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Aleksander Nowordl

Uniwersytet Jagiellonski

Od Redakcji

Przedstawiany Czytelnikom zeszyt czasopisma ,Przedsi¢biorczo$¢ i Zarzadza-
nie” dobrze wpisuje si¢ w szeroka tematyke tegorocznych publikacji. Zestaw
28 artykuléw demonstruje przy tym badania i refleksj¢ naukowa dotyczaca
gléwnie réznych obszaréw metodycznych i problemowych powiazanych z za-
rzadzaniem sprawami publicznymi. Mamy tu i rozwazania teoretyczne, bazu-
jace na syntetycznym ogladzie obszernej literatury przedmiotu, a takze raporty
z konkretnych projektéw badawczych, wnikajacych w szczegétowe aspekty za-
rzadzania réznego typu organizacjami.

Zeszyt otwiera — znamienny dla tematyki catosci — artykut Konrada Racz-
kowskiego i Witolda Mikutowskiego, pt. ,Specyfika i zakres definiowania za-
rzadzania publicznego”. Autorzy konkretyzuja uzywane powszechnie pojecia
i porzadkujg stosowane nazewnictwo zwigzane z zarzadzaniem publicznym.
W innym tekscie, takze poswigconym kwestiom definicyjnym, zatytutowanym
»Organizacja terytorialna — ewolucja pojecia” Aleksander Nowordl przedstawia
zmieniajaca si¢ koncepcje postrzegania terytoriéw przez pryzmat nauk o za-
rzadzaniu, a jednoczesnie w kontekscie osiagnie¢ ekonomii instytucjonalne;.
Ewa Glifiska w artykule pt. ,Foresight jako narzedzie zarzadzania miastem”
wskazuje szczegblne ujecie problematyki zarzadzania terytorialnego, pokazujac
zaleznosci, dzigki ktérym nowoczesne miasta stanowig site napedowa kreatyw-
nych pomystéw, innowacyjnych technologii, zréwnowazonego rozwoju i spo-
leczno-ekonomicznego bogactwa w otwartej i globalizujacej si¢ gospodarce.
Szereg kolejnych artykuléw odnosi si¢ do aktywnosci zarzadczych organizacji
publicznych, a zwlaszcza organdw i jednostek administracji publicznej. Dwa
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teksty poswiccone s3 doswiadczeniom zwiazanym z wdrazaniem zarzadzania
procesowego w administracji. Sg to artykuly Krzysztofa Krukowskiego, zaty-
tulowany ,Struktury organizacyjne urzgdéw miast w kontekscie zarzadzania
procesowego”, oraz Michata Fliegera, pt. ,,Dojrzatos¢ procesowa gmin w $wiet-
le wspétczesnych paradygmatéw zarzadzania publicznego. Zastosowanie zarza-
dzania procesowego w urzgdach gmin — wyniki badai”. Autor ten dowodzi, ze
pomimo zalet zwiazanych z wdrozeniem zarzadzania procesowego, jego wy-
korzystanie w praktyce funkcjonowania urzedéw gmin jest weiaz niewielkie.
Artykut autorstwa Andrzej Pawluczuka, zatytutowany ,Organizacyjne uczenie
si¢ w Radzie Miejskiej” podkresla, ze takie uczenie si¢ ma intuicyjny charakeer,
a niedostateczng uwage poswigca si¢ ewaluacji i analizie efektéw oraz wpro-
wadzaniu rozwigzan innowacyjnych. Pawet Romaniuk w artykule pt. ,Istota
zarzadzania ryzykiem w organach administracji publicznej” wykazuje, ze od-
powiednio przemyslany, skonstruowany i wdrozony system zarzadzania ryzy-
kiem w jednostce stanowi fundament prawidtowosci realizowanych dziatan.
W funkcjonowanie urzedu administracji publicznej wnika tekst Marka Sie-
minskiego, zatytulowany ,Ksztattowanie kultury organizacyjnej w administra-
¢ji samorzadowej na przykladzie Urzedu Miasta Olsztyna”. Autor podkresla,
ze holistyczne spojrzenie na zarzadzanie skutkuje koniecznosciag wzmocnienia
migkkich umiej¢tnosci przez menedzeréw, szczegélnie w aspekcie ksztatto-
wania i modyfikowania organizacyjnych systeméw wartosci. Obserwacje te
odnosi do dziatalnosci administracji publicznej. Zarzadzaniu w samorzadzie
terytorialnym pos$wigcony jest tez tekst Mai Prudzienicy pt. ,Infrastruktura
wspélpracy jednostek samorzadu terytorialnego z organizacjami pozarzado-
wymi”. Autorka dowodzi, ze istota tworzenia infrastruktury wspétpracy jest
przede wszystkim dazenie do utrwalania wzglednie statych, unormowanych
i ciaglych relacji pomiedzy sektorem publicznym a sektorem organizacji po-
zarzadowych. Umozliwi¢ to powinno m.in. bardziej efektywne wykorzystanie
zasob6éw lokalnych.

Kwestie szeroko rozumianego zarzadzania bezpieczenstwem poruszajg ko-
lejne artykuly. Dorota Jendza w tekscie ,Integracja i dylematy z nia zwiazane
w jednostkach inspekcyjnych nadzorujacych bezpieczenistwo zywnosci w Pol-
sce” ujawnia szereg prawidtowosci, ktére konkluduje postulatem konsolida-
¢ji — takze w Polsce, na wzér do$wiadczen zagranicznych — systeméw kontroli
bezpieczenistwa i jakosci zywnosci. W tekscie zatytulowanym , Analiza ryzyka
w zarzadzaniu kryzysowym” Katarzyna Sienkiewicz—Matyjurek dowodzi, ze
ryzyka nie mozna doktadnie zmierzy¢, wskazane jest jednak szacowanie ska-
li konsekwencji potencjalnych zagrozen i prawdopodobieristwa ich wystapie-
nia ze wzgledu na konieczno$¢ przygotowania si¢ do podejmowania decyzji
i dzialan w warunkach niepewnosci. Sylwia Wojciechowska—Filipek w artykule
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pt. ,Identyfikacja gtéwnych probleméw zarzadzania majatkiem policji” podej-
muje badania organizacji specyficznej, a — z uwagi na uwarunkowania praw-
ne — szczegblnie zhierarchizowanej i zbiurokratyzowanej. Ujawnia, ze — pomi-
mo tych uwarunkowan — niezbedne staje si¢ usprawnienie zarzadzania policjg
m.in. poprzez wprowadzenie jednolitego systemu informatycznego.
Prezentowany zeszyt porusza problematyke zarzadzania w kilku waznych
dla spoteczeristwa sektorach tematycznych. Szereg artykutéw ujawnia wigc
warunki i prawidlowosci zarzadzania w edukacji, zaréwno wyzszej, jak i po-
wszechnej. W tekscie zatytutowanym ,,Problem dostosowania oferty ksztalce-
nia polskich uczelni do potrzeb rynku pracy” Sylwia Saczyniska-Sokét przyta-
cza wyniki badani, wskazujace na brak spéjnosci pomiedzy oferta ksztalcenia
a potrzebami rynku pracy. Autorka wiaze to z niedoskonaloscig systemu, ktéry
przez szereg lat pozostawal ,,obojetny” na rozwdj kierunkéw ksztalcenia, bez
zwracania uwagi na ich adekwatnos¢ do potrzeb gospodarki. Stanistawa So-
kotowska i Anna Mijal w artykule pt. ,,Wspétczesne uwarunkowania rozwoju
szkolnictwa wyzszego na przykladzie wojewddztwa opolskiego” wskazuja ba-
riery rozwoju szkolnictwa zwigzane z demografia. Podkreslaja, ze regionalna
polityka spoteczna powinna wspieraé w perspektywie dtugookresowej korzyst-
ne przemiany demograficzne, a tworzone dla ludzi mtodych warunki ekono-
miczne powinny zache¢ca¢ do podejmowania decyzji zawodowych opartych
na pracy w regionie, wplywajac na jego rozwdj i w nim uczestniczac. Zmian
w strukturach szkolnictwa wojskowego dotyczy tekst zatytutowany ,Modele
ksztatcenia podchorazych w szkotach oficerskich na kierunkach menedzerskich
w zakresie przedmiotéw ilosciowych w latach 1995-2012” autorstwa Andrzeja
Michaluka, Stanistawy Ostasiewicz oraz Ryszarda Krysze—Jasifiskiego. Autorzy
stoja na stanowisku, ze brak zainteresowania resortu obrony narodowej projek-
towaniem nowych rozwiazan edukacyjnych nie zwalnia uczelni ze stalej troski
nad dostosowywaniem swoich programéw do potrzeb przyszlej stuzby wojsko-
wej. W kolejnym artykule po$wigconym problematyce zarzadzania w szkol-
nictwie, zatytulowanym ,Ograniczonos$¢ typologii kultur organizacyjnych —
préba poszukiwania specyfiki kultury organizacyjnej instytucji edukacyjnych”,
Roman Dorczak postuluje zatozenie wielokulturowosci kultury organizacyj-
nej szkoly. Badanie stanu kultury organizacyjnej szkét i czynnikéw mogacych
wspiera¢ ksztattowanie si¢ wlasciwej ,,wielokulturowej” kultury organizacyjnej
stanowi — w opinii autora — wazne wyzwanie stojace przed badaczami w dzie-
dzinie zarzadzania edukacyjnego. Laura Rabiej w tekscie pt. ,,Szkota jako orga-
nizacja uczaca si¢” wskazuje szereg istotnych aspektéw zarzadzania w edukacj,
ktére konkluduje m.in. stwierdzeniem, ze dobra szkofa opiera si¢ na dialogu
pomiedzy poszczegdlnymi grupami zaangazowanymi w jej zycie, tj. nauczy-
cielami, uczniami, rodzicami i spotecznoscia lokalng. Wyniki badari na temat
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efektywnych sposobéw organizacji przestrzeni uczenia si¢ ucznidw, szczegdl-
nie pod katem zarzadzania dla tworzenia efektywnych §rodowisk uczenia sig,
przedstawia Hanna Gemza. W artykule pt. ,,Zarzadzanie szkolq dla tworzenia
efektywnego srodowiska uczenia si¢” autorka ujawnia znaczenie myslenia stra-
tegicznego, podkreslajac, jak waznym aspektem funkcjonowania szkoly jest jej
wizja, rozumiana jako gléwna ideologia.

Kolejnym branzowym obszarem zarzadzania, ktéremu poswi¢cono artykuty
tego zeszytu, jest funkcjonowanie organizacji stuzby zdrowia. Joanna Joriczyk
i Anna Olszewska, w tekscie zatytutowanym ,Kwalifikacja czynnikéw stymulu-
jacych proinnowacyjna kulture organizacyjng w szpitalu — wyniki badani empi-
rycznych”, wskazuja zestaw czynnikéw stymulujacych innowacyjnosé w szpita-
lu. Do czynnikéw tych zaliczaja m.in.: $wiadomos¢ celéw strategicznych szpitala
oraz zintegrowanie personelu wokét celéw organizacji, przy zastosowaniu odpo-
wiednich mechanizméw motywowania i nagradzania personelu. W artykule pt.
» Whasciwosci i struktura zaufania opartego na kompetencjach w relacji lekarz—
—pacjent” Katarzyna Krot ujawnia dwie przestanki determinujace zaufanie do
kompetencji lekarzy, a sa to: przekonanie, ze lekarze to profesjonalisci posiada-
jacy niezbedna i aktualng wiedz¢ medyczng oraz — warunkowane behawioralnie
— poleganie na lekarzu jako instytucji spotecznej. Justyna Kujawska, w artykule
zatytutowanym ,,Wykorzystanie analizy kosztéw w zarzadzaniu szpitalem pu-
blicznym”, zajmuje si¢ finansowymi aspektami zarzadzania w stuzbie zdrowia.
Kierujacym szpitalami rekomenduje zbieranie danych finansowych na pozio-
mie pacjenta, co powinno pozwoli¢ na lepsze wyjasnienie zréznicowania kosz-
tow leczenia. W kolejnym artykule, pt. ,Zastosowanie przez szpitale publiczne
kart kontrolnych przy kontraktowaniu ustug medycznych”, Piotr Lenik zaleca
stosowanie coraz wyzszych standardéw w zakresie identyfikowania probleméw
zwiazanych z realizacjg procedur medycznych. Zwraca uwagg na znaczenie efek-
tywnosci pracy kadry zarzadzajacej szpitalami. Andrzej Wozniak i Robert Seliga
w artykule ,,Wplyw narzedzi marketingu relacyjnego na ksztattowanie si¢ mapy
interesariuszy dla jednostek medycznych” wskazuja, ze wspélczesne narzedzia
i koncepcje marketingu pomagaja w sposéb efektywny budowad i zarzadza¢ sie-
cig powigzan szpitala z interesariuszami w procesie zarzadzania strategicznego
w jednostkach medycznych.

Jakkolwiek tematyka zeszytu wiaze si¢ gléwnie z zarzadzaniem publicz-
nym, kilka artykuléw porusza zagadnienia zarzadzania w organizacjach gospo-
darczych. Danuta Mierzwa, w artykule pt. ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacjach spétdzielczych — ekonomiczne implikacje”, zauwaza pewne
oznaki braku dostosowania do wspétczesnych uwarunkowari gospodarczych.
Whnioskuje, ze jesli spétdzielnie majg przetrwaé w gospodarce rynkowej, to po-
trzebna jest zmiana mentalnosci ich cztonkéw. Zagadnien ekonomii spotecznej
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dotyczy kolejny tekst, autorstwa Mariana Oliriskiego, zatytutowany , Efekty
wspierania przedsigbiorczoéci spolecznej na przyktadzie warmirisko-mazur-
skich spétdzielni socjalnych”. Analizujac wydatki dokonane przez warmirisko-
-mazurskie spéldzielnie socjalne, autor wykazuje pozytywne oddzialywanie
spéldzielni socjalnych na gospodarke lokalna. Marzena Kramarz w swoim tek-
$cie porusza problematyke sieci wspdtpracujacych organizacji. W artykule pt.
~Konfiguracja zasobéw przedsi¢biorstw flagowych sieci dystrybucji wyrobéw
hutniczych” autorka przedstawia wyniki badad przeprowadzonych w sektorze
dystrybucji wyrobéw hutniczych, ktére wskazuja, ze o sukcesie przedsigbior-
stwa dystrybucyjnego decyduje odpowiednia strategia zasobowa, uwzglednia-
jaca sposob pozyskania zasobéw dla potrzeb zapewnienia wymaganego pozio-
mu obstugi klienta.

Zachecajac do zapoznania si¢ z przedstawionymi badaniami i teoretyczny-
mi koncepcjami, Redakcja wyraza przekonanie, ze lektura niniejszego zeszy-
tu czasopisma ,,Przedsi¢biorczo$¢ i Zarzadzanie” poszerzy wiedz¢ Czytelnika
o istotne aspekty zarzadzania, szczeg6lnie w obszarze zarzadzania publicznego.
Zyczymy interesujacej i rozwijajacej lektury.
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Specyfika i zakres definiowania zarzgdzania publicznego
Specifics and dilemmas of public management in the 21st century

Abstract:

The objective of this paper is an attempt to specify the essence of public management
from the perspective of its definition consensus — stemming from public governance.
Determining the scope of relations of notions used and their mutual interdependen-
cies may be a driving force for adoption of uniform terminology — as applied in scien-
tific research, teaching, legislation and the practice of operating public institutions. It
is of significance in relation to other scientific discipline such as sciences concerning
politics, economy, sciences of administration or law which have crafted their own defi-
nitions holding a similar semantic scope covering the same concepts used by various
disciplines where they do not necessarily hold the same meaning.

The paper attempts to answer the question: whether public management refers to the
operations of specific, relatively autonomous entities of the public sector, or to the
relations between them? To put it another way, is it possible to talk about manage-
ment on the macro-organizational scale of the system of public administration struc-
ture (entities) — for both the government administration as well as local government
administration?

Key-words: public management, governance, defining, administrating, science
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Wstep

W naukach spotecznych i humanistycznych dosy¢ czgsto wystepuje zjawisko
tworzenia réznych terminéw o podobnym zakresie pojeciowym lub uzywa-
nia takich samych terminéw przez rézne dyscypliny, w ktérych nie oznacza-
ja one koniecznie tego samego. Do takich terminéw nalezag m.in. ,zarzadza-
nie” i ,zarzadzanie publiczne”, ktdre stanowig gtéwny przedmiot badari nauk
o zarzadzaniu i sa powszechnie uzywanymi terminami w innych dyscyplinach
naukowych (np.: naukach o polityce, ekonomii, naukach o administracji czy
prawie). Zjawisko to wynika z kilku powodéw.

Po pierwsze, nazewnictwo dotyczace pojec uzywanych w pokrewnych dys-
cyplinach naukowych w dziedzinie nauk spotecznych i humanistycznych jest
uwarunkowane historycznie i kulturowo. Istotng role odgrywa tu jezyk da-
nej dyscypliny, w ktérym formulowane sa pojecia odnoszace si¢ do zjawisk
spotecznych wystepujacych w krajach o okreflonym poziomie rozwoju eko-
nomicznego i technologicznego oray w specyficznych warunkach okreslonego
modelu systemu rzadzenia opartego nieraz na wielowickowej tradycji.

Po drugie, te same zjawiska spoleczne s przedmiotem badad réznych
dyscyplin nauk spotecznych i humanistycznych, a kazda z nich posiada swéj
zas6b poje¢, ktére sama wypracowala i rozwijata lub zapozyczyta z innych po-
krewnych dziedzin. W tym drugim wypadku uzywanie tych samych termi-
néw przez rézne, nawet blisko spokrewnione dyscypliny naukowe nie musi
oznaczaé i czgsto w praktyce nie oznacza tozsamosci ich zakresu pojeciowego.
Zdarza si¢ takze, ze terminy uzywane w jednej dyscyplinie maja swoje blisko-
znaczne, ale odmienne odpowiedniki w inne;j.

Poza tym, w miar¢ swego rozwoju i pod wpltywem dyscyplin pokrewnych,
nast¢puje ewolucja jezyka i niektére dawniej stosowane w nauce i praktyce ter-
miny sg zastgpowane przez inne, pochodzace z innych dyscyplin i cz¢dciej sto-
sowane we wspolczesnej prakeyce. Klasycznym i jednoczesnie istotnym dla na-
szych rozwazan przyktadem takiej ewolucji jest stopniowy proces zastgpowania
w praktyce réznych organizacji i w jezyku potocznym terminu ,,administracja”
(administrowanie) przez bardziej nowoczesnie brzmiacy termin ,zarzadzanie”.
W rezultacie oba te terminy moga w praktyce organizacji funkcjonowaé réw-
nolegle i znaczy¢ to samo. Mamy na przykfad ,,administracj¢ doméw mieszkal-
nych” i ,zarzad nieruchomosci”. ,,Administracyjny mechanizm rozdziatu débr
publicznych” [Rosenbloom, Kravchuk 2005] i ,,Zarzadzanie dobrami publicz-
nymi”. W Statucie Migdzynarodowego Instytutu Nauk Administracji [Status
& Regulations IIAS 2010] mamy w wersji francuskiej ,,Conseil d’Administra-
tion” (Rada administracyjna), ktérego odpowiednikiem w wersji angielskiej jest
~Executive Committee”, co moze si¢ z kolei przeklada¢ na jezyk polski jako
»2Komitet wykonawczy” réwnie dobrze, jak i ,Rada nadzorcza”.
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Wida¢ zatem wyraznie, iz nauki o zarzadzaniu w miar¢ uptywu czasu beda
zmuszone dokonywa¢ ciagtej konfrontacji i weryfikacji podstawowych zagad-
nied filozofii poznania w wymiarze ontologicznym, epistemologicznym oraz
metodologicznym [Sutkowski 2012], gdzie niezrozumienie lub rézna inter-
pretacja podstawowych poje¢ moze by¢ przyczyna niedoméwieni, a co gorsza
— tworzenia blednych paradygmatéw naukowych. Z tego wzgledu celem ni-
niejszego artykutu jest zaproponowanie jednolitego, a przynajmniej ujedno-
liconego jezyka pojeciowego w zakresie zarzadzania publicznego, zwlaszcza
w kontekscie rzadzenia publicznego.

Zarzadzanie publiczne w systemie rzadzenia publicznego

Dzi§ powszechnie wiadomo (przynajmniej w zainteresowanych kregach na-
ukowych), ze ,zarzadzanie jest procesem podejmowanym przez jedna lub
wiccej 0s6b w celu koordynacji dzialad innych oséb, aby osiagna¢ wyniki
nieosiagalne dla osoby dzialajacej pojedynczo” [Ivancevich, Donnelly 1989].
Wiadomo tez, ze zarzadzanie jest postrzegane jako nauka i sztuka, jezeli wywo-
dzi si¢ z umiej¢tnosei oraz mistrzostwa dziatania [Kozuch 2007; Galata 20006;
Sudot 2011]. W procesie podejmowania decyzji sposéb zarzadzania decyduje
o mozliwosciach rozwijania organizacji lub przyczynia si¢ do jej upadku [No-
wak, Glinka, Hensel 2011].

Jak sama nazwa wskazuje, termin ,zarzadzanie publiczne” nalezy do zaso-
bu poje¢ nauk o zarzadzaniu. Z samej nazwy tej dziedziny wynika, ze chodzi
tu o specyficzng funkeje i sfer¢ dziatalnosci, w ktérej ma ona zastosowanie.
Wynika z niego réwniez, ze zarzadzanie w sektorze publicznym ma charakter
specyficzny i ze wystepuja tu istotne réznice w stosunku do podobnych funk-
¢ji w sektorze niepublicznym, co gtéwnie dotyczy przedsigbiorstw prywatnych
i ich zwiazkdw, ale takze organizacji spotecznych.

,O ile zarzadzanie w sensie og6lnym polega na celowym dziataniu poprzez
innych ludzi, o tyle w przypadku zarzadzania publicznego osiaga si¢ cele po-
przez inne organizacje. Stad koordynacja dzialan organizacji, ktére sg formal-
nie autonomiczne, ale funkcjonalnie wspétzalezne, ma podstawowe znaczenie
w obszarze zarzadzania publicznego” [Metcalfe 1993].

Powstaje w tej sytuacji pytanie, czy zarzadzanie publiczne odnosi si¢ do
dziatania poszczegdlnych, wzglednie autonomicznych podmiotéw sektora pu-
blicznego, czy tez do relacji migdzy nimi. Inaczej rzecz ujmujac, czy mozna
méwid o zarzadzaniu w skali makroorganizacyjnej systemu struktur (podmio-
téw) administracji publicznej? OdpowiedZ pozytywna jest w miar¢ oczywista
w odniesieniu do podmiotéw instytucjonalnie powiazanych i hierarchicznie
sobie podporzadkowanych, tak jak w wypadku administracji rzadowe;j. Jest
to mniej ewidentne w przypadku systemu obejmujacego relacje pomiedzy ad-



14 Konrad Raczkowski, Witold Mikutowski

ministracja rzadowa i samorzadowa, a jeszcze mniej w przypadku relacji po-
miedzy poszczegblnymi prawnie samodzielnymi (jak sama nazwa wskazuje)
samorzadami. Zaktadajac pozytywna odpowiedz na to pytanie, nalezatoby co
najmniej rozrézni¢ wymiar makroorganizacyjny zarzadzania w skali wielopod-
miotowych systeméw administracji publicznej i wymiar mikroorganizacyjny
zarzadzania poszczegdlnymi podmiotami tego systemu (ewentualnie takze ich
relacjami z bezposrednim otoczeniem).

Nasuwa si¢ tez pytanie, czy funkcja zarzadzania jest jedynie funkcja we-
wnetrzng organizacji, skierowang do nalezacych do niej komérek organiza-
cyjnych i oséb, ktére lacza z organizacja wigzy organizacyjne (zatrudnienie,
podporzadkowanie i obowiazek wspétpracy w realizacji jej celéw), czy tez takze
do jej relacji, oddziatywania na jej otoczenie i/lub wspétdziatania z nim w celu
realizacji powierzonych jej zadani i celéw. W wypadku zarzadzania publiczne-
go chodzi (przynajmniej w zalozeniu) nie tyle o interesy danej organizacji, ile
o interes publiczny. Ten ostatni powinien by¢ synonimem dobra wspdlnego,
rozumianego jako opieka ,nad tym wszystkim, co posiadamy wspdlnie, jako
ludzie. O dbalo$¢, aby$my to dziedzictwo chronili i przekazali, nieumniej-
szone, nastgpnym pokoleniom. To obejmuje wszystko, od dziedzictwa wie-
dzy i kultury, przez spéjnos¢ naturalnych ekosysteméw, przestrzeri publiczng
i tradycje spotecznosci, niezbedne do zycia wspdlnie uzytkowane lasy, towi-
ska i uprawy, az do niezliczonych innych zasobdw, jakie moralnie lub prawnie
wspotposiadamy” [Bollier 2012].

Zarzadzenie zwiazane jest z egzekwowaniem takich zachowan, ktére sg
zgodne z zaakceptowanymi regutami gry. Z kolei rzadzenie polega na ustalaniu
regul egzekwowanych ex post w czasie procesu zarzadzania oraz formutowania
celéw, dla keérych reguly te majg stuzy¢ [Staniszkis 1998]. Nalezy zatem przy-
ja¢, iz rzadzenie publiczne jest terminem nadrzgdnym w stosunku do zarza-
dzania publicznego (rys. 1). Przede wszystkim mozliwo$¢ sprawowania wladzy
wynika z mozliwosci rzadzenia. Niemozliwe jest zatem sprawowanie zarzadza-
nia publicznego w panstwie na szczeblu strategicznym bez posiadania wiadzy
(rzadzenie publiczne). Nawet na szczeblu taktycznym, a rzadziej operacyjnym
zarzadzanie publiczne jest wprost lub posrednio zalezne od rzadzenia publicz-
nego.

Rzadzenie publiczne stanowi ,,proces oddziatywania podmiotéw (instytu-
¢ji) publicznych, w tym wiadzy i administracji publicznej, na przebieg spraw
publicznych, ktérych zatatwienie lezy w interesie ogétu mieszkaricéw” [Woj-
ciechowski 2010]. Réwniez Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju
w strategicznym dokumencie z 1997 roku, definiowal rzadzenie jako ,wy-
konanie ekonomicznej, politycznej i administracyjnej wladzy, zeby zarzadza¢
wydarzeniami krajowymi na wszystkich poziomach. Ono obejmuje mecha-
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nizmy, procesy i instytucje, przez ktére obywatele i grupy artykutuja swoje
interesy, spetniaja swoje ustawowe prawa, spetniaja obowiazki i mediuja swoje
réoznice” [Definition 2006]. Uprawnione i wlasciwe wydaje si¢ zatem mé-
wienie o rzadzeniu pafstwem, regionem, miastem. Jednak np.: padstwo jest
organizacja, a wi¢c zasadne i mozliwe jest réwniez méwienie o zarzadzaniu
panstwem (lub zarzadzaniu w pandstwie), pamigtajac jednak, iz wynika ono
z mozliwoéci sprawowania wladzy (a nie odwrotnie). Trudno rozstrzygnaé,
czy forsowana terminologia, tj. wspétzarzadzanie (governance), odnoszace sig
do koordynacji dziatari zbiorowych na wszystkich poziomach w ujeciu mie-
dzynarodowym, ponadnarodowym czy globalnym [Jessop 2007], jest poje-
ciem lepszym.

Rys. 1. Definicyjne okreslenie terminu ,,zarzadzanie publiczne” w syste-
mie rzadzenia publicznego

e e e B S
Decyzje polityczne; okreslanie gtéwnych celéw; przywodztwo |
RZADZENIE b e e e e oo '
7NE o]
BUBLLE Przynalezne organom wladzy (gtéwnie wykonawczej) !
________________________________________________ |
Differentia specifica Genus proximum
v
zdolno$é efektywnej realizacji
interesu publicznego
ZARZADZANIE /dobra wspélnego
PUBLICZNE /
zarzadzanie sprawami
publicznymi za pomoca organizacji publicznych,
spotecznych oraz komercyjnych
Definiendum Definiens

Zrédlo: opracowanie whasne.

Termin ten (governance) jako swoista koncepcja pojawita si¢ najpierw
w sektorze prywatnym — corporate governance — wlasnie w znaczeniu wladztwa
organizacyjnego — poziomu strategicznego rzadzenia korporacja w odréznieniu
od poziomu operacyjnego, a nast¢pnie zostal przeniesiony na grunt sektora
publicznego jako public governance, oznaczajacego rzadzenie. Mozna wskazac,
iz w zakresie dobrego rzadzenie (good governance) oznacza ona demokratyczng
reprezentacje, respektowanie praw cztowieka, przestrzeganie prawa, sprawne
i skuteczne zarzadzanie publiczne, transparentnos¢ i odpowiedzialno$é, szcze-
gdblne instytucje (zwhaszcza wladzy ustawodawczej i sadowniczej), rozwéj oraz
inne, takie jak: promocja kapitatu wlasnego i bezpieczenistwa, podstawowa go-
towo$¢ do robienia rzeczy whasciwych (ustugi dla spoteczenistwa), przewidywal-
no$¢, otwarto$¢ oraz przyszla wizja [Gisselquist 2012].
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Wystepuja réznice pomigdzy terminami public governance oraz new public
management (tab. 1), jednakze ten pierwszy termin (public governance) nie ne-
guje drugiego (NPM), ale stanowi jego uzupelnienie, , koncentruje si¢ na rela-
¢gjach rzadu z otoczeniem” [Zawicki 2002].

Tab. 1. Poréwnanie terminéw New Public Management oraz Public
Governance

Przedmiot oceny New Public Management Public Governance
Problematyka Efektywnos¢ Wspotzaleznos¢
Gtéwna orientacja Do wewnatrz organizacji Na relacje por.n|¢¢§izy organi-
zacjami
Podstawowa obawa Kontrola administracyjna Utatwianie wspdtrzadzenia
Wymiar komercyjny Szczegélna rola rzadu

publiczno-prywatny

Zrédto: W.J.M Kickert, ].E.M. Koppenjan, Public Management and Network Management,
[w:] W.J.M Kickert, E.H. Klijn, Managing Complex Networks in the Public Sector, Sage
Publications 1997 oraz M. Zawicki, New Public Management i Public Governance —
zarys koncepcji zarzqdzania publicznego, [w:] J. Hausner, M. Kukietka, Studia z zakresu
zarzqdzania publicznego, tom 1I., wyd. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw
2002, ss. 72-89.

Zbyt czgsto mozna odnie$¢ wrazenie, ze bierzemy z dobrodziejstwem in-
wentarza wszelkie naleciatosci sloganéw czy terminéw zapozyczonych z jezyka
angielskiego, ktére sg réznie ttumaczone. W publikacjach naukowych przyj-
muje si¢ z kolei zbyt cz¢sto bezkrytycznie wszelkie uwagi niewidzialnych re-
cenzentéw, tylko po to, by opublikowaé¢ dany artykut [Alvesson, Sandberg
2013]. Jednoczesnie coraz czgéciej rézne wydawnictwa i recenzenci narzucajg
konieczno$¢ wykorzystania danej publikacji w pracy whasnej, tylko po to, by
podnies¢ indeks cytowari jakiego$ autora [Wilhite, Fong 2012].

Tak wigc termin ,zarzadzanie publiczne” ma niewatpliwie zastosowanie do
funkcji zarzadzania w organizacjach publicznych, nie wyklucza to jednak zpso
Jacto jego zastosowania takze w organizacjach niepublicznych, gléwnie organi-
zacjach spotecznych (nazywanych obecnie niestusznie organizacjami pozarza-
dowymi), a nawet, w pewnych wypadkach, do przedsi¢biorstw prywatnych,
ktérym moze by¢ zlecane wykonywanie pewnych funkgji i zadari publicznych.

Nie nalezy takze zapominaé o zlozonym charakterze systemu rzadzenia,
jego réznych instytucjach i réznych petnionych przez nie funkcjach. Powstaje
pytanie, czy nauka zarzadzania publicznego ma zajmowacd si¢ jedynie funkcjami
zarzadzania w ramach cywilnej administracji publicznej, czy ma tez zajmowaé
si¢ problemami zarzadzania innych elementéw systemu rzadzenia, takich jak
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parlament, instytucje wymiaru sprawiedliwosci, kontroli paristwowej czy ar-
mia. W wypadku tych wszystkich instytugji, funkcja zarzadzania ma niewatp-
liwie charakter wewngtrzny i wtérny w stosunku do gléwnych funkeji tych
instytucji systemu rzadzenia. Na ile specyfika zarzadzania publicznego wynika
ze specyficznej natury tej funkgji, a na ile ze specyfiki podmiotéw (organizacji),
ktére t¢ funkcje realizuja?

Stosunek zarzgdzania publicznego do termindéw bliskoznacznych uzywanych
w innych dziedzinach nauk spotecznych

Jakie jest znaczenie terminéw uzywanych w kilku innych dziedzinach nauk
spotecznych, ktérych zakres pojeciowy pokrywa si¢ catkowicie albo w duzym
stopniu z pojeciem zarzadzania publicznego uzywanym przez specjalistéw
z dziedziny nauk o zarzadzaniu? Chodzi tu gléwnie o politologéw zajmuja-
cych si¢ problematyka polityk publicznych, kt6rzy wprowadzili do jezyka na-
uki i praktyki pojecie ,rzadzenia” (governance), najczgsciej z przymiotnikiem
,dobre” i/lub ,,demokratyczne”.

Podobny problem wystepuje tez w jezyku uzywanym przez specjalistéw
z dziedziny nauki administracji lub, jak ostatnio si¢ przyjmuje, z dziedziny
»nauk o administracji”, w zdecydowanej wigkszo$ci prawnikéw, wezesniej lub
réwnolegle specjalistéw z dziedziny prawa publicznego (gléwnie, choé nie
wylacznie, prawa administracyjnego) [Chmielnicki 2013]. Dotyczy to tak-
ze niektorych ekonomistéw. Uzywajg oni terminéw ,zarzadzanie publiczne”
(ostatnio z dodatkiem ,nowe”) zamiennie lub tacznie z terminami ,rzadze-
nie”, ,rzadzenie publiczne” lub ,wspétrzadzenie” (governance) [Jessop 2007].
Dotyczy to wreszcie w jakims zakresie takze specjalistéw z dziedziny finanséw
publicznych ($rodki materialne — logistyka, nieruchomosci, dobra publiczne),
co do ktdrych uzywa si¢ jeszcze starszego polskiego terminu, jakim jest ,,gospo-
darka” (lub ,gospodarowanie”).

Pierwsza przyczyna takiego stanu wydaje si¢ niedostatek uporzadkowane;j
refleksji i pogtebionej dyskusji teoretycznej dotyczacej zarzadzania publicznego
jako autonomicznej dyscypliny nauki oraz jej zwigzkéw z pokrewnymi dyscypli-
nami nauk spotecznych i humanistycznych, migdzy innymi takze z nauka pra-
wa, a w szczegdlnosci (ale nie wylacznie) prawa publicznego. Trudno bowiem
nie zauwazy¢ i nie doceni¢ wplywu (pozytywnego lub negatywnego) obowia-
zujacych norm prawnych na funkgcje zarzadzania publicznego i roli, jaka w tej
dziedzinie odgrywaja akty prawne jako jego istotne elementy i instrumenty.
Obowigzujacy w Polsce formalnie podziat na nauki spoteczne i nauki humani-
styczne [Dz. U. z 2011 r., nr 179, poz. 1065] jest podzialem sztucznym, czego
najlepszym przyktadem jest fake, ze nauki o zarzadzaniu zostaty zakwalifikowa-
ne w obowiazujacych przepisach do tych obu obszaréw nauk. Humanistyczny
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wymiar nauki zarzadzania jest réwnie oczywisty, jak i fakt, ze zarzadzanie jest
zjawiskiem nierozerwalnie zwigzanym z dziataniem grup spotecznych. Anachro-
nizm obowiazujacej klasyfikacji nauk jest jeszcze jaskrawiej widoczny w przy-
padku zakwalifikowania nauk o administracji jako galezi nauk prawnych, obok
prawa i prawa kanonicznego (wynikaloby z tego, ze prawo kanoniczne nie jest
galezig prawa, nalezac jednoczesnie do nauk prawnych). Z tej pseudonaukowej
klasyfikacji nauk wynika réwniez logiczny wniosek, ze zarzadzanie publiczne
nie nalezy do rodziny nauk o administracji, podobnie jak finanse publiczne,
ekonomia sektora publicznego czy polityki publiczne.

W tej sytuacji niewatpliwa wydaje si¢ potrzeba lub co najmniej uzy-
teczno$¢ uzgodnienia znaczenia tego pojecia i poje¢ bliskoznacznych. Takie
uzgodnienie nie moze oczywiscie mie¢ charakteru formalnie i trwale obowia-
zujacego. Nalezy bowiem pamigta¢, ze proces tworzenia nowych terminéw
i odpowiadajacych im pojg¢ w naukach spotecznych jest zjawiskiem zmien-
nym, gdyz spoleczeristwa stale ewoluujg i powstaja nowe zjawiska lub nowe
ich uwarunkowania (gospodarcze, spoteczne, polityczne i technologiczne),
ktére trzeba opisa¢ i wyjasni¢. Zjawiska te wymagaja tworzenia nowych, bar-
dziej adekwatnych terminéw, inspirujacych kreatywna inwencjg badaczy tych
zjawisk, ktérzy si¢ nimi zajmuja. Kiedy dotyczy to zjawisk i opisujacych je
terminéw w jezykach obcych, nalezy jednak stara¢ si¢ je ttumaczy¢ na jezyk
polski z pelnym zrozumieniem ich oryginalnego znaczenia i kontekstu, a tak-
ze prébowad je definiowaé, wprowadzajac do naukowych opracowan i stoso-
wania w praktyce.

Proponujemy ponizej prébe klasyfikacji tych pojec i ich wzajemnych rela-
¢ji. StaraliSmy si¢ uwzglednic sens, jaki nadaly im Srodowiska naukowe, ktére
je stworzyly i wprowadzity do jezyka uprawianej dyscypliny, a ktéry si¢ po-
tem upowszechnit w praktyce stosowania w sektorze publicznym i w relacjach
z otoczeniem. Punktem wyjscia dla proponowanej klasyfikacji jest pojecie
dziatalnosci publicznej oraz podejscie funkcjonalne, wiazace si¢ Scisle ze spe-
cyfika osi zainteresowan badawczych dyscyplin, ktdre pojecia z tego zakresu
wprowadzity do literatury naukowe;j:

— dzialalno$¢ publiczna i rzadzenie publiczne (public governance): kaida po-
litycznie i prawnie zorganizowana spoleczno$é, istniejaca na okreslonym
granicami terytorium, ma instytucjonalny system, ktéry wykonuje funkcje
rzadzenia ta spolecznos$cia. Funkcje te polegaja na regulowaniu ezgystencji
tej spotecznosci i sterowaniu jego rozwojem. Wydaje si¢, ze w takim rozu-
mieniu termin ,rzadzenie publiczne” winien obejmowad wszystkie funkcje
rzadzenia (ustawodawstwo, sadownictwo, wladza wykonawcza, czyli rzad
i administracja publiczna), a nie tylko wladz¢ wykonawcza (chodzZ i ta, ze
wzgledu na dominujacy wplyw, moze by¢ rozpatrywana oddzielnie);
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— polityki publiczne jako strategiczna funkcja rzadzenia: najbardziej istotne.
Chodzi tu przede wszystkim o sformutowanie celéw strategicznych, progra-
moéw i metod ich realizacji, ewaluacje i okreslenie, mobilizacj¢ i przydziele-
nie potrzebnych na to §rodkéw, oceng skutkéw ich realizacji i uzyskanych
efektéw, badanie przyczyn ewentualnych niepowodzeri i podejmowanie
decyzji korekcyjnych. Funkcja ta obejmuje takze przygotowanie projektéw
aktéw normatywnych zawierajacych srodki i procedury prawne regulacji
potrzebne dla ich wdrozenia. Nowoczesne systemy demokratycznego rza-
dzenia przewiduja instrumenty, formy i procedury uczestnictwa w proce-
sach formutowania i wdrazania polityk publicznych, podmiotéw, bedacych
adresatami lub/i interesariuszami tych proceséw regulacji;

— funkcja administracyjna jako regulacyjna funkcja systeméw rzadzenia:
gléwna role we wdrazaniu polityk publicznych odgrywaja przede wszystkim
instytucje, ktére zaliczamy do szeroko rozumianej administracji publiczne;.
Wdrazanie tych polityk obejmuje rézne funkcje. Moze to by¢ bezposrednie
realizowanie pewnych celéw rozwojowych (ustugi publiczne, zarzadzanie
mieniem publicznym, mobilizacja i zarzadzanie §rodkami dziatania, zarza-
dzanie dobrami publicznymi). Jednakze, kiedy méwimy nie o administracji
publicznej w sensie podmiotowym jako o systemie organizacji publicznych
pewnego typu, lecz o administracji jako funkcji administracyjnej, to mamy
na mysli specyficzng funkcje rzadzenia polegajaca na regulacyjnych dziata-
niach administracji zwiazanych z wdrazaniem polityk publicznych;

— funkcja zarzadzania publicznego: tzw. wewngtrzna funkcja regulacyjna or-
ganizacji i kierowania dzialalno$cia instytucji publicznych. Wydaje sig, ze
funkcja zarzadzania publicznego i funkcja administracyjna sg z soba nie-
rozerwalnie powiazane i ich relacje powinny stanowi¢ wspdlny przedmiot
badari nauki administracji i nauki zarzadzania publicznego. Nalezy jednak
stwierdzi¢, ze jesli przyjmiemy, ze nauka administracji zajmuje si¢ funkcja-
mi regulacji administracji publicznej nalezacej do systemu wladzy wyko-
nawczej, wtedy zarzadzanie publiczne przekracza ten zakres, zajmujac si¢
zarzadzaniem w ramach struktur nalezacych do innych elementéw syste-
mu rzadzenia. Chodzi tu o administracj¢ parlamentu, organéw wymiaru
sprawiedliwosci czy NIK. Jednakze mozna albo nawet i trzeba zatozy¢, ze
to nauce administracji publicznej ograniczamy sztucznie i w sposéb nie-
uzasadniony zakres jej zainteresowari badawczych, wytaczajac z jej zakresu
zainteresowan badawczych te elementy systemu rzadzenia.

Zakonczenie

Niniejsze opracowanie jest probg skondensowanego uporzadkowania termino-
logii w zakresie zarzadzania publicznego — zwlaszcza w kontekscie rzadzenia.
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Zdajemy sobie sprawe, ze wiele elementéw niniejszej pracy potraktowane zo-
stalo skrétowo lub jedynie wzmiankowo ze wzgledu na ograniczenia redakeyj-
ne. Mamy jednak nadzieje, ze udato si¢ nam przyblizy¢ specyfike organizacji
publicznych, w ktérych nawet na nizszych szczeblach podmiotéw tego sektora
mamy do czynienia z duzag liczba czgsto konkurujacych z sobg celéw i zadan,
nie méwigc juz o wigziach prawnych i instytucjonalnych, jakie pomig¢dzy nimi
istnieja w ramach wielopoziomowego systemu rzadzenia w skali paristwa, sa-
morzadu i ponadpanstwowego systemu rzadzenia Unii Europejskie;.

Jednocze$nie mozna zauwazy¢, iz w zarzadzaniu publicznym trudno jest
wyrazne rozdzieli¢ perspektywy odnoszace si¢ np.: do funkcji administracji
i funkcji demokratycznego rzadzenia. Nalezy jednak przyjaé, iz zarzadzanie
publiczne realizowane jest w ramach rzadzenia publicznego, odbywa si¢ przy
pomocy organizacji publicznych, spotecznych oraz komercyjnych, a jego celem
winna by¢ zdolno$¢ efektywnej realizacji interesu publicznego, rozumianego,
jako dobro wspdlne. Wymiar strategiczny zarzadzania publicznego mozliwy
jest do spetnienia tylko i wylacznie wtedy, gdy podmiot badZ podmioty zarza-
dzajace maja uprawnienia wladcze (rzadzenie publiczne).
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Wstep

Dla organizacji XXI wieku sprawg kluczows staje si¢ tworzenie trwalej przewa-
gi konkurencyjnej poprzez wzrost efektywnosci i wydajnosci pracy. Osiaganie
tych parametréw jest mozliwe dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu potencja-
tu pracownikéw i ich indywidualnych kompetencji. W nowoczesnym przed-
sigbiorstwie powinien funkcjonowa¢ odpowiedni system zarzadzania persone-
lem, kt6ry dostarcza pracownikom informacji, jakich umiej¢tnosci i wiedzy
oczekuje firma. Braki w kompetencjach oséb zatrudnionych nalezg do kate-
gorii barier utrudniajacych osiaganie zakladanych strategicznych celéw przez
podmiot gospodarczy. Nalezy takze podkresli¢, iz efektywno$¢ kazdego pra-
cownika jest sprawa indywidualng i zalezng od wielu cech psychologicznych
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oraz $rodowiska spotecznego, dlatego nie istnieje jeden sprawdzony sposéb jej
zwiekszania [Koziel 2010, s. 149]

W celu osiagni¢cia odpowiedniego poziomu rozwoju organizacji i wzrostu
skutecznosci jej dzialania w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, niezbed-
ne jest wprowadzenie catego systemu zarzadzania kapitalem ludzkim. Roz-
poczyna si¢ on od stworzenia odpowiednich warunkéw pracy, zgromadzenia
potrzebnego sprzetu, doboru odpowiednich procedur szkoleniowych i moty-
wacyjnych, a koficzy na kontroli efektéw.

Autorka artykutu prébuje odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposéb organi-
zacje spoltdzielcze zarzadzaja swoimi zasobami ludzkimi, na czym polega spe-
cyfika zatrudniania pracownikéw najemnych i cztonkéw w tych organizacjach
oraz jakie wywotuje to implikacje ekonomiczne dla tych organizacji. W litera-
turze przedmiotu brakuje opracowan na ten temat. W zwiazku z tym zaintere-
sowanie si¢ tym odcinkiem rzeczywisto$ci gospodarczej wydaje si¢ interesujace
dla nauki i prakeyki.

Metody i dyskusja

Badaniami objeto spéidzielnie rolnicze i spétdzielnie pracy na terenie woje-
wodztwa dolnoslaskiego i opolskiego. Lacznie do badan przystapito 80 spét-
dzielni (42% catej populacji). W tym celu przygotowano specjalng ankie-
tg, w ktérej odpowiedzi udzielato 173 spétdzielcéw zatrudnionych w tych
organizacjach. Spéldzielnie pracy i spétdzielnie rolnicze tworzyly w Polsce
ok. 45,7% miejsc pracy w sektorze spétdzielczym. Badania statystyczne pro-
wadzono w latach 2006-2010, natomiast badania ankietowe w latach 2009
12010.

W ocenie materiatu empirycznego zastosowanie miaty metody analizy po-
réwnawczej i opisowej oraz wnioskowania indukcyjnego. Poza ankieta, ktéra
dotyczyta srodkéw motywacyjnych dla wybranych spétdzielni, przedstawiono
wysokos$¢ wynagrodzeri miesigcznych. Wyniki badani zaprezentowano za po-
mocg prostych narzedzi statystycznych, tj. tabel i rysunkéw. Dla zachowania
anonimowosci badanych podmiotéw dotyczacych badari szczegétowych wy-
branym spéldzielniom nadano symbole od X1 do X10.

Zasoby ludzkie i specyfika zatrudnienia w sektorze spétdzielczym

Pojecie zasobéw ludzkich (human resoruces) w literaturze jest najczgsciej in-
terpretowane w dwojaki sposéb. Zgodnie z klasyczng szkola ekonomii ozna-
cza wylacznie pracg — site robocza, jako jeden z trzech srodkéw produkgji, na-
tomiast zgodnie z naukami o zarzadzaniu termin ten odnosi si¢ zaréwno do
indywidualnych cech kazdego pracownika, jak i do calej polityki personalnej
firmy (rekrutacji, motywacji, szkolen i zwolnien).
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We wspélczesnym biznesie cele organizacji sa coraz bardziej ztozone i réz-
norodne, a konkurencyjno$¢ przedsi¢biorstw funkcjonujacych na wolnym
rynku jest uzalezniona w duzej mierze od sprawnego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Obecnie kfadzie si¢ coraz wigkszy nacisk na podnoszenie kwalifika-
Gji i umiejgtnosci oséb zatrudnionych oraz tworzenie nowych wzoréw kariery.
Zachowania te powodujg jednak ponoszenie okreslonych czgsto bardzo wyso-
kich kosztéw nalezacych do gléwnych czynnikéw ryzyka biznesowego [Ma-
styk—Musiat 2010, s. 11]. Ilociowe zarzadzanie kapitatem ludzkim polega na
powickszaniu lub zmniejszaniu zatrudnienia w firmie. Przedsi¢biorstwa pozy-
skuja nie tylko pracownikéw kluczowych wykonujacych gléwne zadania, ale
takze tych, ktdrzy wspieraja dziatalno$¢ podstawows organizacji.

W okresie integracji Polski z Unig Europejska powstaly nowe warunki
funkcjonowania przedsi¢biorstw. Zmiany zachodzace we wspélczesnym oto-
czeniu powoduja, ze o sukcesie rynkowym firmy decyduje unikalna konfigu-
racja zasobéw materialnych i niematerialnych. Strategicznym atutem firmy
sa zatrudnieni pracownicy, ktdrzy umozliwiajg organizacji zdobycie wiedzy
i elastyczne reagowanie na zmieniajace si¢ okolicznosci [Grudzewski 2001,
ss. 3—10].

Pracownicy stanowia najcenniejszy potencjat kazdej firmy. Nawet najlep-
szej strategii nie uda si¢ wdrozy¢ bez aktywnego zaangazowania i wsparcia z ich
strony. Kraje o utrwalonej gospodarce rynkowej maja $wiadomos¢, ze wyste-
pujace na rynku ciagle przeobrazenia, rézne oczekiwania klientéw, zmiany
w otoczeniu wymagajg szybkich reakcji i wspélnych dzialan, a przede wszyst-
kim wzmocnienia kapitatu ludzkiego [Woroniecki 2001, s. 2].

Tymczasem rolnictwo wystepuje jako stabsze ogniwo w stosunku do in-
nych cze¢dci gospodarki kraju. Kapitat ludzki obszaréw wiejskich jest okreslany
jako bariera rozwoju. Niech¢¢ do wprowadzania zmian, brak przygotowania
zawodowego dodatkowo pogarszaja trudng sytuacje ekonomiczna [Kobytecki
2003, ss. 157-162, Wilkin 2003, s. 22].

Okreslenie funkgji zatrudnieniowej w sektorze spétdzielczosci ma charak-
ter specyficzny. Sektor ten jest jednym z podstawowych dziatéw gospodarki
narodowej. Jego rozwéj jest wazny szczeg6lnie dla spétdzielczosci rolniczej,
gdyz ona w gléwnej mierze obstuguje sfer¢ produkcyjna polskiego rolnictwa.

Pozycja sektora spéldzielczego w gospodarce narodowej mierzona udzia-
lem tego sektora w tworzeniu PKB systematycznie malata. Najwicksze spadki
wystapily w latach 1989-1993, bo az o ok. 7 pkt. proc. Przemiany ustrojowe
dotkliwe ugodzity spéldzielczo$¢ przez wprowadzenie 20 stycznia 1990 r. usta-
wy, ktéra likwidowala zwiazki wojewddzkie i prowadzong przez nie dziatalnos¢
gospodarcza. W konsekwencji ulegl rozproszeniu i zniszczeniu skupiony w za-
ktadach spéldzielczych potencjal gospodarczy, niezbedny do funkcjonowania
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w gospodarce rynkowej. Po 1995 r. sytuacja nieco si¢ ustabilizowata i spadki
byly znacznie mniejsze. W 2010 r. udzial sektora spétdzielczego w tworzeniu
PKB wynidst ok. 1%. Ten systematyczny spadek sektora spétdzielczego w two-
rzeniu PKB znalazt swoje odzwierciedlenie w liczbie upadajacych podmiotéw.
Stednio liczba spétdzielni zmniejszyta sic o ok. 62,6 pkt. proc. [Mierzwa,
2010, s. 136-139]. Podobne tendencje mozna zaobserwowaé w zatrudnieniu
pracownikéw. W 2008 r. sektor spétdzielezy zatrudnial ok. 3,303 mln oséb.
Od 1989 r. do 2011 r. liczba miejsc pracy w sektorze spétdzielczym spadata,
za$ po 2001 r. zostala ustabilizowana (rys. 1). W ciagu 20 lat liczba zatrud-
nionych w tym sektorze zmniejszyta si¢ szesciokrotnie. Wyraznie widaé osta-
bienie pozycji spétdzielni na rynku pracy. Tak gwattowne spadki zatrudnienia
byly spowodowane tym, ze sektor byt nieprzygotowany do reform zwiazanych
z transformacjg systemowa. Jego przystosowanie do regut gospodarki rynkowej
przebiegato wolniej w poréwnaniu do podmiotéw gospodarczych funkcjonu-
jacych w sektorze prywatnym. Ponadto cztonkowie spétdzielni sa na innych
prawach — ich zwolnienie jest wrecz niemozliwe. Zarzadzanie wige takim zaso-
bem ludzkim jest bardzo utrudnione — skarzyli si¢ na to prezesi zwlaszcza spét-
dzielni pracy. Roszczenia ptacowe i opér w podnoszeniu swoich kwalifikacji to
typowe bariery, jakie napotyka si¢ w tych podmiotach.

Rys. 1. Udzial sektora spéldzielczego w zatrudnieniu ogétem w latach
1989-2009
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Natecz (2010), Roczniki Statystyczne GUS.
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Zatrudnienie i wydajnos¢ pracy

W warunkach gospodarki rynkowej i stale zwickszajacej si¢ konkurencji hasto
»Ludzie sa najcenniejszym zasobem firmy” nabiera wigkszego znaczenia. Kadra
kierownicza coraz czgéciej zwraca uwage na konieczno$¢ planowania zatrud-
nienia oraz prawidlowy i racjonalny dobér pracownikéw. Przedsi¢biorcy zdaja
sobie sprawe z faktu, ze podstawg do osiagniccia sukcesu firmy jest stworzenie
twoérczego, aktywnego i oddanego zespotu ludzi, dzigki przejrzystym metodom
rekrutacji i zapewnieniu mozliwosci rozwoju zawodowego. Sprawiedliwy sys-
tem plac i podziat dodatkéw motywacyjnych powinien by¢ zgodny z okreslo-
nym poziomem wydajnoéci pracy osoby zatrudnionej i jej zaangazowaniem
w wykonywanie podstawowych obowiazkéw. Miernik wydajnosci pracy okres-
la wielkos¢ produkgji lub sprzedazy przypadajacej na jednego pracownika
w danej jednostce czasu. Wzrost jego wartosci oznacza zmniejszenie zapotrze-
bowania na sit¢ robocza w danym przedsigbiorstwie, a utrzymywanie przez me-
nedzeréw zatrudnienia na niezmienionym poziomie wydaje si¢ bezpodstawne.
Ksztaltowanie si¢ miernika wydajnosci pracy ma zatem duze znaczenie dla
wszystkich pracownikéw przedsi¢biorstwa i przyczynia si¢ do obnizania kosz-
tow whasnych firmy, a wigc osiggania przez nig lepszych wynikéw finansowych.

System motywowania i sposéb wynagradzania wptywa na zachowanie pra-
cownikdw i efektywno$¢ organizacji. Coraz czgéciej pojawia si¢ kwestia, w jaki
spos6b powiaza¢ ptace pracownikéw z efektami indywidualnymi oraz zbioro-
wymi. W ostatnich latach w Polsce zaszta duza zmiana w zakresie wynagra-
dzania pracownikéw. W systemie motywowania uwzglednione sg standardy
europejskie. Stosuje si¢ elastyczne i réznorodne instrumenty motywowania
zaréwno w sferze materialnej, jak i pozamaterialnej [Piotrowski 2006, ss. 269—
-291].

W tabeli 1. poréwnano wysoko$¢ ptac w spétdzielniach z ptacami w sektorze
prywatnym. Okazuje si¢, ze w 2009 r. ptace w spéidzielniach stanowity 86%,
a w sektorze prywatnym 92% Sredniej placy krajowej. Wynagrodzenie brutto
w prywatnych pomiotach krajowych byto nizsze od spétdzielczego o 8 pkt. proc.
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Tab. 1. Wynagrodzenie brutto w spéldzielniach i sektorze prywatnym
w2009 r.

Lp. Wyszczegolnienie Wysokos¢ wynagrodzenia
brutto sredniej ptacy
krajowej (%)

1. Spotdzielnie 86
Sektor prywatny ogétem 92

2. - prywatne podmioty krajowe 78
- prywatne podmioty zagraniczne 132

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Natecz (2010) i Roczniki Statystyczne GUS.

Produkcja sprzedana w sektorze spétdzielczym i prywatnym

Na podstawie analizy danych zawartych na rysunku 2 stwierdzono, ze w latach
1989-2008 w scktorze spétdzielczym nastapit siedmiokrotny spadek, a w sek-
torze prywatnym dwukrotny wzrost procentowego udziatu produkeji sprzeda-
nej w gospodarce narodowej. W 2008 r. sektor spétdzielezy wytwarzat 1,5%,
a sektor prywatny 82% produkc;ji sprzedanej kraju.

Nasilenie si¢ migdzynarodowej konkurencji wymusza staly wzrost wydaj-
nosci i produktywnosci. Na podstawie analizy danych mozna zauwazy¢, ze
w sektorze spétdzielczym wysokie ptace i liczba zatrudnionych nie ma prze-
lozenia na wielko$¢ produkcji. W konsekwencji powoduje to niska konkuren-
cyjno$¢ spétdzielni i wypadanie ich z rynku. Wskaznik rentownosci obrotéw
brutto podmiotéw spétdzielczych szacowany jest na ok. 1,5%, natomiast dla
producentéw prywatnych — 5,07% [Natecz, Konieczna 2008, s. 55].
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Rys. 2. Udzial sektora spéldzielczego i prywatnego w produkgji sprze-
danej gospodarki narodowej w latach 1989-2009

989 1980 1952 1993 1564 995 1598 1857 1858 1969 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2008 2007 2008

rok

‘ i spitdzielnie —m— sektor prywatny ‘

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Natecz (2010) i Roczniki statystyczne GUS.

Analiza stanu zatrudnienia w wybranych do badari szczegétowych spét-
dzielniach wykazata, ze nastapita jego redukcja. Ogélna liczba pracownikéw
wydaje si¢ jednak wciaz za wysoka, zwlaszcza w grupie zwiazanej bezposrednio
z produkcja. Z wywiadéw przeprowadzonych z kadra kierownicza spétdzielni
wynikato, ze sa oni $wiadomi istniejacej sytuacji, ale wedtug ich oceny dalsze
redukcje wiazg si¢ z duzymi kosztami odpraw pracowniczych, na ktére obecnie
przedsi¢biorstwa nie staé. Wigkszo$¢ badanych podmiotéw przyjeta polityke
ograniczania zatrudnienia w sposéb naturalny — poprzez nieprzyjmowanie no-
wych o0séb, odprawianie tych przechodzacych na emeryture i zwalnianie pra-
cownikéw, ktdrzy razaco naruszajg dyscypling pracy.

Analiza wysokosci wynagrodzeri pracownikéw potwierdza wezesniej posta-
wiona tez¢, ze wynagrodzenie zbliza si¢ do $redniej krajowej (tab. 2).
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Tab. 2. Srednie miesieczne wynagrodzenie brutto w 2010 r. (z})

Spoétdzielnia Srednie miesieczne wynagrodzenie (z})
X1 3936
X2 3894
X3 3352
X4 2083
X5 2885
X6 2576
X7 3163
X8 4232
X9 3568
X10 3452

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie danych spétdzielni (w tym 4 spétdzielni pracy).

W tabeli 2 przedstawiono $rednie miesi¢czne wynagrodzenie za rok 2010,
w ktérym uwzgledniono takze wszelkiego typu nagrody i dodatkowe premie.
Najwyzsza place oferuja podmioty X2 (3894 zt) i X10 (4232 zt), natomiast
najnizsza — spéltdzielnie X4 (2083 z1) i X6 (2576 z1). Wyzsze wynagrodzenie
oferowaly spé6tdzielnie pracy.

Srodki motywacyjne

Pracodawcy na rynku, chcac doréwnaé konkurencji i w najbardziej efektyw-
ny sposéb przyczyniaé si¢ do rozwoju swojego przedsigbiorstwa, musza dys-
ponowa¢ zmotywowanymi pracownikami. Stworzenie przez kierownictwo
odpowiednich warunkéw pracy pozwala na zachowanie pewnosci, ze osoby za-
trudnione beda sig staraly osiagna¢ wyniki zgodne z oczekiwaniami kadry zarza-
dzajacej. Organizacje moga zachgcaé pracownikéw do wykorzystania wysitkéw
i umiejetnosci w sposéb pozwalajacy na realizacje celéw firmy, umozliwiajac
zaspokojenie ich potrzeb. Jednym z najwazniejszych narzedzi wptywu na moty-
wacj¢ podwladnych jest ustalony przez firmg system wynagrodzen, keéry petni
podstawowa funkcje¢ w tym zakresie, niezaleznie od rozmiaru i rodzaju prowa-
dzonej dzialalnosci. Szczegdlng role wynagrodzert mozna dostrzec zaréwno na
poziomie operacyjnym, jak i w aspekcie strategicznym zarzadzania zasobami
ludzkimi. W pierwszym wypadku jest ono waznym narz¢dziem w skutecznym
pozyskiwaniu i motywowaniu pracownikéw, w drugim za$ moze by¢ wykorzy-
stywane jako podstawowy bodziec do integrowania zatrudnionych oséb wokét
realizacji strategii organizacji [Grunt 2010 s. 8].

W celu zbadania waznosci §rodkéw podnoszacych poziom motywacji pra-
cownikéw zadano w ankiecie pytanie: ,Jakie srodki materialne i niematerialne
najbardziej motywuja Pana/Pania do pracy?”. W badaniu respondenci najcz¢s-
ciej wskazywali: odpowiednie wynagrodzenie (56%), premie (36%) i nagro-

dy pieni¢zne (25%), natomiast najmniej waznym bodZcem okazaly si¢ graty-
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fikacje (5%) i $wiadczenia emerytalne (4%). Wsrdd niematerialnych $rodkéw
motywacyjnych najbardziej istotne dla pracownikéw okazaly si¢ stabilizacja
i pewno$¢ zatrudnienia (61,5%), mozliwos¢ awansu (43%) oraz przyjazna
atmosfera w pracy (32%).

Rys. 3. Struktura wazno$ci Srodkéw materialnych podnoszacych poziom
motywacji w badanych spéldzielniach

Bodpowiednie wynagrodzenie

mpremie

@nagrody pienigzne

N
=]

@dodatki do ptac

oéwiadczenia socjalno -bytowe

$3333333333333334
3 3seessesassssssd 16
00066600660 600664

oswiadczenia na podnoszenie kwalifikacji
@gratyfikacje

@swiadczenia emerytalne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan'.

Rys. 4. Struktura wazno$ci srodkéw niematerialnych podnoszacych po-
ziom motywacji w badanych spéldzielniach

Bstabilizacja i pewnosé zatrudnienia
61
@moziwo$¢ awansu

43

Oprzyjazna atmosfera

@Ciekawa i urozmaicona praca

OMozliwo$¢ doskonalenia i kreowania wtasnego
rozwoju

BZapewnienie swobody w dziataniu

@pochwaly i wyréznienia

Qimprezy integracyjne

mdodatkowe bezptatne urlopy

40 50 60 70

%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan?.

! Respondenci mogli wskaza¢ 3 najwazniejsze dla nich odp. Wartosci zostaly zaokraglone.
2 Respondenci mogli wskaza¢ 3 najwazniejsze dla nich odp. Wartosci zostaly zaokraglone.
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Reasumujac, wérdd zatrudnionych oséb w analizowanych spétdzielniach
najbardziej pozadanym narze¢dziem motywacji byto odpowiednie wynagrodze-
nie za wysilek i czas wlozony w pracg oraz stabilizacja i pewno$¢ zatrudnienia,
ktére czgsciowo gwarantuje cztonkostwo w tej formie organizacji.

Podnoszenie kwalifikacji pracownikow

K. Ob¢j [2006, s. 23], uwaza, ze ,kazda firma jest w ostatecznym rachunku
wiedzg byltych i obecnych pracownikéw”, dlatego kadra kierownicza powin-
na kfa$¢ nacisk na ksztattowanie rozwoju zawodowego poprzez podwyzszanie
kompetencji swoich i podwtadnych.

Badane spéldzielnie korzystaja gléwnie ze szkoleri i konferencji organi-
zowanych przez Krajowy Zwiazek Spétdzielezy. Wedtug kadry zarzadzajacej
programy Zwiazku sa wystarczajace do podwyzszania kompetencji pracowni-
kéw, a osoby majace mozliwos¢ korzystania z nich to te, ktére pracuja gtéwnie
w dziale rachunkowosci i finanséw, marketingu oraz zajmujace si¢ sprawami
BHP. Ze wzgledu na ograniczone srodki finansowe sp6tdzielnie nie korzystaja
ze specjalistycznych metod ksztatcenia kadry typu mentoring® czy OD (Orga-
nizational Development)*.

Rotacja kadry kierowniczej w badanych podmiotach byta niska i mato
przystosowana do dynamicznie zmieniajacych sie warunkéw. Swiadezy o tym
wiek i staz pracy personelu (tab. 3.)

3 Mentoring — metoda oparta na koncepcji nauki w miejscu pracy. Tematyka dotyczy
ogdlnego funkcjonowania przedsigbiorstwa, a szkoleniowcem staje si¢ pracownik o pozy-
cji wyzszej o co najmniej dwa szczeble w hierarchii organizacyjnej od szczebla szkolonego.
Mentoring obejmuje takze wsparcie i doradztwo w zakresie rozwoju kariery i dostgpu do
wszelkiego rodzaju informacji z tym zwiazane;.

* Metoda OD (Organizational Development) — metoda uznana jako koncepcja rozwoju
organizacyjnego w zarzadzaniu zmianami. Jest ona oparta na dziataniu strategicznym
majacym na celu zwigkszenie skutecznosci organizacji poprzez rozwéj i wzmocnienie
strategii oraz struktur i proceséw przedsi¢biorstwa.
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Tab. 3. Wyniki badaf dotyczacych prezesa rsp

Lp. Wyszczegodlnienie % odpowiedzi
Wiek prezesa
1 -do 50 lat 18,2
’ -od 50 do 60 50,0
-60iwiecej 16,3
Staz pracy na stanowisku prezesa
3 -do 5 lat 9,6
’ -od5do 10 10,6
-10i wiecej 79,8
Wyksztatcenie prezesa

3 - wyzsze 49,3
’ - $rednie 473
- zawodowe 34

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Wsréd spétdzielcéw jest wielu odpowiedzialnych cztonkéw i wspanialych

menedzeréw. Ale to tylko jedna strona rzeczywistoéci spétdzielezej. O sytuacji
ekonomicznej i o opinii na temat ruchu spéldzielczego decyduje bowiem prze-
cigtnos¢ spétdzielcza [Brzozowski 2008, ss. 91-136]. Skiadaja si¢ na nia:

Sci

— podeszly wick menedzeréw — 66% prezeséw, keérych opinie sg przytaczane,
to ludzie z doswiadczeniem zyciowym, w wieku od 50 do 60 lat. Sredni
wiek prezesa wynosit 55 lat;

mata rotacja cztonkéw zarzadu — $redni staz pracy na stanowisku prezesa
wynosit 17 lat. Tylko 20,2% prezeséw nie przepracowato jeszcze 10 lat na
swoim stanowisku;

niska jako$¢ kadry zarzadzajacej, wynikajaca z wyboru do zarzadu oséb nie-
majacych wiedzy z zakresu ekonomiki przedsi¢biorstwa — w badanych spét-
dzielniach prezeséw ze $rednim i zawodowym wyksztatceniem byto 50,7%;
postawy roszczeniowe cztonkéw — traktowanie spétdzielni jako pracodawcy,
a nie jako wiasnej firmy, za ktérej losy odpowiadaja wszyscy.

Jedli spétdzielnie maja przetrwaé dlugie lata, potrzebna jest zmiana mentalno-
cztonkéw. Wiele kwestii dotyczacych funkcjonowania tych podmiotéw w go-

spodarce rynkowej wymaga nowego spojrzenia na rzeczywisto$¢ spétdzielcza.

Zakonczenie

Z1ozonos¢ i niepewnos¢ otoczenia zmusza podmioty rynkowe do podejmowa-
nia dziatai doskonalacych efektywnos¢ pozyskiwania i wykorzystania kapitatu
ludzkiego w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej.
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Z przeprowadzonej analizy zatrudnienia, wielkosci wynagrodzenia brutto

i produkgji sprzedanej w sektorze spétdzielczym i prywatnym sformutowano

nast¢pujace wnioski:

— spétdzielnie zatrudniajg wigcej pracownikéw dla otrzymania tej samej wiel-
kosci produkgji niz w prywatnych podmiotach (krajowych i zagranicznych);

— wynagrodzenie brutto pracownikéw etatowych spétdzielni (w postaci od-
setka $redniej krajowej placy) byto wyzsze o 8 pkt. proc. od wynagrodzenia
pracownikéw prywatnych podmiotéw krajowych, a zatem place w spét-
dzielniach byly bardziej atrakcyjne;

— wanalizowanych latach nastapit siedmiokrotny spadek produkdji sprzedane;j,
mimo to wysoko$¢ ptac w spétdzielniach nie ulegata wigkszym wahaniom
— nalezy wiec wnioskowad¢, ze w spotdzielniach wigksza uwage przyktadano
do utrzymania odpowiedniego poziomu ptac cz¢sto kosztem malejacych na-
ktadéw inwestycyjnych na wprowadzenie nowych technologii;

— wérdd $rodkéw motywujacych istotne dla pracownikéw okazaly si¢ stabili-
zacja i pewno$¢ zatrudnienia (61% odpowiedzi);

— kursy i szkolenia sg niewystarczajace, dotyczyly one gtéwnie pracownikéw
biurowych i rachunkowosci. Wymagana jest zmiana mentalnosci i odmto-
dzenie kadry zarzadzajacej.
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wyzszego na przyktadzie wojewddztwa opolskiego

Contemporary development conditions of higher education

based on example of Opole Voivodeship

Abstract:

The aim of the article is identification, analysis and evaluation of development condi-
tions of higher education units during demographic collapse in Opole Voivodeship on
the basis of population projection in Poland and her particular regions by 2035 with
particular focus on activities included in Special Demographic Zone Program for Opole
Voivodeship.

Opole Voivodeship is a province which has negative birth rate, adverse international
migration balance and low rate of territory attractiveness for the youth that choose
studying in greater academic centres, away from dwelling-place - these determinants
form its internal potential and mark out state of demographic emergency, which has
demographic collapse nature. The challenge for local authorities in creating regional
social policy is not only to support favourable demographic change in long term per-
spective but also to set appropriate conditions for the youth studying at higher educa-
tion level with a view to make them stay in this region, participate and decide about
its development.

Purpose of Special Demographic Zone Program is reconstruction of the population
potential in Opole Voivodeship by creating new workplaces and improvement of in-
habitants’ standard of living as an opportunity as for higher education units as well for
the province in social and economic level.
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Wprowadzenie

Przemiany spoteczno-gospodarcze dokonujace si¢ w Polsce po 1989 r., wyzna-
czajace nowe strategiczne podejscie do rozwoju kraju i jego regiondéw, oparte
byly w zasadniczej mierze na dwéch gtéwnych projektach: wewngtrznej trans-
formacji ustrojowej podstaw funkcjonowania catego systemu spoteczno-gospo-
darczego (patistwa, przedsigbiorstw, gospodarstw domowych) oraz spetnieniu
warunkéw zwiazanych z akcesjag do Unii Europejskiej. Zakrojony na wielka
skale projekt przemian cywilizacyjnych w kierunku gospodarki opartej na wie-
dzy, przy wszystkich ograniczeniach i wielu skutkach ubocznych, doprowadzit
do wyzwolenia energii spolecznej w réznych obszarach aktywnosci, w tym
m.in. do wielkiego boomu edukacyjnego'. Jedna z jego przyczyn, a takze pod-
stawowym warunkiem powodzenia, byla poprawa realnych warunkéw zycia
i pozytywnie oceniane szanse rozwoju spolecznego w kolejnych latach.

Celem artykutu jest identyfikacja, analiza i ocena uwarunkowarn rozwoju
jednostek szkolnictwa wyzszego w znajdujacym si¢ w stanie zapasci demo-
graficznej wojewddztwie opolskim na podstawie prognozy demograficznej do
2035 r., ze szczegblnym uwzglednieniem dziatari objetych Programem Spe-
cjalnej Strefy Demograficznej dla wojewddztwa opolskiego (perspektywa do
2020 r.).

Dylematy rozwoju szkolnictwa wyziszego w wojewddztwie opolskim i ich
specyfika

Wojewddztwo opolskie nalezy do grupy matych regionéw europejskich (we-
dtug danych NSP 2011 zamieszkuje go faktycznie niewiele ponad 1 mln
os6b?). Wyniki analizy SWOT przeprowadzonej dla calego wojewédztwa opol-
skiego wskazuja na konieczno$¢ przezwyci¢zania szeregu stabosci regionalnych
na rzecz jak najlepszego wykorzystania szans rozwojowych regionu’. Mozna
postawic tezg, ze gtébwna przyczyna opdznient rozwojowych wojewddztwa thwi

* Autorki opracowania uczestniczyly w pracach badawczych zwiazanych z opracowaniem
Strategii rozwoju Uniwersytetu Opolskiego w latach 2009-2014, Opole 2009.

! Zob. Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, red. Boni M., Kancelaria Prezesa Rady Minis-
tréw, ZespSt Doradcéw Strategicznych Prezesa Rady Ministréw, Warszawa, lipiec 2009,
s. 2.

2 Raport z wynikéw wojewddztwa opolskiego, Narodowy Spis Powszechny Ludnosci

i Mieszkan 2011, Opolski Osrodek Badan Regionalnych, Opole 2012, s. 19.

3 Strategia Rozwoju Wojewddztwa Opolskiego do 2020 r., Zatacznik nr 1do Uchwaty
Sejmiku Wojewddztwa Opolskiego, Opole, grudzien 2012, s. 72.
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w niskim poziomie wyksztalcenia spoleczenistwa [Rauziniski 2007, s. 2]. Do-
datkowo, jako region mi¢dzymetropolitalny, Opolszczyzna podlega systema-
tycznej dekapitalizacji szeroko rozumianego potencjalu rozwojowego, a jako
region niewielki wydaje si¢ najwlasciwszym miejscem do pilotazowego wdraza-
nia mechanizméw i narzedzi przeciwdziatajacych procesom depopulagji.

W procesie budowania silnej pozycji konkurencyjnej wojewddztwa opol-
skiego wyzwaniem staje si¢ poprawa jakosci zycia i jakosci ksztalcenia, zwigk-
szanie liczby miejsc pracy, aby nie dopusci¢ do odplywu sity kreatywnej ka-
pitatu ludzkiego, a takie przyciagnaé ja z zewnatrz. Wysoki poziom zycia na
Opolszczyznie zapewniajg relatywnie wysokie dochody wynikajace w duzej
mierze z emigracji zarobkowej, a nie te uzyskiwane dzigki pracy dost¢pnej
w regionie, zwlaszcza pracy wymagajacej wyzszych kwalifikacji. Takiego za-
trudnienia nie zapewnia si¢ mfodym po studiach [Joriczy 2013]. Szczegdlnego
znaczenia nabiera zatem tworzenie warunkéw zycia, zachgcajacych ludzi mlo-
dych do wyboru edukacji, a nastgpnie $ciezki zawodowej w regionie.

Specyfika wojewddztwa opolskiego nakazuje szczegdlng refleksj¢ nad pro-
blematyka uwarunkowan rozwoju jednostek szkolnictwa wyzszego, skupio-
nych aktualnie gtéwnie w Opolu. Oddziatywanie Opola jako uksztattowane;j
aglomeracji $redniej wielkosci moze takze wzmacnia¢ konkurencyjno$¢ cate-
go regionu. Zagrozeniem jest zaréwno starzenie si¢ spoleczno$ci miasta, sub-
urbanizacja, jak i odptyw ludnosci do sasiednich osrodkéw miejskich [Strate-
gia rozwoju Opola... 2012, ss. 9, 28]. W opracowanej w 2012 r. strategii roz-
woju Opola, w kategorii Infrastruktura spoteczna i kapitat ludzki, zestawiono
wybrane szanse i zagrozenia jego rozwoju z uwzglednieniem szkolnictwa wyz-

szego (tab. 1).

# Zob. Program Specjalnej Strefy Demograficznej w wojewédztwie opolskim - perspe-
ktywa 2013-2020. Czgé¢ postulatywna, Koncepcja Programu Zarzadu Wojewddztwa
Opolskiego pod kier. Marszatka J6zefa Sebesty, Opole, 2012, s. 7.
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Tab. 1. Analiza SWOT dla Opola. Infrastruktura spoleczna i kapital
ludzki

SZANSE ZAGROZENIA
Rozwdj systemu ksztatcenia ukierunkowa- |Dalszy, postepujacy spadek liczby mieszkancow,
nego na potrzeby lokalnego rynku pracy w tym oséb w wieku przedprodukcyjnym
i produkcyjnym
Poprawa jakosci zaplecza Wzrost natezenia ruchéw migracyjnych
naukowo-badawczego
Zwiekszajaca sie liczba organizacji Odptyw mtodych, dobrze wyksztatconych
pozarzadowych majacych wptyw na zycie ludzi do wiekszych, bardziej dynamicznie
kulturalne i spoteczne miasta rozwijajacych sie osrodkéw miejskich
Poprawa struktury wyksztatcenia Brak perspektywicznego programu dziatan
(zwiekszenie populacji 0s6b z wyzszym | w zakresie opieki nad powiekszajaca sie grupa
wyksztatceniem) 0s06b starszych
Powrét osob, ktére wyemigrowaty za Wzrost kosztéw utrzymania

granice w celach zarobkowych

Mozliwos¢ petniejszego wykorzystania
potencjatu elit miasta

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Strategia rozwoju Opola w latach 2012-2020,
Urzad Miasta, Opole 2012, s. 29.

Sytuacja wojewddztwa jest bez precedensu: liczba mieszkaficéw Opolszezy-
zny dramatycznie si¢ zmniejsza. Wyniki NSP 2011 wskazuja takze, ze najbar-
dziej alarmujaca sytuacja w Polsce w zakresie zmian stanu i struktury ludnosci
wystepuje wlasnie w wojewddztwie opolskim. Prognozy zmian demograficz-
nych do 2035 r. przewiduja dalszy spadek liczby mieszkaricéw o okoto 12%.
W tab. 2 zestawiono zmiany stanu i struktury ludnosci wojewddztwa opolskie-
go w latach 2000-2011 ze wzgledu na wybrane cechy.



Wspodtczesne uwarunkowania rozwoju szkolnictwa wyzszego... 41

Tab. 2. Zmiany stanu i struktury ludnosci wojewédztwa opolskiego
w latach 2000-2011 (wybrane cechy)

Wyszczegdlnienie 2000 2002 2005 2009 2010 2011

Liczba ludnosciogdtem | o7 ¢ | 10651 | 10474 | 10311 | 10172 | 10139

(w tys.)
Przyrost naturalny w %o 0,0 -0,8 -0,9 -0,4 -0,7 -1,0
Wspdtczynnik dzietnosci| -, 1,053 1,044 | 1,147 1,155 1,102
0golnej
Wspdtczynnik dynamiki | - 050 | o910 | 0897 | 0956 | 0927 0,894
demograficznej
Ludnoscw wieku19-24| 16> 4 | 1041 | 1075 | 974 91,6 87,9
lata (w tys.)
Saldo migracji ogétem 35 43 30 17 18 22

w %o

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Rocznikéw statystycznych [2001-2011],
Rocznikéw demograficznych [2001-2011], Rocznikéw  Statystycznych Wojewddztw
[2001-2011].

W grupie jednostek szkolnictwa wyzszego w wojewddztwie funkcjonuje
6 szkét wyzszych, filie/oddziaty zamiejscowe kilku uczelni (w tym trzech szkét
ekonomicznych), majacych swoja siedzib¢ poza wojewddztwem opolskim.
Znaczny wzrost liczby studentéw w ostatnich latach na opolskich uczelniach
byt jednak jednym z najnizszych w kraju. Tab. 3 zawiera liczbg ludnosci w wo-
jewédztwie opolskim w wieku 13 lat i wigeej (w latach 2002 i 2011) wedtug
poziomu wyksztalcenia.
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Tab. 3. Ludno$¢ wojewédztwa opolskiego w wieku 13+ wedlug poziomu
wyksztalcenia

Wyszczegolnienie|Ogotem W tym wyksztatcenie
Podstawowe
. . Gimnazjalne | nieukoniczone
. Policealne | Zasadnicze |. .
Wyzsze | ., - i podstawowe i bez
i Srednie | zawodowe R .
ukoniczone | wyksztatcenia
szkolnego
W TYSIACACH
OGOLEM
2002 911,3 73,0 252,7 237,6 270,3 28,6
2011 899,0 122,0 256,5 214,9 202,5 11,3
W % OGOLEM
2002 100,0 8,0 27,7 26,1 29,7 31
2011 100,0 13,6 28,5 23,9 22,5 1,3
Mezczyzni 100,0 11,8 25,8 31,4 20,0 1,0
Kobiety 100,0 15,2 31,1 17,0 24,8 1,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Mtiodziez w wojewddztwie opolskim jest nadal bardziej zainteresowana
ksztalceniem zawodowym zaréwno na poziomie Srednim (technika), jak i za-
sadniczym w stosunku do réwiesnikéw w kraju (wojewddztwo opolskie na-
lezy do trzech pierwszych, w ktérych ten trend jest najwyzszy [Feusette, No-
wak 2011, s. 10]). W tab. 4 przedstawiono liczb¢ nauczycieli akademickich,
studentéw i absolwentéw w wojewddztwie opolskim w latach 2000-2012
(w roku akademickim 1990/1991 w wojewddztwie opolskim studiowato ok.
7,4 tys. 0s6b’).

5 Szerzej zob.: Absolwenci szk6t wyzszych Opolszczyzny na rynku pracy. Sytuacja szkét
wyzszych naszego regionu w aspekcie prognoz demograficznych. Informacja, Departa-
ment Edukacji i Rynku Pracy Urzgdu Marszatkowskiego Wojewodztwa Opolskiego,
Opole 2008.
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Tab. 4. Liczba szkél wyzszych, nauczycieli akademickich, studentéw i ab-
solwentéw w wojewdédztwie opolskim w latach 20002012

Wyszczegolnienie ale:dc;)::cls Studenci Absolwenci
OGOLEM 2000/01 1172 31835 5852
2005/06 1586 37187 7982
2010/11 1656 38301 11297
2011/12 1649 36138 b.d.
Uniwersytety 771 15214 4672
Szkoty techniczne 521 10664 2811
Szkoty ekonomiczne 95 4972 1926
Szkoty zawodowe 262 5288 1888

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Wojewddztwa

Opolskiego, Urzad Statystyczny w Opolu, Opole 2012.

Szczegbtowa analiza danych zawartych w tab. 4 zwraca uwagg na rosnacy
trend w zakresie liczby nauczycieli akademickich i studentéw w latach 2000—
—2010 oraz spadek liczebnosci populacji poczawszy od 2011 r. W tab. 5 zesta-
wiono liczbg studentéw uczelni wojewddztwa opolskiego w latach 2000-2012
ze wzgledu na formg studidw i ple¢ (kobiety).

Tab. 5. Liczba studentéw szkél wyiszych wojewédztwa opolskiego
w latach 20002012 ze wzgledu na forme studiéw i pte¢

» Z ogotem - kobiety
Formy studiow
Szkoty Formy studiow
Razem
Stacjonarne | Niestacjonarne Stacjonarne |Niestacjonarne
OGOLEM
2000/01 12488 19347 18470 7057 11413
2005/06 20131 17056 20639 10950 9689
2010/11 21512 16789 23628 13026 10602
2011/12 21630 14508 22180 13201 8979
Uniwersytet 10476 4738 11344 7628 3716
Wyzsze szkoly |, 3223 3903 2993 910
techniczne
Wyzsze szkoly 261 4711 3255 156 3099
ekonomiczne
Wyzsze szkoly | 3,5, 1836 3678 2424 1254
zawodowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Wojewédztwa
Opolskiego, Urzad Statystyczny w Opolu, Opole 2012.
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Badania oraz dtugookresowe opracowania prognostyczne zgodne sa co do
oceny tendencji zmian demograficznych w wojewddztwie opolskim (m.in.
analizy i prognozy ONZ, stuzb statystyki publicznej, instytutéw naukowych).
Prognoza demograficzna GUS wskazuje, iz w wojewddztwie opolskim do
2020 r. liczba 0s6b w wieku do 18 lat zmniejszy si¢ o okoto 20%. Drastycz-
ny spadek przewidywany jest takze dla populacji 0sé6b w wieku 19-24 lata
(potencjalni studenci). Wojewddztwo opolskie, a takze slaskie i dolnoslaskie
czeka najwickszy spadek liczby studentéw w perspektywie 2020 r. [Demogra-
ficzne tsunami 2011].

Wyniki diagnozy spolecznej pozwalaja postawié teze, iz proces demogra-
ficzny, jak si¢ wydaje prawie nieuchronny, powoduje przeksztalcanie si¢ regio-
nu w zbiér ludzi starszych, mniej aktywnych zawodowo, obcigzonych choro-
bami, z niskim udziatlem dzieci, mlodziezy, a takze ludnosci w wieku $rednim
[Mechanizmy zaradcze... 2010]. Dodatkowym, niezmiernie istotnym proble-
mem wojewddztwa opolskiego jest wysoki poziom bezrobocia, réwniez wérdd
absolwentéw szkét wyzszych [Raport o sytuacji spoteczno-gospodarczej...
2013, s. 33]. Polityka spoteczna musi takze uwzglednia¢ wybér studiéw poza
regionem przez znaczng cz¢$¢ mieszkancéw wojewddztwa (gtéwnie we Wro-
ctawiu). Ten drenaz edukacyjny jest bardzo niekorzystny, gdyz czgsto zmienia
si¢ w emigracje¢ definitywna, a zamiar opuszczenia na stale miejsca zameldowa-
nia deklaruje mniej wigcej potowa mieszkadcoéw regionu wybierajacych studia
poza wojewddztwem opolskim®. Zadaniem priorytetowym wiadz miasta i re-
gionu powinno sta¢ si¢ zatem tworzenie i wzmacnianie nowoczesnego, kon-
kurencyjnego os$rodka akademickiego, petnigcego funkcj¢ miastotwércza, od-
dziatujac na wszystkie dziedziny zycia. Infrastruktura uczelni stanowi istotny
element przestrzeni Opola: cz¢$¢ obiektéw powstata na zdegradowanych, po-
przemystowych lub powojskowych obszarach miasta, ktére utracity swe dawne
funkcje. Poddane dzialaniom rewitalizacyjnym zyskaty nowe oblicze i nowe
przeznaczenie [Strategia rozwoju Opola 2012, s. 40].

Zatozenia koncepcji Programu Opolskiej Specjalnej Strefy Demograficznej
(OSSD) w perspektywie 2020 r. w aspekcie kryzysu demograficznego
regionu

W obliczu powaznych probleméw o charakterze spotecznym i ekonomicznym
opracowano w 2012 r. koncepcj¢ Programu OSSD. Stanowi on prébe pozy-

¢ Badania prowadzone w 2011 r. w§réd maturzystéw w gtéwnych miastach regionu
wskazuja, ze na studia poza regionem zdecydowane jest, w zaleznosci od badanej szkoty
$redniej, od 28% do 78% maturzystéw (Brzeg), z kedrych zdecydowana wigkszos$¢ wy-
biera Wroctaw; niepublikowane badania realizowane pod kier. prof. R. Joriczego
w2011 r.
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tywnego wyjécia ponad dotychczasowy poziom myslenia o kryzysie demogra-
ficznym [Program Specjalnej Strefy Demograficznej 2012, s. 5]. Opiera si¢ na
zatozeniu, ze odwrécenie trendu demograficznego, prowadzacego wojewddz-
two opolskie na granic¢ zapasci demograficznej, mogg przynies¢ tylko rady-
kalne rozwiazania o charakterze strategicznym. Celem gtéwnym Programu jest
odbudowa (w okresie 3-5 lat) potencjatu ludnosciowego Opolszczyzny po-
przez tworzenie nowych miejsc pracy i poprawe jakosci zycia, a podstawowym
zatozeniem jest traktowanie pracy jako najwazniejszego czynnika budujacego
poczucie stabilnosci rodzin i dobrobyt gospodarstw domowych. Program za-
ktada koncentracj¢ rozwiazani i narzedzi, ktére sa mozliwe w istniejacych wa-
runkach finansowych oraz w dotychczasowych i mozliwych do wprowadzenia
rozwigzaniach instytucjonalno-prawnych [Program Specjalnej Strefy Demo-
graficznej 2012, s. 7].

Czg$¢ diagnostyczna programu OSSD  jest wypadkowa uwarunkowan
zewnetrznych i wewngtrznych. Do pierwszych z nich nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim nowy paradygmat prowadzenia polityki rozwoju (Krajowa Strategia
Rozwoju Regionalnego 2010-2020: Regiony, Miasta, Obszary Wiejskie) oraz
uwarunkowania dotyczace przysztosci polityki spéjnosci (V Raport Kohezyj-
ny Komisji Europejskiej, Strategia Europa 2020). Interwencja podejmowana
w ramach polityki regionalnej powinna by¢ zorientowana na wzmacnianie
endogenicznego potencjatu danego terytorium i powiazan funkcjonalnych
pomiedzy osrodkami wzrostu a ich otoczeniem, w taki sposéb, aby wykorzy-
stywaé szanse rozwojowe dla zwigkszenia konkurencyjnosci calego regionu.
Motorem rozwojowym maja by¢ edukacja, a takze badania, innowacyjno$¢
i gospodarka cyfrowa. Istotnym problemem i ograniczeniem konstrukeji cz¢dci
diagnostycznej projektu OSSD jest znaczna rozbiezno$¢ szeregu danych sta-
tystyki publicznej w stosunku do rzeczywistych stanéw i tendencji. Niektérzy
eksperci wskazuja, iz w poréwnaniach migdzyregionalnych nalezatoby wszelkie
wskazniki dla wojewddztwa opolskiego, liczone per capita, przyjmowaé jako
wyzsze 0 78% (réznica pomigdzy skala nierejestrowanej emigracji statej w wo-
jewédztwie opolskim i w Polsce)’.

Koncepcja Programu Specjalnej Strefy Demograficznej z perspektywa do
2020 r. skfada si¢ z czterech pakietéw. W pierwszej kolejnosci zaktada ona
podjecie dzialad w ramach dotychczasowych mozliwosci organizacyjnych oraz
finansowych. Na rys. 3 przedstawiono cele operacyjne i pakiety tematyczne
Programu OSSD.

7 Materiat roboczy do wypracowania diagnozy sytuacji spoteczno-gospodarczej wojewddz-
twa opolskiego w ramach procesu przygotowania strategii rozwoju wojewddztwa opol-
skiego, op. cit., s. 10; R. Joriczy 2006; R. Joriczy 2010.
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Rys. 1. Spéjnosé celéw operacyjnych i pakietéw tematycznych Programu

OSSD

CELE OPERACYJNE PAKIETY TEMATYCZNE

I [—
Zwiekszenie liczby | poprawa jakosci Praca to bezpieczna rodzina
miejsc pracy w regionie
_omu-.,., - E— PAKETH
gospodarki i rynku pracy oraz tworzenie kadr Edukacja a rynek pracy
na rzecz innowacyjnej gospodarki
I e
Zwiekszenie dostepu Opieka ziobkowo—przedszkolna
do ustug = ¥
I kE
Zwigkszenie dostepu do ustug Ztota jesien
na rzecz os6b starszych

Zrédlo: Program Specjalnej Strefy Demograficznej w wojewédztwie opolskim - perspe-

keywa 2013-2020. Cz¢$¢ postulatywna, Koncepcja Programu Zarzadu Wojewddztwa
Opolskiego pod kier. Marszatka Jézefa Sebesty, Opole, 2012, s. 6.

ku

W obszarze dostosowania oferty edukacyjnej do potrzeb gospodarki i ryn-
pracy (cel 2 Programu) zastosowanie programowych narz¢dzi ma doprowa-

dzi¢, zdaniem wtadz samorzadowych wojewddztwa opolskiego, m.in. do na-

ste

pujacych rezultatéw [Program Specjalnej Strefy Demograficznej 2012, s. 6]:
podwyzszenia jakosci ustug edukacyjnych w regionie oraz zwigkszenia ich
dostepnosci;

rozwoju systemowej wspotpracy szkét z przedsigbiorcami, dla lepszego przy-
gotowania do rynku pracy;

rozwoju programéw praktyk i stazéw zawodowych;

dostosowania profilu ksztatcenia absolwentéw do innowacyjnej gospodarki,
w tym objecia uczniéw nowoczesnym i efektywnym systemem doradztwa
zawodowego oraz certyfikacji umiejgtnosci;

przebudowy modelu ksztatcenia zawodowego pod katem dostosowania do
biezacych i przysztych potrzeb rynku pracy, w tym poszerzenia zakresu prak-
tycznej nauki zawodu;

stworzenia systemu wsparcia ucznidéw i studentéw planujacych rozpoczecie
dziatalno$ci gospodarczej.
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Zestawienie narzedzi determinujacych i wspomagajacych realizacje pro-
gramu OSSD obejmuje inwestycje celu publicznego, propozycje wymagajace
zmian prawnych (np. w zakresie prawa budowlanego, przepiséw o $wiadcze-
niach opieki zdrowotnej, finansowanych ze srodkéw publicznych) oraz ich nie-
wymagajace. Finansowanie celu 2 maja zabezpiecza¢ przede wszystkim: EFS
(w perspektywie do roku 2013), PO KL oraz fundusze wlasne jednostek samo-
rzadu terytorialnego. W tab. 6 zestawiono propozycje narz¢dzi niewymagaja-
cych zmian prawnych realizacji celu 2 Programu OSSD.
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Tab. 6. Propozycje narzedzi niewymagajacych zmian prawnych

Cel

Narzedzie

Koszty

Optymalizacja wykorzystania
srodkéw przeznaczonych na
szkolnictwo;

Poprawa jakosci ustug edukacyj-
nych $wiadczonych przez szkoty.

Bon edukacyjny obejmujacy nauke
szkolna i zajecia pozalekcyjne

Koszty administra-
cyjne wdrozenia
Programu

Podwyzszenie kapitatu spotecz-
nego absolwentéw szkét poprzez
ksztatcenie umiejetnosci pracy
zespotowej

Zmiana modelu funkcjonowania
szkoty uwzgledniajaca potrzeby
innowacyjnej gospodarki;
Uzupetnienie ramowych planéw
nauczania o prace w rotacyjnych
zespotach uczniowskich;
Modyfikacja systemu ocen szkolnych

Koszt przygoto-
wania Programu
zZmian oraz wsparcia
metodycznego dla
nauczycieli

Zmniejszenie kosztéw niedosto-
sowania kompetencji pracowni-
kéw do potrzeb rynku pracy;
Wyksztatcenie kadr w zawodach
deficytowych oraz o szczegélnym
znaczeniu dla gospodarki opartej
na wiedzy;
Podwyzszenie kwalifikacji absol-
wentéw szkot
ponadgimnazjalnych

Badanie efektywnosci ksztatcenia na
potrzeby rynku pracy;
Usprawnienie doradztwa zawodo-
wego (wdrozenie systemu podejmo-
wania decyzji o Sciezce edukacyjnej
i wyborze zawodu);
Wdrozenie programu tygodniowych
praktyk zawodowych dla uczniéw
ostatnich klas gimnazjow

Roczny koszt:
40 min zt

Przebudowa modelu ksztatcenia
zawodowedo i dostosowanie
profilu ksztatcenia dla potrzeb

rynku pracy;

Zwiekszenie atrakcyjnosci szkol-

nictwa zawodowego;

Zwiekszenie wskaznika zatrudnie-|

nia absolwentéw szkoét

zawodowych

Wsparcie metodyczne nauczycieli
szkoét ponadgimnazjalnych w zakre-
sie innowacyjnych metod nauczania;
Poszerzenie zakresu praktycznej
nauki zawodu, w tym wprowadzenie
pilotazowego programu ksztatcenia
dualnego

68 min zt (w tym
18 min zt - koszt
pilotazu ksztatcenia
dualnego w 10 wy-
branych szkotach)

Integracja edukacji
zrynkiem pracy

Wsparcie dla przedsiebiorcéw reali-
zujacych nauke zawodu;
Utworzenie klas przygotowujacych
do pracy w przedsiebiorstwach

Roczny koszt:

2 min zt (dofinan-
sowanie stazéw dla
10% ucznidéw i stu-

dentéw kazdego

rocznika)
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Zwiekszenie liczby przedsie-
biorstw zakfadanych przez
absolwentéw

Stworzenie programu wspar-
cia uczniéw ostatnich klas szkot
ponadgimnazjalnych i studentéw
zamierzajacych podja¢ dziatalnos¢
gospodarcza:
doradztwo w zakresie prowadzenia
dziafalnosci gospodarczej;
uruchomienie funduszy wspieraja-
cych mtodych przedsiebiorcow;
wsparcie sieci inkubatoréw
przedsiebiorczosci.

Roczny koszt:
2 min zt

Zwiekszenie kompetencji zawo-
dowych oséb dorostych

Stworzenie regionalnego programu
ksztatcenia ustawicznego, w tym
w formie e-learningu

Koszt Programu
2 min zt

Zwiekszenie dostepnosci ustug
dla mieszkancéw;
Zwiekszenie wykorzystania
szkét jako centrum spotecznosci
lokalnej

Wdrozenie modelu szkoty jako:
wielofunkcyjnego centrum cywi-
lizacyjno-kulturowej aktywizacji
spotecznosci lokalne;j.

Ustalenie wydatkéw
po przeprowadze-
niu analiz

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Materiat roboczy do wypracowania diag-
nozy sytuacji spoleczno-gospodarczej wojewddztwa opolskiego w ramach procesu przy-
gotowania strategii rozwoju wojew6dztwa opolskiego, s. 13.

Uwzgledniajac aktualne przestrzenne rozmieszczenie uczelni w wojewddz-
twie opolskim w strategii rozwoju Opola w perspektywie do 2020 r., wskaza-
no szereg dziatari zwiazanych z wykorzystaniem miastotwérezej roli osrodka
akademickiego wraz z szacunkowym kosztorysem planowanych przedsigwzigé

(tab. 7).
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Tab. 7. PRIORYTET 1. Zwickszenie kapitatu intelektualnego Opola. Cel
1.2. Wykorzystanie miastotwérczej roli osrodka akademickiego

Wykarzystanie potencjalu naukoweoo oraz bazy
uczelni do celéw awiazanych z rozwojermn miasta

platformy
karmunikacyjnej
uczelni, instytutdw|
naukowo-
-badawczych oraz
podmictéw
gospodarczych

i samorzadowych
dla realizacji
wspalnych

preedsiewzied

Dzialania Zaclania Qkres Szacunkowy Uwagi i informacje
realizacji koszt jwzl) dodatkowe
1. Wspieranie 2013-2020 A1 min Wi parcie inwestycji uczelni lub podejmowanie
rozwoju infra- wipalnych preedsiewzied inwestycyjnych.
struktury szkal
wyzszych
2. Zapswnienis 2013-2020 35min 1 Zapewnienie polaczer komunikacyjrych terendw
g warunkaw do uczelniz akademikami i budynkamiuczelni
g o studiowania, ulekowanymi na terenie calego miasta,
%._@ kankurencyjnych 2. Fozwé | oferty spedzaniaczasuwolnego
% E w stosunku do dopasowanej do potrzeb i kieszeni” studentiw,
-%% '1”";'1 O.SL‘?C:kGW 3. Wprowadzenie elektronicznej karty miejskiej
£0 2 BEemiEkich i zintegrowanie systermaw kart elektronicznych uczelni
E i z systemem migjskim.
g"‘_‘:_ 3. Promowanie 2013-2020 320 tys.
e iwspieranie 1. Pormoc stypendialna oraz fundusz nagriid dla
ELE szezegalnie wybitnie uzdolnionych studentéw.
e uzdolnionej 2. Wspalpraca z uczelniami i opolskimi preedsishior-
| miodziezy aka- cami w zakresie promocji osiagniec opolskich
°m demickiej studentdiv.
R E
& . . — .
4, Wepdlpraca 2013-2020 brak danych | Utworzenie studenckiej rady miasta.
z samorzadem 1. Udzielaniewsparcia finansowego w formie grantiw
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Strategia rozwoju Opola w latach 2012-2020,

s. 106.

Zakonczenie

Wojewddztwo opolskie jest obszarem o powaznym zagrozeniu demograficz-

nym, ktére moze generowa¢ niekorzystne implikacje w opolskich jednostkach
szkolnictwa wyzszego. Ujemny przyrost naturalny, migracje i staba atrakeyj-
no$¢ regionu dla wielu mtodych ludzi wybierajacych studia, a nastgpnie pracg
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w wickszych osrodkach akademickich ksztattuja wewnetrzny potencjal Opolsz-
czyzny. Projekcje demograficzne nie daja takze powodéw do optymizmu. Teza
ta wynika z kilku naktadajacych si¢ kwestii: prognozowanego spadku liczby
ludnosci w wieku zdolnosci rozrodezej, wzrostu udziatu ludnosci w wieku po-
produkcyjnym, utrwalenia aktualnych zachowari prokreacyjnych (niski wspét-
czynnik plodnosci, Sredni wiek matek rodzacych dzieci). Opisane tendencje
bezposrednio rzutuja na problem spadku liczebnosci populacji regionu, sytu-
acji bardzo niekorzystnej dla jego dalszego rozwoju w sferze spotecznej i eko-
nomicznej. Oznaczaé to moze (w wariancie prawdopodobnym) generowanie
probleméw funkcjonowania i rozwoju jednostek szkolnictwa wyzszego w wo-
jewédztwie opolskim.

Regionalna polityka spoleczna powinna zatem wspiera¢ w perspektywie
dtugookresowej korzystne przemiany demograficzne. Odpowiednie warunki
ekonomiczne dla ludzi mlodych, realizujacych w wojewddztwie opolskim etap
edukacji na poziomie wyzszym, maja ich zach¢ca¢ do podejmowania decyzji
zawodowych opartych na pracy w regionie, wplywajac na jego rozwéj i w nim
uczestniczac. Odbudowa potencjatu ludnosciowego wojewddztwa opolskiego
poprzez tworzenie nowych miejsc pracy oraz poprawg jakosci zycia jego miesz-
kaficéw jako podstawowy cel Programu Opolskiej Specjalnej Strefy Demogra-
ficznej stanowi zatem szansg zaréwno dla jednostek szkolnictwa wyzszego, jak
i dla calego regionu w wymiarze spoteczno-ekonomicznym.
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Abstract:

The paper presents the changing concept of the territorial organization, firstly under-
stood as an organizational depiction of the territorial unit. New depiction of the ter-
ritorial organization is an attempt of the conceptualization of managerial structures
emerging in order to organize of current socio-economic and spatial processes. The
concept of the territorial organization is enrooted in bottom-up mechanisms of the
stimulation of territorial potentials as well as in the historically stationary institutions.
Another key element is the developing significance of participative approaches to the
territorial management. Thus, the idea presented in this paper is referred to institu-
tional economy and managerial sciences. The concept of the territorial organization
discloses causative mechanisms, being a real contemporary challenges for theoreti-
cians and actors of public management.

Key-words: organization, institution, territorial organization, territorial management,
territorial partnership, public management, public administration

Wstep

Celem niniejszej wypowiedzi jest przedstawienie zmian w sposobie rozumie-
nia terminu ,organizacja terytorialna’, wprowadzonego we wczesniejszych
tekstach dotyczacych konceptualizacji zarzadzania jednostkami terytorialnymi.
Na tle teoretycznych uje¢ takich poje¢ jak: ,organizacja” i ,instytucja’ autor
przedstawia teoretyczng analiz¢ wplywu tzw. ,nowej polityki regionalnej” na
istot¢ rozumienia jednostek strukturalnych, w ktérych ramach organizowane
sa procesy rozwoju i funkcjonowania terytoriéw. Artykut podkresla koniecz-
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no$¢ uwzgledniania — w ramach istniejacych matryc instytucjonalnych — no-
wego sposobu definiowania pojegcia organizacji terytorialnej i jej atrybutéw.

Koncepcja organizacji terytorialnej odwotuje si¢ do poje¢ i teoretycznych
zatozeni sformutowanych na gruncie ekonomii instytucjonalnej oraz nauk o za-
rzadzaniu. Podobnie jak we wczesniejszych ujeciach zarzadzanie organizacjami
terytorialnymi traktowane jest jako gataz zarzadzania publicznego. Sytuuje si¢
pomiedzy szeroko rozumianym zarzadzaniem publicznym, a wezszym — odno-
szacym si¢ do funkcjonowania urzedéw i ich jednostek organizacyjnych — po-
jeciem zarzadzania w administracji publiczne;.

Instytucja a organizacja

Wedtug czolowego teoretyka tzw. nowej ekonomii instytucjonalnej D.C. Nor-
tha ,instytucje s to reguly gry lub bardziej formalnie — stworzone przez czto-
wieka ograniczenia, ktdre ksztattujg ludzkie wspétdziatanie” [North 1990, s. 3;
za: Stankiewicz 2012, s. 46]. Przywotywany przez W. Stankiewicza G.B. Klei-
ner okresla instytucje jako ,stosunkowo odporne na zmiany zachowan lub
intereséw pojedynczych podmiotéw i ich grup, a takze kontynuujace dziatal-
no$¢ w znaczacym przedziale czasu formalne i nieformalne normy lub systemy
norm, regulujace podejmowanie decyzji, dziatalno$¢ i wspétdziatanie podmio-
tow spoleczno-ekonomicznych (oséb fizycznych i prawnych, organizacji) i ich
grup” [Stankiewicz 2012, s. 51]. Syntetycznie cechy instytugji jako srodowiska
regulujacego funkcjonowanie jednostek i okreslonych grup spotecznych opisat
W. Stankiewicz [2012, s. 53]. Rozszerzajac nieco ujgcie tego autora, warto za-
uwazyd¢, ze:

— instytucje wnosza do dziatalnosci cztowieka, w tym dziatalnosci gospodar-
czej i spolecznej, czynnik trwalosci, ciaglosci i stabilnosci; tworza warunki
zapewniajace przewidywalno$¢ rezultatéw dziatan cztowieka;

— instytugje sg przekazywane mi¢dzypokoleniowo droga uczenia si¢ jednostek
i grup ludzkich, m.in. z wykorzystaniem dost¢pnych systeméw oswiato-
wych, a takze pisanych i niepisanych wzorcéw zachowan spolecznych;

— instytucje zawieraja system czynnikéw stymulujacych (pozytywnie lub ne-
gatywnie) dziatania ludzkie;

— instytucje daja jednostkom i grupom spotecznym pewien stopieri wolnosci
i bezpieczenistwa dzialania w okre$lonych granicach; ma to ogromne znacze-
nie dla podmiotéw gospodarczych i innych aktoréw sceny publicznej;

— instytugje spoteczne redukuja niepewno$¢, co oznacza ograniczenie kosztéw
transakcyjnych oraz szans¢ na budowanie i rozw6j kapitatu spotecznego.
Przedstawiony zarys pojecia ,instytucja” pozwala odnies¢ si¢ do bliskiego,

lecz odrgbnego znaczeniowo pojecia ,,organizacji”. I znowu, pozostajac w opty-

ce ekonomii instytucjonalnej, przypomnijmy, ze D.C. North definiowal or-
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ganizacj¢ jako ,grupy jednostek, zwiazanych pewnym wspdlnym zamiarem
osiagniecia celéw”. Dowodzil, ze organizacje, podobnie jak instytucje, takze
zapewniaja strukture dla wspétdziatania ludzi. Z kolei G.M. Hodgson wskazy-
wat na to, ze w organizacjach musza by¢ obecne reguly, co oznacza, ze organi-
zacje ,musza by¢ traktowane jako typ instytucji” [North 1990, ss. 4-5; Hodg-
son 20006, s. 8-13; za: Stankiewicz 2012, ss. 54—56]. W. Stankiewicz ujmuje
to syntetycznie nast¢pujaco: ,organizacja jest pewna skorupa, forma, w ktérej
dziatajg reguly instytucji”, twierdzac, ze ,tendencja do instytucjonalizacji wy-
stepuje praktycznie w kazdym dziataniu zbiorowym, w przypadku zarysowania
si¢ pewnego wspdlnego celu” [2012, ss. 54-55]. Warto przypomnieé, ze po-
jecie organizacji konstruowane jest wlasnie wokét celéw dziatania cztowieka.
Za ]. Stonerem, R. Freemanem i D. Gilbertem przyjmijmy, ze organizacja to
~dwie lub wigcej 0séb wspétpracujacych w ramach okreslonej strukeury sto-
sunkow, aby osiagna¢ okreslony cel lub zbiér celéw” [Stoner, Freeman i Gil-
bert 2001, s. 619]. E Kast i J.E. Rosenzwieg opracowali pigcioelementowy
model organizacji. Model ten, przedstawiajacy organizacje jako wyodrebniona,
wchodzaca w interakcje z otoczeniem calo$é, wyrdznia nastgpujace podsyste-
my organizacyjne:

— podsystem celéw i wartodci, czyli wyraz zwiazkéw organizacji z otoczeniem;

— podsystem psychospoteczny, czyli dziatajace i wzajemnie powigzane jednost-
ki i grupy ludzkie, ich motywy i cele, do ktérych realizacji daza;

— podsystem techniczny, czyli technika i technologia wykorzystywana w pro-
cesach zachodzacych w organizacji;

— podsystem struktury, czyli uklad i wzajemne zaleznosci w calej organizacji,
miedzy poszczegdlnymi podsystemami oraz w ich ramach (formalna struk-
tura organizacji, schemat organizacyjny, zakresy zadani, uprawnieri i odpo-
wiedzialnoéci);

— podsystem zarzadzania, czyli stosunki i oddzialywania zapewniajace utrzy-
manie wewngetrznej i zewngtrznej dynamicznej réwnowagi organizacji [Ko-
zuch 2007, ss. 88-92].

W rozumieniu ekonomii instytucjonalnej historycznie daje si¢ wyrdznié
trzy podstawowe formy organizacji. Najstarszg jej forma jest wspdlnota, ktd-
rg charakteryzowalo grupowe wspéldziatanie ukierunkowane na opanowanie
naturalnych zasobéw przez grupy rodowe i plemienne. Wspélnota, w rozu-
mieniu historycznym, dziatata — opierajac si¢ gtéwnie na tradycji, obyczaju
i wyznawanych wartoéciach — w warunkach wysokiej niepewnosci zewngtrz-
nej, ale przy spéjnej wigzi. Przyktadami wspélnot byly: zgromadzenia mona-
styczne, starozytne gminy chrzescijafiskie czy $redniowieczne cechy. Tego typu
wigzi winny spajac i wspétczesne wspdlnoty terytorialne: kraju, wojewddztwa,
powiatu i gminy. Wrécimy do tego w dalszej czgéci wywodu. Korporacja to
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typ organizacji, ktéry pojawit si¢ juz w okresie funkcjonowania instytucji pari-
stwa. Korporacje to zrzeszenia stosunkowo duzych grup ludnosci, opierajace
si¢ na regutach ustalajacych redystrybucje dochodéw. Przyktadami korporacji
sa: historyczne polis lub feudalne struktury oparte na ustroju lennym, ale tak-
ze wspotezesne spotki (korporacje narodowe i miedzynarodowe), spétdzielnie,
partie polityczne. Trzecia postacia organizacji jest asocjacja, bedaca stowarzy-
szeniem wolnych oséb, ktére do tej organizacji dobrowolnie delegowaty tylko
czg$¢ swoich intereséw, majac jednak ograniczony wplyw na catos¢ dziatalno-
$ci. W asocjacji jednostka zachowuje kontrole nad swoimi dzialaniami i moze
naleze¢ do wielu innych stowarzyszeni. Przykladami tego typu organizacji sa
wszelkiego rodzaju stowarzyszenia: spoteczne, zawodowe, sportowe oraz cho¢-
by wspélnoty lokatorskie [Stankiewicz 2012, s. 55].

Powyisze rozwazania pozwola na przyblizenie pojecia organizacji teryto-
rialnej i zmian w jego rozumieniu.

Pojecie i atrybuty organizacji terytorialnej — wczesne ujecie tematu

Jednostki terytorialne traktowa¢ mozna jako organizacje. Pojecie organiza-
Gji terytorialnej wprowadzit autor w 2003 r. [Noworél, Dabrowska (Nowo-
r6l) i Sobolewski 2003] i rozwinat w kolejnych publikacjach [Nowordl 2005;
2007; 2009]. Zdefiniowanie organizacji terytorialnej wymaga okreslenia po-
jecia terytorium. Autor sklania si¢ do rozumienia zfozonosci i zaleznosci zja-
wisk terytorialnych w postaci systemu [Chojnicki i Czyz 2004; Kosiedowski
2001; Bertalanfly von 1984] — to ukiad elementéw o okreslonej strukturze,
bedacy uporzadkowang logicznie catoscia. Terytoria moga przy tym by¢ trak-
towane jako tzw. systemy otwarte, w tym sensie ze musza znajdowac si¢ w od-
powiedniej relacji z otoczeniem. Pojecie ,systemu otwartego” wprowadzit L.
von Bertalanfly, a syntetycznie scharakteryzowat G. Morgan [Morgan 2002,
ss. 48—49]. Uwzgledniajac powyisze, autor zaproponowal, aby terytorium —
jako $rodowisko zycia cztowieka — pojmowac jako system zaleznosci obejmuja-
cy nastgpujace cztery elementy skladowe — podsystemy:

— $rodowisko przestrzenne (materi¢ nieozywiong i ozywiona), ktéra posiada
aspekty: geometryczny, techniczny, srodowiskowy/przyrodniczy i estetycz-
ny, etc.,

— kapitat ludzki — , cztowieka”, ktéry — jako fenomen — posiada aspekty: zdro-
wotny, psychologiczno-spoteczny, artystyczny, religijny, etc.,

— kapitat organizacyjny — zwigzki pomigdzy ludZmi oraz migdzy ludZmi i $ro-
dowiskiem przestrzennym, ktére posiadaja aspekty: technologiczny, infor-
macyjny, polityczny, spoteczny i ekonomiczny;

— zarzadzanie systemem terytorialnym jako szczegdlny element sktadowy
podsystemu , kapitat organizacyjny” [Nowordl 2007, s. 20-21].
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Terytorium jest fenomenem, w ktérym przedstawione elementy pozostaja
w statej wspélzaleznosci. Kolejny podsystem terytorium odnosi si¢ do zawezo-
nego zbioru zagadnieri wystepujacych w podsystemie poprzednim. Jednoczes-
nie zmienia si¢ natura zjawisk, ktére od przestrzennej rozciaglosci przeksztatca-
ja si¢ w specyficznie ludzkie whasciwosci typowe dla jednostki, po to, by nabra¢
charakteru zjawisk spoteczno-gospodarczych, wreszcie — zarzadczych. Analizu-
jac podsystem zarzadzania systemem terytorialnym, w cytowanych publika-
cgjach autor zidentyfikowat organizacj¢ terytorialna, uznajac, ze dla organizacji
takiej prawdziwe sg trzy warunki:

— podstawowy obszar dziatania organizacji terytorialnej stanowi jednostke
podziatu terytorialnego, stworzona w celu wykonywania administracji pu-
blicznej (warunek przestrzenny i prawny);

— zespdl 0séb tworzacych organizacjg terytorialng stanowi wspdlnote obywateli
zamieszkujacych okreslone terytorium (warunek spoleczny i polityczny);

— podstawa dzialania wspélnoty terytorialnej jest struktura stosunkéw, wyni-
kajacych z aktéw prawnych, okreslajacych system wewnetrznych i zewnetrz-
nych uwarunkowari rozwoju i funkcjonowania (warunek prawno-ekono-
miczny, a zarazem — zarzadczy).

W przedstawionym ujeciu przez wspdlnote rozumieé nalezy co$ wigcej
niz oparty na silnych, emocjonalnych wigziach typ zbiorowosci o nieformal-
nej strukturze. Sformutowania prawne, zawarte w ustawach o samorzadach:
wojewddzkim, powiatowym i gminnym postuguja si¢ pojeciem wspdlnoty
[Dz.U. 2001.142.1590 z pézn.zm.; Dz.U. 1998 Nr 91 poz. 578 z pdzn. zm.;
Dz.U. 2001 nr 142 poz. 1591 z pézn. zm.]. W klasycznym ujeciu E Tonniesa
wspélnota (Gemeinschaft) charakteryzuje si¢ jednak tym, ze wigzi wytwarzane
sa na podstawie pokrewieristwa lub braterstwa, tradycja reguluje zasady kon-
troli spotecznej, a podstawg gospodarki jest wlasno$¢ zbiorowa [Ténnies 2002,
ss. 33-35]. Tymczasem — ustawowo — przynalezno$¢ do danej wspélnoty te-
rytorialnej wiaze si¢ z nabywaniem okreslonych tadem demokratycznym praw
(np. wyborczych) i obowigzkéw (np. podatkowych).

Za organizacj¢ terytorialng — w pierwotnym ujeciu — uznano po prostu
jednostke podziatu terytorialnego. Organizacjami terytorialnymi sa wigc: gmi-
na, powiat, wojewddztwo, a takze — pafistwa i Unia Europejska. Organizacje te
charakteryzujg si¢ cechami okreslajacymi ich podmiotowos¢ w odniesienia do
sterowania procesami rozwoju i funkcjonowania na okreslonym terytorium.
W kontekscie modelu organizacji Kasta—Rosenzwiega za niezb¢dne uznano
nast¢pujace elementy charakteryzujace organizacje terytorialna:

— okreslone granicami administracyjnymi $rodowisko przestrzenne jednost-
ki terytorialnej, tworzace ,,podsystem technologiczny” (zasoby geograficzne
i przyrodnicze oraz infrastruktura spoleczna i techniczna);
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— zamieszkujaca jednostke terytorialng wspélnota ludzi, ktéra moze by¢ roz-
patrywana jako kapitat ludzki (mieszkaricy stanowiacy fundament , podsys-
temu psychospotecznego”) lub jako ,wspédlnota”, czyli grupa charakeery-
zujaca si¢ okreslonym kapitalem spotecznym i tworzaca ,,podsystem celéw
i warto$ci’;

— system wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan rozwoju i funkcjo-
nowania jednostki terytorialnej, bedacy z jednej strony ,podsystemem
struktury” organizacji terytorialnej, zbudowanej na prawach i obowigzkach
obywatelskich (godzenie spraw srodowiskowo-przestrzennych / podsystemu
technologicznego z potrzebami spofecznymi / podsystemami: psychospo-
lecznym oraz celéw i wartosci), z drugiej strony zas§ — , podsystemem za-
rzadzania’, kedry zapewnia sprawne (skuteczne, ekonomiczne, korzystne)
i zgodne z prawem relacje pomiedzy wladza polityczna, administracja pu-
bliczng oraz spoteczeristwem.

Dla tak okreslonej organizacji terytorialnej zidentyfikowano nastepuja-
ce atrybuty: (1) wlasne, okreslone granicami administracyjnymi, terytorium,
(2) osobowos$¢ prawng jako wyraz podmiotowosci wspélnoty terytorialnej,
(3) demokratycznie wybierane wladze jako podstawa systemu zarzadzania, (4)
budzet (dochody wlasne) i wlasny majatek oraz (5) zadania publiczne dla re-
alizacji potrzeb wspélnoty. Przyjeto, ze jednostka terytorialna, powotana do
wykonywania administracji publicznej, stanowi zaséb: przestrzenny, demogra-
ficzny i organizacyjny (spoleczno-gospodarczy), ktéry uzyskuje wewngtrzng
strukture stosunkéw i zaleznosci, a — w konsekwencji — tozsamos¢, dzigki temu
wlasnie, ze tworzy organizacj¢ terytorialng.

Nowe koncepcje zarzadzania funkcjonowaniem i rozwojem jednostek
terytorialnych

Organizowanie funkcjonowania i rozwoju jednostek terytorialnych jest przed-

miotem zarzadzania publicznego, ktére nieustannie ewoluuje. Syntetycznie hi-

storig tej ewolucji, odzwierciedlong w kolejnych koncepcjach reform sektora pu-
blicznego w ostatnich dziesi¢cioleciach, przedstawili Ch. Pollitt i G. Bouchaert.

Wymienili oni trzy etapy konceptualizacji takich reform:

— okres od potowy lat 60. do konca lat 70. XX w., kiedy zacz¢to wdrazaé
naukowe podejécie do zarzadzania, m.in. poprzez wykorzystywanie syste-
moéw zhierarchizowanego planowania oraz instrumentéw analizy kosztéw
/ korzysci,

— okres od koficowych lat 70. do lat 90. XX w., kiedy upowszechnito si¢ po-
dejscie okreslane jako Nowe Zarzadzanie Publiczne (NPM), oparte gléwnie
na wykorzystaniu w sektorze publicznym technik biznesowych, ukierunko-
wanych na poprawe skutecznosci i ekonomicznosci dziatan,
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— okres od lat 90. XX w. do czaséw wsp6tczesnych, w ktérym nie funkcjonuje
jedno dominujace podejscie, lecz réwnolegle funkcjonuje wiele koncepdji
budowanych wokét takich pojec jak: governance (wspétzarzadzanie, wspét-
wladztwo), sieci, partnerstwo, joining up (faczenie), przejrzystos¢ i zaufanie
[Pollitt, Bouchaert 2011, s. 11].

Nie wnikajac w charakterystyke poszczegélnych opcji zawiadywania spra-
wami publicznymi, warto pamigtad, ze wspéiczesnie obserwujemy koegzysten-
¢j¢ réznych koncepcji, poczawszy od zmodyfikowanego podejscia M. Webera
(tzw. paristwo neoweberowskie), poprzez miejscowe interpretacje NPM, po
wspotzarzadzanie (governance), mobilizujace obywateli do silniejszego uczest-
nictwa w zyciu publicznym. Zréznicowaniu koncepcji i sposobéw myslenia
o zarzadzaniu publicznym towarzysza zmiany cywilizacyjne, ktére od szeregu
lat modyfikuja modele stymulowania rozwoju terytorialnego, ktére — w wersji
wspdlczesnej — okreslane sg jako ,nowa polityka regionalna” [Szlachta 2009;
Barca 2009; Gorzelak 2011]. Warto przywotaé szereg wyznacznikéw tej po-
lityki, determinujacych takze organizowanie Zzycia spoteczno-gospodarcze-
go. Po pierwsze, we wspolczesnym zarzadzaniu publicznym niezbedne jest
uwzglednianie terytorialnych konsekwencji $wiatowych wyzwan zwiazanych
z takimi zjawiskami jak: globalizacja proceséw gospodarczych, spotecznych
i kulturowych, zmiany klimatyczne, niekorzystne procesy demograficzne czy
rosnace koszty energii. Refleksja nad przyszloscia uwzglednia¢ musi w wigk-
szym stopniu endogeniczny potencjat rozwojowy terytorium, a w mniejszym
— egzogeniczne mechanizmy wsparcia, w tym te, ktére oferuje Unia Europej-
ska. Ksztattowanie rzeczywistosci terytorialnej powinno bazowaé na podejsciu
strategicznym, polegajacym na koncentracji na priorytetach i sprawnym za-
rzadzaniu, co wiaze si¢ z ewaluacja rzeczywistego oddziatywania interwencji
i wprowadzaniem zasady uwarunkowania wsparcia, efektywnoscia dotychcza-
sowych dziatari. Programowanie rozwoju musi uwzglednia¢ wzrost rzeczywi-
stej i wirtualnej mobilnosci spoleczenistwa, a wéréd priorytetéw interwencji
publicznej znajduja si¢: rozwdj infrastruktury oraz sektora ustug, za$ w drugiej
kolejnosci — rozwdj sektor wytwarzania. W polityce regionalnej znaczenia na-
biera spéjnos¢ terytorialna, bedaca — obok spéjnosci gospodarczej i spotecznej
— réwnoprawnym celem rozwojowym. Wsréd instrumentéw polityki poja-
wiajg si¢ w konsekwencji: planowanie funkcjonalno-przestrzenne, przekracza-
jace granice jednostek administracyjnych oraz rézne formy kontraktowania
rozwoju, z udzialem podmiotéw sektora publicznego, prywatnego i spofecz-
nego. Ro$nie znaczenie réznych pozioméw rzadzenia i zarzadzania sprawami
publicznymi oraz réznych sektoréw w ramach systemu zarzadzania wielopa-
smowego. W polityce regionalnej i lokalnej pojawia si¢ potrzeba eksperymen-
towania i mobilizacji podmiotéw lokalnych w celu wdrazania pilotazowych,
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innowacyjnych rozwiazan. Ujmujac rzecz syntetycznie, za istot¢ nowej polityki
regionalnej uznaé nalezy odejécie od intraregionalnej polityki wyréwnawczej
ku polityce nastawionej na rozwdj przez pobudzanie potencjatéw endogenicz-
nych i tworzenie trwatych, regionalnych zdolnosci konkurencyjnych [Noworél
2013a, ss. 72-74, 124-125].

Opisane procesy determinujg funkcjonowanie jednostek terytorialnych
i wplywaja na sposéb planowania, organizowania oraz biezacego zawiadywania
procesami zachodzacymi w gminach, regionach i pafistwach. W konsekwencji
wéréd elementéw warunkujacych sprawniejsze dziatanie wladz i administracji
publicznej wskaza¢ nalezy najpierw wzrost ztozonosci i réznorodnosci struktur
zarzadzania. Oznacza to poglebienie wewnetrznej dezagregacji organizacyjne;j
struktur administracji publicznej oraz wilaczanie do zarzadzania partnerskich
podmiotéw zarzadzajacych obszarami funkcjonalno-przestrzennymi, takimi
jak: zwiazki i stowarzyszenia JST czy tez hybrydowe partnerstwa publiczno-
-prywatno-spoteczne [Nowordl 2013a, ss. 139-142]. Istotnym wyzwaniem
zarzadczym staje si¢ przy tym podnoszenie zdolnosci autoregulacyjnych po-
przez wykorzystanie zasady pomocniczosci, zwigkszanie uczestnictwa wspdlnot
w podejmowaniu decyzji, wreszcie — myslenie portfelowe o projektach part-
nerstw hybrydowych [Nowordl 2013b].

Organizacja terytorialna — nowe ujecie (nowa organizacja terytorialna — NOT)

Wobec opisanych zmian w sferze zarzadzania domena publiczng zarysowana
powyzej koncepcja organizacji terytorialnej, dostosowana do weberowskiego
traktowania roli administracji publicznej, musi zosta¢ zmodyfikowana. Podej-
$cie terytorialne do polityki regionalnej, a szczegélnie jej zakorzenienie w en-
dogenicznych potencjatach miejsc, wymaga nowej konceptualizacji sposobéw
organizowania funkcjonowania i rozwoju terytorialnego.

W tym nowym ujeciu, a jednocze$nie — zachowujac dyscypling dotychcza-
sowego wywodu — przez ,nowg organizacj¢ terytorialng” (NOT) autor rozu-
mie organizacjg, dla ktérej prawdziwe sa trzy nastgpujace warunki:

— obszar dziatania NOT to obszar funkcjonalno-przestrzenny, ktéry moze by¢
jednostka administracyjna, ale tez moze nie pokrywac¢ si¢ z granicami admi-
nistracyjnymi jednostki terytorialnej;

— zesp6t oséb tworzacych nowa organizacje terytorialng stanowi wspélnota
obywateli zamieszkujacych obszar funkcjonalno-przestrzenny, czyli grupa
ludzi potaczonych wspélnym, uwarunkowanym terytorialnie interesem
spoleczno-gospodarczym, a nie tylko zbiorowos$¢, ktérej — z racji miejsca
zamieszkania — przyznano okreslone prawa i obowiazki;

— struktura stosunkéw wigze mieszkaricéw obszaru funkcjonalnego pewnym
uzgodnionym zamiarem osiagniecia celéw, wynikajacych nie tylko z obo-
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wiazujacych aktéw prawnych, ale przede wszystkich z regut cechujacych in-
stytucje, w ktérych ramach funkcjonuje jednostka terytorialna. Kluczowym
mechanizmem sprawczym jest tutaj partnerska, dobrowolna wspétpraca.

Nalezy podkresli¢, ze trzeci warunek nowej organizacji terytorialnej jest
stabszy niz w wypadku wczesniejszego ujecia. To nie akt prawny, ale funkcjo-
nowanie w ramach regionalnych czy lokalnych instytucji przesadza o charakte-
rze struktury stosunkéw wewnatrz wspdlnoty. W opinii autora dla przyblizenia
charakteru relacji wewnatrz wspdlnoty potrzebna jest zatem koncepcja porzad-
kujaca, funkcjonujace terytorialnie.

Przyktadem takiej koncepdji jest teoria matrycy instytucjonalnej, stworzo-
na przez S. Kirding [Kirdina 2003; Kirdina, Sandstrom 2010]. Teoria ta oparta
jest na dwdch bazowych postulatach o charakterze aksjomatycznym. Postulat
pierwszy polega na postrzeganiu spofecznosci jako integralnej, niewidocznej
catoéci tworzacej pojedynczy, zunifikowany organizm. Nauki spoleczne de-
komponuja ten organizm w sposéb abstrakcyjny, ujmujac w postaci ,,systemu
osi” — ekonomicznej, politycznej i kulturowo-ideologicznej — definiujacych —
niejako w trzech wymiarach — ich wlasne specyficzne przedmioty analiz. Jesli
traktujemy spoteczefistwo jako system, to mozemy wyszczegdlnié: ekonomie,
polityke i ideologig jako jego podsystemy. Drugim postulatem w teorii matry-
cy instytucjonalnej jest zalozenie istnienia instytucji bazowych. Instytucje te sg
gleboko zakorzenionymi, historycznie stabilnymi i odpornymi na zmiany for-
mami spolecznymi — niezmiennikami, ktére pozwalaja spoleczeristwu na prze-
trwanie w toku ewolugji historycznej, bez utraty integralnosci. Niezmienniki
te s3 przy tym niezalezne od woli i dazeni konkretnych aktoréw spotecznych.
S. Kirdina wyodrebnia kategorie instytucji bazowych z szerszej kategorii in-
stytucji. Podkresla, ze instytucje bazowe odnosza si¢ tylko do tych relacji spo-
tecznych, ktére sa historycznie i wewngtrznie niezmienne. Ich funkejg jest re-
gulowanie podsysteméw spotecznych i utrzymanie integralnosci réznego typu
spoleczenistw [Kirdina 2003, ss. 2-3]. Analiza historyczna instytucji bazowych
pozwala S. Kirdinie na wyodrebnienie dwéch matryc instytucjonalnych. Ma-
tryca X, charakterystyczna dla Rosji, Azji oraz Ameryki Laciniskiej, obejmuje:
instytucje gospodarki redystrybucyjnej, instytucje unitarnego ustroju politycz-
nego oraz instytucje ideologii komunitarnej. Matryca Y, opisujaca Europg Za-
chodnig i Ameryke Pétnocna, wykorzystuje — odpowiednio — instytucje go-
spodarki rynkowej, instytucje federalnego ustroju politycznego oraz instytucje
ideologii subsydiarnej [Kirdina 2003, s. 4; Kirdina i Sandstrom 2010, s. 4].
Teorig S. Kirdiny warto traktowa¢ jako warto$ciowe poznawczo ujecie mode-
lu wzajemnych relacji cztonkéw wspdlnoty organizacji terytorialnej, w sytuacji
gdy odno$nikiem sa zakorzenione historycznie instytucje, a nie tylko reguly
prawa.
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Odnoszac si¢ do modelu Kasta—Rosenzwiega, warto wyszczegdlni¢ naste-
pujace elementy charakteryzujace nowa organizacjg terytorialna:

— $rodowisko przestrzenne obszaru funkcjonalno-przestrzennego, tworzace
»podsystem technologiczny” NOT (zasoby przyrodnicze oraz infrastruk-
tura);

— ludno$¢ zamieszkujaca obszar funkcjonalno-przestrzenny, ktéra moze by¢
rozpatrywana jako kapital ludzki (mieszkaricy stanowiacy fundament ,,pod-
systemu psychospotecznego” organizacji terytorialnej) lub jako wspélnota —
grupa spoleczna, dzialajaca w warunkach niepewnosci zewngtrznej, ale przy
spdjnej wiezi wewngtrznej, zwiazanej systemami podejmowanych decyzji
(,podsystem celéw i wartosci”);

— system wewngtrznych i zewnetrznych uwarunkowari rozwoju i egzystowa-
nia obszaru funkcjonalnego, stanowiacy:

»podsystem strukcury” NOT, ktéra to struktura zbudowana jest na ba-
zowych instytucjach matrycy X lub Y, a jednoczesnie regutach partner-
skiej wspotpracy [Nowordl 2013b],

— ,podsystem zarzadzania” NOT, kt6ry zapewnia zgodne z prawem re-
lacje pomigdzy wtadza polityczna, administracja publiczng oraz spote-
czefistwem, a jednocze$nie zawiadywanie sprawami partnerstwa.

Do atrybutéw tak rozumianej organizacji terytorialnej zaliczymy zatem
najpierw terytorium, stanowiace obszar funkcjonalno-przestrzenny, nie zawsze
pokrywajacy si¢ z granicami administracyjnymi, ale posiadajacy okreslony po-
tencjat rozwojowy. Kolejnym atrybutem beda zasoby powierzone organizacji
przez partneréw: $rodki finansowe, majatek oraz zasoby organizacyjne. Oso-
bowos¢ prawna NOT bedzie cechg opcjonalna, zalezng od formy partnerstwa.
Bedzie ono mogto przybra¢ ksztatt korporacji lub asocjagji, takze w formie sie-
ciowej. Atrybutem nowej organizacji terytorialnej pozostang demokratycznie
wybierane wiadze jako podstawa systemu zarzadzania w partnerstwie. Waz-
nym atrybutem beda tez wybrane zadania publiczne i projekty ukierunkowane
m.in. na przekraczanie istniejacych barier administracyjnych i wykorzystanie
potencjatéw terytorialnych (przestrzennych, gospodarczych, spotecznych i kul-
turowych). W ponizszej tabeli zamieszczono syntetyczne poréwnanie opisa-
nych uje¢ organizacji terytorialnej.
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Tab. 1. Por6wnanie wstepnego i nowego ujecia organizacji terytorialnej

Wstepne ujecie Nowe ujecie

Obszar funkcjonalno-przestrzenny, utwo-
Jednostka terytorialna, powotana do wykony-| rzony w celu zwiekszenia konkurencyjnosci
wania administracji publicznej stanowi zaséb:| terytorialnej, stanowi niezwigzany granica-
przestrzenny, demograficzny i organizacyj- | miadministracyjnymi zaséb: przestrzenny,
ny, ktéry — dzieki temu, ze jednostka ta jest demograficzny i organizacyjny, w ktérym
zarazem organizacjg — uzyskuje wewnetrzng | konstytuuja sie uwarunkowane regutami

strukture stosunkéw i zaleznosci, a w konse- | instytucjonalnymi miedzyorganizacyjne
kwencji - tozsamos¢ i wewnatrzorganizacyjne relacje oparte na
partnerstwie i wspétdziataniu
Gtéwny mechanizm sprawczy: Gtéwny mechanizm sprawczy:
PRZYMUS / PRAWO DOBROWOLNA WSPOLPRACA
Podmiot zarzadzajacy: Podmiot zarzadzajacy:
ORGAN ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ PARTNERSTWO HYBRYDOWE

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Whioski

Nowe rozumienie organizacji terytorialnej jest préba konceptualizacji struk-
tur zarzadczych wytaniajacych si¢ w celu zorganizowania aktualnych proceséw
spoleczno-gospodarczych i przestrzennych. Oparcie rozwoju terytorialnego na
oddolnych mechanizmach pobudzania endogenicznych potencjaléw teryto-
rialnych, a jednoczesnie na zakorzenionych w historii instytucjach pozwala na
ujawnianie mechanizméw sprawczych bedacych spoiwem — osia strukturalng
organizacji terytorialnej. W tym wlasnie thkwi potencjat praktyczny przedsta-
wionego wywodu. Nowa organizacja terytorialna to koncepcja, ale i zamyst
tego, ku czemu ewoluowa¢ bedzie model organizowania rozwoju i funkcjono-
wania jednostek terytorialnych i obszaréw funkcjonalno-przestrzennych. Zro-
zumienie nowych proceséw spoteczno-gospodarczych oraz ich konsekwencji
dla zarzadzania terytorialnego to wyzwanie dla teoretykéw oraz — gléwnie —
dla dziataczy politycznych / administracji publicznej, aktoréw gospodarczych
i spotecznych.

Bibliografia

Bertalanfly von L. (1984), Ogélna teoria systeméw. Podstawy, rozwdj zastosowania,
PWN, Warszawa.

Chojnicki Z., Czyz T. (2004), Gldwne aspekty regionalnego rozwoju spoteczno-
-gospodarczego, [w:] J. Parysek (red.), Rozwdj regionalny i lokalny w Polsce
w latach 1989-2002, Instytut Geografii Spoteczno-Ekonomicznej i Gospodarki



64 Aleksander Nowordl

Przestrzennej, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Wydawnictwo
Naukowe, Poznan, s. 13-24.

Gorzelak G. (2011), Doctrines of regional policies - their virtues and limitations,
Konferencja: Territorial Dimension of Development Policies, Ostréda, 18—
—19.07.2011, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa, ss. 19-24.

Hodgson G. (2006), What are Institutions?, ,Journal of Economic Issues” (1/2006),
ss. 1-25.

Kosiedowski W. (2001), Zeoretyczne problemy rozwoju  regionalnego, [w:]
Kosiedowski W. (red.), Zarzgdzanie rozwojem regionalnym i lokalnym. Problemy
teorii i praktyki, TNOIK, Torus.

Kozuch B. (2007), Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa.

Morgan G. (2002), Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

North D. (1990), Institutions, Institutional Change and Economic Performance,
Cambridge University Press, New York.

Nowordl A. (2005), Model zarzqdzania terytorialnego, [w:] B. Kozuch,
T. Markowski (red.), Z teorii i praktyki zarzqdzania publicznego, Fundacja
Wspélczesne Zarzadzanie, Bialystok.

Nowordl A. (2007), Planowanie rozwoju terytorialnego w skali regionalnej i lokalnej,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakéw.

Nowordl A. (2009), Zarzqdzanie organizacjami terytorialnymi — pojecie i istota,
,Zarzadzanie Publiczne. Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw Publicznych UJ”,
(4(8)/2009), ss. 25-37.

Nowordl A. (2013a), Ku nowemu paradygmatowi planowania terytorialnego,
CeDeWu, Warszawa.

Nowordl A., Dabrowska (Nowordl) K., Sobolewski A. (2003), Podstawy
zarzqdzania w administracji publicznej, WSAP w Szczecinie, Szczecin.

Pollitt C. i Bouchaert G. (2011), Public Management Reform (third edition), Oxford
University Press, Oxford.

Stoner J., Freeman R., Gilbert D. (2001), Kierowanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.

Szlachta J. (2009), Doktryna OECD w sferze polityki rozwoju regionalnego, [w:]
A. Kuklinski, K. Pawlowski, J. Wozniak (red.), Polska wobec wyzwar cywilizacji XXI
wieku Urzqd Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, Krakéw, ss. 141-150.

Tonnies F. (2002), Community and Society, David&Charles, Dover.

Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym (Dz.U. 1998 Nr 91
poz. 578 z pdin. zm.).



Organizacja terytorialna — ewolucja pojecia 65

Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz.U. 2001 nr 142 poz.
1591 z péin. zm.).

Ustawaz dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie wojewédztwa (Dz.U. 2001.142.1590
z pbin. zm.).

Bibliografia elektroniczna

Barca F. (2009), Program dla zreformowanej polityki spdjnosci. Podejscie
ukierunkowane terytorialnie w osigganiu celow i oczekiwan Unii Europejskiej,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, <http://www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/
Polityka_spojnosci/Polityka_spojnosci_po_2013/Raporty/Documents/raport_
barca_pl.pdf> 30.07.2013.

Kirdina S. (2003), Institutional Matrices and Institutional Changes, The 5th
International Symposium on Evolutionary Economics, Pushchino, Moscow
region, Russia, 25-27 September 2003 (s. 182-195), <http://www.kirdina.ru/
eng/doc/Institutional _Matrices_and_Institutional Changes%20_Economic_
Transformation_and_Evolutionary_Theory_of.%20Schumpeter.pdf>30.07.2013.

Kirdina S., Sandstrom G. (2010), Institutional Matrices Theory as a Framework
Jor both Western and Non-Western People to Understand the Global Village, Non-
Western Challenges to Western Social Theory, (RC16) World Congress of Sociology
International Sociological Association July 11-17, 2010, Gothenburg, Sweden,
s. 1-12, <http://www.kirdina.ru/eng/doc/Kirdina_Sandstrom_%20Gothenburg_
July_2010_Final.pdf> 30.07.2013.

Nowordl A. (2013b), 7he Role of Hybrid Partnerships in the Management of
Development, The 21st NISPAcee Annual Conference, Regionalisation and
Inter-regional Cooperation, Belgrad, 16-18.05.2013 r., NISPAcee, Faculty of
Organizational Sciences, University of Belgrade, Belgrad, Serbia, <http://www.
nispa.org/files/conferences/2013/papers/201304101749590.Nowor%C3%B3I-
paper_20130405.pdf> 30.07.2013.

Stankiewicz W. (2012), Ekonomika instytucjonalna, <http://pwsbia.edu.pl/pdf_
files/ Waclaw_Stankiewicz_Ekonomika_Instytucjonalna_III.pdf> 30.07.2013.






Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 13, czes¢ 111, ss. 6778

Michat Flieger

Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu

Dojrzatosc¢ procesowa gmin w Swietle wspotczesnych
paradygmatow zarzgdzania publicznego. Zastosowanie
zarzadzania procesowego w urzedach gmin — wyniki
badan

Process maturity as a modern paradigm in public management.
Process management implementation in local offices — research

results

Abstract:

Local Governments Process Development In Implementing New Modes of Public Man-
agement.

Public governments today have to deal with similar competitive processes as organiza-
tions from private sector. Moreover they have to be more and more effective in meet-
ing local society needs, because that is crucial in terms of election win. In the search
of new ways to operate local governments evolve through different operation models.
The most traditional one is just administration, than New Public Management and
finally Good Governance. In that progress process management seems to be helpful.
Local governments move through several levels of process development and achieving
the last one is necessary to increase effectiveness the most.

Key-words: process management, process maturity, public management, maturity
level

Wstep

Wspdlczesne wyzwania w zakresie usprawnieri systeméw zarzadzania orga-
nizacji dotycza zaréwno sektora prywatnego, jak i publicznego. Sektor pry-
watny, walczacy o ciagle zwigkszanie wydajnosci, efektywnosci ekonomicznej
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oraz skutecznosci dziatania, zmuszony jest do poszukiwania nowych obszaréw
usprawnieri. Zaciekta konkurencja, potggowana wzrostem wolnosci gospodar-
czej oraz zanikiem barier zwigzanych z przenoszeniem kapitaléw pomiedzy
rynkami zmusza przedsi¢biorstwa do podejmowania dziatan nie tylko w obsza-
rach zwiazanych z procesami gléwnymi ich dziatalnosci, ale takze w obszarach
zwiazanych z procesami pomocniczymi. Dodatkowym czynnikiem wymu-
szajacym procesy dostosowawcze jest niespotykana dotad zmiennos$¢ otocze-
nia, ktéra powoduje, ze przedsicbiorstwa musza by¢ elastyczne [Nowak 2006,
ss. 7-8]. Elastyczno$¢ bowiem jest warunkiem mozliwosci szybkiego dostoso-
wania si¢ do nowych, czgsto zaskakujacych sytuacji, a nierzadko réwniez wa-
runkiem ich wyprzedzenia. Dlatego przedsi¢biorstwa zwracaja si¢ ku systemo-
wi zarzadzania, ktéry stanowi potencjalny obszar ich przewagi konkurencyjnej.

Jedno z podstawowych pytan, ktére nalezy postawi¢ w niniejszym arty-
kule, brzmi: czy podobne zjawiska zachodza w sektorze publicznym, cislej —
w urzgdach gmin? Gminy, podobnie jak przedsi¢biorstwa sektora publicznego,
konkuruja pomigdzy soba o przyciagniccie na swéj teren kapitalu w postaci
nowych inwestycji lub reinwestycji kapitatu, ktéry zostal na terenie gminy wy-
pracowany. Konkurencja taka powoduje, ze gminy musza stosowaé szereg in-
strumentéw wspierania przedsigbiorczosci [Bober, Turowski, Zawicki, Mazur
2009, s. 151]. Wsréd tych instrumentéw znajduje si¢ réwniez sposéb obstugi
inwestoréw prywatnych, na ktéry bezposredni wpltyw ma system zarzadzania
gmina.

Dodatkowo gminy, ktérych jednym z gléwnych zadari jest swiadczenie
ustug spotecznych, podlegaja ze strony spotecznosci lokalnej ciaglej ocenie do-
tyczacej jakosci tych ustug oraz sposobu i poziomu obstugi mieszkancéw. Oce-
na taka ma niebagatelne znaczenie w aspekcie politycznym, poniewaz niezado-
wolenie spofeczne bezposrednio wplywa na wynik wyboréw samorzadowych.
Jest to kolejny bodziec do poszukiwania nowych form zarzadzania, bardziej
skutecznych, efektywnych i przyjaznych obywatelowi.

Jednym z takich gruntownych usprawnieri systemu zarzadzania jest wpro-
wadzenie kompleksowego zarzadzania procesowego w organizacji. Przedmio-
tem niniejszego artykutu jest wskazanie istoty przemian zachodzacych w spo-
sobie zarzadzania organami administracji samorzadowej oraz wskazanie roli
zarzadzania procesowego w dostosowaniu sposobu funkcjonowania urzedéw
gmin do wymogéw wybranych paradygmatéw zarzadzania publicznego. Ce-
lem artykutu jest takze przedstawienie wynikéw badari dotyczacych zastosowa-
nia zarzadzania procesowego w urzedach gmin.
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Od tradycyjnego administrowania do wspétrzadzenia

Obecnie powszechnie przyjmuje sig, ze tradycyjne podejscie do administro-
wania wyksztalcito wiele rozwiazan, ktére sa mocno krytykowane. Chodzi
przede wszystkim o biurokratyczny styl dziatania pracownikéw administracji
w hierarchicznie zorganizowanych strukturach organizacyjnych, zatrudnianie
specjalistébw w okreslonych dziedzinach $wiadczenia ustug administracyjnych
lub komunalnych z pomini¢ciem ich przygotowania w dziedzinie zarzadzania,
kierowanie si¢ w realizacji zadan ograniczeniami wynikajacymi z dostgpnego
budzetu oraz staba wspétprace ze strukturami niepodporzadkowanymi hierar-
chicznie [Lichtarski 2004, s. 42].

Powyisze zjawiska doprowadzily do powstania koncepcji nowego zarzadza-
nia publicznego (New Public Management — NPM), ktéra od poczatku lat 80.
obejmowata proponowane dziatania modernizacyjne w sferze organizacji i za-
rzadzania administracja publiczng zaréwno rzadows, jak i samorzadowa. NPM
dotyczy gléwnie wprowadzania nowych rozwiazan zarzadczych, czgsto spraw-
dzonych w sektorze prywatnym, w jednostkach administracji publicznej. Roz-
wigzania te dotyczy¢ moga np. wprowadzania zasad zarzadzania strategicznego
i marketingowego do jednostek administracji publicznej, mierzenia efektéw
dziatalnosci prowadzonej przez lokalna administracj¢ publiczng w krétkim
i dlugim okresie czasu, wdrazania systemu zapewnienia jakosci, mierzenia sa-
tystakeji klientéw ustug publicznych, wprowadzenia systeméw gwarantujacych
standardy w ustugach publicznych oraz wprowadzenia nowoczesnych metod
i technik zarzadzania [Jabtoriski 2002, ss. 95-97].

Dla NPM charakterystyczne jest promowanie mechanizméw rynkowych
takich jak: wprowadzenie stylu zarzadzania wiasciwego dla przedsi¢biorstw
prywatnych, decentralizacja w strukturach administracyjnych, konkuren-
¢ja w sektorze publicznym, kontraktowanie ustug publicznych na zewnatrz,
ksztaltowanie oferty publicznej jako produktu, wprowadzenie mierzalnych
standardéw dziatalnosci. Koncepcja ta propaguje zorientowana na wyniki ad-
ministracj¢ publiczna, skupiajacy si¢ bardziej na rezultatach niz na procesach,
podkresla pozycje klientéw i konsumentéw, znaczenie mierzenia rezultatéw
i wprowadzania systeméw wynagradzania uzaleznionych od uzyskanych wyni-
kéw [Flieger 2007, ss. 36-37].

Obecnie mamy do czynienia z ksztattujaca si¢ dopiero koncepcja wspét-
rzadzenia, ktéra jest niejako kolejnym etapem ewolucji w postrzeganiu ksztal-
tu i roli administracji paristwowej. Wspoétrzadzenie jest odpowiedzia na ciagle
zmiany w otoczeniu i silnie zréznicowang spotecznos¢, dla ktérej dziatajg or-
ganizacje publiczne. Potrzeby i problemy, na ktére ma odpowiada¢ aktywno$¢
jednostek publicznych, sa ztozone i obarczone ryzykiem. Strategia wtadz lokal-
nych powinna by¢ tworzona przy szerokim udziale przedstawicieli spoteczno-
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éci i grup intereséw w ramach sieci wspétpracy i powiazan. Podstawows ideq
tej koncepcji jest wybdr publiczny, postulujacy dazenie do osiagnigcia maksy-
malnych korzysci dla danej spotecznosci [Perechuda 2000, ss. 924-929].

Tab. 1: Poréwnanie zalozer gléwnych wspélczesnych modeli adminis-
tracji publiczne;j

Kryteria Tradycyjna admini-

. . . NPM Wspotrzadzenie
poréwnawcze stracja publiczna
Kontekst Stabilny Konkurencyjny Ciagle zmieniajacy sie
Spoteczenstwo Jednorodne Zatomizowane, Zrdznicowane

podzielone

Bezposrednie, definio-
Potrzeby i problemy | wane przez profesjo-
nalistow

Dazenia wyrazane |Kompleksowe, zmien-
przez rynek ne, zalezne od ryzyka

Skupiona na panstwie . Ksztattowana przez
. - Skupiona na rynku -
Strategia i producentach/do- i Kliencie obywatelskie spote-
stawcach czenstwo

Rzadzenie przez Hierarchiczna stuzba Rynki, kupujacy Sieci i wspotpraca,

aktoréw cywilna i dostawcy, klienci spoteczne
y i kontraktorzy przywodztwo
Kluczowe idee Dobra publiczne Wybér publiczny Wartos¢ publiczna

Zrédlo: J. Hartley, Innovation In Governance and Public Services: Past and Prezent, Public
Money and Management, January, ss. 27—34.

Powyisza tabela przedstawia ewolucj¢ w postrzeganiu modelu administra-
¢ji publicznej na przestrzeni dziesigcioleci. Wspédlczesnie najwigkszy wplyw na
zmiany tego modelu wywieraja zalozenia Good Governance. Zgodnie z tymi
zatozeniami otoczenie wewngtrzne oraz zewngetrzne organizacji publicznych
podlega ciagtym, czgsto nieprzewidywalnym zmianom. Adaptacja przyjmuje
zatem charakter procesu, co naktada na organizacje wymog wyjatkowej ela-
stycznosci dziatania. Klienci oraz interesariusze gmin maja charakter wysoce
zréznicowany, co utrudnia ksztaltowanie oferty produktowo-ustugowej ze
strony gminy (pamigta¢ tu nalezy o wspomnianym we wstepie kontekscie po-
litycznym, wysuwajacym na czolo zadowolenie mieszkadcow, skutkujace re-
elekcja wladz). Potrzeby sg zatem zmienne i kompleksowe, a ich zaspakajanie
w sposéb satysfakcjonujacy zwiazane jest z duzym ryzykiem. Zatem wiadze
gminy coraz chetniej ksztattuja strategie wraz z mieszkaricami, aby ryzyko owe
minimalizowa¢ i jak najlepiej dopasowac si¢ do oczekiwan lokalnych. Takie
wspodtrzadzenie wymaga utworzenia sieci wspétpracy na szczeblu lokalnym
oraz rzadowym, aby umozliwi¢ przeptyw informacji oraz realny wptyw na po-
dejmowane w gminie decyzje. W efekcie takiej wspétpracy tworzona jest nowa
warto$¢ — warto$¢ publiczna.
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Zarzadzanie procesowe jako usprawnienie sprzyjajgce realizacji postulatéw
Good Governance

Ujawnienie korzysci podejécia procesowego w organizacji przestawione zo-
stanie poprzez jego poréwnanie z podejéciem tradycyjnym funkcjonalnym.
Funkcjonalny uktad organizacji powoduje, ze poszczegblne dzialy odpowie-
dzialne s3 za wszystkie produkty (ustugi) firmy w ramach swojego zakresu
dziatania. Powoduje to, ze pracownicy sa Scisle wyspecjalizowania w ramach
swoich obowiazkéw i maja waskie zakresy pracy. Taki podziat sprzyja koncen-
tracji pracownikéw na wykonywanych przez nich zadaniach zamiast na calych
procesach [Jon 2001, s. 50]. W efekcie moze si¢ okazaé, ze w organizacji wy-
konywane s3 zadania w sposéb bardzo sprawny, ale cz¢$¢ z tych zadaii moze
by¢ po prostu zbgdna. Wynika to z faktu, ze brak jest ujecia calosciowego pro-
cesu pod katem powigzanych z soba zadan (gniazd). Rzadko zwraca si¢ uwage
na dynamiczne polaczenia pomigdzy tymi gniazdami, co powoduje, ze brak
jest koordynacji oraz doskonalenia tych potaczeri w trybie ciaglym. Efektem
braku takich usprawnien sa cz¢sto pojawiajace si¢ konflikty pomiedzy funkcja-
mi. Konflikty te wynikaja réwniez z braku tzw. podejscia marketingowego we-
wnatrz procesu, czyli ciagtego badania potrzeb klientéw wewngtrznych przez
,twércéw” danej funkcji. Filozofia marketingowa w tym ujeciu jest obca po-
dejsciu funkcjonalnemu. Powoduje to zatem wiele strat i skutkuje niska efek-
tywnoscia organizacji jako catosci.

Do niedawna powszechnie przyjmowano, ze podejécie procesowe jest do-
meng organizacji o charakterze biznesowym, natomiast organizacje paristwo-
we, w tym urzedy gmin, skazane sa na proste administrowanie w strukturach
funkcjonalnych. Pewien przetom nastapit wraz z rozpowszechnieniem sig
wspomnianych idei nowego zarzadzania publicznego. Przejawem nowego po-
dejscia do organizacji paristwowych sa regulacji organizacji urzedéw wg norm
ISO [Batko 2009, ss. 107-116].

Obecnie réwniez w urzegdach gmin coraz czgéciej na organizacje patrzy si¢
nie tylko z perspektywy jej struktury formalnej, ale takze jak na sie¢ wzajemnie
powiazanych proceséw organizacyjnych. Zastosowanie takiego podejscia po-
woduje, ze gminy zaczynaja zarzadzaé calymi sekwencjami dziatar, realizowa-
nymi przez rézne komérki funkcjonalne [Biftkowska 2009, s. 19].

Dzigki podejsciu procesowemu w urzedach gmin ro$nie znaczenie roli
klienta zewngtrznego jako gtéwnego kreatora dziatari wewnatrzgminnych. My-
$lenie w kategoriach proceséw polega na postrzeganiu systemu organizacyjne-
go jako uktadu, w ktérym miejsca i role sa zmienne oraz wyznaczone przez
operacje, jakie trzeba wykona¢, aby powstala warto$¢ oczekiwana dla klienta.
Takie rozumowanie sprzyja zwickszeniu §wiadomosci whasnej roli w organiza-
qji z perspektywy klienta — pracownicy moga odpowiedzie¢ sobie na pytanie,
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dlaczego operacja przez nich wykonywana ma racj¢ bytu i w jaki sposéb przy-
czynia si¢ do wykreowania konicowej wartosci dodanej dla klienta.

Wdrozenie podejscia procesowego niesie wiele korzysci, a w kontekscie
Good Governance ma duze znaczenie i utatwia gminom wyjscie naprzeciw wy-
maganiom tej koncepcji. Korzysci zarzadzania procesowego pokazuje tabela 2.

Korzysci przedstawione w tabeli 2 sa powszechnie znane i nie budza watp-
liwosci. Wazne jest jednak, aby wskazad i zrozumie¢ ich nowy wymiar zwiazany,
po pierwsze, z organizacja, o jakiej mowa w niniejszym referacie — urzedem
gminy, a po drugie, z kontekstem Good Governance. Nalezy zatem zada¢ sobie
pytanie, w jaki sposéb powyzsze korzysci utatwia gminom sprostanie wspotezes-
nym wymogom przedstawianym przez paradygmat Good Governance.

Obecnie gminy, podobnie jak organizacje biznesowe, dzialaja w ciagle
zmieniajacym si¢ otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym. Zmiennosé ta wy-
maga elastycznosci dzialania i szybkiego dopasowywania si¢ do zmieniajacych
si¢ warunkéw. Aby gmina mogta dziala¢ wysoce elastycznie, potrzebny jest
wzrost efektywnosci komunikowania si¢ w organizacji, akceptacja, otwartos¢
oraz stuchanie potrzeb klientéw wewngtrznych oraz zewnetrznych. Gotowosé
stuchania oraz otwarto$¢ na otoczenie powoduja, ze impulsy ptynace od klien-
téw w naturalny sposéb modelujg i dopasowuja procesy zachodzace w gminie
do zmiennych uwarunkowar.
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Tab. 2: Korzysci wdrozenia organizacji procesowej w organizacji

Lp. Korzys¢ plynaca z wdrazania zarzadzania procesowego

Wzrost efektywnosci komunikowania sie w organizacji, akceptacja, otwartos¢,

1. stuchanie potrzeb klientéw wewnetrznych oraz zewnetrznych.

Wzrost znaczenia pracy zespotowej. Wspélne ustalanie celéw oraz poszukiwanie
2. | rozwigzan pojawiajacych sie probleméw. Wzrasta zaangazowanie pracownikéw oraz
kreatywno$¢ poszukiwania nowych rozwiazan.

Organizacja staje sie organizacja samouczaca sie, gdyz wyksztatceni oraz sSwiadomi
swojej roli pracownicy podejmuja samodzielne decyzje i samodzielnie sie ucza.

Pracownicy znaja swoje miejsce w organizacji, poznaja caty proces i zasady jego funk-
4. | cjonowania. W ten sposob fatwiej jest podejmowac decyzje trafne z punktu widzenia
ostatecznej wartosci dodanej dla klienta.

Ros$nie swiadomosc¢ roli kluczowych graczy w organizacji ze wzgledu na zrozumienie
5. | procesu jako catosci oraz indywidualnej roli pracownikéw w procesie. Organizacja
staje sie zatem mniej narazona na btedy i przestoje.

Sprawniejsza wspotpraca wewnatrz firmy, wynikajaca z lepszej komunikacji pomiedzy

6. . . .
gniazdami proceséw.
7 Wzrasta zaangazowanie pracownikdw oraz szczebla menedzerskiego, co sprzyja
" | poprawie jakosci oraz wartosci dodanej dla klientéw.
8 Utatwienie procesu komputeryzacji i wirtualizacji organizacji w zwigzku z przejrzystym
" | rozpisaniem proceséw (np. wdrozenie elektronicznego obiegu dokumentéw).
9 tatwosc identyfikacji oraz klasyfikacji obszaréw wymagajacych usprawnien, co poz-

wala na ciaggte doskonalenie funkcjonowania organizacji.

Przeszkoleni pracownicy dziatajacy w zespotach zdolni s3 do samodzielnego
10. | modelowania i analizy proceséw pod katem zmieniajacych sie potrzeb klientow
wewnetrznych i zewnetrznych organizacji.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Bitkowska, Zarzgdzanie procesami bizne-
sowymi w przedsigbiorstwie, Wizja Press and I'T, Warszawa 2009, s. 22.

Dodatkowo wysoka zmienno$¢ otoczenia stawia przed gminami nowe,
czgsto niespotykane dotad problemy. Wysokie zaangazowanie pracownikéw,
praca zespolowa oraz wzrost kreatywnosci powoduja, ze problemy te poko-
nywane sa szybciej i sprawniej. Wraz ze wzrostem ilosci rozwiazanych sytuacji
problemowych pracownicy nabieraja do§wiadczenia, a praca grupowa sprzyja
procesowi uczenia si¢. W ten sposéb organizacja dojrzewa i wzrasta jej spraw-
no$¢ dziatania, nie tylko w sytuacjach trudnych lub kryzysowych. Proces skut-
kuje tym, ze kompleksowe i zmienne problemy organizacji rozwiazywane sa
coraz sprawniej i zawsze z perspektywa wartosci dodanej dla klienta.

Zarzadzanie procesami sprzyja réwniez tworzeniu spofecznych sieci wspét-
pracy, polegajacych na stworzeniu realnych mechanizméw wplywania interesa-
riuszy gminy na podejmowane decyzje. Mechanizm ten ukryty jest w pojeciu
wartoéci dodanej (wartosci publicznej), ktdra przy$wieca organizacji proceso-
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wej w kazdym aspekcie jej dziatalnoéci. Zatem trudno sobie wyobrazi¢ sytu-
acjg, w kedrej procesy i produkty organizacji procesowej (gminy) tworzone sg
w oderwaniu od realnie pojawiajacego si¢ zapotrzebowania ze strony szeroko
rozumianego spofeczenistwa. To wlasnie zapotrzebowanie spoteczne, zmienne
i czgsto nieprzewidywalne, jest twérca gminy jako organizacji procesowej oraz
najwazniejszym sensem jej istnienia. Bez impulséw ze strony klientéw organi-
zacja procesowa nie mogtaby istnied.

Metodyka prowadzonych badan

W celu okreslenia stopnia zastosowania zarzadzania procesowego w urzgdach
gmin przeprowadzono badania na grupie 40 losowo wybranych urzedéw gmin
z terenu calego kraju. Badania przeprowadzono metoda wywiadu telefoniczne-
go na podstawie formularza zgodnego z metodyka zaproponowana w koncep-
¢ji Programu Rozwoju Instytucjonalnego [Bober, Mazur, Turowski, Zawicki,
2009, s. 28]. Istote tej metodyki przedstawia tabela 3.
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Zgodnie z metodyka PRI urzedy gmin moga znajdowac si¢ na pigciu po-
ziomach dojrzatosci procesowej. Przypisanie urzedu do okreslonego poziomu
uzaleznione jest od spelnienia przez ten urzad kryteriéw przedstawionych
w tabeli 3.

Zastosowanie zarzadzania procesowego w urzedach gmin — wyniki badan

Przeprowadzone badania pozwolily na podzial badanych urzedéw gmin pod
wzgledem poziomu dojrzatoéci procesowej, na ktérym si¢ znajduja. Wyniki te
zaprezentowane zostaly w tabeli 4.

Tab. 4. Poziom dojrzalosci procesowej urzedéw

Lp. Poziom dojrzatosci procesowej urzedu Liczba Procent
1. pierwszy 30 75,0%
2 drugi 3 7,5%
3 trzeci 3 7,5%
4, czwarty 2 5,0%

5 piaty 2 5,0%

Zrédo: Opracowanie wiasne.

Przedstawione w tabeli 4 wyniki badan wskazuja, ze zdecydowana wigk-
sz0$¢ badanych urzedéw gmin (30 urzedéw, 75%) znajduje si¢ na pierwszym
poziomie dojrzatosci procesowej. Oznacza to, ze urzedy te nie podjely zadnych
przedsiewzig¢ zwiazanych z wdrozeniem zarzadzania procesowego lub podjely
jedynie dzialanie wybidrcze, nie stosujac kompleksowo przedsiewzi¢é z zadne-
go poziomu dojrzatosci procesowej.

Pozostale poziomy dojrzatosci procesowej sa mniej zréznicowane. Na po-
ziomie drugim i trzecim znalazly si¢ po 3 urzedy (po 7,5%), a na poziomie
czwartym i piatym po 2 urzedy (po 5,0%). Wyniki te wskazuja jednoznacznie
na niewielkie zastosowanie zarzadzania procesowego w praktyce funkcjonowa-
nia badanych urzedéw gmin.

Zakonczenie

Jak wskazujg powyzsze rozwazania, wspétczesnie gminy podlegaja podob-
nym procesom do tych, ktére zachodza w sektorze biznesowym. Nasilaja-
ca si¢ konkurencja zmusza gminy do poszukiwania nowych paradygmatéw
dzialania. Polska administracja publiczna wciaz podlega dynamicznym prze-
mianom, ktére ujmuje si¢ jako transformacj¢ od prostego administrowania
do modelu Good Governance — czyli do wspétrzadzenia. Wiele gmin wkro-
czylo juz na t¢ drogg, ale jest jeszcze wiele tych, ktére czeka dluga droga
przeksztatcen.
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Gminy mogg stosowa¢ wiele usprawnien systemdw zarzadzania przeniesio-
nych z sektora biznesowego. Jednym z nich jest zarzadzanie procesowe, ktére
wdrazane jest etapami. Urzedy gmin systematycznie przechodza na wyzsze po-
ziomy dojrzatosci procesowej. Przyjmuje si¢ jednak, ze tylko osiagniecie pozio-
mu ostatniego sprzyja realizacji zatozen wspdlrzadzenia i pozwala na petne wy-
korzystanie zalet tego usprawnienia. Petne wdrozenie zarzadzania procesowego
w gminach moze zwigkszy¢ sprawno$¢ i skutecznos¢ ich dziatania.

Badania empiryczne wykazaly jednak, ze pomimo wielu zalet zwigzanych
z wdrozeniem zarzadzania procesowego jego wykorzystanie w praktyce funk-
cjonowania urzgdéw gmin jest wcigz niewielkie. Fakt ten moze by¢ zwiazany
z brakiem wiedzy dotyczacej istoty wdrazania zarzadzania procesowego wsrdd
kadry zarzadzajacej urzedami gmin, a takze z brakiem modeli wdrozenio-
wych utatwiajacych prace zwiazane z przeksztatceniem urzedu funkcjonalnego
w procesowy. Wyniki badari wskazuja na konieczno$¢ podejmowania dziata
o charakterze edukacyjnym w urzedach gmin, co moze skutkowaé zwigksze-
niem stopnia wykorzystania zarzadzania procesowego oraz innych wspélczes-
nych koncepcji zarzadzania w prakeyce.
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Foresight jako narzedzie zarzagdzania miastem
Foresight as a city management tool

Abstract:

The increasing popularity of foresight studies in the world, as well as in Poland,
means that they are gaining in importance as a tool to anticipate the future, includ-
ing in relation to territorial units, such as regions, cities and municipalities. The aim
of the paper is to evaluate the usefulness of foresight as a tool of contemporary
and future management of the city. Based on the analysis of the literature shows
the spirit and scope of this method. Developed by the author of the case studies
in combination with selected foreign literature studies were used to assess the use
of foresight in planning the development of Polish cities under the current and the
next few years.

Key-words: city management, foresight, urban foresight.

Wstep

Miasto jest jednostka terytorialng powotana do wykonywania zadan z zakre-
su administracji publicznej i stanowi zaséb przestrzenny, demograficzny i or-
ganizacyjny (spofeczno-gospodarczy), ktdry dzigki temu, ze jednostka ta jest
zarazem organizacja — posiada wewnetrzng strukeure stosunkéw i zalezno-
$ci [Nowordl 2011, s. 33]. Zarzadzanie miastem stanowi przyktad zarzadza-
nia terytorialnego, ktéry A. Nowordl [2011, s. 33] definiuje jako sterowanie
(kierowanie) podsystemami organizacji terytorialnej, w tym jej elementami
strukturalnymi, dla osiagnigcia celéw okreslonych przez zarzadzajacego (czyli
wspélnote terytorialng reprezentowang przez wladze lokalne oraz administra-
¢j¢ publiczna).
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Nowoczesne miasta stanowig sit¢ napedowa kreatywnych pomystéw, inno-
wacyjnych technologii, zréwnowazonego rozwoju i spoteczno-ekonomicznego
bogactwa w otwartej i globalizujacej si¢ gospodarce. Odgrywaja kluczows rolg
w przyszlo$ci zurbanizowanej Europy, ale jednocze$nie staja w obliczu wielkich
wyzwan, zwigzanych z takimi kwestiami jak: zmiany demograficzne (zwlasz-
cza starzenie si¢ ludnosci, procesy migracyjne), zanieczyszczenie Srodowiska
i zmiany klimatu, a takze nieréwnosci spoteczne i stale rosnace trendy dotycza-
ce mobilnosci przestrzennej ludzi [Nijkamp, Kourtit 2011, ss. 61-62].

Badacze zajmujacy si¢ tematyka miast dysponuja obecnie dobrym rozpo-
znaniem czynnikéw wplywajacych na ich rozwéj. W ostatnich dekadach po-
wstato wiele koncepcji dotyczacych mechanizméw rozwojowych oraz narzedzi
mozliwych do wykorzystania przez wladze lokalne w celu stymulowania i kon-
trolowania proceséw zachodzacych w mieécie [Stawasz i in. 2012, ss. 97-98].
Jedna z takich koncepdji jest inteligentny rozwdj (smart growth) i powiazane
z nim okreslenie smart city.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na sze$¢ wymiaréw sktadajacych
si¢ na definicj¢ miasta inteligentnego: gospodarka (smart economy), komuni-
kacja (smart mobility), $rodowisko (smart environment), ludzie (smart people),
jako$¢ zycia (smart living), a takze inteligentne zarzadzanie (smart governance)
— obejmujace wypracowanie procedur wymagajacych wspétdziatania wladz lo-
kalnych i pozostalych uzytkownikéw przestrzeni miejskiej oraz wykorzystywa-
nia nowoczesnych technologii w funkcjonowaniu miasta [Stawasz i in. 2012,
s. 100]. Jak pisze A. Nowordl [2012, ss. 41-42], cechy smart city maja charak-
ter przysztosciowy i determinuja dzisiejsze rozumienie tego, jaki ksztalt moze
przybra¢ zarzadzanie miastem w przysztosci.

Procedura zarzadzania jednostka terytorialna, w tym takze gming miejska,
obejmuje szereg elementéw, w ktdrych sktad wchodza: diagnozowanie sytuacji
jednostki samorzadowej, budowanie wizji jej przysztosci, formutowanie krét-
ko-, $rednio- i dlugoterminowych celéw strategicznych, wyznaczanie scenariu-
szy rozwoju, formulowanie projektéw realizacyjnych oraz ich wdrazanie [Szew-
czuk i in. 2011, s. 10]. Rosnaca wielowymiarowo$¢ otoczenia oraz dynamika
zachodzacych w nim zmian sprawiaja, ze decydenci staja przed coraz wigkszym
problemem zwiazanym z podejmowaniem wlasciwych/trafnych decyzji strate-
gicznych. Bledne interpretacje i (lub) niepelne informacje moga powodowacé
utrat¢ znacznych korzysci, jak réwniez doprowadzi¢ do duzych strat. Jednym
ze sposobéw rozwiazania tych probleméw jest upowszechnienie na poziomie
narodowym i na nizszych szczeblach zarzadzania krajem — regionu i miasta —
procesu foresightu [Borodako 2009, ss.16-17].

W opracowaniu Komisji Europejskiej pt. ,Miasta Przysztosci” [2011,
s. 78] podkresla si¢, ze w zarzadzaniu miastami nalezy skupi¢ si¢ na zrozumie-
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niu mozliwych §ciezek ich rozwoju i wybieraniu tych, ktére sg zréwnowazo-
ne, trwale, zgodnie z perspektywiczng i wsp6lna wizja danego osrodka. Miasta
musza zatem poszukiwaé odpowiednich narzedzi i instrumentéw niezbednych
do strategicznego planowania i zbiorowego budowania wizji. W tych uwarun-
kowaniach podstawows rol¢ moze odegra¢ wlasnie foresight.

W powyzszym kontekscie celem niniejszego artykutu jest zaprezentowa-
nie foresightu jako narzedzia zarzadzania strategicznego, a takze identyfikacja
specyfiki jego wykorzystania w planowaniu rozwoju miast. Do przygotowa-
nia niniejszego opracowania wykorzystano studia przypadkéw, prezentujace
konkretne przyktady zastosowania foresightu w zarzadzaniu miastem. Zostaly
one wybrane sposréd projektéw uwzglednionych w raporcie pt. ,An Initial
Assessmentof Territorial forward Planning/Foresight Projects in The European
Union” [2011, aneks 1, ss. 1-95]. Raport ten powstal w celu sformutowania
zaleceri dotyczacych przydatnosci wykorzystania foresightu terytorialnego jako
narzedzia uzytecznego do podejmowania decyzji przez wladze lokalne i regio-
nalne w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej.

Foresight — definicja i specyfika

Foresight to narzedzie stuzace przewidywaniu i ksztattowaniu przysztosci
w strategicznym zarzadzaniu organizacja. Autorzy,Practical Guide to Regio-
nal Foresight” [2001, s. 3] definiuja go jako systematyczny, kolegialny proces
zbierania informacji o przyszloéci i na tej podstawie budowania $rednio- i dtu-
goterminowych wizji rozwojowych umozliwiajacych podejmowanie biezacych
decyzji i mobilizowanie wspélnych dziatad. Foresight obejmuje pi¢¢ kluczo-
wych elementéw: ustrukturyzowana antycypacja i przewidywanie dtugotermi-
nowych zmian wywotanych przez rozwéj spoteczny, ekonomiczny i techno-
logiczny, udzial wielu réznych podmiotéw/interesariuszy, tworzenie nowych
sieci spotecznych, opracowanie strategicznej wizji, z ktorej wynikajq dziata-
nia, a takze uznawanie konsekwencji dzisiejszych decyzji i dzialan [Practical
Guide... 2001, s. 4].

U podstaw idei foresightu lezy potrzeba i ch¢¢ przewidywania kierunkéw
zdarzeri wtedy, kiedy znajduja si¢ one w odpowiednio wezesnym stadium roz-
woju, a czas reagowania jest odpowiednio dugi [Safin, Ignacy 2013, s. 1].

Foresight jest narzgdziem umozliwiajacym taczenie istotnych informagji
o obecnych trendach i przysztym rozwoju z informacjami i postawami uczest-
nikéw tego procesu, co uzyskuje si¢ dzigki wykorzystaniu rozmaitych narzedzi
partycypacji. Podstawowa korzys¢ foresightu nie lezy w poszczegdlnych ele-
mentach przewidywania, ale w samym procesie. Uzasadnienie wykorzystania
foresightu jest zatem dwutorowe: 1) przewidywanie polaczone z rozwojem
wspolnej wizji i wspdlnych celéw, 2) regionalna integracja i rozwdj sieci stano-
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wigcych réwnie wazny produkt kodicowy procesu foresightu [Hanssen, John-
stad, Klausen 2009, s. 1735].

Foresight nie stanowi pojedynczej metodologii, ale obejmuje wiele metod,
ktére moga by¢ stosowane w procesie zogniskowanym na interakcje pomiedzy
spoleczeristwem, nauka i technologia. Projekty foresight zaktadaja wykorzysta-
nie kombinacji metod o réznym charakeerze, wywodzacych si¢ z nauk o zarza-
dzaniu, ale réwniez zapozyczonych z innych dziedzin nauki.

Wsréd narzedzi i metod tworzacych instrumentarium badawcze foresigh-
tu wskazuje si¢: metody systemowe, analityczne, algorytmiczne, heurystyczne,
jak réwniez ilosciowe i jakosciowe [Nazarko 2013, s. 32]. Metody wykorzy-
stywane najczgéciej w projektach typu foresight zostaly zdiagnozowane przez
R. Poppera i zilustrowane na tzw. ,diamencie metodycznym foresightu”, sta-
nowiacym swoista forme ich typologii. Autor dzieli metody foresightu wedtug
ich charakteru (na ilosciowe, jakosciowe i posrednie) oraz wedtug mozliwosci
rozumianych jako zdolnos$¢ gromadzenia lub przetwarzania informacji na pod-
stawie: dowoddéw, wiedzy, kreatywnosci i wspétdziatania [Gudanowska 2012,
s. 106, za: Popper 2008, ss. 62—89].

Wybér konkretnych metod stosowanych w badaniach zalezy od kilku kry-
teriéw merytorycznych, w tym m.in.: celéw foresightu, przyczyn, dla keérych
foresight jest uruchamiany, oczekiwanych rezultatéw; rodzaju i zakresu bada-
nych probleméw/obszaréw; uczestnikéw projektu (cata spoteczno$é, okresleni
interesariusze, decydenci polityczni, przedstawiciele administracji, gospodarki,
nauki itd.), a takze budzetu [Safin, s. 30].

Foresight jako przedsiewzigcie badawcze moze by¢ klasyfikowany wedlug
réznych kryteriéw. Jednym z nich jest kryterium terytorialne/przestrzenne.
Zgodnie z tym kryterium wyréznia si¢ foresight ponadnarodowy, narodowy,
migdzyregionalny, regionalny, metropolitalny, miejski i lokalny [Borodako
2009, ss. 34—35].

Foresight miejski jako przyktad foresightu terytorialnego

Tematyka dotyczaca foresightu miejskiego jest podejmowana w zagranicznej
literaturze przedmiotu. Autorzy piszacy o tym zagadnieniu zajmowali si¢ badZ
to kwestiami dotyczacymi specyfiki foresightu miejskiego i jego atrybutéw [np.
Daffara 2011, ss. 680-689, Inayatullah 2011, ss. 654—661], badz tez taczyli go
z takimi zagadnieniami badawczymi jak: angazowanie mieszkaricéw w budo-
wanie wizji rozwoju miasta [np. Davies, Selin,Gano, Guimaraes Pereira 2012,
ss. 351-357], planowanie zréwnowazonego rozwoju miasta [np. Phdungsilp
2011, ss. 707-713.] czy tez budowanie scenariuszy dla miast [np. Mahmud
2011, ss. 697-706;Wuellner 2011, ss. 662-672; Ratcliffe, Krawczyk 2011,
ss. 642—653.].
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Foresight regionalny (jako typ foresightu terytorialnego) okresla si¢ jako
implementacj¢ antycypacji, partycypacji, struktury sieciowej, wizji i dziatari
w ograniczonej terytorialnie skali, gdzie blisko$¢ czynnikéw ma charakter de-
terminujacy [Practical Guide... 2001, s. 3]. Jest to swoisty proces tworzenia
wizji i podejmowania dzialai na ograniczonym terytorium charakteryzujacym
si¢ specyficzna koncentracja czynnikéw rozwoju [Klepka 2011, s. 83].

Jak wskazuje E. Krawczyk [2010], istnieje dzisiaj konieczno$¢ odmien-
nego podchodzenia do rozumienia i planowania przysztosci miast. Zyjemy
w czasach bardzo szybkich zmian, zwigkszajacego si¢ ryzyka, coraz wigkszej
kompleksowosci i wzajemnego oddziatywania systeméw. Nowe spojrzenie na
przyszto$¢ powinno rézni¢ si¢ od tradycyjnych podejsé i by¢ oparte na jej prze-
widywaniu i ksztaltowaniu w sposéb aktywny, na co pozwala metodologia fo-
resight [Krawczyk 2010; Ractliffe, Krawczyk 2011, ss. 645-646].

Zgodnie z ujeciem Hartmanna [2011, s. 337] foresight miejski moze by¢
rozwazany w dwdch ujeciach: jako foresight technologiczny majacy wptyw na
przestrzeri miejskg i jako foresight terytorialny. W pierwszym podejsciu pro-
jekt foresightowy podejmuje ogélne kwestie dotyczace ,inteligentnej” infra-
struktury miejskiej lub jakosci Zycia: transport, mobilno$¢, mieszkalnictwo,
budownictwo, urbanistyka. Koncentrujac si¢ z kolei na planowaniu teryto-
rialnym FerndndezGiiell [s. 6] definiuje foresight miejski jako systematyczna
prébe dlugoterminowej obserwacji przysztosci nauki, technologii, ekonomii
i spoteczeristwa w celu identyfikacji wylaniajacych si¢ trendéw, ktére moga
przyczynic si¢ do najwigkszych zmian w miescie.

Wsréd gtéwnych korzysci wynikajacych z wykorzystania foresightu jako
narzedzia planowania Ferndndez Giiell [ss. 6-7] wskazuje nastgpujace kwestie:
— foresight buduje wiarygodne i spdjne wizje przysztosci,

— foresight systematyzuje debatg na temat przysztych perspektyw i pragnien
dotyczacych rozwoju spoteczno-ekonomicznego sposréd wielu réznych
srodkéw dostgpnych w danym terytorium,

— foresight pomaga formutowa¢ rentowne, innowacyjne strategie terytorialne,
ktére mogg pogodzi¢ punkty widzenia réznych terytorialnych interesariuszy;

— foresight okresla priorytety dla przyszlych inicjatyw publicznych i prywat-
nych;

— foresight ksztattuje sieci eksperckie, umozliwiajace wymian¢ wiedzy na te-
mat podejmowanych tematéw;

— foresight rozpowszechnia wiedz¢ wynikajaca z projektéw foresightowych
pomiedzy gléwnych agentéw i decydentéw politycznych.

Warto jednak wskaza¢, ze obok korzysci foresight charakteryzuje si¢ takze
ograniczeniami. Przede wszystkim nie rozwiazuje on wszystkich probleméw
spofecznych, ekonomicznych, srodowiskowych i ekonomicznych terytorium.
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Po drugie, foresight nie moze wprowadzi¢ konsensusu w miejscu, gdzie sa duze
niezgodnosci pomigdzy gléwnymi agentami danej jednostki terytorialnej. Po
trzecie, foresight nie jest remedium na nagle problemy, poniewaz wymaga dtu-
gotrwalych analiz i ustanowienia sieci ekspertéw, co nie przyczyni si¢ do na-
tychmiastowych rezultatéw [Ferndndez Giiell, s. 7].

Wykorzystanie foresightu do zarzadzania miastem - analiza studiow
przypadku

Obecnie w naukach o zarzadzaniu waznym trendem staje si¢ wykorzystywanie
metod jako$ciowych, pozwalajacych na bardziej precyzyjne uchwycenie specy-
fiki zjawisk i uwzgledniajacych wplyw zmiennych niemierzalnych lub trudno
mierzalnych na procesy zarzadzania wspétczesnymi organizacjami. Jedna z me-
tod badawczych, zaliczanych do grona metod jakosciowych, stanowi studium
przypadku [Matejun 2011, s. 203]. Studium przypadku jest badaniem pozwa-
lajacym na interpretatywne rozumienie rzeczywistosci. Jako badanie idiogra-
ficzne pozwala na prezentacj¢ réznic i podobieristw migdzy poszczegdlnymi
przypadkami w celu identyfikacji tendencji. Opis calosciowy powstaje tu jako
wynik taczenia pojedynczych danych. Pojedyncze badania w ramach studium
przypadku moga by¢ prowadzone réznymi schematami badawczymi [Metodo-
logia badan...].

Aby zobrazowac¢ specyfike foresightu miejskiego zidentyfikowano projekty
odnoszace si¢ wylacznie do miast sposréd 70 projektéw regionalnych i lokal-
nych przeanalizowanych we wspomnianym we wstepie opracowaniu. Osta-
tecznie uwzgledniono 19 projektéw foresightowych. W grupie tej nie zna-
lazt si¢ zaden projeke z Polski, gdyz wszystkie opisane w opracowaniu polskie
inicjatywy foresight mialy charaketer regionalny. Charakteryzujac przykladowe
inicjatywy foresightu miejskiego (tabela 1) uwzgledniono ich nastgpujace ce-
chy: motywy podjecia decyzji o realizacji projektu foresight, gtéwny inicjator/
podmiot zarzadzajacy projektem, metodyka, a takze gléwne trendy/obszary
strategiczne dotyczace sytuacji miasta zidentyfikowane w efekcie realizacji
projektu.
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Tab. 1. Analiza inicjatyw foresight wykorzystanych do zarzadzania mia-
stem w krajach Unii Europejskiej w latach 2004-2011

zacji projektu.

Nazwa Motywacje Inicjator/za-| Metodyka projektu Trendy/obszary
projek- |zwigzane z rozpo-| rzadzanie strategiczne
tu/kraj | czeciem projektu
foresight
Zatozono, ze me- |Projekt zostat| Metodyka projektu opie-| Starzenie sie spote-
tropolia powinna | zainicjowa- | rata sie na kilku filarach: | czefstwa, globaliza-
liczy¢ wiecej niz ny przez | diagnoza, foresight tren- cja, niedobor zasobdw|
o milion mieszkan- |,Communau-|déw do 2030 roku, tema- naturalnych.
f:ni céw do 2030 roku. | teurbaine de | tyczne spotkania i serie
3 Ponadto miasto Bordeaux” | wyktadéw, zaproszenie
8 o [|postanowito stawi¢| (CUB), zwia- | do sktadania propozycji
= < czota nowym zek 27 gmin | innowacyjnych pomy-
E £ | wyzwaniom spo- metropolii. | stéw, porady ekspertéw,
3 tecznym i gospo- | Wramach | a takze panel ekspertow
L darczym. CUB powota-| zagranicznych. Party-
S no specjalng | cypacja interesariuszy
@ . S .
jednostke | miejskich realizowana
»Mission byta w projekcie przez:
2025" do reali{ specjalng strone www,

warsztaty, sondaze.

Bruksela 2040
Belgia

&Regionalny Plan Rozwoju Brukseli

Projekt miat po-
dwajny charakter:
byt narzedziem
planowania
miejskiego, a takze
narzedziem
marketingowym.
Jego celem byto
stworzenie bardziej
ambitnej i przy-
sztosciowej wizji
Brukseli jako mia-
sta-metropolii.

Inicjatorem
projektu
byt prezy-
dent miasta
wspolnie
zjednostka
Zajmujaca sie
planowaniem
miejskim.
Wsparcia
udzielata
takze Agencja
Rozwoju
Miasta Bruk-
seli. Powotano
réwniez gru-
pe robocza
ztozong z na-
ukowcdw.

Metodyka projektu obej-
mowata serie warsztatéw
foresightowych, skupio-
nych na: przygotowaniu
diagnozy, identyfikacji
wyzwan i okresleniu
celéw rozwoju Brukseli
jako miasta-regionu
w perspektywie czasowej
2020 i 2040.

Wzrost demogra-
ficzny, odmtodzenie
populacji; wyzwanie
zwigzane z rynkiem

pracy, szkoleniem
zawodowym, ksztatce-

niem i uczeniem sieg;
wyzwania zwigzane
z ochrong srodowiska;
walka z ubéstwem
i podziatami spotecz-
nymi; umiedzyna-
rodowienie regionu
i zwiazki z sasiednimi
regionami
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Gandawa 2020
- Wieloletni Plan Strategiczny

Belgia

Gandawa to
zabytkowe miasto
liczace 233 tys.
mieszkancow.
Charakteryzuje sie
kapitatem prze-
mystowym oraz
kreatywna kultura.
Misja opracowana
w ramach projek-
tu wskazuje, ze
Gandawa do 2020
roku chce sie stac
»miastem kreatyw-

”

nym’”.

Inicjatorem
i realizatorem
projektu byty
wiadze miej-
skie z pomocg
wewnetrznej
grupy zarza-
dzajacej.

Metodyka obejmowata
opracowanie misji, ktorg
szeroko konsultowano
spotecznie. Wykorzystano
takie dziatania komuni-
kacyjne jak: warsztaty
strategiczne, ulotki dla
uczestnikow; korzystanie
z blogoéw, Facebooka, itp.

Zmiany demograficz-
ne; wzrost réznorod-
nosci spotecznej i kul-
turowej; nierébwnosci
spotfeczne; system
edukacji; rynek pracy;
rola portu; sektory
wiedzy o gospodarce
miasta; rosnace zna-
czenie sektora kultury;
jakos¢ zycia; udziat
spoteczenstwa w za-
rzadzaniu miastem.

GENK-LO 2020

Belgia

Miasto Genk jest
jednym z najwiek-
szych przemysto-
ych miast Flandrii.
Jest zamieszkiwane
przez 64 tys. miesz-
kancow. Projekt
foresight dotyczyt
jednej z dzielnic
miasta, dla ktérej
opracowano dtu-
goterminowy plan
strategiczny.

Inicjatorem
projektu byta
gmina Genk,
ktdra dziatata
we wspotpra-

cy z partne-

rami.

W projekcie wykorzysta-
no metode klasycznego
projektowania urbani-
stycznego, sktadajacego
sie z nastepujacych faz:
obserwacja, budowa
globalnej wizji, two-
rzenie wizji matych
projektow dotyczacych
przedsiewziec¢ dtugoter-
minowych. W ramach
inicjatywy wyznaczono
ambasadoréw projektu,
ktérych zadaniem byto
ustalenie kreatywnych
sposobow informowania
mieszkancéw i organizo-
wania z nimi dyskusji na
temat wizji ich dzielnicy.

Rozwdj funkgji prze-
mystowej dzielnicy;
zmiany demograficz-
ne; wzrost rézno-
rodnosci kulturowej;
tereny zielone; jakos¢
Zycia; sie¢ drogowa.
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Ottignies-Louvain-La-Neuve 2050

Belgia

Miasto liczy 30
tys. mieszkancow.
Lezy na peryferiach
Brukseli. Na jego
terytorium miesci
sie jeden z najwiek-
szych uniwersy-
tetéw w kraju,
zatrudniajacy 5
tys. pracownikoéw.
Studiuje tam okoto
23 tys. studentéw.
Miasto jest znane
zimponujacego
rozwoju spoteczno-
-ekonomicznego
i demograficznego.

Projekt
powstat
zinicjatywy
wiadz miej-
skich, a byt
realizowany
przez rade
konsultacyjna
sktadajaca sie
Z przedsta-
wicieli wiadz
lokalnych
i zaangazowa-|
nych miesz-
kancéw.

Na podstawie diagno-
zy (obejmujacej takie
obszary jak: populacja,
dziedzictwo, ustugi
i zarzadzanie) przygo-
towano scenariusze
rozwoju miasta. Duzy
nacisk potozono na par-
tycypacje mieszkancow
w projekcie.

Efekty metropolizacji
Brukseli; wzrastajaca
mobilnos¢ studen-
tow; zrédta energii;
dziatalnos¢ bizne-
sowa; hierbwnosci
spoteczne; wzrasta-
jaca partycypacja
spoteczna; rozwdj
zrbwnowazony.

Kopenhaga 2015 - Eco Metropolis

Dania

W 2007 r. Kopen-
haga zdefiniowata
siebie jako srodo-

wiskowa stolice
Europy. W ramach
projektu foresight
miasto chciato po-
kazag, ze staje sie
globalnym liderem
w aspekcie srodo-
wiska. W zwigzku
z tym troska o $ro-
dowiska stanowita

centrum tego
projektu.

Inicjatorem
przedsiewzie-
cia i podmio-
tem zarzadza-

jacym byty
wiadze miasta

Kopenhaga.
Ten foresight
miejski cechu-

je wymiar

zwigzany

z ochrong

srodowiska.

Inicjatywa ta stanowita
pewna forme ¢wiczenia
marketingowego z wy-
korzystaniem budowy
wizji. Jej intencja byto
pokazanie roli miasta
jako innowatora i przy-
ktadu realizacji polityki
przyjaznej sSrodowisku.
Wizja wskazywata, ze
Kopenhaga chce stac sie
eko-metropolia $wiata.
Wizja nie moze jednak
zostac osiaggnieta bez za-
angazowania w realizacje
polityki sSrodowiskowej
obywateli oraz sektora
biznesu i bez edukacji
spoteczenstwa w zakre-
sie kwestii zwigzanych
z ekologig i klimatem.

Redukcja emisji CO,;
zachowanie czy-
stosci wody; wzrost
znaczenia agend
srodowiskowych;
inne istotne kwestie
srodowiskowe, jak np.
ruch uliczny.
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Helsinki 2030

Finlandia

W Helsinkach
mieszka okoto
miliona mieszkan-
cdw, co stanowi
1/5 ludnosci catej
Finlandii. Miasto
cechuje klasyczny
skandynawski
morski krajobraz
i nowoczesna infra-
struktura. Projekt
foresight byt zwia-
zany z tematyka
zagospodarowania
przestrzennego.

Inicjatorem
projektu byt
Urzad Miasta.
Ten foresight
miejski cechu-
je wymiar
zZwigzany
z planowa-
niem urbani-
stycznym.

Metodyka obejmowata
wystawe pt.,,Miejski Pi-
lot”, ktéra miata pokazac
przyszto$¢ nowych ob-
szarow miasta. Jej celem
byto m.in. przedstawie-
nie planéw, proceséw
budowlanych i gotowej
struktury miejskie;j.
Ponadto celem projek-
tu byto zintegrowanie
nowych obszaréw miasta
z istniejaca tkanka zycia
miejskiego poprzez réz-
nego rodzaju wydarzenia
(eventy).

Gtéwnym obszarem
foresightu jest archi-
tektura miejska i jej
historia w Helsinkach.
Ponadto poruszane
byty takie kwestie jak:
poprawa jakosci zycia,
zmniejszenie zuzycia
energii, optymalne
wykorzystanie prze-
strzeni, efektywnos¢
transportu publicz-
nego, a takze zmiany
demograficzne.

Dublin na rozdrozu: badanie przysztosci regionu miasta

Dublin 2030

Irlandia

Dublin byt postrze-
gany jako miasto
rozwijajace sie,
ale wymagajace
zmian w dziedzi-
nie transportu,
turystyki i innej
podstawowej infra-
struktury. Dublin
jest najwiekszym
miastem irlandz-
kim, prawie 40%
ludnosci Irlandii
mieszka w aglome-
racji dublinskiej.

Inicjatorem
projektu byta
Izba Handlo-

wa w Dublinie

i Urzad Mia-
sta. Technicz-
nego wspra-

Cia udzielat
Technologicz-

ny Instytut

Akademii
Przysztosci
z Dublina.

Opracowano trzy scena-
riusze rozwoju, ktére byty
efektem nastepujacego
procesu badawczego:
warsztat,przysztos¢” dla
kluczowych interesariu-
szy z réznych sektoréw;
a takze strategiczne
rozmowy z réznymi
zainteresowanymi
stronami. Wykorzystano
rowniez tzw. skanowa-
nie srodowiska, czyli
analize danych zastanych
obejmujaca przeglad
raportow, dokumentow,
artykutéw prasowych
i innych konwencjonal-
nych i mniej konwen-
cjonalnych zrédet, m.in.
blogow.

Urbanizacja; zmiany
klimatu; decentraliza-
Cja uprawnien i odpo-

wiedzialnosci wiadz
lokalnych i spoteczen-
stwa obywatelskiego;

wartosci i postawy
spoteczne; ryzyko
niepokojow spotecz-
nych; sygnaty recesji
gospodarcej.
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Projekt stanowi
wizje dtugofalowe-
go przestrzennego
rozwoju miasta.
Na podstawie
ogolnych wartosci,
ktérych miasto po-
winno przestrzegac|
w swoim dtugo-
falowym rozwoju,
uksztattowano
wizje ,Lublana
2025" Wizja tama
wskazywac prze-
wage konkurencyj-
na miasta i tworzy¢

jego swoistg marke.

Inicjatorem
projektu byt
Urzad Miasta.

Zbieranie droga mailowg
opinii, sugestii i refleksji
na temat wizji.

Poprawa atrakcyjnosci
miasta; efektywnos¢
energetyczna i rozwdj
odnawialnych zrédet
energii; ochrona
ekosystemow i rozwdj
miejskich terenéw
zielonych; gospodarka
odpadami i gospodar-
ka wodna; zréwno-
wazona mobilnos¢
i transport publiczny;
rozrywka; spéjnos¢
spoteczna; udziat NGO
W rozwigzywaniu pro-
bleméw miasta; nowe
obszary mieszkalne;
starzenie sie ludnosci;
gospodarka prze-
strzenna; promocja
nauki; zarzadzanie
miastem.
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Ten strategiczny
plan kontynuowat
prace juz wykona-
ne w poprzednim

dziesiecioleciu
w ramach opraco-
wania i wdrozenie
planu strategicz-
nego Sewilla 2010.

Istniata koniecz-
nosc¢ zaplanowania
nowych inicjatyw

dla spotecznego

i gospodarczego

rozwoju miasta.

Inicjatorem
projektu byt
Urzad Miasta
Sewilli wraz
z cztonkami
Komitetu Wy-
konawczego,
obejmujace-
go partneréw
spotecznych
i decydentow
politycznych.

Partycypacyjny proces,
zorganizowany w 3 gtéw-
nych etapach: okreslenie
wizji, definicja kryteridw,
ktére powinny prowa-
dzi¢ do rozwoju procesu
i identyfikacji projektow,
ktére moga dziata¢ jako
sity napedowe transfor-
macji.

Zewnetrzne pozy-
cjonowanie miasta,
wartosci i postawy
wobec miasta; rozwdj
spoteczny i osobisty;
wykorzystanie czasu
w miescie; produkcja
i model gospodarczy;
spdjnosc terytorialna;
jakos¢ mobilnosci
i ochrony srodowiska.
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Donostia 2020 - San Sebastian

Hiszpania

Donostia-San
Sebastian lezy na
potnocy Hiszpanii.

Liczy ok. 185 tys.
mieszkancéw.
Nowa Strategia
2020 jest zaanga-
Zowana w prace na
rzecz catej aglome-
racji i miedzynaro-
dowych potfaczen
miasta.

Inicjatorem
projektu byt
Urzad Miasta.
Pomoc
techniczna
udzielana
byta przez fir-
my doradcze.
Powotano
takze Komitet
Wykonawczy,
ktory sktadat
sie 230 oséb
reprezentuja-
cych insty-
tucje miasta
i obszaru
metropolital-
nego (biznes,
administracje,
nauke).

Foresight sktadat siez5
etapow: analiza i diagno-
za, scenariusze, okre-
$lenie strategii, grupy
robocze i przygotowanie
dokumentu koricowe-
go. W pracach komi-
tetu i grup roboczych
wykorzystywano rézne
techniki partycypacyjne,
takie jak: grupy robocze,
storytelling itp.

Wieksza rola miast;
globalizacja; ludzie
i szkolenia: popyt na
wysoko wykwalifiko-
wanych specjalistow
i mobilnos$¢; zaleznos¢
energetyczna: pro-
mowanie odnawial-
nych zrédet energii;
starzenie sie ludno-
sci i uzaleznienia;
spoteczne zréznico-
wanie; atrakcyjnos¢;
spojnosc spoteczna;
planowanie terytorial-
ne; konkurencyjnos¢
i przedsiebiorczos¢;
technologia i innowa-
cje; sektory wscho-
dzace.

Strategia Irun 2020

Hiszpania

Irun to miasto
potozone w pét-
nocno-wschodniej
czesci Hiszpanii,
obok granicy
z Francjg, liczy 61
tys. mieszkancow.
Miasto rozpoczeto
projekt w celu pro-
mowania integracji
i organizacji projek-
tow w kluczowych
sektorach.

Inicjatorem
projektu jest
Urzad Miasta

Irun.

Metodyka foresightu
obejmowata 3 etapy:
organizacje i konfigu-
racje celu Strategii Irun
2020, diagnoze, a takze
opracowanie dokumen-
tu. Partycypacja obej-
mowata: prace grup
tematycznych, konfe-
rencje, zaangazowanie
osrodkow edukacyjnych
i szkoleniowych, a takze
internetowa skrzynke na
sugestie mieszkancéw.

Edukacja; innowacje;
planowanie prze-
strzenne; zrbwnowa-
zony rozwdj i ochrona
srodowiska; mobil-
nos¢ i komunikacja;

spojnosc wewnetrzna;

kultura i rozrywka.

Burgos City 21

Hiszpania

W 2008 r. ustalono,
ze przygotowany
w 2000 r. plan stra-
tegiczny rozwoju
miasta (z udziatem
300 lokalnych
agentéw) wyma-
ga aktualizacji,
by miasto mogto
stawic¢ czofa no-
wym spotecznym,
ekonomicznym
i sSrodowiskowym
wyzwaniom.

Ten projekt
byt promowa-
ny i rozwi-
jany przez
Stowarzy-
szenie Planu
Strategiczne-
go dla miasta
Burgos.

Foresight sktadat sie
z nastepujacych etapéw:
funkcjonalna charakte-
rystyka miasta, analiza
tendencji zmian, ktére
moga mie¢ wptyw na
miasto, stworzenie i roz-
wdj scenariuszy Burgos
2016, a takze wskazanie
skutkéw wdrozenia
scenariuszy w miescie
Burgos.

Trendy demogra-
ficzne i spoteczne;
trendy spoteczne
i kulturowe; sytuacja
makroekonomiczna;
trendy biznesowe;
trendy w technologii;
tendencje w zakresie
ochrony srodowiska
i w urbanizacji; polity-
ka administracyjna.
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Toledo Strategia 2020

Hiszpania

Toledo jest za-

mieszkiwane przez

80 tys. mieszkan-
cow. Petniwazng
funkcje instytucjo-
nalng, charaktery-
zuje sie rozwiniety

funkcja turystyczna

i sektora ustugo-
wego. Miasto po-
trzebowato refleks;j
dotyczacej modelu
jego rozwoju,

w pojawiajacych
sie uwarunkowa-
niach spofecznych
i ekonomicznych.

Inicjator:
samorzad
miasta Toledo
poprzez Spo-
teczna Rade
Miasta.

Partycypacyjny proces
foresightu skfadat sie
z etapdw: spotecznej, go-
spodarczej i terytorialnej
diagnozy (SWOT), okre-
Slenia wizji 2020, scena-
riuszy i planu dziatania
oraz redakcji dokumentu
koncowego. Proces
partycypacji koncentro-
wat sie na: wywiadach,
uczestnictwie obywa-
teli, kwestionariuszach,
grupach fokusowych oraz
publicznej prezentacji
rozwiazan.

Model rozwoju mia-
sta, zrbwnowazony
rozwoj; nowoczes-
nos¢; efektywnos¢;
konkurencyjnos¢;
dynamika; spéjnos¢;
bezpieczenstwo; par-
tycypacja spoteczna

Wizja Sztokholmu 2030

Szwecja

W ramach projektu
zatytutowanego
,Vision Stockholm
2030” opracowano
0golng, dtugo-
terminowa wizje
zrbwnowazonego
wzrostu i rozwoju
miasta. Projekt ten
miat silny wymiar
marketingowy.

Projekt pro-
wadzony byt
przez Biuro
Wykonaw-
cze, a wizje
opracowano
poprzez dia-
log pomiedzy
rzecznikami
miasta, przed-
stawicielami
przemystu
i handlu, szkot
i uniwersyte-
tow, a takze
innych orga-
néw publicz-

Stosowana metoda byto
tworzenie wizji. Proces
angazowat wszystkie
stuzby miasta, organy
administracji i przedsie-
biorstwa oraz partneréw
zewnetrznych poprzez
réznego rodzaju warsz-
taty. Wizja przedstawiata
trzy spdjne tematy dla
rozwoju miasta pokazu-
jace, w jaki sposob ma
wygladac zycie, praca
i odwiedzanie Sztokhol-
mu w roku 2030.

nych.

Demografia; wzrost
roli marketingu miast
w sytuacji coraz
wiekszej konkurencji
pomiedzy jednost-
kami terytorialnymi;
elastycznos¢ prawa
dotyczacego zago-
spodarowania prze-
strzennego; ochrona
srodowiska.
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Lincoln jest

Uniwersytet

Budowanie scenariuszy

Foresight nie wska-

Liverpool 2024 Kwitnace Miedzynarodowe Miasto

Wielka Brytania

jest zamieszkiwany
przez 2 min osdb,
a swoja siedzibe
ma tutaj 70 tys.
firm, tworzacych
Tmln miejsc pracy.
Miasto jest jednym
z dwéch kluczo-
wych miast na pot-
nocnym zachodzie
kraju i gtdwnym
motorem gospo-

zostat przygo-|
towany przez
Liverpool First|
(Liverpool
pierwszy),
czyli lokalne
strategiczne
partnerstwo.

darki regionu.

zostata zorganizowana
za pomoca réznych
mechanizmow, takich jak
organizacja grup robo-
czych czy tez wydarzenia
Your Community Matters,
ktore przyciagnety ponad
1200 mieszkancow.

% sredniej wielkosci | w Lincoln |z wykorzystaniem meto-| zywat wyraznych
2 miastem. Jego ustano- dologii poréwnywalnej | trenddw, ale ilustro-
2 gtéwnymi atutami| wit Grupe |do projektu Dublin 2030.| wat to, co moze sie
g sa: zabytkowa kate-| ,Przysztosc¢ sta¢, jesli gospodarka
< dra i funkcjonowa- [Lincoln’, ktéra miasta nie zacznie
= nie uniwersytetu. | otrzymata sie rozwijac. Wsrod
= Gospodarka miasta| wsparcie tych probleméw
Se opiera sie gtéwnie | merytorycz- wymieniano m.in. :
ﬁ s na administracji | ne ze strony bezrobocie, spadek
o a%‘ publicznej, handlu,| Akademii liczby ludnosci, izola-
) rolnictwie i tury- | Przysziosci. cje miasta, ucieczke
23 styce. Wiekszos¢ | Do projektu lokalnych firm.
5 = przemystowych | zaangazo-
£ gigantéw, ktérzy | wano takze
RN mieli siedzibe strategicz-
C', w miescie, za-  |nych aktorow
§ przestato juz tutaj | lokalnych
< swojej produkgji, i whadze
S pozostawiajac miejskie.
£ obiekty poprzemy-
stowe.
Liverpool za- Inicjatorem | Strategia zostata opra- |Recesja i pogorszenie
mieszkuje 436 | projektu byty | cowana przez zbieranie | sytuacji finansowej;
tys. mieszkancéw, | wtadze mia- | opinii mieszkancéw | zty stan finanséw pu-
funkcjonuje w nim| sta, a takze |i ludzi biznesu w miescie.| blicznych w Wielkiej
blisko 14 tys. firm. [lokalni liderzy,Dwukierunkowa komuni-|Brytanii; starzejaca sie
Szerszy Region | Ostateczny |kacja z partneramiispo-| infrastruktura; rynek
Miasta Liverpool | dokument | tecznosciami dzielnic | pracy; niskie umie-

jetnosci sity roboczej;

rozwoj wspétpracy na
szczeblu miasto-

-region; wspotpraca
miedzynarodowa.
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Edynburg liczy ok. | Proces zostat | W projekcie wykorzy- | Rosnace zattoczenie
ol 460 tys. mieszkan-| zapoczat- | stano takie metody jak: | miasta; zwiekszajace
5 cow ijestdrugim | kowany juz | budowanie scenariuszy | sie zapotrzebowanie
g pajwiekszym“ w 2001 r. przysz’foéci, analizy strate"— Iuc!r]c?s'ci. na Iepsijg-
5 miastem Szkocji. |przez Wydziat|giczne dotyczace sytuacji| kos¢ zycia; powstanie
S Charakteryzuje sie| Rozwoju | miasta (m.in. poréwna- |innowacyjnych typow
_E bardzo silng gospo-| Miasta. Jest |nie zinnymi europejskimi| publiczno-prywatne-
5 2 darka lokalna. Zna-| to projekt | miastami),indywidualne | go partnerstwa w za-
ﬁ & |czaco wzrasta takze| foresightu wywiady pogtebione | rzadzaniu miastem;
T Q%‘ populacja miasta. | miejskiego. |przeprowadzone z grupa| problemy dialogu
E I Ten dynamiczny ponad 100 os6b znacza-| miedzy miastem,
2T rozwdj miasta po- cych w obrebie i poza | regionem a rzadem;
= woduje problemy regionem Edynburga, | przeniesienia firm
§ zZwigzane z jego wywiady grupowe, z centrum miasta do
o planowaniem a takze sesje warsztatowe|dzielnic biznesowych.
s przestrzennym z kluczowymi interesa-
% i przeznaczaniem riuszami i tematycznymi
5 terendw na dzia- ekspertami.
e talnos¢ biznesowa
i mieszkalnictwo.
Birmingham Rada miasta Metodyka projektu  |Demografia, bezrobo-
jest regionalng podjeta obejmowata: analize | cie; pozycjonowanie
stolicg i gléwnym | inicjatywe gtéwnych trendéw  |marketingowe miasta
motorem gospo- | istworzyta | iproblemdéw wptywaja- |jako centrum handlo-
darki Midlands. |lokalne struk-| cych na miasto, opraco- |wego; badania miesz-
9 Znaczny nacisk | ture dyskusji | wanie,profilu terenu” | kancéw wskazaty na
I g zostat potozony | nad rozwo- | (szczegétowego obrazu |obszary problemowe:
g s na rozwdj cen-  |jem miasta Be| lokalnych ustug i jakosci | zmiana klimatu, ter-
< a%‘ trum miasta i jego | Birmingham.| Zycia mieszkaricéw Bir- |roryzm, poziom prze-
£g funkcje handlowa. Jest to lokalne| mingham), strategiczng | stepczosci, czystos¢
€T Oczekiwano, ze | strategiczne | ocene obecnego stanu |miasta, parki i otwarte
% = strategia stanie sie | partnerstwo, | miasta (zbieranie opinii | przestrzenie, stuzba
@ baza dla innych | faczace pod- |publicznej poprzez deba-| a takze dostep do
planéw rozwoju |mioty sektora| ty, seminaria i konsulta- | opieki przedszkolnej.
lokalnego tworzo- | publicznego, | cje), a takze utworzenie
nych w miescie. | spotecznego | wspdlnej wizji miasta.
i biznesowe-
go.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: An Initial Assessmentof Territorial forwardPlan-
ning/Foresight Projects in The European Union, 2011, <http://cor.europa.eu/en/documen-
tation/studies/Documents/20111115_An+initial+assessment+of+territorial+forward+Plan
ning_Foresight+Projects+in+the+European+Union-EN.pdf> 30.06.2013.
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Analizujac przyktady projektéw foresight, nalezy zauwazy¢, ze do najcze-
$ciej pojawiajacych si¢ motywacji wplywajacych na decyzj¢ o przystapieniu do
tego typu inicjatyw naleza: konieczno$¢ stawienia czota wyzwaniom o charak-
terze spotecznym, demograficznym, ekonomicznym czy tez srodowiskowym,
poszukiwanie idei co do zagospodarowania przestrzennego okreslonych czesci
miasta (planowanie urbanistyczne), cheé¢ poprawy wizerunku marketingowe-
go miasta (pozycjonowanie marki miasta) badz tez nakreslenie nowych kie-
runkéw rozwoju miasta w sytuacji jego dynamicznego wzrostu ekonomicz-
nego.

Projekty miejskiego foresightu najczgéciej byly inicjowane przez wladze lo-
kalne, ale ich realizacja obejmowata réine grupy partneréw spotecznych, biz-
nesowych, administracyjnych. Niektdre projekty wspierane byly przez uczelnie
wyzsze i pracownikéw nauki. Wiele inicjatyw prowadzity specjalnie do tego
powotane komitety / grupy zlozone z przedstawicieli réznych sektoréw funk-
¢jonujacych w miescie.

Metodyka foresightéw miejskich zazwyczaj byta podobna. Obejmowata ta-
kie elementy jak: diagnoza sytuacji miasta, budowa wizji, budowa scenariuszy,
opracowanie planu dziatai. Wszystkie etapy byly realizowane zgodnie z mode-
lem partycypacyjnym. Poszczegdlne projekty réznily si¢ technikami partycypa-
gji spotecznej, ktére obejmowaly m.in.: warsztaty, grupy robocze, prezentacje,
sondaze, wywiady, interaktywne strony www, eventy itd.

W efekcie realizacji projektéw foresight w poszczegélnych miastach iden-
tyfikowano gléwne obszary strategiczne. W analizowanych projektach do
najczesciej powtarzajacych si¢ identyfikowanych obszaréw interwengji strate-
gicznej nalezaly takie kwestie jak: nieréwnosci spoteczne, ochrona srodowiska,
spdjnos¢ terytorialna, zmiany demograficzne, zuzycie energii, zréwnowazony
rozwoj, starzenie si¢ spoteczefistwa, réznorodno$¢ spoteczna, konkurencyjnosé
miasta.

Zakonczenie

Wskazane w opracowaniu przyklady wykorzystania foresightu do zarzadzania
miastem dowodza, ze moze to by¢ narzedzie uzyteczne i to zaréwno w wy-
padku miast odnoszacych sukces ekonomiczny, jak i tych borykajacych si¢
z problemami rozwoju. Z tego wzgledu warto byloby upowszechni¢ je réw-
niez wéréd miast w Polsce. Narzedzie to z powodzeniem moga wykorzystywaé
w swojej praktyce takze mate i §rednie miasta.

Warto jednak podkresli¢, ze — zgodnie z ujeciem Safina i Ignacego [2013,
s. 13] — foresightu nie nalezy traktowa¢ jako koncepcji konkurencyjnej do
znanych metod przewidywania i ksztaltowania przysztosci, lecz raczej jako
narzedzie uzupelniajace i wspierajace stosowane dotychczas techniki. Jako
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instrument kompleksowo analizujacy zjawiska, z wykorzystaniem uczestnic-
twa réznych grup intereséw i stosujacy poglebione studia nad analizowany-
mi zjawiskami, staje si¢ cennym i coraz czgéciej wykorzystywanym narzedziem
w pracach dotyczacych badan nad przysztoscia.

Nalezy podkresli¢, ze foresight nie jest wytacznie narzedziem reagowania
na wydarzenia zewngtrzne i dostosowywania si¢ do nich, ale raczej metodq ak-
tywnego angazowania os6b fizycznych, spotecznosci, przedsigbiorstw, organéw
sektora publicznego i innych organizacji w okreslanie preferowanej przez nich
przysztosci.
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Abstract:

Discussions about the organization of supervision of food safety and the need for
changes in the supervision system are taken only in the context of food scandals. Food
safety control and quality in Europe and the world is in the constant process of consoli-
dating systems and inspection bodies. Also in Poland this process seems to be inevita-
ble. The article attempts to provide opportunities to integrate food safety inspection
bodies at different levels: objectives, processes and areas of supervision, resources
and equipment, and organizational documents. However, one should be aware of the
differences between these inspection bodies (standards and procedures, decision-
making, implementation process, organizational culture) that cause that it is not an
easy task and requires wide carefulness as well as conducting many consultations, in
order to find the best solutions ensuring food safety and quality.
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Wstep

Bezpieczenistwo Zywnosci stanowi jedno z najwazniejszych obszaréw wplywa-
jacych na zdrowie i zycie cztowieka, zwlaszcza w czasach, kiedy istnieje moz-
liwo$¢ wyboru produktéw zywnosciowych dostgpnych na globalnym rynku.
Dziatania dla zapewnienia bezpieczefistwa zywnoéci powinny by¢ realizowane
przez wszystkie podmioty biorace udziat w tadcuchu zywno$ciowym. Szcze-
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gblna role w zapewnieniu bezpieczeristwa zywnosci i ochronie zdrowia konsu-
mentéw odgrywaja jednostki inspekcyjne powotane do przeprowadzania urze-
dowej kontroli Zywnosci.

Z analizy przepiséw prawnych wynika, ze w Polsce za nadzér nad bezpie-
czetistwem zywnosci odpowiedzialnych jest 6 typéw jednostek inspekeyjnych.
Sq to: Pafstwowa Inspekcja Sanitarna, Inspekcja Weterynaryjna, Paristwowa
Inspekcja Ochrony Roélin i Nasiennictwa, Inspekcja Jakosci Handlowej Arty-
kutéw Rolno-Spozywczych, Inspekcja Handlowa oraz Okregowe Inspektoraty
Rybotéwstwa.

Jednostki te nadzoruja wszystkie etapy tariicucha zywnosciowego i aby
zapewni¢ skuteczng ochrong zdrowia i zycia konsumentéw, powinny by¢ po-
wigzane z sobg i tworzy¢ (whasciwie zorganizowany) system nadzoru nad bez-
pieczeristwem zywnosci. Niestety, analiza przepiséw prawnych wykazata, ze
zakres nadzoru jednostek inspekeyjnych w wielu przypadkach si¢ pokrywa, co
powoduje, ze podmioty bedace uczestnikami faricucha zywnosciowego sa nad-
zorowane przez kilka jednostek inspekcyjnych i w zwiazku z tym podlegaja
kilku kontrolom. Oznacza to stratg czasu i Srodkéw finansowych zaréwno dla
kontrolowanych, jak i kontrolujacych. Z analizy aktéw prawnych wynika réw-
niez, ze chociaz jednostki inspekcyjne daza do zrealizowania wspélnego celu
— zapewnienia ochrony i zdrowia konsumentéw — to dla wielu jednostek nie
zostaly okre$lone zasady wspétpracy i wspétdziatania. Stad tez, ze wzgledu na
podobieristwo realizowanych celéw i proceséw, nalezy rozwazy¢ utrzymywany
od lat 20. XX w. podzial instytucjonalny i zastanowi¢ si¢ nad mozliwosciami
doskonalenia organizacji nadzoru nad bezpieczeristwem zywnosci poprzez po-
taczenie — integracjg — jednostek urzgdowej kontroli zywnosci w sp6jny system
nadzoru.

Celem artykutu jest identyfikacja obszaréw, ktére mozna byloby zintegro-
waé w procesie doskonalenia organizacji nadzoru nad bezpieczefistwem zyw-
nosci i wskazanie korzysci oraz ewentualnych potencjalnych sytuacji konflikto-
wych, ktére moglyby doprowadzi¢ do walki, a nie wspétpracy tych jednostek.

Integracja — wyjasnienie pojecia

Pod pojeciem ,integracja” (fac. ,integratio” — odnowienie, od ,integrare” — od-
nawia¢, odtwarza¢) nalezy rozumie¢ proces tworzenia catosci z czesci, wlacza-
nie jakiego$ elementu w catos¢ czy zespolenie i zharmonizowanie sktadnikéw
zbiorowosci [Kopalinski 1989, s. 232]. Na podstawie definicji mozna powie-
dzie¢, ze integracja jednostek inspekcyjnych to proces scalajacy wszystkie moz-
liwe podsystemy dotyczace organizacji i zarzadzania w celu wyeliminowania
powtarzajacych si¢ elementéw — bedacych sktadowymi podsysteméw, ktére sig
niepotrzebnie powtarzaja. Nie kazde jednak pofaczenie réznych organizaci,
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czy dzialan daje pozadane efekty. Niezbedne w tym procesie jest potencjalne
podobieristwo i wewngtrzna spéjnosé zachodzaca pomigdzy poszczegdlnymi
elementami. Oznacza to, ze poszczegdlne elementy integrowanej catosci nie
mogg pozostawa w opozycji do siebie, lecz powinny si¢ wzajemnie wspieraé
poprzez sumowanie korzysci, synergie, eliminowanie zjawisk niekorzystnych
dla calosci.

W Polsce zadania w zakresie nadzoru nad bezpieczenistwem zywnosci wy-
konuje 6 typéw jednostek inspekcyjnych: Paristwowa Inspekcja Sanitarna,
Inspekcja Weterynaryjna, Paristwowa Inspekcja Ochrony Rodlin i Nasiennic-
twa, Inspekcja Jakosci Handlowej Artykuléw Rolno-Spozywezych, Inspekcja
Handlowa oraz Okreggowe Inspektoraty Ryboléwstwa. Jednostki te daza do
osiagnigcia okreslonych celéw, realizujac procesy i wykorzystujac swoje zasoby
(kapitat ludzki, zasoby techniczne, finansowe, informacyjne, dokumenty orga-
nizacyjne).

W moim przekonaniu jednostki te powinny by¢ z sobg powiazane i wza-
jemnie na siebie oddziatywa¢, tworzac spéjny system nadzoru nad bezpieczeni-
stwem zywnosci. Ich integracja, jak juz wspomniano, moze dotyczy¢ wszyst-
kich podsysteméw organizacji, to jest:

— celéw i planéw ich osiggania,

— zakreséw nadzoru, proceséw i zadan (w tym sposobdéw zbierania i przeka-
zywania informacji, metod oceny i doskonalenia proceséw, systemu moty-
wacyjnego),

— struktury organizacyjnej,

— zasobow (ludzkich, finansowych, materialnych, informacyjnych),

— dokumentagji organizacyjnej przez wytaczenie dokumentéw, ktére moga si¢
powtarzac.

Integracja dotyczaca celéw w organizacjach nadzoru nad bezpieczeristwem
Zywnosci

Zgodnie z wymaganiami UE celem urzgdowej kontroli zywnosci jest zapewnie-
nie bezpieczeristwa i ochrony zdrowia oraz zycia konsumentéw. Istota nadzo-
ru wykonywanego przez poszczegélne jednostki inspekcyjne w ramach posia-
danych kompetengji jest ,badanie wszelkich aspektéw pasz, zywnosci, zdrowia
zwierzat i ich dobrostanu w celu sprawdzenia, czy ten aspekt lub aspekty sa
zgodne z wymaganiami prawnymi prawa paszowego i zywno$ciowego oraz
regutami dotyczacymi zdrowia zwierzat i ich dobrostanu™. Jednostki inspek-
cyjne przyczyniaja si¢ do osiagniecia celéw prawa zywnosciowego poprzez

! Rozporzadzenie (WE) nr 882/2004 art. 2, p. 7. Réwniez [w:] Rozporzadzenie (WE) nr
854/2004 art. 2.
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ocenianie zgodnosci produktéw zywnosciowych z whasciwymi wymaganiami,
nadzorowanie warunkdéw fizycznych, chemicznych, mikrobiologicznych maja-
cych wplyw na zapewnienie bezpieczeristwa zywnosci na wszystkich etapach
taficucha zywnosciowego oraz zapewnianie swobodnego przeptywu zywnosci
na terenie pafstw cztonkowskich UE.

Z powyzszego wynika, ze integracja celéw poszczegdlnych jednostek jest
mozliwa, gdyz cel jest jeden — zapewnienie bezpieczeristwa zywnosci i ochro-
ny zdrowia konsumentéw. Réznice wystgpuja jedynie w zakresach nadzoru
i w sposobie realizacji celéw.

Integracja dotyczaca zakreséw nadzoru, proceséw i zadan w organizacjach
nadzoru nad bezpieczenstwem zywnosci

W nadzorze nad bezpieczenstwem zywnosci — jak juz wspomniano — uczestni-
czy 6 typéw jednostek inspekeyjnych realizujacych zadania okreslone we wias-
ciwych ustawach. Ustawy te precyzuja przedmiot i zakres nadzoru, ktéry jest
uzalezniony od takich kryteriéw jak: nadzorowana jako$¢, pochodzenie zyw-
nosci oraz etap w taricuchu zywnosciowym objety nadzorem (tabela 1).

Tab. 1. Zakres nadzoru jednostek inspekcyjnych nadzorujacych

bezpieczefistwo zywnosci w taficuchu zywno$ciowym.

Etap w fancuchu Zywno$¢ pochodzenia roslinnego |Zywno§c’ pochodzenia zwierzecego

zywnosciowym Jakos¢ zdrowotna Jakos¢ handlowa Jakos¢ zdrowotna

Wytwarzanie (po-

I kcja Jakosci
téw), ubdj, uprawa nspexga Jgkosc

Handlowej Artykutow Inspekcja
Przetworstwo Paristwowa Rolno-Spozywczych Weterynaryjna
Inspekcja Sanitarna (JHARS) (Iw)

Obroét hurtowy (PIS)

Inspekcja Handlowa

Obroét detaliczny (H) Okregowe
) Panistwowa Inspekcja Inspektoraty
Dystrybucja i Rybotéwstwa Morskiego
(w tym transport) Qchrgny Boslln IHARS, IH y g
i Nasiennictwa

Magazynowanie (PIORIN), IHARS, IH

Inspekcja
Kontrola graniczna IHARS, IH Weterynaryjna
(IW)

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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W wyniku analizy przepiséw prawnych dotyczacych organizacji nadzoru
nad bezpieczefistwem zywno$ci mozna wywnioskowad, ze jednostki inspekeyj-
ne nadzorujg zywno$¢ pochodzenia zwierzgcego oraz zywno$é pochodzenia ro-
$linnego zaréwno w zakresie jako$ci zdrowotnej, jak i jakosci handlowej. Nad-
z6r nad jakoscig zdrowotna zywnosci obejmuje badanie zgodnosci zywnosci
pod wzgledem warto$ci odzywczej, jakosci organoleptycznej oraz bezpieczen-
stwa dla zdrowia konsumenta®. Z kolei nadzér nad jakoscig handlowa dotyczy
badania zgodnosci zywnosci pod wzgledem ,whasciwosci organoleptycznych,
fizykochemicznych i mikrobiologicznych w zakresie technologii produkgji,
wielkosci lub masy oraz wymagan wynikajacych ze sposobu produkeji, opako-
wania, prezentacji i oznakowania, nieobj¢te wymaganiami sanitarnymi, wete-
rynaryjnymi oraz fitosanitarnymi’.

W wyniku przeprowadzonej analizy semantycznej tych dwéch pojec stwier-
dzono, ze cechy jakosci handlowej stanowia takze sktadowe jakosci zdrowotnej
zywnosci (rysunek 1). Jako$¢ zdrowotna, za wyjatkiem oceny kwasowosci/pH
oraz wyznaczania masy poszczeg6lnych sktadnikéw, obejmuje wszystkie aspekty
jakosci handlowej. Oznacza to, ze podziat jednostek inspekcyjnych na jednostki
nadzorujace jako$¢ zdrowotng i jako$¢ handlowa jest niezrozumialy i niejasny;
przyczynia si¢ do dublowania czynnosci wykonywanych przez jednostki inspek-
cyjne, poczawszy od sprawdzenia dokumentéw umozliwiajacych identyfikacje
sktadnikéw i substancji dodatkowych, poprzez ocen¢ metod produkeji oraz
prawidlowosci przebiegu proceséw technologicznych, po pobieranie prébek
i zlecanie badan laboratoryjnych [Jendza 2011, ss. 251-263].

2 Por.: Dz.U. 2001 Nr 63 poz. 634. Ustawa jest uchylona ustawg o bezpieczeristwie zyw-
nosci i zywienia, w ktérej nie zostalo zdefiniowane to pojecie.

3 Por.: Dz. U 2001, Nr 5, poz.44.
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Rys. 1. Jako$¢ zdrowotna zywnosci a jako$¢ handlowa w polskim prawie
Zywnosciowym

Jakos¢
handlowa

Jakosc
zdrowotna

Wyglad,
smak, zapach, barwa, konsysten-
cja, znakowanie zywnosei,
poziom zafalszowan, zanieczysz-
czen fizycznych, chemicznych

Warto$é¢ odzyweza: kwasowo$¢/pH,

zawarto$¢ skladnikow i mikrobiologicznych, poziom masa netto
odzywezych: substanciji dodatkowych, 1 masa
biatek, thuszczow, dozwolonych, wybranych
weglowodanow, technologia produkeji, jakosé skladnikow
witamin, opakowan, warto$¢ energetyczna
sktadnikéw mineralnych

i wody. poziom
napromieniania

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie 1. Steinka, Biologiczne podstawy jakosci
gywnosci, AM Gdynia 2003. E. Babicz—Zielinska, Propedeutyka zywienia, AM Gdynia
2002. S. Smoczyniski, Jakos¢ zywnosci — dylematy zwigzane z jej bezpieczerstwem, [w:]
Towaroznawstwo wobec integracji z UE, ]. Zuchowski (red.), Politechnika Radomska
2004. R.1. Zalewski, Zarzqdzanie jakosciq w produkeji Zywnosci, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Poznani 2004.].

Jednostki inspekeyjne nadzoruja jakos¢ zdrowotna i/lub handlowg zywno-
$ci w bardzo waskim, wyspecjalizowanym zakresie. Specjalizacja jednostek in-
spekeyjnych wprawdzie przynosi pewne korzysci, ale stwarza réwniez niebezpie-
czenistwa. Pozytywna strong specjalizacji jednostek jest podnoszenie kwalifikacji
w okre$lonym zakresie, ekonomizacja dziatar oraz ,kumulowanie w jednostce
jednorodnych czynnosci”, ale nadmierna specjalizacja jednostek inspekeyjnych
prowadzi do ,komplikacji struktury nadzoru” bezpieczeristwa zywnosci a tak-
ze do braku przejrzystoéci dziatan podejmowanych przez jednostki inspekeyj-
ne [Zieleniewski 1965, s. 333]. Taka sytuacja powoduje, ze podmioty bedace
uczestnikami farficucha zywnosciowego sa nadzorowane przez kilka jednostek
inspekeyjnych i w zwiazku z tym podlegaja kilku kontrolom. Oznacza to stratg
czasu i $rodkéw finansowych zaréwno dla kontrolowanych, jak i kontrolujacych.

Integracja dotyczaca struktury organizacyjnej (instytucjonalna)

Z uwagi na nakladajace si¢ zakresy nadzoru poszczegdlnych jednostek inspek-
cyjnych, mozna bytoby zastanowi¢ si¢ nad potaczeniem tych organizacji, ktére
zblizone sg zakresem nadzoru i realizowanymi zadaniami, a wigc nad integracja
instytucjonalna dotyczaca struktury organizacyjnej, podziatu zadand, odpowie-
dzialnosci i uprawnien.
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Z przeprowadzonej analizy wynika, ze wskazane byloby wyodrebni¢ jed-
nostki inspekeyjne trzech typdw:
— nadzorujace bezpieczefistwo zywnosci — PIS i I'W, PIORIN,
— nadzorujace bezpieczenistwo zdrowia publicznego — PIS,
— nadzorujace bezpieczefistwo realizowanych transakeji handlowych — IJ-
HARS, IH (rysunek 2).

Rys. 2. Propozycja dotyczaca polaczenia jednostek inspekcyjnych ze
wzgledu na podobieristwo zakresu nadzoru

5 Minister Rolnictwa Prezes Urzedu Ochrony
T Minister Zdrowia [ i Rozwoju Wsi [ Konkurencjii Konsumentéw
A
N
o} e
C Departamenty:
N de\_via Pll.lbl.icznego:
Bezpieczenstwa
Higieny érodowiska Handlewep Artykuy=
P |=—— i T R, S A
R
(0]
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rozwiazanie takie poprawitoby skuteczno$¢ nadzoru poprzez koncentra-
¢j¢ umieje¢tnosci i §rodkéw, bowiem jednostka inspekcyjna nadzorujaca bez-
pieczefistwo zywno$ci moglaby sprawowa¢ nadzér nad jako$cia zdrowotng
zywnosci pochodzenia zwierzgeego i roslinnego oraz nad przestrzeganiem wa-
runkéw sanitarnych i higienicznych w procesie produkeji i w obrocie, a takze
nad ochrona rodlin uprawnych, oceng i kontrola materiatu siewnego oraz kon-
trolg jakosci handlowej w produkgji, przetwérstwie i w obrocie detalicznym
oraz hurtowym.
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Z kolei jednostki inspekcyjne drugiego typu nadzorujace bezpieczeristwo
zdrowia publicznego powinny kontrolowa¢ higieng srodowiska pracy oraz za-
pobiega¢ negatywnym wplywom czynnikéw i zjawisk fizycznych, chemicznych
oraz biologicznych na zdrowie ludzi oraz chroni¢ ich zdrowie przed nieko-
rzystnym wplywem szkodliwosci i uciazliwosci Srodowiskowych, zapobiega¢
powstawaniu choréb, w tym choréb zakaznych i zawodowych. Jednostki te
powinny réwniez sprawowaé nadzér nad warunkami zdrowotnymi produkeji
i obrotu przedmiotami uzytku, jak réwniez kosmetykami i innymi wyrobami
mogacymi mie¢ wplyw na zdrowie ludzi oraz substancji lub preparatéw che-
micznych. Zakres nadzoru tej jednostki inspekcyjnej mozna bytoby zintegro-
wac z zakresem nadzoru Paristwowej Inspekeji Pracy.

Natomiast trzeci typ jednostek inspekcyjnych moze nadzorowaé legalnos¢
i rzetelno$¢ dziatari przedsi¢biorcéw w produkgji, przetwarzaniu i w obrocie;
zakres nadzoru tej jednostki mozna byltoby polaczy¢ z dziataniami realizowany-
mi przez urzedy skarbowe.

Powotanie mniejszej liczby typédw jednostek inspekeyjnych specjalizuja-
cych si¢ w okreslonych zakresach nadzoru uproscitoby strukture nadzoru nad
bezpieczenistwem zywnosci, zmniejszyloby koszty przeprowadzania kontroli
poprzez ograniczenie dublujacych si¢ kontroli, a takze koszty administracyj-
ne zwigzane z utrzymaniem infrastruktury niezbednej do wykonania czynno-
éci inspekeyjnych. Rozwigzanie to mogloby réwniez wplyna¢ na zwigkszenie
przejrzystoéci dziatari jednostek inspekeyjnych, poprawe wizerunku organizacji
nadzorujacych bezpieczeristwo zywnosci, jak réwniez na zwigkszenie zaufania
spoteczeristwa do ich dzialalnosci [Jendza 2010, ss. 7-16].

Integracja dotyczaca srodkéw i wyposazenia

Aby realizowaé cele prawa zywno$ciowego, jednostki inspekcyjne powinny
dysponowa¢ odpowiednimi zasobami, pozwalajacymi na prowadzenie wszyst-
kich dziatan zwiazanych ze $wiadczeniem czynnosci inspekeyjnych. Zarzadza-
nie zasobami obejmuje ich planowanie, utrzymanie, wykorzystanie, a takze
rozwoj i dotyczy:

— ludzi (okreslanie potrzeb szkoleniowych, realizacja szkolen, mozliwos¢ wy-
konania kontroli pod wzgledem kompetencyjnym i ilo§ciowym w stosunku
do liczby kontrolowanych podmiotéw),

— zasobéw finansowych (przychody i koszty),

— nieruchomofdci i infrastruktury, w tym zasobéw lokalowych i socjalnych,

— wyposazenia i $rodkéw technicznych (samochody stuzbowe, wyposazenie
kontrolno-pomiarowe, wzorce miary, materialy odniesienia, sprzet tech-
niczny i komputerowy, oprogramowanie),
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— informacji (dokumenty, zapisy, internet itp.), informacji z zewnatrz o jed-
nostkach inspekeyjnych nadzorujacych bezpieczeristwo zywnosci,

— budzetéw czasu (liczba kontroli przeprowadzona wedlug planéw w ciagu
roku itp.).

Zasoby rzeczowe i techniczne nie stanowia problemu w procesie integra-
qji, ale ludzie juz tak. Kadra poszczegdlnych jednostek inspekcyjnych wraz ze
swoimi umiej¢tnosciami, odpowiedzialno$cia, uprawnieniami oraz zaangazo-
waniem tworzy kulture organizacyjna — tozsamos¢ organizacji, ktéra trudno
jest odtworzy¢ w nowych strukturach. Moze pojawi¢ si¢ zjawisko budowania
»mechanizmu obronnego” przeciwko zmianom mogace ostabia¢ ,,odpornos¢”
funkcjonujacego modelu potaczonych jednostek inspekcyjnych. Dlatego tez
konieczna bylaby integracja wewnetrzna, sam mechanizm hierarchicznej zalez-
nosci nie wystarczytby do zapewnienia réwnowagi.

Integracja dotyczaca dokumentacji organizacyjnej

Dziatalno$¢ jednostek nadzorujacych bezpieczestwo zywnosci unormowana
jest prawem, stad tez istotnym elementem ksztaltujacym organizacje i zarza-
dzanie w tych jednostkach jest dokumentacja organizacyjna — przepisy prawne
i dokumenty wewng¢trzne.

Dokumentacja ta jest podstawg formalizacji dziatalnosci wszystkich jedno-
stek. Dla kazdej jednostki inspekeyjnej w aktach prawnych udokumentowane sg
cele, zadania, zakres dzialalno$ci kontrolnej oraz $rodki niezbedne do realizagji
zadai. Udokumentowane sg takze: struktura organizacyjna, podlegtos¢ stuzbo-
wa, podziat zadari, obieg dokumentéw oraz zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, takie jak: zatrudnianie personelu, wymagane kompetencje,
przeszkolenia i opisy stanowisk pracy oraz sposoby komunikacji wewngtrzne;.
Dokumentacja ta okresla réwniez metody przeprowadzania inspekcji w okres-
lonych obszarach, sposoby dokumentowania wynikéw z inspekgji, procedury
dotyczace rozpatrywania skarg i odwolan, jak réwniez zasady nadzoru i kontroli
na kazdym szczeblu zarzadzania oraz zasady wspéldzialania z innymi jednost-
kami; dokumentacja stanowi takze podstawe wladczych dziatari jednostek in-
spekeyjnych nadzorujacych bezpieczeristwo zywnosci wobec innych podmiotéw.
W celu zintegrowania dokumentacji organizacyjnej tych jednostek nalezatoby
wprowadzi¢ szereg zmian w ustawodawstwie krajowym, zapewniajac komplet-
no$¢, jasno$¢ i wewngtrzng spojnosé, a takze adekwatno$é akeéw prawnych i do-
kumentéw wewngtrznych w stosunku do realizowanych proceséw.

Dylematy dotyczgce integracji organizacji inspekcyjnych
Podejmujac zagadnienie integracji organizacji nadzorujacych bezpieczeristwo
zywnosci nalezy podkresli¢, ze sa to organizacje, ktére réznig si¢ standardami
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i procedurami postgpowania, sfera operacyjna (podejmowanie decyzji, realiza-
cja procesu), kulturg organizacyjna, dlatego w dalszej cz¢sci artykutu skupiono
uwagg na identyfikacji obszaréw, w ktérych moga zaistnie¢ sytuacje konflikto-
we. Przez konflikt rozumiem zjawiska powstajace na gruncie rozbieznych inte-
reséw, pogladéw.

Moim zdaniem potencjalne problemy zwiazane z integracja moga doty-
czyé:

— zarzadzania (podziatu odpowiedzialnosci i uprawnien),

— nadzoru nad dziatalnoscig organizacji inspekcyjnych,

— centralizacji i decentralizacji uprawnien,

— rozwigzan prawnych dotyczacych organizacji i zarzadzania.

Analizujac strukturg organizacyjng nadzoru nad bezpieczeristwem zywno-
$ci w Polsce stwierdzono, ze jest ona zlozona i rozbudowana. Za nadzér nad
bezpieczedstwem zywnosci odpowiada w okre§lonym zakresie: Minister Zdro-
wia, Minister Rolnictwa i Rozwoju Wi oraz Prezes Urzgdu Ochrony Konku-
rencji i Konsumentéw (rysunek 3).

Rys. 3. Organy i jednostki inspekcyjne nadzorujace bezpieczerstwo
zywnosci w Polsce

Minister 4—>p| Minister Rolnictwa i Roz- | 4—| Prezes Urzedu Ochro-
Zdrowia woju Wsi ny Konkurenciji i Kon-
A Inspekeja Weterynaryjna Departament
Pafistwowa Inspekeja Jakoéei Han- Inspekji Han-
]T-‘SP_:kcJa dlowej Artykutéow Rol- dlowej
Sanitarna no-Spozywezych

Pafstwowa Inspekcija
Ochrony Roslin i Na-
siennictwa
Okrggowe Inspektoraty
Rybolowstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Organy te wykonuja zadania z zakresu nadzoru nad bezpieczeristwem zyw-
nosci za pomocg szesciu typéw jednostek inspekeyjnych.

Zarzadzanie jednostkami inspekcyjnymi przez trzech ministréw w przy-
padku taczenia poszczegblnych jednostek mogloby si¢ przyczyni¢ do we-
wnetrznych antagonizméw i rywalizacji migdzy ministrami o skupienie zadan
i kompetencji z zakresu nadzoru nad bezpieczeristwem zywnosci. Konflike
na tej plaszezyznie mégtby dotyczy¢ podziatu wadzy i wpltywéw w systemie
nadzoru. Mozna si¢ pokusi¢ o stwierdzenie, ze zréznicowanie rél i uprawnien
miedzy tymi organami spowoduje nieustanng ,gre o wladze¢”, budowanie nie-
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zaleznosci i zmiany na ,gérze”. Dodatkowym czynnikiem, ktéry negatywnie
wplywa na zarzadzanie, jest kadencyjnos¢ sprawowania wladzy w jednostkach
administracji, w tym w jednostkach inspekcyjnych nadzorujacych bezpieczen-
stwo zywnosci. Wraz ze zmiana wladzy zmieniajg si¢ osoby odpowiedzialne za
zarzadzanie jednostkami; to niestety powoduje brak ciaglosci w realizacji zadan
z zakresu zarzadzania.

Kolejna sporna kwestig jest to, ze zgodnie z ustawa o dziatach administra-
¢ji publicznej ministrowie odpowiedzialni s3 migdzy innymi za realizowanie
polityki Rady Ministréw w zakresie zapewnienia bezpieczeristwa zywnosci.
Z tego wynika, ze jednostki inspekcyjne nadzorujace bezpieczeristwo zywnosci
w taiicuchu zywno$ciowym kontrolujg i oceniajg takze dziatalno$¢ ministréw,
ktérym podlegaja. Takie rozwigzanie moze mieé wplyw na obiektywno$¢, rze-
telno$¢ i sprawno$¢ jednostek inspekeyjnych.

Aby takiej sytuacji uniknaé, nalezatoby powota¢ jednostke administragji rza-
dowej, ktdrej celem byloby ustalanie polityki dotyczacej ochrony zdrowia i zycia
konsumentéw oraz koordynacja i nadzér nad procesem wdrazania i przestrzega-
nia przepiséw prawa zywnosciowego. Organizacja ta powinna réwniez kontrolo-
wac prawidtowo$¢ wykonywania zadan przez jednostki inspekeyjne i whasciwego
ministra. Organizacja ta zarzadzalaby ryzykiem zwigzanym z zywnoscia, to jest
identyfikowalaby zagrozenia, stopieri ryzyka, prawdopodobienistwo ich wysta-
pienia, i dokonywata wyboru wlasciwych $rodkéw prewencyjnych i kontrolnych
oraz nadzorowata ich wdrozenie. Organizacja ta bylaby integralna cz¢scia nad-
zoru nad bezpieczedstwem zywnosci, zapewniajac jednostkom inspekcyjnym
wsparcie naukowe i techniczne. Rozwiazanie to mogtoby wptyna¢ na:

— lepsza koordynacje dzialan dotyczacych nadzoru nad bezpieczedstwem zyw-
nosci,

— wyeliminowanie pokrywania si¢ obszaréw urzedowej kontroli zywnosci,

— jasne i precyzyjne okreslenie kompetengji dla poszczeg6lnych inspekgji.

Nalezy réwniez zwréci¢ uwagg na fake, iz struktura organizacyjna poszcze-
gblnych jednostek nadzorujacych bezpieczenstwo zywnosci jest niejednolita
pod wzgledem szczebli zarzadzania. Liczba szczebli jest rézna i zalezy od wie-
lu czynnikéw, takich jak: zakres i rodzaj zadan realizowanych przez jednostki
inspekeyjne oraz rozmiar jednostki terytorialnej. I tak Paristwowa Inspekcja
Sanitarna i Inspekcja Weterynaryjna posiada czteroszczeblows strukture orga-
nizacyjng skladajaca si¢ z organéw centralnych, wojewddzkich, powiatowych
i granicznych. Z kolei Paristwowa Inspekcja Ochrony Roslin i Nasiennictwa
oraz Inspekcja Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozywczych posiada
w swoich strukturach organy centralne, wojewddzkie i graniczne, natomiast
Inspekcja Handlowa i Inspektoraty Rybotéwstwa realizuja swoje zadania za
pomoca jednostek na szczeblu centralnym i wojewddzkim.
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Jest to istotny problem do rozwazenia, gdyz konfiguracja struktury organi-
zacyjnej moze mie¢ wplyw na sprawno$¢ nadzoru nad bezpieczeristwem zyw-
nosci.

W zaleznosci od liczby szczebli zarzadzania wyréznia sig strukeury ,plaskie”
albo ,,smukte”. Wprawdzie kazda z tych struktur ma swoje wady i zalety, ale,
biorac pod uwagg zadania realizowane przez jednostki inspekcyjne nadzoruja-
ce bezpieczenistwo zywnosci, bardziej funkcjonalna jest struktura smukla, gdyz
rozbudowana struktura w uktadzie pionowym powoduje, ze jednostka inspek-
cyjna nadzoruje mniejsza liczbe podmiotéw i w zwiazku z tym podmiot nadzo-
rowany ma utatwiony dostep i kontake z wlasciwg jednostka inspekeyjna.

Struktura ptaska (o mniejszej liczbie szczebli zarzadzania) pozwala nato-
miast na lepsze zarzadzanie zasobami ludzkimi poprzez: organizowanie za-
stepstw, wykorzystywanie specjalistéw, podziat zadari migdzy poszczegélne ko-
moérki organizacyjne, jednakze ich wada jest szeroki zasi¢g nadzoru jednostki
inspekcyjnej, ktéry moze przyczyni¢ si¢ do braku skutecznego nadzoru (zbyt
duza liczba podmiotéw nadzorowanych, utrudniony dostgp do jednostki in-
spekeyjnej). Zdaniem G. Gierszewskiej ,,tworzenie odpowiednich strukeur or-
ganizacyjnych obok alokacji zasobéw ludzkich i finansowych jest jednym z ele-
mentéw budujacych kompetencje organizacji” [Gierszewska 2005, s. 29].

Z kolei centralizacja i decentralizacja uprawnien to dylemat lokalizacji
uprawnient poszczegdlnych jednostek. Jest to kwestia bardzo konfliktogenna.
Uwazam, ze nalezy ja rozpatrywaé na dwéch plaszczyznach. Pierwsza doty-
czy juz wspomnianego zarzadzania i podzialu wladzy oraz wptywéw pomiedzy
organy centralne nadzorujace bezpieczeristwo zywnosci. Druga plaszczyzna to
rozmieszczenie uprawnien na poszczeg6lnych szczeblach zarzadzania.

Nadmierna centralizacja moze prowadzi¢ do niesprawnosci modelu zinte-
growanych organizacji nadzorujacych, eskalowaé napigcia wewnatrzorganiza-
cyjne oraz rodzi¢ problemy w zakresie komunikagji i koordynacji.

Utworzenie nowej struktury organizacyjnej nadzoru nad bezpieczeristwem
zywnosci wiaze si¢ z potrzeba przeprowadzenia zmian w obowiazujacych ak-
tach prawnych, w tym w 5 ustawach dotyczacych obecnie istniejacych inspek-
¢ji oraz w innych ustawach odnoszacych si¢ do zadan inspekgji, jak réwniez
w ponad 120 rozporzadzeniach uzupetniajacych postanowienia ustaw. Zmiany
te powinny dotyczy¢ struktury organizacyjnej, odpowiedzialnosci i uprawnien,
zasobéw kadrowych, majatkowych, finansowych dotychczasowych inspekgji.
Jak juz wspomniano, dziatalno$¢ tych organizacji unormowana jest prawem
i jednostki nadzorujace bezpieczeristwo zywnosci realizujg swoje zadania tyl-
ko na podstawie przepiséw prawnych dotyczacych ich organizacji i zarzadzania
i to w takim zakresie, w jakim wymagaja tego zewngtrzne akty normatywne.
Mozna powiedzie¢, ze ,jako$¢” to jest kompletno$é, jasno$é, czytelno$é prze-
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piséw prawnych, ze wptywa na przygotowanie tych jednostek do nadzoru nad
bezpieczeristwem zywnosci, a tym samym jest kluczowym czynnikiem warun-
kujacym sprawnos¢ tych organizaciji.

Z przeprowadzonej analizy przepiséw prawnych wynika, ze chociaz usta-
nowiono wiele przepiséw prawnych dotyczacych urzedowej kontroli zywnosci,
nie zawarto w nich wszystkich wymagan istotnych dla wlasciwego zorganizo-
wania dziatari inspekcyjnych oraz zarzadzania organami i jednostkami inspek-
cyjnymi nadzorujacymi bezpieczeistwo zywnosci (np. ustanowienie wymagari
w zakresie zapewnienia nadzoru merytorycznego nad dziatalnoscig inspek-
cyjna, uzupelnienie wymagan dotyczacych zatrudniania pracownikéw w jed-
nostkach inspekcyjnych, uzupetnienie wymagani dotyczacych zasad nadzoru
nad $rodkami i wyposazeniem kontrolno-pomiarowym, uzupetnienie wyma-
gani dotyczacych postgpowania z prébkami) [Jendza 2012, ss. 132-147]. Poza
tym uzyte w przepisach niejasne i wieloznaczne sformulowania utrudniajg ich
zrozumienie, a wystgpujace luki i sprzecznosci oraz ciagle uaktualnianie juz
istniejacych ustaw i rozporzadzen oraz opracowywanie nowych utrudnia ich
nalezyte stosowanie [Safjan 2005, s. 114].

Stad tez warunkiem koniecznym do integracji jednostek inspekcyjnych
nadzorujacych bezpieczefistwo zywnosci jest dostosowanie wlasnie przepiséw
prawnych w celu zmniejszenia ich ilosci, zapewnienia ich spéjnosci i komplet-
nosci, jak réwniez zminimalizowania réznic wynikajacych z interpretacji usta-
lonych wymagan.

Zakonczenie

Dyskusje na temat organizacji nadzoru nad bezpieczeristwem zywnosci i ko-
nieczno$ci zmian w systemie nadzoru podejmowane sa w kontekscie afer zyw-
no$ciowych?. Kontrola bezpieczeristwa i jakosci zywnosci w Europie i na $wie-
cie zmierza do konsolidacji systeméw. Réwniez w Polsce proces ten wydaje si¢
nieunikniony. W artykule podjeto prébe przedstawienia mozliwosci integracji
jednostek nadzorujacych bezpieczeristwo Zywnosci na réznych plaszezyznach:
celéw, proceséw i zakreséw nadzoru, srodkéw i wyposazenia oraz dokumen-
tacji organizacyjnej. Pofaczenie jednostek nadzorujacych mogloby zwigkszy¢
skuteczno$¢ urzedowej kontroli artykutéw zywnosciowych na wszystkich eta-
pach produkgji i obrotu, a w przysztosci przynies¢ istotne oszczednosei dzig-
ki nowej organizacji pracy, lepszemu wykorzystaniu zasobéw kadrowych oraz
majatkowych. Jednak nalezy zdawac¢ sobie sprawe z réznic wystepujacych mie-
dzy tymi organizacjami (standardy i procedury post¢gpowania, podejmowanie

# Przyktad soli przemystowej w zywnosci (luty 2012), czy zafalszowanie wotowiny koning
(luty 2013).
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decyzji, realizacja procesu, kultura organizacyjna), ktére potwierdzaja, ze nie
jest to tatwe zadanie, wymaga duzej rozwagi, przeprowadzenia wielu konsulta-
qji, tak aby znaleZ¢ najlepsze rozwiazania gwarantujace bezpieczeristwo i jakos¢
Zywnosci.
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Abstract:

The paper focused on the lowest perspective of the strategy of the flagship firm - ma-

terial and relational resources . The authors selected the key attributes of material re-

sources of a distribution enterprise and investigated what kind of influence they have

on the strength of the flagship firm in a metallurgic products distribution network.

So, the research involved three main stages:

e 1 selecting the attributes of flagship firms in distribution networks with post-
poned production

e 2 selecting the attributes of material resources and relational resources

e 3investigating the significance of relationships between the integrator’s force and
the attributes of material resources and the network which is shaped by it

Based on the research procedure the authors investigated two research hypotheses:

e H1. The features of the theoretical model of the flagship firm differentiate enter-
prises in the metallurgic products distribution sector

e H2. The components of the strategy of the flagship firm in the distribution net-
work with postponed production are considerably related with the intensity of
features characterizing the model of the flagship firm (the strength of the flagship
firm) of the distribution network of metallurgic products.

Key-words: flagship firm, distribution network, postponed production
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Wstep

Przedsi¢biorstwo flagowe laczy na okreslony czas lub dla wykonania okreslone-
go dziatania wyspecjalizowane wiasne i obce zasoby oraz kompetencje. Przed-
sigbiorcy posiadajacy takie zasoby i kompetencje oraz koncentrujacy si¢ na
ich doskonaleniu w waskich ogniwach taricucha wartosci moga funkcjonowaé
w réznych architekturach, z réznymi partnerami tworzac nowe rynki i nowe
biznesy. Tak rozumiane flagowe przedsigbiorstwa pelnia szczegdlnie istotna
funkeje w koordynacji proceséw logistycznych w sieciach dystrybucji, w ked-
rych realizowane sg takze zadania wynikajace z odroczonej produkgji.

Mozliwosci wspétdziatania przedsigbiorstw w sektorze dystrybucji sg zréz-
nicowane w poszczegélnych branzach, jednakie w wielu publikacjach ostat-
nich lat podkredla si¢ ich rol¢ we wzroécie innowacyjnosci, adaptacyjnosci
a nawet w realizacji strategii antycypacyjnej.

Przedsi¢biorstwa kooperujace w sieciach dystrybucji w zaleznosci od przy-
jetej strategii i sily przetargowej przyjmuja rézne role. Szczegblne znaczenie
ma centralne (flagowe) przedsigbiorstwo sieci. Jednostka flagowa koncentruje
si¢ na kluczowych kompetencjach i zarzadzaniu relacjami w sieci. Koncep-
¢ja przedsi¢biorstwa flagowego przyblizona zostata w artykutach autorstwa
D’Cruza i Rugana [2000]. Autorzy okredlili centralne przedsigbiorstwa jako
lideréw wertykalnie zintegrowanych sieci biznesowych. Ernst i Kim [2002]
natomiast, definiujac firme flagowa, okreslaja ja jako ,serce sieci”. W nawiaza-
niu do prac D’Cruza i Rugana przedsi¢biorstwa takie sa uprawnione do: ko-
ordynowania sieci, objecia pozycji strategicznego przywédztwa (lidera) sieci
w stosunku do pozostaltych cztonkéw sieci (co oznacza formutowanie strategii
dla sieci oraz nadzorowanie implementacji strategii przez pozostatych czton-
kéw sieci).

W literaturze rozwazajacej problemy sieci wspétpracujacych organizacji
wymienia si¢ trzy modele strategiczne przedsi¢biorstw: operatora, integrato-
ra i dyrygenta. Cecha charakterystyczna modelu operatora jest koncentracja
przedsi¢biorstwa na kluczowych procesach biznesu. Operator realizuje wasko
zakrojone dziatania w fadcuchu wartosci. Integrator przejmuje odpowiedzial-
no$¢ za caly taficuch wartoéci. Czakon [2010] podkresla, ze integrator w wigk-
szym stopniu niz pozostate modele przedsigbiorstw ksztattuje wigzi kapitatowe,
a w mniejszym — relacyjne i transakcyjne. Dzigki pozycji w taficuchu dostaw
integrator nie jest selektywny, jesli chodzi o realizowane dziatania. Kluczowym
wyréznikiem tego modelu jest wigc ilo$¢ réznych proceséw realizowanych
w taficuchu warto$ci. Trzeci model biznesu wymieniany w publikacji Schwei-
zer [2005] to dyrygent. Takie przedsigbiorstwo podejmuje $wiadomy wybér
skupienia si¢ na roli koordynatora dzialan wielu réznych operatoréw, skupia-
jac si¢ na efektywnosci dziatania catego taricucha wartosci poprzez elastyczny
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dobér zasobéw aktoréw sieci dla potrzeb obstugi zréznicowanych segmentéw

odbiorcéw.

W nawiazaniu do charakterystyki modeli biznesowych, definiujace przed-
sigbiorstwo flagowe sieci dystrybucji, przyjeto umownie pewne cechy przedsie-
biorstw. Naleza do nich:

— zrdznicowanie proceséw w strumieniu wartoéci dodanej (cecha integratora),

— znaczny udzial w rynku wg strumienia przeptywu wyrobéw gotowych (ce-
cha integratora),

— zréznicowane segmenty odbiorcéw (cecha dyrygenta),

— szeroki zasieg geograficzny (cecha integratora).

Atrybuty te zapewniaja silna, dominujaca pozycj¢ dystrybutora w sieci,
dajac mu uprawnienia i kompetencje organizacji sieci (doboru uczestnikéw,
kreowania tozsamosci i kultury organizacyjnej, rozliczania transakgji z klienta-
mi i partnerami w sieci, przydziatu zadan i utrzymywania spéjnosci struktury
sieci).

Badania obejmowaly trzy zasadnicze etapy:

— wytypowanie atrybutéw przedsi¢biorstw flagowych sieci dystrybucji,

— wytypowanie atrybutéw zasobéw materialnych i zasobéw relacyjnych,

— badanie istotno$ci zwiazkéw pomiedzy sila przedsi¢biorstwa flagowego
a atrybutami zasobéw materialnych oraz sieci, ktdrg ksztattuje. Wykorzy-
stujac procedure badawcza, testowano dwie hipotezy badawcze:

* HI. cechy teoretycznego modelu przedsi¢biorstwa flagowego réznicuja

przedsigbiorstwa w sektorze dystrybucji wyrobéw hutniczych

* H2. skfadowe strategii przedsi¢biorstwa flagowego w sieci dystrybucji

sg istotnie powiazane z natgzeniem cech charakteryzujacych model

przedsigbiorstwa flagowego sieci (sita przedsi¢biorstwa flagowego) dystry-

bucji wyrobéw hutniczych.

Atrybuty zasobow umozliwiajacych realizacje strategii przedsiebiorstwa
flagowego sieci dystrybucji

Przedsi¢biorstwa flagowe sieci dystrybugji, budujac swoja strategic konkuren-
cyjna, dobieraja zasoby materialne oraz ksztattuja réznego typu relacje mig-
dzyorganizacyjne. Tym samym, analizujac model przedsi¢biorstwa flagowego,
uzupetniono analiz¢ o konfiguracj¢ zasobéw materialnych, do ktérych zaliczo-
no magazyny wraz z infrastruktura niezb¢dna dla realizacji zadad odroczonej
produkcji. Jednocze$nie zatozono, ze zasoby te moga by¢ wlasnoscia przedsie-
biorstwa flagowego lub mogg by¢ pozyskiwane od partneréw w sieci. W celu
oceny wplywu konfiguracji zasobéw na sit¢ przedsi¢biorstwa flagowego w sieci
dystrybucji zaproponowano atrybuty zasobéw materialnych oraz atrybuty rela-
dji sieci budowanej dla potrzeb pozyskania zasobdw.
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Wsréd atrybutéw zasobéw uwzgledniono: rzadkosé¢, komplementarno$é
i substytucyjno$¢, elastyczno$¢ i specjalizacje zasobéw. Zasoby kluczowe or-
ganizacji (w tym materialne i niematerialne) to te, ktére pozwalajg przedsie-
biorstwu uzyskiwa¢ trwatg konkurencyjng przewage, w zaleznosci od stopnia,
w jakim sg warto$ciowe, rzadkie, trudne do imitacji lub substytucji. Pierw-
szg z cech zasobéw podkreslang w literaturze jest rzadkos¢. Analiza literatury
[w tym zwlaszcza: Barney J. 2001 ss. 99-120, Krupski R. 20006, ss. 14-22] po-
zwolita na sformutowanie stwierdzenia, ze firmy posiadajace unikatowe (rzad-
kie) zasoby sa atrakcyjnymi partnerami w sieciach wspétpracujacych przed-
sigbiorstw, zwlaszcza jesli takiego partnera nie moze pozyska¢ konkurencja.
Rzadko$¢ zasobu oszacowano wedhug ilo$ci zasobu danego typu w catkowitym
portfelu (bazie) zasobéw sieci.

Problem pozyskiwania zasobéw komplementarnych dotyczy stanu, gdy
w przedsi¢biorstwie wystgpuja niezrealizowane zamdwienia, ktére wymagaja za-
sobéw o parametrach technologicznych innych niz dostgpne w bazie zasobéw
przedsigbiorstwa. Substytucyjnos¢ rozumiana byta jako podobienistwo zasobéw,
ktore daje szansg zastapienia jednego drugim bez ryzyka pogorszenia poziomu
zadowolenia klienta. Kluczem do oceny natgzenia substytucyjnosci zasobu byt
stopien podobienistwa realizowanych zadai na podstawie nowo pozyskanego
zasobu w stosunku do zadar realizowanych na podstawie wczesniejszej bazy za-
sobowej. Stopieri podobiefistwa oceniany byt w badaniach ankietowych. Jedno-
cze$nie zatozono, ze substytucyjnos¢ zasobéw jest odwrotnie proporcjonalna do
komplementarnosci.

Kolejnym atrybutem zasobdw, rozwazanym w modelu badawczym, jest ela-
styczno$¢ (uniwersalno$é) i specjalizacja (dedykowalno$¢). Termin ,elastyczne
zasoby” w definicji Sethi A.K. i Sethi S.P. [1990] odsyta do zasob6éw (takich jak
m.in. linie montazowe) ze zdolno$cia do produkeji wielu wariantéw produk-
tow. Wspétczynnik elastycznosci wyznaczony zostat zgodnie z propozycjami
autoréw przytoczonych publikacji wedtug ilosci segmentéw, ktérych potrzeby
moga by¢ zaspokojone dzigki zdolno$ciom produkeyjnym danego zasobu.

Atrybuty sieci ksztattowanej przez flagowe przedsi¢biorstwo zostaly dopa-
sowane do specyfiki sieci dystrybucji. Wsréd cech charakteryzujacych sie¢ dys-
trybugji uwzgledniono:

— typy uczestnikéw tworzacych sie¢ dystrybugji i ilo§¢ réznych typéw uczest-
nikéw (stopien zréznicowania sieci),
— typy relacji migdzyorganizacyjnych pomiedzy przedsi¢biorstwem flagowym

a pozostatymi uczestnikami sieci dystrybucji,

— typy relagji sieciowych ze wzgledu na zakres i trwato$¢ powiazan — motywy
nawigzywania relacji sieciowych oraz liczbe réznych motywéw nawiazywa-
nia relagji sieciowych (stopieri ztozonosci sieci).
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Dla potrzeb analizy sieci dystrybucji w badaniach uwzgledniono producen-
tow, przedsi¢biorstwa dystrybucyjne oraz agentéw i brokeréw, a takze przed-
sigbiorstwa logistyczne, w tym centra dystrybucji, centra logistyczne, przedsie-
biorstwa transportowe. Relacje ksztattowane w sieciach dystrybucji sa bardzo
ztozone. W charakteryzowaniu sieci jako niezwykle istotne potraktowano typy
relacji migdzyorganizacyjnych. Uwzgledniono jednocze$nie zaréwno wigzi mig-
dzyorganizacyjne, tworzone na podstawie uméw kooperacyjnych, jak i relacje
niesformalizowane.

W pracy zbiorowej pod redakcja Witkowskiego [2005] zwraca si¢ natomiast
uwagg na typy sieci w zaleznosci od zakresu i czasu trwania relacji. Na podsta-
wie tych kryteriéw wyodrebnione zostaly sieci wirtualne, pulsujace, rozproszone
i scalone. Wirtualne sieci dotycza relacji o krétkim horyzoncie czasowym i nie-
wielkim zakresie wspétpracy, ograniczonym do wymiany informacji. Sieci pul-
sujace (projektowe) zawigzywane sa na cisle okreslony czas wynikajacy z zatozend
projektu, ktéry partnerzy maja wspdlnie realizowad. Sieci rozproszone (zasobo-
we) wynikaja ze wspdlnego eksploatowania okreslonego zasobu przez dwéch lub
wiecej partneréw. Horyzont czasu jest wige dtugi, lecz zakres wspétpracy ograni-
cza si¢ do tego wiasnie zasobu. Relacje o najdtuzszym horyzoncie czasowym cha-
rakterystyczne sa dla sieci scalonych (sieci proceséw), ktére jednoczesnie obej-
muja najwickszy zasieg wsp6tpracy przedsigbiorstw.

Atrybuty i sita flagowego dystrybutora wyrobdéw hutniczych

W prezentowanych badaniach skoncentrowano si¢ na strategiach przedsigbiorstw
flagowych sieci dystrybucji, biorac pod uwagg faricuchy dostaw wyrobéw hutni-
czych. Ciezar synchronizacji przeptywéw materialowych w takim taricuchu do-
staw spoczywa zwlaszcza na tych ogniwach kanatu dystrybuciji, ktére potrafia jed-
nocze$nie realizowad zadania zwiazane z dystrybucja wyrobéw produkowanych
na magazyn, jak i realizowa¢ zadania odroczonej produkcji zwiazane z montazem
lub zmiana formy produktu zgodnie z zaméwieniem. Tym samym zadania, ktére
realizuja dystrybutorzy, wykraczaja ponad tradycyjnie przyjete funkcje uczestni-
kéw kanatéw dystrybucji. W sieci dystrybucji wyrobéw hutniczych dystrybuto-
rzy realizujacy zadania tradycyjnych hurtowni oraz zadania zwiazane z odroczong
produkgja (cigcie blach i ksztattownikéw, giecie, wypalanie blach) nazywane sa
centrami serwisowymi (asortyment i ustugi obejmujace blachy, ksztattowniki,
rury) i zbrojarniami (konstrukgje stalowe, zbrojenia budowlane).

Interpretacja modeli przedsi¢biorstw w sieciach pozwolita na wytypowanie
atrybutéw, ktére charakteryzuja podmiot bedacy przedsigbiorstwem flagowym
sieci. Jednoczesnie cechy charakteryzujace taricuch dostaw wyrobéw hutni-
czych, w tym zwlaszcza realizacja na poziomie dystrybuciji strategii odroczone;j
produkgji, wplynely na uszczegétowienie atrybutéw (tabela 1).
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Tab. 1. Atrybuty przedsiebiorstwa flagowego sieci dystrybucji

Atrybuty konieczne Atrybuty wystarczajace
(sita przedsiebiorstwa
flagowego
wedtlug natezenia cech)

Realizacja proceséw logistycznych (magazynowanie, llos¢ réznych proceséw realizo-
organizacja transportu), realizacja proceséw odroczonej | wanych w strumieniu wartosci
produkgji dodanej

Znaczacy udziat w rynku pod wzgledem obrotu wyro-
bami hutniczymi wg tonazu, szacowany wedtug listy ran-
kingowej dystrybutoréw wyrobéw hutniczych (miejsce
w pierwszej 30)

Liczba segmentéw

Geograficzny zasieg obstugiwanych rynkéw, co najmniej
krajowy

- - — - - Obroty wyrobami wedtug tonazu
Posiadanie wtasnej sieci dystrybucji (magazyny regional-

ne, filie)

Znaczacy udziat w rynku pod wzgledem obrotu wyroba-
mi hutniczymi warto$ciowo, wedtug listy rankingowej
dystrybutoréw wyrobéw hutniczych (miejsce w pierw-
szej 30)

Szerokos¢ asortymentu

Zrédto: Kramarz M. (2012), Strategie adaptacyjne przedsiebiorstw flagowych sieci dystry-
bucji z odroczong produkcja. Dystrybucja wyrobéw hutniczych, Wyd. Pol. SL., Gliwice.

Wybér atrybutéw przedsi¢biorstwa flagowego sieci dystrybugji jest pierw-
szym etapem testowania hipotezy 1. Testowanie hipotezy w dalszej kolejnosci
obejmowalo proces wyodrebnienia przedsigbiorstw flagowych sieci dystrybucji
sposrdd wszystkich przedsigbiorstw dystrybucyjnych, a drugi etap badawczy
dotyczyl testowania atrybutéw koniecznych, sktadajacych si¢ na model przed-
sigbiorstwa flagowego.

Atrybuty konieczne postuzyty do podzialu przedsigbiorstw dystrybucyj-
nych w sieci dostaw wyrobéw hutniczych na dwie grupy: przedsigbiorstwa
flagowe i pozostale przedsi¢biorstwa. Na tym etapie badain wykorzystano
funkcje dyskryminacyjna. Atrybuty charakteryzujace przedsigbiorstwo flago-
we wytypowane na podstawie badan literaturowych, uwzglednione w analizie
dyskryminacyjnej obejmuja: strumienie przeptywu produktéw wedtug tona-
zu (w przypadku przedsigbiorstw flagowych w sektorze dystrybucji wyrobéw
hutniczych okresla je zakwalifikowanie przedsi¢biorstwa do listy rankingowej
prezentujacej 30 przedsi¢biorstw o najwyzszych obrotach wyrobami hutniczy-
mi wg tonazu, publikowanej przez Polska Uni¢ Dystrybutoréw Stali (Miejsce_
TLR), liczbg proceséw realizowanych w strumieniu wartosci dodanej (Proc_
sum), zasi¢g oddzialywania przedsi¢biorstwa (Zasigg_dz_P), szeroko$¢ wiasnej
sieci dystrybucji (Wtasna_sie¢), obroty wyrobami hutniczymi — w przypadku
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przedsigbiorstw w sektorze dystrybucji wyrobéw hutniczych okresla je zakwa-
lifikowanie przedsigbiorstwa do listy rankingowej prezentujacej 30 przedsie-
biorstw o najwyzszych obrotach wyrobami hutniczymi wg wartosci (Miej-
sce_OLR). Zgodnie z przedstawionymi badaniami, przedsi¢biorstwo flagowe
w sieci dystrybucji powinno cechowaé si¢ zréznicowanymi procesami reali-
zowanymi w strumieniu warto$ci dodanej (procesy zwiazane z zarzadzaniem
zapasami, organizacja proceséw transportowych, zréznicowaniem proceséw
w obszarze odroczonej produkgji, itd.), powinno obstugiwaé zréznicowane
grupy odbiorcéw oraz dostarczaé zréznicowany asortyment, zapewniajac duza
przepustowos¢ whasnej sieci dystrybucji budowanej poprzez odpowiednia lo-
kalizacj¢ magazynéw oraz tworzenie regionalnych filii dystrybucyjnych zwigk-
szajacych penetracje rynku, keéra przektada si¢ w konsekwencji na strumieri
przeplywajacych produktéw w ujeciu tonazowym, a takze zapewnia wysokie
obroty przedsi¢biorstwa. Jednoczesnie uwzgledniono dwa spojrzenia na udziatl
w rynku przedsi¢biorstw dystrybucyjnych: wedlug tonazu i wedlug wartosci.
Pierwsze podejscie podkresla logistyczne znaczenie przedsigbiorstwa flagowego
w sieci dystrybugji, drugie natomiast uwzglednia procesy odroczonej produkeji
umozliwiajace wzrost wartosci dodanej na etapie dystrybucji.

W celu poprawnosci wyboru do dalszych badani przedstawicieli sektora
dystrybucji zakwalifikowanych wstepnie jako przedsigbiorstwa flagowe sie-
ci, dokonano analizy dyskryminacyjnej na catym zbiorze firm dystrybucyj-
nych zrzeszonych w Polskiej Unii Dystrybutoréw Stali (67 przedsi¢biorstw).
Zmienne majace spetnia¢ kryterium podziatu to wskazane w tabeli 1 atry-
buty konieczne modelu przedsi¢biorstwa flagowego. Analiza miata na celu
sprawdzenie, ktére z wymienionych zmiennych maja najwigksza moc podzia-
tu zbioru na flagowych dystrybutoréw i pozostale przedsi¢biorstwa. Tym sa-
mym okre$lono, ktére ze zmiennych maja najwicksza moc wyodre¢bniania ze
zbioru przedsi¢biorstw dystrybucyjnych jednostek flagowych sieci. Zmien-
nymi tymi s zasi¢g dziatalnoéci przedsigbiorstwa (Zas_dz_P) oraz obroty
wyrobami hutniczymi (Miejsce_ OLR). Przeprowadzone badania empiryczne
wskazuja, ze hipoteza 1 zostala pozytywnie przetestowana. Wytypowane na
podstawie badan literaturowych atrybuty koniecznie istotnie réznicujg pod-
mioty w sieci dystrybucji wyrobéw hutniczych. Dzigki temu pozwalaja na
podziat wszystkich podmiotéw na przedsi¢biorstwa flagowe i pozostatych
uczestnikéw sieci.

Testowanie drugiej hipotezy w obszarze modelu przedsi¢biorstwa flagowe-
go wymagato rozbudowanej procedury badawczej, w tym zwlaszcza opracowa-
nia wskaznika sity przedsi¢biorstwa flagowego i badania istotnosci zwiazkéw
migdzy wskaznikiem sily integratora a atrybutami zasobéw przedsigbiorstwa
flagowego i cechami charakteryzujacymi sie¢ przez niego ksztaltowana.
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Pierwszym etapem badan bylo opracowanie wskaznika pozwalajacego mie-
rzy¢ sile dystrybutora flagowego w sieci. Na tym etapie wytypowane atrybuty
wystarczajace rozpatrywane byly w zaleznosci od natgzenia ich wystgpowania.
Na wskaznik sity flagowego dystrybutora (mierzonej nat¢zeniem cech) skta-
daja si¢ nastgpujace atrybuty: szeroko$¢ asortymentu, ilo$¢ réznych proceséw
realizowanych w faficuchu wartosci, liczba segmentéw, do ktérych kierowane
sa produkty flagowego dystrybutora, tonaz przeptywajacych przez dane przed-
sigbiorstwo produktéw w ciggu roku ilosciowo, obroty wyrobami hutniczymi
wartosciowo, zasieg oddziatywania przedsi¢biorstwa.

Zalozono, ze sita przedsigbiorstwa flagowego rosénie wraz ze zlozonoscia
proceséw realizowanych w strumieniu wartosci dodanej. Kolejne atrybuty
sktadajace si¢ na sil¢ przedsicbiorstwa flagowego to szerokos$¢ asortymentu
(sz_asort) oraz liczba obstugiwanych segmentéw odbiorcéw wyrobéw hutni-
czych wedtug sekeji i dziatéw produkcji przemystowej (Seg_sum). Zatozono,
ze na sil¢ przedsi¢biorstwa flagowego wplywa takze stopieri zréinicowania
oferowanego asortymentu, dzi¢ki czemu przedsi¢biorstwo flagowe jest bar-
dziej atrakcyjne zaréwno dla klientéw pod wzgledem kompleksowosci re-
alizowanych zaméwien, jak i dla dostawcéw. Jednocze$nie wzrost szerokosci
asortymentu wptywa w tej branzy na zmniejszenie sity przetargowej dostaw-
cy, co takze zwigksza pozycje przedsi¢biorstwa flagowego w calej sieci dostaw.
Z punktu widzenia dostawcéw (producentéw produktéw bazowych) atrak-
cyjno$¢ dystrybutora jako partnera wzrasta wraz ze wzrostem szerokosci ryn-
ku klientéw, ktéry dystrybutor jest w stanie obstuzy¢. Tak wigc wzrost liczby
obstugiwanych segmentéw jest pozytywnie skorelowany z pozycja flagowego
dystrybutora zaréwno w adcuchu dostaw, jak i w sieci dystrybucji. Ostatnim
atrybutem, ktéry brano pod uwagg, sa obroty wyrobami hutniczymi w skali
roku w ujeciu tonazowym (ton_il). Atrybut ten §wiadczy bezposrednio o sku-
tecznosci podjetych przez przedsigbiorstwo flagowe dziatan.

Wskaznik sity przedsi¢biorstwa flagowego tworza wartosci wzgledne atry-
butéw wystarczajacych. I=(proc_sumar/max liczba proceséw w strumieniu war-
toéci)+(sz_asor/max liczby asortymentéw w bazie danych)+(ton_il/max tonaz
wyrobéw hutniczych przeplywajacy przez dystrybutoréw w danym roku)+(seg_
sum/max liczbg branz odbiorcéw wyrobéw hutniczych). Wskaznik przyjmuje
warto$ci w przedziale (0,4), gdzie 0 oznacza brak atrybutéw przedsi¢biorstwa
flagowego, 4 natomiast maksymalne wartosci wszystkich atrybutéw. Wartosci
bazowe, do ktérych odnoszono pomiary takich atrybutéw jak: proc_sum, sz_
asor, ton_il, wyznaczono na podstawie wielkosci opublikowanych przez Polska
Uni¢ Dystrybutoréw Stali w raporcie za rok 2009. Wartoscia bazows ostatniego
z atrybutéw: segm_sum, byly dane dotyczace branz zuzywajacych wyroby hut-
nicze. Dane te opublikowane zostaly przez Gléwny Urzad Statystyczny.
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Sita integratora w kontekscie posiadanych zasobdw i ksztattowanej sieci

W drugim etapie badawczym zwiazanym z testowaniem hipotezy 2 analizo-
wano wplyw cech zasobéw: substytucyjnos¢ zwickszonego potencjatu, rzad-
kos¢ zasobdw, elastyczno$é maszyn oraz cech sieci: typy relagji, liczba réznych
motywdow nawiazywania wsp6tpracy, substytucyjnos$¢ maszyn pozyskiwanych
z kooperacji, liczba réznych typéw kooperantéw, na site przedsi¢biorstwa fla-
gowego mierzong wskaznikiem I. Tym samym badania mialy na celu wskaza-
nie tych elementéw strategii zasobowej przedsi¢biorstwa flagowego, ktére maja
istotny wplyw na jego sit¢ w sieci.

Szczegélowe wnioski z tego etapu badan wskazuja, ze zmienne niezalez-
ne: rzadko$¢ maszyn i liczba réznych typéw kooperantéw oraz liczba réznych
typéw kooperantéw i liczba réznych typéw motywdw sg istotnie skorelowa-
ne. Jak wynika z przeprowadzonych badan w branzy hutniczej im bardziej po-
wszechne zasoby posiada flagowy dystrybutor, tym wigcej relacji z réznymi ko-
operantami buduje, wspétczynnik rzadkosci zasobéw bezposrednio decyduje
wicc o sieciowosci flagowego dystrybutora. Z drugiej strony analiza korelacji
wykazala, ze wraz ze wzrostem zréznicowania motywéw wsp6lpracy (a wigc
réznych typéw sieci, zgodnie z przytoczonymi badaniami literaturowymi,
w tym zwhaszcza J. Witkowskiego [2005]), ro$nie liczba réznych typéw uczest-
nikéw flagowy dystrybutor wlacza w sie¢.

Analiza korelacji wskazata réwniez na istotng zalezno$¢ pomiedzy zmien-
nymi charakteryzujacymi zasoby pozyskiwane z kooperacji i typami relagji:
wspélczynnik substytucyjnosci maszyn pozyskiwanych w wyniku kooperacji
skorelowany jest zaréwno ze wspdtpracy formalng, jak i nieformalna, przy
czym silniejsza korelacja wystepuje w wypadku wspétpracy nieformalnej niz
formalnej. Mozna wigc stwierdzi¢, ze flagowi dystrybutorzy, chcac pozyskaé
zasoby, ktére maja zwickszy¢ moce produkeyjne i/lub przepustowos¢ maga-
zyndw, buduja z przedsigbiorstwami konkurencyjnymi (posiadajacymi w sto-
sunku do przedsi¢biorstwa flagowego zasoby substytucyjne) czgéciej relacje
nieformalne (wzrost substytucyjnosci pozyskiwanych maszyn silniej pociaga
wspolprace nieformalna). W wypadku za$ potrzeby pozyskania od kooperan-
téw zasobéw komplementarnych, rozszerzajacych mozliwosci tworzenia war-
toéci dodanej, flagowi dystrybutorzy decydujg si¢ na formalizacje wspétpracy
i zawieranie réznego typu uméw kooperacyjnych (komplementarnos¢ pozyski-
wanych maszyn silniej pociaga za soba wspétprace formalna).

Po zredukowaniu zmiennych ze wzgledu na wspétzalezno$¢ pomiedzy
nimi kluczowymi zmiennymi w analizie regresji, decydujacymi o sile flagowe-
go dystrybutora, sa substytucyjnos¢ zwigkszonego potencjatu, ktérej wzrost
zmniejsza nat¢zenie cech przedsi¢biorstwa flagowego oraz liczba réznych ty-
péw motywéw, ktéra zwigksza nat¢zenie cech jednostki flagowej. Na tej pod-
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stawie mozna wigc stwierdzi¢, ze na wzrost intensywnosci cech przedsigbior-
stwa flagowego istotnie wptywa komplementarnos¢ zwigkszanego potencjatu
(co oznacza malejacy wspétczynnik substytucyjnosci), wzrost sity flagowego
dystrybutora wymaga wigc wlaczania w potencjat przedsigbiorstwa zasobéw
umozliwiajacych realizacj¢ réznych proceséw w strumieniu wartosci, w tym
pionowe integrowanie proceséw w strumieniu wartoéci dodanej. Tym samym
flagowi dystrybutorzy wyrobéw hutniczych, cheac zwigkszy¢ swoja site, moga
dazy¢ do modelu integratora sieci.

Ponadto zbadano takze korelacje kazdego z atrybutéw zasobéw oraz sieci
budowanej przez przedsigbiorstwo flagowe ze wskaznikiem jego sity I. Wspét-
czynnik rzadkosci maszyn zwigzany jest z efektem skali i naturg przedsigbior-
stwa flagowego. Przedsi¢biorstwo flagowe dobiera zasoby wedtug mozliwosci
uzyskania wysokiego efektu skali. To powoduje wylaczenie zasobéw wysoce
wyspecjalizowanych poza zasoby wlasne przedsigbiorstwa flagowego i zgodnie
z zasadami outsourcingu pozyskiwanie ich od innych organizacji.

Wspétezynnik korelacji wielorakiej R w modelu wyjasniajacym site fla-
gowego dystrybutora wynosi az 0,91, wspétczynnik determinacji R2 wynosi
0,83, co oznacza, ze nat¢zenie cech integratora w ponad 83% wyjasniane jest
przez podane cechy sieci i atrybuty zasobéw, a przeprowadzone testowanie hi-
potezy 2 tym samym nie pozwala na jej odrzucenie. Wskaznik intensywno-
$ci cech flagowego dystrybutora wskazuje na dwie zmienne: substytucyjno$¢
zwickszonego potengjatu i liczbe réinych typéw motywéw, ktére w ponad
79% wyjasniajq site przedsi¢biorstwa flagowego. Z modelu regresji mozna za-
pisa¢ réwnanie predykeyjne sily flagowego dystrybutora I:

I=1,851-0,483 * subst_ZPP + 0,035 * LiczbTyp_mot

Najwazniejszym wnioskiem wyplywajacym z tej cz¢dci badan jest stwier-
dzenie, ze sita flagowego dystrybutora jest tym wigksza, im bardziej dystrybu-
tor stosuje si¢ do nast¢pujacych zasad: inwestuje w komplementarne zasoby,
zasoby substytucyjne pozyskujac czgéciej przez kooperacjg, natomiast pozysku-
jac zasoby przez kooperacj¢, wigzi formalne w postaci uméw kooperacyjnych
tworzy cz¢sciej dla zasobéw komplementarnych niz dla zasobéw substytucyj-
nych, zasoby substytucyjne natomiast cz¢sciej pozyskuje przez wspétprace nie-
formalna. Otrzymane wyniki potwierdzaja réwniez wskazywane w literaturze
tendencje [Schweizer 2005; Czakon 2010] do wytaniania si¢ w sektorach doj-
rzatych centralnych przedsi¢biorstw, ktérych dominujacymi cechami sa atry-
buty modelu integratora sieci.

Whioski

Wyniki badant przeprowadzonych w sektorze dystrybucji wyrobéw hutniczych
wskazuja, ze o sukcesie przedsi¢biorstwa dystrybucyjnego decyduje odpowied-
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nia strategia zasobowa, uwzgledniajaca sposéb pozyskania zasobéw dla potrzeb
zapewnienia wymaganego poziomu obstugi klienta. Jak wskazano w prze-
prowadzonych badaniach, flagowe przedsigbiorstwo sieci dystrybucji z jednej
strony przejmuje procesy zgodnie z tworzeniem wartosci dodanej (procesy lo-
gistyczne, procesy odroczonej produkeji, marketing, sprzedaz) a z drugiej stro-
ny aktywnie uczestniczy w tworzeniu sieci dystrybucji. Badania empiryczne
pozwolily pozytywnie przetestowaé hipoteze, ze cechy teoretycznego modelu
flagowego dystrybutora réznicujg przedsi¢biorstwa w sektorze dystrybucji wy-
robéw hutniczych.

Sifa przedsigbiorstwa flagowego sieci dystrybucji jest wynikiem kon-
figuracji zasobéw bedacych wlasnoscia przedsigbiorstwa i pozyskiwanych
od partneréw w sieci (opisanych za pomoca zaproponowanych atrybutéw
zasobdw 1 sieci) oraz jego kompetencji i umiejgtnosci ksztattowania relacji
migdzyorganizacyjnych i doboru partneréw. O sile przedsigbiorstwa flagowe-
go sieci dystrybucji decydowad wigc bedzie racjonalny dobér zasobéw oraz
umiejetnos¢ ich wykorzystania, a nie maksymalizowanie stanu wiascicielskie-
go zasobéw.

Przeprowadzone na podstawie opracowanej metodyki badania empiryczne
nie daly podstaw do odrzucenia hipotezy 2, ze sktadowe strategii przedsi¢bior-
stwa flagowego w sieci dystrybucji z odroczong produkeja sg istotnie powiaza-
ne z natgzeniem cech charakteryzujacych model flagowego przedsigbiorstwa
sieci (sita flagowego dystrybutora) dystrybucji wyrobéw hutniczych. Dobér za-
sobéw materialnych oraz cechy ksztattowanej sieci pozwalajg wige flagowemu
dystrybutorowi adaptowac¢ si¢ do zmian rynkowych i skutecznie konkurowaé
z innymi dystrybutorami.
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Wstep

Zaufanie w rozmaitych relacjach spoleczno-gospodarczych jest obecnie przed-
miotem szerokiej debaty. Zaufanie pomigdzy lekarzem a pacjentem, oprécz
zdolnosci do budowania trwatych relacji, modelowania zachowan obu partne-
réw, ma takze warto$¢ terapeutyczng [Gilson 2003, ss. 1453—1568]. Jako zto-
zone i wieloaspektowe zagadnienie zaufanie w relacji lekarz—pacjent wymaga
poglebionych badan. Stad celem niniejszego artykutu jest blizsze przyjrzenie
si¢ jednemu z wymiaréw zaufania — kompetencji lekarskich, tzn. ustalenie po-
ziomu tego zaufania w relacji lekarz—pacjent oraz zidentyfikowanie jego cech
specyficznych, rézniagcych od pozostatych wymiaréw zaufania.
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Pojecie zaufania

Zaufanie jest potrzebne w kazdej sytuacji, ktéra wiaze si¢ z niepewnoscia
i ryzykiem. Morgan i Hunt uwazaja, ze zaufanie jest istota relacji [Morgan,
Hunt 1994, ss. 20-38]. Zaufanie mozna zdefiniowa¢ jako wiar¢ i oczekiwanie,
ze partner relacji bedzie dziatal na rzecz wspélnych intereséw [Gilson 2003,
ss. 1453—1568] oraz ze zadna ze stron nie bedzie nigdy dziata¢ na szkode
partnera, wykorzystujac jego stabe punkty [Morgan, Hunt 1994, ss. 20-38].
Oznacza réwniez cheé¢ inwestowania swoich zasobéw w relacje z innym pod-
miotem. Zaufanie wynika z pozytywnych wyobrazen bedacych konsekwencja
dotychczasowych wzajemnych interakcji [Brockner i in. 1997, ss. 558-583]
oraz oceny stopnia wiarygodnosci partnera relacji. Zaufanie wiaze si¢ z nie-
pewnoscia dotyczaca motywdw, intencji i dziatad partnera [Gilson 2003,
ss. 1453-1568], tym bardziej ze cz¢sto od zachowania partnera zaleza catkowi-
te efekty podjetej wspdtpracy [Whitener i in. 1998, ss. 513-530].

Mimo niewatpliwych korzysci wynikajacych z zawierzenia innej osobie,
niekiedy jednak korzystniejsza strategia jest brak zaufania i podejrzliwo$¢, bo-
wiem koszty zaufania nieodpowiedniemu obiektowi mogg by¢ bardzo wysokie
[Grudzewski i in. 2009].

Badania nad zaufaniem rozwijajg si¢ w dwdch kierunkach. W pierwszym
nurcie badawczym zaufanie rozumiane jest jako che¢¢ polegania na innych
w zakresie ich kompetencji, rzetelnosci i uczynnosci. Dwa pierwsze wymiary
zaufania maja charakter racjonalny (poznawczy), natomiast ostatni — emocjo-
nalny (afektywny) [Colquitt i in. 2011, ss. 999-1015]. Drugi kierunek ba-
dawczy z kolei podkresla role oczekiwan.

Zaufanie w relacji lekarz—pacjent

Zaufanie jest wazne w sytuacji, kiedy jedna ze stron, aby osiagna¢ swoj cel, za-
lezy od drugiej. Relacja pacjenta z lekarzem nalezy wlasnie do takich sytuacji.
Pacjent musi zaufa¢ lekarzowi — obcej osobie — poniewaz nie ma mozliwosci
samodzielnego zadbania o wlasne zdrowie [Hillen 2011, ss. 227-241]. Wybdr
konkretnego $wiadczeniodawcy i pozostawanie lojalnym wobec niego sa wyni-
kiem ztozonego procesu decyzyjnego, w ktérym wazna role odgrywa zaufanie.
Niematerialno$¢ ustug medycznych, wysoki poziom skomplikowania, trudno-
$ci w ocenie (réwniez po skonsumowaniu) sprawiaja, ze pacjenci postrzegaja
je jako ryzykowne. Zaufanie stanowi wigc specyficzng wskazéwke ularwiajaca
podejmowanie decyzji dzigki ograniczeniu niepewnosci. Pacjentom zaufanie
jest potrzebne na kazdym etapie budowania relacji z lekarzem. Odgrywa ono
kluczowa role w tej relacji, ale ma réwniez pozytywny wplyw na wyniki lecze-
nia [Hillen 2011, ss. 227-241]. Jak wskazuja Calnan i Rowe, relacja oparta
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na zaufaniu przynosi terapeutyczne korzysci, wplywa na satysfakcje pacjenta
i w konsekwencji na wyniki leczenia [Calnan, Rowe 20006, ss. 349-358].

Zaufanie do lekarza kreuje trwale relacje oraz niweluje potrzebe statego
monitorowania poziomu ustug $wiadczonych przez lekarzy [Taylor—-Gooby
20006, ss. 138-155]. Zaufanie zwigksza réwniez sklonno$¢ pacjenta do brania
odpowiedzialnosci za wlasne zdrowie i umacnia che¢é uczestnictwa w procesie
podejmowania decyzji o sposobie leczenia [Hall i in. 2001, ss. 613—-639].

Zaufanie do lekarza wynika zaréwno z przestanek racjonalnych, jak i emo-
cjonalnych. Zrédlem zaufania moga by¢ pozytywne wczesniejsze doswiadcze-
nia pacjenta zwigzane z umiej¢tnym rozwiazaniem problemu zdrowotnego.
Jednak nie mniej wazne w kreowaniu zaufania sa pozytywne emocje, przywia-
zanie i zaangazowanie [Dobiegata—Korona 2009].

Wykonywanie zawodu medycznego wiaze si¢ z podejmowaniem trudnych
i wysoce odpowiedzialnych decyzji. Mozna wigc uznaé, ze wiele kontaktow
lekarzy z pacjentami nalezy do zadat wymagajacych niezawodnosci (high-relia-
bility task). Zaufanie w kontaktach tego typu jest raczej oparte na kompeten-
gjach i rzetelnosci [Colquitt i in. 2011, ss. 999-1015].

Kompetencje jako wymiar zaufania do lekarzy

Zaufanie pacjenta do lekarza moze dotyczy¢ réznych aspektéw takich jak:
kompetencje, umiejetno$é wspélczucia, zachowanie prywatnoéci i poufno-
$ci, niezawodnosci oraz umiej¢tnosci komunikacyjnych [Dietz, Hartog 20006,
ss. 557-588; Morgan, Hunt 1994, ss. 20-38].

Zaufanie oparte na kompetencjach (competence trust) to stopient, w jakim
klienci sg przekonani, ze reprezentanci firmy posiadaja niezb¢dne umiejgtnosci
i wiedzg, aby dostarczy¢ produkt lub ustuge [Keit, Coulter 2002, ss. 35-50].
Hyun—Jung podobnie definiuje ten typ zaufania jako wiar¢ w kompetencje
partnera relacji, dzigki ktérym jest on w stanie wypetni¢ zobowiazania [Hyun—
—Jung 2004, ss. 623—-639]. Rola kompetencji w budowaniu zaufania jest bez-
sprzeczna i potwierdzona w licznych badaniach [Biswas, Varma 2007, ss. 664—
—667; McAllister 1995, ss. 24-59]. Zaufanie wynikajace z kompetencji part-
nera relacji pojawia si¢ stosunkowo szybko, poniewaz nie musza tu wystgpo-
waé emocjonalne wigzi [Atkinson, Butcher 2003, ss. 282-304; Jeffries, Reed
2000, ss. 873-882].

Zaufanie do kompetencji medycznych lekarza stwarza sprzyjajace okolicz-
nosci do przetwarzania i interpretowania informacji otrzymanych w gabinecie
lekarskim. Zaufanie to zalezy od przebiegu wezesniejszych interakgji i wplywa
na wicksze zaangazowanie pacjenta w podejmowanie decyzji [Satyanarayana
2010, ss. 174-191]. Leisen i Hyman twierdza, ze akceptacja porad medycz-
nych przez pacjentéw jest powigzana wlasnie z zaufaniem w kompetencje leka-
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rzy [Leise, Hyman 2001, ss. 23—42]. Rolg zaufania opartego na kompetencjach
podkreslaja réwniez Ganesan and Hess (1997), sugerujac, ze w poczatkowych
etapach budowania relacji z lekarzem szczegdlnie istotne jest zaufanie opar-
te na przestankach racjonalnych [Ganesan, Hess 1997, ss. 439-448; Jeflries,
Reed 2000, ss. 873—-882].

Postrzeganie i ocena kompetencji moze by¢ oparta na klinicznych parame-
trach takich jak: stan zdrowia pacjenta, wyniki leczenia czy poziom kontroli
czynnikéw ryzyka [Robb, Greenhalgh 20006, ss. 434—455]. Jednak ze wzgle-
du na niski poziom wiedzy medycznej wsréd pacjentéw wigkszo$¢ z nich nie
jest w stanie dokona¢ rzeczywistej i bezposredniej oceny kompetencji lekarzy,
stosuje wicc jedynie posrednie, dostrzegalne, a tym samym mozliwe do oce-
ny, a nie faktyczne wskazniki skutecznosci dziatania lekarza. Naleza do nich:
sposdb informowania o stanie zdrowia, sprawno$¢ postugiwania si¢ aparatura
medyczna, opinia o lekarzu, wskazniki reputacji i statusu spotecznego lekarza
oraz rytualy wykonywane podczas konsultacji lekarskich [Robb, Greenhalgh
20006, ss. 434—455].

Zaufanie do kompetencji medycznych lekarzy ma pewne specyficzne whas-
ciwosci. Z jednej strony wynikaja one z trudnosci w ocenie kompetencji przez
laikéw, z drugiej strony za$ zaufanie do kompetencji ma wplyw na budowanie
cato$ciowego zaufania do lekarza i pelnowartosciowej relacji lekarz—pacjent.
Warto podkresli¢, ze powiazania pomigdzy wymiarami zaufania (kompeten-
cjami, zyczliwoscig i rzetelnoscia) nie zostaly do tej pory wystarczajaco zbada-
ne i zaprezentowane w literaturze [Leisen, Hyman 2004, ss. 990-999]. Nie-
ktérzy autorzy zauwazaja, ze wymiary zaufania moga wystgpowac niezaleznie.
Moze si¢ bowiem zdarzy¢ sytuacja, ze pacjent bedzie ufat lekarzowi w zakresie
kompetencji i wiedzy oraz jednoczesnie nie bedzie ufat w jego dobre intencje
[Levin i in. 2003, ss. 64—77]. Inni z kolei twierdza, ze poszczeg6lne wymiary
zaufania s3 wzajemnie zalezne i nie wyst¢puja w izolacji. Konsumenci, ktérzy
maja zaufanie do technicznej wiedzy i kompetencji personelu, prawdopodob-
nie sg przekonani réwniez o wlasciwym podejsciu pracownikéw do klienta.
Cho¢ odwrotna zalezno$¢ juz nie wystepuje, tzn. wiara w dobre intencje pra-
cownikéw nie zawsze pociaga za soba zaufanie w kompetencje i merytoryczne
mozliwosci wykonania zadania.

Metodologia badania

Mimo ogromnego znaczenia zaufania w relacjach pomigdzy lekarzem a pacjen-
tem do tej pory zagadnienie to byto w Polsce dos¢ rzadko badane. Ciekawo$¢
badawcza wynika réwniez stad, ze polski system opieki zdrowotnej, w tym
réwniez relacja lekarz—pacjent, jest obszarem ciaglych transformacji. Nieste-
ty, nie ma mozliwosci skonfrontowania obecnych wynikéw z wezesniejszymi,



Whtasciwosci i struktura zaufania opartego na kompetencjach... 129

bowiem, jak juz wspomniano, do tej pory nie badano zaufania gruntownie

i wielowymiarowo zgodnie z natura tego zjawiska. Badanie zrealizowane na

potrzeby niniejszego artykutu zostato zaplanowane z mysla o weryfikacji skal

do badania zaufania pacjentéw do lekarzy oraz wstgpne rozpoznanie trendéw

i charakteru tego zjawiska. Badanie to miato réwniez na celu:

— poréwnanie poziomu ogdlnego zaufania do lekarzy z poziomem zaufania
opartego na kompetencjach medycznych,

— wskazanie réznic pomi¢dzy zaufaniem ogdélnym i do kompetencji lekarzy,

— utalenie aspektéw, ktére najsilniej wplywaja na budowanie zaufania do
kompetencji lekarzy.

Zaufanie do lekarzy badano wigc jako zaufanie ogdlne oraz zaufanie opar-
te na kompetencjach lekarzy. Kazdy z typéw zaufania byt badany za pomoca
pigciostopniowej skali Likerta. Skale zostaly opracowane na podstawie prze-
gladu literatury. Kolejnym waznym zalozeniem byl fakt, ze zdecydowano si¢
bada¢ zaufanie w aspekcie instytucjonalnym, a nie interpersonalnym. Oznacza
to, ze pytania dotyczyly lekarzy ogétem, a nie konkretnych oséb, z ktérymi
chorzy maja do czynienia. Realizacja tych celéw wymagata przeprowadzenia
badania pierwotnego w postaci ankiety audytoryjnej. Ze wzgledu na pilotazo-
wy charakter badania wzi¢to w nim udziat 208 studentéw 1II i IIT roku dwéch
biatostockich uczelni: Politechniki Biatostockiej i Uniwersytetu w Bialymsto-
ku. Stanowi to istotne ograniczenie badania ze wzgledu na okreslone cechy
demograficzno-spoleczne préby badawczej. Zgodnie bowiem z wezesniejszymi
wynikami badani poziom zaufania w relacji z lekarzem jest réznicowany przez
rodzaj choroby i zwigzang z nig niepewno$¢, ryzyko oraz cechy spoleczno-de-
mograficzne pacjenta [Mechanic 1998, ss. 661-686]. W zwiazku z tym dalsze
wnioski, mimo ze wskazuja istotne tendencje i charakteryzuja zaufanie do le-
karzy, mozna odnosi¢ jedynie do mtodych oséb. Tabela 1 zawiera cechy préby
badawczej.
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Tab. 1. Struktura préby badawczej

Wyszczegol- | Miejsce zamieszkania o Pte¢
nienie Liczba Procent Wyszczegolnienie Liczba | procent
Biatystok 104 50,0 kobieta 124 59,6
Wie$ 35 16,8 mezczyzna 84 40,4
do 50 tys. 48 23,1 Wiek
50-100 15 72 ponizej 25 180 86,5
100-200 tys. 2 0,9 25-35 27 12,98
200-300 tys. 4 1,9 36-45 1 0,5
Dochéd netto w przelic.zeniu najedna Poziom wyksztalcenia
osobe w gospodarstwie domowym
do 500 22 11,1 srednie 127 61,0
501-1000 62 31,3 licencjat 58 27,9
1001-1500 57 28,8 wyzsze 23 11
1501-2000 28 14,1 Uczelnia
2001-2500 14 7,1 Politechnika Biatostocka 74 35,6
powyzej 2500 15 7,6 Uniwersytet w Biatlymstoku 134 64,4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania.

Zaufanie ogdlne do lekarzy a zaufanie oparte na kompetencjach

Jednym z celéw zrealizowanego badania bylo ustalenie poziomu ogélnego
zaufania do lekarzy oraz zaufania do kompetencji lekarskich. Okazalo sig, ze
wickszos¢ respondentéw deklarowata ograniczony poziom zaufania do lekarzy.
Ponad 64% badanych raczej ufa lekarzom i az 71% deklarowato niepetne za-
ufanie do wiedzy medycznej lekarzy (tabela 2). Mniej wigcej jedna piata bada-
nych nie potrafi wyraznie okresli¢ swojej postawy w stosunku do lekarzy, przy
czym ta ambiwalencja czgiciej wystgpuje w odniesieniu do zaufania ogélnego
niz zaufania do kompetendji. Srednia arytmetyczna ocen kompetencji lekar-
skich wyniosta wigc 3,67 i byla nieco wyzsza niz $redniej deklaracji dotycza-
cych ogdlnego zaufania do lekarzy (3,56).
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Tab. 2. Poziom zaufania w relacji lekarz—pacjent

Zaufanie ogdlne Zaufanie do kompetencji

Liczba Procent Liczba Procent
zdecydowanie tak 6 2,9 6 2,9
raczej tak 134 64,4 148 71,1
ani tak, ani nie 45 21,6 35 16,8
raczej nie 17 8,2 17 8,2
zdecydowanie nie 6 2,9 2 1,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Zaufanie do kompetencji lekarskich jest wigc nieco wyzsze niz ogélne za-
ufanie do lekarzy. Ocena poziomu zaufania do kompetencji medycznych za-
zwyczaj wynika z wezesniejszych doswiadezeri badanych. Zaufanie oparte na
kompetencjach jest czgstym kryterium selekcji lekarzy przy podejmowaniu
decyzji o leczeniu, co moze wyjasnia¢ wyzszy poziom tego zaufania w pordw-
naniu do zaufania ogdlnego. Kompetencje jako wymiar zaufania s istotne
przede wszystkim w pierwszej fazie budowania relacji. Ponadto, w przeciwien-
stwie do pozostatych wymiaréw zaufania, jest to wymiar nieobejmujacy wiezi
emocjonalnych, ktére nasilaja si¢ dopiero w pézniejszym okresie. Jednak poja-
wienie si¢ zaufania opartego na kompetencjach aktywizuje pozostate wymiary
zaufania. Moze to oznaczaé, ze przekonanie o wystarczajacych kompetencjach
lekarza jest pierwszym krokiem w kierunku budowania trwalszego i bardziej
wielostronnego (obejmujacego pozostate wymiary) zaufania do przedstawicieli
zawodéw medycznych. Wydaje si¢ réwniez, ze respondenci, majac Swiadomosé
swoich ograniczen w merytorycznej ocenie kompetencji lekarzy, mniej kry-
tycznie oceniajg ten aspekt zaufania.

Zaufanie do kompetengji lekarskich jest do$¢ specyficznym wymiarem za-
ufania réznigcym si¢ od pozostatych wymiaréw oraz zaufania ogélnego. W celu
zobrazowania i wyjasnienia tych réznic zbadane zostaly zaleznosci pomigdzy
tymi dwoma rodzajami zaufania (ogélnym i do kompetencji) a samooceng sta-
nu zdrowia czy zakresem korzystania z prywatnej i finansowanej z Narodowe-
go Funduszu Zdrowia opieki zdrowotnej. Do ustalenia tych zaleznosci wyko-
rzystano jednoczynnikowg ANOVA. Zaufanie do kompetencji lekarza istotnie
statystycznie zalezy od samooceny stanu zdrowia pacjenta (p=0,060; wykres 1).
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Wyk. 1. Zaleznos¢ pomiedzy zaufaniem do kompetencji lekarskich
a samoocena stanu zdrowia

Biezacy efeld: F(3, 204)=2,5035, p=0,06035
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Osoby bardzo dobrze oceniajace swoj stan zdrowia jednoczesnie deklaruja
wyzszy poziom zaufania do wiedzy medycznej lekarzy. Najnizej kompetencje
oceniane s3 przez osoby o najgorszym samopoczuciu, cho¢ wéréd nich dekla-
racje dotyczace stopnia zaufania do wiedzy medycznej lekarzy sa wyjatkowo
silnie zréznicowane. Srednia ocena poziomu zaufania wsréd respondentéw
deklarujacych bardzo dobry stan zdrowia wynosi 3,73, natomiast wsréd bada-
nych o ztym stanie zdrowia 3,0. Analogiczna zaleznos¢ jest nieistotna w przy-

padku zaufania ogélnego (p=0,13).
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Wyk. 2. Zalezno$¢ pomiedzy zaufaniem do kompetencji lekarskich a spo-
sobem korzystania z opieki medycznej

Biezgey efekt: F(3, 204)=2,4109, p=,06802
Pionowe stupki oznaczajg 0,95 przedziaty ufncsci
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Sposdb korzystania z opieki medycznej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Réznice pomiedzy zaufaniem ogélnym i zaufaniem do kompetencji le-
karzy widoczne sa réwniez w powigzaniu ze sposobem korzystania z opieki
medycznej przez badanych. Istotna statystycznie (p=0,068) jest bowiem zalez-
no$¢ pomiedzy zaufaniem do kompetencji lekarskich a sposobem korzystania
z opieki medycznej (wykres 2). Okazuje si¢, ze mlodzi ludzie, ktérzy korzystaja
gléwnie z opieki medycznej finansowanej z publicznych $rodkéw (zaktadéw,
ktére maja podpisane kontrakty z NFZ), deklaruja wyzszy poziom zaufania
niz pozostate osoby. Z kolei osoby korzystajace gléwnie z prywatnej opieki
zdrowotnej oceniajg zaufanie do kompetencji lekarskich nizej niz pozostali ba-
dani, cho¢ akurat w tej grupie badanych opinie sa najbardziej zréznicowane.
W przypadku zaufania ogélnego forma organizacji opieki zdrowotnej (prywat-
na lub publiczna) nie wplywa na poziom tego zaufania (p=0,30).

Struktura zaufania opartego na kompetencjach medycznych

Zaufanie do kompetencji lekarskich bylo badane réwniez w bardziej szczegéto-
wy sposdb, tzn. za pomocy pigtnastu twierdzen. Kazdy z respondentéw dekla-
rowal swoja opini¢ odnoszaca si¢ do kompetencji medycznych lekarzy w skali
od jednego do pigciu, gdzie jeden oznaczalo ,zdecydowanie nie zgadzam si¢”
a pig¢ ,zdecydowanie zgadzam si¢”. Warto zauwazy¢, ze §rednia arytmetyczna
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odpowiedzi badanych na zadne ze szczegbtowych twierdzeri nie przekroczyta
wartosci cztery, niektére z nich natomiast znalazly si¢ ponizej wartosci trzy.

Respondenci przede wszystkim sa przekonani o dobrym przygotowaniu leka-
rzy do zawodu, przede wszystkim dzi¢ki odpowiedniemu wyksztatceniu. Badani
twierdza, ze system edukacyjny wyposaza przysztych lekarzy w aktualng wiedze
i niezb¢dne umiejetnosci (Srednia arytmetyczna odpowiednio 3,69 i 3,54). Za-
ufanie do kompetencji medycznych lekarzy wyraza si¢ réwniez w przekonaniu,
ze pacjenci mogg polegaé na decyzjach podejmowanych przez lekarzy (Srednia
arytmetyczna 3,56). Ponadto, zdaniem badanych, lekarze z reguly nie wykorzy-
stuja swojej pozydji i nie zalecaja zbednej liczby badan diagnostycznych, przykry-
wajac w ten sposob swoje niewystarczajace kompetencje (Srednia arytmetyczna
3,42). Respondenci sa réwniez przekonani, ze lekarze robig wszystko, co w ich
mocy, by poméc chorym (Srednia arytmetyczna 3,23).

Wyrazem braku zaufania do kompetencji medycznych lekarzy jest niewiel-
kie przekonanie wéréd badanych, ze lekarze stawiajg trafne diagnozy (Srednia
arytmetyczna 2,71) oraz ze lekarze staraja si¢ zaleca¢ jak najskuteczniejsze leki
($rednia arytmetyczna 3,01). Przede wszystkim brak zaufania do kompetencji
lekarzy przejawia si¢ w hazardzie moralnym pacjentéw, czyli generowaniu nad-
miernego popytu na $wiadczenia medyczne, mimo ze nie ma ku temu mery-
torycznych podstaw. Brak zaufania do lekarzy i zwigzana z tym niepewnos¢ co
do stanu zdrowia sprawia, ze respondenci deklaruja sktonnos¢ do powtérnych
konsultacji medycznych (Srednia arytmetyczna 3,98). Do uwiarygodnienia de-
cyzji lekarskich dla wielu badanych potrzebne sa alternatywne Zrédta wiedzy,
tj. Internet, rodzina, znajomi (§rednia arytmetyczna 3,34).

Zaufanie do kompetencji lekarskich najsilniej zalezy od przekonania, ze
lekarze sg profesjonalistami, ktérzy w swojej pracy wykorzystuja aktualna wie-
dzg, dzigki czemu pacjenci moga na nich polega¢. W nieco mniejszym stop-
niu, cho¢ réwnie mocno, o zaufaniu do kompetencji decyduje przekonanie, ze
lekarze stawiaja trafne diagnozy, rzadko si¢ myla i starajg si¢ robi¢ wiele, aby
pomoc pacjentom.

Ostatnim etapem analizy bylo okreslenie, ktére z przedstawionych respon-
dentom twierdzeni najsilniej wplywa na zaufanie do kompetencji lekarskich.
W tym celu obliczono wspéiczynniki korelacji (tabela 3). Wszystkie analizo-
wane wsp6lczynniki okazaly si¢ istotne statystycznie, jednak najsilniej z zaufa-
niem do kompetencji medycznych lekarzy koreluje wiara w wiedz¢ i umiejet-
nosci lekarzy (r=0,51) oraz przekonanie o wysokim profesjonalizmie lekarzy
(r=0,56). Nieco stabiej, cho¢ w sposéb znaczacy na zaufanie do kompetencji
medycznych ma wplyw sklonno$¢ do powierzania wlasnego zdrowia lekarzom
(r=0,46). O zaufaniu do kompetencji medycznych silnie decyduje przekona-
nie, ze lekarze stawiajg trafne diagnozy medyczne (r=0,46). Warto zauwazy¢,
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ze wiasnie ten aspekt kompetencji zostal oceniony przez respondentéw bardzo
nisko.

Tab. 3. Wspétczynniki korelacji pomiedzy zaufaniem do kompetencji me-
dycznych lekarzy a odpowiedziami na poszczegélne twierdzenia

Twierdzenia Wspotczynniki korelacji
Lekarze wykazuja w swojej pracy duzy profesjonalizm. 0,56
Moge polegac na decyzjach podejmowanych przez lekarzy. 0,51
Lekarze posiadajag niezbedng i akt.ualna wiedze, aby méc dobrze 051

leczy¢ pacjentéw. '

Nie mam zadnych obaw oddajac sie w rece lekarzy. 0,46
Lekarze zawsze stawiajg trafne diagnozy. 0,46
Lekarze czesto sie myla. -0,41

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Zakonczenie

Waga probleméw, z jakimi pacjenci zglaszaja si¢ do lekarzy, odczuwane ry-
zyko i niepewno$¢, brak mozliwosci samodzielnej oceny zastosowanych przez
lekarza $rodkéw leczenia, asymetria informacyjna sprawiaja, ze relacja lekarz—
—pacjent jest wyjatkowo skomplikowana. Budowanie takiej relacji na podsta-
wie zaufania umozliwia realizacj¢ celéw przez obu partneréw relacji, wplywa
na efekty leczenia, a czgsto ma réwniez warto$¢ terapeutyczng.

Ze wzgledu na znaczenie probleméw zdrowotnych kontakt z lekarzem
nalezy do relacji zwiazanych z wysokim stopniem odpowiedzialnosci. W tego
typu zwiazkach kluczowe znaczenie ma zaufanie oparte na kompetencjach.
Stanowi ono czgsto kryterium selekcji oraz pierwsza przestanke sklaniajaca
chorego do kontaktu z lekarzem i umozliwiajaca budowanie glebszej relacji.
Zaufanie do kompetencji najczgiciej powstaje w wyniku wezesniejszych do-
$wiadczen, ale jest takze wypadkows zaufania interpersonalnego i instytucjo-
nalnego.

Zaufanie to wykazuje réwniez pewne specyficzne cechy odrézniajace je od
innych wymiaréw zaufania. Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja, ze
zaufanie do kompetencji medycznych lekarzy jest nieco wyisze niz zaufanie
ogdlne oraz w przeciwienistwie do zaufania ogdlnego zalezy ono od samooceny
stanu zdrowia pacjenta oraz zakresu korzystania z publicznej i prywatnej opieki
medycznej. Osoby deklarujace gorszy stan zdrowia prawdopodobnie zglaszaja
si¢ do lekarzy z powazniejszymi schorzeniami i w zwigzku z tym sg bardziej
wyczulone na kompetencje lekarzy. Jednoczesnie, majac wicksze doswiadcze-
nia w relacji z lekarzami niz osoby zdrowe, sg bardziej sklonne do krytycznej
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oceny kompetencji medycznych lekarzy. Zgodnie z wynikami badania respon-
denci podobnie oceniajg poziom ogélnego zaufania do lekarzy niezaleznie od
tego, czy korzystaja gtéwnie z publicznej, czy prywatnej opieki zdrowotnej.
Jest to kolejna cecha réznicujaca zaufanie oparte na kompetencjach i zaufanie
ogdblne. Moze si¢ to wigza¢ z silnym przekonaniem respondentéw, ze lekarze
sa dobrze przygotowani przez system edukacyjny (nalezacy do sfery ustug pu-
blicznych) do wykonywania swoich obowiazkéw zawodowych, i przenosi¢ t¢
pozytywng ocen¢ na lekarzy funkcjonujacych w ramach systemu publiczne;j
opieki zdrowotne;.

Celem badania byto réwniez okreslenie determinant wplywajacych na
budowanie zaufania do kompetencji lekarzy. Wyniki badania wskazuja, ze
zaufanie to wynika z dwéch przestanek. Pierwsza z nich to przekonanie re-
spondentdw, ze lekarze s profesjonalistami posiadajacymi niezbedng i aktu-
alng wiedz¢ medyczna, dzigki czemu sg skuteczni w leczeniu (stawiajg trafne
diagnozy). Druga za$§ wyraza behawioralny aspekt zaufania i oznacza che¢
polegania na lekarzu i poddania si¢ jego opiece. Nalezy tutaj jednak zazna-
czy¢, ze wyniki badania dotycza wylacznie specyficznej grupy respondentéw
i w przypadku innych grup demograficznych wnioski te moga by¢ zupelnie
odmienne.
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Abstract:

The introduction of measures to raise the efficiency of municipal offices is severely
limited by traditional organizational structure. Therefore, one possibility is the intro-
duction of process management. The purpose of the present study is to identify the
characteristics of the organization process within the organization of Polish municipal
offices. Analysis of the characteristics of surveyed offices were based on dimension’s
has: specialization of functions and roles, centralization of power, the configuration of
structures and roles, formalizing documentation and standardization of procedures.
The implication of the process approach in local government requires many changes —
in most cases of a legal nature.
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Wstep

Zakres dzialania urzedéw administracji samorzadowej zostal uregulowany w Ar-
tykule 33 Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym'. Wedlug
tego zapisu prezydent (wéjt, burmistrz) wykonuje zadania za pomoca urzedu
gminy, natomiast organizacj¢ i zasady funkcjonowania urzedu gminy okresla
regulamin organizacyjny. Istotnym elementem z punktu widzenia zarzadzania
urzedem administracji samorzadowej jest fakt, ze prezydent moze delegowad

! Dziennik Ustaw z 2001 nr 142 pozycja 1591 z p6zniejszymi zmianami.
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swoje uprawnienia. Prezydent miasta jako kierownik urzedu jest réwniez prze-
lozonym wszystkich pracownikéw urzgdu. Zapisy te determinujg podstawowy
element urzedu jako organizagji, czyli strukture organizacyjna. Przy tradycyjnej
budowie struktury organizacyjnej wprowadzenie dziatari podnoszacych efek-
tywno$¢ funkcjonowania urzedu jest znacznie ograniczone. Dlatego tez jednym
z mozliwych dziatar jest wprowadzenie zarzadzania procesowego. Polega ono
na ukierunkowaniu jednostki administracji publicznej na procesy w niej zacho-
dzace poprzez dziatania zmierzajace do optymalizagji struktury elementéw or-
ganizacji pod katem zwigkszenia udziatu w nich operacji wnoszacych wartos¢
dodang oraz eliminujacych zbe¢dne czynnosci [na podstawie Grajewski 2007,
s. 56]. Wymaga to miedzy innymi optymalizacji dzialalnosci dzigki procesom.
Pod pojeciem proceséw administracji publicznej mozna rozumieé ciag dziatan
stuzacy wydaniu decyzji, oferowaniu ustugi lub informacji albo szerzej jako fani-
cuch sekwencyjnych czynnosci, ktére zmieniaja mierzalne elementy na wejsciu
(dokumenty, informacje, metody, decyzje) w mierzalne elementy wyjscia (infor-
macje, decyzje, ustugi publiczne) [Krukowski 2011a, s. 24].

Podstawowe korzysci wynikajace z wprowadzenia rozwiazan procesowych
w strukturze organizacyjnej urzedéw ze wzgledu na odbiorce mozna podzie-
li¢ na dwie grupy. W wypadku odbiorcy ustug, czyli obywateli, moze to by¢
np.: podniesienie jakosci $wiadczonych ustug, wigksza koncentracja na dzia-
taniach tworzacych warto$¢ dla klienta, eliminowanie barier organizacyjnych
i informacyjnych. Druga grupe odbiorcéw stanowia klienci wewnetrzni, czyli
urzednicy. W tym zakresie korzysci dotycza proceséw wewngtrznych, np. stan-
daryzacja dziatani, zwigkszenie efektywnosci komunikacji zespotéw, skrécenie
czas6éw realizacji proceséw, redukcja kosztéw operacyjnych poprzez optymali-
zacj¢ proceséw oraz zwigkszenie zaangazowania pracownikéw w ich doskona-
leniu [na podstawie Krukowski 2011b, s. 211]

Celem badan prezentowanych w artykule jest identyfikacja cech organiza-
¢ji procesowych w strukturach organizacyjnych polskich urzedéw miast na pra-
wach powiatu. Badania przeprowadzono za pomoca mapowania struktury na
podstawie dokumentéw organizacji i wywiadu z pracownikami w 14 miastach
na prawach powiatéw (Krakéw, Lublin, Plock, Rybnik, Dabrowa Gérnicza,
Elblag, Gdynia, Gdansk, Torun, Zabrze, Chorzéw, Kielce, Kalisz, Warszawa).
Ze wzgledu na to, ze Urzad Miasta w Warszawie posiada zadania odmienne
od pozostatych badanych urzedéw, zostat on wykluczony z analizy w niniej-
szym artykule. Badania zrealizowane byly w ramach projektu ,,E-administracja
warunkiem rozwoju Polski: wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw z wyko-
rzystaniem innowacyjnych modeli referencyjnych proceséw Administracji Pu-
blicznej” wykonywanego przez Migdzynarodowe Centrum Biznesu i Admini-
stracji Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie.



Struktury organizacyjne urzedéw miast... 141

Typy struktur organizacyjnych badanych urzedéw

Kazda organizacj¢ uwaza si¢ w znaczeniu rzeczowym za pewng wyodrebnio-
na z otoczenia cato$¢, ktdra, pozostajac z tym otoczeniem w ciaglych interak-
cjach, sktada si¢ z pigciu podstawowych elementéw: celéw, technologii, ludzi
oraz proceséw zarzadczych i struktur organizacyjnych [Oliniski 2005, s. 24].
Struktury organizacyjne polskich urzedéw opierajg si¢ na regulaminie organi-
zacyjnym, w ktorym okreslony jest zakres zadari danego urzedu administracji
samorzadowej. Zawiera on informacje na temat: zadan urzedu, zasady organi-
zacji, kompetencji kierownictwa oraz komérek organizacyjnych. W regulami-
nie organizacyjnym zawarty jest réwniez schemat organizacyjny urzedu, czyli
graficzne przedstawienie struktury organizacyjnej. Poszczegblne regulaminy
organizacyjne badanych urz¢déw s do siebie podobne w wielu obszarach, np.
w zakresie podziatu kompetencji komérek organizacyjnych. Wynika to z fak-
tu, ze organizacje te prowadzg dziatalno$¢ o tym samym charakterze, zapisane
w ustawach o samorzadzie gminnym oraz o samorzadzie powiatowym. Jedna
z podstawowych cech réznicujaca poszezegdlne strukeury jest ilo$é stanowisk
pracy oraz podzial kompetencji pomiedzy poszczegdlne komérki. Charaktery-
zujac poszczegdlne struktury organizacyjne, brano pod uwagg jej typologic ze
wzgledu na rodzaj wystgpujacych powiazan organizacyjnych. Typy te to struk-
tura liniowa, funkcjonalna typu hierarchicznego, funkcjonalna typu wspoma-
gania oraz sztabowa [Bednarski 1998, s. 171].

Analizujac struktury organizacyjne badanych urzedéw, mozna wyodrebni¢
kilka pozioméw podzialu struktury organizacyjnej. Pierwszy poziom dzieli,
wedlug kryterium kompetencji, w zaleznosci od urzedu na departamenty lub
wydzialy. Kazdy z nich posiada swoja wiasng struktur¢ wewngtrzna, jest po-
dzielony na mniejsze komérki zwane w zaleznosci od urzedu oddziatami, biu-
rami, referatami lub stanowiskami pracy.

W badanych urzedach wystepuje liniowy podziat wladzy, podporzadko-
wania oraz kompetencji. Na czele urzedu stoi Prezydent Miasta, ktéry wraz
z zastgpcami kieruje praca poszczegélnych komérek organizacyjnych. Kazda
komérka ma precyzyjnie wskazanego bezposredniego przetozonego. Pozwala
to spetni¢ podstawowa zasad¢ budowy struktur organizacyjnych, czyli jednoli-
to$¢ kierownictwa. Badane urzedy majg strukeure liniowa, sprzyjajaca miedzy
innymi sprawowaniu kontroli nad realizacja zadan, lecz mozna w nich zidenty-
fikowa¢ réwniez cechy wskazujace na wystgpowanie innych powiazad niz czys-
to stuzbowych, s3 to powigzania funkcjonalne oraz zadaniowe.

Regulaminy organizacyjne dopuszczaja mozliwo$¢ powolywania w struk-
turze organizacyjnej grup wystepujacych pod réznymi nazwami np. komisja,
zesp6t ekspercki, grupa doradcza, zadaniowa, projektowa. Tego rodzaju ko-
moérki wystepuja we wszystkich badanych urzedach. Ich celem jest realizacja
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zadan innych niz te ujete i przypisane konkretnej komérce urzedu. Tego typu
jednostki wprowadzaja do organizacji elementy struktury zadaniowej. Jest to
réwniez przyklad uelastycznienia struktur organizacyjnych. Elastyczne struk-
tury organizacyjne umozliwiajq wprowadzenia zmian zespotu, zadari stosownie
do sytuacji, w jakiej znajduje si¢ organizacja, i — co wazne z punktu widze-
nia badanych organizacji — nie powoduja one trwalych zmian w podstawowej
strukturze [Czermiriski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz 2002, s. 245].
W skali dziatania catego Urzedu nie jest to zjawisko na wielka skale, daje jed-
nak dowdd potencjatu struktury organizacyjnej urzgdéw miast na elastyczne
rozwiazania organizacyjne. A. TofHler [1974, ss. 124—151] nazwat te struktury
»ad hoc-kreacjq”, czyli sa to organizacje majaca forme organiczna. A. TofHer
zwracal uwagg, ze jest to struktura przeciwstawna do struktur zbiurokratyzo-
wanych, do ktérych zaliczy¢ nalezy struktury badanych urzedéw. Jednak to
rozwiazanie przedstawia sposdb na przystosowywanie si¢ do wymogéw sytu-
acji zasob6éw pracy duzej organizacji, opartej na strukturze liniowej z przewaga
wigzi stuzbowych, jakim sg badane urzedy.

W urzgdach mozna réwniez zaobserwowaé elementy charakterystyczne,
dla struktur funkcjonalnych lub funkcjonalno-sztabowych. Przykladem jest
stanowisko skarbnika urzedu oraz sekretarza. Posiadane przez nich kompeten-
cje zwigzane z nadzorem nad sprawami finansowymi oraz organizacyjnymi nie
dotycza tylko podleglych im liniowo komérek, lecz catej organizacji.

Cechy struktur organizacyjnych badanych Urzedéw

Analizy cech organizacji badanych urzedéw dokonano na podstawie takich
wymiaréw jak: specjalizacja funkgji i r6l, centralizacja wladzy, konfiguracja
struktur i rél, formalizacja dokumentacji oraz standaryzacja procedur [Pugh,
Hickson 2007, s. 13]. Pojecia te odzwierciedlaja panujace poglady na temat
biurokratyzacji i sposobu zarzadzania, ktére mozna znalezé w pracach Webera
i Fayola. Gtéwnym wktadem Webera w badania organizacji byla jego teoria
struktury wladzy, keéra doprowadzita go do scharakteryzowania organizacji
w zakresie relacje wladz w jej obrgbie. Sg to podstawowe kryteria opisujace
tradycyjne struktury organizacyjne wyodr¢bnione przez przedstawicieli tzw.
»szkoly astoriskiej”. Istota ich wyodrebnienia byta préba klasyfikacja struktur
organizacyjnych w odniesieniu do rozmieszczenia uprawnied do podejmowa-
nia decyzji. Badania prezentowane przez przedstawicieli tej szkoty koncentro-
waly si¢ na poziomie organizacyjnym bardzo réznorodnej proby 46 organiza-
Gji, i — co wazne dla badan prezentowanych w artykule — opieraly si¢ réwniez
na podmiotach sektora publicznego [Pugh, Hickson 2007, s. 13]. Wymienio-
ne cechy beda stanowily podstawe do poréwnania struktur badanych organi-
zacji publicznych w aspekcie ich przeksztalcenia w struktury procesowe. Jako
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podstawe poréwnania stanowi¢ beda badania P Grajewskiego, ktéry uzyt tych
samych kryteriéw w kontekscie analizy struktur procesowych organizacji biz-
nesowych [Grajewski 2007, ss. 152—-153; Grajewski 2003, ss. 205-200].

Konfiguracja jako parametr struktury organizacyjnej opisuje liczbe szcze-
bli kierowania. Do oceny tego parametru mozna postuzy¢ si¢ analiza rozpie-
toéci kierowania oraz spigtrzenia hierarchicznego. Czynniki te maja wplyw
bezposrednio na konfiguracj¢ struktury. Rozpigto$¢ kierowania definiowana
jest jako liczba podwtadnych, formalnie, bezposrednio podleglych kierowni-
kowi. Ze wzgledu na rozpigto$¢ mozna podzieli¢ struktury na plaskie i smuk-
le. Im szersza jest rozpigto$¢ kierowania, tym bardziej plaska jest struktura
organizacyjna. Zwezenie rozpigtosci kierowania przektada si¢ natomiast na
smuklejszg strukture organizacyjna. Odwrotnie jest ze spigtrzeniem hierar-
chicznym. Ich wzrost powoduje wysmuklenie, a niski poziom splaszczenie
struktury organizacji. Urzgdami o najwyzszej liczbie szczebli kierowania sa
urzedy miast: Krakowa, Lublina, Plocka i Rybnika. Przyktadowe spigtrze-
nia stanowisk w jednym z urzedéw przedstawia si¢ nast¢pujaco: Prezydent
— Zastepca Prezydenta — Dyrektor Wydziatu — Zastgpca Dyrektora Wydziatu
— Kierownik Oddziatu — Kierownik Referatu — Inspektor. W tych urzedach
maksymalna liczba stanowisk od wykonawcy do prezydenta wynosi siedem.
Najmniejszy poziom spigtrzenia wystgpuje w Urzedzie Miasta w Kielcach
(cztery stanowiska). Wynika to migdzy innymi z tego, ze w tym przypadku
prezydent zarzadza bezposrednio wszystkimi wydziatami. W badanych urze-
dach $rednie spigtrzenie wynosi szes¢ stanowisk.

Drugim elementem konfiguracji struktury jest okreslenie rozpigtosci kie-
rowania w badanych jednostkach (tabela 1). Sposréd badanych urzedéw naj-
wigksza rozpigto$¢ kierowania wystgpuje¢ w Krakowie i Gdyni, najmniejsza za$
w Lublinie.

Drugim z wymiaréw struktury organizacyjnej jest specjalizacja charak-
teryzujaca si¢ w badanych urzgdach uporzadkowaniem komérek i stanowisk
w strukturze organizacyjnej wedlug danego kryterium, ktérym jest zadanie,
czyli wystgpuje funkcjonalna specjalizacja organizacji. Potwierdzeniem tego sa
nazwy komérek organizacyjnych oraz zakres zadan, jaki maja realizowaé. W re-
gulaminach organizacyjnych czynnosci nalezace do wlasciwosci zadart danej
komorki (stanowiska) sa grupowane wedtug rodzajéw wykonywanych funkeji
(zadan). W zaleznosci od urzedu bylo to grupowane wokét wezszych lub szer-
szych zakreséw zadani. Jednak we wszystkich podmiotach byto to gtéwne kry-
terium podziatu. W strukturze procesowej specjalizacja przejawia si¢ odejsciem
od wyzej opisanego funkcjonalnego podziatu pracy na rzecz podziatu pracy
wedlug dziatari w ramach poszczegdlnych proceséw.
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Tab. 1. Rozpietos¢ kierowania na najwyzszych szczeblach zarzadzania

Stanowisko

Urzad miasta

© ©
RN E IR R E R EE
s|loElalg|S|ls|s|2|5|2|8l8|8
SI88|H|vo|lo| *|<|¥|2|%|«e|F|N
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IZastepcal | 3| o\ 4l 1 6|5 ol1]8|2]6]s
Wiceprezydent
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5 peastepeal oy e ls 33 [ 3|ol1 37|45
= Wiceprezydent
2 nz /
g | Meastepcal 1o 4t 4l alalalalol]7]3]3] -
7: Wiceprezydent
(0]
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S | Skarbnik |3 ] 2 |[1[3| 1|2 [5]0o[1|1]5]|5]4
Sekretarz 4 7 5191 8 4 6 | 0|1 51416 8
Dyrektor
Uzedw/ | - | - |- -|-1]-13]|-]-|-1]3}]10]-
Petnomocnik
Liczba podlegtych
komorek 32| 38 [33)48(31]31 5136|1336 35|41/ 44
Liczba stanowisk 6 6 6|7 |7 6 8|6 |7| 6|77 5
srednia liczba komérek | o o1 3 15 slg0]52 (52 |85(60(22]60(58|68|73
na 1 kierownika

Zrédto: Opracowanie na podstawie badari projektu E-administracja warunkiem rozwoju Polski.

Kolejnym z wymiaréw struktury jest jej centralizacja. Stopieni centralizacji

w analizowanych urze¢dach jest wysoki. Mimo ze przygotowanie projektéw de-
cyzji odbywa si¢ na poziomie stanowisk wykonawczych, to do ich ostateczne-
go wydawania upowaznieni sa gtéwnie kierownicy wyzszego szczebla (zastgpey
prezydenta, sekretarz lub skarbnik, dyrektorzy wydzialéw). Stopiert delego-
wania obowiazkéw prezydenta na kierownikéw wysokiego szczebla w zakresie
sprawowania bezposredniego zwierzchnictwa nad komérkami organizacyjny-
mi urzedu jest w badanych jednostkach zréznicowany (tabela 2).
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Tab. 2. Delegowania uprawniefi przez prezydentéw miast

Obszary dziatalnosci kiero-| Obszary zlecone zastep-

wane bezposrednio przez | com, sekretarzowi i skarb- || i sba obsza-

Urzad Miasta Prezydenta nikowi (facznie) row (razem)
liczba % liczba %

Kielce 20 100,0 0 0,0 20
Gdynia 13 333 26 66,7 39
Elblag 8 28,6 20 714 28
Zabrze 10 28,6 25 71,4 35
Gdansk 6 24,0 19 76,0 25
Dabrowa Gérnicza 6 20,7 23 79,3 29
Ptock 5 20,0 20 80,0 25
Kalisz 4 18,2 18 81,8 22
Chorzéw 4 16,7 20 83,3 24
Lublin 1 16,7 5 83,3 6
Krakéw 5 15,2 28 84,8 33
Rybnik 4 14,8 23 85,2 27
Torun 0 0,0 32 100,0 32

Zrédlo: Opracowanie na podstawie wynikéw badan projektu E-administracja warunkiem

rozwoju Polski.

Najwigkszy stopieni delegowania uprawnient wystepuje w Urzedzie Miasta
Torunia. Prezydent Torunia sprawuje bezposrednie zwierzchnictwo nad kie-
rownikami najwyzszego szczebla, jednakze nie kieruje, bezposrednio, praca
zadnego z wydziatéw. Kolejnym w zestawieniu miastem o najnizszym pozio-
mie delegowania jest Rybnik. Prezydent Rybnika utrzymuje w urzedzie bez-
posrednie zwierzchnictwo w czterech komérkach na 27 istniejacych, co daje
procentows warto$¢ 14,8%. Na podobnym poziomie ksztattuja si¢ wyniki
Krakowa (15,5%) oraz Lublina i Chorzowa (16,67%). Dalej w zestawieniu
znajdujg si¢ Kalisz (18,1 %), Plock (20,0%), Dabrowa Gérnicza (20,7%),
Gdarnisk (24,0%), Zabrze i Elblag (28,5%). W Urzedzie Miasta w Kielcach
Prezydent nie delegowal uprawnien na nizszy poziom. Niski poziom delego-
wania uprawnieri powoduje, ze badane urzedy administracji samorzadowej nie
spelniaja podstawowego elementu, jaki powinny posiada¢ organizacje proce-
sowe. Jest nim decentralizacja uprawnief. W organizacji procesowej decyzje
podejmowane powinny by¢ umiejscowione jak najblizej osoby majacej bezpo-
$redni kontakt z klientem, w wypadku badanych urzedéw takie zjawisko nie
wystepuje. Organizacje te posiadaja $cisle scentralizowang wladze skupiajaca
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si¢ w osobach najwyzszego kierownictwa urzgdu. Pracownicy liniowi (bezpo-
$rednio obstugujacy klientéw) s3 pozbawieni odpowiedzialnoéci, ponosza ja,
stosownie do uprawnien, kierownicy wyzszego szczebla. Poziom scentralizowa-
nia badanych urzedéw sprzyja narastajacej biurokratyzacji w organizacj.

Wymiarami formalizacji w organizacji sa réznego typu opisy dziatai za-
wierajace uregulowania organizacyjne i wykonawcze. Moga naleze¢ do nich
miedzy innymi sformulowane na pismie: przepisy, zakresy obowiazkéw stano-
wisk, procedury, schematy organizacyjne, standardy dziatai oraz regulaminy.
Funkcjonowanie badanych urzgdéw miast na prawach powiatu reguluje wiele
przepiséw prawnych oraz dokumentéw wewngtrznych. Pozwala to stwierdzi¢,
ze naleza one do organizacji sformalizowanych. Organizacj¢ i zasady funk-
cjonowania urzedu miasta okre§laja migdzy innymi: statut, regulamin pracy
urzedu, szczegbtowe zakresy dziatania komoérek organizacyjnych, podzial za-
dan oraz kompetencji pomigdzy zastgpcédw prezydenta, zakres zadan sekretarza
miasta, skarbnika miasta oraz kierownikéw wydziatéw, zasady podpisywania
pism, ogélne zasady (polityki) rachunkowosci, wytyczne w sprawie przyjmo-
wania, rejestrowania i zatatwiania skarg i wnioskéw, regulamin post¢gpowania
w sprawach o zaméwienia publiczne, regulamin kontroli wewngtrznej, karty
stanowisk pracy. W wypadku urzedéw dodatkowo waznym determinantem
formalizacji jest publiczny charakter zadad. Sformalizowanie ulatwia zaréwno
koordynacje, jak i kontrole dziatai. Jednoczesnie jednak zmniejsza elastycz-
no$¢ organizacji i jej struktury oraz ogranicza innowacyjno$¢ i kreatywnos¢
pracownikéw.
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Tab. 3. Cechy struktury organizacyjnej procesowej a cechy struktur
badanych urzedéw

Wymiary Cechy Organizacja Badane urzedy
procesowa
poziomy szczebli hierar-
chicznych ponad poziom 2 (zalecane) od4do7
Konfiguracja procesow
dominujace wiezi techniczne stuzbowe
uktad podmiotowy tworzenlg nO\{vych rél tradycyjr)y po§2|a+ rél
organizacyjnych organizacyjnych
Specjalizacja podziat pracy funkcjonalny oparty na procesach

rozmieszczenie wtadzy
i uprawnien decyzyjnych

wysoki poziom cen-

Centralizacja o
tralizacji

decentralizacja

brak potrzeby opraco- |wiele opracowan opi-

Formalizacja opis dziatan wania sujacych zadania

ogolne zasady funkcjo-

. . . nowania, bardzo szczegétowy
Standaryzacja zasady funkcjonowania .
wystandaryzowane opis
procesy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badar oraz [Grajewski 2007, ss. 152—
—153, Grajewski 2003, ss. 205-206].

Formalizacja w obrgbie procedur dziatania jest skorelowana ze standary-
zacja postgpowan. Ograniczenie dowolnosci i podwyzszenie przewidywalnosci
zachowan organizacyjnych pod wzgledem procedur dziatania i zunifikowanych
metod podejmowania decyzji w urzedach w skali jednostki oraz systemu ad-
ministracyjnego ma na celu wprowadzenie standardéw dziatania. Wyzej wy-
mienione dokumenty regulujace pracg urzedu wprowadzaja typowos¢ dziatan
i zachowan w jednostkach, a takze zrutynizowane i ujednolicone $ciezki poste-
powania w okreslonych sytuacjach. Typowos$¢ dziatan i zachowari przejawia
si¢ poprzez jednakowe i powtarzalne dziatania oséb zatrudnionych w urzedzie
w okreslonych okolicznosciach. Standaryzacja jednak najczesciej ogranicza sig
w badanych organizacjach do zapiséw w Kodeksie postgpowania admiracyj-
nego, Instrukeji Kancelaryjnej oraz przepiséw prawnych. Rzadziej w urzgdach
pojawialy si¢ opisy proceséw ISO oraz inne szczegétowe wytyczne.

Poréwnujac struktury organizacyjne badanych organizacji z cechami, kté-
rymi charakteryzujg si¢ organizacje procesowe, mozna stwierdzi¢, ze urz¢dy nie
posiadaja cech, ktére pozwolityby w tatwy sposéb wprowadzi¢ w nich elemen-
ty struktur procesowych (tabela 3). W badanych urzedach zostat dokonany
pierwszy krok do wprowadzenia elementéw zarzadzania procesowego, czyli
zostaly zidentyfikowane procesy oraz dokonano ich mapowania. Moze to sta-
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nowi¢ podstawe do optymalizacji struktury elementéw organizacji pod katem
zwickszenia udzialu w nich operacji wnoszacych warto$¢ dodang oraz eliminu-
jaca zbedne czynnosci, oparta na procesach.

Zakonczenie

Poprawa efektywnosci funkcjonowania organizacji publicznych, w tym urze-
déw administracji samorzadowej, jest jednym z podstawowych wyzwari stoja-
cych przed osobami nimi zarzadzajacymi. Istotnym kierunkiem zmian w funk-
cjonowaniu urzgdéw moze by¢ zmiana podejscia w realizacji zadan z obecnie
przyjetego podejscia funkcjonalnego na podejscie procesowe.

Obecnie funkcjonujace urzedy skupiaja si¢ na tradycyjnej biurokratycznej
organizacji pracy. Nie pozwala to na efektywne ich funkcjonowanie. Dlatego
tez, w ramach badari nad efektywnoscia organizacji publicznych, zwraca si¢
uwage na mozliwosci adaptacji rozwiazan funkcjonujacych w organizacjach
biznesowych. Jest to zgodne z jednym z nurtéw zarzadzania publicznego, czyli
New Public Management [Hood 1991, ss. 4-5]. Wedtug tej koncepcji reformo-
wanych jest na §wiecie wiele organizacji publicznych [Fraczkiewicz—Wronka,
2009, s. 42].

Implikacja podejécia procesowego w administracji samorzadowej wymaga
wprowadzenia wielu zmian, gléwnie o charakterze prawnym. Istniejace zapisy
prawne w niewielkim stopniu daja mozliwo$¢ zarzadzania urzedem na podsta-
wie proceséw, migdzy innymi poprzez fake, ze ograniczaja swobode decyzyjna
wykonawcédw proceséw. Jak wynika z badan, niektére urzedy wprowadzaja ele-
menty zarzadzania procesowego, np. wykorzystujac narzedzia informatyczne.
Jednak s3 to rozwigzania jednostkowe.
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The use of cost analysis in the management of the public hospital

Abstract:

The aim of this article is to analyze the cost structure of a large general hospital, on
departmental level, in conjunction with other factors characterizing the processes car-
ried out in the hospital. Its aim is also to formulate recommendations for the respon-
sible for hospital management. Since most of the decisions about including hospital
resources are made by physicians not managers it is important to provide them with
information on the impact of these decisions on costs born. Information on costs is
also important from the point of view of medical services contracting. Prospective
financing system, which in Poland is based on JGP, requires forecasting during the an-
nual projected cost of services, which is a difficult task due to the high uncertainty in
demand for hospital services. Review of the literature provides information on meth-
ods to be used in the world in this type of analysis. Hospitals are multi-product or-
ganizations with complex processes of service delivery, which is the main cause of the
large differences between the cost of specific cases as well as between departments
providing services. The results of the analysis may be important for monitoring and fi-
nancing of surgical and general departments. The analysis can be an introduction into
efficiency of hospital departments assessment.

Key-words: health care, hospital department, efficiency, cost analysis

Wstep

Problemy z finansowaniem opieki zdrowotnej obserwowane sg praktycznie na
calym $wiecie. Jako przyczyny wzrostu wydatkéw uwaza si¢ gléwnie starzenie
si¢ populacji, ztozong nature wspétczesnych choréb i szerokie wykorzystywa-
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nie kosztownych technologii [Aletras i in. 2007, s. 236]. Systemy opieki zdro-
wotnej na calym $wiecie staja przed trudnym wyzwaniem zwigkszenia efek-
tywnosci, co oznacza kontrolowanie kosztéw, przy jednoczesnym zapewnieniu
wysokiej jakosci ustug [Cooper, Seiford, Zhu 2011, s. 455].

Celem artykutu jest przeprowadzenie analizy struktury kosztéw funkcjo-
nowania duzego szpitala ogélnego, majacego 18 jednostek $wiadczacych zréz-
nicowane ustugi. Struktura kosztéw pozwala na poréwnanie i ocen¢ poziomu
wykorzystania zasobéw w poszczegdlnych oddziatach, jak réwniez jest nie-
zbedna na poziomie kontraktowania ustug. Sa to informacje istotne dla podej-
mowania decyzji.

Przeprowadzona analiza literatury wskazuje na ztozono$¢ uwarunkowan
efektywnosci sektora szpitalnego. Jest wiele czynnikéw wplywajacych na koszty
bedacych w gestii decydentéw (np. whasciwa alokacja zasob6éw) lub poza moz-
liwo$ciami ich oddzialywania (np. wydtuzenie czasu pobytu pacjenta wskutek
zaistniatych komplikacji).

Uwarunkowania efektywnosci sektora szpitalnego

Szpitale, ktérych podstawowym celem jest uzyskanie poprawy stanu zdro-
wia pacjentéw, s zlozonymi organizacjami wieloproduktowymi [Smet 2007,
s. 13; Vitikainen, Street, Linna 2009, s. 151]. Nieefektywnos¢ jest powszech-
nie uwazana za czynnik przyczyniajacy si¢ do nadmiernych kosztéw w sektorze
szpitalnym. Pomiar efektywnosci nie jest prosty, gdyz trudno jest okresli¢ pre-
cyzyjnie rezultaty ustug $wiadczonych przez szpitale réwniez dlatego, ze nie
sa one jednorodne ze wzgledu na rodzaje wytwarzanych rezultatéw. Pacjent
w okreslonym stanie zdrowia przyjmowany do szpitala jest czgsto wykorzysty-
wany jako obiekt dla zdefiniowania tego wielowymiarowego produktu. Rézne
ustugi $wiadczone dla pacjenta postrzegane sa jako naktady posrednie do za-
pewnienia ostatecznego rezultatu, czyli pomys$lnego przeprowadzenia kuracji
i wypisania pacjenta [Olesen, Petersen 2002, s. 83]. Poprawa stanu zdrowia
pacjenta jest trudna do zmierzenia, a dziatania majace na celu jego poprawe
nie moga by¢ jednoznacznie przypisane do konkretnych ustug szpitala [Filip-
pini, Farsi 2004, s. 5]. Dodatkowym problemem jest to, ze popyt na ustugi
szpitalne podlega znacznej zmiennosci [Smet 2007, s. 13].

Szpitale $wiadcza zréznicowane ustugi, wykorzystujac wiele naktadéw. Do
przekazywanych pacjentom produktéw mozna zaliczy¢ ustugi lekarzy, opieke
pielegniarska, sale operacyjne, leki, diagnostyke czy ustugi hotelowe [Olesen,
Petersen 2002, s. 83]. Rézne grupy pacjentéw maja zréznicowane charaktery-
styki kliniczne, w ktdrych czgsto obserwowana jest niejednorodnos¢ w odnie-
sieniu do spodziewanego zuzycia zasobéw na pacjenta [Olesen, Petersen 2002,

s. 84].
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Wazna kwestig jest to, w jaki sposéb przebiega proces podejmowania de-
cyzji przez menedzeréw szpitali i lekarzy. Moze to prowadzi¢ do zjawisk takich
jak nadwyzki mocy ustugowych, przeinwestowanie czy nadmierne zatrudnie-
nie. Czgsto szpitale, ze wzgledéw prestizowych, dazg do maksymalizacji liczby
ustug, co moze by¢ przyczyna nieefektywnosci w zwiazku z nadmiarem sprzetu
i personelu [Ancarani, Mauro, Giammanco 2009, s. 282].

Rosnace koszty w duzej mierze wynikaja z tego, ze to lekarze, a nie me-
nedzerowie podejmuja i kontroluja 80% decyzji o wykorzystaniu zasobéw.
Stwierdzono, ze ilo$¢ zasobéw wykorzystywana do opieki nad chorymi z taki-
mi samymi warunkami diagnostycznymi rézni si¢ w poszczegdlnych oddzia-
tach od 100% az do 2 000% w tym samym szpitalu. Réznice w wykorzystaniu
zasoboéw mogg wynikac z nieefektywnego procesu podejmowania decyzji, gdyz
tego zréznicowania nie da si¢ wyttumaczy¢ nasileniem choroby [Chilingerian,
1995, s. 548].

Lekarze podejmuja decyzje o opiece nad pacjentem z niewielkq ingerencja
ze strony menedzeréw szpitala. Decyduja o programie opieki, czyli potacze-
niu ustug diagnostycznych i zabiegéw, a takze intensywnosci opieki pielegniar-
skiej. Organizuja i kieruja catym procesem ustug szpitalnych, wigc kliniczna
nieefektywnos¢ moze wynika¢ z ich decyzji [Cooper, Seiford, Zhue 2011,
s. 457, 459].

Podstawowym wyzwaniem w analizie efektywnosci jednostek opieki zdro-
wotnej sa tez trudnosci z okresleniem rzeczywistej granicy mozliwosci. Ten
deficyt informacji jest szczegdlnie dotkliwy w zlozonych ustugach opieki, re-
alizowanych w warunkach niepewnosci (np. koniecznos¢ natychmiastowe;j re-
akcji w przypadku komplikacji czy wypadkéw). W przeciwieristwie do procesu
standardowej produkgji kazdy pacjent otrzymuje opieke $cisle dostosowana do
indywidualnych potrzeb [Hollingsworth, Street 2006, s. 1056].

Mimo duzego zréznicowania przypadkéw leczenie pacjentéw z ta sama
diagnoza zawiera wspélne elementy. Te podobienistwa zostaty wykorzystane do
tworzenia grup pacjentéw z podobng strukturg kosztéw leczenia. Najczgéciej
uzywang metodg do grupowania pacjentéw jest Diagnosis Related Groups
(DRG). Pozwala to poréwnywacé pacjentéw w kategoriach oczekiwanych kosz-
téw [Vitikainen, Street, Linna 2009, s. 151]. System ten zostal, z pewnymi
modyfikacjami, wdrozony w wielu krajach, w tym réwniez w Polsce jako JGP,
bedace podstawa rozliczania ustug zdrowotnych przez Narodowy Fundusz
Zdrowia (NFZ).

System JGP taczy aspekt medyczny i finansowy. Jednorodna grupa pacjen-
téw zawiera charakterystyke hospitalizacji uwzgledniajaca procedury medycz-
ne, rozpoznanie, wiek pacjenta oraz czas pobytu. Poszczegdlne grupy obejmu-
ja przypadki medyczne o podobnej kosztochtonnosci leczenia. Podkresla sie,
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ze system JGP powinien by¢ wykorzystywany nie tylko do alokacji $rodkéw
finansowych, ale réwniez w planowaniu oraz kontroli wykorzystania zasobéw
[Gilewski 2010, ss. 5-9].

Czynniki wptywajace na koszty szpitala

Prospektywny system finansowania, bazujacy na DRG (JGP), ma motywo-
waé szpitale do ograniczania kosztéw oraz poprawy jakosci ustug. Pomimo
stosowania DRG obserwuje si¢ jednak duze zréznicowanie w strukturze kosz-
tow szpitalnych [Street i in. 2010, s. 1]. Prowadzenie analizy kosztéw powin-
no przebiega¢ wedlug okreslonej metodyki [Busse, Schreyogg, Smith 2008,
s. 3]. Konieczne jest sformutowanie problemu decyzyjnego (celu analizy) jak
réwniez opisu ustugi, czyli obiektu kosztéw. Metodologia wyceny polega na:
identyfikacji zasobéw; pomiarze wykorzystania zasobéw; przypisaniu wartosci
pieni¢znych do zasobéw oraz rozwazeniu innych kosztéw np. amortyzacji, po-
datkéw, itp.

Opisujac parametry charakteryzujace koszty, wykorzystuje si¢ zmienne
strukturalne, takie jak: liczba 16zek, liczba personelu na tézko oraz zmienne
zwiazane z procesem, takie jak czas pobytu [Busse, Schreyogg, Smith 2008,
s. 5]. W projekcie EuroDRG [Street i in. 2010, ss. 1-20] wskazano czynniki
determinujace koszty szpitalne oraz przyczyny ich zmiennosci. Celem projektu
bylo zbadanie migdzynarodowych danych o istniejacych systemach pomiaru
i wyjasniania réznic kosztéw.

Zréznicowanie kosztéw leczenia pacjentéw z tej samej grupy DRG moze
zaleze¢ od: charakterystyki pacjenta (np. wiek, pte¢, nasilenie choroby); dia-
gnostyki i prowadzenia terapii (np. stosowanie nowych metod); jednostko-
wych kosztéw wykorzystania personelu i technologii. Na poziomie szpitala
wyjasnianie zréznicowania kosztéw moze polegaé na badaniu relacji liczby le-
czonych pacjentéw do cen naktadéw. Jednakze w wigkszosci publicznych sys-
teméw ochrony zdrowia niektdre szpitale sa zobowiazane do dziatania w mniej
korzystnych warunkach niz inne. Warunki te sa okreslane jako ,,czynniki $ro-
dowiskowe”. Obserwuje sig, ze szpitale niepubliczne skupiaja swoja dziatalnos¢
na mniej ztozonych przypadkach chorobowych, a szpitale publiczne systema-
tycznie obstuguja przypadki o wigkszym nasileniu choroby, co jest powodem
zanizonej wyceny przez DRG i w rezultacie generuje wyzsze koszty.

Od wielkosci szpitala uzalezniony jest efekt korzysci skali. Wicksze moga
$wiadezy¢ ustugi po nizszych kosztach, gdyz uzyskuja korzysci z ekonomii skali
przy wzrastajacym wolumenie ustug. Mogga lepiej wykorzysta¢ specjalistyczny
sprzet, jak réwniez bardziej efektywnie alokowaé personel. Z drugiej strony
w wigkszych szpitalach ujemny wptyw na efektywno$¢ moga mie¢ zbyt wyso-
kie koszty ogélne i biurokratyczne formy organizacji.



Wykorzystanie analizy kosztow w zarzgdzaniu szpitalem... 155

Struktura kosztéw badanego szpitala

Analiza zostata przeprowadzona dla duzego szpitala ogdlnego na podstawie
zagregowanych na poziomie oddziatu danych z roku 2010. Przeanalizowano
dane kosztowe, a takze ogdlne dane charakteryzujace szpital. Szpital dysponuje
555 16zkami w 18 oddziatach $wiadczacych ustugi z zakresu réznych specjal-
nosci. Zakres podstawowych zmiennych strukturalnych i zwigzanych z proce-
sem leczenia, charakteryzujacych oddzialy, przedstawiono w tabeli 1.

Szpital rocznie leczy okolo 32 tys. pacjentéw. W proces leczenia zaanga-
zowanych byto 205 lekarzy i 392 pielegniarki (w przeliczeniu na pelne etaty),
zatrudnionych na oddziatach lub pracujacych na kontraktach (59% pielegnia-
rek i 49% lekarzy pracuje na kontrakrach). Srednia dtugo$¢ pobytu, poza jed-
nym oddzialem (specyficzny oddziat rehabilitacyjny), nie przekraczata 10 dni.
Srednia wartos¢ wskaznika wykorzystania tézek w catym szpitalu wynosi 74%,
sa jednakze oddzialy, gdzie jest wigksza niz 100% (np. oddziat kardiologiczny,
ktéry musi przyjmowaé pacjentéw w wypadkach zagrozenia zycia), oraz takie,
gdzie jest nizsza niz 50% (np. oddziat otolaryngologii czy chirurgii naczynio-
wej, w ktérych pobyt pacjentéw jest relatywnie najkrétszy i wynosi $rednio
2-3 dni, jednakze czas oczekiwania na planowane zabiegi przekracza 200 dni).
Na siedmiu oddziatach czas oczekiwania na przyjecie jest zerowy, co wynika
z ich specjalnosci, w ktérych nie ma planowanych hospitalizacji, np. oddzialy
kardiologii czy neonatologii. Czas oczekiwania na planowe hospitalizacje jest
parametrem jako$ciowym i czasy oczekiwania rzgdu 23 lat na niektérych od-
dziatach moga budzi¢ watpliwosci.

Tab. 1. Charakterystyka oddzialéw szpitala — zmienne strukturalne
i powiazane z procesami

tézka | Pacjenci | Lekarze | Pielegniarki Ei; Wykorzystanie | Oczekiwanie
MIN. 10 127 1 7 2 0,34 0
MAKS. 65 5242 23 53 26 117 1150
SREDNIA 31 1769 11 22 6 0,74 272

Zrédto: opracowanie wilasne.

Wielkos¢ oddziatéw jest mocno zréznicowana. Proporcjonalnie do licz-
by 16z¢ek zréznicowane sa podstawowe zasoby, jakimi sa lekarze i pielegniarki
(wspétezynnik korelacji réwny odpowiednio 0,88 i 0,91). Brak jest jednakze

statystycznie istotnego zwigzku miedzy skala wielkosci oddziatu a zmiennymi
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charakteryzujacymi procesy: czas pobytu, stopien wykorzystania 16zek i czas
oczekiwania. Potencjalng przyczyna diugiego czasu oczekiwania sg problemy
z refinansowaniem (kwestia kontraktu z NFZ), na co wskazuje wzglednie nis-
ki wskaznik wykorzystania tézek, co oznacza, ze oddzialy te dysponuja poten-
cjalem umozliwiajacym przyjecie wickszej liczby pacjentéw. Przyktadem sa
trzy oddziaty, w ktérych czas oczekiwania miesci si¢ w przedziale 211-980 dni,
a wskaznik wykorzystania 16zek wynosi 34-59%.

Rys. 1. Koszty bezposrednie na pacjenta
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Zrddto: opracowanie wlasne.

We wszystkich badanych oddzialach taczne koszty bezposrednio zwiazane
z oddziatem stanowia 75%, z czego 59% to koszty stale. Dominujace w struk-
turze tych kosztéw sa koszty ustug obcych 46,4%, energii i materiatéw 28,1%
oraz wynagrodzeni i $wiadczent pracowniczych 22,5%. W kosztach ustug ob-
cych az 71% stanowia koszty kontraktéw z lekarzami, pielegniarkami oraz in-
nym personelem, natomiast w kosztach energii i materialtéw 37% stanowia
koszty lekéw. Obserwuje si¢ bardzo duze zréznicowanie struktury dominuja-
cych kategorii kosztéw, co wynika ze specyfiki funkcjonowania poszczegélnych
oddziatéw. Udziat kosztéw ustug obcych miesci si¢ w przedziale 22,3-72,6%,
energii i materiatéw — 9,2-61%, a wynagrodzen i §wiadczenn pracowniczych
2,5-54,9%. Bezwzgledne wartosci kosztéw zostaly odniesione do liczby leczo-
nych pacjentéw w roku, co pozwala na powiazanie kosztéw ze skala realizowa-
nych ustug medycznych. Wybrane kategorie kosztéw pozwalaja na jakosciowa
ocen¢ homogenicznoéci badanej grupy oddziatéw (rysunek 1). Dane zostaty
znormalizowane metoda min-maks., ktéra normalizuje wskazniki do przedzia-
tu [0, 1], odejmujac od wartosci obserwacji warto$¢ minimalna i dzielac przez

zakres wartosci [OECD 2008, s. 28]. Do analizy wybrane zostaty wskazniki
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charakteryzujace wykorzystanie najistotniejszych zasobéw w procesie $wiad-
czenia ustug medycznych: koszty pracy (K_KONTR - kontrakty i K_WYN
— wynagrodzenia) i koszty lekéw (K_LEKI - leki).

W strukturze kosztéw innych o$rodkéw odniesionych do oddziatéw naj-
wickszy udzial majg koszty blokéw operacyjnych 28,6% oraz obstugi aneste-
zjologicznej 17,3%. Pozostale istotne kategorie kosztéw to koszty administra-
cyjne — 19,5%, koszty badan diagnostycznych — 9,3% i koszty apteki — 4,3%.
Udzial pozostatych kategorie, takich jak koszty izby przyjeé, rehabilitacji wy-
nosi mniej wigcej 2%. Inne koszty posrednie to mniej wigcej 17%. Na poszcze-
gblnych oddziatach mozna zaobserwowad duze zréznicowanie dominujacych
kategorii kosztéw. Udzial kosztéw blokéw operacyjnych miesci si¢ w przedzia-
le 0-57,2%, obstugi anestezjologicznej — 0-32,1%. Koszty administracyjne
mieszcza si¢ w przedziale 5,8-43,0%, koszty badan diagnostycznych — 1,4—
—32,4%, koszty apteki — 0,7-11,4%, koszty izby przyje¢ — 0-17,5% a koszty
rehabilitacji — 0-10,4%. Tak wielkie zréznicowanie w strukturze kosztéw po-
$rednich wynika ze specyfiki ustug $wiadczonych przez poszczegdlne oddzialy.
Jest oczywiste, ze cz¢$¢ oddzialéw ma charakter zabiegowy, co znajduje od-
zwierciedlenie w kosztach blokéw operacyjnych i obstugi anestezjologicznej.
Réwniez zapotrzebowanie na badania diagnostyczne jest zréznicowane, gdyz
oddzialy neurologiczne, wewngtrzne czy kardiologiczne w poréwnaniu z in-
nymi wymagaja bardziej kosztownych badari diagnostycznych, np. tomogra-
ficznych. Podobnie jak w wypadku kosztéw bezposrednio powstajacych na od-
dziale utworzono wskazniki odniesione do liczby leczonych pacjentéw. Dane
zostaly znormalizowane w ten sam sposéb jak dla kosztéw bezposrednich. Do
analizy wybrane zostaly wskazniki charakteryzujace najbardziej znaczace koszty
ustug realizowanych na poszczegdlnych oddziatach, takie jak K_OPER (koszty
bloku operacyjnego), K_ANEST )obstuga anestezjologiczna) oraz K_DIAGN
(koszty badan diagnostycznych); (rysunek 2).
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Rys. 2. Koszty posrednie na pacjenta
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Zrddto: opracowanie wlasne.

Dla analizowanych pozycji kosztéw w tabeli 2 przedstawiono oddzia-
ty, w ktérych poziom kosztéw na pacjenta jest wigkszy od wartoéci $redniej
szpitala, co pozwala na okreslenie dominujacych czynnikéw kosztotwérczych
i wyodrebnienie grup oddziatéw o podobnych charakterystykach. Dodana jest
kolumna WYNIK, w ktdrej podany jest udziat nadwyzki kosztéw nad przy-
chodami do catkowitych kosztéw poniesionych przez dany oddziat (oddziaty,
dla ktérych nie ma warto$ci, maja wynik dodatni).
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Tab. 2. Wzgledny poziom kosztéw oddzialéw szpitala oraz wynik finan-
sowy
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11 X X 0,30
12 0,07
13 X X X 0,16
14
15 X X 0,15
16 X X X 0,07
17 X X X
18 X 0,11

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dominujace pozycje kosztéw moga by¢ thumaczone specjalnoscia od-
dziatu, czego przykladem sa pozycje kosztéw K_OPER i K_ANEST, ktére
sa wyzsze od $redniej dla oddzialéw typowo zabiegowych. Koszty zwiazane
z diagnostykag K_DIAGN rozkladajg si¢ bardziej réwnomiernie migdzy po-
szczegdlnymi oddziatami. Tylko trzy oddziaty o specjalnosciach neurologicz-
nej i wewnetrznej majg koszty diagnostyki wyzsze od $redniej. Wysokie koszty
lekéw K_LEKI sa charakterystyczne dla oddziatéw o specjalnosciach: neuro-
logia, chirurgia ogélna, dermatologia i choroby wewng¢trzne. Wysokie koszty
pracy (K_WYN i K_KONTR) s3 charakterystyczne dla oddziatéw o wysokiej
intensywnosci opieki lekarskiej i pielegniarskiej, np. neurologicznych i orto-
pedycznych.

Informacje o strukturze kosztéw i wyniku finansowym uzupetnione
o dane ogdlne charakteryzujace procesy moga dostarczy¢ dodatkowych wyja-
$nied. Oddzial oznaczony nr 9 o specjalnosci rehabilitacyjnej ma najwyzsza
nadwyzke kosztéw nad przychodami, co wynika ze ztozonosci leczonych wy-
padkéw i skutkuje ponad czterokrotnie dtuzszym czasem pobytu niz Srednia
szpitala, przy pelnym wykorzystaniu tézek (103%). Oddziat oznaczony nr
11, o specjalnosci wewngtrznej, ma $rednia dlugos¢ pobytu pacjenta na po-
ziomie $redniej szpitala, a wskaznik wykorzystania tézek jest réwny 96%. Sa
to przyktady petnego wykorzystania potencjatu i niedoszacowania ustug przy
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kontraktowaniu, co wynika z duzej ztozonosci leczonych przypadkéw. Trzy od-
dzialy o specjalnosciach chirurgicznych, oznaczone nr 2, 4 i 17, realizujace pla-
nowe zabiegi, majace czasy oczekiwania na przyjecie w przedziale 760-980 dni
osiagnely dodatni wynik finansowy, jednakze wskaznik wykorzystania t6zek
na poziomie 59-73% wskazuje na to, ze ich potencjal nie jest w petni wyko-
rzystany. Kolejny przyklad to dwa oddzialy o specjalnosciach otolaryngologia
(oznaczony nr 15) i chirurgia naczyniowa (oznaczony nr 16) majace wskaznik
wykorzystania tézek 34 i 43% i ujemny wynik finansowy na poziomie odpo-
wiednio 15% i 7%. Potencjal oddziatéw nie jest wykorzystany, wigc deficyt
wynika z niedoszacowania liczby ustug przy kontraktowaniu.

Na podstawie powyzszych przyktadéw mozna stwierdzi¢, ze staba efek-
tywno$¢ niektérych oddzialéw wynika z mankamentéw systemu finansowa-
nia i trudnej do przewidzenia zmiennosci popytu na niektére specjalnosci. Ale
mozna tez wskaza¢ oddzialy, w ke6rych efektywnos$¢ moze zosta¢ poprawiona,
gdyz dotyczy wprowadzenia dziatari poprawiajacych wykorzystanie zasobdw,
co lezy w gestii 0s6b zarzadzajacych i co poprawitoby sytuacj¢ pacjentéw ocze-
kujacych na planowane zabiegi.

Zakonczenie

Dostepno$¢ danych w wielu wypadkach limituje zakres prowadzonych analiz
[Street i in. 2010; Busse, Schreyogg, Smith 2008, s. 2]. Jesli chodzi o analize
przeprowadzona w tym artykule, dostgpne byly jedynie dane zagregowane na
poziomie oddzialéw szpitala, a w wypadku kosztéw posrednich — na poziomie
poszczegblnych ustug. Uzyskanie bardziej szczegétowych wynikéw wymaga
dostgpu do danych na poziomie pacjenta [Street i in. 2010, ss. 2-17], jednakze
takie dane nie sg dostgpne. Tak wigc rekomendacja dla zarzadzajacych szpita-
lami jest zbieranie danych na poziomie pacjenta, w tym nie tylko informacji
diagnostycznych, ale réwniez dotyczacych charakterystyki pacjentéw. Posiada-
nie danych na poziomie pacjenta pozwoli na lepsze wyjasnienie zréznicowania
kosztéw leczenia.

Sa czynniki wplywajace na koszty terapii pacjenta, na ktére decydenci szpi-
tala nie majg wplywu. Dotyczy to obowigzujacego prospektywnego systemu
finansowania. Jednakze zbieranie i analizowanie informacji o rzeczywistych
kosztach w stosunku do kontraktowanej wysokosci refundacji pozwoli zarza-
dzajacym oszacowa’ ryzyko wzrostu kosztéw ponad planowane przychody.

Analiza czynnikéw wplywajacych na koszty moze pozwoli¢ na lepsze wy-
korzystanie zasobéw. Jest oczywiste, ze szpital nie moze stuprocentowo wy-
korzystywa¢ swoich zdolnosci do leczenia. Wynika to ze zmiennosci popytu,
a na niektérych oddziatach takze z koniecznosci zapewnienia rezerwy na nagle
przypadki.
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Uzyskane wyniki pozwola w przysztosci na rozszerzenie badan o analizy
ilodciowe. Dalsze kierunki badani to zastosowanie do oceny efektywnosci nie-
parametrycznej metody Data Envelopment Analysis, powszechnie stosowane;j
do oceny efektywnosci instytucji opieki zdrowotnej.
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Using time sheets by public hospitals at contracting medical services

Abstract:

In the article was suggested the implementing one of TQM tools at the public hospi-
tal — time sheet. She was adapted to the purpose of improvement the control over
the realization of medical procedures on the level determined by the National Health
Fund. Such a solution is aimed at an efficiency improvement of ordering by individual
managers of organizational units (wards), the more effective planning and organizing
resources, as well as reducing costs tied with the realization of unchecked extra pro-
cedures.
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Wstep

Jednym z pierwszych narzedzi, ktére weszto do kanonéw Kompleksowego Za-
rzadzania Jakoscig (TQM), byta karta kontrolna, opracowana jeszcze w latach
20. XX w. przez amerykanskiego inzyniera Waltera Andrewa Shewharta. Po-
zwalata ona na monitorowanie stabilnosci procesu zapewniajacego odpowied-
nig jako$¢ wyrobéw. Mimo uplywu niemal calego stulecia i zasadniczego po-
stepu w stosownych rozwigzaniach w kontekscie zapewnienia jakosci produktu
karta kontrolna do dzisiejszych czaséw jest jednym z najczeéciej wykorzysty-
wanych narzedzi w kompleksowym zarzadzaniu jakoscia. Wspétczesnie jej za-
stosowanie nie ogranicza si¢ wylacznie do zapewnienia jakosci wyrobéw czy
tez stabilnosci proceséw, ale stuzy réwniez m.in. utrzymywaniu w granicach
bezpieczenistwa limitéw ilosciowych.
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Nowa ustawa o dziatalnosci leczniczej z dnia 15 kwietnia 2011 r. (oraz
jej nowelizacja z dnia 14 czerwca 2012 r.) wymusza nowe spojrzenie na wiele
kwestii, zaréwno na menedzerach zarzadzajacych poszczegélnymi jednostka-
mi, jak i organach prowadzacych te podmioty. Chodzi m.in. o to, ze ujemne
wyniki finansowe szpitali publicznych, poczawszy od 2012 r., moga stanowi¢
podstawg do podejmowania przez organy prowadzace decyzji o ich komercja-
lizacji, co w wymiarze spolecznym czgsto postrzegane jest jako potencjalne za-
grozenie dla stabilnosci zatrudnienia pracujacej tam kadry.

Jednym z istotnych czynnikéw wplywajacych na niekorzystng sytuacje fi-
nansowa wielu szpitali publicznych jest brak biezacej kontroli ze strony kie-
rownictwa tych placéwek nad limitami przydzielonymi na realizacj¢ $wiadczen
medycznych przez Narodowy Fundusz Zdrowia. Z tego powodu cz¢sto docho-
dzi do realizacji tzw. nadwykonar, ktérych koszty obciazaja poszczegélne lecz-
nice. Praktyka w tym zakresie dowodzi, ze przekroczenie ustalonych umowami
limitéw, stanowiace wszakze koszty szpitala, refundowane jest na ogélnym po-
ziomie rzadko przekraczajacym pigédziesiat procent. Oznacza to z kolei, ze im
wyzsze nadwykonania w stosunku do kontraktu okreslonego przez NFZ, tym
wyzsze moga by¢ straty szpitala.

Celowe i mozliwe wydaje si¢ wigc wdrazanie w publicznej stuzbie zdrowia
rozwigzan pozwalajacych na optymalizacj¢ kosztéw z jednej strony, a z drugiej
strony stanowigcych narzedzie kontrolne wobec biezacych postepéw w realiza-
¢ji kontraktu, co umozliwia szybka reakcj¢ oraz w miar¢ ptynna korektg. Do
tego stuzy zaadaptowana na potrzeby szpitala karta Shewharta. Pozwala ona
bowiem na efektywniejsze planowanie pracy kierownikom/ordynatorom po-
szczegblnych oddzialéw szpitalnych.

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie autorskiej koncepcji
wdrazanej w konkretnym podmiocie od stycznia 2013 r. Metody badania sys-
temu opierajg si¢ na wykorzystaniu comiesi¢cznych kart narastajacego pozio-
mu realizacji procedur przez poszczegélne oddzialy szpitala. System powiazano
takze z comiesi¢cznym monitoringiem kosztéw realizacji kontraktu oraz z sys-
temem pétrocznych premii dla kierownikéw/ordynatoréw oddziatéw, ktére
m.in. sg uzaleznione od realizacji przez poszczegélne oddzialy limitéw okreslo-
nych w kartach kontrolnych (w wymiarze punktowym oraz kwotowym).

Zastosowanie kart Shewharta w kontroli proceséw

W praktyce, w monitorowaniu jakosci procesu bardzo cz¢sto wykorzystuje sie
zaréwno karty statystyczne z oceng alternatywna, jak i oceng liczbowa-mierzal-
ng (tabela 1). W wypadku oceny liczbowej badana wlasno$¢ musi by¢ okreslo-
na liczbowo, a jej rozktad musi by¢ normalny (lub zblizony do normalnego),
natomiast wyréb nie moze by¢ oceniany ze wzgledu na zbyt wiele whasciwosci



Zastosowanie przez szpitale publiczne kart kontrolnych... 165

(w przeciwnym razie koszty oceny znaczaco rosng), a personel powinien by¢
wykwalifikowany, tzn. by¢ w stanie stosowaé tego typu instrumenty. Oceng
alternatywna stosuje si¢, gdy trudno jest oceni¢ wyréb metoda liczbowa, gdy
wazny jest prosty sposob kontroli, a takze gdy nie sa potrzebne doktadne in-
formacje o kontrolowanej partii wyrobéw. Mankamentami tego drugiego spo-
sobu oceny jest mata doktadnos¢ uzyskanych wynikéw, potrzebna jest takze
wigksza prébka w poréwnaniu z kontrolg wedlug oceny liczbowej [Hamrol

2005, ss. 287-289].
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Tab. 1. Typologia kart kontrolnych

Rodzaj stosowanej |Typ karty Badane parametry i rodzaje zastosowania
oceny
Ocenailosciowa YR Kontrola wartosci Sredniej (X) oraz rozstepu (R)
(mierzenie i rejestrowa- Wymiary, waga, czas realizacji, inne
nie \,chzll’tO,SC.I |IC.ZbO.V§/yCh Kontrola wartosci sredniej (X) oraz odchylenia stan-
wiasc!wosa kazdej jed- X-S dardowego (S)
nostki z kontrolowanego
zbioru;
podstawa oceny partiize| |y_uR Kontrola mediany (M) oraz rozstepu (R)
wzgledu na dang wias- z uwzglednieniem doktadniejszych przeliczen
nos$c sa wyniki pomiarow Pojedyncza obserwacja
uzyskane z probki). X gdy niezbedne sg szybkie dziatania korygujace lub za-
pobiegawcze, a pozyskanie danych wigze sie zduzym
kosztem
Kontrola $redniej ruchomej
MA obserwacja trendow i przesunie¢ wartosci sredniej
procesu
Suma skumulowana
CUSUM Wykrywanie pojawiajacych sie przesuniec¢ wartosci
Sredniej procesu, szczegoélnie nieznacznych ale nie-
zmiernie istotnych
Dla rozktaddw innych niz normalne, wielowymiarowe
(gdy niezbedne jest monitorowanie wielu réznych
specjalne | wtasciwosci) lub towarzyszace krétkim seriom
produkcyjnym (np. karta sredniej wartosci i karta
proporcjonalna)
Ocena alternatywna (re- on (np) Liczba jednostek niezgodnych
jestrowanie wystepowa- liczba wad w stosunku do proébki statystycznej
nia lLfb nle'vx'/yste;pov'vam.a Frakcje jednostek lub elementéw niezgodnych
okreslonej,.mtereSUcheJ P udziat frakcji wad w prébce statystycznej
cechy w zbiorze kontro-
lowanych jednostek, c Liczba niezgodnosci w jednostce wyrobu
a nastepnie podsu- liczba niezgodnosci w prébce w danym okresie
mowanie liczby takich
wystapien lub niewy- Liczba niezgodnosci przypadajacych na jednostke
stapien w kontrolowa- u kontrola brakéw w zestawie produktéw ($rednia
nej jednostce, grupie liczba wad)
produktow itd.).

Zrédto: T. Asaka, K. Ozeki [1990, ss. 206—207] i <http//:-www.statsoft.pl/qccharts.heml>
10.07.2011.

W praktyce czgstotliwos¢ i wielkos¢ podbieranej do analizy probki sa z géry
ustalane, gwarantujac uzyskanie informacji na temat wszystkich istotnych za-
chodzacych zmian. Zmiany te s3 na biezaco nanoszone na wykresy graficzne,
sktadajace si¢ z linii centralnej oraz z dwéch linii kontrolnych (gérnej — GLK
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i dolnej — DLK). Strefa srodkowa odpowiada obserwacjom zgodnym z progno-
za, natomiast strefy zewngtrzne, jako odbiegajace od modelu, interpretowane
sa jako wymagajace zastosowania konkretnych rozwigzan [Myszewski 2009,
s. 129]. Niejednokrotnie wyznacza si¢ dodatkowo gérng granicg ostrzegawcza
— GLO i dolng granicg ostrzegawcza — DLO. Obie linie stuza do ostrzegania
o grozacym wyjsciu parametru procesu lub cechy wyrobu poza granice kontrol-
ne. Przyktadowy zapis uzyskiwany z kart kontrolnych prezentuje wykres 1.

Wyk. 1. Przykladowy zapis na karcie kontrolnej

GLK

GLO

DLO

DLK

Sztuki 1 .2 3 4 Si6e7 8910500 1213504 15617 18719220 24 222304

wyrobu
- pomiar parametru X

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie A. Hamrol [2005, s. 288].

Uwzgledniajac dwa podstawowe parametry, tzn. stabilno$¢ procesu oraz
wymagania klienta, w praktyce moga wystapi¢ cztery sytuacje, determinujace
réznorodne rozwigzania, z ktérych tylko jedna jest pozadana, niepowodujaca
potrzeby podejmowania dziatad korygujacych:

— proces jest niestabilny, jak réwniez nie s3 spetnione wymagania klienta
(nalezy szybko podja¢ kroki w celu ustabilizowania procesu, pozadane jest
wprowadzenie monitorowania procesu i likwidowanie przyczyn zaktécenn
specjalnych),

— proces jest stabilny, lecz nie spetnia wymagan klienta (ze wzgledu na to, ze
zmianami organizacyjnymi nie mozna bardziej udoskonali¢ samego proce-
su, wymagane s3 zmiany technologiczne i inwestycje, w tym wprowadzenie
nowych maszyn i urzadzen),

— proces jest, co prawda, niestabilny, ale sa spelnione wymagania w stosun-
ku do klienta (wéwczas warto doprowadzi¢ do ustabilizowania procesu, ze
wzgledu na mozliwa zmienno$¢ wymagan odbiorcéw),
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— sytuacja idealna — proces jest ustabilizowany i zdolny do spetnienia wyma-
gani klienta.

W procesie produkeji, karta kontrolna pozwala na podstawie stanu wybra-
nych cech wyrobu lub parametréw procesu $ledzi¢ przebieg badanego czynni-
ka oraz oceniaé, czy ewentualne wahania $redniej lub innej miary statystycznej
kontrolowanych cech sa na tyle znaczace, ze oznaczajg trwale rozregulowanie
procesu, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do produkowania wyrobéw, kté-
re nie spelniajg okreslonych wymagan jakosciowych. Ponadto narzedzie to
sygnalizuje rézne niebezpieczeristwa rozregulowania procesu pojawieniem si¢
na karcie kontrolnej pewnych latwych do zauwazenia symptoméw, np. w po-
staci punktéw poza tzw. granicami kontrolnymi lub ich niedopuszczalnych
sekwencji. Mocng strong narzedzia jest réwniez to, ze wykrycie zagrozenia
z wyprzedzeniem daje czas na podjecie skutecznego korygujacego dziatania.
Warto zaznaczy¢, ze pojawienie si¢ symptoméw rozregulowania procesu nie
jest rbwnoznaczne z przekroczeniem przez obserwowany parametr procesu lub
cechy wyrobu granic kontrolnych. Pojawienie si¢ na karcie symptomu oznacza
jednak, ze zmiany, czasem o nieznanym jeszcze charakterze, powoduja gorszy
przebieg procesu, niz wynikatoby to z jego naturalnych mozliwosci'.

Adaptacja kart kontrolnych na potrzeby szpitala publicznego - studium
przypadku

Jak wspomniano na wstgpie, jednym z podstawowych probleméw, przed kté-
rymi stoja publiczne szpitale, jest nie w pelni kontrolowany proces realiza-
¢ji kontraktu okreslonego w umowach z Narodowym Funduszem Zdrowia.
Duza trudnoscia dla szpitali oraz przychodni sa tzw. nadwykonania, wynika-
jace z przekraczania przyznanych limitéw w poszczegélnych zakresach $wiad-
czenl. Te w skali kraju ogétem za 2011 r. wyniosly 1,8 mld z1, z kolei tzw. nie-
dowykonari za ten sam rok oszacowano na kwote 150 mln zt. Powtarzalnos¢
problemu wskazuje, Ze moze on wynika¢ zaréwno z niefrasobliwosci zarzadza-
jacych podmiotami leczniczymi, jak i — z wadliwie skonstruowanego systemu
finansowania §wiadczeni oraz zlej praktyki realizowania przyjetych zasad®.

Bez wzgledu na przyczyny aktualnego stanu rzeczy z perspektywy interesu
pojedynczego szpitala celowe wydaje si¢ monitorowanie wykonania kontrakeu
przez poszczegdlne jednostki organizacyjne poprzez zastosowanie kart kontrol-
nych. Pozwalaja one $ledzi¢ przebieg wykonania kontraktu w poszczegélnych

! M. Chetkowska, Zarzqdzanie jakoscig, <http/[ww.nzs.szczecin.pl> 18.01.2011 —
material powielony.
? Por. <http://www.sluzbazdrowia.com.pl> 10.02.2013.
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komérkach organizacyjnych oraz wykrywaé zagrozenia (nadwykonania, nie-
wykonania wykraczajace poza granice bezpieczeristwa) z wyprzedzeniem, co
stwarza mozliwo$¢ do podejmowania skutecznych dziataii korygujacych (ta-

bela 2).

Tab. 2. Przykladowe zalozenia do rocznego wykonania kontraktu z NFZ
przez wybrany oddzial szpitalny

Kategorie
9 | Il 1] v Vv Vi vil | Vi IX X Xl Xl
modelu
LC - linia
=
cenralna) o | el 2l 2| 2| 2| 8| 8| 8| 8| 8|8
- model,| ~ ™ =) ) N ) N ) ) N < 8
O || S| m|w| S| vl m|S| 9| n S
zgodny | < ) n ) — =) ) Y o O ) 8
progno — ~ ™ <t n O O N~ © 0 o =
2 ,
Z3
LK - °
ol slslelg|slglsglg|lglg]g]| g
gorna ~ ™M o ) N = N ) (= N < 3
L o M < m Qo e o it} < e m 5
fmakon- =gl g ) |G| 8| R R8I &8
trolna -
DLK-dol o X S X BN X X B X BN X
. R ™ o 1) N~ =} ~ ) (=} N~ < =}
nalinia | & | m | @ | m | @ | @ | 9@ | m | & | Q| M S
O [ee] o o0} n [2a] N N ) o™ — [ee]
kontrolna — M 32 < n n © ~ 0 o <))
GLO -
P o
goma | | R I 8|18/ S
L. N ) o ) N o N ) o N < S
linia O | m| Q| m| Q| Q| 9|l | 9 | 9| m >
ostrze 2R S| S| Q]I | RIR| S| & & S
-2
gawcza
DLO -
dolna < R X X X BN X S B X 2 X
.. ~ [sa) o m [N o ~N m o [N < o
linia S| M|l | m|el Qv | m| S| 9|l n S
o — ™ =) o0 N — o)) o0 1 I o
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Zrédlo: Materialy wewngtrzne — opracowane pod kierownictwem autora.
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W takim wypadku karty kontrolne naniesione sa na wykresy graficzne,

sktadajace si¢ z nastepujacych linii:

LC - linia centralna — oznacza wykonanie kontraktu (proces), zgodne
z okre$long przez NFZ wartoscia,

GLO - gérna linia ostrzegawcza — stuzy do ostrzegania o grozacym wyjsciu
procesu poza granice kontrolne (tj. GLK),

DLO - dolna linia ostrzegawcza — stuzy do ostrzegania o grozacym wyjsciu
procesu poza granice kontrolne (tj. DLK),

GLK - gérna linia kontrolna — oznacza maksymalne dopuszczalne nadwy-
konanie w granicach bezpieczeristwa,

DLK — dolna linia kontrolna — oznacza minimalne, dopuszczalne niewyko-
nanie w granicach bezpieczeristwa.

Wykonanie kontraktu przy zastosowaniu kart kontrolnych monitorowane

jest przez komérke organizacyjna odpowiedzialng za nadzér nad wykonaniem
konkretnych procedur medycznych w okresach miesi¢cznych lub czescie;.

W wypadku przekroczenia przez dany oddzial/poradnie/pracownie/zaktad

progu GLO lub DLO wyspecjalizowana jednostka informuje o tym fakcie or-
dynatoréw/kierownikéw whasciwych komérek organizacyjnych. Ci natomiast,
po uzyskaniu konkretnych informacji, podejmuja stosowne dziatania w celu
przywrécenia poziomu realizacji kontraktu zgodnie z okreslona przez NFZ
warto$cia (wykres 2).



Zastosowanie przez szpitale publiczne kart kontrolnych... 171

Wyk. 2. Model graficzny przykladowej karty kontrolnej dla wybranego
oddziatu szpitalnego
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Zrédlo: Materialy wewnetrzne — opracowane pod kierownictwem autora.

Przy powiazaniu nadzoru nad realizacja kontraktu z systemem premiowym
przekroczenie progéw GLO lub DLO, okreslone np. pomiarem pétrocznym
(w potowie i na koniec roku), moze stanowi¢ podstawe do ograniczenia lub
pozbawienia kierownikéw poszczeg6lnych komoérek organizacyjnych premii.
Uwzgledniajac uwarunkowania publicznej stuzby zdrowia, przekroczenie pro-
gu GLO moze by¢ dopuszczalne w wypadku udzielania $wiadczenia zdrowot-
nego osobie, ktéra potrzebuje natychmiastowego udzielenia takiego $wiadcze-
nia ze wzgledu na zagrozenie zycia lub zdrowia (art. 15 Ustawy o dziatalnosci
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leczniczej) lub gdy obowiazek udzielenia $wiadczenia zdrowotnego wynika
z obowiazujacych przepiséw prawa. W takim wypadku na ordynatorze/kie-
rowniku komérki organizacyjnej spoczywa obowiazek udokumentowania ko-
niecznosci udzielenia takiego $wiadczenia zdrowotnego stosownymi wpisami
w dokumentacji medycznej i statystycznej (rozliczeniowej).

Nadzér nad realizacjg kontraktu za pomocg kart kontrolnych, poza wy-
miarem ekonomicznym, posiada réwniez powazny walor spoteczny. Kontrola
biezaca tzw. nadwykonan oraz dziatania korygujace w tym zakresie pomagaja
chroni¢ szpitale przed ryzykiem naglego ograniczenia lub catkowitego zaka-
zu przyjmowania pacjentéw wynikajacego z przekroczenia kontraktu z NFZ.
Karty pozwalajg lepiej, z wyprzedzeniem, planowa¢ limity przyje¢ na oddziat
w danym roku kalendarzowym oraz na pozostawienie kierownictwu poszcze-
gblnych oddziatléw okreslonego marginesu na tzw. nagte przypadki.

Zakonczenie

Wspétczesno$¢é wymusza na organizacjach stosowanie coraz wyzszych standar-
déw w zakresie identyfikowania probleméw zwiazanych z realizacja procedur,
ich eliminacji oraz zapobiegania nieprawidlowosciom w przysztosci.

Zaréwno powyzej opisane zagrozenia, jak i niekorzystna kondycja finan-
sowa wielu szpitali publicznych determinujg konieczno$¢ podejmowania dzia-
tari, ktére w szybkim czasie moglyby przyczyni¢ si¢ do uzdrowienia zaistniatej
sytuacji. Oprécz wielu czynnikéw zewngtrznych, takich jak zalezno$¢ funk-
cjonowania podmiotéw od uzyskanego kontraktu z Narodowego Funduszu
Zdrowia czy czgste niedoszacowanie lub przeszacowanie wartosci punktowej
na poszczegblne procedury medyczne, co ogélnie wplywa a priori na funk-
cjonowanie poszczegdlnych oddziatéw szpitalnych, do istotnych zaliczy¢ na-
lezy réwniez efektywnos¢ pracy kadry zarzadzajacej. Wedlug zapiséw ustawy
o dziatalnosci leczniczej za sytuacje w podmiocie odpowiada jednoosobowo
dyrektor szpitala. Nie bez znaczenia jest wigc delegowanie odpowiedzialnosci
w dét — na kierownikéw/ordynatoréw oddziatéw, tak aby aktywniej i kreatyw-
niej wlaczali si¢ w dziatania na rzecz podmiotu publicznego.

Ze wzgledu na krétki okres funkcjonowania opisywanego narzedzia, mo-
nitorowanego w okresach miesigcznych poprzez karty aktualnego poziomu re-
alizacji procedur przez poszczegdlne oddzialy szpitala, brak jest jeszcze podstaw
do sformutowania choéby ogélnych wnioskéw na temat skutecznosci wdro-
zenia. System powigzano z comiesigcznym monitoringiem kosztéw realizacji
kontraktu oraz z systemem pétrocznych premii dla kierownikéw/ordynatoréw
oddzialéw, ktére m.in. s3 uzaleznione od realizacji przez poszczegdlne oddzia-
ly limitéw okreslnych w kartach kontrolnych (w wymiarze punktowym oraz
kwotowym). Dlatego wstepne wnioski mogg si¢ pojawi¢ dopiero po pierw-



Zastosowanie przez szpitale publiczne kart kontrolnych... 173

szym pélroczu, a petniejsze — po zakonczeniu roku kalendarzowego oraz rozli-
czeniu aktualnie realizowanego kontraktu z Narodowym Funduszem Zdrowia.
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Wstep

Nauczanie przedmiotédw matematycznych, statystycznych, ale takze ekono-
metrycznych, badan operacyjnych itp. stanowi duze wyzwanie dla kazdej
uczelni ksztalcacej studentéw na kierunkach menedzerskich. ,Zta opinia”
powszechnie towarzyszaca edukacji matematycznej uczniéw juz w szkotach
podstawowych nie pomaga w rozwijaniu ich zainteresowan wiedzg w tym za-
kresie. Staba znajomos$¢ matematyki, ale takze negatywne postawy i zachowa-
nia wobec potencjalnych zastosowan wiedzy i umiej¢tnosci w tym zakresie,
sprawiaja duza trudno$¢ w pokonaniu barier formutowanych dla tych przed-
miotéw w szkotach wyzszych na kierunkach menedzerskich. Wielokrotne
modyfikacje systemu szkolnictwa w Polsce przejawialy si¢ zmianami podejscia
do nauczania przedmiotéw $cistych w szkolach wszystkich szczebli. Mielismy
zatem do czynienia z okresami, kiedy matematyka byla realizowana w mocno
ograniczonym zakresie i nie istniata konieczno$¢ jej zaliczenia na egzaminie
maturalnym. Powrét matematyki jako przedmiotu obowiazkowego na egza-
minie maturalnym nastapit w roku 2010 po ponad 20-letniej nieobecnosci.
W powszechnej opinii zmienito to niewiele w umiej¢tnosciach kandydatéw
na studia wojskowe.

Problem jest tym powazniejszy, ze standardy programowe wprowadzone
przez MNiSzW na wszystkich kierunkach studiéw wprowadzity obok mate-
matyki takze inne przedmioty ilociowe, jak statystyka, ekonometria, bada-
nia operacyjne itp., ktérych skuteczna realizacja jest z oczywistych powodéw
niemozliwa bez umiejetnosci, jakie winni posiada¢ absolwenci szkét $rednich.
Problem ten jest nadal aktualny w kontekscie stosowania Krajowych Ram
Kwalifikacji [zob. Chmielecka 2010], a ktére wg Krasniewskiego winny stano-
wi¢ ,zrozumialy w kontekscie krajowym i migdzynarodowym opis kwalifikacji
zdobywanych w systemie szkolnictwa wyzszego w danym kraju” [Krasniewski
2011, s. 10].

Analiza potrzeb Sit Zbrojnych RP na odpowiednio wykwalifikowane kadry
oficerskie jest stalym zadaniem szkét wojskowych i ma na celu odpowiednie
dopasowanie systeméw edukacyjnych do potrzeb przysztego pola walki, bo-
wiem Zrédtem zasobéw kadrowych dla wojsk jest wytacznie szkolnictwo woj-
skowe. Od efektéw jego ksztalcenia zalezy zatem realny poziom kompetencji
zolnierzy.

Szkolnictwo wojskowe przechodzito w ostatnich 20 latach burzliwe zmia-
ny, spowodowane redukcja stanéw osobowych Sit Zbrojnych RP z liczby ok.
400 tys. zolnierzy do ok. 100 tys. w pelni zawodowej armii. W konsekwencji
zmniejszono liczbe WSO, ksztalcacych kandydatéw na oficeréw z 11 w dru-
giej potowie XX w. do 2 aktualnie. Zwlaszcza redukgje jednostek szkolnictwa
wojskowego dla najliczniejszej czgsci Sit Zbrojnych RP, jaka sa Wojska Lado-
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we (Land Forces), byly niezwykle skomplikowane, bowiem liczba specjalnosci
wojskowych jest znaczna i mocno zréznicowana. Mamy tu bowiem oficeréw
o specjalnosciach ogdlnowojskowych, artylerii, zmechanizowanych, pancer-
nych, acromobilnych, jak réwniez specjalistéw wojsk OPL, drogowo-mosto-
wych, tacznosci, saperéw, logistyki, informatyki itp. Dla kazdej z nich w prze-
sztosci funkcjonowata odpowiednia kierunkowa WSO.

Od 1990 r. zaczgto integrowad programy w ten sposéb, ze oparto je na
koncepcji réwnoleglej realizacji dwoch nurtéw ksztatcenia cywilnego i woj-
skowego. Cywilny, z uwagi na korelacje dowodzenia i zarzadzania, orientowa-
no na zarzgdzanie (WSO w Toruniu i Wroctawiu). Miato to doprowadzi¢ do
poréwnywalnosci dyploméw absolwentéw uczelni wojskowych z dyplomami
uczelni cywilnych. WSO we Wroclawiu zaczeta wspétpracowaé z Politechnika
Wroctawska, a WSO w Toruniu z UMK. WSO w Poznaniu, ksztalcaca kan-
dydatéw dla wojsk pancernych i logistyki, orientowata swoje cywilne studia
na pedagogike, wspétpracujac z UAM. Dzi¢ki temu nie tylko modyfikowano
programy ksztalcenia, lecz takze szerzej zatrudniano cywilnych nauczycieli aka-
demickich.

Wymiar ksztalcenia podchorazych w zakresie przedmiotéw ilociowych jest
stosunkowo maly. Zajmuja one zaledwie mniej wigcej 5% ogétu tresci ksztat-
cenia, ale ich wplyw na wiasciwe zrozumienie i efektywne stosowanie tresci
i procedur spegcjalistycznych jest nie do przecenienia. Wspétczesny dowddca
musi stosowad techniki i narzedzia statystyki, optymalizacji, oceny ryzyka itp.
jesli chee uzyskaé przewage na polu walki. Bez odpowiednich metod ksztalce-
nia, obejmujacych takze zmian¢ negatywnych postaw wobec tych przedmio-
tow, nie dokonamy wyraznego postgpu edukacyjnego i cywilizacyjnego. Podje-
te aktualnie badanie ma na celu t¢ edukacj¢ usprawnic.

Celem badania jest okreslenie kierunkéw i metod ksztatcenia kandydatéw
na oficeréw dla wojsk ladowych w Sitach Zbrojnych RP, szczegdlnie w zakresie
przedmiotéw ilosciowych. W pierwszym etapie zwrécono si¢ do absolwentéw
wroclawskiej WSO, poczawszy od promocji w roku 2000, o oceng potrzeb
i przydatno$¢ tresci ksztalcenia z matematyki, statystyki, badari operacyjnych
itp. w praktyce stuzbowej na pierwszym i kolejnych stanowiskach stuzbo-
wych. Z uwagi na wystgpujaca réznorodnos¢ wariantéw edukacji kandydatéw
na oficeré6w w latach 1995-2012 w pierwszym etapie badad skupiono si¢ na
identyfikacji réznych modeli ksztalcenia i ocenie ich skutecznosci, co zapre-
zentowano w niniejszej publikacji. Artykut zawiera takze niezbedne informacje
o strukturze i tresciach ksztalcenia z przedmiotéw ilosciowych na kierunku za-
rzadzanie w kolejnych latach.
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System ksztatcenia kandydatéw na oficeréw

Kiedy powotano WSO, majace przygotowywa¢ kadry dla potrzeb Sit Zbroj-
nych RP, zorientowano programy ksztatcenia gtéwnie na wiedzg specjalistyczna
i praktyczng niezb¢dna oficerom w praktyce stuzbowej. Niewielka liczba zajgé
z takich przedmiotéw jak matematyka, fizyka czy humanistycznych i mene-
dzerskich nie byty w stanie zmieni¢ ogélnego (wojskowego) profilu ksztatcenia.
Dopiero po 1990 zacz¢to wdrazaé poréwnywalnos$¢ dyploméw absolwentéw
WSO z tymi, jakie otrzymywali absolwenci uczelni cywilnych. Bylo to spo-
wodowane gléwnie trudnosciami w funkcjonowaniu wielu bytych oficeréw na
rynku pracy, gdyz ich dyplomy nie mialy szerszego zastosowania.

Od 1990 r. dwie WSO we Wroctawiu ukierunkowaly swoje programy na
zarzadzanie (dla kandydatéw do wojsk zmechanizowanych) i na budownic-
two (dla kandydatéw do inzynierii wojskowej). Analogiczne dziatania podj¢to
w takze w innych WSO w kraju. Ksztalcenie trwato cztery lata i miato charak-
ter studiéw inzynierskich.

Od roku 1994 liczba szkét oficerskich, ksztatcacych kandydatéow dla Wojsk
Ladowych, zmalata do trzech. We Wroctawiu po potaczeniu dwéch WSO
powstaly dwa wydziaty (Wojsk Zmechanizowanych i Inzynierii Wojskowe;j).
Nazwy te w petni oddaja charakter realizowanego w nich ksztalcenia. Kwe-
stie kierunku studiéw nadal pozostawaly drugorzedne. Na Wydziale Inzynierii
Wojskowej ksztalcono na kierunkach inzynierskich: budownictwo, specjalnos¢
budowa drég i mostéw, oraz chemia, specjalnos¢ chemia instrumentalna, po
likwidacji WSO w Krakowie. Na Wydziale Wojsk Zmechanizowanych prowa-
dzono studia na kierunku zarzadzanie, specjalno$¢ dowodzenie pododdziatami
zmechanizowanymi. Studia te zainicjowaly wspétprace WSO z wydziatami:
budownictwa, informatyki i zarzadzania oraz chemii Politechniki Wroctaw-
skiej. System wyzszego szkolnictwa wojskowego w tym okresie ilustruje rysu-
nek 1.
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Rys. 1. Model ksztalcenia kandydatéw na zotnierzy zawodowych (ofi-
ceréw) obowiazujacy do roku 2004

Absolwenci szkot srednich
MATURA
(high school graduate / A-level)
Studia I stopnia

Jednolite studia Il stopnia
w akademii wojskowej

(WAT, AMW, WAM)
(MScstudies in military academy)

(inzynierskie-dowo6dcze)

w wyiszej szkole oficerskiej
W Poznaniu, Toruniu, Wroctawiu,
Deblinie)
(Engineer/BScstudies in officers college)

EGZAMIN OFICERSKI

EGZAMIN OFICERSKI {officers exam)
(officers exam) PROMOCIA OFICERSKA
PROMOCJA OFICERSKA {officers promotion)
{officers promotion)

STANOWISKO W JEDNOSTCE
WOJSKOWE)
(first officer past in military unit)

STANOWISKO W JEDNOSTCE
WOJSKOWE)

(first officer post in military unit)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze pewien komponent kadr oficerskich byl przy-
gotowywany takze w uczelniach wojskowych o statusie akademickim. I tak
Wojskowa Akademia Techniczna (WAT) ksztalcita specjalistéw inzynieréw
dla wojsk tacznosci, obrony przeciwlotniczej, informatyki, logistyki (mecha-
nika, mechatronika, uzbrojenie) i in. Wojskowa Akademia Medyczna (WAM)
ksztalcita lekarzy dla wojskowej stuzby zdrowia, stopniowo wchodzac w okres
swojej likwidagji. Jedynie Akademia Marynarki Wojennej (AMW) i Wyzsza
Szkota Oficerska Sit Powietrznych w Dgblinie (WSOSP) utrzymywaty swoje
status quo, réwnoczesnie znacznie redukujac liczbe podchorazych.

Poczatek XXI w., wejécie Polski do struktur NATO i UE to okres dalszych
reform szkolnictwa wojskowego. Z powodu glebszych redukeji stanéw osobo-
wych Sit Zbrojnych RP i rezygnacji z powszechnego poboru oraz transformacji
wojska na armi¢ zawodowg od roku 2001 wstrzymano nabér kandydatéw do
WSO we Wroctawiu, Poznaniu i Toruniu. Okres likwidacji tych szkét trwat az
do roku 2004, kiedy ostatni absolwenci otrzymali stopieri podporucznika.

Od roku 2003 Ministerstwo Obrony Narodowej zmienito system ksztal-
cenia kadr oficerskich w ten sposéb, aby wykorzysta¢ cywilnych absolwentéw
studiéw drugiego stopnia, ktérych po specjalistycznym przeszkoleniu wojsko-
wym kierowano do stuzby w jednostkach wojskowych. Podstawowym kryte-
rium wprowadzenia tego rozwigzania byly redukcje kosztéw. W tym celu po-
wotano we wroctawskiej WSO Studium Oficerskie, ktére w 2003 r. rozpoczeto
roczne szkolenie specjalistyczne dla absolwentéw uczelni cywilnych. Kandy-
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datéw dobierano w ten sposéb, by ich kompetencje korelowaly z potrzebami
poszczegdlnych rodzajéw wojsk. Kryteriami naboru byta tez wysoka sprawnos¢
fizyczna (test sprawnosci) i bardzo dobra znajomos¢ jezyka angielskiego.

Likwidacja szkét oficerskich stata si¢ faktem, jednak liczne glosy krytyki
i brak spéjnej koncepcji reformy w resorcie ON sprawily, ze przyjeto pewien
wariant ,przejéciowy”, powoltujac, w miejsce trzech zlikwidowanych WSO
(Poznan, Torun Wroctaw), nowa Wyzsza Szkote Oficerska Wojsk Ladowych
(WSOWL) we Wroctawiu (The gen. T. Kosciuszko Military Academy of Land
Forces). Nabér kandydatéw na studia w roku 2004 rozpoczat nowy etap refor-
mowania systemu ksztatcenia oficeréw (rysunek 2).

Poniewaz nowo powolana WSOWL nie posiadata uprawnieri do prowa-
dzenia studiéw II stopnia, zawarto porozumienie z Wydzialem Informatyki
i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej na wspélng realizacj¢ programu, kté-
ry byt w duzym stopniu integrowany z kierunkiem zarzadzanie i marketing.
Poczawszy od roku 2004 podchorazowie — kandydaci na oficeréw — studiowali
5 lat i w tym czasie zrealizowali studia cywilne II stopnia oraz ukoriczyli specja-
listyczne szkolenie wojskowe. W tym systemie studiowaly tylko dwa roczniki
studentéw (z naboru 2004 i 2005). Juz w roku 2006 po raz kolejny wstrzyma-
no rekrutacj¢ do WSOWL i rozpoczgto jej ponowng likwidacje. Studenci do-
koniczyli licencjat w WSOWL, a studia II stopnia kontynuowali na Politechni-
ce Wroctawskiej. Tak wigc roczniki absolwentéw 2009 i 2010 otrzymaly tytul
magistra i rtéwnoczesnie absolwenta PWr. W tym czasie realizowano szkolenie
w ramach Studium Oficerskiego, po ktérym absolwenci otrzymywali dyplom
ukoriczenia i promocj¢ oficerska.

W roku 2007, po rocznej przerwie w naborze, rozpoczgto nowa rekrutacje
kandydatéw na oficeréw do WSOWL we Wroclawiu. Nowy program ksztal-
cenia zaktadat trzyletnie studia I stopnia na kierunku zarzadzanie, po ktérych
podchorazowie rozpoczynali studia II stopnia na tym kierunku, a nastgpnie
takze na nowo uruchomionym kierunku bezpieczeristwo narodowe. Pierwsi
absolwenci w tym systemie opuscili mury uczelni w roku 2012. Od tej pory
system ksztalcenia kandydatéw na oficeréw jest realizowany w wariantach
przedstawionych na rysunku 3.

Obok studentéw studiéw 1 i II stopnia we WSOWL do wojsk kierowani sa
réwniez absolwenci Wojskowej Akademii Technicznej (WAT) (Military Uni-
versity of Technology), Wyzszej Szkoty Oficerskiej Sit Powietrznych (WSOSP)
(Polish Air Force Academy) w Dgblinie oraz Akademii Marynarki Wojennej
(AMW) (The Naval Academy) w Gdyni.

Profesjonalizacja Sit Zbrojnych RP otworzyta mozliwos¢ ubiegania si¢
o status oficera takze tym podoficerom zawodowym (NCO), kt6rzy ukoniczyli
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studia wyzsze II stopnia we wlasnym zakresie. Moga si¢ oni ubiega¢ o status
oficera poprzez ukonczenie Studium Oficerskiego dla podoficeréw, ktdre trwa
odpowiednio krécej. Ilustruje to wariant $rodkowy na rysunku 3.

Rys. 2. Modele (przejsciowe) ksztalcenia kandydatéw na zolnierzy za-
wodowych (oficeréw) w latach 2004-2007)

Absolwenci szkél srednich
MATURA
(high school graduate/ A-level)

Studiali ll stopnia w uczelni
Studiali Il stopnia w akademii nizwojskowej
wojskowej (M5c civi studies)

(WAT, AMW)
(MSc studies in military academy)

Studia Il stopnia w akademii
wojskowej (AON, WAT)
lub uczeIni niewojskowej

(MSc studies in military / civil

STUDIUM OFICERSKIE
(do 12 miesiecy)

w wyiszej szkole cficerskiej
(Officer studies inmiltary

e EGZAMIN OFICERSKI
EGZAMIN OFICERSKI i {officers exam) EGZAMIN OFICERSKI
lofficers eam) PROMOCIA OFICERSKA (officers exam)
PROMOCJA OFICERSKA (officers promotion) PROMOCIA OFICERSKA
lofears wﬂnﬂbﬂ ) = {officers promotion)
| STANOWISKO W JEDNOST CE STANOWISKO W JEDNOSTCE
WOJSKOWE) WOISKOWEJ

(first officer post in military unit)

(first officer post in military unit)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Aktualne modele ksztalcenia kandydatéw na oficeréw

Absolwenci szkot Absolwenci szkot
srednich srednich
MATURA MATURA

(high scheol graduate/ A-level

(high school graduate / A-level

Studiali Il stopnia

Niestacjonarne studia w uczelni niswojskowej
cywilne i Il stopnia (Civil MSc studies)

{part-time civil MSc studies)

Stacjonarne studia
lill stopnia
wWSOWL (WSO0SP)
lubw WAT (AMW)
(MSc studies in military
adacemy)

STUDIUM OF ICERSKIE

STUDIUM OF ICERS KIE

wWWs0 wWso
5 = = - (offxerstudies in military acade nry) {officer studies in military
EGZAMIN OFICERSK] academy)
officers exam) EGZAMIN OFICERSKI
PRO(M%SA orlcagsu (officers exam) ECZAMINDRICERSK)
{oficers promotion] e i PROMOCIA OFICERSKA
b i Nofpieess promitian) (officers promotion)

STANOWISKO W JEDNOSTCE
(INSTYTUCJI) WOJSKOWE)
(first officer post in military unit)

STANOWISKO W JEDNOSTCE
WOJSKOWEJ
(first officer post in military unit)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Programy ksztatcenia podchorazych wojsk ladowych

Studia dla kandydatéw na oficeréw (officer cadets) mialy pierwotnie charakter
inzynierski. Charakteryzowato si¢ to znaczaca liczba przedmiotéw technicznych
i techniczno-specjalistycznych, zorientowanych na eksploatacj¢ sprzgtu i uzbro-
jenia wojskowego. Od 1990 r. we wroctawskiej WSO rozpoczgto studia dowdd-
cze ukierunkowane na zarzadzanie, a poczawszy od roku 1995, po polaczeniu
Wyzszej Szkoty Oficerskiej Wojsk Zmechanizowanych i Wyzszej Szkoly Oficer-
skiej Inzynierii Wojskowej w Wyzsza Szkote Oficerska im. Tadeusza Kosciuszki
(The Tadeusz Kosciuszko Military Academy) na Wydziale Wojsk Zmechanizo-
wanych (Mechanized Infantry Department) realizowano kierunek studiéw za-
rzadzanie o specjalnosci dowodzenie pododdziatami zmechanizowanymi.

Do roku 2001, kiedy zatrzymano nabér kandydatéw do WSO we Wro-
clawiu i rozpoczgto jej sukcesywng likwidacje, funkcjonowaly dwie edycje
programéw ksztalcenia: edycja '95 i edycja '98. Przedstawiono je w tabelach
1 i 2. Ukazuja one éwezesne poglady na model ksztatcenia kadr oficerskich na
podstawie przedmiotéw wojskowych i wojskowo-specjalistycznych. Przedmio-
ty cywilne z zakresu kierunku studiéw stanowily niewielka czg$¢ programu.
Charakterystyczng cechg programéw byla znaczna liczba godzin zajeé¢ z kultu-
ry fizycznej oraz jezyka angielskiego, co wynikato ze specyfiki stuzby wojsko-
wej. Struktura programu ksztalcenia przedstawiata sig jak na rysunku 4.
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Rys. 4. Struktura programu ksztalcenia w Wyzszej Szkole Oficerskiej

Dziat ogolny (Basic set of courses)
cywilno-wojskowy (civil/military)

Dziat kierunkowy (Current set of courses)
cywilno-wojskowy (civil-miltary)

Dziat specjalistyczny (Specialization set of courses)
wojskowo-dowddczy (military-command)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Program edycji '95 to 4100 godzin zaj¢é, gdzie uwzgledniono nast. liczbe
dni przeznaczonych na:
zajecia programowe — 691;
— samoksztalcenie — 100;
— seminaria dyplomowe — 24;
— sesje egzaminacyjne — 57;
— prakeyki zawodowe w jednostkach wojskowych — 82.
Program ksztatcenia obowiazujacy od 1998 r. to 3970 godzin zaje¢, gdzie
uwzgledniono nast¢pujaca liczbe dni przeznaczonych na:
— zajgcia programowe — 638;
— samoksztalcenie — 131;
— seminaria dyplomowe — 20;
— sesje egzaminacyjne — 58;
— praktyki zawodowe w jednostkach wojskowych — 82.
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Tab. 1. Program ksztalcenia

podchorazych na kierunku zarzadzanie —

edycja 1995
Godz. Godz.
DZIAt OGOLNY 1546 DZIAL KIERUNKOWY 1036
Poddziat humanistyczny 954 Poddziat ogéInowojskowy 494
Pedagogika 62 Kultura fizyczna 388
Historia wojskowosci 48 [...]
Podst. nauki o polityce 48 Poddziat ogéInodowddczy 238
Komunikacja spoteczna 32
Jezyk obcy kontynuowany 344 Poddziat og6Inozawodowy 270
Jezyk obcy podstawowy 108 Podst org. i zarzadzania 62
[...] Techn. przetwarzania danych 32
Poddziat ogoInoksztatcacy 592 Informatyczne sys. zarzadzania 32
Matematyka 192 Inzynieria systemow 60
Fizyka 112 [...]
Grafika inzynierska i komp. 64 DZIAL SPECJALISTYCZNY 1552
Podst. uzytkowania komput.| 32 Poddziat techniczno-specjalny 284
[...] Poddziat techniczno-wojsk. 386
Poddziat taktyczny 882

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Program... 1995].

W stosunku do poprzedniej wersji zwigkszono wymiar j. angielskiego, co
bylo niezb¢dne z uwagi na stuzb¢ polskich oficeréw w strukturach NATO.
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Tab. 2. Program ksztalcenia podchorazych na kierunku zarzadzanie —
edycja 1998

Godz. Godz.
DZIAL OGOLNY 1534 DZIAL KIERUNKOWY 950
Poddziat humanistyczny 1060 Poddziat ogélnowojskowy 478
Historia wojskowosci 44 Kultura fizyczna 372
Jezyk obcy kontynuowany 120 [..]
Jezyk angielski 480 Poddziat og6Inodowodczy 234
Psychologia 44 Teoria dow. pododd. 46
Ekonomia 46 [...]
[...] Poddziat og6Inozawodowy 238
Poddziat ogéInoksztatcacy 474 Podstawy organ. i zarzadzania 62
Matematyka 164 Inform. syst. zarzadzania 32
Fizyka 100 Inzynieria systemoéw 60
[...] Woj. zastosowania badan operac. 32
DZIAL SPECJALISTYCZNY 1486
Poddziat techniczno-specjalny 248
Poddziat techniczno-wojsk. 386
Poddziat taktyczny 852

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Program... 1998].

Przedmioty iloSciowe w programach ksztatcenia

Obiektem zainteresowania Zespotu Badawczego na Wydziale Zarzadzania
w 2013 1. sa przedmioty ilociowe i sposéb ich realizacji w programach ksztat-
cenia WSO we Wroctawiu od 1995 do 2012 r. Uwazamy, ze ksztaltuja one
nie tylko wiedz¢ ogélna absolwenta, umozliwiajaca rozwiazywanie okreslonych
probleméw w praktyce dowddezej, ale przede wszystkim ksztattuja wiedzg pro-
ceduralng i procesualny styl rozumowania, wspomagajac rozwiazywanie zto-
zonych probleméw dzigki poznanym metodom. Kwestie te nie beda szerzej
rozwijane.

Zespét poddat analizie nast¢pujace programy ksztalcenia na kierunku za-
rzadzanie (takze zarzadzanie i marketing) realizowane w WSO:
Edycji 1995 — absolwenci od roku 1999,
— Edycji 1998 — absolwenci od roku 2002;
Edycji 2004 — absolwenci od roku 2009;
Edycji 2007 — absolwenci od roku 2012.
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W programie Edycji 95 na kierunku zarzadzanie funkcjonowal jeden
przedmiot bedacy obiektem zainteresowania zespotu, tj. matematyka, ktdry
stanowit 4,7% ogétu zaje¢ programowych.

Laczny wymiar zaje¢ z matematyki to 192 godz. Tresci nauczania zawarto
w tabeli 3.

Tab. 3. Tresci ksztalcenia z przedmiotu matematyka w programie
ksztalcenia Edycji *95

Lp. Tematyka zajec Godz.
1. geometria analityczna 20
2. funkcje jednej zmiennej 44
3. rach. catkowy funkcji jednej zmiennej 44
4. réwn. rézniczkowe 20
5. wybr. zagadnienia algebry 30
6. rachunek prawdopodobienstwa 6
7. mierniki statystyczne z wykorzystaniem komputera 12
8. rozktady zmiennej losowej 12
9. metody wnioskowania statystycznego z wyk. komputera 4

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Program... 1995].

W programie Edycji 98 na kierunku zarzadzanie funkcjonowaly dwa
przedmioty bedace obiektem analiz zespotu, tj. matematyka i wojskowe zasto-
sowania badan operacyjnych. Stanowily one 4,9% ogétu zajec.

Liczba zajg¢ z matematyki to 164 g., ktére realizowano w sposéb ukazany
w tabeli 4.

Tab. 4. Tematyka zaje¢¢ z przedmiotu matematyka w programie ksztalcenia
Edycji 98

Lp. Tematyka zajec Godz.
1. geometria analityczna i liczby zespolone 20
2. badanie funkgji jednej zmiennej 40
3. rachunek catkowy funkcji jednej zmiennej 44
4. réwnania rézniczkowe 16
5. wybrane zagadnienia algebry 10
6. rachunek prawdopodobienstwa 6
7. rozktady zmiennej losowej 16
8. mierniki statystyczne z wyk. komputera 6
9. statystyczna analiza danych z wyk. komputera 6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Program..., 1998]
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Wojskowe zastosowania badan operacyjnych to 32 godz. zaje¢. Tres$¢ zajed
ukazano w tabeli 5.

Tab. 5. Tematyka zaj¢é z przedmiotu wojskowe zastosowanie badan ope-
racyjnych w programie ksztalcenia Edycji *98

Lp. Tematyka zajec Godz.
1. wstep do badan operacyjnych 20
2. programowanie liniowe 40
3. programowanie sekwencji 44
4. grafy i sieci 16
5. problem przegrupowania wojsk 10
6. elementy teorii gier i optymalizacji wielokryterialnej 6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Program... 1998].

W odréznieniu od programéw 4-letnich studiéw inzynierskich na kie-
runku zarzadzanie programy realizowane od roku 2004 byly studiami dwu-
stopniowymi — 3-letni licencjat i 2-letnie studia magisterskie. Wykorzystanie
doswiadczen Politechniki Wroctawskiej skutkowalo nowymi tresciami ksztat-
cenia z przedmiotéw menedzerskich przy zachowaniu wojskowych tresci spe-
gjalistycznych. Laczny wymiar zaje¢ 5-letnich studiéw wynosit 5888 godzin.
Wybrane przedmioty ilo$ciowe ukazano w tabeli ponize;.

Tab. 6. Przedmioty ilo$ciowe w programie ksztalcenia podchorazych na
kierunku zarzadzanie i marketing Edycji 2004

Lp. Przedmioty ilosciowe Godz.
1. matematyka | i ll 20
2 ekonometria lill 60
3. statystyka 75
4 prognozowanie i symulacje 45
5. badania operacyjne 60

7rédto: opracowanie wlasne na podstawie [Program... 2004].

Przedmioty ilosciowe w programie Edycji 2004 to 5,6% ogétu zajec.

W roku 2007 rozpoczgto w WSOWL ponownie studia I stopnia na Wy-
dziale Zarzadzania na kierunku zarzadzanie, ale po ich zakoriczeniu w 2010 r.
kontynuowano studia II stopnia nie na Wydziale Zarzadzania, ale na nowo
powotanym Wydziale Nauk o Bezpieczenistwie na kierunku bezpieczeristwo
narodowe. Spowodowane to bylo brakiem uprawnieri Wydziatu Zarzadzania
do prowadzenia studiéw II stopnia.
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Tab. 7. Przedmioty iloSciowe w programie ksztalcenia podchorazych na
kierunku zarzadzanie Edycji 2007

Lp. Przedmioty ilosciowe Godz.
1 matematyka | i ll 120
2 statystyka opisowa wspomagana komputerem 60
3. analiza danych w zarzadzaniu 30
4 podstawy ekonometrii 30
5 optymalizacja procesu dowodzenia 30
6. fakultet: matematyka ekonomiczna 30

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Program... 2007].

Przedmioty ilo$ciowe w Programie Edycji 2007 to juz 300 godz. tj. 8,6%

ogdtu zajec.

Zakonczenie

Podjete w WSOWL badania efektywnosciowe, cho¢ ograniczone jedynie do
przedmiotéw ilosciowych, wychodza naprzeciw oczekiwaniom na skuteczny
i racjonalnie uzasadniony (mniej intuicyjny) program ksztalcenia kandydatéw
na oficeréw Wojsk Ladowych. W okresie dynamicznych zmian struktur szkol-
nictwa wojskowego, jak si¢ wydaje, nadal niezakoniczonych [zob. Informacja
2009 oraz Wizja 2008], trudno podejmowac szersze badania nad efektywno-
$cig studidéw. Brak zainteresowania Ministerstwa Obrony Narodowej projekto-
waniem rozwiazani edukacyjnych opartych na rzetelnych wynikach badar, nie
zwalniajg uczelni ze stalej troski nad dostosowywaniem swoich programéw do
potrzeb przyszlej stuzby wojskowej.

Powiazanie modeli ksztalcenia w WSO z przebiegiem pézniejszych karier
absolwentéw wydaje si¢ w pelni zasadne i potrzebne, nawet jedli cztonkowie
zespotu majg $wiadomos¢, jak wielu oficeréw na wysokich stanowiskach miato
mierne oceny z matematyki i innych przedmiotéw $cistych. By¢ moze czas juz
te stereotypy zmieniac.
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The effects of promoting social entrepreneurship on the example of
Warmia and Mazury cooperatives

Abstract:

Social cooperatives are regarded as a classic example of a social enterprise. They of-
ten are the recipients of public support in the form of investment grants. Therefore,
they should be evaluated in terms of the impact they have on the local economy. The
purpose of this study is to assess the impact of Warmia and Mazury cooperatives on
the local economy through spending their financial resources. This evaluation was per-
formed using the so-called Local Multiplier 3 (LM3). The subject of the study was eight
cooperatives, operating in the Warmia and Mazury region (all of them were founded
in 2012). Due to the fact that most of the received funds (public investment grants)
were spent on the local market, the effects of this impact should be considered as
positive.

Key-words: social cooperatives, social enterprises, Local Multiplier 3, public support

Wstep

W Europie pojecie przedsigbiorstwa spotecznego zaczgto rozpowszechnia¢ sig
na poczatku lat 90. Juz w 1991 r. wloski parlament przyjat ustawe tworzaca
okreslong forme prawng dla spétdzielni socjalnych — uwazanych przez wielu za
sztandarowy przyktad przedsi¢biorstwa spotecznego. Podmioty te zanotowaty
niezwykly wzrost w gospodarce whoskiej (zaréwno w sensie liczby funkcjonu-
jacych podmiotéw, jak i ich udziatu w gospodarce) [Defourny, Nyssens 20006,
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ss. 3-26]. Polskie spéldzielnie socjalne funkcjonuja na podstawie przepiséw
ustawy o spotdzielniach socjalnych z 27 kwietnia 2006 r. (cho¢ samo pojecie
»spoldzielnia socjalna” pojawito si¢ w polskim prawie w ustawie z 20 kwietnia
2004 r. o promogji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy). Wzorujac si¢ na
rozwiazaniach wloskich, podmioty te maja faczy¢ dziatalnos¢ gospodarcza z in-
tegracjg spoleczng i zawodowa cztonkéw — np. 0séb niepetnosprawnych lub
dos$wiadczajacych trudnosci na rynku pracy. Jak zauwazyl Gluszak [2011, ss.
40-45], spotdzielnia socjalna jest z jednej strony obiecujaca, z drugiej strony
za$ — zastanawiajaca. Obiecujaca, gdyz jest pomystem na aktywizacje spotecz-
na i zawodowg 0s6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym — bezrobotnych,
niepetnosprawnych itd. Zalozy¢ ja moze minimum 5 0séb (lub 2 podmioty
posiadajace osobowos¢ prawna), co najmniej 3 osoby w niej pracujace musza
pochodzi¢ z grup ww. oséb. Zastanawiajaca, gdyz spétdzielnie caly czas bo-
rykaja si¢ z réznorodnymi problemami. Duzo spétdzielni powstatych dzigki
wsparciu Programu Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL rozpadlo si¢, pozostate
w wigkszoéci przezywaja kryzys [Jachimowicz i in. 2011, ss. 40—-45]. Niemniej
dynamika powstawania nowych spétdzielni socjalnych w Polsce jest wysoka.
Na koniec 2009 r. w Krajowym Rejestrze Sadowym zarejestrowanych byto 187
spétdzielni socjalnych, w roku 2010 bylo to juz 276 spétdzielni, a z koficem
2011 r. w Krajowym Rejestrze Sadowym figurowaly 402 spétdzielnie socjal-
ne [Informagja... 2012, s. 7]. Mamy wigc do czynienia z 50-proc. wzrostami
w kazdym z omawianych lat. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy jest moz-
liwo$¢ uzyskania wsparcia na nowo tworzone spéldzielnie. Wsparcie to uru-
chomione zostalo zar6wno w ramach srodkéw Funduszu Pracy, jak i w ramach
funduszy pomocowych Unii Europejskiej. Ma ono charakter i pozafinansowy
(gtéwnie doradztwo), i finansowy (gléwnie bezzwrotne dotacje). Niemniej,
udzielajac wsparcia ze §rodkéw publicznych prywatnym podmiotom, pamie-
ta¢ nalezy o efektywnosci wydatkowanych pienigdzy. Poza oczywistymi korzy-
$ciami natury finansowej dla budzetu pafstwa (np. zaprzestanie wyplacania
zasitkéw w ramach pomocy spolecznej, zaptacone przez cztonkéw spétdziel-
ni podatki dochodowe, sktadki na ubezpieczenie spoteczne i zdrowotne) nie
nalezy zapomina¢, ze wiele spétdzielni otrzymato po sto i wigcej tysigcy na
uruchomienie dziatalnosci gospodarczej (np. w wypadku Funduszu Pracy wy-
soko$¢ przyznanych bezrobotnemu $rodkéw nie mogta przekraczaé trzykrot-
nego przecigtnego wynagrodzenia na jednego cztonka zalozyciela spétdzielni,
jednakze w wypadku programéw pomocowych UE zasady byly inne). Byt to
wigc spory wydatek z punktu widzenia finanséw publicznych. Dlatego tak
wazne jest monitorowanie efektywnosci, sensownosci oraz trwatosci wspartych
przedsigwzig¢ gospodarczych. Oczywiscie, skutki udzielanej spétdzielniom po-
mocy nalezy rozpatrywaé szeroko (nie ograniczajac si¢ tylko do bezposrednich
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przeplywéw finansowych — z budzetu padstwa do spéldzielni i ze spétdzielni
do budzetu paristwa). Prébg oszacowania takiego oddzialywania podejmuja
badania przedstawione w niniejszym artykule.

Celem przedstawianych w niniejszym artykule badar jest ocena oddziaty-
wania warmirisko-mazurskich spétdzielni socjalnych na gospodarke lokalng za
sprawa wydatkowanych przez nie $rodkéw. Badania przeprowadzono w roku
2012 r. Zastosowano w nich metod¢ ankiety bezposredniej. Podmiotem ba-
dan byly spéldzielnie socjalne z terenu Warmii i Mazur, ktére korzystaly ze
wsparcia publicznego przy uruchamianiu dzialalno$ci gospodarczej (byly to
wigc podmioty nowe, ktére rejestrowaly i uruchamiaty wlasng dziatalnos¢
gospodarcza, jak réwniez dokonywaly naktadéw inwestycyjnych zwiazanych
z uruchomieniem tejze dziatalnosci w 2012 r.). Eacznie badaniu poddano
8 spétdzielni socjalnych spetniajacych powyisze kryteria.

Ocena spoteczno-ekonomicznych efektéow dziatania przedsiebiorstw
spotecznych

Fakt, ze przedsi¢biorstwa spoleczne tworzone sa po to, aby realizowa¢ okreslo-
ng misj¢ spoteczna, warunkuje dyskusje, jak tego typu przedsi¢biorstwa po-
winny by¢ oceniane. Z jednej strony mamy ,,podejscie komercyjne”, ktére su-
geruje, ze tego typu podmioty, skoro majg w nazwie stowo ,,przedsi¢biorstwo”,
sa organizacjami prowadzacymi dziatalno$¢ gospodarcza. Powinny wigc taczy¢
dostgpne zasoby w taki sposob, aby wytworzy¢ warto$¢ dodana. W zwiazku
z tym w procesie oceny funkcjonowania przedsi¢biorstw spotecznych mozna
stosowaé klasyczne metody pomiaru kondycji ekonomicznej przedsigbiorstwa
i na ich podstawie wysnuwa¢ wnioski, czy dany podmiot funkcjonuje pra-
widlowo, czy tez nie. Drugie skrajne podejécie sugeruje, iz przedsi¢biorstwa
spoteczne powinny by¢ oceniane przede wszystkim pod katem efektéw spo-
tecznych, a takie pojecia jak zysk, rentownos¢, efektywnos¢ powinny mieé zna-
czenie drugorzedne. Zarédwno ujecia teoretyczne, jak i praktyka gospodarcza
wskazuja, iz dominujacym podejsciem oceniania przedsigbiorstw spotecznych
jest poszukiwanie ,ztotego $rodka” pomiedzy tymi skrajnymi podejsciami.
W ujeciu teoretycznym widaé to juz na etapie definiowania samego pojecia
~przedsi¢biorstwo spoteczne”. Jedna z cze¢sciej przywolywanych préb sprecy-
zowania pojecia przedsi¢biorstwa spolecznego jest definicja skonstruowana
przez Europejska Sie¢ Badawcza (European Research Network-EMES), ktéra
wyréznia 4 kryteria ekonomiczne oraz 5 kryteriéw spotecznych. Poprzez kry-
teria ekonomiczne (takie jak: ciagla aktywno$¢ polegajaca na produkowaniu i/
lub sprzedawaniu produktéw lub ustug, wysoki stopien niezaleznosci, pono-
szenie ryzyka ekonomicznego, istnienie ptatnego personelu) definicja ta wska-
zuje na cechy typowe dla klasycznych podmiotéw gospodarczych. Natomiast
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kryteria socjalne (wyrazna orientacja na spoltecznie uzyteczny cel przedsigwzie-
cia, inicjatywy o oddolnym charakterze, podejmowanie decyzji wedtug klucza
opartego na ludziach, a nie na sumie zaangazowanego kapitatu, partycypacja
angazujaca rozmaite strony zainteresowane dzialalnoscig przedsi¢biorstwa,
ograniczona dystrybucja zyskéw) klada nacisk na elementy charakterystyczne
dla tzw. spoteczeristwa obywatelskiego. Dlatego tez dominujacym podejsciem
dotyczacym szacowania spoteczno-ekonomicznych efektéw dziatania przedsie-
biorstw spotecznych jest takie modyfikowanie klasycznych metod oceny przed-
sigbiorstw, aby obok aspektéw ekonomicznych uwzgledniaty one réwniez
aspekty spoteczne. Jako przyktad w ten sposéb zaadaptowanych metod moz-
na poda¢ chocby spoteczng stope zwrotu, audyt spoteczny lub Zréwnowazona
Karte Wynikéw.

Termin spoleczna stopu zwrotu (ang. Social Return on Investment — SROI)
powstal przez analogi¢ do funkcjonujacego w $wiecie biznesu pojecia stopy
zwrotu z inwestycji (ROI). Oczywiscie, metoda ta nie jest jedyna, ktéra zostata
zaczerpnigta ze $wiata biznesu i przedsi¢biorstw, ktére z przymiotnikiem spo-
leczny nie miaty nic wspdlnego. Klasyczna metoda stopy zwrotu z inwestycji
musiata zosta¢ zatem poddana pewnym modyfikacjom, aby mogta stuzy¢ do
oceny przedsigbiorstw spotecznych. By okresli¢ SROI, nalezy oszacowal war-
to$¢ ekonomiczna przedsigwzigcia (szczegélnie istotng w wypadku prowadze-
nia dziatalnosci o charakterze gospodarczym), odpowiadajacg jej warto$¢ spo-
leczng (wiazaca si¢ z tworzong wartoscig dodang dla grupy beneficjentéw lub
szerszej spolecznosci — co czgsto przysparza pewnych trudnosci), a takze — po
ich polaczeniu — warto$¢ catkowitg przedsiewzigcia [Juraszek—Kopacz, Tyro-
wicz 2008, ss. 38—61].

Z kolei audyt spoleczny to zaréwno ogélna koncepcja odnoszaca si¢ do
potrzeby badania zewnetrznych oddziatywan organizacji na spoteczeristwo
i srodowisko, jak i nazwa szczeg6towej procedury majacej na celu zweryfikowa-
nie oddziatywari konkretnej organizacji wraz z narzedziami kontroli. Najogdl-
niej rzecz ujmujagc, jest to procedura sprawdzania, czy podejmowane dziatania
przebiegaja zgodnie z zalozonym planem/procedury i przyblizaja nas do zato-
zonego celu [Glowacki, Plonka, Rosiek 2012, ss. 328-332].

Istota Zréwnowazonej (czgsto zwanej réwniez Strategiczna) Karty Wyni-
kéw sprowadza si¢ do umiejetnosci przelozenia wizji i strategii organizacji na
konkretnie sformutowane cele w czterech perspektywach: finansowej, klienta,
proceséw wewnetrznych oraz wiedzy i rozwoju. Charakterystyke niezbednych
do podjecia dziatad i czynnoéci w ramach kazdej z czterech perspekeyw wy-
znacza si¢ poprzez sformutowanie dziatan operacyjnych kreujacych inicjatywy
strategiczne w poszczegblnych perspektywach [Zastempowski 2011, ss. 164—
—183; Krukowski, Kamieniak 2010, ss. 171-184].
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Podobnie jak w poprzednich metodach klasyczna Zréwnowazona Karta
Wynikéw poddawana jest modyfikacjom (szczegdlnie w stosunku do oméwio-
nych czterech perspektyw), tak aby do analizy Zréwnowazonej Karty Wyni-
kéw doda¢ elementy natury spotecznej i ekologicznej.

Oddziatywanie badanych spétdzielni socjalnych na gospodarke lokalng
Jednym ze sposobéw oceniania wplywu okreslonych przedsiewzigé na gospo-
darke lokalng jest tzw. metoda Local Multiplier 3 (Mnoznik Lokalny 3). Me-
toda ta zostata opracowana przez The New Economics Foundation (NEF).
Organizacja ta zajmuje si¢ takimi zagadnieniami jak pomiar oraz zwigkszanie
dobrobytu gospodarczego w celu poprawy jakosci zycia ludnosci. Mechanizm
pomiaru stosowany w tej metodzie wzoruje si¢ na mnozniku inwestycyjnym
J.M. Keynesa. Mnoznik ten wykorzystywano do badania réznego rodzaju pro-
bleméw ekonomicznych, np. w branzy turystycznej, w ktérej to znaczne kwo-
ty pochodza od turystéw zagranicznych. Pierwotnie mnoznika tego uzywano
gléwnie do pomiaréw na poziomie makroekonomicznym (w odniesieniu do
gospodarki narodowej lub regionu) [Sacks 2002, s. 12], natomiast mnoznik
LM3 jest zwiazany z lokalnym dobrobytem spoteczno-gospodarczym. Sto-
wo lokalny jest tu bardzo wazne, definiuje bowiem obszar, na ktérym moz-
na stosowac¢ t¢ metodg. Nie znajduje ona bowiem zastosowania dla obszaréw
wickszych powierzchniowo od pojedynczej miejscowosci, miasta, gminy badz
ewentualnie powiatu [Swieczkowski 2011, s. 32]. Liczba 3 uzywana w nazwie
metody wskazuje na liczbg¢ badanych obiegéw pieni¢znych (najwickszy efekt
wystepuje wlasnie w pierwszych ,trzech rundach” wydatkowania pieniedzy).
Metoda LM3 zostata przetestowana przez jej autora w 10 spolecznosciach,
obejmujac rézne sektory gospodarki Wielkiej Brytanii. Badania te udowodnity
przede wszystkim, jak uzyteczna metoda jest szacowanie przeptywéw pienigz-
nych na poziomie gospodarki lokalnej [Sacks 2002, s. 21].

W celu zbadania oddziatywania nowo tworzonych spétdzielni socjal-
nych na gospodarke lokalng dobrano spétdzielnie socjalne, ktére zostaty uru-
chomione w miesigcach lipiec—pazdziernik 2012 r. na terenie wojewddztwa
warminsko-mazurskiego. Dobér nowo tworzonych spétdzielni byt celowy ze
wzgledu na fake, iz metoda LM3 zaklada badanie obiegéw pieni¢znych. Nowo
tworzone spétdzielnie musza si¢ rozliczy¢ z otrzymanych $rodkéw, tak wige
moment trafienia do nich kwestionariusza ankietowego byt idealny. Twoércy
spétdzielni mieli przed soba bowiem rachunki oraz wymagane przez instytucje
opiekujace si¢ spétdzielniami sprawozdania. Nie bylo wigc trudnosci ze zdia-
gnozowaniem podmiotéw, u ktdrych spéldzielnie socjalne dokonaly zakupéw
inwestycyjnych, koniecznych do uruchomienia planowanej dziatalnoéci (jest
to tzw. drugi obieg pieni¢zny). Nie bylo tez problemu ze zdiagnozowaniem
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pierwszego obiegu pieni¢znego — wedlug metody LM3 jest to bowiem poczat-
kowy przychéd, od ktérego rozpoczyna si¢ badanie. W opisywanym w niniej-
szym artykule przypadku byta to kwota dotacji uzyskana przez spétdzielnie so-
¢jalne na uruchomienie dziatalnosci gospodarczej. Problem powstaje natomiast
przy szacowaniu trzeciego obiegu pieni¢znego. Trzeba bowiem dotrze¢ do pod-
miotéw, u ktérych badane spétdzielnie socjalne dokonaty zakupéw, i spraw-
dzi¢ w identyczny sposéb strukture ich wydatkéw. Wykonanie tego zadania
jest bardzo trudne. Przedsi¢biorcy, u ktérych spétdzielnie socjalne dokonaty
zakupéw, podchodza bardzo nieufnie, kiedy prosi si¢ ich o pokazanie struk-
tury wlasnych wydatkéw. Poza tym wielu klientéw spétdzielni socjalnych to
osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza. Jak wiadomo, w tej formie
dziatalno$ci nie ma jasno ustalonych granic oddzielajacych przedsigbiorstwo
od osoby whasciciela. W zwiazku z czym przedsigbiorcy, czgsto nawet gdyby
chcieli, nie sa w stanie przedstawi¢ doktadnej struktury wlasnych wydatkéw.
Aby oming¢ ten problem, mozna by si¢ postuzy¢ danymi statystycznymi na
temat wydatkéw mieszkaricéw danego regionu. Niestety, chociaz istniejg dane
statystyczne dotyczace tego, ile i na co wydajemy, nie ma danych odnosnie do
tego, gdzie zostawiamy zarobione przez nas pieniadze (tzn. ile wraca do okres-
lonej gospodarki lokalnej, np. gminy lub powiatu). Jako przyklad préby po-
radzenia sobie z tym problemem przytoczy¢ mozna badania przeprowadzone
przez Swieczkowskiego [2011, ss. 31-35]. Badania dotyczyly trzech spétdziel-
ni socjalnych funkcjonujacych na terenie miasta Krakowa. Jak zauwazyt autor
badani, odwiedzenie po kolei wszystkich podmiotéw, u ktérych dokonywaty
zakupu badane spéldzielnie w celu uzyskania ich danych finansowych, keé-
re z kolei pozwolityby na doktadne ustalenie poziomu wydatkéw lokalnych,
nie byloby fatwym zadaniem, a na pewno byloby to bardzo czasochtonne.
W zwiagzku z tym zastosowano szacunkowe wielkosci wydatkéw lokalnych,
ustalone na podstawie poradnika J. Sacks’a , The Money Trail”. Zestawiono
w nim odsetki wydatkéw dokonywanych lokalnie przez 119 réznego rodzaju
podmiotéw z Wielkiej Brytanii. Zostaty one przyporzadkowane podmiotom
krakowskim — na podstawie podobieristw pod wzgledem wielkosci oraz profilu
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Oczywiscie, jest to rozwiazanie, ktére w przybli-
zeniu pozwala ustali¢ wpltyw oddzialywania spétdzielni socjalnych na gospo-
darke lokalng. Niemniej watpliwosci budzi poréwnanie podmiotéw polskich
z zagranicznymi. Mamy do czynienia bowiem z odmiennymi kulturami i zwy-
czajami, np. czgsto podkresla si¢, ze Niemcy czy Anglicy sa bardziej , patrio-
tyczni lokalnie”, jesli chodzi o wydawanie pieniedzy (dyskusja, na ile jest to
prawda, a na ile stereotypem, wykracza poza ramy niniejszego artykutu, jed-
nakze czynnik ten wskazuje, ze sytuacja jest bardzo skomplikowana, jesli cho-
dzi o poréwnania migdzynarodowe). Innym rozwigzaniem jest sprawdzenie
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konkretnych wartoéci progowych i zbadanie, jak ksztaltuje si¢ oddziatywanie
spéldzielni socjalnych na gospodarke lokalng dla poszczegdlnych scenariuszy.
Oczywiscie, nie jest to rozwiazanie ani jednoznaczne, ani dokfadne, jednakze
pozwala wyrobi¢ sobie pewien obraz na temat tegoz oddzialywania.

Liczba cztonkéw badanych warminsko-mazurskich spétdzielni socjalnych
waha si¢ od najnizszej wymaganej ustawowo liczby 5 do 8 cztonkéw. Eacz-
nie w zalozenie wszystkich 8 badanych podmiotéw zaangazowalo si¢ 47 oséb
z wojewddztwa warminisko-mazurskiego. Wigkszo$¢ z nich to kobiety (57%).
Rodzaj podejmowanej dzialalnosci nowo powstatych spétdzielni socjalnych
jest bardzo zréznicowany. Zalezy on gléwnie od kwalifikacji ludzi tworzacych
dang spétdzielni¢. Profil dziatalnosci niektdrych z nich faczy w sobie opieke
nad ludZmi starszymi z ustugami remontowo-budowlanymi. Wynika to z pew-
noscia z duzej liczby cztonkéw ze specjalnymi, bardzo réznorodnymi kwali-
fikacjami. Eaczne naklady poczatkowe badanych spéidzielni oraz szacowane
przez nich w biznesplanach przychody przedstawiono w tabeli 1. Jak wida¢,
zamierzenia badanych spétdzielni sg bardzo ambitne. Wigkszo$¢ z nich juz
w pierwszym roku dziatalnosci planuje osiggnaé wigksze przychody niz poczat-
kowe naktady inwestycyjne, natomiast po drugim roku wszystkie spétdzielnie
planujg przekroczy¢ przychodami ze sprzedazy poczatkowe naktady. Nawet je-
$li méwimy tu jedynie o przychodach (nie zysku), to i tak planowane wyniki s
bardzo obiecujace. Oczywiscie, przysztosé pokaze, na ile szacunki te okaza si¢
wiarygodne.
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Tab. 1. Naklady poczatkowe oraz planowane przychody badanych
spoldzielni socjalnych

Spotdzielnia* | Naktady, czyli poniesione Szacowane przychody w kolejnych latach
koszty na zatozenie i reali-|  (realnie przyjete wedtug liczby sprzedanych
zacje projektu 2012 (dota- towardéw lub ustug)

Cja, wsparcie pomostowe,
kredyt, srodki wtasne)
2012 2013 2014 2015 2016

A 134880 369480 512208 512208 512208

B 554092 185825 253625 253625 253625

C 184512 98100 98100 98100 98100

D 89123 291420 302450 362940 417831

E 100000 372000 372000 372000 372000

F 400000 800000 900000 1000000 1000000

G 149935 312000 312000 312000 312000

H 70000 50000 50000 60000 65000
Razem 1682542 2478825 2800383 | 2970873 | 3030764

* ze wzgledu na zapewnienie anonimowosci w trakcie przeprowadzania badan zamiast

nazw konkretnych spéidzielni socjalnych uzyto symboli literowych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Zgodnie z metoda LM3 badane spétdzielnie zostaly poproszone o dokona-
nie szacunku (wedtug posiadanych przez nie rachunkéw), jaki procent ogélnej
kwoty wsparcia finansowego otrzymanego przy zakladaniu spétdzielni wydaty
na rynku lokalnym (tj. na terenie miasta/gminy). Laczny procent wydatkéw
wszystkich spétdzielni byt bardzo wysoki — okazalo sig, ze rynek lokalny zasili-
to 83% (tj. 533 501,27 zt — badano tylko wydatki pochodzace z dotacji). Pod
tym wzgledem warmirisko-mazurskie spétdzielnie socjalne okazaly si¢ (§wiado-
mie lub nie) bardzo , patriotyczne” pod wzgledem lokalnych wydatkéw. Oczy-
wiscie, fakt ten korzystnie wplywa na wielko$¢ LM3. Z uwagi na oméwione
powyzej problemy z tzw. trzecim obiegiem pieni¢znym w tabeli 2 przedstawio-
no wielkosci wspétczynnika LM3 dla przyjetych progowych wartosci wydat-
kéw na poziomie 25%, 50% oraz 75%.
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Tab. 2. Szacunkowe wielko$ci wskaznika LM3

Wyszczegoélnie-| | obieg Il obieg Il obieg pieniezny* Wynik**
nie pieniezny | pieniezny*
LM31 25% 88159 1,8
LM32 643 794 433740 50% 176317 1,9
LM33 75% 264476 2,1

* zgodnie z metoda LM3 wydatkowane kwoty trzeba pomniejszy¢ o podatek VAT.

** uzyskang sume nalezy podzieli¢ przez pierwotny przychéd, co pozwala na uzyskanie
wspélczynnika LM3 wynoszacego od 1 do 3, przyktadowo dla przyjetego zalozenia 50%
wydatkéw w tzw. trzecim obiegu pieni¢znym sposéb obliczania wskaznika LM3 wyglada

nast¢pujaco: LM 3= (643794+433740+176317):643794=1,9.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Biorac pod uwagg 50-proc. limit wydatkéw w III obiegu pieni¢znym,
mozna zauwazy¢ ,warto$¢ dodang” wydatkowanych przez spétdzielnie socjal-
ne §rodkéw finansowych dla gospodarki lokalnej. Warto§¢ minimalna (czyli 1)
wskaznika LM3 oznacza, ze nie dokonano zadnych wydatkéw lokalnych, na-
tomiast maksymalna (czyli 3), ze caly przychéd zostal wydany w obrebie lokal-
nej gospodarki. Pozytywny efekt mozna zauwazy¢ dla wszystkich policzonych
w tabeli 1 wariantéw — spowodowane jest to gtéwnie faktem wysokiego pozio-
mu wydatkowanych srodkéw finansowych w II obiegu. Jesli dodatkowo bada-
nym spé6tdzielniom uda si¢ przetrwaé pierwsze lata funkcjonowania na rynku
(nie wspominajac o przychodach, jakie badane jednostki zamierzajg osiagnaé),
to ich pozytywny wplyw na gospodarke lokalng zostanie wzmocniony.

Zakorniczenie

Jednymi z wazniejszych kwestii, ktére zajmuja zaréwno prakeykéw, jak i teore-
tykéw funkcjonowania tzw. przedsi¢biorstw spotecznych, sg kwestie zwigzane
z rzeczywistym wplywem ich funkcjonowania na gospodarki lokalne. Chodzi
tu gtéwnie o wplyw spoteczny, ale tez ekonomiczny, jaki tym przedsigbior-
stwom mozna przypisaé. Aby jednak dyskutowaé o oddziatywaniu przed-
sigbiorstw spolecznych na miejscowa gospodarke, trzeba przyja¢ konkretne
metody pomiaru tegoz oddzialywania. Jedna z takich metod jest tzw. Local
Multiplier 3. Przedstawione w niniejszym artykule badania wykazaty pozytyw-
ne oddziatywanie spétdzielni socjalnych na gospodarke lokalna. Wplyw ten
byl identyfikowany poprzez wydatki dokonane przez warminsko-mazurskie
spétdzielnie socjalne. Nawet przy ostroznych szacunkach, poczynionych w sto-
sunku do wydatkowanych srodkéw finansowych przez podmioty gospodarcze,
u ktérych badane spéidzielnie dokonaly zakupéw (tzw. III linia obiegu pie-
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ni¢znego), wskaznik LM3 oscyluje wokét wartosci 2 — co jest przyjmowane
(biorac pod uwagg interpretacj¢ wynikéw wedlug metody Local Multiplier 3)
za warto$¢ potwierdzajaca pozytywny wplyw na lokalna gospodarke.
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Abstract:

Article deals with the issues of organizational learning on the municipal council. The
author conducted a survey of councilors the Munical Council being on the Rights of
the Province. Organizational learning occurs in clubs councilors, the same council as
well as the relationship with the Office of the Council and the Town Hall. Examined
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Wstep

Koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ stosowana w przedsigbiorstwach — po-
dobnie jak inne koncepcje takie jak: zarzadzanie jakoscia, zarzadzania wiedza
— jest adaptowana do administracji publicznej. Celem niniejszego opracowania
jest okreslenie poziomu organizacyjnego uczenia sig, identyfikacja kluczowych
zrédet wiedzy w pracy radnych, intensywnosci wspétpracy radnych z miesz-
kaficami, a takze poziomu zaufania i wspStpracy pomigdzy radnymi. Badanie
organizacyjnego uczenia si¢ zostalo przeprowadzone w Radzie Miejskiej mia-
sta o statusie powiatowym. W Polsce liczba powiatéw grodzkich, czyli miast
na prawach powiatu, wynosi 65. Zastosowano metod¢ badai bezposrednich
wirdd cztonkéw Rady Miejskiej, wykorzystujac narzedzie ankiety badawczej.

! Projekt zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2011/01/D/HS4/05663.
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Pilotazowe badanie przeprowadzone na cztonkach Rady Miejskiej pozwolito
doprecyzowad pytania w ankiecie, a jednoczesnie wykazato, ze na poziomie
Rady Miejskiej nie uzywa si¢ powszechnie poje¢ ,organizacja uczaca si¢” i ,,or-
ganizacyjne uczenie si¢”. Autor badania poprzedzil zatem ankiet¢ wybranymi
pojeciami: ,organizacja uczaca si¢” — tworzy, przyswaja i komunikuje infor-
macj¢ i wiedzg, w wyniku czego zmienia swoje zachowanie i doskonali orga-
nizacyjne rezultaty [King 2001]. ,Uczenie si¢ organizacji” jest za$ procesem,
w ktérego wyniku rozwija si¢ wiedz¢ o dziataniach i ich wynikach oraz rela-
cjach z otoczeniem [Dunean, Weiss, 1979]. Wskazanie przyktadowych pojeé
zostalo tez podyktowane tym, ze $wiadomych dzialan w zakresie organizacyj-
nego uczenia si¢ nie ma w Radzie Miejskiej, a wystepuja dzialania nieswiado-
me, ktdre s zgodne z zalozeniami organizacji uczacej si¢. Zaréwno Rada Miej-
ska, jak i badani w pilotazu cztonkowie klubéw nie posiadali wlasnego pojecia
organizacji uczacej sie.

Dystans migdzy rozwojem nauki i badan w zakresie zarzadzania publicz-
nego w Polsce i na $wiecie ulega zmniejszeniu. Obecnie organizuje si¢ co-
raz wigcej konferencji poswigconych zarzadzaniu publicznemu przez o$rod-
ki naukowe. Cyklicznie organizuja je Uniwersytet Jagielloriski, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach czy Akademia Obrony Narodowej w Warsza-
wie, a takze inne uczelnie, ktére wprowadzajg bloki tematyczne poswigcone
tej problematyce. A. Kozuch zwraca uwagg, ze juz w latach 70. zaznaczy! si¢
wzrost zainteresowania w dziedzinie nauk o administracji, m.in. na podsta-
wie dorobku prakseologii [Kozuch 2003, s. 10 i nast.]. Zainteresowanie ro-
snaca liczbg badan i artykutéw odnalezé mozna w czasopismach naukowych
z dziedziny zarzadzania oraz poswigconych szeroko ujetej problematyce ad-
ministracji publicznej m.in. samorzadom terytorialnym, zarzadzaniu publicz-
nemu. W literaturze $wiatowej w zakresie zarzadzania publicznego pisze si¢
m.in. o efektywnosci i pomiarze ustug publicznych [Askim 2007, Woolum
2011], wdrazaniu koncepcji organizacyjnego uczenia si¢ do administracji
publicznej. O ile pomiar ustug publicznych jest dos¢ szeroko analizowany
i przedstawiany w literaturze naukowej, to organizacja uczaca si¢ wystgpuje
od paru lat [Sakowicz, Pawluczuk 2008, Olejniczak 2009]. Idac krok dalej,
autor niniejszego opracowania dokonat badaii w zakresie organizacyjnego
uczenia si¢ w Radzie Miejskiej. Przeprowadzone studia literaturowe nie wyka-
zaly analiz w tym obszarze i przedmiocie badan.

Umiejscowienie rady gminy w samorzadzie terytorialnym

Funkcjonowanie rady jest zawarte w ustawie z dnia 8 marca 1990 r. o samorza-
dzie gminnym Art.11-25. Rada Miejska jest organem stanowiacym i kontrol-
nym, ktérego nadrzednym zadaniem jest reprezentacja intereséw zbiorowych
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spolecznosci samorzadowej. Jej kadencja trwa cztery lata, liczac od dnia wybo-

ru. Liczba radnych zalezy od liczby ludnosci zamieszkujacej terytorium gminy.

W gminach do 20 tys. mieszkadcéw rada moze liczy¢ 15 oséb, w gminach

do 200 ty. mieszkaicéw — 25 oséb, przy kazdych kolejnych 100 tys. zamiesz-

kujacych gming oséb dodaje si¢ kolejnych trzech radnych, przy czym 45 to
maksymalna dopuszczalna liczba radnych [Ustawa o samorzadzie gminnym,

Art. 17].

Czlonkowie rady nie stanowig oddzielnego organu gminy, ale jako dzia-
tacze organu legislacyjnego maja okreslone prawa i obowiazki. Mozna je po-
dzieli¢ na dwie grupy, przy czym pierwsza z nich jest nawigzywanie i pod-
trzymywanie wigzi z mieszkaricami gminy, a takze z ich organizacjami oraz
przyjmowanie postulatéw i przedstawianie ich organom gminy do rozpatrze-
nia. Druga grupa obowiazkéw radnych jest uczestnictwo w pracach rady miej-
skiej, jej komisjach oraz innych instytucjach, do ktérych zostali wybrani lub
desygnowani [Dolnicki 2012, s. 74].

Zadania rady:

1. uchwalanie statutu gminy,

2. ustalanie wynagrodzenia prezydenta, stanowienie o kierunkach jego dziata-
nia oraz przyjmowanie sprawozdan z jego dziatalnosci,

3. powolywanie i odwolywanie skarbnika gminy, ktéry jest gléwnym ksiego-
wym budzetu, oraz sekretarza gminy — na wniosek prezydenta,

4. uchwalanie budzetu gminy, rozpatrywanie sprawozdania z wykonania bu-

dzetu oraz podejmowanie uchwaly w sprawie udzielenia lub nieudzielenia

absolutorium z tego tytutu,

uchwalanie miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego,

uchwalanie programéw gospodarczych,

7. ustalanie zakresu dzialania jednostek pomocniczych, zasad przekazywania
im sktadnikéw mienia do korzystania oraz zasad przekazywania srodkéw
budzetowych na realizacjg zadan przez te jednostki,

8. podejmowanie uchwat w sprawach podatkéw i optat w granicach okreslo-
nych w odr¢bnych ustawach,

9. podejmowanie uchwat w sprawach majatkowych gminy, przekraczajacych
zakres zwyktego zarzadu, dotyczacych:

— okreslania zasad nabycia, zbycia i obciazenia nieruchomosci gruntowych
oraz ich wydzierzawiania lub najmu na okres dtuzszy niz trzy lata, o ile

aw

ustawy szczegdlne nie stanowia inaczej; do czasu okreslenia zasad prezydent
moze dokonywa¢ tych czynnosci wylacznie za zgoda rady gminy,

— emitowania obligacji oraz okreslania zasad ich zbywania, nabywania i wy-
kupu przez prezydenta,

—  zaciagania dtugoterminowych pozyczek i kredytéw,
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— ustalania maksymalnej wysokosci pozyczek i kredytéw krétkoterminowych
zacigganych przez prezydenta w roku budzetowym,

— zobowiazan w zakresie podejmowania inwestycji i remontéw o wartosci
przekraczajacej granice ustalang corocznie przez rad¢ gminy,

— tworzenia i przystgpowania do spétek i spétdzielni oraz rozwiazywania
i wystepowania z nich,

— okreslania zasad wnoszenia, cofania i zbywania udzialéw i akgji przez pre-
zydenta,

— tworzenia, likwidacji i reorganizacji przedsigbiorstw, zakladéw i innych
gminnych jednostek organizacyjnych oraz wyposazania ich w majatek,

— ustalania maksymalnej wysokosci pozyczek i poreczeri udzielanych przez
prezydenta w roku budzetowym,

10. okreslanie wysokosci sumy, do ktérej prezydent moze samodzielnie zacia-
gaé zobowiazania,

11. podejmowanie uchwat w sprawie przyjecia zadan, o ktdrych mowa w art.
8 ust. 211 2a,

12. podejmowanie uchwat w sprawach wspétdziatania z innymi gminami oraz
wydzielanie na ten cel odpowiedniego majatku,

13. podejmowanie uchwat w sprawach wspétpracy ze spotecznosciami lokalny-
mi i regionalnymi innych panstw oraz przystgpowania do migdzynarodo-
wych zrzeszeni spotecznosci lokalnych i regionalnych,

14. podejmowanie uchwat w sprawach: herbu gminy, nazw ulic i placéw pu-
blicznych oraz wznoszenia pomnikéw,

15. nadawanie honorowego obywatelstwa gminy,

16. podejmowanie uchwat w sprawie zasad udzielania stypendiéw dla uczniéw
i studentéw,

17. stanowienie w innych sprawach zastrzezonych ustawami do kompetencji
rady gminy.

Te powyzsze obowiazki radnego wraz z jakoscig ich wykonywania na po-
ziomie ogélnym sa zawarte w tekécie slubowania, skladanego przed przystapie-
niem do wykonywania mandatu, ktéry brzmi nast¢pujaco: ,,Wierny Konsty-
tucji i prawu Rzeczypospolitej Polskiej, slubuje uroczyscie obowiazki radnego
sprawowac¢ godnie, rzetelnie i uczciwie, majac na wzgledzie dobro mojej gminy
i jej mieszkaricéw”[Dolnicki 2012, s. 74].

Rozszerzeniem tresci $lubowania dla radnego jesto bowiazek dziatania
zgodnie z etyka. Kodeksy te pierwotnie byty tworzone dla pracownikéw admi-
nistracji, ktérych charakter pracy stwarza mozliwo$¢ nieetycznych zachowan,
szkodliwych dla ogétu spotecznosci. Wystepuja sytuacje, gdy urzednik ma po-
kuse¢ osiagniecia wlasnych korzysci kosztem dziatai dla dobra spoleczeristwa.
Tworzenie kodekséw etyki — zbioréw norm moralnych pomagajacych zgodnie
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z etyka wypelnia¢ obowiazki wobec klientéw oraz wspétpracownikéw — jest
rozszerzane na radnych.

Analizowana Rada Miejska nie posiada oddzielnego kodeksu etyki, gdyz
obowiazuje ja kodeks sporzadzony dla pracownikéw urzedu miejskiego. Za-
warte s3 w nim artykuly dotyczace obowiazkéw pracownikéw w zwiazku z wy-
konywaniem zadan publicznych, relacji z przetozonymi i innymi pracownika-
mi, z interesantami. Jest takze rozdziat dotyczacy apolitycznosci.

W sytuacji utraty zaufania wéréd lokalnej spotecznosci, moze nastapic
odwotanie rady gminy przed uplywem kadencji. W tym celu konieczne jest
przeprowadzenie referendum lokalnego na wniosek mieszkaicéw danej gminy,
o ile liczba wnioskujacych wynosi co najmniej 10% uprawnionych do gloso-
wania 0s6b. Odwolana zostaje wéwczas cata rada gminy, gdyz nie istnieje tu
mozliwo$¢ odwotania pojedynczych radnych. Prawo do odwotania jest zapisa-
ne w Konstytugji Rzeczypospolitej Polskiej, a reguluje to ustawa o referendum
lokalnym, w kt6rych zapisane s takze ograniczenia czasowe oraz inne czynniki
istotne dla referendum.

Kazda rada gminy wedtug wilasnych potrzeb i rozwiazan tworzy komisje
sktadajace si¢ z cztonkéw rady gminy. Radni miejscy powolali dziewig¢ komi-
sji. Sg to mianowicie: Komisja Rewizyjna, Komisja Budzetu i Finanséw, Komi-
sja Zagospodarowania Przestrzennego i Ochrony Srodowiska, Komisja Sportu
i Turystyki, Komisja Spraw Spotecznych i Zdrowia, Komisja Samorzadnosci
i Bezpieczeristwa, Komisja Edukacji i Wychowania, Komisja Kultury i Promo-
¢ji Miasta oraz Komisja Infrastruktury Komunalnej, ktére skladajg si¢ z 5-12
cztonkéw.

Najwazniejsze podmioty Srodowiska dziatania Rady Miejskiej zostaly uka-
zane na rysunku 1. Wypelnianie prawidtowo zadan stojacych przed radnymi
wymaga organizacyjnego uczenia si¢ samej rady, ale tez uczenia si¢ w plasz-
czyinie interakcji radni—mieszkaricy i radni—urzad miejski, ze szczegblnym
uwzglednieniem relacji radnych i Biura Rady Miejskiej.

Dziatanie rady wspomaga Biuro Rady Miejskiej, wchodzace bezposrednio
w sktad struktury organizacyjnej miasta i podlegajace prezydentowi.

Biuro Rady Miejskiej ma zdefiniowany zakres obowiazkéw, do ktérych na-
lezy zajmowanie si¢ obstuga organizacyjna rady, nadz6r nad rozpatrywaniem
przez jednostki urzedu zapytari radnych oraz ich interpelacji, dokonywanie
czynnosci zapewniajacych Przewodniczacemu Rady Miejskiej kierowanie jej
pracami. Biuro réwniez prowadzi rejestry uchwat, interpelacji, zapytari, wnios-
kéw opinii oraz zapewnia pomoc radnym w sprawowaniu mandatu. Do czyn-
nosci informacyjnych zalicza si¢ przekazywanie aktéw prawa miejscowego do
publikacji oraz aktualizacji tresci pracy rady.
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Rys. 1. Rada Miasta i jej Srodowisko uczenia si¢
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan w zakresie organizacyjnego uczenia sie w Radzie Gminy

W badanej Radzie Miejskiej jest 28 radnych, ankiet¢ poprawnie wypetnito
i oddato jedynie 14 z nich, co stanowi 50% ogétu badanych. Radni bioracy
udzial w badaniu charakteryzowali si¢ wyzszym wyksztalceniem: 86% bada-
nych, a kolejne 14% wskazalo, ze posiada stopieri lub tytut naukowy. W ba-
daniu dominowali mezczyzni, 71% ogdtu badanych, a takze osoby mlodsze
wiekiem: 36% badanych to osoby majace od 25 do 34 lat, za$ kolejne 28% to
osoby w wieku 35-44 lata. Warto podkresli¢, ze przeszto 50% radnych wska-
zalo na 100-proc. frekwencj¢ w trakcie prac komisji i sesji radny. Doswiad-
czenie badanych w pelnieniu funkeji radnego nie jest zbyt duze, gdyz 50%
zasiada w Radzie Miejskiej po raz pierwszy.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych (77%) stwierdzila, ze funkcjonowanie
Rady Miejskiej moze stanowi¢ przyktad organizacyjnego uczenia sig, a zatem
wystepuje ono w Radzie Miejskiej oraz na poziomie klubéw radnych (tabe-
la 1). Wzrost udziatu odpowiedzi ,,nie mam zdania” i negatywnych wystapit
w zakresie wspdlnego organizacyjnego uczenia si¢ Rady Miejskiej i biura Rady
Miejskiej oraz Rady Miejskiej i Urzgdu Miejskiego. Pewna staboscia jest niedo-
stateczna ewaluacja podejmowanych uchwat, a takze skutkéw podejmowanych
uchwat.
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Tab. 1. Usieciowienie organizacyjnego uczenie si¢ Rady Miejskiej [w %]

Przedmiot zapytania Tak Nie Nie mam
zdania
Czy funkcjonowanie Rady Miejskiej moze stanowi¢ przykfad 77 15 8
organizacyjnego uczenia sie?
Czy organizacyjne uczenie sie zachodzi na poziomie klubu? 77 23 0
Czy organizacyjne uczenie sie zachodzi na poziomie catej
L 77 23 0
Rady Miejskiej?
Czy organizacyjne uczenie sie zachodzi na poziomie 67 16 17
wspotpracy Rady Miejskiej i Biura Rady Miejskiej?
Czy organizacyjne uczenie sie zachodzi na poziomie Rady 58 25 17
Miejskiej i Urzedu Miejskiego?
. . . 38 54 8
Czy przeprowadzana jest ewaluacja podejmowanych uchwat?
Czy przedstawianie skutkéw podejmowanych uchwat
. . . . - 54 31 15
w przesztosci powinno by¢ zagadnieniem prac komisji?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Wsréd innych badanych czynnikéw zwiazanych z organizacyjnym ucze-
niem si¢ byto podejmowanie innowacyjnych uchwat. Niestety, 57% przyzna-
ta, ze takich uchwat brakuje. Zdecydowana wigkszos¢, bo az 71%, badanych
szczegbtowo analizuje problematyke podejmowanych uchwat. Pozytywna role
w jakosci podejmowanych uchwat odgrywaja organy nadzoru wojewody i Re-
gionalnych Izb Obrachunkowych, co stwierdzito 78% badanych. Radni stano-
wiacy 64% ogétu badanych widza tez koniecznos¢ zamawiania wigkszej liczby
ekspertyz. Pozytywnie atmosfere stuzaca do konstruktywnej pracy w trakcie
spotkant komisji ocenito 50% badanych, za$§ 37% byla przeciwnego zdania.
Radni w znikomym stopniu potwierdzili wysoka aktywnos$¢ mieszkaicow
w pracach komisji, jak réwniez uwzglednianie zgloszonych pomystéw w przy-
sztych uchwatach, po 43% wskazato ,raczej nie”.

Podejmowanie uchwat wymaga przyswojenia duzej ilosci informacji i spo-
rej wiedzy ze strony radnych, ktérzy nie zawszg sa specjalistami w danej dzie-
dzinie. Radni wskazuja, ze bardzo duzg rol¢ odgrywa samodzielna analiza
dokumentéw oraz rady ekspertéw w danej dziedzinie, odpowiednio $rednio
wyniosto to 2,93 i 2,86 (rysunek 2). Duze znaczenie maja informacje przygo-
towywane przez Biuro Rady: $rednia 2,71, co jednoznacznie $wiadczy o dobre;j
pracy samego biura.
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Rys. 2. Zrédta informacji i wiedzy dla radnych [%]
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Badania ujely tez zaufanie i wspdtprace w Radzie Miejskiej. Najwyzsze za-
ufanie wystapito w ramach radnych swojego klubu, potwierdzito to 79% ba-
danych, natomiast na poziomie calej rady wskazan twierdzacych byto 43%. Na
pytanie dotyczace dbania o interesy miasta odpowiedziato pozytywnie 72%
ogdétu badanych, a na podobne pytanie, czy interes klubu géruje nad interesem
miasta, odpowiedziato 36% badanych.
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Tab. 6. Zaufanie i wspétpraca w Radzie Miejskiej w [%]

. . Zdecydo- | Raczej | Ani tak | Raczej |Zdecydo-| Trudno
Poziom wspétpracy . .. . L s
wanie tak | tak ani nie nie |wanie nie |powiedziec
Cz%onkgme Rad.y ufaja 7 36 7 29 7 14
sobie nawzajem
Cztonkowie Rady ufaja
sobie nawzajem w ramach 22 57 7 7 0 7
swojego klubu
Cztonkowie Rady dziataja
na rzecz dobra catego 29 43 21 7 0 0
miasta X
Cztonkowie Rady dziatajg
bardziej na rzecz dobra 14 2 14 36 14 0
swego klubu niz catego
miasta X

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Zakonczenie

Przeprowadzone badania wskazuja, ze organizacyjne uczenie si¢ zachodzi z réz-
na intensywnoscia na poziomie klubéw, Rady Miejskiej oraz na styku z Biu-
rem Rady czy mieszkaricami. Ma ono charakter niesformalizowany i bardziej
intuicyjny. Bardzo mata uwage poswicca si¢ na ewaluacje i analizg efektéw oraz
wprowadzanie nowych innowacyjnych dziatari, co jest istotng cechg organiza-
cyjnego uczenia si¢. Radni duza wage przywiazuja do zrédet informacji i wie-
dzy, kt6ra nalezy posias¢, by merytorycznie pracowaé w komisjach i glosowaé
w trakeie sesji. Duza wage w funkcjonowaniu rady zajmuje zaufanie i polityka,
co utrudnia prowadzenie badani oraz sam przedmiot badan, dlatego tez ich
wyniki maja charakter sondazowy. Problematyka wymaga dalszych badan, ich
uszczegdlowienia, zréznicowania w zaleznosci od wielkosci gminy i tym sa-
mym liczebnosci cztonkéw, co bedzie przedmiotem kolejnych badan autora.
Literatura przedmiotu nie wskazuje na badania w obszarze dziatania radnych
w aspekcie organizacyjnego uczenia si¢, a w obecnych czasach powinno do
tego dojé¢ nie tylko w formalnej organizacji.
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Abstract:

The article attempts to present and describes the infrastructure of cooperation of lo-
cal government and NGOs. The analysis shows, there are a lot of factors /conditions
that affect the functioning of nonprofit organizations and shape to the cooperation
between local governments and nonprofit sector, they also affect the creation and
existence of infrastructure of cooperation. The observation of the author shows, how-
ever, that not always and not necessarily those factors are stimulated by the local gov-
ernment sector. Summing considerations, you can attempt to formulate the conclu-
sion that the infrastructure division into three functional areas corresponds to actions
taken in the practice of cooperation and fairly well corresponds to the idea of creation
and the reality in which it operates.
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Wstep

W demokratycznym spoleczenistwie organizacje pozarzadowe stanowia nieza-
stapiona podstawe dla rozwoju lokalnych spotecznosci, gdyz skupiaja najak-
tywniejszych i najbardziej wrazliwych na sprawy spoleczne obywateli danego
srodowiska. Dlatego tez niezbedne jest wlaczenie podmiotéw pozarzadowych
w system funkcjonowania gminy/powiatu/wojewddztwa na zasadzie réwno-
prawnego partnerstwa.

Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej niewatpliwie stwarza takie podstawy,
moéwia o tym migdzy innymi zasada pomocniczosci oraz wynikajace z innych
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ustaw kompetencje jednostek samorzadu terytorialnego, stanowiace funda-
ment rozwoju wzajemnych relacji migdzy administracja publiczng a organiza-
¢jami pozarzadowymi.

Celem opracowania jest wykazanie potrzeby tworzenia trwalej infrastruk-
tury wspdtpracy jako podstawowego czynnika warunkujacego skutecznosé
dziataii podejmowanych w ramach wspétpracy JST z organizacjami pozarza-
dowymi. Przez infrastruktur¢ wspétpracy mozna rozumieé: uktad wzajemnych
powiazan, zaleznosci oraz relacji migdzy podmiotami publicznymi a organiza-
cjami pozarzadowymi. Tworza one mniej lub bardziej sformalizowane struktury
wspotpracy od momentu zaistnienia tych powigzan az do ich rozwiazania, czyli
zakoniczenia wspétpracy. Istnienie infrastruktury wspétpracy (jej identyfikacja,
budowa oraz utrzymanie) jest bardzo istotne przede wszystkich z uwagi na to,
iz zapewnia wzgledna trwalos¢ relacji pomiedzy tak réznymi grupami podmio-
téw (podmioty pierwszego i trzeciego sektora). Przy tworzeniu infrastrukeury
wspdtpracy nalezy pamigtaé o tym, ze réznorodne czynniki/uwarunkowania
w znacznym stopniu wplywajg na funkcjonowanie organizacji pozarzadowych
oraz na ksztatt i charakter wspétpracy pomiedzy sektorem samorzadowym
a trzecim sektorem, a co si¢ z tym wigze rowniez na istote i ksztalt infrastruk-
tury wspélpracy. Metody badawcze zastosowane w trakcie zbierania materia-
tu do niniejszego artykutu to: studia literaturowe, wywiad bezposredni oraz
analiza dobrych praktyk, ktéra przeprowadzita autorka w trakcie wspétpracy
z organizacjami pozarzadowymi i jednostkami samorzadu terytorialnego.

Geneza infrastruktury wspoétpracy jednostek samorzadu terytorialnego
z organizacjami pozarzgdowymi — podejscie literaturowe oraz rozwigzania
prawne

Wigkszo$¢ organizacji pozarzadowych dziala w obszarze $wiadczenia ustug
spotecznych, zazgbiajacych si¢ niejednokrotnie z zadaniami natozonymi na
jednostki publiczne. Dlatego tez wydaje si¢, ze podejmowanie wspdlpracy
pomigdzy tymi sektorami jest bardzo wazne dla sprawnego i skutecznego
funkcjonowania spoteczefistwa. Organizacje pozarzadowe s istotnym ele-
mentem funkcjonowania spoteczedstwa. Daja one mozliwo$¢ rozwijania
aktywnosci obywatelskiej, ale takze pozwalaja na efektywna realizacj¢ zadan
publicznych, w tym réwniez zadaii wlasnych jednostek samorzadu teryto-
rialnego. Niezbedna w zakresie rozwijania trzeciego sektora jest wspétpraca
organéw administracji publicznej, bedacych najblizej obywatela, tj. organéw
jednostek samorzadu terytorialnego z organizacjami pozarzadowymi. Nie
dotyczy to tylko wsparcia finansowego ich dziatan [Kosowski 2012, s. 9],
ale takze budowania strategii i programéw dzialania w réznych dziedzinach
zycia spotecznego oraz ich realizacji.
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Samorzady lokalne jako instytucje publiczne i organizacje pozarzadowe
réznig si¢ od siebie, jednak nie zawsze dostrzega si¢ charakter tych réznic oraz
ich sens. Samorzad lokalny posiada legitymacj¢ wyborcza do dziatania, ponad-
to dysponuje zasobami finansowymi i innymi oraz zobowiazany jest ustawowo
do realizacji wielu zadan. Zadanie wspétpracy z trzecim sektorem (organizacja-
mi pozarzadowymi) postrzega jako jedno z wielu i to wcale nie najwazniejsze.
Dlatego tez mozna przypuszczal, ze warunkiem wspétpracy tak réznych pod-
miotéw jest zdolnos§¢ partneréw do samoograniczania si¢ w oczekiwaniach po
obu stronach. Samorzad lokalny moze podejmowad préby ,podzielenia si¢”
obszarem wykonywania zadan, a organizacje pozarzadowe moga wpisywac si¢
$wiadomie w cele realizowane na poziomie lokalnym czy regionalnym. Na tej
plaszczyznie obie strony moga si¢ spotka jako partnerzy, ktérzy wspdtpracu-
ja przy tworzeniu polityk publicznych, rozumianych jako planowanie i wdra-
zanie dziatan zmierzajacych do zaspokojenia potrzeb mieszkadcéw [Model
wspdtpracy (...) 2009-2011, ss. 7-16].

Z analizy literatury przedmiotu, studiéw przypadkéw oraz obserwacji au-
torki' wynika, ze jednostki samorzadu terytorialnego wspétpracuja z organi-
zacjami pozarzadowymi na wielu plaszczyznach. Jednakze ta wspétpraca ma
najczesciej charakter sporadycznych, krétkotrwatych relacji, ktére po zrealizo-
waniu projektu zanikaja.

Przez proces wspétpracy rozumie si¢ faricuch wartoéci i nastgpujacych po
sobie zdarzen, z ktdrych kazde stanowi istotny wktad w tworzenie finalnej (za-
mierzonej) warto$ci wspétpracy [Bogacz—Wojtanowska 2011, s. 81]. Ponadto
wspdtpraca oznacza dziatanie polegajace na skoordynowaniu wykonywanych
zadan czastkowych wynikajacych z podzialu pracy lub powiazania miedzy jed-
nostkami gospodarki na podstawie zawieranych przez nie uméw, porozumie,
uniemozliwiajacych lub ulatwiajacych realizacj¢ okreslonych zadan [Kaczma-

! Autorka jest cztonkiem Stowarzyszenia Niedostyszacych ,,LIRA”, stale wspétpracuje

z Wydzialem Dialogu Spotecznego UM Jelenia Goéra. Byta koordynatorem projekeu
»Karkonosze dla wszystkich” realizowanego przez Karkonoski Sejmik Os6b Niepetno-
sprawnych, wspétfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego oraz ze srodkéw budzetu paristwa za posrednictwem
Euroregionu Nysa oraz Koordynatorem merytorycznym w projekcie , Wspétpraca na
rzecz aktywizacji 0sob niepetnosprawnych” wspétfinansowanym przez Uni¢ Europejska

w ramach EFS. Byta tez wspétorganizatorem seminarium nt. ,,Praktyczne aspekty ratyfi-
kagji przez Polsk¢ Konwencji NZ o prawach os6b niepetnosprawnych” oraz konferencji
nt. ,,Praktyczne aspekty wdrazania Konwencji o prawach os6b niepetnosprawnych w swie-
tle polityki paristwa i samorzadu”, a takze konferendji ,,Przezwycigzanie barier w komu-
nikowaniu si¢ jako element prawidtowego ksztaltowania wizerunku oséb niepetnospraw-
nych” oraz ,Dziafania organizacji pozarzadowych wdrazajace Konwencje ONZ o prawach
0s6b niepetnosprawnych”.
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rek 2000, s. 5]. Partnerstwo rozumiane jako najwyzsza forma wsp6tpracy moze
by¢ identyfikowane jako wspdtuczestniczenie w czyms [Por. Stownik Jezyka
Polskiego 1982, s. 610]. Zwiazane jest ono z petnieniem okreslonych funk-
Gji i zadan przez strony partnerstwa w zdefiniowanym uktadzie spotecznym
i zawodowym [Por. Stownik Wspétczesnego Jezyka Polskiego 1996, s. 823].
Istotng cechg partnerstwa rozumianego w kategoriach relacji ekonomicznych
jest wyposazenie jej w atrybut zaufania. Jego zaistnienie w zwiazku pozwala
na budowe klimatu otwartosci, a ten z kolei sprzyja dzieleniu ryzyka i korzysci
budowanych na zasadach pozbawionych asymetrii i hierarchicznosci [Por. Co-
ote 2007, s. 32].

Majac na uwadze powyzsze rozwazania mozna podjaé si¢ préby zdefinio-
wania partnerstwa publiczno-spotecznego. Rozumiemy je jako zestaw kom-
pleksowych dziatari podejmowanych w celu stworzenia wzajemnych relacji
majacych na celu rozwigzywanie zidentyfikowanych probleméw badz organi-
zowanie inicjatyw zmierzajacych do rozwoju spoteczno-gospodarczego i ozy-
wienia zbiorowosci lokalnej. Cechg charakterystyczng tego typu partnerstwa
jest to, ze podejmowane dziatania przynosza tak réznym partnerom wzajemne
korzysci, ktérych nie mogliby osiagna¢ poprzez samodzielng realizacje tychze
dziatari. Ponadto zaklada si¢, ze wszyscy uczestnicy partnerstwa sg réwni, po-
mimo braku tej réwnosci poza jego strukturami, co wplywa na poziom ich
zaangazowania. Partnerstwo wymaga wzajemnej akceptacji oraz pracy w wa-
runkach réznorodnosci styléw dziatania, odmiennosci w zakresie podejmo-
wania decyzji i tempa pracy. Wypracowane zasady wspétdzialania w partner-
stwie stwarzajg mozliwo$¢ wywiazywania si¢ wszystkich stron z wzajemnych
zobowiazan, wniesienia swojego wkladu w realizacj¢ podejmowanych przedsie-
wzig¢ oraz uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji waznych z punk-
tu widzenia rozwoju spotecznosci lokalnej i regionalnej [Por. Gérniak 2011,
ss. 24-32].

W procesie tworzenia partnerstw i w budowaniu podstaw ich istnienia,
czyli infrastruktury wspétpracy, réwnie istotnym elementem jest ciagte iden-
tyfikowanie czynnikéw warunkujacych i ksztattujacych wspétprace pomigdzy
pierwszym (samorzadowym) a trzecim sektorem (pozarzadowym). Czynniki
te okreslane jako uwarunkowania wspdlpracy wynikaja przede wszystkim ze
specyfiki dziatari realizowanych i definiowanych w ramach partnerstwa oraz
Z tego, ze uczestnicy s réwnorzednymi partnerami, mimo ze wspdtpracy po-
dejmuja si¢ zréznicowane grupy podmiotéw lub tylko pojedyncze podmioty.
Uwarunkowania te mogg powstawa¢ przede wszystkim:

— z dazenia do realizacji wspélnego, zidentyfikowanego celu,
— z do$wiadczenia i wiedzy zdobytej w praktycznym dziataniu,
— z wykorzystywania swoich umiej¢tnosci,
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— z identyfikacji wspélnych probleméw,

— z podejmowaniu dziatari na rzecz podobnych grup docelowych,

— z wigkszej skutecznosci w pozyskiwaniu srodkéw, nie tylko finansowych,

— z mozliwosci pozyskania wigkszych $rodkéw,

— ze sposobnosci dziatania na wigkszym obszarze terytorialnym,

— z wymogdw grantodawcéw,

— z tworzenia reprezentacji branzowych,

— z wymiany informacji, do§wiadczen, lepszego przeptywu informacji, pozy-
skiwania nowych kontakt6w,

— racjonalnosci ekonomicznej w rozwigzywaniu probleméw.

Tak wigc uwarunkowania wspétpracy determinowane powyzszymi zatoze-
niami mozna pogrupowaé i przedstawi¢ jako uwarunkowania: prawne, kultu-
rowe, infrastrukturalne, zasobowe (w obszarze zasobéw ludzkich, rzeczowych,
finansowych i niematerialnych), organizacyjne i zarzadcze.

Zgota odmienny poglad identyfikujacy uwarunkowania wspétpracy przed-
stawia K. Gérniak [2011, ss. 29-32]. Autorka zaklada w nim, ze istniejg dwa
wymiary uwarunkowan. Pierwszy wymiar — opisujacy stan, sposéb funkcjo-
nowania oraz potencjal wewnetrzny trzeciego sektora i jego podmiotéw — nie
jest szczegdlnie mocno akcentowany czy rozbudowany. Inaczej ma si¢ rzecz
z drugim wymiarem, mianowicie uwarunkowaniami lokowanymi w otoczeniu
zewngtrznym dla trzeciego sektora i w procesach, ktére dotycza partneréw
z tego otoczenia i ktére postrzega si¢, w pewnym sensie, jako niezalezne od
samego funkcjonowania organizacji pozarzadowych i ich kondycji. Ten dru-
gi wymiar jest niewatpliwie bardziej rozbudowywany i zréznicowany, cieszy
si¢ réwniez wigkszym zainteresowaniem badaczy (opisy sa pogtebione, wnik-
liwe i operuja mniejszym poziomem ogdlnosci niz w wypadku pierwszego
wymiaru). Zapewne ma na to wplyw czgsto pojawiajaca si¢ w réznorodnych
opracowaniach sugestia, ze wprawdzie same organizacje — z wlasciwymi dla
nich stylami dziatania — réwniez ponosza odpowiedzialno$¢ za okreslony stan
wspdtpracy, sa one jednak stabszym partnerami w duzej mierze zaleznym od
czynnikéw zewngtrznych, ptynacych z otoczenia [Gérniak 2011, ss. 24-25].

W obu opisanych grupach uwarunkowar czynniki ich powstawania maja
geneze w dzialaniach jednostek samorzadu terytorialnego i sa przez te pod-
mioty stymulowane. Poglad ten wynika przede wszystkim z dotychczasowych
dos$wiadczen i dziatari podejmowanych w ramach wspétpracy. Jednakze coraz
czesciej daje si¢ zauwazy¢ przejmowanie inicjatywy w tym obszarze przez orga-
nizacje pozarzadowe.

Wspétpraca samorzadéw z organizacjami pozarzadowymi wymaga stwo-
rzenia odpowiednich warunkéw, w tym szczeg6lnie warunkéw sprzyjajacych
spofecznej aktywnosci, utatwiajacych mieszkaficom podejmowanie inicjatyw
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obywatelskich i tworzenie organizacji pozarzadowych, wyrazanie swojej opinii,

podejmowanie si¢ realizacji zadari i ustug publicznych oraz uczestnictwo w za-

rzadzaniu rozwojem lokalnym.

Infrastruktura wspétpracy jest wigc wypadkows lokalnie uksztattowanych
czynnikéw, wplywajacych na funkcjonowanie organizacji pozarzadowych oraz
na wspélprace pomiedzy sektorem samorzagdowym a sektorem pozarzadowym.
W tej plaszczyznie mieszcza si¢ zatem zaréwno instytucje dziatajace na rzecz
organizacji, jak i wspélne ciata doradcze, dotyczace ich prawo miejscowe oraz
relacje i wzorce postgpowan wystgpujace w danej jednostce samorzadu. Dlate-
go tez w procesie tworzenia i istnienia infrastruktury wspétpracy mozna zaob-
serwowac ksztaltowanie si¢ nast¢pujacych obszaréw funkcjonalnych:

— system wspierania inicjatyw obywatelskich i organizacji pozarzadowych.
Polega na opracowaniu i wdrozeniu systemu oferujacego réznorodnym
podmiotom wsparcie dostosowane do ich specyficznych potrzeb, mozliwo-
$ci, a przede wszystkim do celéw dzialania. Wsparcie to obywa si¢ przede
wszystkim w obszarze instytucjonalnym, szkoleniowo-doradczym, informa-
cyjno-promocyjnym, finansowym;

— wspieranie proceséw integracji organizacji. Zintegrowane srodowisko lokal-
nych organizacji pozarzadowych okazuje si¢ bardziej pozadanym partnerem
samorzadu, poniewaz efektywniej i skuteczniej wptywa na ksztatt polityk
publicznych oraz realizacj¢ powierzonych zadan i ustug, a takie staje sig
rzecznikiem grup organizacji w relacjach z samorzadem;

— partnerstwo lokalne. Fundamentem wspétpracy samorzadu z organizacja-
mi pozarzagdowymi, a takze innymi podmiotami lokalnymi, (np. przedsie-
biorcami) w zakresie polityk i zadai publicznych jest partnerstwo lokalne
— laczenie zasobdéw, wiedzy, doswiadczenia, wspétudziat, wspétdecydowa-
nie i wspétodpowiedzialno$¢ za kondycj¢ wspdlnoty lokalnej. [Por. Model
wspolpracy (...) 2009-2011, s. 71].

Wszystkie te obszary sa logicznie spdjne i chronologicznie z sobg powiaza-
ne. Bez inicjatyw obywatelskich nie mogtyby powstawac i funkcjonowa¢ orga-
nizacje pozarzadowe. Z kolei dzigki ich integracji powstaja warunki do tego,
aby optymalnie wykorzystywaé wystgpowanie efektu synergii oraz wzmacniaé
pozycje tych organizacji w relacjach z samorzadem terytorialnym. Natomiast
zakres i sita efektéw dziatai przekonuje wladze samorzadowe do korzysci
z partnerskiego wspétdziatania z organizacjami pozarzadowymi.

Infrastruktury wspétpracy jednostek samorzadu terytorialnego z organizac-
jami pozarzagdowymi - w praktyce

Infrastruktura wspétpracy tworzona i realizowana w opisanych wyzej obsza-
rach w réznym zakresie i stopniu znajduje odzwierciedlenie w rzeczywistych
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dziataniach. Warto wigc w tym miejscu zada¢ pytanie: czy w praktyce dzialan
podejmowanych w ramach wspétpracy jej infrastrukeura réwniez funkcjonuje
w tych obszarach i jakie rzeczywiste dziatania s3 podejmowane, aby ja two-
rzy¢, rozwija¢ oraz zapewni¢ stabilnos¢ istnienia. Wykorzystujac doswiadcze-
nie ze wspdtpracy z samorzadem Jeleniej Géry oraz lokalnymi organizacjami
pozarzadowymi oraz ich zrzeszeniami podjeto probe identyfikacji elementéw
infrastruktury spotecznej w odniesieniu do rzeczywistych dziatart podejmowa-
nych przez UM w Jeleniej Gérze oraz lokalne organizacje pozarzadowe i ich
zrzeszenia.

System wspierania inicjatyw obywatelskich sktada si¢ z dwéch gltéwnych
elementéw, cho¢ nie jedynych: jednostek samorzadu terytorialnego (na po-
ziomie gminy, powiatu czy wojewddztwa) oraz organizacji pozarzadowych,
niekiedy zrzeszonych w Centrum Organizacji Pozarzadowych (COP), Regio-
nalnych Centrach Wspierania Inicjatyw Pozarzadowych (RCWIP), sejmikach
regionalnych, koalicjach organizacji pozarzadowych itp. Typowe elementy
wsparcia charakterystyczne dla JST i organizacji pozarzadowych lub ich zrze-
szeni przedstawiono w tabelach 1 i 2.



222 Maja Prudzienica

Tab. 1. Elementy systemu wspierania inicjatyw obywatelskich na pozio-
mie JST oraz ich realizacja przez UM Jelenia Géra

Lp. | Elementy sktadowe typowe dla JST UM Jelenia Gora
1. Baza organizacji pozarzadowych W trakcie tworzenia
2. Mapa aktywnosci spotecznej Brak
Podejmowane sa dziatania majace na celu
integracje miedzysektorowa, powstanie
3. Wymiana informacji miedzy sektorami w strukturze urzedu Wydziatu Dialogu
Spotecznego, w trakcie organizacji jest
system informacji internetowej
4 Urzednik odpowiedzialny za wspétprace Jest — Naczelnik Wydziatu
’ z organizacjami (petnomocnik) Dialogu Spotecznego
— , . Tak, w razie jakichkolwiek potrzeb zgtasza-
Udostepnianie zasobéw gminy (sprzetu, R
5. I - . nych przez organizacje pozarzadowe sg
lokali) i jej narzedzi promocyjnych - e
one w miare mozliwosci realizowane
6 |Rada konsultacyjna (zesp6t monitorujacy) Jest
7. Mechanizm inicjatywy lokalnej Jest
8. Wsparcie informacyjne, szkoleniowe, Jest
doradcze
Stosowanie zwolnien czynszowych dla
9 organizacji, nieodptatne przekazywanie Tak
’ w uzytkowanie pomieszczen komunal-
nych
Zlecanie zadan w procedurach konkurso-
10. | wych lub pozakonkursowych, udzielanie Jest
dotacji
Fundusz pozyczkowy, fundusz wktadow Brak na §Zczeblu Iokalnym; dostepny
11. W ograniczonym stopniu na szczeblu
wiasnych I
wojewoddzkim
12 Wspolne finansowanie zrzeszert NGO (COP, Brak. RCWIP istnieje,
RCWIP itp.) ale finansowany ze srodkéw UE
13. Forum petnomocnikéw Jest

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Wieckiewicz i in. 2011, s. 144].
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Tab. 2. Elementy systemu wspierania inicjatyw obywatelskich na poziomie
lokalnych organizacji pozarzadowych oraz ich realizacja

Elementy skfadowe typowe dla
organizacji pozarzadowychiiich
zrzeszen

Lp. Organizacje pozarzadowe

Tak — zwtaszcza przez tzw. Stowarzyszenia

Udostepnianie pomieszczen na dzia-
falno$¢, prowadzenie szkolen przede
wszystkich dla inicjatyw niezrzeszonych

Jparasolowe” — Karkonoski Sejmik Os6b
Niepetnosprawnych KSON i Jeleniogorskie
Forum Organizacji Oséb Niepetnospraw-

nych
2. Udostepnianie infrastruktury biurowej Tak
Prowadzenie stron internetowych dedy-
3. L Tak
kowanych lokalnym inicjatywom
4 Pomoc mformacyjna,' szkoleniowa, Tak
doradcza, itp.
5. Inkubator organizacji pozarzadowych RCWiP
Wspieranie inicjatyw wolontariackich
6. | (zuroczystymi obchodami Dnia Wolon- Tak
tariusza)
7. Animacja aktywnosci obywatelskiej Tak

Nawiagzywanie wspodtpracy z sektorem

8. . W niewielkim stopniu
biznesu
9 Prowadzenie i wspieranie mobilnych Brak
’ inkubatoréw lokalnych inicjatyw
10. Prowadzenie edukacji spotecznej dla Tak

dzieci i mtodziezy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Wieckiewicz i in. 2011, s. 144].

Elementy sktadowe systemu wspierania inicjatyw obywatelskich opisane
w powyzszych tabelach nie zawsze i nie stale wystepuja w przedstawionej konfi-
guracji. Niejednokrotnie mozna spotka¢ si¢ z sytuacja, ze w poszczeg6lnych przy-
padkach niektére z przedstawionych elementéw nie beda w ogéle dostrzegane.

Jednym z instytucjonalnych przejawéw tworzenia systemu wspierania ini-
cjatyw obywatelskich i organizacji pozarzadowych jest ustawowe umozliwienie
powolywania przez samorzady Rady Dziatalnosci Pozytku Publicznego stuza-
cej przede wszystkim temu, aby tworzy¢ forum dialogu utatwiajacego transmi-
sj¢ wiedzy o potrzebach inicjatyw obywatelskich [Ustawa z dnia 24.04.2003,
tekst jedn.: Dz. U. z 2010 r. Nr 234, poz. 1536 z péin. zm.].

W kolejnym obszarze infrastruktury wspétpracy, ktérego gtéwnym zada-
niem jest wspieranie proceséw integracji sektora organizacji pozarzadowych,
dazy si¢ do tego, aby — kierujac si¢ zasadami wspdlpracy [szerzej w: Wigckie-
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wicz i in. 2011, ss. 1-235] — tworzy¢ jak najwigcej zrzeszeni organizacji poza-
rzadowych. W mysl zasady, ze integracja organizacji pozarzadowych oznacza
jeden glos w srodowisku organizacji pozarzadowych. W tym obszarze zaréwno
UM Jelenia Goéra, jak i lokalne organizacje pozarzadowe dazgq do tworzenia
zrzeszen w formie tzw. organizacji ,parasolowych”, bedacych zrzeszeniami kil-
ku lub kilkunastu organizacji, keére w jak najwigkszym stopniu daza do wy-
korzystania efektu synergii. Z dokonanych obserwacji mozna wnioskowaé, ze
forma ta przynosi wiele niewymiernych korzysci, ktére w znacznym stopniu
wspomagajg realizacj¢ dziatan statutowych zrzeszonych organizacji. Z kolei sa-
morzad lokalny ze swojej strony sprzyja w duzej mierze takim inicjatywom,
utatwiajac dost¢p m.in. do infrastrukeury biurowe;.

Integrowanie wiaze si¢ przede wszystkim z tworzeniem plaszczyzn kon-
taktu i mozliwosci wzajemnego poznania, wspdlnym rozwiazywaniem proble-
méw, organizacja obchodéw i $wigtowaniem z udziatem przedstawicieli orga-
nizacji pozarzadowych, z uswiadomieniem korzysci plynacych ze wspétpracy
wewnatrz i poza sektorem. Jednak organizacje niechetnie podejmujg wsp6tpra-
cg w ramach swojego sektora, uniemozliwia to niejednokrotnie wystgpowanie
zjawiska nazywanego ,konfliktem lideréw”, co jest szczegdlnie widoczne i za-
uwazalne w Jeleniej Gérze. Struktura cial w tym obszarze przejawia si¢ m.in.
w istnieniu szeregu zespoléw branzowych, foréw branzowych, rad organizacji,
foréw organizacji.

Innym waznym obszarem, wyst¢pujacym w strukturze infrastrukeury
wspdlpracy, sa partnerstwa lokalne. Partnerstwa lokalne (nazywane réwniez
rozwojowymi) to nowy sposéb zarzadzania lokalnego. Samorzady lokalne re-
alizujg dzialania w tym obszarze poprzez przyjmowanie odpowiednich uchwal,
porzadkujacych dziatania w ramach lokalnych inicjatyw partnerskich oraz po-
przez zabezpieczanie §rodkéw budzetowych na ten cel. Praktyka ta jest tym
bardziej uzasadniona, ze ma usankcjonowanie ustawowe [Ustawa o promo-
¢ji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, Dz. U z 2004, nr 99, poz. 1001
z péin. zm., oraz Ustawa z dnia 24.04.2003, tekst jedn.: Dz.U. z 2010 r. Nr
234, poz. 1536 z péin. zm.].

Partnerstwo lokalne powinno wigc by¢ czedcia kultury realizacji zadan
zwiazanych z rozwojem wspdlnoty samorzadowej oraz spotecznosci lokalnej.
Urzad Miasta Jelenia Géra stworzyl podstawy legislacyjne w postaci uchwal
dotyczacych inicjatyw lokalnych, stanowiace fundament powstawania i istnie-
nia partnerstw lokalnych. Zapewnia tez $rodki budzetowe na realizacj¢ zadan
podejmowanych w tym obszarze.
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Zakonczenie

Podsumowujac, samorzady lokalne w $wietle powyzszych rozwazan podejmuja
szereg dziatai w celu tworzenia i strukturyzowania infrastruktury wspétpracy.
Co prawda dziatania te majg jak dotad charakter bardzo burzliwy, cechuje je
stabe ugruntowanie, jednakze konsekwencja i ciagtos¢ ich podejmowania po-
winna zapewnic¢ ich stale utrwalanie.

Istota tworzenia infrastrukcury wspélpracy jest przede wszystkim dazenie
do utrwalania wzglednie statych, unormowanych i ciaglych relacji pomigdzy
sektorem publicznym a sektorem organizacji pozarzadowych. Swiadomosé
tego, wystepujaca po obu stronach wspélpracy, w znacznym stopniu powinna
utatwi¢, w tak trudnych czasach obnizania wydatkéw na cele spoteczne, re-
alizacj¢ zadani zwiazanych z identyfikacja oraz realizacja polityk publicznych.
Umozliwi réwniez jeszcze efektywniejsze wykorzystanie zasobéw lokalnych,
tak niezbednych do ich realizagji.
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Abstract:

Appropriate risk management at the present time is a fundamental issue for the func-
tioning of the public administration. The risk management process is primarily the
result of a discussion on organizational governance, which in the last decade, plays
a special role. Seriousness of this process also adds the possibilities of absorption of
structural funds, which is especially sensed the public administration skillful risk man-
agement decision-making processes involving all the organizations. It has long been
known that the proper designation and implementation of each of the tasks associat-
ed with risk. In the literature indicates that the risk management process is focused on
increasing the probability of achieving the objectives. The rich experience of the coun-
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sector entities skills involving the use of risk management aspects of the management
of the entire organization. This is crucial, particularly during the disbursement of funds
from the European Union budget.
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Wprowadzenie

Dla procesu identyfikacji obszaréw ryzyka i sposobéw jego zarzadzania wazna
datg jest 27 sierpnia 2009 r., kiedy to Sejm uchwalil nowa ustawe o finan-
sach publicznych. Ustawodawca wprowadzit do systemu finanséw publicznych
kontrolg zarzadcza. Ustawa, chod¢ juz od tamtego okresu nowelizowana, wpro-
wadzita do systemu kontroli wiele ciekawych rozwiazan dla sektora finanséw
publicznych. Jednym z takich narzedzi wspierajacych istot¢ bezpieczeristwa
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byla wspomniana wyzej kontrola zarzadcza. Zgodnie z odniesieniem do usta-
wy o finansach publicznych ustawodawca, formutujac jej tres¢, nie zapomniat
o waznym elemencie procesu zarzadzania kazda wspélczesng organizacja, ja-
kim jest proces zarzadzania ryzykiem.

Prawidtowe wdrozenie mechanizméw zarzadzania ryzykiem w jednostkach
sektora finanséw publicznych wymaga jednak profesjonalnego przygotowania
kadr kierowniczych. To od nich wymaga si¢ umiejetnosci identyfikacji czynni-
kéw ryzyka w organizacji, poddania ich skutecznej analizie (szacowania) oraz
dokonania ich pomiaru (oceny). Po spetnieniu tych przestanek zarzadzajacy
jednostka powinni skierowaé wnioski z oceny pojawiajacego si¢ ryzyka do od-
powiednich whascicieli proceséw, celem wprowadzenia zmian w istniejacych
systemach zarzadzania oraz kontroli.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty zarzadzania ryzykiem w organach
administracji publicznej, a takze wykorzystanie jego wynikéw do skutecznej re-
alizacji zadani stawianych organizacji. Autor postara si¢ wskaza¢ takze okreslone
zachowania si¢ jednostek sektora finanséw publicznych, ktérych dziatania de-
terminowane sg ryzykiem, sposobem jego identyfikacji, i umiej¢tnosci zarzadza-
nia takim ryzykiem na podstawie literatury przedmiotu wraz z praktycznymi
przyktadami.

Zarzadzanie publiczne w jednostkach sektora finanséw publicznych

Analiza zarzadzania ryzykiem w organach administracji publicznej wymusza
jednoczesnie oceng systemu zarzadzania w jednostkach sektora finanséw pu-
blicznych. Punktem wyjscia do rozwazan staje si¢ samo pojecie zarzadzania,
niezbedne dla systematycznego zrozumienia zarzadzania ryzykiem.

P. Drucker zwrécit szczeg6lng uwagg, ze definicja ,zarzadzania”, okreslajaca
istnienie pewnych proceséw i zjawisk w organizacji, istnieje od dawna. Druc-
ker zwrdcil takze stuszna uwage, ktéra jest aktualna do dzi$, ze w sferze pu-
blicznej zarzadzanie jest najbardziej potrzebne [Drucker 2000, ss. 114-120].
Dodatkowo na efektywne zarzadzanie organizacja, jaka niewatpliwie jest ad-
ministracja publiczna, muszg si¢ sktada¢ nizej wskazane elementy, do ktérych
mozna zaliczy¢:

— dwupoziomowe relacje z otoczeniem;

— wiladza szczegdlnie jako podmiot kierowania i zarzadzania;

— wieloptaszczyznowe strategie danej organizacji;

— wlasciwie wskazana struktura organizacyjna;

— nowoczesny model sterowania jednostka oraz odpowiedni styl zarzadzania;
— monitoring efektéw oraz wskazniki realizacji cel6w [Nowordl 2003, ss. 53-54].

Istotg zarzadzania w jednostkach sektora finanséw publicznych najczesciej
obrazuje sposéb wykorzystania zasobéw organizacji dla osiagniccia wyzna-
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czonych celéw. Wspédlczesny proces zarzadzania publicznego polega na nie-
ustannym wykonywaniu zadari kierowniczych, ktére obejmuja cztery funda-
mentalne funkcje zarzadzania, tj. planowanie, organizowanie, przewodzenie
(kierowanie ludZmi) oraz kontrolowanie.

Na zakonczenie krétkich rozwazan o zarzadzaniu w organizacjach warto
wspomnie¢ o celach zarzadzania, ktére obejmuja trzy strategiczne obszary:

— cele o charakterze spotecznym i politycznym, skierowane na zaspokojenie
podstawowych potrzeb swoich mieszkaricéw;

— cele $rodowiskowe, ktére wplywaja na zarzadzanie $rodowiskiem natural-
nym i kulturowym organizacji;

— cele gospodarcze, wyznaczajace poziom funkcjonowania trzech pozioméw

samorzadu terytorialnego: gmin, powiatéw i wojewddztw [Noworél 20006,

s. 70].

Whasciwe zrozumienie istoty ryzyka, jego wagi dla prawidtowego funkcjo-
nowania jednostek sektora finanséw publicznych oraz umiej¢tne zarzadzanie
ryzykiem, moze w przysztosci da¢ wigksza kontrole nad wszelkimi procesami
i decyzjami, ktére w administracji publicznej podejmowane sa kazdego dnia.

Istota ryzyka w jednostkach sektora finanséw publicznych

Mozliwo$¢ pojawienia si¢ w jednostkach sektora finanséw publicznych ryzyk
powoduje, ze konieczne staja si¢ odpowiednie dziatania oraz wiedza, w jaki
sposOb organizacje powinny radzi¢ sobie w sytuacjach, w ktérych moga
uwzgledni¢ mozliwos¢ pokrycia kosztéw zabezpieczenia si¢ przed takim ryzy-
kiem. W codziennym funkcjonowaniu organéw administracji publicznej pod-
stawowe znaczenie ma prawidlowa identyfikacja wszystkich zdarzen, ktérych
skutki moga mie¢ negatywny charakter na organizacj¢. Istotnym dzialaniem
jest precyzyjne planowanie systemu ochronnego, ktérego celem jest przeciw-
dziatanie negatywnym skutkom takich zdarzeri lub w mozliwy sposéb zmini-
malizowanie mozliwosci ich wystapienia. Jednak, aby dalej podda¢ si¢ rozwa-
zaniom prawnym, a takze praktycznym, warto zastanowic si¢ nad istota ryzyka
w organach administracji publicznej.

Wszelkie dyskusje zwigzane z istotg ryzyka moga dotyczy¢ najczesiciej przy-
czyn oraz skutkéw dziatania ryzyka. W pierwszym aspekcie przyjmuje si¢ naj-
czgsciej, iz ryzyko wystgpuje wéwezas, gdy mozna je zdefiniowad i oceni¢ za
pomoca prawdopodobienistwa statystycznego, matematycznego czy szacunko-
wego. Natomiast drugi aspekt wyrdznia najczgéciej dwa sposoby interpreta-
qji ryzyka, tj. koncepcje negatywna oraz koncepcje neutralna. Koncepcja ne-
gatywna w swoim znaczeniu obejmuje ryzyko jako pewne zagrozenie, ktére
moze spowodowad nieosiggnigcie wyznaczonego efektu. Koncepcja neutralna
traktuje ryzyko przewaznie jako zagrozenie oraz szansg. W prakeyce funkcjo-
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nowania organéw administracji publicznej ryzyko stanowi zagrozenie, gdzie
dana jednostka sektora finanséw publicznych podejmuje okreslone dziatania,
ktére maja na celu zmniejszenie takiego ryzyka. Z drugiej jednak strony orga-
nizacje powinny mie¢ swiadomos¢ pozytywnego wplywu ryzyka na funkcjono-
wanie jednostek, poprzez wigksze zaangazowanie pracownikéw, wspieranych
przez wlasciwie przygotowane procedury zarzadzania ryzykiem [Jajuga 2007,
s. 13]. Podmiotami umiejscowionymi w systemie aparatu pafdstwowego, ktdre
sa szczegblnie narazone na wystapienie ryzyka, sg instytucje publiczne szczebla
centralnego i rzadowego, podejmujace strategiczne decyzje, obejmujace swoim
zasiggiem obszar calego kraju. Duzg rol¢ w odpowiedzialnosci za prawidtowe
funkcjonowanie paristwa przypisuje si¢ wladzy ustawodawczej, ktéra swoimi
decyzjami wplywa na losy wszystkich Polakéw. Nie zawsze jednak tworzone
regulacje prawne wplywaja pozytywnie na zachowanie si¢ zaréwno oséb fi-
zycznych, jak i prawnych. Poziom ryzyka w tym przypadku jest niewatpliwie
wysoki, jednak nie zawsze ta $wiadomo$¢ towarzyszy osobom majacym real-
ny wplyw na ustawodawstwo. Konsekwencja wprowadzania nowych regulacji
prawnych jest odniesienie ich do zycia publicznego, spotecznego, politycznego
czy gospodarczego. Jednak, jak wszyscy wiemy, z jako$cig tych regulacji bywa
réznie. Ryzyko najczedciej cechuje si¢ okreslonymi wlasciwosciami, do ktérych
mozna zaliczy¢ obiektywno$¢, kwantyfikowalno$¢ czy symetrycznos¢ [Olejni-
czak 2009, ss. 15-16].

Ponadto nie mozna dyskutowaé o istocie ryzyka bez wczesniej postawio-
nego przez jednostke celu. Trzeba mie¢ swiadomo$, iz realizacja kazdego celu
moze nie$¢ z sobg pewna dawke ryzyka, ktére moze si¢ wigza¢ z nieosiagnie-
ciem celu lub niejednokrotnie tez z jego przekroczeniem. Cel stawiany przez
organy administracji publicznej powinien opisywaé stan przyszty, do ktérego
dazy dana organizacja [Wasilewski 2010, ss. 25-28].

Rodzaje ryzyka w funkcjonowaniu administracji publicznej

Kazda jednostka sektora finanséw publicznych musi mie¢ $wiadomos¢, ze pra-
widlowos¢ jej dziatan jest najwazniejszym celem postawionym przez kierow-
nictwo organizacji. Jednak pojawiajace si¢ zagrozenia musza by¢ w prawidtowy
sposdb i za pomoca odpowiednich metod i narzedzi wezesnie zredukowane
lub zminimalizowane. Instytucje publiczne dysponujace $rodkami publicz-
nymi, najcz¢sciej przeznaczajq je na realizacje zadan, ktdre przybieraja postaé
zadani biezacych oraz inwestycyjnych. Zawsze jednak okreslenie ryzyka oraz
oszacowanie jego rodzajéw zalezy od punktu odniesienia analizowania takie-
go ryzyka. Dogmatyka przedmiotu obejmujaca swym zasiggiem aspekey funk-
cjonowania instytucji publicznych, a takze uwzgledniajaca najwazniejsze cele
zarzadzania ryzykiem, wyodrebnia w swoim podziale, na podstawie kryterium
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horyzontu czasowego, dwa fundamentalne rodzaje ryzyka: ryzyko strategiczne

oraz ryzyko operacyjne, pojawiajace si¢ we wszystkich instytucjach publicz-

nych [Jennison 2004, ss. 35-36].

Ryzyko strategiczne to ryzyko wystgpujace w organach administracji pu-
blicznej, ktérego wystapienie jest niezalezne od organizacji. Ryzyko strategicz-
ne jest ryzykiem dlugookresowym, ktére najczesciej zwiazane jest z podjeciem
decyzji dtugofalowych. Przyktadem takiego ryzyka jest np. przyjecie przez sa-
morzad wojewddztwa strategii rozwoju, realizowanej w perspektywie kilku-
nastu kolejnych lat. Samorzady wojewddztw, okreslajace wlasne strategie roz-
woju, uwzgledniaja w niej kilka strategicznych celéw. Naleza do nich przede
wszystkim pielegnowanie polskoéci oraz rozwéj i ksztattowanie $wiadomosci
narodowej, obywatelskiej i kulturowej mieszkancéw, a takze pielegnowanie
i rozwijanie tozsamosci lokalnej, pobudzanie aktywnosci gospodarczej czy
podnoszenie poziomu konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki danego
wojewddztwa [Ustawa o samorzadzie wojewddztwa]. Co wazne, kazdy samo-
rzad wojewddztwa, wyznaczajac wieloletnia polityke rozwoju, przygotowywat
strategie, majac na uwadze swoje wlasne priorytety dziatai i specyfike swoich
wojewddztw, aby potem tatwiej mozna byto zrealizowaé wyznaczone w strate-
gii cele, ktére potem byty poddane ocenie monitoringu oraz kontroli (poziom
realizacji celéw).

Ryzyko strategiczne jest takze wynikiem dziatari zewnetrznych, ktérych nie
mozna wezesniej przewidzie¢ i kontrolowaé [Leksykon finanséw, s. 266]. Da
si¢ jednak powzia¢ pewne kroki, ktére juz w trakcie wystapienia takiego ryzyka
mogg zmniejszy¢ stopieri oddziatywania tego ryzyka na stopien i sposéb reali-
zacji zadan. Stad w funkcjonowaniu instytucji publicznych mozna wyodrebnié¢
kilka ryzyk w obrebie dzialania ryzyka strategicznego, tj. ryzyko polityczne,
ryzyko spoteczne, ryzyko inwestycyjne czy ryzyko ekonomiczne.

Drugie przytoczone ryzyko — ryzyko operacyjne — jest ryzykiem krétko-
okresowym, zwiazanym najcz¢éciej z biezaca, codzienna dziatalnoscia organéw
publicznych. Na poziom ryzyka operacyjnego sktadaja si¢ mi¢dzy innymi:

— ryzyko finansowe — jest ono utozsamiane najczesciej ze sposobem finanso-
wania dzialalnoci statutowej, np. gminy, gdzie w sktad tego ryzyka najczes-
ciej wchodzi np. niebezpieczenstwo utraty plynnosci finansowej, ryzyko
dostgpnosci do zwrotnych lub bezzwrotnych Zrédet finansowana czy tez
najbardziej niebezpieczne ryzyko wystapienia strat finansowych [Jastrzebska
2009, ss. 169-172];

— ryzyko fizyczne — obejmuje ono niebezpieczeristwa pojawiajace si¢ w sytu-
acjach nieprzewidzianych (zaliczy¢ mozna do nich pozar, awarie dostgpu
do zasobéw informatycznych, bezpieczedistwo zatrudnionych w jednostce
0s6b);
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— ryzyko prawne — skupia si¢ ono na mozliwos$ci naruszenia przepiséw prawa
(zasada legalnosci) oraz ewentualne naruszenie prawa finanséw publicznych
(naruszenie zasady dyscypliny finanséw publicznych).

Ryzyko operacyjne, mogace si¢ pojawié szczegdlnie w samorzadach tery-
torialnych, dotyczy zwlaszcza podstawowej ich dzialalnosci i obejmuje realiza-
¢j¢ zada komunalnych (np. gospodarka komunalna, polityka mieszkaniowa,
edukacyjna, czy ochrona srodowiska). Ryzyko to dostrzegane jest takze w kwe-
stiach zwigzanych z posiadanym przez instytucje publiczne majatkiem (ryzy-
ko utraty tytutu prawa wilasnosci). W ramach ryzyka operacyjnego moga si¢
pojawi¢ réwniez ryzyka zwiazane z gospodarowaniem $rodkami publicznymi.
Przyktadem zarzadzania majatkiem pieni¢znym moze by¢ wystapienie nieko-
rzystnych zdarzen, ktére stanowia o naruszeniu dyscypliny finanséw publicz-
nych [Ciak 2006, ss. 28-29].

Proces zarzadzana ryzykiem w organach administracji publicznej

Proces zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora finanséw publicznych naj-
czeéciej dotyczy identyfikacji ryzyka, z jakim organizacja moze si¢ zetknad,
a takze jego pomiaru wraz z czynnos$ciami kontrolnymi. Jednak o procesie za-
rzadzania ryzykiem mozna méwic¢ dopiero wtedy, kiedy takie ryzyko da si¢
skwantyfikowaé, czyli w sposéb ilosciowy okredli¢ wartoéci takiego ryzyka
[Mojsiewicz 2001, ss. 34—36]. W organach administracji publicznej podmio-
tem odpowiedzialnym za proces zarzadzania ryzykiem jest najwyzsze kierow-
nictwo jednostki, ktére, podejmujac decyzje, ma realny wplyw na zarzadzanie
procesem ryzyka w organizacji. Wspélczesna nauka zajmujaca si¢ pomiarem
ryzyka w organizacji wyodrebnia 4 podstawowe etapy procesu zarzadzania ry-
zykiem, tj. identyfikacje ryzyka, pomiar ryzyka, sterowanie ryzykiem oraz mo-
nitorowanie wraz z kontrolg takiego ryzyka.

Pierwszy etap — identyfikacja ryzyka — skupiony jest na okresleniu rodza-
jow ryzyka, na ktére w rézny sposéb narazona jest dana organizacja. Chodzi
tutaj bez watpienia o precyzyjne wskazanie przyczyn powstania takiego ryzyka,
co nie jest procesem prostym, gdyz nalezy ustali¢ potencjalne Zrédla powsta-
wania takich niebezpieczenstw w podstawowej dzialalnosci organizacji [Ma-
chaczka 2001, ss. 34—54].

Drugi element procesu zarzadzania ryzykiem, zwany pomiarem ryzyka,
skupiony jest na okresleniu poziomu ryzyka najcz¢sciej w postaci liczbowe;j
(samorzady terytorialne do$¢ czgsto stosujg tutaj metody liczbowe). Jezeli taka
ocena nie jest mozliwa, stosuje si¢ oceng poziomu ryzyka na podstawie pewnej
kategorii (ryzyko niskie, wysokie, $rednie), stosujac w tym wypadku metodg
jako$ciowa [Sztumski 2005, ss. 56-78].
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Z kolei sterowanie ryzykiem polega na mozliwosci wlasciwego zareagowa-
nia na kazde zdiagnozowane ryzyko. Osoby odpowiedzialne w organizacji za
sterowanie ryzykiem (najwyzsze kierownictwo) powinny uwzglednia¢ migdzy
innymi stopien ryzyka akceptowanego, mozliwy do realizacji stopiei kon-
troli takiego ryzyka, obszar transferu ryzyka oraz wilasciwie oszacowaé kosz-
ty niezb¢dne do zarzadzania tym procesem. Zawsze kierownictwo jednostki
musi jednak przyja¢ okreslony poziom ryzyka akceptowanego, ktéry wynika
najczedciej z przyjetej strategii (np. poprzez okreslenie w budzecie organizacji
srodkéw niezbednych do zarzadzania ryzykiem). Sterowanie ryzykiem byto-
by niemozliwe bez dobrze przyjetych przez organizacj¢ procedur zarzadzania
takim ryzykiem. Co wigcej, procedury te, wykorzystywane na wszystkich eta-
pach zarzadzania dana jednostka, powinny by¢ takie na biezaco poddawane
monitorowaniu oraz kontroli, co stanowi o sile i waznosci stosowania procesu
monitorowania i kontroli ryzyka, szczegélne pod katem zmian jego poziomu
oraz wykorzystanych wszystkich $rodkéw do umieje¢tnego zarzadzania ryzy-
kiem [Kaczmarek 2002, ss. 58—62].

Zgodnie z miedzynarodowa organizacja Project Management Institute
(PMI) wazng rol¢ przypisuje si¢ procesowi zarzadzania projektami unijnymi.
Polska jako najwickszy beneficjent $rodkéw unijnych, réwniez i w nowym
okresie programowania Unii Europejskiej na lata 20142020, w swojej meto-
dologii zarzadzania projektami korzysta z takich narzedzi. PMI, opracowujac
mechanizmy zarzadzania ryzykiem, wyznaczyto 6 ponizszych jej elementéw.
Po wzorce tych mechanizméw coraz czgéciej siggaja zaréwno instytucje central-
ne, jak i jednostki samorzadu terytorialnego.

1. Planowanie zarzadzania ryzykiem — polega na przygotowaniu planu badan
nad ryzykiem indywidualnego projektu wraz z niezb¢dnymi narz¢dziami
wspierajacymi kierownictwo jednostki w minimalizowaniu zagrozen lub
eliminowaniu ryzyka projektu [Kaczmarek 2010, ss. 79-114];

2. Identyfikacja ryzyka — skupione jest na wskazaniu realnego ryzyka zwiaza-
nego z danym projektem, gdzie wykorzystuje si¢ mi¢dzy innymi badanie
dokumentacji projektowej, analizy list kontrolnych czy zastosowanie me-
tody delfickiej (wykorzystanie wiedzy eksperckiej z dziedziny konkretnego
programu unijnego);

3. Analiza jako$ciowa projektu — rola tego elementu jest ustalenie najwazniej-
szych niebezpieczenistw oraz zagrozen, ktére mogg (ale nie musza) wystapic
w trakcie realizacji projektu;

4. Analiza iloSciowa ryzyka — obejmuje oszacowanie prawdopodobieristwa
wystapienia podczas realizacji projektu réznych czynnikéw ryzyka, kedre
mogg spowodowaé wydtuzenie czasowe realizacji projektu lub wptynaé na
wzrost jego kosztéw;
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5. Planowanie $rodkéw przeciwdziataniu ryzyku — w tym dziataniu jednost-
ki publiczne musza bezwzglednie przygotowaé wewngtrzne procedury
ochronne, ktére beda zabezpieczaly projekty przed zagrozeniami i niebez-
pieczefistwami oraz minimalizowaly ewentualne straty;

6. Monitoring oraz kontrola ryzyka — to proces, ktéry odpowiada za wdro-
zenie systemu zarzadzania projektami wraz z jego pelng realizacja [Janicki
2010, ss. 180-183].

Umiejetne zarzadzanie ryzykiem w instytucjach publicznych, co autor po-
twierdza swoja obserwacja, poprawia poziom jakosci §wiadczonych ustug. To
zastuga nie tylko zarzadzajacych instytucjami publicznymi, lecz takze coraz
lepiej przygotowanych procedur kontrolnych, opartych na zasadzie legalnosci
— wyznaczajacych kierunek rozwoju jednostek sektora finanséw publicznych
[Czerwinski 2005, ss. 89-98].

We wspodtczesnych organach administracji publicznej zarzadzanie ryzy-
kiem oznacza, ze w jednostce funkcjonuje proces oceny oraz przeciwdziata-
nia skutkom ryzyka. Co wigcej, zarzadzanie ryzykiem w biezacej dziatalnosci
instytucji publicznych powinno obejmowal ryzyka, ktére moga si¢ pojawi¢
na wszystkich szczeblach decyzyjnych. Stad rodzi si¢ konieczno$é¢ posiadania
wlasciwych procedur zarzadzania ryzykiem w organizacji, ktérych skutecz-
no$¢ dziatania moze odpowiednio wczesnie ostrzec o mozliwych niebezpie-
czetistwach. Podejmowane w jednostce decyzje, ktdre bardzo czgsto objete sa
pewnym poziomem ryzyka, musza by¢ poddane whasciwej ocenie. Ocena ta
obejmuje uwarunkowania zwiazane z podjeciem takiej decyzji lub ewentualnie
moze wskaza¢ konsekwencje podjecia ryzykownej decyzji. Stad w instytucjach
publicznych, szczegdlnie na poziomie samorzadéw lokalnych, mozna wyrézni¢
okreslone zachowania si¢ jednostki wzgledem ryzyka, tj.:
akceptacja ryzyka (tolerowanie ryzyka) to podjecie swiadomych dziatas,
przez np. gming, zwiazanych z istniejacym ryzykiem, gdzie zdolno$¢ do
przeciwdziatania takiemu ryzyku jest minimalna;

— unikanie ryzyka polega na rezygnacji z realizacji zadan obj¢tych pewnym
(nieakceptowanym) poziomem ryzyka. Przykladem takiego dziatania jest

najczesciej przesunigcie samorzadowych inwestycji w czasie z powodu braku
wystarczajacych srodkéw zabezpieczonych w budzecie instytugji;

— reakcja na ryzyko, nazywana dzialaniami prewencyjnymi, przeciwdziata
wystgpowaniu negatywnych zdarzeli w organizacji. Przykladem takiego za-
chowania si¢ jednostki moze by¢ zastosowanie srodkéw bezpieczeristwa czy
dokonanie kontrolnej oceny negatywnych zdarzer;

— przejecie ryzyka najczedciej obejmuje petng gotowo$¢ organizacji do $wia-
domej akceptacji poziomu ryzyka i uwzglednienia wszelkich konsekwencji
zwiazanych z dziataniami niepozadanymi; przyktadem przejecia takiego ry-
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zyka przez gming jest poniesienie dodatkowych kosztéw inwestycyjnych,

ktére w okresie planistycznym nie uwzglednily dodatkowych prac;

— transfer ryzyka, bedacy ostatnim zachowaniem si¢ jednostki wobec pod-
jetych decyzji zwigzany jest najczgéciej z przeniesieniem na inny podmiot
ciezaru odpowiedzialnosci za pojawiajace si¢ ryzyko. Nalezy zaznaczy¢, ze
takie przeniesienie ryzyka na podmiot zewngtrzny musi odbywac si¢ zgod-
nie z zasadg legalnosci. Przykladem transferu ryzyka moze by¢ przeniesienia
ryzyka na podmiot zewngtrzny, tj. umowne zabezpieczenie ryzyka [Czer-
winski, Grocholski 2003, ss. 83—85].

Powyzsze dziatania dowodza, ze proces zarzadzania ryzykiem staje si¢ tema-
tem poruszanym przez coraz wicksza grupe podmiotéw. Swiadomos¢ pojawia-
jacych si¢ zagrozeri wymusza wprowadzanie coraz to szczelniejszych systeméw
ochronnych i kontrolnych. Dlatego tez proces zarzadzania ryzykiem — przy-
gotowany w formie wlasciwych procedur zarzadzania ryzykiem — dostarcza
najwyzszemu kierownictwu organizacji informacji, dzi¢ki ktérym zarzadzanie
jednostka odbywa¢ si¢ moze w sposéb whasciwy, skuteczny oraz pozbawiony
ryzykownych dziatari. Doswiadczenie autora, ktéry jest takze audytorem we-
wnetrznym w samorzadzie terytorialnym, dostarcza potwierdzenia, ze prawi-
dfowo opracowane procedury zarzadzania ryzykiem moga skutecznie ochroni¢
jednostke przed niebezpieczeristwami (szczegdlnie w obszarze wydatkowanych
srodkéw publicznych).

Zakonczenie

Jednostki sektora finanséw publicznych coraz cz¢sciej zdaja sobie sprawe,
ze musza z wyprzedzeniem patrze¢ w przyszto$é, by¢ dynamiczne, a takze
odpowiednio szybko reagowa¢ na zmiany oraz maksymalnie wykorzystywa¢
posiadane zasoby. Odpowiednio przemyslany, skonstruowany i wdrozony
system zarzadzania ryzykiem w jednostce stanowi fundament prawidlowosci
realizowanych dzialan. Proces zarzadzania ryzykiem, opracowany w formie
wewnetrznych procedur, powinien by¢ nieustannie doskonalony i dosto-
sowywany do zmian otoczenia organizacyjnego, w ktérym olbrzymi udzial
w jego rozwoju ma zaréwno kierownictwo jednostki, jak i wszyscy jej pra-
cownicy.

Instytucje publiczne czgsto bywaja narazone na ryzyko wewngtrzne oraz
ryzyko zewngtrzne. Pojawia si¢ takze ryzyko na poziomie organizacji, a takze
ryzyko na poziomie zadan. Obserwowane zachowania organéw administracji
publicznej wobec ryzyka nie sa obojetne, przy czym istotna okazuje si¢ pelna
$wiadomos¢ zagrozeni z tego tytutu z zachowaniem zasad racjonalnego dziata-
nia. Ponadto nieustannie pojawiajace si¢ nowe zagrozenia i niebezpieczenistwa,
wymuszaja poszukiwania nowych rozwigzan. Zarzadzanie ryzykiem w jednost-
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kach jest procesem dynamicznym, gdzie konieczne wydaja si¢ okresowe prze-
glady wszystkich zidentyfikowanych ryzyk.

Opracowane przez jednostki procedury zarzadzania ryzykiem nie dajg nigdy
stuprocentowej ochrony przed niezamierzonymi dziataniami. Jednak dostar-
czaja mozliwosci opracowania zhierarchizowanych obszaréw ryzyka w danym
obszarze organizacji. Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym obejmuje
swym zasi¢giem wszystkie obszary funkcjonowania jednostki, gdzie niewatpli-
wie kluczem do sukcesu w realizacji wyznaczonych zadan jest wlasciwe zaanga-
zowanie wszystkich pracownikéw wraz z mozliwoscig ich wplywu na szacowa-
nie ryzyka w organizadji.

Proces zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora finanséw publicznych
pozwala takze na dostosowanie tzw. apetytu na ryzyko do przyjetej przez orga-
nizacj¢ strategii wraz z wyznaczonymi jej celami. Pomaga takze zmniejszy¢ lub
zminimalizowa¢ skutki dziatan niekontrolowanych, identyfikuje ryzyka, ktére
niejednokrotnie bywaja z sobg powiazane, by w ostatecznosci zintegrowaé po-
dejscie do zarzadzania ryzykiem w organach administracji publicznej. Prawid-
lowe zrozumienie istoty ryzyka i coraz wigksza $wiadomo$¢ zarzadzajacych in-
stytucjami publicznymi spowoduje, ze tworzone beda kompleksowe systemy
rozwigzan, ktére w swojej materii taczy¢ beda procesy zarzadzania ryzykiem
z procedurami zarzadzania jednostka.

Bibliografia

Ciak J. (20006), Ryzyko finansowe w procesie zarzqdzania w jednostkach samorzqdu
terytorialnego, ,Skarbnik i Finanse Publiczne”.

Czerwiniski K. (2005), Audyt wewngtrzny, InfoAudit, Warszawa.

Drucker P. (2000), Spoteczeristwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa

Jajuga K. (red) (2007), Koncepcja ryzyka i proces zarzqdzania ryzykiem: wprowadzenie
w zarzqdzanie ryzykiem, Warszawa.

Janicki T. (2010), Zarzgdzanie ryzykiem projektéw innowacyjnych, [w:] Innowacyjne
strategie kreowania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw, P. Antonowicz (red.),
Sopot.

Jastrzgbska M. (2009), Zarzqdzanie dtugiem jednostek samorzqdu terytorialnego,

Warszawa.

Jennison B. (2004), Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik
wdrozenia systemu zarzqdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce,
Warszawa.

Kaczmarek T. (2002), Zarzqdzanie ryzykiem handlowym, finansowym i produkcyjnym
dla praktykéw, Gdansk.



Istota zarzadzania ryzykiem w organach administracji publicznej 237

Kaczmarek T. (2010), Zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Dyflin,
Warszawa.

Konkel M. (2010), Dobre praktyki w zarzqdzaniu ryzykiem w projekrach, [w:]
Innowacyjne ~ strategie  kreowania przewagi konkurencyjnej  przedsiebiorstw,
P. Antonowicz (red.), Sopot.

Kozuch B. (2004), Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji,
Wydawnictwo PLACET, Warszawa.

Machaczka J. (2001), Podstawy zarzqdzania, AE Krakéw, Krakéw.

Mojsiewicz M. (2001), Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa.

Nowordl A. (2003), Podstawy zarzgdzania w administracji publicznej, Wyzsza
Szkota Administracji Publicznej w Szczecinie, Szczecin.

Nowordl A. (2000), Zarzqdzanie w samorzqdzie, ABC samorzadu terytorialnego,
Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej, Warszawa.

Olejniczak A. (2009), Zarzgdzanie ryzykiem w jednostkach sekrora finanséw
publicznych: podstawy prawne, standardy i sposéb efektywnego przeprowadzenia,
,Skarbnik i Finanse Publiczne”

Richards S. (1990), Flexibility in Personel Management: Some Comparisons Between
the Public and Private Sectors, [w:] Flexible Personnel Management in the Public
Service, PUMA, Paris

Sztumski J. (2005), Metodologiczne problemy badar spotecznych, [w:] Wstegp do
metod i technik badan spotecznych, Katowice.

Wasilewski W. (2010), Zarzgdzanie ryzykiem w zarzqdzaniu kryzysowym,
(w:lInnowacyjne strategie kreowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw,
P. Antonowicz (red.), Sopot.

Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Komunikat
Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15,
poz. 84).

Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240

ze zm.).






Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 13, czes¢ 111, ss. 239-250

Katarzyna Sienkiewicz—Matyjurek
Politechnika Slaska

Analiza ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym
Issues of risk analysis in crisis management

Abstract:

Crisis management is an integral part of the national security and focuses on pre-
vention, fight and control of threats and crisis situations. It bases on theory of public
management. In process of crisis management risk analysis is one of the activities
undertaken in the prevention phase. The aim of this analysis is identification of threats
and estimation of their potential consequences and possibility of occur. This results
are the basis for planning, decision-making and conducting activities.

However, there is no single appropriate methodology of risk analysis in the crisis man-
agement on account of many factors such as organizational, environmental and situ-
ational conditions. These conditions have specific and individual character. Presenta-
tion the possibility of using one of risk analysis methods in the crisis management
process is a goal of this article. This goal will be achieved on the basis of desk research
methodology and the results of empirical research conducted in 2011 in units of the
State Fire Service in Silesian Region.
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Wstep

Zagrozenia, kryzysy i zwigzane z tym ryzyko zawsze towarzyszyly zyciu czto-
wieka. Wraz ze wzrostem cywilizacyjnym obserwowany jest jednak globalny
wzrost intensywnosci ich wystgpowania i niekorzystnych skutkéw [Lorenc i in.
2009, s. 103]. Wspétczesne tendencje wskazujg ponadto, ze trend ten bedzie
nadal postgpowat [Schulz i Blecken 2010; van Wassenhove 2006]. Cztowiek
nie jest w stanie przeciwdziata¢ wszystkim zagrozeniom, lecz moze staraé sig
przygotowa¢ do ich wystapienia, by zminimalizowa¢ ich skutki. Aby ten cel
osiagna¢, musi zidentyfikowac i zanalizowaé wszelkie potencjalne zagrozenia,
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oceni¢ ryzyko ich wystapienia oraz zaplanowac i przygotowaé stosowne dzia-
tania prewencyjne, ratownicze i adaptacyjne [Sienkiewicz—Malyjurek 2010].
Jednakze analiza ryzyka wystapienia zagrozen jest determinowana wieloma
czynnikami, a pominigcie cho¢by jednego z nich moze by¢ przyczyna nierze-
telnosci uzyskanych wynikéw [Paltrinieri i in. 2012]. Z tego wzgledu poznanie
uwarunkowari i mozliwych do zastosowania metod analizy ryzyka w zarzadza-
niu kryzysowym stanowi cel niniejszego artykutu.

Metodyka badan

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie mozliwosci wykorzystania
wybranej metody analizy ryzyka w procesie zarzadzania kryzysowego. Anali-
zy oparto zaréwno na studiach literaturowych, jak i badaniach empirycznych.
Objely one charakterystyke roli, uwarunkowan oraz probleméw mogacych
wystapi¢ podczas analizy ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym. W badaniach za-
lozono, ze nie istnieje jedyna, optymalna do stosowania metoda analizy ryzyka
w zarzadzaniu kryzysowym.

Badania teoretyczne przeprowadzono przy wykorzystaniu metody desk
research, ktora objeta literature polska i zagraniczna, akty prawne oraz doku-
menty strategiczne. Z kolei analiza ryzyka wystapienia zagrozeri zostala prze-
prowadzona na podstawie badani zrealizowanych w jednostkach Paristwowe;j
Strazy Pozarnej na terenie wojewddztwa $laskiego. Badanie to przeprowadzo-
no w 2011 r. z pomoca Komendy Wojewddzkiej Paristwowej Strazy Pozarnej
w Katowicach. Wykorzystano w tym celu kwestionariusz ankiety, ktéry zbu-
dowano na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz konsultacji z prak-
tykami zajmujacymi si¢ zarzadzaniem kryzysowym. Badania objety wszystkie
komendy miejskie i powiatowe Paristwowej Strazy Pozarnej na terenie woje-
wodztwa $laskiego (31 jednostek). W konsekwencji sformutowano uogélnie-
nia w zakresie problematyki analizy ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym.

Znaczenie i przedmiot zarzadzania kryzysowego

Zarzadzanie kryzysowe jest dziedzing zarzadzania publicznego, ustuga spotecz-
na realizowang przez samorzady na rzecz wspélnoty lokalnej [Kozuch 2004].
Znaczenie zarzadzania kryzysowego wynika zaréwno z jego bezposrednie-
go wplywu na zdrowie i zycie ludzi (transport, gospodarka wodno-$ciekowa,
ochrona zdrowia, mieszkalnictwo itd.), jak i na szereg obszaréw funkcjonowa-
nia paristwa (np. stosunki dyplomatyczne, wymiana handlowa z innymi pan-
stwami) [Sienkiewicz—Matyjurek 2012].

Zgodnie z definicja zarzadzania kryzysowego jego zadaniem jest zapobie-
ganie, przygotowanie, zwalczanie sytuacji kryzysowych i usuwanie ich skut-
kéw [2007.89.590]. Sytuacje takie definiowane sa jako ,zdarzenia wplywajace
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negatywnie na poziom bezpieczeristwa ludzi, mienia w znacznych rozmiarach

lub $rodowiska, wywotujace znaczne ograniczenia w dzialaniu wlasciwych or-

ganéw administracji publicznej ze wzgledu na nieadekwatnos$¢ posiadanych sit

i $rodkéw” [2007.89.590 — art. 3, ust. 1]. Charakteryzuja si¢ one eskalacjg

i kumulacja zagrozen, destabilizacja, niepewnoscia oraz napieciem spolecz-

nym. Sytuacje kryzysowe sa konsekwencja wystapienia poszczegdlnych zagro-

zeni, ktére mozna analizowaé zgodnie z nast¢pujaca klasyfikacja [Jakubczak

iin. 2009, s. 14]:

1. Zagrozenia pierwotne:

— naturalne (woda, powietrze, ogiet, ziemia, kosmos),

— techniczne (komunikacyjne, technologiczne, budowlane, komunalne, nie-
legalne przechowywanie materiatéw niebezpiecznych),

— militarne (bezposrednie uzycie sit zbrojnych, akty terroru),

— nadzwyczajne zagrozenie Srodowiska (niektére zdarzenia z zagrozeri tech-
nicznych i militarnych o charakterze antropomorficznym).

2. Zagrozenia wtérne:

— egzystencji czlowieka (masowe zgony, gléd, epidemie i pandemie),

— spoleczne (patologie spoleczne — przestepczo$é, narkomania, prostytucja,
masowe bezrobocie, zaburzenia zdrowia psychicznego),

— masowe straty (zniszczenie lub dlugotrwate skazenie srodowiska naturalne-
go — kleska ekologiczna, pomér zwierzat, zniszczenie débr niezbednych do
przezycia).

Z katastrofami naturalnymi ludzko$¢ borykata si¢ od poczatku swego ist-
nienia, jednak rozwéj cywilizacyjny i degradacja srodowiska naturalnego spra-
wily, ze zwigkszyla si¢ ilo§¢ odpadéw i emisja dwutlenku wegla do atmosfery
przy jednoczesnym zmniejszaniu ilo$ci obszaréw zalesionych, wzroscie zjawiska
globalnego ocieplenia i anomalii pogodowych. Szczegélne zagrozenie stwarzajg
ponadto elektrownie atomowe, zaktady chemiczne, a takie zaklady i magazy-
ny przechowujace $rodki toksyczne oraz pojazdy transportujace te substangje.
Nasilajg si¢ rowniez akty terroru. Dochodza do tego jeszcze problemy spotecz-
ne, wzrastajg zagrozenia egzystencji cztowieka oraz pojawiajg si¢ nieoczekiwane
zdarzenia, jak np. deszcz meteorytéw, keéry spadt 15 lutego 2013 r. w Rosji.

Wzrost skali zagrozen jest niewatpliwy. Z tego wzgledu niezbedne jest od-
powiednie przygotowanie dziatan w ramach zarzadzania kryzysowego, gdzie
podstawe stanowi analiza ryzyka wystapienia zagrozen.

Analiza ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym

Ryzyko jest sytuacjq wymierna, wystgpujaca okresowo, w ktérej mozna ustali¢
alternatywy i szanse wystapienia potencjalnych rezultatéw [Staniec i Klimczak
2008]. Koniecznos¢ analizy ryzyka wynika z potrzeby poznania charakteru zi-
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dentyfikowanych zagrozen i obejmuje: okreslenie przyczyn i skutkéw, klasyfi-

kacj¢ oraz zbadanie mozliwosci duplikacji i eskalacji zagrozen oraz powiazanie

ryzyka z celami i dzialaniami [Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym

2004, s. 27; Wang 2012]. Analiza ryzyka stanowi proces identyfikacji i okres-

lenia poziomu ryzyka oraz jest podstawa jego oceny, ktéra polega na wyty-

powaniu akceptowalnych i nieakceptowanych ryzyk na podstawie okreslonych
warto$ci dopuszcezalnych. W zarzadzaniu kryzysowym analiza ryzyka opiera si¢

na szerokim wachlarzu informacji, ktére obejmujg [Kosowski 2006, ss. 47—

—51]:

— dane podstawowe — dane topograficzne, uktad hydrograficzny, dane demo-
graficzne i socjologiczne, infrastruktura techniczna, rozmieszczenie mate-
riatéw niebezpiecznych, dane dotyczace rolnictwa i hodowli, opis terenéw
zurbanizowanych, zabezpieczenie medyczne, sity ratownicze, ostona prze-
ciwpowodziowa, dane historyczne;

— aspekty kwalifikacji zagrozeni: $rodowiskowy (np. skala, dotkliwo$¢, czas
trwania) i prawno-spoteczny (np. zakres oddzialywania prawa, skala trudno-
$ci zmiany, zaangazowanie stron, spoteczny odbiér wprowadzanych zmian);

— katalog zagrozen wystepujacych na danym terenie, zgodnie z wynikami pro-
cesu ich identyfikacji.

Za prowadzenie analizy zagrozeri odpowiadaja organy wlasciwe w spra-
wach zarzadzania kryzysowego, ktérymi sa ministrowie kierujacy dziatami
administracji rzadowej oraz kierownicy urzedéw centralnych, wojewodowie,
staro$ci, prezydenci miast, burmistrzowie i wéjtowie. Swoje zadania realizujg
oni za pomoca zespotéw i komérek whasciwych w sprawach zarzadzania kry-
zysowego. Identyfikacja zagrozen i analiza ryzyka ich wystapienia prowadzona
jest przy wspélpracy z innymi organami administracji publicznej, instytucjami
i podmiotami gospodarczymi.

Do analizy ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym wykorzystywane sg zaréw-
no metody jakosciowe (np. burza mézgéw, synektyka, Delphi), jak i ilosciowe
(np. analiza drzewa zdarzen, analiza drzewa bledéw, analiza przyczyn i skut-
kéw wad FMEA) [Sienkiewicz 2010; Redziak 2010; Sienkiewicz 2005; Fin-
delsen 1985]. Ich dobér zalezy od decydenta. W praktyce jedna z popular-
niejszych metod oceny ryzyka jest analiza kombinacji prawdopodobieristwa
zajécia danego zdarzenia i jego konsekwencji [APELL 2010; Procedura Opra-
cowania Raportu Czastkowego 2010; Krajowy Plan Zarzadzania Kryzysowe-
go 2012; Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym 2004; Pomaraficzowa
Ksigga 2004; Standard zarzadzania ryzykiem 2002; Redziak 2010]. Prowa-
dzona jest ona przy zastosowaniu macierzy oceny ryzyka. Wykorzystuje si¢
w tym celu macierze w skali trzystopniowej (ryzyko wysokie, $rednie i niskie)
lub pigciostopniowej (ryzyko bardzo wysokie, wysokie, Srednie, niskie i bar-
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dzo niskie). W ujeciu ogblnym ryzyko wysokie i bardzo wysokie oznacza sytu-
acj¢ krytyczna, bezposrednie zagrozenie zycia i zdrowia ludzkiego oraz $rodo-
wiska. Ryzyko $rednie dotyczy istotnych zagrozen, ktére moga utrudni¢ lub
przerwa’ przebieg prowadzonych proceséw, a takie przyczynié si¢ do powsta-
nia zagrozenia zycia i zdrowia ludzkiego. Z kolei ryzykiem niskim oznaczo-
ne s3 zdarzenia, ktére nie powinny spowodowaé powaznych zagrozen, ale sa
odczuwalne przez spoleczefistwo i administracj¢ publiczna. Do analiz mozna
wlaczy¢ wigeej parametréw niz jedynie prawdopodobienistwo i skutki w uje-
ciu og6lnym, a w tym np. poziom narazenia, intensywno$¢, czas rozprzestrze-
niania si¢, stosowane zabezpieczenia, konsekwencje wtérne, uszczegétowienie
strat na materialne, ludzkie, spoteczne itp. Czym wigcej zmiennych zostanie
uwzglednionych w analizie, tym bardziej precyzyjne wyniki mozna uzyskad
[Najgebauer i in. 2009].

Analizg ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym przeprowadza si¢ co dwa lata
w ramach aktualizacji planéw zarzadzania kryzysowego i Raportu o zagroze-
niach bezpieczeristwa narodowego [2007.89.590].

Analiza ryzyka wystgpienia zagrozen i sytuacji kryzysowych na terenie

wojewoddztwa $lgskiego

Analize ryzyka wystapienia sytuacji kryzysowych rozpoczeto od identyfikacji

potencjalnych zagrozen. W toku analiz przeprowadzonych na podstawie litera-

tury przedmiotu ustalono katalog potencjalnych zagrozen. Do analizy ryzyka
wykorzystano pi¢ciostopniowy skale prawdopodobieristwa wystapienia zagro-
zeni i ich skutkéw. Skale ocen skonstruowano na podstawie analizy literatury
przedmiotu [Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym 2004; Pomaran-
czowa Ksigga 2004; Standard zarzadzania ryzykiem 2002]. Przyjeto nastgpu-
jaca skale ocen:

A. Skala oceny skutkéw zagrozeri:

— 5 —zagrozenie zycia, zdrowia i/lub mienia ludnosci, srodowiska, zniszczenie
lub powazne uszkodzenie plonéw na duzg skale, zasobdw, infrastruktury
komunalnej, budynkéw uzytecznosci publicznej, zaktadéw, przedsigbiorstw
na skale regionalna; przewidywany okres odbudowy — minimum trzy lata;

— 4 — zagrozenie zdrowia i/lub mienia ludnosci, Srodowiska, uszkodzenie plo-
néw na duza skale, zasobéw, infrastruktury komunalnej, budynkéw uzy-
tecznosci publicznej, zaktadéw, przedsi¢biorstw na skale lokalna; przewidy-
wany okres odbudowy — od roku do kilku lat;

— 3 — zagrozenie mienia prywatnego ludnosci, srodowiska, naruszenie plo-
néw, infrastruktury komunalnej, budynkéw uzytecznosci publicznej, za-
ktadéw, przedsi¢biorstw na skale lokalna; przewidywany okres odbudowy
— do roku;
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— 2 —zagrozenie mienia poszczeg6lnych oséb, naruszenie plonéw w gminach,
ale na niewielka skalg, chwilowe przerwy w dostarczaniu mediéw w gmi-
nach, okres odbudowy — do 2 miesigcy;

— 1 —zagrozenie zdrowia, mienia (w tym plonéw) poszczegSlnych oséb, chwi-
lowe przerwy (maks. do 5 godzin) w dostarczaniu mediéw, czas odbudowy
w ciagu doby, a w powazniejszych przypadkach do kilku dni;

— 0 — zagrozenie nie wystepuje.

B. Skala oceny prawdopodobieristwa wystapienia zagrozenia:

— 5 — wysoce prawdopodobne: zagrozenie moze wystapi¢ kazdego dnia, a do
zarejestrowanych przypadkéw dochodzi kilka razy w miesiacu;

— 4 — prawdopodobne: zagrozenie wyst¢gpuje minimum raz w miesiacu, a za-
rejestrowane przypadki wystepuja kilka razy w roku;

— 3 — doé¢ prawdopodobne zagrozenie wystepuje kilka razy w roku, a zareje-
strowane przypadki minimum raz na 2-3 lata;

— 2 — malo prawdopodobne: zagrozenie wystepuje nie czgéciej niz raz na 5-10
lat, a zarejestrowane przypadki nie cz¢sciej niz raz na 20 lag

— 1 — prawdopodobieristwo znikome: zagrozenie moze wystapi¢ nie czgéciej
niz raz na 100 lag

— 0 — nieprawdopodobne.

Uzyskane wyniki przedstawiono w postaci macierzy ryzyka na rysunku 1.
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Rys. 1. Macierz ryzyka wystapienia sytuacji kryzysowych na terenie
wojewédztwa $laskiego
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Wartosci ryzyka ustalono w pigciostopniowej skali (bardzo mate, mate,
$rednie, duze, bardzo duze), zgodnie z metoda macierzowa. Do kategorii bar-
dzo duzego ryzyka nie zakwalifikowano zadnego z zagrozen. Uzyskano naste-
pujace wyniki:

— Zagrozenia o duzym ryzyku: pozary obiektéw mieszkalnych i $rodkéw
transportu, zagrozenia w komunikacji drogowe;j.

— Zagrozenia o $rednim ryzyku: pozostale pozary, huragany, oblodzenie drég
i budynkéw, opady deszczu marznacego, opady $niegu, porywy wiatru,
przybory wody, lokalne zalania terenéw, silne wiatry, ulewy i deszcze nawal-
ne, zagrozenia budowlane, zagrozenia infrastruktury komunalnej, zagroze-
nia w komunikacji kolejowe;j.
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— Zagrozenia o matym ryzyku: okresy upalne, osuwiska, powodzie, skutki
wtérne atakéw terrorystycznych, zagrozenia chemiczne, zagrozenia epide-
miologiczne, zagrozenia medyczne, zagrozenia na obszarach wodnych, za-
grozenia technologiczne i radiologiczne, zagrozenia w komunikacji lotni-
czej, zaktécenia porzadku publicznego.

— Zagrozenia o bardzo malym ryzyku: promieniowanie stoneczne, susza.

W przypadku zagrozen o duzym ryzyku wymagane jest podjecie natych-
miastowych dziatari i wprowadzenie nowych rozwiazan organizacyjno-praw-
nych, majacych na celu zmniejszenie ryzyka. Zagrozenia o $rednim ryzyku
naleza do grupy zagrozen warunkowo akceptowalnych, ktére powinny by¢
monitorowane na biezaco i w miar¢ mozliwosci ograniczane. Dziatania zapo-
biegawcze i interwencyjne w przypadku ich wystapienia powinny by¢ prowa-
dzone na biezaco w okresach, w ktérych moze dojs¢ do ich wystapienia. Z ko-
lei zagrozenia o matym i bardzo malym ryzyku nie wymagaja dodatkowych
rozwigzan poza rutynowymi dzialaniami stosowanymi na biezaco.

Wyniki dalszych analiz wskazuja ponadto, ze Komenda Wojewddzka Pani-
stwowej Strazy Pozarnej w Katowicach prowadzi wiele dziatari majacych na
celu eliminacj¢ potencjalnych zagrozeni. Przygotowywane sa programy pre-
wencyjne, nawigzywana i rozwijana jest wspétpraca mig¢dzyorganizacyjna oraz
tworzone sg wspélne procedury dziatan. Doskonalone sa dzialania operacyjne,
systemy zabezpieczen i przekazywania informagji, np. System Powiadamiania
Ratunkowego. Organizowane sa réwniez szkolenia i ¢wiczenia, w ktérych bio-
ra udziat osoby z réznych jednostek, a takze prowadzone kampanie informa-
cyjne, skierowane do spotecznosci lokalnych. Ponadto w ramach Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego Komenda Wojewddzka Paristwowej Strazy
Pozarnej w Katowicach brata udziat m.in. w projektach: , Transgraniczny sys-
tem ostrzegania i reagowania na zagrozenia powodziowe na przygranicznym
obszarze wojewddztwa $laskiego”, ,Bezpieczne Potudnie — rozbudowa systemu
ratownictwa drogowego w ciagach komunikacyjnych Polski potudniowe;j”.

Zakonczenie

Ryzyka nie mozna doktadnie zmierzy¢ [Jedynak i Szydto 1997]. Wskazane
jest jednak szacowanie skali konsekwencji potencjalnych zagrozeni i prawdo-
podobienstwa ich wystapienia ze wzgledu na konieczno$¢ przygotowania si¢
do podejmowania decyzji i dziatart w warunkach niepewnosci. Przeprowadzo-
ne badania w zakresie analizy ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym pozwolity
ustalié, ze:
1. Analiza ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym zalezy od wielu uwarunkowan
charakteryzujacych dany obszar i uwzglednia m.in. takie czynniki jak po-
lozenie geograficzne, dane topograficzne, uktad hydrograficzny, dane de-
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mograficzne i socjologiczne, infrastrukture techniczna, zagospodarowanie
przestrzenne, rozwdj regionalny.

2. Potencjalne problemy w analizie ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym moga
wynika¢ z braku mozliwosci zgromadzenia wszystkich informacji, nie-
uwzgledniania problematyki eskalacji i kumulagji zagrozen, a takze réznic
w postrzeganiu zagrozeni przez osoby, ktdre zajmuja si¢ ich analizg. Ponadto
w zaleznosci od zastosowanej metody uzyskuje si¢ rézne klasyfikacje ryzyka
o charakterze w gtéwnej mierze ogdélnym. Przyktadowo zaréwno huragany
(ocena ich skutkéw wynosi 2,9, a prawdopodobienstwo 1,8), jak i opa-
dy deszczu marznacego (ich prawdopodobiefistwo wystapienia wynosi 3,3
a skutki 2,3) naleza do zagrozeni o $rednim ryzyku. Powoduje to trudnosci
w interpretacji wynikéw i w przyjeciu jednoznacznych decyzji.

3. Analiza ryzyka w zarzadzaniu kryzysowym jest konieczna, poniewaz po-
zwala uzyska¢ obraz potencjalnych zagrozer. Dobér metod do analizy
powinien opiera¢ si¢ na rzeczowych zasadach w odniesieniu do specyfiki
badanego zjawiska. Dobrym rozwiazaniem wydaje si¢ by¢ przeprowadzenie
analiz przy wykorzystaniu kilku metod ilosciowych oraz ponowne odnie-
sienie uzyskanych wynikéw do obszaru objetego badaniem i ich weryfika-
¢ja w formie jakosciowe;.
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Identyfikacja gtownych problemoéw zarzadzania
majatkiem policji

Identifying the main problems with Police property management

Abstract:

Police is a public institution whose main aim is to provide safety and public order. To
do so effectively a potential to develop is crucial. This largely depends on the structure
of the resources, their properties, their quality and their optimal use. As part of the
SECURUS project the effectiveness of movable property management in the police
was researched in 2011-2012. In an organisation as beaureucratic as the police all
tasks have their procedures. Basic procedures to do with property management have
remained unchanged for years, resulting in them being outdated and no longer appro-
priate. Instead of simply find tasks they delay them, or halt thermal together. Police
employees perceive the quality of the equipment used as mediocre, or even poor.
Armament and uniforms are evaluated as best, while office equipment and informa-
tion technology have poorest ratings. Additionally there are problems with availability
of the necessary equipment. This results either from lack of financial resources, or
from the fact that the equipment is of low quality, prone to breakdowns, and often
eliminated from used during repairs. It is important to note however that the police is
a specific service that is subject to numerous limitations. These limitation scan some
times act as barriers for certain technologies or management concepts. Nevertheless,
new modern management methods that prove successful in institutions of similar
structure and size can be recommended and implemented.

Key-words: property, property management, quality, availability, efficiency.

Wstep
Policja jest organizacja stojaca na strazy bezpieczeristwa i porzadku publicz-
nego, a zatem wszyscy obywatele sa zainteresowani, aby w sposéb skuteczny
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wykonywata swoje ustawowe zadania. Do realizacji tych dzialan potrzebni sa
m.in. ludzie, majatek i odpowiednie zarzadzanie. Celem artykutu jest przedsta-
wienie roli, jaka odgrywa majatek ruchomy i zarzadzanie nim w efektywnosci
pracy policji, identyfikacja gtéwnych probleméw wystepujacych w tym proce-
sie oraz rekomendacja mozliwych rozwiazan optymalizacyjnych.

Policja jako organizacja publiczna
W Ustawie [Dz. U. z 2007 r. Nr 43] policj¢ okresla si¢ jako umundurowana
i uzbrojong formacje stuzaca spoleczefistwu, przeznaczona do ochrony bezpie-
czetistwa i porzadku publicznego. Policja jest organizacja zlozona, na ktdrej
czele stoi Komenda Gtéwna Policji. Podporzadkowano jej 16 komend wo-
jewédzkich oraz Komendg Stoleczna, 329 komend powiatowych oraz 2072
komisariaty. Zatrudnia ponad 100 tys. oséb i w 2012 r. dysponowata budze-
tem w wysokosci 7 567 mln zt [<http://www.info.policja.pl> 26.02.2013].
Jest instytucja publiczna, dziatajaca w imieniu i na rachunek padstwa. Nie ma
uprawnien do rozszerzania zakresu swoich zadan lub rezygnacji z ich wykony-
wania [Olenski 2005, s. 19] Zgodnie z Ustawa do podstawowych zadan policji
nalezq [Dz. U. 22007 r. Nr 43]
ochrona zycia i zdrowia ludzi oraz mienia przed bezprawnymi zamachami
naruszajacymi te dobra;
— ochrona bezpieczenistwa i porzadku publicznego;
— inicjowanie i organizowanie dzialan majacych na celu zapobieganie popet-
nianiu przestgpstw i wykroczen;
— wykrywanie przestgpstw i wykroczen oraz $ciganie ich sprawcéw.

Policja $wiadczy ustugi publiczne, a wigc niemozliwe jest wykluczenie ko-
gokolwiek z korzystania z tych ustug. Poza tym sa to ustugi, od ktérych spo-
leczeristwo wymaga odpowiedniej jakosci — niezaleznie od ilosci 0séb z nich
korzystajacych [Zawicki, Mazur, Bober 2004, s. 16].

Policja zaliczana jest do katalogu jednostek budzetowych, a wigc pokry-
wa swoje wydatki przede wszystkim bezposrednio z budzetu padstwa. Wiel-
ko$¢ wydatkéw na sprzet i inwestycje kazdorazowo uzalezniona jest od moz-
liwosci budzetowych i wynikajacego z nich rachunku ekonomicznego. Do
gléwnych grup wydatkéw naleza ptace, wydatki rzeczowe i wydatki majatko-
we (rysunek 1.).
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Rys. 1. Struktura planu finansowego policji w 2011 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan realizowanych przez SECURUS.

Nie bez znaczenia jest kwestia tzw. statych wydatkéw rzeczowych, ktére
corocznie musza by¢ realizowane. Nalezg do nich wydatki zwigzane z utrzyma-
niem nieruchomosci, gospodarka transportowa, réwnowaznik za umunduro-
wanie stuzbowe oraz utrzymanie systeméw tacznosci. Mozna zatem stwierdzié,
ze corocznie prawie 50% catosci wydatkéw rzeczowych z zatozenia jest juz
zaangazowane. Pozostale 50% pozostaje na zakupy materiatéw, sprzgtu oraz
ustug niezbednych do zabezpieczenia prawidtowego i podstawowego funkcjo-

nowania jednostek policji.

Rys. 2. Realizacja wydatkéw rzeczowych w latach 2009-2011
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan realizowanych przez SECURUS.
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Zgodnie z ustawg o finansach publicznych [Dz. U. z 2005, Nr 249] wy-

datki publiczne powinny by¢ dokonywane:

— w sposéb celowy i oszczedny, z zachowaniem zasady uzyskiwania najlep-
szych efektéw z danych naktadéw,

—  w sposob umozliwiajacy terminowsq realizacjg zadan,

— w wysokosci i terminach wynikajacych z wezesniej zaciagnigtych zobowia-
zan, a majatek zakupiony ze §rodkéw publicznych powinien by¢ efektywnie
zarzadzany.

Zarzadzanie majatkiem policji

Dla realizacji celéw organizacji podstawowe znaczenie ma jej potencjat rozwo-
jowy, czyli mozliwosci zawarte w posiadanych zasobach oraz umiejetne korzy-
stanie z tych zasobéw. Potencjat ten zalezy od struktury zasobdw, ich whasciwo-
éci, jakosci oraz optymalnego ich wykorzystania [Kozuch 2011, s. 48]. Mozna
wyrdzni¢ potencjal rzeczowy, finansowy, pracy oraz informacyjny. Sprawna
realizacja zadan takiej organizacji jak policja zalezna jest w duzym stopniu od
rzeczowych sktadnikéw majatku takich jak sprzet uzbrojenia i techniki policyj-
nej, Srodki transportu, sprzgt informatyczny czy wyposazenie kwaterunkowe.
Jednostki budzetowe maja obowiazek wykorzystywa¢ skfadniki rzeczowe ma-
jatku do realizacji swoich zadani i gospodarowaé tymi skladnikami w sposéb
oszczedny i racjonalny [Szymarniski 2011].

Zarzadzanie majatkiem to $wiadome dziatanie na podstawie ustalonych
regut, prowadzace do najbardziej efektywnego wykorzystania tego majatku
w dziatalnoéci. Obejmuje takie zadania i czynnosci jak [Tkaczuk 2004, s. 12]:
— wyposazenie organizacji w §rodki trwate o odpowiednich parametrach tech-

nicznych,

— dziatania zwigzane z ochrong wyposazenia,
— zapewnienie sprawnosci technicznej srodkéw trwalych,
— kontrolg stopnia wykorzystania majatku.

Zarzadzanie majatkiem trwatym organizacji jest procesem informacyjno-
-decyzyjnym, ktdéry koncentruje si¢ na dostosowaniu struktury majatku rze-
czowego do mozliwosci realizacji przyjetych celéw oraz maksymalizowanie
produktywnosci tego majatku. Zarzadzanie majatkiem trwaltym mozna réw-
niez zdefiniowa¢ jako proces decyzyjny odnoszacy si¢ do ksztattowania pozio-
mu wartoéci, struktury, jakosci technicznej posiadanych aktywéw trwalych
zgodnie ze strategia dzialalnosci organizacji. Kluczowe obszary zarzadzania
majatkiem trwalym koncentruja si¢ na [Mastyk—Musial, Rakowska, Krajew-
ska—Biriczyk 2012, s. 223]:

— prawidlowym doborze rzeczowych aktywéw trwatych, ktére umozliwia or-
ganizacji realizacj¢ przyjetych celéw,
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— odpowiednim wykorzystaniu rzeczowych aktywéw trwatych, ktérymi dys-
ponuje organizacja w prowadzonej przez siebie dziatalnoéci operacyjnej,

— utrzymaniu rzeczowych aktywéw trwatych zasobéw w odpowiednim stanie
gotowosci eksploatacyjnej,

— zapewnieniu nadzoru nad rzeczowymi aktywami trwatymi pozostajacymi

w dyspozycji organizacji.

Zarzadzanie majatkiem ma istotny wpltyw na efektywno$¢ dziatania orga-
nizacji. Policjanci twierdza, ze majatek i sposéb gospodarowania nim wptywaja
az w 40% na efektywno$¢ wykonywanych dziatari. Odpowiednie wyposazenie
funkcjonariuszy zaréwno w wysokiej jakosci zaréwno uzbrojenie, samochody,
jak i sprzet niezbedny do pracy biurowej czy komunikacji pozwala na sprawne
wykonywanie czynnosci. Pracownicy, aby mogli efektywnie wykonywaé swoja
pracg, musza dodatkowo wiedzie¢, jakie zasoby maja do dyspozycji [Simons
20006, s. 10].

W organizacjach narz¢dziem do zarzadzania i osiggania celéw jest struk-
tura organizacyjna, ktéra powinna charakteryzowa¢ si¢ elastycznoscia, droz-
noscia kanatéw informacyjnych oraz prawidtowoscia rozlokowania uprawnien
wladczych [Filipiak 2008, s. 22].W organizacji publicznej struktura jest hierar-
chiczna z mocno sformalizowanymi procedurami. Charakteryzuje si¢ mniej-
sza elastycznoscia w poréwnaniu z organizacjami komercyjnymi. Nadmiernie
przestrzega si¢ w nich zasad i procedur, zamiast koncentrowa¢ si¢ na rezulta-
tach [Kozuch, Markowski 2005, s. 36].

W celu sprawdzenia, jak funkcjonuje zarzadzanie majatkiem policji, w la-
tach 2011-2012 w ramach projektu SECURUS' przeprowadzono rozlegle ba-
dania (badania wtérne: analiza dokumentacji wewngtrznej policji, Zrédet pra-
wa 1 literatury przedmiotowej, zogniskowane wywiady grupowe oraz badania
ankietowe), ktére nie tylko mialy zdiagnozowaé stan obecny, lecz takze wy-
pracowa¢ rekomendacje rozwiazan, ktére moglyby zosta¢ wdrozone w policji
i przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia efektywnosci dziatai ustawowych organizaciji.
Wyniki tych badan przedstawione sa w dalszej czgéci niniejszego opracowania.

Procedury

W zhierarchizowanej, biurokratycznej organizacji publicznej praktycznie kazde
postepowanie jest doktadnie okreslone procedurami. Na podstawie przeanali-
zowanych procedur mozna stwierdzi¢, ze nadrzgdnym celem, jaki przy$wiecal
ich autorom, bylo sformutowanie regulacji, ktére nie narusza zasad obowia-

! Projekt Rozwojowy: Model optymalizacji organizacji zarzadzania policji w obszarze
kosztéw, transportu i gospodarowania nieruchomosciami, realizowany przez Konsorcjum
Naukowo-Przemystowe SECURUS, finansowany ze §rodkéw publicznych, administrowa-
ny przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.
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zujacego w naszym kraju prawa. Jednak zgodnos$¢ z przepisami a wydajno$é
organizacyjna to dwie zupetnie odrgbne kwestie. Analizowane procedury nie
zawieraja praktycznie zadnych regulacji, ktére umozliwityby ich wykorzystanie
do nowoczesnego zarzadzania ta organizacja. Logika tworzenia tych regulami-
néw jest logika biurokracji, pomija niemalze catkowicie kwesti¢ efektywnosci
dziatania.

We wszystkich procedurach zwraca uwage wieloetapowy proces decyzyjny
— kazdy krok procedury wymaga akceptacji przetozonego: naczelnika lub ko-
mendanta. Cz¢sto majac taka akceptacje, trzeba jeszeze uzyskaé zgode wyzsze-
go szczebla. Dotyczy to nawet drobnych zakupéw np. materiatéw biurowych.
Dekretowanie dokumentéw i postanowien jest czasochtonne i dodatkowo
opéinia realizacj¢ zadani (rysunek 3).

Rys. 3. Czy system podejmowania decyzji w jednostce pozwala na wlasciwa
realizacj¢ zadan

Etak
utrudno powiedzie¢

Mnie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar realizowanych przez SECURUS

Podstawowe procedury zwiazane z zarzadzaniem majatkiem ruchomym
oceniane s przez policjantéw i pracownikéw cywilnych policji stabo (rysunek
4). Srednia ocena w kazdym przypadku jest ponizej trzech. Najgorzej wypada
proces zaopatrywania w materiaty biurowe i w mundury, a najlepiej procedura
pobierania i zdawania sprz¢tu uzbrojenia i techniki policyjnej. Nadal jednak te
oceny sg bardzo stabe.
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Rys. 4. Ocena obowiazujacych procedur

Pobieranie i zdawanie do magazynu ‘

sprzetu uzbrojenia i techniki. .. 208
Ewidencja magazynowa 2,93
Zbieranie zapotrzebowania na sprzet .87

uzbrojenia 1 techniki policyjnej

Organizowanie drobnych zakupow 2,79

Gospodarka kwaterunkowa a7

Zakupy nieprzekraczajace kwoty 25
tysigcy zlotych

Procedury mundurowe

68

Zaopatrzenie w materialy biurowe

(ocena w skali od 1 do 5, gdzie: 1 — ocena negatywna; 5 — ocena bardzo dobra)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan realizowanych przez SECURUS.

65% badanych uwaza, ze obowiazujace procedury nie byty zmieniane od
lat, s3 przestarzate i niedopasowane do obecnych warunkéw.

Przyktadowo, obecny system organizacji transportu funkcjonuje w policji
od poczatku lat 90. i byt tylko w nieznacznym stopniu modyfikowany. Gro-
madzona jest olbrzymia ilo$¢ danych jednostkowych w postaci zapiséw w do-
kumentach papierowych, ktére gromadzone sa i skladowane w rozproszonych
jednostkach. Taka forma przechowywania informacji powoduje, ze z uwagi na
wysokie koszty dodarcia do nich nie ma mozliwo$ci wykorzystywania tych in-
formacji w efektywnym zarzadzaniu gospodarka transportowa.

Policja nie posiada réwniez sprecyzowanych standardéw dla sktadnikéw
$rodkéw transportu ani dla ich wyposazenia podstawowego, dodatkowego czy
specjalistycznego. Celem standaryzacji jest zastosowanie jednolitych wzoréw
przy kompletowaniu floty. Znormalizowanie pojazdéw pod wzgledem wielko-
$ci, funkcjonowania, wyposazenia, wykorzystywanego paliwa itp. pozwala na
obnizenie kosztéw zakupéw i eksploatacji.

Majatek ruchomy i jego jakos¢

Do majatku ruchomego zaliczy¢ mozemy:
— sprzet uzbrojenia i techniki policyjnej,
— sprzet informatyczny,

— sprzet kwaterunkowy,

— $rodki transportu.
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Najbardziej potrzebnym wyposazeniem do wykonywania pracy przez po-
licjantéw jest sprzet informatyczny, transportowy oraz wyposazenie biurowe.
Tak wskazuja badani bez wzgledu na zajmowane stanowisko (kierownicze czy
wykonawcze) czy wyksztatcenie. Dla skutecznego wykonywania powierzonych
zadan potrzebny jest sprzet odpowiedniej jakosci.

W przypadku policji najistotniejsze sg takie wymiary jakosci jak [Kara-
szewski 2005, ss. 20-21; Griffin 2006, s. 619]:

— wynik dziatania,

— dodatkowe opcje,

— niezawodno$¢,

— zgodnos¢ ze specyfikacja (stopier, w jakim produkt spelnia okreslone nor-
my),

— wytrzymatos¢,

— mozliwosci naprawcze.

Niestety, ankietowani sporadycznie wskazuja, ze pracuja na bardzo dobrym
sprzecie. Policjanci uwazaja, ze wykorzystywane wyposazenie ruchome jest
$redniej, a nawet niskiej jako$ci. Najlepiej jest oceniane uzbrojenie i umundu-
rowanie, a najgorszej wyposazenie biurowe oraz sprz¢t informatyczny.

Rys. 5. Srednia ocena jakosci uzywanego sprzetu

uzbrojenie 3,83
umundurowanie ﬁ 3,52
wyposazenie specjalne | 3
sprzet transportowy ] | d|2,9

sprzet telekomunikacyjny ? ,86
sprzgt informatyczny ﬁ 2,69

wyposazenie biurowe d 2,4

Skala: 1-6 (gdzie 1 oznacza wyposazenie bardzo niskiej jakosci, a 6 —wyposazenie bardzo
wysokiej jakosci)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan realizowanych przez SECURUS.
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Rys. 6. Ocena awaryjnosci sprzetu komputerowego

27,10%
21,30% 21,90%
13,90%
J 11,60%
4,20%
awaryjne 2 3 4 5 mato
awaryjne

(w skali 1-6, gdzie 1 oznacza awaryjny, a 6 malo awaryjny)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan realizowanych przez SECURUS.

Na awaryjno$¢ sprzgtu wplywaja dwa zasadnicze czynniki:

— gléwnym kryterium wyboru dostawcy w przetargach jest cena, pomija si¢
jako$¢, okres gwarancji i ustugi serwisowe, ktdre sa niezmiernie istotne przy
eksploatacji majatku,

— posiadany sprz¢t z uwagi na ograniczony zaséb $rodkéw finansowych jest
czgsto eksploatowany dhuzej niz powinien.

Rys. 7. Uwazam, ze uzywany sprzet jest przestarzaly

85,7%

61,0%

55.4%

47.9%

42,5% 42,9%

do 25 lat 26-30lat  31-351lat 36-401at  41-451at powyzej 45
lat

(% odpowiedzi w danych grupach wiekowych)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan realizowanych przez SECURUS.
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Weryfikacja stanu technicznego $rodkéw transportu pokazata, ze:

— znaczng czg$¢ badanej grupy stanowily pojazdy z uszkodzonymi elementa-
mi wyposazenia wnetrza (najczesciej byly to uszkodzenia tapicerki w 35%
pojazdéw) oraz elementami nadwozia (w okoto 25% pojazdéw uszkodzenia
zderzakéw, uszczelek drzwi, dachu),

— zaledwie w 51% pojazdéw prawidlowy byt stan ogumienia,

— w 6% pojazdéw stwierdzono nadmierne luzy w uktadzie kierowniczym,

— w 25% pojazdéw stwierdzono nadmierne luzy w uktadzie zawieszenia,

— 16% pojazdéw wymagalo natychmiastowej weryfikacji uktadu hamulcowe-
g0s

— 16% pojazdéw przekracza przyjete normy zadymienia spalin,

— 6% pojazdéw miato uszkodzong szybe czotowa.

Dostep do sprzetu

Efektywne dziatanie organizacji zalezy nie tylko od posiadanego majatku, ale
réwniez od sprawnego dostepu do niego. Sprzet powinien by¢ tam, gdzie jest
potrzebny, i w potrzebnych ilosciach. Obowiazujace procedury powinny po-
rzadkowa¢ dziatanie, ale w zadnym wypadku nie moga go opdzniaé. Tymcza-
sem przeprowadzone badania wskazuja na powazne problemy z dost¢pnoscia
sprzgtu i wyposazenia (rysunek 8).

Rys. 8. Wyposazenie, zktérym wystepuja najwicksze problemy (% wskazan)
sprzet biurowy komputery, drukarki, faksy 81.7%
itp. . NEC
drobne wyposazenie biurowe (dtugopisy, - 76.7%
papier, baterie, tonery itp.) ' 3D

|
elementy umundurowania H 12,6%

sprzet techniki i uzbrojenia P 12,0%

inne P 4.4%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar realizowanych przez SECURUS

Trzeba zaznaczy¢, ze pracownicy wskazuja na dobry dostgp do sprzetu
uzbrojenia i techniki policyjnej, czyli do sprzgtu bezposrednio zwiazanego
z utrzymaniem odpowiedniego poziomu bezpieczenistwa.
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Rys. 9. Najczestsze powody brakéw w stanie i dostgpnosci do sprzetu
uzbrojenia i techniki policyjnej (% wskazan)

brakuje srodkéw na zakup sprzetu

3,5%
sprzet jest przestarzaty 50,5%
sprzet jest awaryjny, sa problemy z jego
serwisowaniem
zte rozdysponowanie sprzetu (jest nie tam gdzie
jest najbardziej potrzebny)

sprzet jest nieadekwatny do potrzeb jednostki

36.9%
28.4%

28,1%

sa problemy z dostepnoscia do sprzetu (na linii
magazyn-funkcjonariusz)
uzytkowanie sprzetu wymaga dodatkowego
przeszkolenia, ktore nie jest realizowane
nie wystepuja braki w stanie i dostepnosci sprzetu
uzbrojenia i techniki policyjnej

17,0%

11,0%

inne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan realizowanych przez SECURUS.

Problemy z dost¢pnoscia potrzebnego sprz¢tu maja nature gléwnie finan-
sowa. Drugim powodem jest fakt, ze sprzet jest przestarzaly i nie spetnia ak-
tualnych wymagan. Niska jako$¢ kupowanego nowego sprz¢tu ma wplyw na
jego wysoka awaryjno$¢, ktéra réwniez uniemozliwia korzystanie ze sprzgtu
wtedy, kiedy jest taka potrzeba, a sposéb zaopatrzenia powoduje, ze sprzet nie
znajduje si¢ tam, gdzie jest najbardziej potrzebny.

Rys. 10. Spotkanie sie w pracy z sytuacja utrudniajaca /uniemozliwiajaca
wykonanie zadania (% wskazas)

na wiasna reke musialem/am organizowaé sobie
jakis sprzet czy materiaty biurowe, aby mozna...

nie mozna bylo korzysta¢ ze sprzetu z powodu
wyczerpania materialow eksploatacyjnych

nie bylo mozliwosci pobrania sprzetu z
magazynu, a byt on niezbedny do wykonania..

procedura pobrania sprzetu z magazynu byla na
tyle czasochlonna, Zze zdecydowanie opdznita...

trzeba bylo omina¢ jaka$§ procedure (w zakresie
gospodarowania sprzetem, wyposazeniem...

moja jednostka nie miata sprzetu, ktéry byt jej
niezbedny, a znajdowat si¢ w innej jednostce...

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan realizowanych przez SECURUS.



262 Sylwia Wojciechowska—Filipek

71% badanych znalazlo si¢ w sytuacji, w ktdrej musialo sobie organizowaé
sprzet czy materialy biurowe na wilasna reke, czgsto za wlasne pieniadze, aby
mozna byto wykonywa¢ obowiazki. To juz zjawisko patologiczne. Ponad po-
lowa ankietowanych pracownikéw nie mogta korzystaé ze sprzetu z powodu
wyczerpania materialéw eksploatacyjnych, ktére w dobrze funkcjonujacej pla-
céwcee powinny by¢ uzupetniane na biezaco.

Biorac pod uwage wyposazenie jednostek w srodki transportu, to zalezne
jest ono z jednej strony od dostgpnych §rodkéw finansowych, a z drugiej stro-
ny od okreslonych przez Komendanta Gléwnego norm wyposazenia jednostek
w sprzet transportowy. Wedtug nich o liczbie $rodkéw transportowych w jed-
nostce decyduje liczba etatéw. Nie uwzglednia si¢ specyfiki poszczegélnych
rejondéw, nie analizuje si¢ tez, czy uzaleznienie wskaznikéw od liczby etatéw
zapewnia mozliwos¢ realizacji zadari w wymaganym czasie i na wymaganym
poziomie jakosciowym. Nalezy jednak podkresli¢, ze zadania policji sa w pelni
i na biezaco realizowane, nawet pomimo duzej liczby pojazdéw wylaczonych

z ruchu (okoto 13% pojazd6éw jest w naprawach) [Rydlewski 2013, s. 275].

Optymalizacja zarzgdzania majatkiem policji

Optymalizacja interpretowana jest jako dziatania podejmowane w celu uzyska-
nia najlepszych, optymalnych wynikéw w jakie$ dziedzinie, przy uwzglednie-
niu okreslonych ograniczen [Sobol 2000, s. 797].

Organizacja, jaka jest policja, podlega wielu ograniczeniom wynikajacym
migdzy innymi z licznych przepiséw prawa regulujacych jej funkcjonowanie,
ktére jednoczesnie stanowig bariery dla wykorzystywania niektérych technik
czy koncepcji zarzadzania.

Policja, aby skutecznie wykonywa¢ swoje obowiazki, musi efektywnie go-
spodarowaé majatkiem, ktéry powinien by¢ dostarczony w odpowiedniej ilo-
$ci, w odpowiednim czasie i by¢ odpowiedniej jakosci. Biorac pod uwage dia-
gnoze stanu faktycznego, konieczne jest odejécie od systemu hierarchicznego
na rzecz rozwiazan procesowych, co usprawni procedury i wskaze osoby odpo-
wiedzialne za ich realizacje.

Rekomendowanym rozwiazaniem jest wdrozenie nowego systemu zarza-
dzania majatkiem organizacji w rozbiciu na kilka projektéw:

— projekty procesowe (procedury planowania i przetargowe),

— projekty I'T (bazy danych),

— projekty logistyczne (gospodarka magazynowa),

— projekty szkoleniowe (podniesienie poziomu wiedzy o procedurach wsréd
pracownikéw).

Najmniej kosztownymi dziataniami, a przy tym niezb¢dnymi do podnie-
sienia skutecznosci wykonywanych dziatan policji, jest zmiana obowiazujacych



Identyfikacja gtéwnych problemdw zarzgdzania majgtkiem policji 263

procedur zarzadzania majatkiem ruchomym, szczegélnie w zakresie sposobu

zaopatrywania jednostek w niezb¢dny sprzet i wyposazenie:

— konieczno$¢ uproszczenia obowiazujacych procedur zaopatrywania jedno-
stek w sprzet,

— mozliwos¢ dokonywania drobnych zakupéw (np. materialéw biurowych)
na poziomie jednostek, a wigc bez koniecznoéci angazowania wyzszych po-
zioméw w hierarchii organizacyjnej,

— konieczno$¢ konsultowania parametréw technicznych nabywanego sprzetu
z ostatecznymi uzytkownikami,

— polozenie wigkszego nacisku na dokonywane zakupy, tak aby nowy sprzet,
ktéry trafia do jednostek, byt kompatybilny z juz uzytkowanym,

— skrécenie procedur zakupowych.

Niezbedne jest usprawnienie zarzadzania poprzez wprowadzenie jednolite-
go systemu informatycznego w calej organizacji, co doprowadzi do zwigksze-
nia efektywnosci zarzadzania nie tylko majatkiem, lecz takze cala organizacja.

Rys. 11. Funkgje, jakie powinien spelniaé system informatyczny zarza-
dzania majatkiem

mozliwos¢ skladania zapotrzebowania na zakupy

; S o 68,8%
sprzetu i wyposazenia przez pracownikow

§ledzenie stanu magazynow

wprowadzenie systemu osobistych kart 3380
elektronicznych do ewidencji wyposazenia.. d

mozliwos¢ §ledzenia ztozonego zamowienia 31,3%
mozliwos¢ zdalnej komunikacji z magazynem, w 27 5%
tym mozliwos¢ podejmowania i zatwierdzania. .. Gt

mozliwosé dokonywania ocen zakupionego sprzetu 21,3%
mozliwos¢ dokonywania zakupéw umundurowania

on-line 21,3%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan realizowanych przez SECURUS.

Biorac pod uwage uzyskane w badaniach wyniki, system taki powinien,
z punktu widzenia zarzadzania majatkiem, przede wszystkim umozliwi¢ pra-
cownikom sktadanie zapotrzebowania na sprz¢t i wyposazenie, sprawdzanie
stanéw magazynowych oraz $ledzenie zlozonego zaméwienia. Jednolity sys-
tem informatyczny zdecydowanie uproscitby ewidencje (ktéra wymaga czgsto
wielokrotnego wprowadzania tych samych rzeczy do réinych rejestréw). Do-
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datkowo mozna si¢ zastanowi¢ nad wprowadzeniem kart elektronicznych dla
pracownikéw policji rejestrujacych wszelkie wyposazenie i umundurowanie
bedace na stanie pracownika. System taki uproscitby zarzadzanie majatkiem
i zoptymalizowat wykorzystanie posiadanego sprzetu.

System powinien mie¢ nie tylko mozliwosci tworzenia raportéw o re-
alizacji zaméwieni, o dostarczaniu sprzgtu, o jego terminowosci i jakosci, ale
réwniez mozliwo$¢ sprawdzenia, jaki sprzet jest najczesciej uzytkowany, jaki
najczesciej ulega uszkodzeniom itp. Dodatkowe funkeje to mozliwosci spraw-
dzenia: kto i kiedy pobierat sprzet, jak i kiedy zostat zdany, czy zostat uszko-
dzony. Tego typu informacje moga poméc w planowaniu przysztych zaméwien
jak tez w weryfikacji jakosci sprzetu dostarczanego przez danego dostawce.

System powinien posiada¢ takze modut do zarzadzania srodkami transpor-
towymi wraz z systemem monitorowania uzytkowania i lokalizacji pojazdéw

GPS/GSM.

Zakonczenie

Policja jest instytucja zhierarchizowana, zbiurokratyzowana, tkwiaca jeszcze
w rozwigzaniach z ubiegtego stulecia, a jednocze$nie zdajaca sobie sprawe z ko-
niecznosci i nieuchronnosci wprowadzenia kompleksowych zmian w syste-
mie zarzadzania. Zgoda na tak rozlegte badania, jakie przeprowadzone zostaty
przez konsorcjum SECURUS, jest na to najlepszym dowodem. Mozna mie¢
tylko nadziejg, ze wyniki tych badani przyczynia si¢ do poprawy efektywnosci
dziatania policji, w tym poprawy zarzadzania jej majatkiem.
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Wprowadzenie

W wigkszo$ci wspélczesnych organizacji, w tym réwniez szpitali, innowacje sa
nieuniknione. Jednocze$nie trudno rozpatrywaé t¢ problematyke w oderwaniu
od personelu, ktérego zaangazowanie odgrywa kluczows rol¢ w kreowaniu in-
nowacyjnosci. Z kolei poziom zaangazowania moze by¢ wynikiem okreslonych
czynnikéw kulturowych wystepujacych w organizacji. Uzasadnione zatem wy-
daje si¢ poszukiwanie zwiazkéw pomiedzy innowacjami a kulturg organizacyj-
na. Istnieje wprawdzie kilka doniesient opisujacych relacje mig¢dzy tymi katego-
riami, ale sa to zasadniczo pojedyncze analizy przypadkéw dotyczace sektora
prywatnego. Brak jest natomiast badan potwierdzajacych wystgpowanie takich
zwiazkéw w sektorze publicznym, w ktérym kryteria pomiaru efektywnosci
organizacji s3 odmienne od przedsi¢biorstw i koncentruja si¢ w swojej istocie
na rozwigzywaniu probleméw spofecznych. Nalezy tu podkresli¢ szczegdlng
rol¢ publicznych szpitali, ktéra wynika z charakteru udzielanych ustug oraz
wymaganego zaangazowania zasobéw, w tym zasobéw ludzkich. Ponadto pu-
bliczne szpitale dziatajg w wyjatkowo skomplikowanych warunkach otoczenia,
ktére wywiera coraz wigksza presj¢ na poprawe dostgpnosci i jakosci $wiadczo-
nych ustug. Presja ta, cho¢ moze nie bezposrednio, dotyczy réwniez wdrazania
i upowszechniania réznego rodzaju innowacji, bez ktérych trudno wyobrazi¢
sobie rozwdj szpitali i poprawe dostegpnosci pacjentéw do nowoczesnych metod
profilakeyki, diagnostyki i leczenia. Celem niniejszej publikacji jest okreslenie
relacji pomiedzy kultura organizacyjna a sklonnoscia publicznych szpitali do
innowacji oraz préba zdiagnozowania czynnikéw kulturowych stymulujacych
innowacyjno$¢ w publicznych szpitalach. W zwiazku z powyzszym przepro-
wadzono analizg literatury przedmiotu oraz sformutowano teoretyczny model,
ktéry nastgpnie poddano weryfikacji empirycznej w kilku publicznych zakta-
dach opieki zdrowotnej wojewddztwa podlaskiego.

Zwiazki kultury organizacyjnej z innowacjami — okreslenie teoretycznego
modelu

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i praktyce gospodarczej innowacje sg
uznawane za kluczowy czynnik powodzenia na rynku [Damanpour i Evan
1984; Kimberly, Evanisko 1981; Rogers 2003; Subramanian i Nilakanta
1996]. Jednoczesnie podkresla sig, ze pozytywne efekty wdrazania innowacji
dotyczg zasob6éw ludzkich, ktére w potaczeniu z odpowiednia kulturg organi-
zacyjna tworzg proinnowacyjne §rodowisko pracy stwarzajace szanse na wigk-
szg satysfakcje zawodowa i zaangazowanie w pracy. Satysfakcja osobista, zainte-
resowanie nowymi ideami i wiedza, mniejsza fluktuacja kadr, zwigkszone
morale personelu czy wzrost wydajnosci pracy to tylko niektére z pozytywnych
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efektéw zastosowania orientacji innowacyjnej w organizacji [Zhou, Gao, Yang,
Zhou 2005, s5.1049-1058]. Swiadomo$¢ tych korzysci powoduje wzrost zain-
teresowania czynnikami, ktére wzmacniaja zdolnosci innowacyjne organizacji
[Damanpour 1987, 1996, Koc i Ceylan 2007; Mayondo i Farrell 2003,
ss. 241-249]. Najczesciej jako gléwne wyznaczniki orientacji innowacyjne;j
wskazuje si¢ technologie informatyczne, strategie firm czy zarzadzanie projek-
tami. Ostatnio do grupy tej dotaczono takze zarzadzanie zasobami ludzkimi
i kultur¢ organizacyjng [Tushman i O’Reilly 1997; Martins i Terblanche
2003]. I tak Tushman i O’Reilly twierdza, ze kultura organizacyjna moze od-
dziatywa¢ na innowacyjno$¢ miedzy innymi poprzez wartosci przekazywane za
posrednictwem strukeur, polityki, biezacych praktyk czy procedur [Tushman
i O'Reilly 1997]. Inni autorzy badajacy relacje pomigdzy kulturg a innowacja-
mi wskazujg, ze podstawowe elementy kultury (wspélne wartosci, przekonania
czy oczekiwane zachowania wynikajace z wartosci i przekonarl) wplywaja na
innowacje gtéwnie na dwa sposoby, poprzez socjalizacj¢ i koordynacje dziatan
personelu [Chatman i Jehn 1994]. Zatem kultury organizacyjne wspierajace
innowacje powinny charakteryzowa¢ si¢ zachowaniami personelu, ktére doce-
niajg warto$¢ kreatywnosci, ryzyko podjecia wolnosci, prace w zespole czy roz-
wigzania zorientowane na skuteczng komunikacj¢. Organizacje powinny two-
rzy¢ warunki organizacyjne, w kedrych istnieje zaufanie i szacunek oraz szybko
podejmuje si¢ decyzje. Podobnie nalezaloby oczekiwaé, ze organizacje, ktdre
chca budowaé proinnowacyjne kultury, powinny odrzucaé praktyki i zachowa-
nia utrudniajace innowacyjno$¢, takie jak sztywnos¢, przewidywalnos¢ czy sta-
bilno$¢ i inne [Martins i Terblanche 2003, ss. 64-74]. Wazne jest, aby organi-
zacje wysylaly sygnaly niezb¢dne do ulatwienia zmiany w sposobie myslenia
i dzialania pracownikéw. Z kolei pracownicy powinni wykazywa¢ zaintereso-
wanie nowymi ideami i wiedza oraz odpowiada¢ na te zmiany, podejmowa¢
nowe wyzwania. Mozliwo$¢ pomyslnego osiagnigcia stanu innowacyjnosci za-
lezy ostatecznie od sktonnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére z kolei
powigzane sg w warto$ciami, normami, postawami czy zachowaniami persone-
lu [Dobni 2008]. Na potrzebg ksztattowania kultury organizacyjnej wspieraja-
cej innowacyjno$¢ wskazuja miedzy innymi Lock i Kirkpatrick, uznajac ten
rodzaj orientacji organizacyjnej za jeden z najbardziej pozadanych we wspét-
czesnych organizacjach [Lock, Kirkpatrick 1995]. Analiza literatury przedmio-
tu prowadzi do wniosku, ze w procesie budowania proinnowacyjnej kultury
organizacyjnej niezbedne jest podejmowanie dziatan w takich obszarach jak:
strategia organizacji, struktura organizacyjna, relacje zaufania, zachowania kie-
rownicze pobudzajace innowacyjno$¢, srodowisko wewngtrzne, zorientowanie
na klienta (wewngtrznego i zewngtrznego) oraz wsparcie zarzadcze [E. Mar-
tins, N. Martins 2002, ss. 58-65]. Z punktu widzenie strategii organizacji
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wazne jest, aby pracownicy rozumieli wizj¢ i misj¢ wspierajace innowacyjnosé
i podejmowali wysitek polegajacy na zmniejszeniu réznic migdzy obecna sytu-
acjq a wizjg i misja przysztosci. Wazna jest identyfikacja z celami organizacji
a takze zaangazowanie pracownikéw w realizacje tych celéw [Martins 1987].
Z kolei Lock i Kirkpatrick twierdza, ze konieczne jest wyznaczanie konkret-
nych celéw niezbednych do wdrozenia poszczegdlnych innowacji oraz standar-
déw ich osiagania. Wyniki pomiaréw osiagania celéw powinny doprowadzi¢
do poprawy kreatywnosci i innowacji [Lock, Kirkpatrick 1995, s. 120]. Budo-
waniu proinnowacyjnej kultury sprzyja réwniez struktura organizacyjna cha-
rakteryzujaca si¢ takimi warto$ciami jak: otwarto$¢, duza podatno$é na zmia-
ny, brak sztywnych zasad opartych na nieformalnych relacjach pracownikéw,
brak nadmiernego sformalizowania, elastycznos¢ i decentralizacja na réznych
szczeblach i obszarach organizacji czy réwnouprawnienie w podejmowaniu de-
cyzji oraz wspétpraca zespolowa. Wazne sa tu: wzajemne zrozumienie dla wias-
nych pogladéw i stylu dziatania, umiej¢tnos¢ podejmowania decyzji pomimo
réznic zdan, skuteczne komunikowanie si¢ i otwarcie na nowe pomysly. Kolej-
nym obszarem interwencji w ksztaltowaniu proinnowacyjnej kultury organiza-
cyjnej s relacje zaufania. W ostatnich latach w literaturze szeroko propagowa-
ne jest nowe podejscie do kultury oparte na zaufaniu [Barret 1997, ss. 15-16].
Z kolei relacje zaufania w organizacji wigz si¢ ze wzajemna otwartoscig ludzi
na siebie, a ludzie czuja si¢ emocjonalnie bezpieczni, co z kolei moze sprzyja¢
rozwojowi proinnowacyjnej atmosfery w pracy [Frohman, Pascarella 1990, ss.
20-24]. Wysoki stopient innowacyjnosci moze by¢ osiagniety, jesli kultura or-
ganizacyjna utworzona przez kierownictwo pobudza wysoki stopieni zaufania
[Shaw 1997, s. 120]. Nie mniej istotne w ksztaltowaniu kultury zorientowanej
na innowacje sg zachowania kierownicze pobudzajace do innowacji. Idea ta
polega na motywowaniu personelu do tworzenia pomystéw, sprzedazy do-
brych pomystéw czy poszukiwania nowych sposobéw rozwiazywania proble-
méw. Kierownictwo powinno tak zarzadza¢ ludZzmi, aby popularyzowaé war-
toéci i zachowania wspierajace podejmowanie ryzyka i eksperymentowanie
[Arad, Hanson, Schneider 1997, ss. 42-58]. Jednoczesnie wazne jest wlaczanie
pracownikéw w podejmowanie decyzji z jednoczesnym zapewnieniem im od-
powiedniego poziomu swobody w tym procesie. Shattow twierdzi, ze uczest-
nictwo w podejmowaniu decyzji moze doprowadzi¢ do szybszej generacji po-
mystoéw, szybszego podejmowania decyzji i przeksztalcania ich w wyniki
[Shattow 1996, ss. 44-54]. Wyznacznikiem idei proinnowacyjnej kultury jest
takze §rodowisko pracy. W szczegdlnosci wazna jest koncentracja na socjaliza-
qji i integracji pracownikéw w organizacji oraz sposobach wykonywania pracy
w ramach kultury organizacyjnej. Mozna stwierdzi¢, ze jesli pracownicy w $ro-
dowisku czuja si¢ dobrze, maja swobod¢ tworzenia nowych idei i chetniej
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uczestnicza w podejmowaniu decyzji, sprzyja to rozwojowi organizacji. Z pro-
cesem budowania kultury wspierajacej innowacje zwiazane jest zorientowanie
organizacji na klienta. Chodzi o skierowaniu wigkszej uwagi na potrzeby klien-
tow wewnetrznych i zewngtrznych, poprawe jakosci ich obstugi oraz elastycz-
no$¢ w tej obstudze. Wspieranie innowacji w tym obszarze jest niezbedne
w celu rozwoju zdolnosci personelu do zaoferowania wysokiej jakosci produk-
téw i ustug. Ostatnim z wyréznionych obszaréw wspierania innowacyjnosci
jest zdolnos¢ organizacji do uczenia si¢. Wazne sa tu takie wartosci jak: otwarta
komunikacja, umiej¢tno$¢ dzielenia si¢ wiedza czy tolerancja dla bledéw.
Otwarta komunikacja w organizacji na réznych jej poziomach stanowi podsta-
we we wspieraniu innowagcji i zmian [Filipczak 1997, s. 32-40]. Z kolei, jak
podkreslajg Tushman i O’Reilly, niski poziom tolerangji dla btedéw, szczegél-
nie w relacjach z przetozonymi, bedzie utrudnial wprowadzanie innowacji.
Jednoczesnie wystgpowanie bledéw stwarza mozliwo$¢ otwartej dyskusji
i uczenia si¢ na bledach [Tushman, O’Reill 1997, s. 115]. Wazne jest, aby
w tworzeniu kultury innowacji menedzerowie stwarzali dostep do wiedzy za-
réwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej, zachecali do generowania nowych po-
mystéw, idei, podkreslali pozytywne strony innowacji, a takze wspierali perso-
nel przy ich wdrazaniu. W procesach uczenia si¢ nie mozna pomina¢ dzielenia
si¢ wiedza, ktdre wspiera dialog i tworzy warunki do czestych interakeji perso-
nelu. Powyzszy zestaw czynnikéw warunkujacych ksztattowanie proinnowacyj-
nej kultury organizacyjnej z pewnoscia nie jest pozbawiony ograniczen. Jednak
uznano, ze moze stanowi¢ modelowy punkt wyjscia do dalszych badan. Dlate-
go tez wykorzystano ten model do badania zwigzkéw kultury organizacyjne;j
z innowacyjnos$cia w wybranych publicznych zaktadach opieki zdrowotnej.

Czynniki warunkujgce ksztattowanie proinnowacyjnej kultury organizacyjne;j
szpitala w swietle badan empirycznych

W zwiazku z realizacja celu pracy podjeto prébe empirycznej weryfikacji teore-
tycznego modelu czynnikéw kulturowych stymulujacych innowacyjno$é w czte-
rech publicznych szpitalach wojewddztwa podlaskiego. Badania przeprowadzo-
no na podstawie kwestionariusza badawczego w II kwartale 2013 r. na prébie
211 respondentéw reprezentujacych trzy kluczowe grupy zawodowe w szpitalu,
tj.: menedzeréw, lekarzy i pielggniarki. Przyjecie takiej grupy podmiotéw po-
dyktowane byto specyfika kultury organizacyjnej w tych jednostkach, ktéra cha-
rakteryzuje si¢ m.in. wyraznie wyodr¢bnionymi subkulturami, wsréd keérych
dominujg subkultury zawodéw medycznych. Badanie obejmowato 20 pytai
dotyczacych okreslenia zwiazkéw pomigdzy innowacjami i czynnikami kultu-
rowymi w szpitalu. Odpowiedzi oceniane byty na skali bipolarnej siedmiostop-
niowej. Analiz¢ rozpoczeto od redukgji zmiennych wzajemnie skorelowanych.
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W tym celu wykorzystano parametryczna metodg Hellwiga, ktéra postuzyta do
redukdji liczby zmiennych. Korzystajac z wynikéw tej metody, wybrano jedna
zmienng reprezentantke, odrzucajac zmienne satelitarne. W wyniku przeprowa-
dzonej analizy zredukowano liczb¢ zmiennych do o§miu (tabela 1.).

Tab.1. Opis zmiennych tworzacych — parametryczna ocena Hellwiga

Symbol Zmienne tworzace - parame- Opis zmiennej
zmiennej tryczna metoda Hellwiga
X1 Zmn2, Zmn3 Swiadomos¢ celqw strategicznych
szpitala
X2 Zmnd, Zmns, Zmné dostep do zaso?ow, ﬁnanspwych, rze-
czowych i informacyjnych
X3 Zmn7, Zmn8, Zmn9 zintegrowanie persc')neI'L.J wokot celéw
organizacji
xa Zmn10, Zmn11, Zmn13 mechanizmy motywowania i nagradza-
nia personelu
X5 Zmn12,Zmn14,Zmn15,Zmn16, komunikacja oparta na zaufaniu
Zmn17 i wspétpracy zespotowej
X6 Zmn18 sformalizowanie norm i zasad postepo-
wania
X7 Zmn19 otwarto$¢ na zmiany i innowacje
X8 Zmn20 tolerancja dla drobnych. bigdow W pro-
cesach uczenia sie

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan.

Do wewngtrznych czynnikéw determinujacych ksztaltowanie kultury
zorientowanej na innowacyjno$¢ w szpitalach zaliczono: $wiadomos¢ celéw
strategicznych szpitala; dostgp do zasobdw, finansowych, rzeczowych i in-
formacyjnych; zintegrowanie personelu wokét celéw organizacji; mechani-
zmy motywowania i nagradzania personelu; komunikacja oparta na zaufaniu
i wsp6tpracy zespotowej; sformalizowanie norm i zasad postgpowania; otwar-
to$§¢ na zmiany i innowacje; tolerancja dla drobnych bledéw w procesach
uczenia si¢. Czynniki te po pogrupowaniu zostaly poddane dalszej analizie sta-
tystycznej. Na wykresie 1. przedstawiono opinie respondentéw reprezentuja-
cych stanowiska menadzerskie.
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Wyk. 1. Opinie respondentéw reprezentujacych stanowiska menedzerskie
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Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

Z rozkladu danych wynika, ze wszystkie $rednie ocen analizowanych
zmiennych sa dodatnie, co wskazuje, ze kadra zarzadzajaca w kontekscie orien-
tacji innowacyjnej kazdy z branych pod uwage aspektéw ocenia wysoko. Naj-
wyzej oceniane jest sformalizowanie norm i zasad postgpowania (X6). Pozo-
state aspekty tez otrzymaty dos¢ wysokie noty. Wyjatek stanowi zintegrowanie
personelu wokét celéw organizacji (X3) oraz mechanizmy motywowania i na-
gradzania personelu (X4). O ile pierwszy aspekt zwiazany z podziatem w struk-
turze na grupy pracownicze nie dziwi, to drugi ze wskazanych budzi zaskocze-
nie, tym bardziej ze to kadra zarzadzajaca tworzy mechanizmy motywowania
i nagradzania personelu, wi¢c swoja prace powinna oceniaé wysoko. Poziom
innowacyjnosci (Y) oceniony przez menedzeréw jest réwniez dos¢ wysoki. Ko-
lejny wykres obrazuje opinie lekarzy (wykres 2). Zupelnie inaczej wygladaja
oceny dwoéch pozostalych grup pracowniczych. Odpowiedzi lekarzy sa wyraz-
nie nizsze. Najwyzsza $rednig notg, podobnie jak w przypadku kadry zarzadza-
jacej, otrzymat czynnik sformalizowania norm i zasad postgpowania (X6).
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Wyk. 2. Opinie respondentéw reprezentujacych stanowiska lekarskie
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Zrédlo: opracowanie wisne na podstawie wynikéw badan.

W odniesieniu do lekarzy wigkszo$¢ zmiennych otrzymata noty ponizej
zera. Dotyczy to szczegdlnie dostgpu do zasobéw finansowych, rzeczowych i in-
formacyjnych (X2) oraz mechanizméw motywowania i nagradzania personelu
(X4). Niskie oceny moga by¢ wynikiem konfliktéw, jakie czgsto wystepuja na
styku intereséw obu grup zawodowych: lekarzy i zarzadzajacych szpitalem. To
kadra menedzerska jest odpowiedzialna za zapewnienie odpowiedniej ilosci za-
sobdw, tak by procesy (leczenie pacjentéw) mogly by¢ realizowane. Wystepu-
jace w tym zakresie braki stanowig powazny problem, ktdry z kolei ogranicza
mozliwosci kadry medycznej w procesach udzielania $wiadczedi medycznych.
Natomiast druga z nisko ocenionych zmiennych — mechanizmy motywowania
i nagradzania personelu (X4) — prawdopodobnie jest wynikiem braku whas-
ciwie realizowanego zarzadzania zasobami ludzkimi. Moze to by¢ pochodna
faktu, ze w polskich szpitalach, a wiec takze tych poddanych badaniu, kadre
zarzadzajaca tworz¢ réwniez osoby posiadajace wyksztalcenie medyczne, ale
niebedace menedzerami. Dos¢ nisko ocenione zostato takze zintegrowanie per-
sonelu wokét celéw organizacji (X3), a takze — na granicy wartosci zerowej —
dwie zmienne: komunikacja oparta na zaufaniu i wspétpracy zespotowej (X5)
i tolerancja dla drobnych btedéw w procesach uczenia si¢ (X8). Takie oceny
wynikaja z wyraznego podziatu na subkultury zawodowe, co utrudnia prze-
plyw informacji pomiedzy nimi i odbija si¢ na braku akceptacji dla btedéw,
jakie moga wystapi¢, zwlaszcza w odniesieniu do 0séb nienalezacych do tej
samej grupy zawodowej. Réwniez ocena stopnia innowacyjnosci szpitala (Y)
w ocenie lekarzy jest bardzo niska. Inaczej od opisanych grup zawodowych

oceniaja poszczegdlne aspekty pielegniarki (wykres 3).
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Wyk. 3. Opinie respondentéw reprezentujacych stanowiska pielegniarskie
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Zrédto: Opracowanie wisne na podstawie wynikéw badar.

Inaczej od opisanych grup zawodowych oceniajg poszczegblne aspekty
pielegniarki. Najnizej ocenionym czynnikiem przez pielegniarki jest zmienna:
mechanizmy motywowania i nagradzania personelu (X4). Niewatpliwie wigze
si¢ to z niskimi zarobkami, jakie pielegniarki otrzymuja w poréwnaniu z pozo-
stalymi grupami zawodowymi branymi pod uwagg. Znaczna liczba ujemnych
not w odniesieniu do zintegrowania personelu wokét celéw organizaciji (X3)
réwniez sprawita, ze jest to nisko postrzegany aspekt. Zblizone do stanowiska
lekarzy noty wykazata badana grupa w odniesieniu do komunikacji opartej na
zaufaniu i wspSlpracy zespotowej (X5) oraz tolerangji dla drobnych bledéw
w procesach uczenia si¢ (X8). Najwyzsza natomiast oceng przyznaly pieleg-
niarki zmiennej: $wiadomosci celéw strategicznych szpitala (X1). Wysokie
oceny w tym zakresie moga by¢ wynikiem postawy oséb nalezacych do danej
grupy zawodowej, wynikajacej z traktowania dzialad realizowanych w szpitalu
w jako swoistego powotania. Biorac pod uwage ocen¢ poziomu innowacyjno-
$ci szpitala (Y), to ocena pielegniarek jest zdecydowanie wyzsza niz ocena leka-
rzy, ale nie tak optymistyczna, jak w wypadku menedzeréw.

Wiedzac, jak oceniane byly poszczegblne wylonione w wyniku redukeji
zmienne, interesujace wydaje si¢ wskazanie zaleznosci pomigdzy nimi. W tym
celu, korzystajac z analizy regresji wielorakiej (regresja krokowa wsteczna),
zbudowano modele w odniesieniu do branych pod uwagg grup zawodowych.
Rysunek 1 prezentuje model dla kadry zarzadzajacej.
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Rys. 1. Analiza regresji — model dla kadry zarzadzajacej
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badarn.

Analizujac model utworzony dla kadry zarzadzajacej, mozna w odniesieniu
do innowacyjnosci (Y) dostrzec wzajemny wpltyw dwéch czynnikéw: $wiado-
mo$¢ celdw strategicznych szpitala (X1) oraz dostgp do zasobéw finansowych,
rzeczowych i informacyjnych (X2). Wspétzaleznos¢ ta wynika z podstawowych
zadan realizowanych przez osoby zarzadzajace szpitalami — okreslenia celéw
dziatania organizacji oraz zapewnienia dostgpnych do tego zasobéw. Jednak
innowacyjnos¢ jest aspektem wplywajacym na zintegrowanie personelu wokét
celéw organizacji (X3). Na zintegrowanie pracownikéw, w ocenie kadry zarza-
dzajacej, maja tez wplyw inne czynniki takie jak: otwarto$¢ na zmiany i inno-
wacje (X7) oraz mechanizmy motywowania i nagradzania personelu (X4). Jest
to zalezno$¢ dwukierunkowa, co $wiadczy o ich wzajemnym oddziatywaniu.
Czynnik zintegrowanie personelu wokét celéw organizacji (X3) oprécz powyz-
szej zaleznosci jest tez determinanta $wiadomosci celéw strategicznych szpitala
(X1). Na ten aspekt ma réwniez wplyw sformalizowanie norm i zasad poste-
powania (X06). Interesujace jest wystapienie w odniesieniu do sformalizowania
norm i zasad postgpowania (X6) ujemnego oddziatywania (jedynego w roz-
wazanym modelu) mechanizmu motywowania i nagradzania personelu (X4)
(im wyzszy poziom motywowania, tym nizsze sformalizowanie). Czynnik ten
z kolei oddziatuje dodatnio na komunikacj¢ oparta na zaufaniu i wspétpracy
zespotowej (X5) (im wyzszy poziom motywowania, tym wyzsza ocena komu-
nikacji). Réwniez podobna wzajemna zalezno$¢ wystgpuje pomigdzy sformali-
zowaniem norm i zasad postgpowania (X6) a komunikacja oparta na zaufaniu
i wspétpracy zespotowej (X5). Na ten ostatni ma wplyw réwniez dostep do
zasobéw finansowych, rzeczowych i informacyjnych (X2). Dostep do zasobéw
finansowych, rzeczowych i informacyjnych (X2) wspétzalezy od mechanizmu
motywowania i nagradzania personelu (X4). Czynnik ten oprécz powyzej opi-
sanych zaleznosci wykazuje wzajemne oddziatywanie z tolerancja dla drobnych
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bledéw w procesach uczenia si¢ (X8). Tolerancja dla drobnych btedéw w pro-
cesach uczenia si¢ (X8) jest uzalezniona od otwartoéci na zmiany i innowacje
(X7), ktéra z kolei jest zalezna od zintegrowanie personelu wokét celéw orga-
nizacji (X3).

W ocenie lekarzy innowacyjnos¢ szpitala (Y) wspoétzalezy od trzech czyn-
nikéw: $wiadomosci celéw strategicznych szpitala (X1), mechanizméw moty-
wowania i nagradzania personelu (X4) oraz otwartoéci na zmiany i innowacje

(X7) (rysunek 2).

Rys. 2. Analiza regresji — model dla lekarzy
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Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badari.

Swiadomos¢ celéw strategicznych szpitala (X1) jest czynnikiem wspétza-
leznym (oprécz innowacyjnosei Y) z czynnikiem: dostgp do zasob6éw finanso-
wych, rzeczowych i informacyjnych (X2). Wplywa tez ujemnie na otwartosci
na zmiany i innowacje (X7). Otwarto$¢ na zmiany i innowacje (X7), oprécz
wskazanych wyzej zaleznosci, jest elementem, na ktéry wzajemnie oddziatuje
komunikacja oparta na zaufaniu i wspélpracy zespotowej (X5). Czynnik ten
jest powiazany zalezno$cig dwustronna z zintegrowaniem personelu wokét ce-
16w organizacji (X3). Zintegrowanie personelu wokét celéw organizacji (X3)
wsp6lzalezy réwniez od dostgpu do zasobéw finansowych, rzeczowych i infor-
macyjnych (X2) oraz mechanizméw motywowania i nagradzania personelu
(X4). Oba te czynniki wplywaja odpowiednio na sformalizowanie norm i za-
sad postgpowania (X6) oraz na tolerancj¢ dla drobnych bledéw w procesach
uczenia si¢ (X8), ktére natomiast s3 ujemnie z soba skorelowane.

Z kolei w opinii pielggniarek jedynie swiadomos¢ celéw strategicznych
szpitala (X1) jest skorelowana z innowacyjnoscia (Y) (rysunek 3.)
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Rys. 3. Analiza regresji — model dla kadry pielegniarskiej

¥

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Swiadomo$¢ celéw strategicznych szpitala (X1) jest natomiast uzalezniona
od dwdch czynnikéw: dostgpu do zasobéw finansowych, rzeczowych i infor-
macyjnych (X2) oraz komunikacji opartej na zaufaniu i wspétpracy zespotowe;j
(X5). Oba te czynniki wplywaja na otwarto$¢ na zmiany i innowacje (X7),
jednak jedynie w stosunku do komunikacji opartej na zaufaniu i wspétpracy
zespolowej (X5) jest to zaleznos¢ dwustronna. Otwarto$¢ na zmiany i inno-
wacje (X7) jest czynnikiem wplywajacym na tolerancje¢ dla drobnych btedéw
w procesach uczenia si¢ (X8). Czynnik ten wskazuje na wzajemng korelacje
z zintegrowaniem personelu wokét celéw organizacji (X3). Czynnik ten wply-
wa na dostgp do zasobéw finansowych, rzeczowych i informacyjnych (X2) oraz
mechanizmy motywowania i nagradzania personelu (X4). Zintegrowanie per-
sonelu wokét celéw organizacji (X3) wykazuje wptyw na komunikacj¢ opartg
na zaufaniu i wspélpracy zespotowej (X5). Mechanizmy motywowania i na-
gradzania personelu (X4) oddzialuja wzajemnie z komunikacja oparta na za-
ufaniu i wspélpracy zespotowej (X5), zintegrowaniem personelu wokét celéw
organizacji (X3) oraz sformalizowaniem norm i zasad postgpowania (X6). Ten
ostatni czynnik wykazuje réwniez wplyw na dostep do zasobéw finansowych,
rzeczowych i informacyjnych (X2).

Podsumowanie

Do zestawu czynnikéw stymulujacych innowacyjno$é w szpitalu naleza: $wia-
domo$¢ celéw strategicznych szpitala, dostgp do zasobéw finansowych, rze-
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czowych i informacyjnych, zintegrowanie personelu wokoét celéw organizacji,
mechanizmy motywowania i nagradzania personelu, komunikacja oparta na
zaufaniu i wspétpracy zespolowej, sformalizowanie norm i zasad postgpowa-
nia, otwarto$¢ na zmiany i innowacje oraz tolerancja dla drobnych bledéw
w procesach uczenia si¢, przy czym przeprowadzona analiza regresji w poszcze-
gblnych grupach zawodowych pozwala stwierdzi¢, ze najsilniejszy wplyw na
kultur¢ innowacji w szpitalu, w opinii wszystkich grup zawodowych, maja:
$wiadomos¢ celéw strategicznych szpitala, dostgp do zasobéw finansowych,
rzeczowych i informacyjnych, mechanizmy motywowania i nagradzania per-
sonelu oraz otwarto$¢ na zmiany i innowacje. Przy czym jedynie swiadomos¢
celéw strategicznych szpitala zostata wskazana we wszystkich trzech grupach
respondentéw. Majac swiadomos¢ niedoskonatosci tych wynikéw, podjeto dal-
sze badania poglebiajace tematyke proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, co
w przysztosci powinno doprowadzi¢ do sformutowania kompleksowego zesta-
wu czynnikéw oddziatujacych na ten rodzaj kultury. Badania takie wydajq si¢
szczeg6lnie uzasadnione w praktyce, gdzie coraz dobitniej wskazuje si¢ na po-
trzebe skutecznego zarzadzania innowacjami jako krytyczny warunek rozwoju
wspotczesnych szpitali.
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Abstract:

The paper concerns the issue of adjusting Polish higher education institutions’ offer
to the labor market demands. Massification of access to higher education reported
in recent years has put into question the quality of education in higher education in-
stitutions in Poland and thus the adequacy of their offer to the demands of the labor
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tion programs and demands of the economy.
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Wprowadzenie

Rozwojowi szkolnictwa wyzszego, ktéremu towarzyszyta dynamicznie rosna-
ca liczba uczelni oraz réwnie szybko wzrastajace wspétczynniki skolaryzacji,
sprzyjato wiele czynnikéw. Jednym z nich byly zmiany wprowadzone na po-
czatku lat 90. ubieglego stulecia w prawie o szkolnictwie wyzszym, umozli-
wiajace tworzenie uczelni niepublicznych. Kolejny to korzystna, z punktu wi-
dzenia rozwoju szkolnictwa wyzszego, sytuacja demograficzna, a jeszcze inny
— utrzymujace si¢ na wysokim poziomie aspiracje edukacyjne spoleczefistwa.
Wszystkie te czynniki spowodowaly, iz zdecydowanie tatwiejszy stat si¢ do-
step do szk6t wyzszych, gwarantujacych uzyskanie wyzszego wyksztalcenia,
ktére w okresie transformacji w Polsce zacz¢to by¢ traktowane jako inwestycja
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w przyszto$¢. Zaskakujacy moze by¢ jednak fake, iz takie spojrzenie na znacze-
nie wyksztalcenia wymusita, w pewnym sensie, rodzaca si¢ gospodarka ryn-
kowa. W krajach rozwinietych tego typu poglady powszechnie znane byly od
wielu lat. Jednym z pierwszych, ktérzy ksztalceniu nadali charakter inwestycji,
byt J.R.Walsh. W artykule opublikowanym w 1935 r. twierdzil, ze , ksztalce-
nie przyniesie korzysci ekonomiczne” [Walsh 1935, s. 255]. Argument ten
stal si¢ wazny réwniez w warunkach polskiej gospodarki. Wyksztatcenie wyz-
sze bowiem gwarantowa¢ moglo lepsza pracg, atrakcyjniejsze wynagrodzenie
oraz interesujaca perspektywe zawodowa. Stato si¢ takze czynnikiem mogacym
ograniczy¢ poziom bezrobocia, jak réwniez zwigkszy¢ mobilno$é¢ zawodowa
i przestrzenna.

Poniewaz dostrzegam znaczenie spotecznych i ekonomicznych aspektow
funkcjonowania szkolnictwa wyzszego, gtéwnym celem niniejszego opracowa-
nia uczynitam przeanalizowanie zmian zachodzacych w tym obszarze w ostat-
nich latach w kontekscie dostosowania oferty ksztalcenia szkét wyzszych do
potrzeb polskiej gospodarki.

Teza dowodzona w opracowaniu zaktada, ze zmianom w obszarze szkolnic-
twa wyzszego w Polsce nie towarzyszyly dziatania stuzace sp6jnosci pomiedzy
ofertg ksztalcenia szkét wyzszych a potrzebami rynku pracy.

Przemiany w sferze szkolnictwa wyiszego

Przemiany zachodzace w ostatnich latach zaréwno w polskiej gospodarce, jak
i systemie szkolnictwa wyzszego wykreowaly trend wzmozonego dazenia mto-
dziezy do wiedzy. Znalazto to odzwierciedlenie we wzroscie wspétczynnikéw
skolaryzacji, bedacych miara powszechnosci ksztalcenia (tabela 1). Wspétezyn-
niki te wzrosty ponad czterokrotnie w okresie ostatnich kilkunastu lat. Wspét-
czynnik skolaryzacji brutto w roku akademickim 1990/1991 wynosit 12,9%,
a w roku akademickim 2011/2012 — 53,1%. Wspdlczynnik skolaryzacji netto,
z kolei, wzrdst w tym samym okresie z 9,8% do 40,6% [GUS 2012, s. 28].

Tab. 1. Wspélczynniki skolaryzacji w szkolnictwie wyzszym

wspotczynnik
skolaryzacji

brutto 12,9 22,3 40,7 48,9 53,8 53,1
netto 9,8 17,2 30,6 38 40,8 40,6

Zrédlo: Szkoty wyzsze i ich finanse w 2011 roku, GUS, Warszawa 2012, s. 28.

1990/91 1995/96 | 2000/01 | 2005/06 | 2010/11 | 2011/12

Rosnace zainteresowanie edukacja na poziomie szkolnictwa wyzszego
zwiazane bylo z intensywnym rozwojem szk6t wyzszych, ktérych liczba wzros-
ta ze 112 w roku akademickim 1990/1991 do 460 w roku akademickim
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2011/2012, przy czym najbardziej dynamiczny rozwéj przypadl na ostatnie
dziesigciolecie ubieglego stulecia oraz pierwsze lata obecnego (tabela 2).

Tab. 2. Szkoty wyzsze wedlug typu uczelni

Liczba szkét wyzszych
1990/91 2000/01 2010/11 2011/12

Wyszczegdlnienie

ogotem 112 310 460 460
uniwersytety 1 15 19 19
wyzsze szkoty techniczne 33 23 23 25
wyzsze szkoty rolnicze 9 9 7 7
wyzsze szkoty ekonomiczne 5 94 79 77
wyzsze szkoty pedagogiczne 10 19 18 17
e e e | e | s |
wyzsze szkoty morskie 2 2 2 2
akademie wychowania fizycznego 6 6 6 6
wyzsze szkoty artystyczne 17 21 22 23
wyzsze szkoty teologiczne 7 15 14 14

szkoty resortu obrony narodowej oraz
resortu spraw wewnetrznych

pozostate szkoty - 86 254 254
Zrédlo: Szkoty wyzsze i ich finanse w 2011 roku, GUS, Warszawa 2012, s. 29.

- 10 7 7

Rozwdéj ten zbiegt si¢ w czasie z intensywnym rozwojem sektora uczel-
ni niepublicznych. Ich liczba wzrosta z 12 od poczatku roku akademickiego
1990/1991 do 328 w roku akademickim 2011/2012 (rysunek 1).
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Rys. 1. Liczba uczelni niepublicznych
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Szkoly wyzsze i ich finanse w 2011 roku, GUS,
Warszawa 2012, ss. 29-30.

Dynamiczny wzrost liczby szkét wyzszych szedt w parze ze znaczacym
wzrostem liczby studentéw i absolwentéw uczelni. Podczas gdy w roku aka-
demickim 1990/1991 liczba studentéw wynosita 403,8 tys., a liczba absol-
wentéw 56,1 tys., to w roku akademickim 2011/2012 wzrosta do 1764,1
tys. studentéw i 497,5 tys. absolwentéw (rysunek 2). Zaznaczy¢ jednak na-
lezy, iz rekordowa warto$¢ liczba studentéw osiagnela w roku akademickim
2005/2000, kiedy to wyniosta 1953,8 tys. Od tego czasu liczba ta stale maleje,
co wynika gtéwnie z sytuacji demograficznej oraz nowych regulacji prawnych
wynikajacych ze zmian w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym, wprowadza-
jacych optaty za studia na drugim i kolejnych kierunkach oraz dotyczacych
limitéw przyje¢ na studia, ktérych przekroczenie o 2% w stosunku do roku
poprzedniego wymaga zgody ministerstwa.
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Rysunek 2. Liczba studentéw i absolwentéw
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Szkoly wyzsze i ich finanse w 2011 roku, GUS,
Warszawa 2012, s. 28.

Nalezy tez wspomnie¢, iz znaczna czgé¢ liczby studentéw i absolwentéw
wywodzi si¢ z uczelni niepublicznych. Rekordowa liczbe studentéw tych uczel-
ni odnotowano w roku akademickim 2006/2007, kiedy to wynosita ona 640,3
tys. Od tego czasu liczba oséb studiujacych w uczelniach niepublicznych syste-
matycznie maleje. W roku akademickim 2011/2012 wynosita ona 518,2 tys.,
liczba absolwentéw natomiast 171,8 tys. W odniesieniu do uczelni publicz-
nych z kolei wartosci te wynosily odpowiednio 1245,9 tys. oraz prawie 500

tys.

Kierunki ksztatcenia a rynek pracy

Jak wspomniano, wzrost mozliwosci i zainteresowania podejmowaniem na-
uki na studiach wyzszych w ostatnich latach spowodowat wzrost odsetka oséb
legitymujacych si¢ dyplomem ukoriczenia studiéw wyzszych zaréwno wsrdd
ludnosci ogétem, jak i w poszczegélnych grupach. Tym samym pojawily si¢
zmiany w strukturze bezrobotnych, wéréd ktérych odsetek oséb z wyksztatce-
niem wyzszym wzrastat z roku na rok. W koncu 1999 r. wsréd zarejestrowa-
nych w urzedach pracy bezrobotnych znalazto si¢ ok. 2% o0s6b z wyzszym wy-
ksztatceniem, w koricu 2002 r. — niespetna 4%, w koricu roku 2011 — 11,4%,
aw koricu 2012 — 11,7%. W strukturze bezrobotnych absolwentéw w koricu
roku 2012 osoby z dyplomem uczelni stanowity 29,4% [MPiPS, ss. 10-11].
Jak pokazujq dane, uzyskanie dyplomu szkoly wyzszej nie gwarantuje
szybkiego znalezienia zatrudnienia w dzisiejszej sytuacji na rynku pracy na-
syconym specjalistami z wyzszym wyksztalceniem, aczkolwiek nadal zwigksza
szanse na rynku pracy, o czym $wiadczy to, ze stopa bezrobocia wsréd oséb
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z wyzszym wyksztalceniem jest relatywnie najnizsza (takze wérdéd absolwen-
téw). W IV kwartale 2012 r. wyniosta ona 5,7% wobec 18,7% w przypadku
0s6b z wyksztalceniem gimnazjalnym, podstawowym i niepelnym podstawo-
wym [MPiPS, ss. 10-11].

W rankingu zawodéw o najwyzszej liczbie bezrobotnych absolwentéw zna-
lazly si¢ az trzy zawody wymagajace wyksztalcenia wyzszego. Byly to: peda-
gog (16% w tym zawodzie to bezrobotni), specjalista administracji publicznej
(13,8%) oraz ekonomista (7,5%) [MPiPS, s. 15].

Konfrontacja tych danych z popularnoscia kierunkéw ksztatcenia wskazuje
na to, ze oferta ksztalcenia zglaszana przez uczelnie, jak réwniez sam wybér
kierunku przez kandydatéw na studia nie idq w parze z zapotrzebowaniem na
rynku pracy. Jak si¢ bowiem okazuje, najwickszym zainteresowaniem wsréd
kandydatéw na studia w dalszym ciagu ciesza si¢ kierunki ekonomiczne i ad-
ministracyjne, pedagogiczne, humanistyczne oraz spoteczne. Co prawda, dane
dotyczace popularnosci kierunkéw ksztatcenia na przestrzeni kilku ostatnich
latach pokazuja, iz zainteresowanie tymi kierunkami nieznacznie spadio,
w dalszym ciagu jednak spora cz¢$¢ studentéw ksztalci si¢ wlasnie na tych kie-

runkach (tabela 3).
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Tab. 3. Studenci szkét wyzszych wedlug kierunkéw studiéw
Grupy kierunkéw Studend
2008/09 2009/10 2010/11 2011/12

ogotem (w tys. 0sob) 1927,8 1900,0 1841,3 1764,1

w tym - w %: 100,0 100,0 100,0 100,0
pedagogiczne 11,8 12,3 11,8 11,2
artystyczne 14 1,5 1,6 1,8
humanistyczne 8,2 7,7 7,5 72
spoteczne 13,5 12,8 12,0 11,2
dziennikarstwa i informacji 1,1 1,2 13 13
ekonomiczne i administracyjne 23,5 23,2 22,6 21,9
prawne 3,1 3,1 3,2 3,2
biologiczne 1,9 1,9 1,8 1,8
fizyczne 1,5 1,5 1,5 1,5
matematyczne i statystyczne 09 0,8 09 1,0
informatyczne 4,6 43 4,0 4,0
inzynieryjno-techniczne 6,9 6,8 72 7,7
produkgji i przetworstwa 3.2 33 35 3,6
architektury i budownictwa 3,6 39 4,2 4,7
rolnicze, le$ne i rybactwa 1,8 1,7 1,5 1,4
weterynaryjne 0,2 0,2 0,3 0,3
medyczne 6,1 6,7 72 72
opieki spotecznej 0,2 0,3 03 04
ustug dla ludnosci 39 37 3,6 3,5
ustug transportowych 09 1,0 1,0 11
ochrony srodowiska 1,4 1,4 1,5 1,6
ochrony i bezpieczenstwa 04 0,8 1,5 23

Zrédlo: Szkoty wyisze i ich finanse w 2011 roku, GUS, Warszawa 2012, s. 32; Szkoty
wyzsze i ich finanse w 2010 roku, GUS, Warszawa 2011, s. 29.

Mimo ze od kilku lat powszechnie méwi si¢ o rosnacym znaczeniu kierun-
kéw inzynieryjno-technicznych, koniczy je nadal niewielka grupa absolwentéw.
Co prawda, w roku akademickim 2010/2011 kierunki inzynieryjno-technicz-
ne, zaraz za medycznymi (wzrost o 1,8 p.p.), odnotowaly najsilniejszy wzrost
pod tym wzgledem (0 0,9 p.p. do 5,7%), jednak nadal odsetek absolwentéw
tych kierunkéw do ogdlnej liczby absolwentéw pozostaje symboliczny.



288 Sylwia Saczynska—Sokét

Interesujace w tym kontekscie wydaja si¢ wyniki sondazu ,,Studia wyzsze —
dla kogo, po co iz jakim skutkiem” przeprowadzonego przez CBOS w czerw-
cu biezacego roku. Pokazuja one, iz az 64% respondentéw uwaza, ze wyzsze
wyksztalcenie techniczne da¢ moze wigksze szanse na rynku pracy. Co wigcej,
potwierdzaja one powszechnie gloszone od jakiego$ czasu opinie o zanikaniu
elitarnego charakteru ksztatcenia w szkotach wyzszych. Az 78% respondentéw
twierdzi, iz ksztalcenie w uczelniach w Polsce ma charakter masowy i dostgpne
jest dla wszystkich. Przekonanych jest o tym takze az 93% os6b posiadajacych
dyplom szkoty wyzszej. Ponad potowa badanych (57%) jest zdania, ze dyplom
uczelni nie ma dzi§ wielkiej wartoéci na rynku pracy, co czgsto potwierdzaja
réwniez osoby legitymujace si¢ takim dyplomem, jak réwniez ankietowani zaj-
mujacy stanowiska kierownicze i sami studenci.

Na potrzebg zmian w programach ksztatcenia szkét wyzszych w celu dosto-
sowania ich do potrzeb rynku pracy wskazuja takze wyniki mi¢dzynarodowych
badani studentéw i absolwentéw ,,Pierwsze kroki na rynku pracy” przeprowa-
dzonych po raz kolejny przez Deloitte i Szkote Gtéwng Handlowa w wybra-
nych krajach Europy Srodkowej w 2013 r. Podobne wyniki w tym wzgledzie
prezentuje raport z badan ,,Studenci — przyszte kadry polskiej gospodarki”.

Odpowiedzig na problem niedostosowania programéw ksztatcenia do po-
trzeb gospodarki ma by¢ znowelizowana ustawa Prawo o szkolnictwie wyz-
szym. Wsréd podstawowych zadan uczelni wskazuje ona w art. 13, ksztalcenie
studentéw w celu zdobywania i uzupelniania wiedzy oraz umiej¢tnosci nie-
zbednych w pracy zawodowej”. Jednoczesnie naktada na uczelnie obowiazek
monitorowania karier zawodowych swoich absolwentéw w celu dostosowania
kierunkéw studiéw i programéw ksztatcenia do potrzeb rynku pracy. Do ta-
kiego monitoringu ma doj$¢ tuz po ukoriczeniu studiéw, a w szczegdlnosci po
trzech i pigciu latach od dnia ich ukornczenia. Waing role majg tu odegrad
biura karier funkcjonujace przy uczelniach, ktére, poza tradycyjnym badaniem
loséw absolwentdw, staé si¢ maja istotnym ogniwem laczacym studentéw i ab-
solwentéw uczelni z rynkiem pracy. Z jednej strony wspomaga¢ maja studen-
téw w poszukiwaniu pracy po lub jeszcze w trakcie studiéw, a z drugiej strony
maja nawiazywac i rozwijaé kontakty z przedsigbiorcami, wypetniajac w ten
sposob luke istniejaca w relacjach miedzy srodowiskiem akademickim a praco-
dawcami w kwestiach zatrudnienia i rynku pracy.

Dziataniem sprzyjajacym dostosowaniu oferty ksztalcenia do potrzeb pra-
codawcéw ma by¢ réwniez udzial interesariuszy zewnetrznych w procesie pro-
jektowania i modernizowania programéw ksztatcenia. Program ksztatcenia ma
wigc uwzgledniaé, obok wynikéw monitorowania karier zawodowych swoich
absolwentéw, takze wyniki przeprowadzonej analizy zgodnosci zaktadanych
efektéw ksztatcenia z potrzebami rynku pracy.
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Zakonczenie

Umasowienie studiéw, obserwowane w ostatnich latach, postawito pod zna-
kiem zapytania jako$¢ ksztatcenia w polskich uczelniach, w tym adekwatno$¢
ich oferty do potrzeb rynku pracy. Wyniki badani przytoczone powyzej jed-
noznacznie wskazuja na brak spéjnosci pomiedzy ofertg ksztalcenia a potrze-
bami rynku pracy. Istotnym powodem takiej sytuacji jest z pewnoscig niedo-
skonalto$¢ systemu, ktéry przez szereg lat pozostawat ,obojetny” na rozwdj
kierunkéw ksztalcenia, bez zwracania uwagi na ich adekwatnoé¢ do potrzeb
gospodarki.

Nie bez znaczenia pozostaje takze wybér kierunkéw ksztatcenia przez kan-
dydatéw na studia. Co prawda, jest on wypadkowa wielu czynnikéw, do ktd-
rych zaliczajg si¢ chociazby zainteresowania, oferta uczelni, odlegtos¢ uczelni
od miejsca zamieszkania czy mozliwosci podjecia studiéw na danym kierunku,
jednakze mimo to zastanawiajace jest, na ile swiadomie mtodzi ludzi podejmu-
ja studia na kierunkach, ktére powszechnie uwazane sa za zagrozone bezrobo-
ciem.

Jeszcze innym powodem mogg by¢ dynamiczne zmiany zachodzace zaréw-
no w gospodarce, jak i w samych przedsi¢biorstwach, powodujace szybkie dez-
aktualizowanie si¢ programéw ksztatcenia. Kwestia ta zreszta niejednokrotnie
podawana jest jako argument, dla ktérego dostosowanie oferty ksztalcenia do
potrzeb rynku pracy nie jest mozliwe.

Podsumowujac, w kontekscie probleméw przedstawionych powyzej warto
zwroci¢ uwage na spoleczne i ekonomiczne aspekty funkcjonowania szkolnic-
twa wyzszego, stanowiace od dtuzszego czasu gléwna o$ dyskusji wokét kapi-
tatu ludzkiego i inwestycji stuzacych jego powigkszaniu, koncentrujaca si¢ na
tezie méwiacej, iz ,efektywny rozwéj kapitatu ludzkiego wiaze si¢ z takg poda-
za wysoko wyksztatconych specjalistow, ktéra co do ilosci i struktury trafnie
odpowiada potrzebom gospodarki, kultury, oswiaty, jak i samej nauki” [Kapi-
tal ludzki..., s. 18].

Bibliografia
Kapital ludzki. Stan i perspektywy. Raport nr 27. Rada Strategii Spoleczno-
Gospodarczej przy Radzie Ministréw, Warszawa 1998.

Rozporzadzenie MNiSW z dnia 5.10.2011 r. w sprawie warunkéw prowadzenia
studiéw na okreslonym kierunku i poziomie ksztafcenia.

Szkoly wyzsze i ich finanse w 2010 roku, GUS, Warszawa 2011.
Szkoly wyzsze i ich finanse w 2011 roku, GUS, Warszawa 2012.



290 Sylwia Saczyriska—Sokot

Bibliografia elektroniczna

Jelonek M., Studenci — przyszte kadry polskiej gospodarki, Raport z badar studen-
tow i analizy kierunkdw ksztatcenia realizowanych w 2010 roku w ramach projektu
Bilans kapitatu ludzkiego, Warszawa 2011, <www.bkl.parp.gov.pl> 15.05.2013.

Pierwsze kroki na rynku pracy, Miedzynarodowe badanie studentow i absolwentéw,
Deloitte, kwiecierr 2013, <www.deloitte.com> 18.06.2013.

Studia wyzsze — dla kogo, po co i z jakim skutkiem, wyniki sondazu CBOS, <www.
naukawpolsce.pap.pl> 04.07.2013.

Sytuacja na rynku pracy oséb mtodych w 2012 roku, Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej, Departament Rynku Pracy, Warszawa 2013, <www.psz.praca.gov.pl>
18.06.2013.

Walsh J.R., Capital Concept Applied to Man, ,The Quarterly Journal of Economics”,
(1935) 49 (2), ss. 255-285, <www.oxfordjournals.org> 15.05.2013.

Zawody deficytowe i nadwyzkowe w 2012 roku, Ministerstwo Pracy i Polityki
Spotecznej, Departament Rynku Pracy, Warszawa 2013, www.mpips.gov.pl,
[18.06.2013].



Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 13, czes¢ 111, ss. 291-299

Roman Dorczak

Uniwersytet Jagiellonski

Ograniczonos¢ typologii kultur organizacyjnych
— préba poszukiwania specyfiki kultury organizacyjnej
instytucji edukacyjnych

Limitations of organizational culture typologies — an attempt to define
specificity of school organizational culture

Abstract:

The paper discusses the issue of limitations of organizational culture typological theo-
ries. Using Charles Handy’s typology of four cultures it discusses its limitations and
gives the idea of a ‘multicultural’ organizational culture describing it in educational
organizations context. Two form of such ‘multicultural’ culture are described — coher-
ent Swiatowid culture and chaotic Frankenstein culture.

Key-words: organizational culture, typological theories, educational management

Wstep

Pomimo kilku juz dekad intensywnego rozwoju zarzadzanie w edukacji ciagle
boryka si¢ z problemem zbudowania teorii adekwatnej do potrzeb instytucji
edukacyjnych oraz szuka dobrego okreslenia swojej specyfiki, odrézniajacej ja
od ogdlnej teorii organizacji i zarzadzania. Jest to zadanie tym trudniejsze, ze —
jak sie wydaje — wigkszo$¢ autoréw zajmujacych si¢ badaniami w tej dziedzinie
w ogodle nie dostrzega potrzeby budowania takiej specyficznej wiedzy o zarza-
dzaniu w edukacji lub buduje ja na zasadzie prostego transferu wiedzy z obsza-
ru ogdlnej teorii organizacji i zarzadzania [Dorczak 2012, ss. 42-52]. Potrzeba
stworzenia specyficznej teorii zarzadzania w edukacji (zarzadzania edukacyj-
nego) wydaje si¢ jednakze uzasadniona, jesli uznamy, ze dobre uchwycenie
i zrozumienie funkcjonowania organizacji edukacyjnych, a nastgpnie opisanie
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jezykiem adekwatnych teorii musi bra¢ pod uwagg szczegdlny charakter orga-
nizagji sfery edukacji, z ich niepowtarzalnymi, niedajacymi si¢ sprowadzi¢ do
innych celami.

Jednym z autoréw w obszarze zarzadzania w edukacji najwyrazniej wska-
zujacych na taka potrzebe jest Michael Bottery, ktéry swoj postulat wzmacnia
bardzo mocno, wskazujac na fake, ze Peter Drucker, jeden z najwazniejszych
autoréw z obszaru zarzadzania ogdlnego, réwniez mocno podkreslat koniecz-
no$¢ uwzgledniania specyfiki dziedziny, do ktérej chcemy przenosi¢ wiedzg
zbudowang w obszarze zarzadzania w sferze gospodarczej [Bottery 1992, ss. 9].
Tacy autorzy jak Bottery, poszukujac podstawy do budowania specyficznej teo-
rii zarzadzania w edukacji, wskazuja na centralng dla organizacji sfery edukacji
warto$¢ rozwoju indywidualnego cztowieka, ktéra okresla¢ musi sposéb rozu-
mienia wszelkich proceséw zachodzacych w tychze organizacjach.

Na gruncie polskiej teorii zarzadzania w edukacji najwyrazniej postulat ten
przedstawil Jan Luczyniski w swej ksigzce stanowiacej probe zdefiniowania spe-
cyfiki zarzadzania edukacyjnego jako odr¢bnej dziedziny [Luczyniski 2011].

Przyjecie zasady, ze kluczowe znaczenie dla okreslenia specyfiki zarzadzania
w sferze edukacji musi mie¢ odwotanie si¢ do centralnej wartosci okreslajacej
dziatanie organizacji edukacyjnych, prowadzi jednoczesnie do okreslenia listy
tych koncepdji i teorii wywodzacych si¢ z ogdlnej teorii organizacji i zarzadza-
nia, ktére moga stanowi¢ dobra podstawe do trafnego opisania i zrozumie-
nia istoty proceséw zachodzacych w edukacji. Najbardziej w tym kontekscie
adekwatna wydaje si¢ koncepcja kultury organizacyjnej, ktéra system znaczeri
i sposobdw rozumienia wartoéci profesjonalnych czyni centralnym elementem
organizacji. Cho¢ tworzy si¢ ona cz¢sto w sposéb niekontrolowany i niefor-
malny, ma kluczowe znaczenie dla profesjonalnego myslenia poszczegélnych
ludzi i calych zespoléw w organizacji, ale przede wszystkim dla dziatania orga-
nizacji w réznych jej obszarach [Sikorski 2002, s. 4].

Wielu autoréw widzi wyraznie przydatnos¢ koncepgji kultury organizacyj-
nej do zrozumienia funkcjonowania organizacji edukacyjnych, jak tez uzywa
konkretnych teorii do opisu i zrozumienia szkét i réznych innych instytucji
edukacyjnych [Handy, Aitken 1986; Bottery 1992, s. 10; Deal, Peterson
1999; Dorczak 2009, ss. 11-27]. Do$¢ czesto sa w tym celu uzywane koncep-
¢je opisujace réznorodno$é kultur organizacyjnych poprzez wyréznienie typédw
kultury organizacyjnej, na ogét na podstawie jakich$ ogélnych kryteriéw tego
wyrézniania w postaci na przyktad najczesciej stosowanych wielowymiarowych
macierzy.
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Typologie kultur organizacyjnych i ich zastosowanie do zrozumienia kultury

organizacyjnej instytucji edukacyjnych

Typologiczne teorie kultury organizacyjnej sa najbardziej chyba popularnymi

w tym obszarze teoriami. Sg one chgtnie konstruowane, pozwalajg bowiem

precyzyjnie i wyraznie pokaza¢ istotne cechy kultury organizacyjnej, co decy-

duje o tym, ze s cenione przez wielu autoréw zajmujacych si¢ badaniem kul-

tur organizacyjnych [Schein 2010].

Wsréd najszerzej znanych koncepcji tego rodzaju znalezé mozna cho¢-
by koncepcje Geerta Hofstedego, ktéry wyrdznia cztery réine typy kultu-
ry: zorientowang na stabilizacj¢ i bezpieczenistwo, zorientowang na strukture
i sztywne procedury, zorientowana na wspieranie inicjatyw jednostek i grup
oraz zorientowang na realizacj¢ zadan [Hofstede 1991; Zbiegei—Maciag 1999,
s. 71]. Réwnie znang koncepcja wydaje si¢ teoria Deala i Kennedy'ego, kté-
rzy réwniez wyrdzniaja cztery odmienne typy kultury organizacyjnej, takie
jak: kultura indywidualistéw, kultura hazardzistéw, kultura zréwnowazona
i kultura rutyniarzy [Deal, Kennedy 2000, s.14; Czerska 2003, s. 27]. Inng
wartg zauwazenia koncepcja tego rodzaju jest koncepcja typologiczna Hamp-
den—Turnera i Trompenaarsa, ktdrzy takze opisuja cztery typy: kulture typu
rodziny — zorientowana na osobg, kulture typu wiezy Eiffla — zorientowang na
hierarchiczne i biurokratyczne struktury, kulture typu pocisku — zorientowang
na zadania czy tez wreszcie kulture typu inkubatora — zorientowang na samo-
realizacje i rozwdj jednostki [Hampden—Turner, Trompenaars 1998, s. 188].
Wymienione wyzej i zdecydowana wigkszo$¢ innych spotykanych w literaturze
typologii powstaly na gruncie badan nad organizacjami w sferze gospodarczej,
co do$¢ czgsto widaé w opisach tych kultur, w ktérych autorzy wprost odwotu-
ja si¢ do przyktadéw dziatari i proceséw spotykanych jedynie w biznesie.

Do nielicznych naleza koncepcje takie jak stworzona przez Harrisona na
poczatku lat 70. typologia, w ktérej autor formuluje na tyle ogélne w opisie
typy kultur, ze mozna je stosunkowo tatwo zastosowaé do uchwycenia organi-
zacji roznego typu, w tym organizacji edukacyjnych. Wspomniany autor wy-
réznia cztery typy kultury organizacyjnej, ktére nazywa odpowiednio:

— kulturg wladzy — ktéra jest scentralizowana, zdominowana przez osobowos¢
szefa organizacji, ktéra sama réwniez dominuje nad otoczeniem, a przynaj-
mniej wyst¢puje wobec niego zazwyczaj z pozycji sity;

— kulturg roli — ktdra jest biurokratyczna, sformalizowana, w ktérej kazdy ma
swoje precyzyjnie opisane miejsce i dziata¢ moze tylko w zgodzie z regula-
cjami szczegélowo opisujacymi poszczegSlne dziatania;

— kultura zadania — gdzie najwazniejsze sa cele, ktére musi osiggnaé organiza-
cja, a sposoby pracy prowadzace do ich osiagnigcia sg elastyczne i pozosta-
wione decyzji cztonkéw zespotu realizujacego konkretne zadanie;
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— kultura osoby — gdzie najwazniejsze jest zaspokojenie potrzeb wszystkich
cztonkéw organizacji, istotne s3 wigzi i relacje towarzyskie pomigdzy nimi,
przystaniajace czg¢sto stojace przed organizacja zadania i spychajace ja na
drugi plan [Harrison 1972, ss. 119-128].

Koncepcja ta zostata uzyta jako punkt wyjscia przez Charlesa Handy’ego,
ktéry typom kultur wyréznionym przez Harrisona nadat imiona bogéw grec-
kich, nazywajac je odpowiednio kultura Zeusa, Apolla, Ateny i Dionizosa. Tak
nazwane przez siebie kultury organizacyjne opisuje Handy prawie dokfadnie
tak, jak czynil to Harrison, cho¢ wyrazniej pozytywnie opisuje autor kulture
typu Ateny, dostrzegajac jej zalety zwigzane z umozliwiajaca osiaganie efektu
synergii praca zespolowa i nastawieniem na kompetencje i potencjat kazdego
z czfonkéw zespotu [Handy 1985].

Tenze autor uzyt nastgpnie swej typologii do opisu i zrozumienia kultury
organizacyjnej szkét réznego typu, ktéra, jak udato mu si¢ pokazaé, przyjmo-
waé moze w rzeczywistosci cztery opisane w przedstawionej typologii formy.
Czgsto uzywane w badaniach na gruncie ogdlnej teorii organizacji i zarzadza-
nia teorie typologiczne sa réwnie popularne w obszarze badai nad kulturg
organizacyjng szkoty. Oprécz opisywanej tu teorii Handy’ego jest to na przy-
ktad rozwijana na gruncie amerykanskiego zarzadzania w edukacji koncepcja
Deala i Petersona, ktérzy réwniez opisuja rézne typy kultur szkoly, jak na przy-
ktad pozytywng i toksyczng [Deal, Peterson 1999, s. 118].

Pozostajac przy koncepcji Handy'ego, ktéra bywa koncepcja najczedciej
chyba uzywang do opisu kultury szkoty, popatrzmy na najbardziej charaktery-
styczne cechy poszczegdlnych typéw kultur organizacyjnych szkoty. Placéwki
o$wiatowe moga by¢ kulturami typu Zeusa, zdominowanymi przez silnego
dyrektora, ktérego osobowos¢ odciska silne pigtno na wszystkich procesach
zachodzacych w szkole. Czgsto sa kulturami Apolla, kiedy wszelkiego rodza-
ju i rangi prawo dominuje nad procesami zachodzacymi w szkole, czyniac ja
organizacja sformalizowang i biurokratyczna. Czasem sa szkoly organizacjami
o kulturze Ateny, co wida¢ w nacisku na prace zespotowa i docenianiu kom-
petencji jednostek. Kultura szkoty moze tez czasem przyjmowaé ksztatt kul-
tury Dionizosa, gdzie nieskrgpowana wolnos¢ jednostki jest tak cenna war-
toécia, ze prowadzi cz¢sto do niespéjnosci dziatan czy wrecz chaosu lub nawet
anarchii w dziataniach calej organizacji [Handy, Aitken 1996; Dorczak 2009,
ss. 11-27].

Najwlasciwsza kultura z punktu widzenia celéw szkoty — ktérymi powinny
by¢ wspieranie rozwoju indywidualnego czlowieka i zmiana, zaréwno na po-
ziomie indywidualnym, jak i spotecznym — wydaje si¢ kultura typu Ateny, ked-
ra poprzez warto$ciowanie spdjnej pracy zespotowej i jednoczesne docenianie
w tym kontekscie kazdej jednostki tworzy najlepsze warunki do realizacji tych
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celéw edukacyjnych. Badania szkét pokazuja, ze niestety, najczesciej ciagle sa
one w duzym stopniu szkotami o biurokratycznej kulturze Apolla, cho¢ szkoly
aktywne, biorace udzial w projektach nastawionych na zmiang i reforme edu-
kacyjna, czgéciej sq nastawionymi na zmiang i rozwéj indywidualny, grupowy
i spofeczny kulturami typu Ateny [Dorczak 2011, ss. 255-275].

Ograniczonos¢ typologii — proba rozwigzania

Typologia Handy’ego dobrze si¢ sprawdza w badaniach kultury organizacyj-
nej szkét i innych organizacji publicznych, pomagajac lepiej poznad ich ksztalt
[Kurkiewicz, Stuss 2006, ss. 105-117]. Jednocze$nie, uzywajac tych typologii
do opisu i zrozumienia organizacji jako calosci, narazamy si¢ na niebezpieczen-
stwo uproszczenia i utraty wielu waznych dla dobrego zrozumienia kultury or-
ganizacji elementéw. Badania pokazuja bowiem, ze jesli dokonujemy oceny
kultury organizacji, ktéra dotyczy jakichs obszaréw lub aspektéw dziatania or-
ganizacji, a nie calo$ci organizacji, to w réznych obszarach dziatania tej same;j
organizacji mozemy spotkaé catkiem réine od siebie cechy i ksztalty kultury
organizacyjne;j.

W badaniach nad kulturg organizacyjng szkét, ktére prowadzono w ostat-
nich latach z uzyciem narz¢dzi opracowanych przez Handy’ego, stwierdzono,
ze oceny kultury szkoty dokonywane przez badanych globalnie réznig si¢ od
ocen widzianych w poszczeg6lnych obszarach dziatania organizacji. W global-
nych ocenach (przynajmniej w grupie badanych szkét) dominuje kultura Ate-
ny, ale jesli si¢ spojrzy na sposéb widzenia kultury szkoly w poszczegélnych
jej obszarach, mozna znalez¢ te, w ktérych zdecydowanie dominuje kultura
Zeusa, Apolla lub nawet kultura Dionizosa [por. Dorczak 2012, s. 30-37].

Wydaje sig, ze taka jest natura wspétczesnych organizacji. Funkcjonujg one
w tak zlozonym i wymagajacym réznorodnych dopasowan kontekscie, musza
podejmowad tak réznorodne i ztozone dziatania, ze posiadanie kultury organi-
zacyjnej, ktéra wlacza w siebie cechy réznych, sprzecznych nawet z sobg kultur,
staje si¢ nieunikniong koniecznoscia. Zamieszczona ponizej tabela nr 1 zawiera
najbardziej jaskrawe przyktady dziatan i sytuacji charakterystycznych dla czte-
rech typéw kultury organizacyjnej, keére wydaja si¢ niezbedne w repertuarze
kulturowym organizacji, szczegdlnie organizacji edukacyjnej, jesli chce ona
skutecznie i efektywnie realizowac swoje podstawowe cele organizacyjne.
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Tab. 1. Przykladowe rodzaje sytuacji wymagajacych dzialas typowych dla
czterech kultur organizacyjnych opisywanych przez Charlesa Handy’ego

Kultura Zeusa
(wladzy)

Kultura Apolla
(biurokratyczna)

Kultura Ateny
(pracy zespotowej)

Kultura Dionizosa
(wolnosci)

- Sytuacje awaryjne
i kryzysowe;

- Sytuacje impasu
w podejmowaniu
decyzji;

- Sytuacje niepew-
nosci i zagubienia;
- Rytynowe
sytuacje podej-
mowania prostych
decyzji;

- Niektore sytuacje
konfliktowe.

- Rutynowe dzia-
fania, ktére mozna
powtarzac;

- Proste i monoty-
piczne dziatania sta-
nowiace niezbedna
podstawe bardziej
ztozonych dziatan;
- Dziatania regulo-
wane wzgledami
bezpieczenstwa

i przepisami ze-
wnetrznymi wobec

- Ztozone i problemo-
we sytuacje wymagaja-
ce pomystu;

- Codzienne dziatania
w warunkach bez presji
czasu i zdarzen;

- Dziatania wymagajace
kreatywnosci;

- Skomplikowane
dziatania wymagajace
wspotpracy;

- Uzgadnianie spojno-
$ci nowych pomystow.

- Sytuacje blokady kre-
atywnosci przez procesy|
grupowe (np. syndrom
grupowego myslenia
czy konformizm);

- Poszukiwanie nowych
rozwigzan i pomystow;
- Zmeczenie i wypale-
nie lub wysoki poziom
stresu wymagajace
rozluznienia i swobody
celem obnizenia pozio-
mu napiecia.

organizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kulturg tego rodzaju, ktéra wlacza w siebie réznorodne cechy i sposoby
myslenia charakterystyczne dla kultur réznego typu znanych z typologii takich
jak uzywana tu typologia Handy ego, nazwa¢ mozna kultura ,wielokulturo-
wg . Okreslenia tego uzywa si¢ tu w tym sensie, ze kultura taka zawiera w sobie
cechy réznych kultur organizacyjnych. Stan taki, jak si¢ zdaje, jest dos¢ czgsto
spotykany we wspétczesnych nam organizacjach (na pewno stan taki spotkaé
mozna w szkotach réznego typu). Kultura taka moze jednak przybiera¢ dwie
postaci catkowicie od siebie rézne. Nawiazujac do chwytliwej niewatpliwie
terminologii Handy’ego, mozna by nazwa¢ te dwie rézne od siebie kultury:
kultura Swiatowida i kultura Frankensteina [Dorczak 2012, ss. 30-37; Dor-
czak 2013, ss. 47—60]. Pierwsza z nich nazwana imieniem stowiariskiego boga
o czterech obliczach to kultura faczaca w sobie w sposéb spdjnie organiczny
cechy wszystkich czterech kultur opisywanych w koncepcji Handy’ego. Druga
to sztuczna kultura, w ktérej cechy wszystkich czterech kultur réwniez moze-
my zaobserwowad, sa one jednak niespdjne, chaotycznie usytuowane w orga-
nizagji, czgsto nakladajace si¢ lub wreez konkurujace z soba, dajac efekt réwnie
czasem tragiczny, co i sztucznie sklejona z kawatkéw literacka postaé Franken-
steina. Zamieszczona ponizej tabela nr 2 zestawia z sobg najwazniejsze, kluczo-
we cechy tych dwdch jakze réznych od siebie kultur organizacyjnych.
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Tab. 2. Cechy ,wielokulturowej” kultury organizacyjnej typu Swiatowida
i Frankensteina

Kultura Swiatowida Kultura Frankensteina
organiczna Sztuczna

Réznorodnosc¢ efektem przypadkowych prob

Réznorodnosc¢ efektem planowanego rozwoju ) :
radzenia sobie

Spdjnosc dziatan Chaotycznos¢ i sprzecznos¢ dziatan
Wspotpraca i synergia Rywalizacja i przypadkowa efektywnos¢
Pozytywne relacje Nieprzewidywalne relacje
Niski poziom niepewnosci Wysoki poziom niepewnosci
Zdrowa osobowos¢ organizacji Neurotyczna osobowos¢ organizadcji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czesciej spotykana postacia kultury ,wielokulturowej” wydaje sig, niestety,
kultura Frankensteina, ciagle bowiem kompetencje pozwalajace swiadomie bu-
dowa¢ kulture organizacyjna sa ignorowane lub co najmniej lekcewazone przez
ludzi okreslajacych kompetencje kluczowe wymagane od oséb, ktérym powie-
rzamy stanowiska kierownicze w edukagji, jak réwniez od wszystkich przy-
gotowujacych si¢ do zawodu nauczycielskiego. Budowaniu whasciwej kultury
organizacyjnej nie pomaga tez kontekst kulturowy, w kedrym dziatajg szkoty,
niosacy z sobg sprzeczne oczekiwania wobec szkét i czgsto zmusza je do cha-
otycznych i nieskoordynowanych dziatan.

Podsumowanie

Niewatpliwie trafne zastosowanie koncepcji kultury organizacyjnej do zro-
zumienia istoty organizacji sfery edukacji postawito jednoczesnie zarzadzanie
w edukacji w obliczu niebezpieczeristwa uproszczenia opisu kultury organi-
zacyjnej szkoly przez odwolanie si¢ do koncepgji typologicznych. Pomagaja
one dobrze opisa¢ cechy kultury szkoty, nie potrafia jednakze sprosta¢ potrze-
bie adekwatnego opisu zlozonej rzeczywistosci organizacyjnej wspélczesnych
szkét. Wyjsé z tej opresji mozna, jak si¢ wydaje, poprzez przyjecie perspektywy
zaktadajacej wielokulturowo$¢ kultury organizacyjnej. Trudnos¢ jej ksztattowa-
nia i rézne formy, jakie moze przyjmowadl, sklania ku wnikliwszemu przyj-
rzeniu si¢ jej genezie i funkcjonowaniu. Badanie stanu kultury organizacyjne;j
szkét i czynnikéw mogacych wspiera¢ ksztattowanie si¢ whasciwej ,,wielokultu-
rowej” kultury organizacyjnej stanowi wazne wyzwanie stojace przed badacza-
mi w dziedzinie zarzadzania edukacyjnego.
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Wstep

Dynamizacja i permanentne komplikowanie si¢ wzajemnych zaleznosci ele-
mentéw sktadowych otoczenia powoduje, ze dotychczasowe, liniowe podejscie
do zarzadzania jest dalece niewystarczajace. Holistyczne spojrzenie na zarza-
dzanie skutkuje koniecznoscia wzmocnienia migkkich umiejetnosci przez me-
nedzeréw, szczeglnie w aspekeie ksztattowania i modyfikowania organizacyj-
nych systeméw wartosci. Juz w latach 80. ubiegltego wieku tacy autorzy jak
E.H. Schein [Schein 2004], T.J. Peters i R.H. Waterman [Peters, Waterman
2004] czy G. Hofstede [Hofstede 2003] zwrécili uwage na kluczowa rolg kul-
tury dla sprawnego i efektywnego funkcjonowania organizacji.

W poczatkowej fazie badania rozwazania te koncentrowaly si¢ na gruncie
zarzadzania organizacja gospodarcza, jednakze z czasem dostrzezono, ze roz-
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wigzania te moga by¢ z powodzeniem przenoszone na grunt zarzadzania pu-
blicznego. Wigksza $wiadomos¢ decydentéw w potaczeniu ze skokows i jako-
$ciows przemiang oczekiwan odbiorcéw ustug publicznych powoduje, ze coraz
wigcej metod dotychczas zarezerwowanych dla przedsigbiorstw transplantowa-
nych jest na potrzeby organizacji publicznych.

W artykule przedstawiono praktyczne rozwiazania wykorzystywane do
budowania pozadanego wzorca kulturowego, identyfikacji zrédet oporu oraz
sposob6éw jego przetamywania w urzedzie miasta w Olsztynie na tle wynikéw
badan ogélnopolskich. Prezentowane rozwazania stanowa element badan reali-
zowanych w ramach grantu wlasnego nr N N115 153239 Narodowego Cen-
trum Nauki.

Kultura organizacyjna

»Niezaleznie od zmian, jakie zachodza w kulturze, w tym i w kulturze maso-
wej, jej wplyw na zycie spoleczne, na jego tres¢, a nawet na przebieg proceséw
gospodarczych pozostaje bezsporny. Co wigcej, coraz czgsciej podkresla sie, ze
przebieg skomplikowanych proceséw gospodarczych i politycznych jest mocno
powiazany z tre$ciami danej kultury narodowej. Przyktadem takiego stanowi-
ska s3 m.in. réznorodne koncepcje odnoszace si¢ do kultury organizacyjnej”
[Walczak—Duraj 2010, s. 125]. Badania z zakresu kultury organizacyjnej od
jej zarania nacechowane sa interdyscyplinarnoscia oraz wynikajaca z tego fak-
tu niejednoznacznos$cia. Mimo kilkudziesigciu lat systematycznych badan oraz
obserwacji nie zostata opracowana jedna, powszechnie akceptowana definicja
zjawiska. W zaleznosci od prominencji naukowej badacza kazdy definiuje kul-
tur¢ organizacyjng na swéj sposéb’. L. Smircich wyréznita dwa podstawowe
podejscia badawcze [Brenton, Driskill 2010, ss. 28-30]: kultura jako rdzenna
metafora lub zmienna w organizacji. Rodowdd definiowania kultury organi-
zacyjnej jako rdzennej metafory sigga antropologii organizacji. W podejsciu
tym dziatania jej uczestnikéw rozpatruje si¢ przez pryzmat nadawania sensu
rzeczywistosci, koncentrujac si¢ na ludzkiej stronie organizacji. W podejsciu
traktujacym kultur¢ jako zmienna dodatkowo wyréznione zostaly dwa nur-
ty: kultura jako zmienna zalezna, a wigc mozliwa do aktywnego i $wiadomego
ksztaltowania na poziomie organizacji, oraz jako zmienna niezalezna, determi-
nowana gléwnie przez czynniki niepoddajace si¢ dziataniu menedzeréw, jak
kultura kraju czy regionu, w ktérym ona dziata.

! Szersza i bardziej szczegStowa prezentacja definicji kultury organizacyjnej zapre-
zentowana zostala w ksiazce , Ksztaltowanie kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw
przemystowych”, TNOIK, Torus, 2008, ss. 12-23.
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W niniejszym artykule kultura organizacyjna definiowana bedzie w mysl
propozycji E.H. Schiena [Schein 2004, s. 22], ktéry rozumiat jg jako zespét
regut postgpowania, norm, wartosci, odkrytych, ustanowionych i rozwinietych
przez grupg, stuzacych do zmagania si¢ z problemami wewngtrznej integracji
i zewngtrznej adaptacji, ktére dzigki wystarczajaco dobremu dziataniu wyty-
czaja nowym cztonkom sposéb myslenia, odczuwania i dziatania w organizacji.
Definicja ta eksponuje zaréwno funkcj¢ adaptacyjna (zewngtrzna) kultury, jak
i integracyjng (wewngtrzng) oraz wskazuje na mozliwos¢ jej aktywnego ksztat-
towania, chociaz nie okresla zakresu tych zmian.

Budowanie pozadanego profilu kulturowego jest zadaniem trudnym,
wymagajacym cierpliwosci i konsekwencji, ale przede wszystkim znajomo-
$ci czynnikéw warunkujacych organizacyjne systemy wartosci oraz wska-
zujacych zakres mozliwych przeksztalceri. Najbardziej popularny, trzypo-
ziomowy model kultury zostat zaproponowany przez E.H. Scheina [Schein
2004, ss. 25-306]. Zewngtrzny poziom, w pelni $wiadomy i widoczny, sta-
nowig artefakty, sztuczne twory kultury. Majg one trojaki charakter: rzeczo-
wy, behawioralny oraz jezykowy. Drugi poziom stanowia wartosci i normy.
Wartosci oznaczajg cos, co w sensie absolutnym lub na gruncie danego ze-
spolu jest cenne i godne pozadania, normy natomiast nie sg warto$ciami
sensu stricto, lecz wskazujg na wartosci, do ktérych prowadza. Normy to
ustalone i obowiazujace w danym $rodowisku spotecznym reguty postepo-
wania. Najglebszy poziom kulturowy stanowia podstawowe zatozenia. Moja
one charakter filozoficzny, $wiatopogladowy w sprawach zasadniczych dla
organizacji. Stanowig one zestaw aksjomatéw, z ktérymi si¢ nie dyskutu-
je, a tym bardziej ktérych si¢ nie ocenia. Wraz z zagl¢bianiem si¢ na niz-
szy poziom kulturowy mozliwo$¢ ksztattowania go przez menedzeréw ma-
leje. Artefakty sa catkowicie modyfikowalne, wartosci i normy w znacznej
mierze, aczkolwiek jest to proces, ktéry trwa wiele lat. Poziom rdzennych
zatozeni jest, w ocenie wielu autordéw, niemozliwy do zmiany. E.H. Schein
stwierdzil, ze jest to poziom silnie zakorzeniony w organizacyjnej $wiado-
modci, funkcjonujacy jednak na poziomie nieswiadomosci. W codzien-
nym zyciu cztonkowie organizacji nie zdaja sobie sprawy, ze dzialaja zgod-
nie z jego zalozeniami, dlatego tak trudno go zmieni¢ [Schein 2004, s. 26].
G. Hofstede uzy! sformutowania zaprogramowanie umystu czy tez kulturo-
we zaprogramowanie. W jego ocenie cztonkowie organizacji dziataja w niej
jak system operacyjny. Jest on wgrany w ich glowach i we wlasciwym mo-
mencie uruchamiany. Poprzez proces socjalizacji od razu wiedza, jak powinni
czy tez nie powinni si¢ zachowaé [Hofstede, Hofstede, Minkov 2010, s. 6].

Ksztaltowanie si¢ kultury organizacyjnej jako proces samoistny jest trud-
ne do uchwycenia, zidentyfikowania, natomiast ksztaltowanie kultury jako
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proces §wiadomy, zwazywszy na dlugi okres implementacji, skomplikowanie
wewngtrzne, wielo§¢ zaleznosci i niezwykle delikatny, migkki charakeer, réw-
nie nietatwe. Wedlug L. Sutkowskiego do modyfikacji kulturowych zawsze
powinni$my podchodzi¢ ostroznie, gdyz zmiany te trudno jest przewidywaé
w dluzszej perspektywie, ponadto, podejmujac dziatania, nie mamy gwarancji
osiagniecia zatozonej konfiguracji. Jednoczesnie Sutkowski zaproponowat na-
stepujace etapy implementacji zmian [Sutkowski 2012, ss. 266-267]:
— diagnoza istniejacego modelu kulturowego,
— identyfikacja zwiazkéw kultury ze strategia, struktura, wladza,
— opracowanie pozadanego wzorca kulturowego,
— wdrozenie zmian poprzez propagowanie, promowanie, informowanie, wpa-
janie nowych wartoéci, norm i wzorcéw,
— wtérne dopasowanie innych elementéw systemu do kultury,
— utrwalenie nowej konfiguracji kulturowej.
W procesie wdrazania zmian kulturowych wykorzystuje si¢ cate spektrum
metod, technik i narzedzi, ktére M. Czerska przedstawita w zwartym i bardzo
logicznym zestawieniu (tabela 1).

Tab. 1. Metody korekty kursu kulturowego wedtug M. Czerskiej

Zarzadzanie zasobami | Rozwigzania organizacyjne | Formy pracy kierowniczej
ludzkimi
proces rekrutacji; filozofia struktury organiza- | tworzenie i upowszechnianie
oceny pracownicze; cyjnej; misji i wizji przedsiebiorstwa;
szkolenia; poziom decentralizacji;  |wprowadzanie przez kierownika
system motywacji poziom formalizacji; nowych artefaktow;
outplacement; zarzadcza partycypacja pra- osobisty wktad kierownika;
cownicza; styl kierowania;
wiezi komunikacyjne; forma kontroli kierownicze;j.

Zrédlo: Czerska M., 2003, s. 102.

Kluczowe dla powodzenia podejmowanych dziatari jest przestrzeganie sze-
regu zaleceri, mi¢dzy innymi [Cook, Macaulay, Coldicott 2004, 59-60]:
— trenuj, wspieraj ludzi,
— dziel si¢ odpowiedzialnoscia, deleguj zadania, wlaczaj pracownikéw w dzia-
tania,
— pamictaj o informacji zwrotnej — zadaj i dostarczaj,
— oczekuj czasowego obnizenia poziomu efektywnosci dziatania,
— opdr jest naturalny, spodziewaj si¢ go,
— monitoruj postepy.
Zalecenia te niewatpliwie powinno si¢ rozszerzy¢ o konieczno$é rzeczywi-
stego, a nie tylko deklaratywnego zaangazowania top managementu, promo-
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wanie spdjnej wizji przysztosci, wlaczenie i wykorzystanie nieformalnych lide-
réw, konsekwencja w dzialaniu oraz pewna doza szczgscia.

Wdrazanie zmian jest w zasadzie nierozerwalnie zwigzane z oporem skie-
rowanym przeciwko nowemu. Przeprowadzone przez J.P. Kottera i L.A. Schle-
singera badania wykazaty, ze mimo oczywistosci tego faktu oraz powszechnej
tego $wiadomosci wiréd menedzeréw zadziwiajaco wielu z nich nie poswigca
wystarczajaco duzo czasu, aby zdiagnozowa¢ jego zrédlo i sposoby przetamania
[Kotter, Schleisinfer 2008]. Opér moze mie¢ charakter racjonalny, wynika¢ ze
zlego przygotowania zmiany, jednakze nie zawsze tak jest. D. Hellriegel i J.W.
Slocum [Hellriegel, Slocum 2007, ss. 459-464] pogrupowali jego zrédta na
indywidualne (zwiazane np. z selektywnym postrzeganiem rzeczywistosci, oso-
bowoscia, przyzwyczajeniem, dotychczasowymi doswiadczeniami, strachem
przed nieznanym, czynnikami ekonomicznymi, itp.) oraz organizacyjne (wy-
nikajace migdzy innymi ze struktury organizacyjnej, dotychczasowej kultury,
ograniczonych zasobdw, strategii, utraty znaczenia grupy, bezwladnosci or-
ganizacyjnej, itp.). Prawidlowo przygotowana zmiana powinna przewidywacé
oraz minimalizowaé negatywne skutki oporu organizacyjnego, nalezy jednak
pamictaé, ze opér to réwniez informacja zwrotna, wskazanie, ze planowane
dziatania mozna udoskonalié. Jest to swoisty zawdr bezpieczeristwa.

Ksztattowanie norm kulturowych w praktyce — wyniki badan

Zakres podmiotowy przeprowadzonych w latach 2011-2012 badari obejmo-
wal urzedy miast o liczbie mieszkancéw powyzej 20 tys. W ramach badan
uzyskano 522 poprawnie wypelnione kwestionariusze ankiety ze 174 jedno-
stek. Dodatkowo w ramach case study badaniami objeto 30 pracownikéw zaj-
mujacych stanowiska kierownicze w Urzedzie Miasta Olsztyna, co stanowito
ok. 50% populacji. W trakcie badari zidentyfikowano wartosci i normy funk-
cjonujace w urzedach miast, czynniki inicjujace zmiany, przyczyny i przeja-
wy oporu organizacyjnego oraz sposoby jego przetamywania wraz z oceng ich
skutecznosci.
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Tab. 2. Dominujace warto$ci i normy w Urzedzie Miasta Olsztyna

Wyszczegodlnienie | Czestotli- Wyszczegélnienie Czestotliwos¢
wos¢ wska- wskazan
zan
Szacunek dla klienta 83,3% Autonomia w dziataniu 30,0%
Odpowiedzialno$¢ 70,0% Umiejetnosci miedzykulturowe 30,0%
Punktualnos¢ 70,0% Empatia 30,0%
Etyka postepowania 66,7% Zaufanie w stostliir;I;ach miedzyludz- 26,7%
Wiara W swoje umie- 63,3% Innowacyjnos¢ 26,7%
jetnosci

Zadowolenie klienta 60,0% Podejmowanie ryzyka 26,7%
Uczciwos¢ 60,0% Otwartos¢ 23,3%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W olsztyniskim urzedzie miejskim mozna dostrzec szereg wartosci i norm
powszechnie utozsamianych z organizacjami gospodarczymi, a nie admini-
stracja samorzadowa. Wedlug respondentéw kluczowa wartoscia jest szacu-
nek dla klienta. W dalszej kolejnosci uplasowaly si¢ wiara we wlasne umie-
jetno$ci, zadowolenie klienta, ambicja, adaptacyjnos¢, zaangazowanie czy
umiejetno$¢ ustalania celéw. Oczywiscie, elementy tzw. etosu urzedniczego
w dalszym ciagu wystepuja i, jak wykazaly badania, nadal sa wazne: odpowie-
dzialnos¢, punktualnosé czy etyka postepowania. Przywolujac zestaw najbar-
dziej pozadanych i poszukiwanych waloréw zasobéw ludzkich przez biznes,
wsrdd kedrych A. Pocztowski wskazal miedzy innymi profesjonalizm, zaan-
gazowanie, kreatywno$¢, innowacyjno$¢, szybkie uczenie si¢, zdobywanie no-
wych kompetencji, mobilnos¢, dyspozycyjnos¢, identyfikacja z wizja firmy,
che¢¢ podejmowania ryzyka oraz brania za nie odpowiedzialnosci, umiejetnosé
pracy zespolowej, elastycznos¢ [Pocztowski 2005, s. 426], nalezy stwierdzi¢,
ze w Urzedzie Miasta Olsztyna poczyniono wiele dla ,,urynkowienia” postaw
urzednikéw, chociaz w dalszym ciggu otwarto$é, innowacyjnos¢ czy autono-
mia w dzialaniu wymagaja wzmocnienia. W prébie ogélnopolskiej najwaz-
niejsze wartosci uzyskaly punktualnos¢ (68,4% wskazan), etyka postgpowa-
nia (60,5%), poszanowanie dla srodowiska naturalnego (58,6%) oraz wysoka
kultura osobista (56,3%). Réwniez i tutaj mozna dostrzec pierwsze sympto-
my zmian. Zidentyfikowano migdzy innymi che¢é poszerzania swojej wiedzy
(53,6%), gospodarnos$¢ (53,6%) oraz profesjonalizm (52,7%) [Siemiriski
2013, s. 118].

Respondenci w Olsztynie nie mieli watpliwosci, ze w ich urzedzie wdro-
zone zostaly zmiany, ktére mialy bezposredni wptyw na funkcjonujaca w nim
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kulture. Jako gléwna przyczyne zmian wskazali wprowadzenie informatycz-
nych systeméw wspomagania zarzadzania (43,3%). Niewatpliwie cyfryzacja
urzedu, polaczona z nowoczesnymi narzedziami, musiata stanowi¢ rewolucje
w dotychczasowym sposobie jego funkcjonowania. Inne przyczyny rozpocze-
cia przeksztalcen to zmiana przepiséw warunkujacych funkcjonowanie urzedu
(40%), zmiana wizji jego dziatania po wyborach samorzadowych (40%) czy
tez wdrozenie systeméw normowana jakosci (36,7%). Biorac pod uwage wy-
soka skuteczno$¢ w pozyskiwaniu funduszy zewnetrznych dla realizacji inwe-
stycji miejskich, zaskakujaco niski jest odsetek wskazari udziatu w programach
czy tez konkursach europejskich (20%). By¢ moze przemiany te zostaly juz za-
poczatkowane wezesniej albo nie mialy one zasadniczego wptywu na funkcjo-
nowanie catego urzedu, ale jedynie w wyspecjalizowanej koméree — Wydziale
Obstugi Funduszy Europejskich. Badania ogélnopolskie wskazuja na podobne
przyczyny inicjacji zmian: gtéwny czynnik to wdrazanie informatycznych sys-
temdéw wspomagania zarzadzania (55%), jednakze juz na drugim miejscu zna-
lazt si¢ udziat w programach europejskich (39,1%) [Sieminski 2013, s. 120].

Dokonujac analizy wprowadzanych zmian w urzedzie miasta w Olszty-
nie, mozna wysnu¢ wniosek, ze jest to préba utworzenia podwalin zarzadzania
publicznego, gdyz podj¢te dziatania zmierzaja do odejscia od modelu , trady-
cyjnego urzednika”, ktéry wykonuje tylko polecenie, bez szemrania robi, co
ma wskazane, nie wychodzi poza schematy, nie stara si¢ by¢ osoba kreatywna,
samodzielna, krytycznie nastawiona do otoczenia i niemajaca obaw przed wy-
razaniem swoich opinii. Réwniez w zakresie podejmowanych dziatan w wy-
padku olsztyniskiego urzedu miasta mozemy méwi¢ o bardziej prorynkowym
ich zabarwieniu.
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Tab. 3. Promowane wartosci i postawy w Urzedzie Miasta Olsztyna

Wyszczegélnienie Czestotliwos¢ Wyszczegédlnienie Skutecz-
wskazan nos¢
wdraza-
nia
Zadowolenie klienta 96,7% Szczerosé 85,2%
Szacunek dla klienta 93,3% Umiejetnosci miedzykulturowe | 81,5%
Etyka postepowania 93,3% Odpowiedzialnos¢ 79,2%
Punktualnos¢ 80,0% Umiejetnos¢ ustalania celow 70,6%
Umiejgtnosc zarzadzania 80,0% Samodzielnos¢ 70,0%
czasem
Chec poszérzania swojej 80,0% Delegowanie zadan 69,2%
wiedzy
Autonomia w dziataniu 76,7% Zaangazowanie 68,4%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Najwazniejsze promowane postawy w sposdb bezposredni nawiazuja do
przywotanych wezesniej zalecert A. Pocztowskiego i utozsamianych z organi-
zacjami gospodarczymi, a nie administracja samorzadows. Najwicksza sku-
teczno$¢ wdrazanych zmian udafo si¢ osiagna¢ jednak w przypadku postaw
raczej zwigzanych z tzw. ,etosem urzgdniczym?”, jak: szczero$é, wrazliwo$é na
innych czy odpowiedzialno$¢. Nie wszystkie podejmowane dzialania w zakre-
sie ,urynkowienia” postaw urzednikéw zakonczyly si¢ tak duzym sukcesem.
Respondenci ocenili, ze tylko polowicznie udato si¢ zmieni¢ nastawienie pra-
cownikéw na zadowolenie klienta. Szacunek dla klienta udato si¢ zaszczepié
jedynie w jednej czwartej. Réwniez podejmowane dzialania promujace auto-
nomi¢ dziatania, trosk¢ o jako$¢, umiejetnos$¢ zarzadzania czasem udalo si¢
wdrozy¢ z okolo 50-proc. skutecznoscia. Nieco lepsze wyniki osiagnigto jedy-
nie w przypadku promowania zaangazowania (68,4%) oraz checi poszerzania
swojej wiedzy (68,4%). W badaniach ogélnopolskich mozna dostrzec podob-
ne zaleznosci, chociaz generalnie respondenci byli bardziej ostrozni w ocenie
skutecznosci podejmowanych w ich urzgdach dziatan. Najczgéciej prébowano
wdrozenia wartosci takich jak: autonomia w dziataniu (55,9%), duma z pracy
w urzedzie (53,4%), swoboda w wyrazaniu swojej opinii (52,9%), umiejgt-
no$¢ pracy zespotowej (52,7%), wysoka kultura osobista (52,7%). Najwickszy
procent wskazan sukcesu podjetej préby uzyskano w odniesieniu do podej-
mowania ryzyka (40,6%), samodzielnosci (39,7%), asertywnosci (39,3%) oraz
adaptacyjnosci (39,0%) [Sieminiski 2013, s. 121].

Identyfikujac wykorzystywane w procesie zmian narzedzia i techniki na-
lezy zauwazy¢, ze wszystkie sa spéjne z podzialem zaproponowanym przez
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M. Czerska i nie réznig si¢ znaczaco od rozwigzan stosowanych przez pod-
mioty gospodarcze. Wedlug respondentéw najczesciej stosowane rozwiazania
zwiazane s3 z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi: systemy ocen i wyna-
grodzen pracowniczych czy szkolenia i kursy. W drugiej kolejnosci siggano po
rozwiazania organizacyjne, takie jak wewnetrzne sieci komunikacji czy zmiany
w strukturze organizacyjnej oraz formy pracy kierowniczej takie jak: wlaczenie
nieformalnych lideréw oraz zwigkszenie zakresu informacji przekazywanych
pracownikom. Najwicksza skutecznoscia charakteryzowaly si¢ dziatania majace
na celu zwigkszanie ilosci i jakosci informacji o przyczynach i celach zmian oraz
podnoszace poziom zaangazowania pracownikéw w ich wdrazanie na kazdym
z etapéw procesu. Co zaskakujace, duza skuteczno$é¢ wykazuje wzmocnienie
dyscypliny. Wydaje si¢, ze w duzej mierze wynika to z przyzwyczajenia pracow-
nikéw do hierarchicznego modelu funkcjonowania urzedu, w ktérym realizuje
si¢ zadania i polecenia zwierzchnikéw, z ktérymi z zasady si¢ nie dyskutuje.
Osobnym problemem, z punktu widzenia skuteczno$ci podejmowanych dzia-
tari, jest trwato$¢ tak wprowadzonych zmian. Wedtug badanych kierownikéw
Urzedu Miasta Olsztyna kluczowymi czynnikami dla sukcesu wprowadzonych
zmian byly przede wszystkim dobrze przygotowane plany implementacji (4,7),
przekazywanie pracownikom petnych i rzetelnych informacji nt. przyczyn,
potrzeby, celu planowanych dziatari oraz wynikajacych z nich bezposrednich
korzysci dla pracownikéw (4,6), a takze stworzenie atmosfery otwartoéci i wza-
jemnego zaufania (4,6), ktéra skutkowata wlaczeniem si¢ pracownikéw zaréw-
no w projektowanie, jak i we wdrazanie zmian (4,5).
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Tab. 4. Metody korekty kursu kulturowego wykorzystane w Urzedzie
Miasta Olsztyna

Wyszczegolnienie Czesto- Wyszczegdlnienie Skutecznos¢
tliwos¢ wdrazania
wskazan
Wykorzystanie wewnetrznych Szkolenia i kursy promujace
sieci komunikacji do promo- 100,0% |i umacniajgce wybrane normy 4,4
wania pozadanych zachowan i wartosci
System ocen pracowniczych 100,0% Wzmocnienie dyscypliny 3,9
Zmiany w strulfturze organi- 100,0% Zaangazowanie praFownlkow 39
zacyjnej w proces zmian
Szkolenia i kursy promujace Wykorzystanie wewnetrznych
i umacniajace wybrane normy 96,7% sieci komunikacji do promo- 38
i wartosci wania pozadanych zachowan
System wynagrodzen 96,7% Programy promujace jako$¢ 3,7
Wprowadzenie konsultacji
Wykorzystanie nieformalnych spotecznych (wewnetrznych)
S 96,7% . 3,6
lideréw w sprawie planowanych
dziafan
Zwigkszenie zakresu przeka- Zwigkszenie zakresu przeka-
zywanych informacji o podej- 96.7% zywanych informacji o podej- 35
mowanych w UM dziataniach, 7 mowanych w UM dziataniach, ’
zmianach, wyzwaniach, itp. zmianach, wyzwaniach, itp.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Réwniez w prébie ogdlnopolskiej wykorzystano podobny zestaw metod
modyfikacji kultury organizacyjnej. Najczesciej wykorzystywane byly systemy
ocen pracowniczych (74,1%), szkolenia i kursy promujace oraz umacniajace
wybrane wartoéci i normy (67,0%), a takze zmiany w strukturze organizacyj-
nej (64,2%). Najwicksza skuteczno$¢ gwarantowaly dziatania z zakresu zwigk-
szania ilo$ci przekazywanych pracownikom informacji: nieformalne spotkania
(4,0), programy promujace jakos¢ (3,9), wprowadzenie konsultacji spotecz-
nych (wewnetrznych) w sprawie planowanych dziatad (3,9), zmiany w struk-
turze organizacyjnej (3,9) czy wykorzystanie wewnetrznych sieci komunika-
¢ji do promowania pozadanych zachowan (3,9). Podobnie jak w olsztyriskim
urzedzie duzg skutecznoscia charakteryzowato si¢ réwniez wzmocnienie dyscy-
pliny [Sieminski, 2013, s. 121].

Wdrazanie zmian, szczegblnie w obszarach kulturowych, warunkowana
jest przez szereg czynnikéw endo- i egzogenicznych. Ingerencja w organiza-
cyjny system wartosci i norm narusza delikatny stan wewngetrznej réwnowagi
spolecznej. Wdrazanie niemalze kazdej zmiany zwigzane jest z wystapieniem
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oporu organizacyjnego. W olsztyriskim urzedzie miasta respondenci byli jed-
nomyslni, wskazujac przyczyny oporu, aczkolwick ich oceny réznily si¢ w od-
niesieniu do sily jego oddziatywania.

Tab. 5. Przyczyny wystapienia oporu organizacyjnego w Urzedzie Miasta
Olsztyna

Wyszczegdlnienie Skutecznos¢
wdrazania

Obawa przed utrata pracy 39
Obawa o obnizenie zarobkéw, zwolnienie z pracy 3,7
Niezrozumienie celu i sensu zmian 3,5
Zte przygotowanie zmiany 34
Nieche¢ do zmiany 34
Obawa przed wymaganiami, ktérym nie bedzie mozna sprostac 34
Obawa przed nieznanym 33

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Stednia zidentyfikowana intensywno$¢ oporu organizacyjnego w Urzedzie
Miasta Olsztyna byla nizsza niz w prébie ogélnopolskiej i ksztattowata si¢ na
$rednim poziomie 3,0. W obu wypadkach zidentyfikowano w zasadzie te same
przyczyny jego wystapienia. Najwazniejszymi czynnikami w Olsztynie byly
obawa przed utratg przez pracownikéw pracy lub posiadanej w niej pozycji
i wynikajacych z tego faktu profitéw. Respondenci wskazuja réwniez na ble-
dy w procesie wdrazania zmian. Opér najcz¢sciej przyjmowat forme doszu-
kiwania si¢ probleméw (96,7%), kontestowania sensu zmian, ich celowosci
(90%), braku zaangazowania w pracg (86,7%) oraz dziataniami na przeczeka-
nie (86,7%), chociaz jego sita oddzialywania byta stosunkowo niewielka. An-
kietowani jedynie w 12,3% wskazali, ze przejawy te byly intensywne. W bada-
niach ogélnopolskich wskazano jako gtéwne czynniki z jednej strony obawe
przed nieznanym i niech¢¢ do zmian, a z drugiej strony przywiazania do obec-
nych rozwiazan. Srednia sita identyfikowalnego oporu w catej populacji zostata
zdiagnozowana na poziomie 3,3, a opdr najczesciej przyjmowat forme braku
akceptacji i nieprzestrzegania nowych procedur (100,0%), dziatari na przecze-
kanie (96,9%), zwigkszenia liczby dni zwolnienia chorobowego i czestotliwo-
éci ich brania (96,3%), obnizenia dyscypliny (96,3%), braku zaangazowania
w pracg (95,7%) oraz zamykania si¢ w sobie (95,1%) [Sieminski 2013, s. 122].

Zlozona natura oporu oraz zréznicowane jego uwarunkowania spowo-
dowaly, ze dzialania podejmowane dla jego przetamania byly zréznicowane.
W olsztyriskim urzedzie miasta najczgéciej siggano po rozwiazania stuzace zdy-



312 Marek Sieminski

scyplinowaniu pracownikéw, a z drugiej strony intensyfikowano proces prze-
kazywania informacji, nowej wiedzy, szkolenia nowych umiejgtnosci. Wyniki
przeprowadzonych w Olsztynie badani wskazuja, ze recepta na sukces w przeta-
mywaniu oporu organizacyjnego jest konsekwencja w dziataniu, pofaczona ze
wzmocnionym transferem wiedzy i nowych umiejetnosci oraz permanentnym
angazowaniem pracownikéw w dzialania.

Tab. 6. Sposoby przelamywania oporu organizacyjnego w Urzedzie
Miasta Olsztyna

Wyszczegdlnienie Czestotli- Wyszczegoélnienie Skutecznos¢
wos¢ wdrazania
wskazan
Wzmocnienie dyscypliny 90,0% Forsowanie Zmian mimo 3,6
oporu pracownikéw
Modyfikacja sy.stemu ocen 86,7% Zmiany w strulfturze organi- 34
pracowniczych zacyjnej
Zwiekszenie liczby szkolen 80,0% Zwiekszenie liczby szkolen 33
Z\{Vlekszenle u.d2|aiu. pracowni- Modyfikacja systemu ocen
kéw w procesie projektowania 76,7% . 33
. A . pracowniczych
i wdrazania zmian
Spotkania wyjasniajace pracow- Zwiekszenie udziatu pracow-
nikom przyczyny i cele prze- 76,7% nikéw w procesie projekto- 33
ksztatcen wania i wdrazania zmian

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Respondenci badari ogélnopolskich wskazali, ze w ich urzedach najczesciej
korzystano ze spotkari wyjasniajacych pracownikom przyczyny i cele prze-
ksztatcern (91,2%), budowano atmosfer¢ otwartosci, wzajemnego zaufania,
sprzyjajacej autentycznej wymianie mysli, pomystéw, rozwiazan (86,0%) oraz
modyfikacji systemu ocen pracowniczych (85,4%). Najwyzsza skutecznoscia
charakteryzowato si¢ pokazanie pracownikom realnych korzysci wynikajacych
z wdrozenia zmiany (4,0), bezposrednie rozmowy z pracownikami (3,9) oraz
zwickszenie intensywnosci przekazywania informacji pracownikom nt. zmian

(3,9) [Sieminski 2013, s. 123].

Podsumowanie

Swiadome i aktywne ksztattowanie kultury organizacyjnej staje si¢ kluczowa
umiejetnoscia kierownicza. System wartosci danej organizacji determinuje
sposdb jej funkcjonowania, zaréwno w ujeciu endo-, jak i egzogenicznym.
Specyfika sektora publicznego, w tym jednostek administracji samorzadowej,
powoduje konieczno$¢ modyfikacji rozwigzan stosowanych w podmiotach go-

spodarczych.
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Zaprezentowane wyniki badan wskazuja, ze urynkowienie warto$ci obo-
wigzujacych w Urzedzie Miasta Olsztyna postgpuje, chociaz nie jest to pro-
ces fatwy i szybki. Wieloletnie funkcjonowanie w modelu weberowskim nie
sprzyja refleksji, zmianom, inicjatywie i postawom prorynkowym. Kierownicy
olsztyniskiego urzedu miasta coraz czgsciej siggaja po rozwiazania typowe dla
podmiotéw gospodarczych, i to z coraz lepszym skutkiem. Badania ogdlno-
polskie pokazaty, ze jednym z gléwnych czynnikéw inicjujacych zmiany byto
aplikowanie po dofinansowanie inwestycji miejskich $rodkami europejskimi.
Koniecznoé¢ funkcjonowania w warunkach konkursowych powoduje, ze o po-
wodzeniu podjetych dziatan decydujg wlasnie czynniki rynkowe, takie jak od-
powiednie przygotowanie wniosku, elastyczno$é, innowacyjnosé, korzystanie
z pomocy wyspecjalizowanych firm czy tez wspétpraca z otoczeniem. Kultura
olsztyniskiego urzgdu na tle wynikéw ogdlnopolskich wypada zdecydowanie
korzystniej. Wartoéci prorynkowe odgrywaja w nim zdecydowanie wazniejsza
rol¢. By¢ moze jest to jeden z powoddéw tak efektywnego pozyskiwania srod-
kéw europejskich. Wtodarze miasta nie ustajg w swoich dziataniach i konse-
kwentnie starajg si¢ zwigkszy¢ autonomig dziatari podleglych im pracownikéw,
wpaja¢ im troske o klienta i jakos$¢ ustug. Przyczyny wdrazania zmian w orga-
nizacyjnych systemach wartosci w obu badanych srodowiskach leza generalnie
w otoczeniu. Zmiany s3 wymuszane nowymi uwarunkowaniami funkcjono-
wania urz¢déw. Zmiana kultury organizacyjnej z zadnym z badanych podmio-
téw nie byta zmiang samoistng ani nawet gtéwna.

Reasumujac: proces urynkowienia postaw w polskich urzgdach miast zo-
stal zapoczatkowany i zgodnie ze §wiatowymi trendami zapewne bedzie konty-
nuowany. Przyktad Urzedu Miasta Olsztyna pokazuje, ze zmiany te przynosza
wymierne korzysci nie tylko w postaci lepszej, bardziej kompetentnej i spraw-
nej obstugi interesantéw, ale réwniez w wymiarze ekonomicznym, poprzez
efektywniejsze pozyskiwanie nowych, zewngetrznych Zrédet finansowania miej-
skich inwestycji, podnoszacych komfort i jakos¢ zycia mieszkaicow.

Bibliografia

Brenton A.L., Driskill GW. (2010), Organizational Culture in Action: A Cultural
Analysis Workbook, SAGE Publications Inc., UK.

Cook S., Macaulay S., Coldicott H., Change management excellence: using the four
intelligences for successful organizational change, Kogan Page Limited, UK, 2004
Czerska M. (2003), Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwania wspdtczesnego

menedzera, Diffin, Warszawa.

Hellriegel D., Slocum JW. (2007), Organizational behaviour, Thomson South-
“Western, USA.



314 Marek Sieminski

Hofstede G. (2003), Culture’s consequences: comparing values, behaviors, institutions,
and organizations across nations, Sage Publications Ltd.

Hofstede G., Hofstede G.J., Minkov M. (2010), Cultures and Organizations.
Software of the Mind. Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival,
McGraw-Hill, USA.

Kotter J.P., Schleisinfer L.A. (2008), Wybor strategii wprowadzania zmian, [w:]
Harvard Business Review nr 65/66.

Peters T.J., Waterman R.H. (2004), In search of excellence: lessons from America’s
best-run companies, HarperBusiness Essentials.

Pocztowski A. (red.) (2005), Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie
europejskiej, Oficyna Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw.

Schein E.H. (2004), Organizational culture and leadership, Jossey-Bass Publisher,
San Francisco.

Sieminiski M. (2008), Kszrattowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstw
przemystowych, TNOIK, Torun.

Sieminski M. (2013), Ksztaltowanie kultury organizacyjnej urzedow miast, [w:]
Wielokulturowosé, ukierunkowanie na wartosci i spoteczna odpowiedzialnosé biznesu.
Nowe wyzwania w zarzqdzaniu organizacjg, (red.) Rozkwitalska N., ,Prace
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdarisku”, tom 19, Warszawa.



Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom XIV, zeszyt 13, czes¢ 111, ss. 315-328

Hanna Gemza

Uniwersytet Jagiellonski

Zarzadzanie szkotg dla tworzenia efektywnego
srodowiska uczenia sie

School management for create effective environment for learning

Abstract:

This article presents the results of a study on effective ways of organizing the students’
learning and the results of the external evaluation carried out in primary schools in the
school year 2011/2012, and attempt to identify key areas for management to create
effective learning environments.
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lar the dynamics of change of socio-economic conditions. The key competencies are
in particular competence of learning and the conditions that must be created in order
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Wstep

Dynamika proceséw towarzyszacych nam w XXI w. sprawia, ze otaczajacy nas
$wiat zmienia si¢ bardzo szybko, a efekty tych zmian s bardzo glebokie. Pro-
cesy te maja wplyw na kazda sfere zycia ludzi, poczawszy od sfery gospodarczej
po sferg spoteczna i kulturowa, implikujac konieczno$¢ nieustannego przygla-
dania si¢ im, dostosowywania do nich, a takze ich wyprzedzania i kreowania
nowych.
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Kluczowa umiejetnoscia XXI w. powinna by¢ zatem zdolnos¢ do nieustan-
nego uczenia si¢ i doskonalenia, aby odpowiada¢ na wyzwania wspétczesnego
$wiata. Poza tym panuje przekonanie, ze wyksztatcone spoteczefistwo lepiej ra-
dzi sobie w otaczajacym je $wiecie. Na szkotach i placéwkach edukacyjnych
spoczywa zatem bardzo duza odpowiedzialno$¢ ksztatcenia i wychowywania
mtodych pokolen, choé nie mozna z tej odpowiedzialnosci zwolni¢ nieformal-
nych form edukacji. Waznym aspektem jest jednak to, aby jakakolwiek insty-
tucja edukacyjna nie dziatata w oderwaniu od rzeczywistosci, ale dostosowata
si¢ do zmian, jakie zachodza w jej otoczeniu. Chcac sprosta¢ wymaganiom
wspolczesnosci, instytucje edukacyjne musza na biezaco analizowad zjawiska
zachodzace w $rodowisku, w ktérym funkcjonuja, i odpowiednio szybko na
nie reagowa¢é. Muszg si¢ zmienia¢ i ewoluowa¢, tak aby umozliwi¢ jak najwyz-
szej jakosci proces ksztalcenia, adekwatny do oczekiwan wszystkich zaintereso-
wanych stron, tj. ucznidéw i studentdw, ich rodzicédw, przyszlych pracodawcéw,
a takze spoleczenistwa i gospodarki.

Jest to bardzo trudne zadanie, zwlaszcza ze funkcjonujemy w dobie szybko
rozwijajacej si¢ techniki, gdzie wiedza przedmiotowa szybko ulega dezaktuali-
zacji. Powoduje to, ze w coraz wigkszym stopniu ,obserwuje si¢ dazenie do
okreslenia tych wiadomosci, umiejetnosci, kompetencji, zdolnosci i postaw,
ktére pozwolg obywatelom na czynne uczestnictwo w tworzacym si¢ spote-
czefistwie” [Key Competencies 2002, s. 11] tj.:

—  porozumiewanie si¢ w jezyku ojczystym,

— kompetencje matematyczne i podstawowe kompetencje naukowo-tech-

niczne,

— kompetencje informatyczne,

— umiejetnos¢ uczenia sie,

— porozumiewanie si¢ w jezykach obcych,

—  inicjatywno$¢ i przedsi¢biorczos¢,

—  kompetencje spoleczne i obywatelskie,

— $wiadomo$¢ i ekspresja kulturalna.

Wsréd o$miu kompetencji kluczowych znalazta si¢ wspomniana juz umie-
jetno$¢ uczenia sig, rozumiana jako [Recommendation... 2006, s. 13]:

— zdolnos¢ konsekwentnego i wytrwalego uczenia si¢, organizowania wlasne-
go procesu uczenia si¢, w tym poprzez efektywne zarzadzanie czasem i infor-
macjami, zaréwno indywidualnie, jak i w grupach,

— $wiadomo$¢ wlasnego procesu uczenia si¢ i potrzeb w tym zakresie, iden-
tyfikowanie dostgpnych mozliwosci oraz zdolno$¢ pokonywania przeszkéd
w celu osiagnigcia powodzenia w uczeniu sig,

— nabywanie, przetwarzanie i przyswajanie nowej wiedzy i umiejetnosci,
a takze poszukiwanie i korzystanie ze ,wskazéwek” pozwalajacych naby¢
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umiejetno$¢ korzystania z wezesniejszych doswiadezent w uczeniu sig i ogdl-

nych doswiadczen zyciowych w celu wykorzystywania i stosowania wiedzy

i umiejetnosci w réznorodnych kontekstach — w domu, w pracy, a takze

w edukagji i szkoleniu.

Za kluczowe warunki sprzyjajace rozwinigciu tej kompetencji uznaje si¢
motywacje i wiar¢ we wlasne mozliwosci, a od osoby, ktéra umie si¢ uczy¢, wy-
maga si¢ ,znajomosci i rozumienia wlasnych preferowanych strategii uczenia
sig, silnych i stabych stron wlasnych umiejetnosci i kwalifikacji, a takze zdol-
nosci poszukiwania mozliwosci ksztalcenia i szkolenia si¢ oraz dostgpnej po-
mocy lub wsparcia” [Recommendation... 2006, s. 13]. Jednakze umiej¢tnosé
uczenia si¢ wymaga w pierwszej kolejnosci nabycia ,, podstawowych umiejgtno-
§ci czytania, pisania, liczenia i umiej¢tnosci w zakresie technologii informacyj-
nych i komunikacyjnych. Na podstawie tych umiej¢tnosci osoba powinna by¢
w stanie dociera¢ do nowej wiedzy i umieje¢tnosci oraz zdobywaé, przetwarzaé
i przyswaja¢ je” [Recommendation... 2006, s. 13.]. Pozostaje zatem postawié
pytanie, jak zorganizowaé proces ksztalcenia w szkole, aby absolwenci chcieli
i potrafili uczy¢ si¢ przez cale zycie?

Efektywne srodowisko uczenia sie

Wielu badaczy edukacyjnych, a takze migdzynarodowe organizacje (np.
OECD) podejmuja liczne badania, przedstawiaja i upowszechniaja ich wyniki
i warto$ciowe praktyki edukacyjne pozwalajace zaplanowa¢ przestrzeni eduka-
cyjna w sposéb efektywny. Bardzo ciekawe wnioski na temat uczenia si¢ przed-
stawiajg David Istance oraz Hanna Domont w rozdziale podsumowujacym
ksiazke ,Istota uczenia si¢. Wykorzystywanie badan w praktyce” [Dumont,
Istance, Benavides 2013, ss. 479-513]. Za autorami przedstawione zostang
warunki, ktére powinny spelnia¢ srodowiska uczenia si¢ (rozumiane jako ogét
warunkéw, w ktérych uczenie zachodzi), aby proces w nich przebiegajacy byt
efektywny:
— nalezy koncentrowa¢ si¢ na uczniach jako na gtéwnych uczestnikach proce-
su uczenia si¢ oraz zachgca¢ ich do aktywnego uczestnictwa w tym procesie

i rozwija¢ w uczniach rozumienie wlasnych dziatan jako uczacych sie.

* To uczniowie aktywnie konstruuja wiedzg — to w nich zachodzi proces
uczenia si¢, ktéry jest rozumiany jako ,$wiadome i wymagajace wysitku
zaangazowanie uczniéw w procesy przyswajania wiedzy i umiejetnosci
w interakgji z otoczeniem [Dumont, Istance, Benavides 2013, ss. 482~
483]. Wazna umiej¢tnosécia wspierajaca uczniéw w tym procesie jest
umiejetno$¢ samoregulacji, tj. kontrolowania przez ucznia wlasnych
emocji i motywacji i wykorzystywanie ich dla uczenia si¢ oraz roz-
wijania umiej¢tnoéci metakognitywnych dla lepszego kontrolowania,
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oceny i ulepszania przyswajania wiedzy i jej wykorzystania [Schnei-
der, Stein 2013, ss. 134—135].

— nalezy opiera¢ si¢ na spotecznym charakterze uczenia si¢ i aktywnie zache-
ca¢ do dobrze zorganizowanej nauki opartej na wspé6tpracy.

Umiejetno$¢ wspétpracy jest jedna z kompetencji kluczowych, wspo-
mnianych we wstepnie niniejszego artykutu. Umiejetno$¢ pracy z in-
nymi, np. by wspdlnie rozwiazywaé problemy czy tworzy¢ jakis pro-
jekt, jest w dzisiejszej rzeczywistosci kluczowa. Nasze zycie opiera sig
na nieustannych interakcjach z innymi ludZmi, dlatego tak wazne jest,
aby ¢wiczy¢ si¢ w tych interakcjach juz w szkole, zwlaszeza ze ,kon-
struowanie indywidualnej wiedzy zachodzi przez interakcje, negocjacje

i wspétpracg” [De Corte 2013, s. 89].

— nalezy dba¢, o to, aby pedagodzy (specjalisci od uczenia si¢) byli wyczuleni
na wazna rolg, jaka odgrywaja w osiagnigciach uczniéw motywacje i emogje.

Uczenie si¢ jest wypadkowa emocji, motywacji i poznania — s3 one
nierozerwalne [Boekaerts; Hinton, Fischer; Schneider, Stein 2013,
ss. 129, 144, 200]. Sprawne kierowanie procesem uczenia wymaga od
nauczycieli znajomosci przekonan motywacyjnych uczniéw oraz ich
reakcji emocjonalnych, a od uczniéw — wrazliwosci na wlasne moty-
wacje i emocje [Boekaerts 2013, ss.170-171].

— nalezy uwzglednia¢ indywidualne réznice pomiedzy uczniami, w tym weze-
$niej zdobyta wiedzg.

Kazdy z nas jest inny. Mamy rézny poziom wiedzy, rézne umiejgtno-
§ci, zainteresowania, pochodzimy z réznych srodowisk. Zatem proces
uczenia si¢ powinien w jak najwickszym stopniu odpowiada¢ naszym
indywidualnym potrzebom. Wartoscia jest réwniez wykorzystywanie
tych réznic i do§wiadczen w procesie uczenia si¢ w grupie.

— nalezy pracowa¢ z wykorzystaniem programéw, ktére w odniesieniu do
wszystkich uczniéw wymagalyby cigzkiej pracy i stanowily wyzwanie, a za-
razem nie byty nadmiernym obciazeniem.

Kazdy uczacy si¢ potrzebuje wyzwan, ktére nieznacznie wykraczaja
ponad jego dotychczasowe kompetencje i mozliwosci. W takich sytu-
acjach proces uczenia si¢ przebiega najefektywniej. Nie nalezy dopro-
wadza¢ do sytuacji, w ktérych uczniowie nie maja zadnych wyzwan
lub wyzwania sa dla nich zbyt trudne i obciazajace, poniewaz tego
typu dziatania wplywaja niekorzystnie na motywacje uczacych sie.

— nalezy postugiwac si¢ jasno okreslonymi oczekiwaniami i spéjnymi z nimi
strategiami oceniania, zwlaszcza ocenianiem ksztaltujacym, ktére w naj-
wigkszym stopniu wspiera proces uczenia sig.
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* W procesie uczenia si¢ uczniowie musza by¢ $wiadomi, co robig, dla-
czego to robig oraz by¢ w stanie odnies¢ wiedz¢ do szerszego kontekstu.
Pomagaja w tym odpowiednio dobrane strategie oceniania. Kluczowa
strategig jest ocena ksztaltujaca — regularna, istotna, wielowymiarowa,
spéjna z wyznaczonymi celami informacja zwrotna, ktéra pozwala
uczniom na doskonalenie lub zmian¢ wykonywanej pracy.

— nalezy silnie promowaé polaczenia zaréwno pomigdzy dziedzinami wiedzy
i przedmiotami szkolnymi, jak i pomigdzy spotecznoscia lokalng a szerszym
Swiatem.

*  Budowanie struktur wiedzy jest bardzo istotnym elementem procesu
uczenia si¢. Wielu uczniéw ma problem z taczeniem dotychczasowe;j
wiedzy z nowg i odnoszeniem nowej wiedzy do szerszego kontekstu.
Stanowi to duze wyzwanie dla nauczycieli, poniewaz fragmentaryczna
wiedza, bez wyraznej struktury, nie przyda si¢ uczniom w dorostym zy-
ciu, w ktérym powinni by¢ w stanie wykorzysta¢ dotychczasowg wie-
dz¢ w nowych sytuacjach. Nalezy zwréci¢ uwage na to, ze pomocne
w odnoszeniu nowej wiedzy do szerszego kontekstu jest wyjscie poza
srodowisko uczenia si¢. Uczniowie powinni mie¢ mozliwo$¢ konfron-
towac to, czego si¢ nauczyli w warunkach formalnych, z ich $rodowi-
skiem i spofeczenstwem, poniewaz pozwala to tworzy¢ znaczenia [De
Corte; Furco, 2013, ss. 87, 357-358].

Efektywne $rodowiska uczenia si¢ powinny przestrzegaé powyzszych zasad

z petna koncentracja na wszystkich wymienionych elementach, a nie na czgsci

lub tylko jednym wybranym elemencie. Nie jest to zadanie proste, ale wymaga

tego ztozona rzeczywisto$¢ XXI w.

Organizacja procesu uczenia sie w polskich szkotach
Zgodnie z przyjetymi trendami szkota powinna przygotowywaé do zycia
w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, ksztalci¢ twérezych i innowacyjnych obywa-
teli, ktérzy poradza sobie na nieprzewidywalnym rynku pracy. Jak jednak wy-
glada szkolna rzeczywisto$¢?

»ozkota szkodzi na mézg” — artykul o tak wymownym tytule ukazat si¢
w tygodniku ,Polityka” [Zyliiska 2010, s. 28-30]. Autorka artykulu swoje
twierdzenie opiera na badaniach i opiniach naukowcéw oraz obserwacji rze-
czywistosci polskiej szkoty. Szkota ,,szkodzi na mézg”, poniewaz nie odpowiada
na potrzeby nowego pokolenia uczniéw, ktérych moézgi uksztattowane zostaty
pod wptywem nowych technologii. ,Digitalni tubylcy” — pokolenie, ktére nie
zna $wiata bez komputeréw i Internetu, cz¢sciej pyta o uzyteczno$é przyswa-
janego materiatu i krytycznie podchodzi do programéw nauczania, a jedli nie
otrzyma sensownej odpowiedzi, czgsto pozoruje nauk¢. Model, na ktérego
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podstawie funkcjonuje szkota, nie daje uczniom mozliwosci rozwoju, jakiego
wymaga rzeczywisto$¢. Programy sg przetadowane, podreczniki zawieraja zbyt
duzo informagji, nauczyciele nadal postuguja si¢ tradycyjnymi metodami na-
uczania, przygotowujac uczniéw do egzamindw.

Dzieje si¢ tak dlatego, ze w Polskiej szkole wprowadza si¢ ,intuicyjne i ry-
tualne” reformy niedajace szansy na poprawe jakosci ksztalcenia [Mazurkie-
wicz 2011 s. 61]. Polska szkota musi zaczaé odpowiada¢ na wyzwana wspét-
czesno$ci, musi porzucié stare struktury i zaczaé wprowadzaé innowacyjne
rozwiazania.

Préba odpowiedzi na wyzwania wspéiczesnosci moga by¢ zdefiniowane
w 2009 r. wymagania paristwa wobec szkét i placéwek, wyznaczajace kierun-
ki rozwoju polskiej o$wiaty, oraz wprowadzenie nowej formy nadzoru peda-
gogicznego, sktadajacego si¢ od tego momentu z trzech elementéw: kontroli
przestrzegania prawa, ewaluacji pracy szkét i placéwek oraz wspomagania szkét
i placéwek w rozwoju. Celem wprowadzenia wyzej wymienionych zmian jest
wspieranie i doskonalenie jakosci pracy szkét, w tym réwniez wysokiej jakosci
procesu nauczania.

Z przeprowadzanych od 2009 r. ewaluacji plynie wiele wnioskéw, ktére sg
inspiracja do rozwoju dla poszczegdlnych szkét, ale réwniez pomoca w kreowa-
niu polityki o§wiatowej. Dane i wnioski dotyczace organizacji procesu uczenia
si¢ uczniéw szkét podstawowych zostang zaprezentowane ponizej. Okres, ktd-
ry zostat objety badaniem, to rok szkolny 2011/2012.

W pierwszej kolejnosci zostang zaprezentowane wyniki ankiet przeprowa-
dzonych wsréd uczniéw. W ankiecie poproszono uczniéw o wskazanie zdania,
ktére w najlepszy sposéb wyraza ich opini¢ na temat lekcji, w kedrych uczest-
nicza w szkole (wykres 1).

Wyniki pokazuja, ze 3/4 ze wszystkich lekcji, w opinii uczniéw, sg angazu-
jace (w mniejszym lub wickszym stopniu), jednak ¥4 — mato albo w ogéle. Za-
angazowanie uczniéw jest konieczne w efektywnym procesie uczenia si¢, zatem
mozemy przyjaé, ze Y4 uczniéw nie uczy si¢ efektywnie.
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Wyk. 1. Odpowiedzi uczniéw na stwierdzenie z ankiety: Wybierz zdanie,
ktére najlepiej wyraza Twoja opinie o lekcjach; n=24514

Wybierz zdanie, ktore najlepiej wyraza 28%
Twoja opinie o lekcjach. n=24514

0% 50% 100%

mlekcje w ogodle nie sa wciagajace i angazujace
m niektére lekcje sa weiagajace, ale zdarza sig to dos¢ rzadko
B duza czesé lekeji (choé nie wszystkie) jest wciagajaca i angazuje mnie

wszystkie lub niemal wszystkie zajecia bardzo mnie angaZzuja, tylko nieliczne sa nudne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ewaluacji zewngtrznych.

Kolejny aspekt, ktdry zostal zbadany, to tworzenie przez nauczycieli wa-
runkéw do uczenia si¢ we wspétpracy, a tym samym uczenia si¢ od siebie na-
wzajem. Z analizy wynikéw obserwacji zaje¢ lekeyjnych (1389 obserwowa-
nych jednostek lekeyjnych) wynika, ze zdecydowana wigkszos¢ lekcji (90%)
jest zorganizowana w sposob sprzyjajacy wzajemnemu uczeniu si¢ (wykres 2).

Wyk. 2. Wyniki obserwagji lekcji pod katem tego, czy nauczyciel pro-
wadzi lekcje¢ tak, by uczniowie mieli mozliwo$¢ wzajemnie si¢ od siebie
uczyé; n=1389

Nauczyciel prowadzi lekcje tak, by
uczniowie mieli mozliwos$é wzajemnie o
si¢ od siebie uczy¢. n=1389

0% 50% 100%

H cala lekcja jest oparta na modelu uczenia sie od siebie
® podczas lekgji nauczyciel wykorzystuje elementy uczenia sie od siebie

= wystepujace sytuacje uczenia si¢ od siebie wzajemnie nie wynikaja z dziatan nauczyciela

uczniowie nie ucza si¢ od siebie wzajemnie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ewaluacji zewnetrznych.
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Nastepna kwestia, na ktéra zwrécono uwage, dokonujac analizy, byto do-
stosowywanie sposobu motywowania uczniéw do ich indywidualnych potrzeb.
Wyniki 788 obserwacji pokazaly, ze na 78% lekcji nauczyciele dostosowywali
sposoby motywowania do potrzeb dzieci (wykres 3). Takie dziatania nauczy-
cieli $wiadcza o wdrazaniu jednocze$nie dwéch bardzo istotnych warunkéw
efektywnego uczenia si, tj. indywidualnego podejscia do ucznia oraz dbania
o motywacje i emocje dziecka, ktdre sg istotne w procesie uczenia. Dla spraw-
dzenia efektywnosci prowadzonych przez nauczyciela dziatai zapytano rodzi-
cdw, czy czuja, ze ich dzieci sg traktowane indywidualnie (wykres 4).

Wyk. 3. Wyniki obserwacji lekcji pod katem tego, czy nauczyciel dobiera
spos6b motywowania odpowiednio do potrzeb poszczegélnych uczniéw;
n=788

Nauczyciel dobiera sposdb
motywowania odpowiednio do potrzeb
poszczegodlnych uczniow. Prosimy o
wybor jednej odpowiedzi. n=788

0%  20% 40% 60% 80% 100%

u calkowicie si¢ zgadzam W raczej si¢ zgadzam
W raczej si¢ nie zgadzam m calkowicie si¢ nie zgadzam

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ewaluacji zewnetrznych.

Wyk. 4. Wyniki odpowiedzi rodzicéw na pytanie z ankiety: Czy ma Pan(i)
poczucie, ze w szkole dziecko traktowane jest indywidualnie?; n=8415

Czy ma Pan(i) poczucie, ze w szkole
dziecko traktowane jest indywidualnie? 0%
n=8415 ‘
T T

1
0% 50% 100%
mzdecydowanie nie Mraczejnie Mraczej tak zdecydowanie tak

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ewaluacji zewngtrznych.
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Wyniki odpowiedzi rodzicéw nie byly juz tak pozytywne, jak wyniki obser-
wadji lekcji — 55% ankietowanych rodzicéw uwaza, ze ich dzieci nie s trakto-
wane indywidualnie, co moze $wiadczy¢ o stabych efektach dziatan nauczycieli
lub rosnacych i zarazem wygérowanych oczekiwaniach rodzicéw w kwestii in-
dywidualizagji.

Kolejnym aspektem, ktéry poddano analizie, bylo ocenianie ze wzgledu na
jego kluczowg rolg jako narzedzia udzielania ksztattujacej informacji zwrotne;.
Zapytano wicc uczniéw, jak zazwyczaj czujg sig, kiedy sa oceniani (wykres 5)
oraz czy kto§ pomégt im zastanowi¢ si¢, czego si¢ dzi§ nauczyli (wykres 6).

Wyk. 5. Wyniki odpowiedzi uczniéw na pytanie w ankiecie: Jak si¢ za-
zwyczaj czujesz, kiedy jestes oceniany(a). Wybierz trzy opisy, ktére najle-
piej pasuja do Ciebie; n=9616

Odpowiedzi uczniow na pytanie: Jak si¢ zazwyczaj czujesz, kiedy
jestes oceniany(a)? Wybierz trzy opisy, ktore najlepiej pasuja do
Ciebie. n=9616
wiem, co mam poprawic
nie wiem, co dalej robi¢
nie chce mi si¢ uczy¢ dalej
postanawiam, Ze sie poprawie
mam ochotg si¢ uczyé
jest mi to obojetne
czuje sie zniechecony

jestem zadowolony(a)

0%  20% 40% 60% 80% 100% 120%
mTAK =NIE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ewaluacji zewngtrznych.
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Wyk. 6. Wyniki odpowiedzi uczniéw na pytanie w ankiecie: Czy ktos
dzisiaj pomégt Ci si¢ zastanowié, czego si¢ nauczyles(las)?; n=9721

Czy kto$ dzisiaj pomégt Ci sie zastanowic,

czego sie nauczyles(tas)?, n=9721 kG

- .. 0% : 50% . 100%
m Zdecydowanie nie m Raczej nie mRaczej tak Zdecydowanie tak

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ewaluacji zewngtrznych.

Badani uczniowie wskazali, ze ocena motywuje ich do dalszego uczenia
si¢ (96%), wiedza, co maja robi¢ dalej (92%), wiedza, co majg poprawié, i sa
zadowoleni (62%). Niestety, zauwazalne sg réwniez negatywne odpowiedzi,
$wiadczace o tym, ze w badanej grupie nie wszyscy uczniowie czuli si¢ dobrze:
nie wiem, co poprawi¢ (38%), jestem niezadowolony/a (38%), czuje¢ si¢ znie-
checony/a (11%), nie wiem, co robi¢ dalej (8%), nie chce mi si¢ uczy¢ dalej
(4%). W kwestii wsparcia w procesie refleksji nad efektami procesu uczenia
si¢, mozna zauwazy¢, ze ponad polowa (62%) badanych uczniéw otrzymata
pomoc w refleksji nad tym, czego si¢ nauczyta, ale grupa, ktéra takiego wspar-
cia nie otrzymata, jest réwniez bardzo duza (38%).

Ostatnim aspektem, ktéry poddano analizie, byto odwotywanie si¢ przez
nauczyciela do doswiadczen uczniéw dla faczenia dotychczasowej wiedzy
z nowo poznang. W tym celu przeanalizowano wyniki obserwagji lekeji pod
katem stwarzania przez nauczycieli sytuacji, w ktérych uczniowie odwotuja
si¢ do whasnych do$wiadczeri oraz moga wyraza¢ wilasne opinie (wykres 7).
Z obserwacji wynika, ze prawie wszyscy nauczyciele podczas obserwowanych
lekeji odwotywali si¢ do doswiadczent uczniéw (87% nauczycieli). Rzadszym
zjawiskiem bylo stwarzanie sytuacji do wyrazania przez uczniéw opinii (79%
nauczycieli). Nalezy jednak podkresli¢, ze na co piatej z obserwowanych lekgji
uczniowie w ogéle nie mieli mozliwosci wyrazenia wlasnej opinii.
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Wyk. 7. Wyniki obserwacji pod katem tego, czy nauczyciel prowadzi
lekcje w taki sposéb, by uczniowie mieli mozliwos¢ wyrazania wlasnych
opinii; n=1389 oraz czy nauczyciel odwoluje si¢ do doswiadczen uczniéw;
n=1389

Zaobserwowane podczas lekcji zachowania nauczycieli obrazujace
odwolywanie si¢ nauczycieli do doswiadczen uczniow oraz tworzenie
mozliwosci wyrazania opinii przez uczniow

brak odpowiedzi

nie dotyczy

nie bylo takiej sytuacji na lekcji

sporadycznie podezas lekcji

przez wickszosé lekeji 47%

przez cala lekcje

0% 10% 20% 30% 40% 50%

= Nauczy ciel odwoluje si¢ do doswiadczen uczniow.

= Nauczy ciel prowadzi lekcje w taki sposdb, by uczniowie mieli mozliwosé
wyrazania wlasnych opinii.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z ewaluacji zewngtrznych.

Zarzadzanie szkotg dla efektywnego uczenia sie — wnioski dla wspétczesnego
zarzadzania

Wyniki ewaluacji w obszarze organizacji procesu uczenia si¢ uczniéw szkét
podstawowych wygladaja dobrze. Z analizy wylania si¢ obraz szkoty jako miej-
sca, gdzie nauczyciele stwarzajg sytuacje, w ktérych uczniowie maja mozli-
wo$¢ wzajemnie si¢ od siebie uczy¢, odwolujg si¢ do wlasnych doswiadczen
oraz moga wyraza¢ wlasne opinie — jednak wymienione dziatania, niestety,
nie dotycza wszystkich uczniéw. Szkota powinna by¢ miejscem, gdzie wszyscy
uczniowie majg stworzone warunki do uczenia si¢. Wyniki jednak méwia same
za siebie: nie wszyscy uczniowie mogg wyraza¢ wlasne opinie, niektérych oce-
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na zniecheca do dalszej nauki i nie wszyscy otrzymuja wsparcie w refleksji nad
procesem uczenia sie.

Do takich sytuacji nie moze dochodzi¢, jesli zalezy nam na przygotowaniu
mtodych ludzi do funkcjonowania w rzeczywistosci, ktérej dzis nie jeste$Smy
w stanie przewidzie¢. Umiejetno$¢ uczenia si¢ jest kluczowa, dlatego szkoty
powinny poswigci¢ wigcej uwagi efektom dziatari majacych na celu poprawe
jakosci procesu uczenia si¢, bo niewatpliwie jest to obszar do poprawy w pol-
skim systemie o$wiatowym.

Nalezy jednak pamigtaé, ze powyzsze wyniki moga si¢ okaza¢ jedynie
pustymi danymi, tak jak to bylo w wypadku indywidualnego traktowania
uczniéw — na lekcjach zaobserwowano dziatania majace na celu indywidualiza-
¢j¢, jednak rodzice nie czuli, aby ich dziecko byto tak traktowane. Z pozostaly-
mi kwestiami moze by¢ podobnie. Poziom deklaracji i podejmowania pewnych
dziatari moze wynika¢ z checi uzyskania jak najlepszych wynikéw ewaluaciji, co
moze powodowal znieksztatcanie obrazu polskiej rzeczywistosci edukacyjne;j
w szerszej perspektywie.

Nieustanne uczenie si¢ i doskonalenie jest wpisane w codzienno$¢ jedno-
stek. Poniewaz kluczowe dla rozwoju cztowieka sa pierwsze lata zycia, rzutu-
jace na dalsza edukacje beda zatem lata spedzone w przedszkolach i szkotach
podstawowych. To w tych placéwkach powinno si¢ w szczeg6lnosci potozy¢
nacisk na efektywna organizacj¢ procesu uczenia sig.

Duza odpowiedzialno$¢ w zakresie organizacji efektywnych $rodowisk
uczenia si¢ lezy po stronie dyrektora szkoty. To dyrektor jest straznikiem warto-
$ci, ktére obowiazuja w szkole, to jego obowiazkiem jest rozmawia¢ z nauczy-
cielami i wspiera¢ ich dziatania w kwestii organizacji odpowiednich warunkéw
do uczenia si¢. Niestety, dialog miedzy nauczycielami czy migdzy dyrektorem
a nauczycielami na temat tego, jak uczy¢, to rzecz rzadka [Mazurkiewicz 2011,
s. 139]. W szkotach mato czasu poswigca si¢ na komunikacje i dyskutowanie
istotnych kwestii. Niestety, brak dialogu w gronie nauczycielskim przektada si¢
réwniez na sposéb organizacji lekeji przez poszczegdlnych nauczycieli, a tym
samym na uczniéw, bo ,zle traktowani pracownicy beda przenosi¢ taka posta-
we na klientéw” [Blanchard 2007, s. 6].

Dlatego tak waznym aspektem funkcjonowania kazdej organizacji jest jej
wizja, rozumiana jako gtéwna ideologia [Blanchard 2007, s. 21]. W wypadku
szkoly mozemy méwi¢ o koncepcji pracy szkoly, ktéra powinna by¢ tworzo-
na i uzgadniana zaréwno w gronie pedagogicznym, jak i z uczniami oraz ich
rodzicami. Jesli najwazniejsze aspekty funkcjonowania szkoly, obowiazujace
w niej wartosci, zostang sformutowane wspdlnie, istnieje duze prawdopodo-
bieristwo ich realizacji przez wszystkich uczestnikéw zycia szkolnego. Jest to
duzym wyzwaniem, zwazywszy na fakt, iz wyniki badan zaprezentowane w po-



Zarzadzanie szkotg dla efektywnego srodowiska uczenia sie 327

przednim rozdziale wskazuja, ze sama organizacja procesu uczenia si¢ to nie
wszystko. Czesto przeszkoda jest postawa ucznidw, choé dziatania nauczycieli
sprawiaja wrazenie odpowiednich. Moze to by¢ spowodowane wieloma przy-
czynami, np. brakiem $wiadomosci wagi uczenia si¢ wynikajacej z braku odpo-
wiednich wzorcéw w domu czy warunkami $rodowiskowymi uniemozliwiaja-
cymi uczenie si¢ [Mazurkiewicz 2011, s. 138]. Zadaniem nauczycieli powinno
by¢ zatem nieustanne poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, co zrobi¢, aby
uczniowie uczyli si¢ lepiej, a nie co oni (nauczyciele) powinni zrobi¢, aby uczy¢
lepiej [Mazurkiewicz 2011, s. 138]. Dlatego tak wazne sa uwspélnione warto-
éci i otwarto$¢ na drugg osobg, bez nich nie zmieni si¢ rzeczywistoéci szkolne;j.
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Szkota jako organizacja uczgca sie
School as a learning organization

Abstract:

The aim of this paper is presenting the key assumptions concerning development of vi-
sion of the learning organization. The source of data are results of external evaluation
conducted under pedagogical supervision.

School is a place where it is actually possible to impact the shape of the Society. Each
person goes through education stages, so the universality enables the actual impact
on generating social change. Education in Poland is unappreciated as a place of shap-
ing the personalities and attitudes — there is far more favourable to put on the knowl-
edge and intellectual abilities rather than human social and psychological potential.
The Minister of National Education of the Republic of Poland, on October 7th 2009
in the Regulation on pedagogical supervision determines the requirements being set
out by the State for schools, which indicate the direction of schools activities. This de-
pends on the school whether these tools will be used and by the evaluation will truly
reflect its functioning or will stay at the ,threshold’ of evaluation passively responding
to the posed questions. In order to face the challenges, schools have to identify the
level they satisfying the current needs and realities. Hence, the subject of this paper
will be a topic connected with the development of learning organization at school.
Key-words: learning organization, school, knowledge

Wstep

Celem artykutu jest prezentacja najwazniejszych zatozen dotyczacych ksztatto-
wania wizji organizacji uczacej si¢. Szkota jest miejscem, gdzie realnie mozna
wplyna¢ na ksztalt spoteczenistwa. Kazda osoba przechodzi przez poszczegdlne
etapy edukagji, a ta powszechno$¢ umozliwia faktyczny wplyw na generowa-
nie zmiany spolecznej. Edukacja w Polsce jest mato doceniania jako miejsce
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ksztattowania osobowosci i postaw — zdecydowanie wigcej stawia si¢ na wiedze
i zdolnosci intelektualne niz potencjat psychospoteczny cztowieka.

Minister Edukacji Narodowej dnia 7 pazdziernika 2009 r. w rozporzadze-
niu w sprawie nadzoru pedagogicznego wraz ze zmianami z dnia 10.05.2013 .
wymienia wymagania pafstwa wobec szkét i placéwek, ktére wskazujg kie-
runki dziatari. To od szkoly zalezy, czy skorzysta z tych narzedzi i poprzez ewa-
luacj¢ autentycznie podda refleksji swoje dziatanie, czy pozostanie ,w progu”
ewaluacji, odpowiadajac biernie na stawiane jej pytania. Aby sprosta¢ wyzwa-
niom, szkoly musza zdiagnozowa¢, na ile odpowiadaja obecnym potrzebom
i realiom.

Organizacja uczaca sie a organizacja oparta na wiedzy

Organizacja uczaca si¢ oznacza organizacj¢ zdolna do uczenia sig, adaptujaca
si¢ do zmiennych warunkéw funkcjonowania [Senge 20006]. Stan ten osiaga
poprzez otwarto$¢ pracownikéw na nowe idee i trendy oraz state doskonalenie
si¢ pracownikéw. Organizacja inicjuje i wspiera te dziatania i sama ciagle si¢
przeksztalca.

Cechy organizacji uczacej sie:

— myslenie systemowe (widzenie proceséw i ich wzajemnych relacji, a nie od-
rebnych zdarzen),

— modele myslowe (zalozenia, uogélnienia, analizowanie),

— wspdlna wizja,

— zespolowe uczenie sig,

— mistrzostwo osobiste.

Wazne jest pozyskiwanie informacji na temat popetnianych btedéw i wska-
zéwek, w jaki sposéb nalezy te bledy skorygowac.

Organizacja oparta na wiedzy to ta, ktérej struktura jest podporzadkowa-
na i nakierowana na tworzenie wartosci dodanej na podstawie efektywnego
wykorzystania wiedzy [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 135]. Autorzy za cechy
charakterystyczne takiej organizacji uznaja: wytwarzanie produktéw bogatych
w wiedzg, zatrudnianie pracownikéw wiedzy oraz wartos¢ kapitatu intelekeual-
nego (ktéra przesadza o jej wartosci rynkowe;j).

Organizacj¢ oparta na wiedzy wyrézniaja:

— struktura zasobéw i inwestycje w zasoby niematerialne (kapital: ludzki,
strukturalny, kliencki, wlasnosci intelektualne;j),

—  zarzadzanie wiedza,

—  ksztattowanie relacji z otoczeniem,

— struktura organizacyjna,

—  kultura organizacyjna,

— specyficzne role i zakresy pracy ludzi [Mikuta 2007, s. 33].
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Przektadajac te zatozenia na realia szkoly, uzyskujemy nast¢pujace wnio-
ski: uczniowie powinni wychodzi¢ ze szkoly bogaci w wiedz¢ i umiejetnosci,
czyli przygotowani do zycia w spoleczeristwie, natomiast nauczyciele powinni
by¢ pracownikami wiedzy, a sama struktura szkoty powinna przyczyniaé si¢ do
efektywnego wykorzystania wiedzy (czyli struktura powinna by¢ przyporzad-
kowana celom szkoty, nie na odwrét).

Czgsto jednak jest tak, ze — myslac o szkole — najpierw zakltadamy pewna
juz funkcjonujacg strukture i dopiero na jej bazie tworzymy mozliwe do zreali-
zowania cele. W koncepcji organizacji opartej na wiedzy nalezy wyjs¢ od celéw
i to im podporzadkowa¢ strukturg funkcjonowania. Proces ten mozna pordw-
na¢ do budowy domu, kiedy fundamenty sa celami (i to od nich rozpoczyna-
my budowe), mamy duza swobode w ich wyznaczaniu, a cata struktura domu
tworzy si¢ na ich podstawie. W przeciwnym razie (kiedy najpierw mamy dach,
ktéry tworzy jaka$ strukturg) nasze mozliwosci doboru celéw ograniczajg si¢
(poniewaz muszg si¢ pod nim zmiesci¢).

Szkota jako organizacja, ktéra chce sie uczy¢

Szkota to nie tylko miejsce nauki ucznidw, ale takze miejsce uczenia si¢ organi-
zacji. Refleksja nad elementami konstytuujacymi organizacje oparta na wiedzy
powinna umozliwi¢ transformacje szkoly w taka organizacj¢. Ponizej postaram
si¢ odnalez¢ poszczegdlne elementy organizacji opartej na wiedzy w szkolnych
realiach.

Szkota powinna dba¢ o kapitat intelektualny. Zasadniczym zrédtem two-
rzenia warto$ci mogg by¢ w szkole zasoby niematerialne (ludzie, procesy, wie-
dza) i koncentracja na maksymalnym wykorzystaniu potencjatu tych zasobéw
i ich rozwoju. Kapitat sktada si¢ z kilku elementéw takich jak:

— kapitat ludzki — do ktérego w przypadku szkoly zaliczamy: dyrektora, na-
uczycieli, uczniéw, pozostatych pracownikéw oraz ludzi z najblizszego oto-
czenia, ktérzy maja swoje zdolnosci, poglady, wartosci. Konfiguracja tych
zasob6éw skierowana jest na aktywizowanie dziatari dla tworzenia wartosci;

— kapitat strukturalny — to kapital zwiazany z organizacja szkoty, ktéry tworza
procesy i sieci powigzai wewnetrznych i z otoczeniem (formalnych i niefor-
malnych);

— kapitat kliencki — to w przypadku szkoly kapital tworzony przez uczniéw
i rodzicéw, gdzie liczy si¢ to, w jaki sposéb chceg si¢ wlaczy¢ w dziatania
szkoty;

— kapital wlasnosci intelektualnej — na kedra sktadaja si¢ autorskie pomysty
dotyczace realizacji zadan szkolnych.

Szkota moze zatem $wiadomie i celowo zarzadzaé wiedza, ktéra obejmuje
wszystkie aspekty jej dziatania. Nauczyciele moga wymienia¢ si¢ wiedza, uzu-
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petnia¢ nawzajem swoje spostrzezenia, szkota moze kreowa¢ dziatania na bazie
swoich weze$niejszych doswiadczeni oraz weryfikowaé przyczyny niepowodzen.

W takim ujeciu szkota moze mie¢ wplyw na zakres wspétpracy z otocze-
niem, posiada¢ wiedz¢ na temat potencjatu, ktéry znajduje si¢ w otoczeniu,
a na tej podstawie tworzy¢ sie¢ powigzan z réznymi organizacjami. Dzigki
swobodzie angazowana si¢ w réznego rodzaju przedsigwzigcia szkota moze ini-
cjowac rézne dzialania, do ktérych niezbedny jest potencjat zewnetrzny.

Szkota moze posiada¢ kultur¢ organizacyjng dostosowang do uwarunko-
wan i sprzyjajaca zarzadzaniu. Moze takze $wiadomie ta kulture ksztaltowad,
dzigki czemu nauczyciele, uczniowie czy rodzice majg szans¢ na utozsamianie
si¢ z nia,.

W szkole dyrektor oraz nauczyciele, ale takze uczniowie powinni posia-
da¢ coraz szerszy wplyw na to, co si¢ w szkole dzieje. Mozliwo$¢ partycypo-
wania w podejmowanych decyzjach pobudza inicjatywe i ciagle poszukiwanie
nowych rozwiazan. Uczenie si¢ powinno by¢ nadrzednym zadaniem nie tylko
ucznidw, ale takze nauczycieli i dyrektora.

W takiej organizacji (szkole opartej na wiedzy) sam dyrektor szkoly staje
si¢ dowddca wiedzy [Mikuta 2007, s. 38], ktéry:

— posiada zdolno$¢ formutowania wizji wiedzy,

— ma umiej¢tnosci zwigzane z przekazywaniem cztonkom zespotu projekto-
wego wizji oraz kultury organizagji,

— posiada umiejetnosci potwierdzania wartosci wytworzonej wiedzy za pomo-
cg organizacyjnych kryteriéw i standardéw,

— ma talent do znajdowania dobrych lideréw projektéw,

— jest gotowy do wprowadzenia chaosu do zespotu przez nadmierne wyzwa-
nia,

— posiada umiej¢tno$¢ wchodzenia w interakeje z cztonkami zespotu, sktania-
nia ich do wspétpracy,

— ma zdolno$¢ kierowania i zarzadzania pelnym procesem organizacyjnego
tworzenia wiedzy.

Podsumowanie

Organizacje réznia si¢ miedzy soba celami, struktura i otoczeniem. Ale wszyst-
kie, niezaleznie od profilu, powinny cechowald si¢ nastawieniem na rozwdj
poprzez zmiang. Zauwazalne zmiany zachodza z pewnoscig w strukturach or-
ganizacji prywatnych. Czy jednak mamy do czynienia z takim samym nur-
tem w wypadku organizacji publicznych, a w szczegélnosci w wypadku szkéf?
By¢ moze odpowiedZ na pytanie: ,Dobra szkota — czyli jaka?”, jest trudniejsza
niz odpowiedZ na pytanie: ,Dobra firma — czyli jaka?”. W przypadku szko-
ly mozna udzieli¢ réznych odpowiedzi w zaleznosci od wzigtych pod uwage
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kryteriéw. Szkota moze by¢ najlepsza: bo najbardziej ekonomiczna, bo wydaje
najwiecej $wiadectw, bo wyposaza w najwigkszy zaséb wiedzy, bo umozliwia
nauke wszystkim, bo... [Waloszek 2003, s. 78]. Przyktadowe definicje dobrej
szkoly réznig si¢ od siebie. Wedlug mnie prawdziwe wydaje si¢ stwierdzenie, ze
dobra szkota dazy do dialogu pomiedzy poszczegdlnymi grupami zaangazowa-
nymi w jej zycie (nauczycielami, uczniami, rodzicami, spotecznoscia lokalna)
[Waloszek 2003, s. 80]. Tylko wtedy jest w stanie ,,by¢ dobrg” dla konkretnych
odbiorcéw, konkretnych uczniéw. Z tym, ze partnerstwo nauczycieli i uczniéw
jest podstawowa zasada i hastem nowoczesnej szkoly, zgodzito si¢ prawie 85%
badanych nauczycieli i dyrektoréw [Szymariski 2002, s. 86]. Dlatego tak waz-
na w zarzadzaniu szkola powinna by¢ autonomia w podejmowaniu decyzji
i wplywaniu na jej ksztatt w zaleznosci od potrzeb. Szkote nalezy doskona-
li¢ przede wszystkim ,,0od wewnatrz” i oddolnie — 90% badanych nauczycieli
i dyrektoréw zgodzito si¢ z tym stwierdzeniem [Szymariski 2002, s. 86]. Role
trzech najwazniejszych ogniw w szkole (uczniéw, nauczycieli, dyrektora) sta-
nowia podstawe do jej zarzadzania. Dlatego wazna jest réwniez swiadomos§é
w postrzeganiu tych rél i ich jasne okreslenie w danej szkole oraz zapewnienie
im autonomii w dziataniu (a nie narzucanie ,z gory” szczegdlowych aspek-
téw dzialania). Autonomia szkoly i nauczycieli pozwoli najlepiej wykorzysta¢
potencjal edukacyjny danej placéwki — z tym pogladem zgodzito si¢ prawie
85% badanych nauczycieli i dyrektoréw [Szymanski 2002, s. 86]. Nauczyciele
zdaja sobie sprawe, ze wiedzg¢ tworzy si¢ na rézne sposoby w odniesieniu do
wezesniejszych doswiadczen. Te same elementy lekeji moga by¢ odebrane przez
rézne osoby zupelnie inaczej, dlatego ze ludzie podazaja réznymi Sciezkami
uczenia si¢ [Dumont 2013, s. 195]. Czy mechanizmy stosowane na lekcjach sa
jednak mozliwe do zastosowania w kwestii wlasnego uczenia si¢ oraz wspétpra-
cy nauczycieli przy tworzeniu szkolnej rzeczywistosci?

Andreas Salacher pisze o tym, ze uczen nie potrzebuje ani szkét, ani mad-
rej polityki edukacyjnej, potrzebuje jedynie szczgdcia [Salacher 2009, s. 225].
W duzej mierze mozna przyznaé mu racjg, bo przyjazna atmosfera sprzyja
naszemu uczeniu si¢, daje poczucie bezpieczeristwa i zaufania. Mozna powie-
dzie¢, ze organizacja uczaca si¢ w petni wykorzystuje zasoby, ktére posiada,
bada rezultaty swoich dziatani oraz korzysta z informacji zwrotnej, by sta¢ si¢
przyjazng i bezpieczng (a nie przypadkowa). Szkota jako organizacja uczaca sig
ewaluuje swoje dzialania i na ich podstawie modyfikuje koncepcje¢ pracy, tak
aby byta ona spéjna i zrozumiata dla wszystkich, aby odpowiadata potrzebom
srodowiska. Owa koncepcja nie musi by¢ zapisana, nie musi funkcjonowaé
w postaci dokumentu. Wazne jest to, aby funkcjonowata w umystach, wyzna-
czata spéjny kierunek i odzwierciedlata si¢ w dziataniach, na ktére ktadzie si¢
szczegblny nacisk — wyrézniata dang szkote sposréd innych.



334 Laura Rabiej

Dzigki wizji szkota ma mozliwo$¢ kreowania wiasnej rzeczywistosci, po-
przez konkretnie postawiony cel, zrozumialy dla wszystkich. Kiedy tego celu
nie ma, nauczyciele nie utozsamiaja si¢ z tym, co robia, a dyrektor nie jest
przywédca, tylko administratorem swojej funkcji. Swiadomosé tej mozliwo-
§ci jest szansa, ktéra przynosi pozytywne efekty. W takim podejsciu uczen jest
najwazniejszy, a szkofa posiada mozliwosci dostosowania swojego dzialania do
jego zréznicowanych potrzeb, staje si¢ organizacja uczaca, a takie ma realne
szanse na realizacj¢ czterech filaréw funkcjonowania edukacji opracowanych
przez Migdzynarodowa Komisj¢ do Spraw Edukacji XXI w.:

1. Uczy¢ si¢, aby wiedziec.

2. Uczy¢ sig, aby dziatad.

3. Uczy¢ sig, aby zy¢ wspdlnie, uczy¢ si¢ wspétzycia z innymi.
4. Uczy¢ sig, aby by¢.
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Abstract:

Area of public safety comes down to the general conditions and institutions that pro-
tect life, health and citizen’s property and also national wealth and sovereignty of the
state constitution and against the phenomena threatening legal order, as well as from
events that might disrupt daily functioning citizens. Considering this theory, it is ap-
propriate to state that guarantee citizens the wider public safety, should be put into
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ficiency. Understanding the scale of complexity of the subject, which is to safeguard
national security, should be considered the system, resources and tools to achieve the
intended objective.
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Wprowadzenie

Proces zarzadzania zwigzany jest z wyznaczaniem okreslonych celéw dziatania
oraz metod i sposobdéw ich realizacji w okreslonym czasie poprzez wykorzysta-
nie dostgpnych zasobéw. Wystepuje w kazdej organizacji, a skfada si¢ z kilku
nastgpujacych faz: planowania, organizowania, motywowania oraz kontroli.
W konkretnym przypadku rézni si¢ (ze zrozumiatych powodéw) pod wzgle-
dem przedmiotu, ktérego dotyczy. Zarzadzanie nalezy do centrum decyzyjne-
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go, majacego z zalozenia przyznane kompetencje i uprawnienia. Winno by¢
realizowane zgodnie z zasadami sprawnosci ludzkiego dzialania.

Moéwiac o sprawnosci zarzadzania, mozna postuzy¢ si¢ tzw. ,,cyklem dzia-
tania zorganizowanego”, ktéry zawsze sprowadza si¢ do nastgpujacych etapéw:
(I) postawienie celu, (II) zbadanie warunkéw i srodkéw, od kedrych uzaleznio-
ne jest osiagniecie celu, (III) przygotowanie warunkéw i §rodkéw uznanych za
niezb¢dne do osiagniecia celu, (IV) wykonanie czynnosci zwiagzanych z realiza-
¢ja planu, (V) kontrola wynikéw i wyciagniecie wnioskéw [Kaczmarek, Sikor-
ski 1999, s. 84]'. Cykl ten ma zapewni¢ madre wykorzystywanie zasobéw, bez
zbednego marnotrawstwa, i koriczy¢ si¢ osiagnigciem zaktadanych rezultatéw.

Przyjmujac powyzsze uwagi, zasadne jest stwierdzenie, iz zagwarantowa-
nie obywatelom szeroko rozumianego bezpieczenistwa publicznego winno by¢
w praktyce realizowane poprzez proces zarzadzania, zgodnie z zasadami spraw-
nosci. Rozumiejac skalg skomplikowania przedmiotu, jakim jest zagwaranto-
wanie bezpieczefistwa, powinno si¢ dywagowaé o systemie, zasobach i narze-
dziach stuzacych realizacji zaktadanego celu.

Bezpieczenstwo publiczne — okreslenie przedmiotu

Obszar bezpieczenistwa publicznego sprowadza si¢ do okreslenia ogétu warun-
kéw i instytucji chronigcych zycie, zdrowie, mienie obywateli oraz majatek
narodowy, a takze ustréj i suwerenno$¢ paristwa przed zjawiskami groznymi
dla fadu prawnego, a takie przed zjawiskami mogacymi zakléci¢ codzien-
ne funkcjonowanie obywateli. Bezpieczenistwo publiczne jest zatem stanem
w spoleczeristwie, ktéry umozliwia jego sprawne funkcjonowanie w wymia-
rze dtugookresowym. Zgodnie z definicja ze ,Stownika jezyka polskiego” bez-
pieczeristwo to: ,stan niezagrozenia, spokoju, pewnosci” [Stownik... 1987,
s. 147]. Potrzeba bezpieczenistwa jest potrzeba podstawowa, wynikajaca wprost
z natury biologicznej cztowieka. W wielu opracowaniach z zakresu nauk spo-
lecznych bezpieczenstwo oznacza zdolno$¢ przetrwania, niezalezno$¢, toz-
samo$¢ czy tez pewno$¢ rozwoju [Mika, Wisniewski 2011, s. 45]. To stan
obiektywny, oznaczajacy brak zagrozenia dla istnienia, przetrwania, rozwoju
i naturalnego funkcjonowania cztowieka, odczuwany subiektywnie przez oso-
by i cale spotecznosci [Leszezyriski 2011, ss. 18—19]. Gdy si¢ przyjmie takie
rozumienie terminu bezpieczenistwo publiczne, jasne stanie si¢, ze nalezy ono
do kategorii ,dobra publicznego”, majacego niezmiernie istotne znaczenie
dla rozwoju spoteczeristwa. Zagrozenia dla bezpieczeristwa publicznego moga
mie¢ charakter zaréwno wewngtrzny, jak i zewnetrzny?. Jest szereg czynnikéw

! Jest to cykl sformutowany przez H. Le Chateliera, podany za autorami.
2 <http://pl.wikipedia.org/wiki/Bezpiecze%C5%84stwo_publiczne,> 24.05.2013.
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mogacych (jesli wystapia), wytraci¢ mieszkaricéw/spotecznosci ze stanu bezpie-
czetistwa, takich chociazby jak zagrozenia techniczne (np. awarie i katastrofy
chemiczne, awarie instalacji gazowych, wodociagowych, katastrofy komuni-
kacyjne, terroryzm), zagrozenia spoteczne (przestgpczos$¢ zorganizowana, kry-
minalna, zaktécenia porzadku publicznego), zagrozenia naturalne (np. burze
i nawatnice, powodzie, susze) [Mikolajczyk 2013, s. 224]. Kazda taka sytuacja
przynosi straty, zardbwno materialne, jak i niematerialne, oraz wymaga, czg¢sto
w ujeciu dtugookresowym zaangazowania §rodkéw publicznych na podjecie
réznorodnych dzialan, usuwajacych albo ograniczajacych w jakim$ stopniu
nastgpstwa negatywnych zjawisk. Konieczno$¢ wykorzystywania $rodkéw
publicznych wynika z faktu, iz z wlasnych zasobéw cztowiek/rodzina/lokal-
na spoleczno$¢ nie bylyby w stanie pokry¢ wydatkéw zwiazanych z niwelacja
nastgpstw zaistnialych zdarzen. Warto w tym miejscu zauwazy¢, iz ochrona
porzadku i bezpieczeristwa publicznego jest jednym z najstarszych zadan pu-
blicznych, wiazacych si¢ z samym powstaniem panstwa — ustanowienia wiadzy
publicznej. A zatem na wiladzach padstwowych i samorzadowych spoczywa
obowiazek zapewnienia obywatelom i catym spolecznosciom bezpieczenstwa.

Miasto — srodowisko zycia wspoétczesnego cztowieka
Wedtug ekspertéw do 2030 r. w miastach mieszkaé bedzie okoto 60% lud-

nosci $wiata, a w 2050 mozna spodziewac si¢ wzrostu tego wskaznika nawet
do 70%. Szybkie tempo urbanizacji w wymiarze $wiatowym jest jedng z cech
wspdtczesnych czaséw. W Polsce, podobnie jak na $wiecie, wzrasta liczba lud-
nosci zamieszkatej w obszarach zurbanizowanych’.

Urbanizacja to proces koncentracji ludnosci w punktach przestrzeni geo-
graficznej, gtéwnie na obszarach miejskich. Oznacza dynamiczny wzrost liczby
ludnosci miejskiej i jej udziatlu w liczbie ludnosci danego terytorium, a takze
przestrzenny (czgsto niekontrolowany) rozwéj miast oraz przejmowanie miej-
skiego stylu zycia przez ludnos$¢ zamieszkata na terenach wiejskich. W ujeciu
wspolczesnym urbanizacje nalezy postrzegaé szerzej jako wielowymiarowy
system proceséw ekonomicznych, spotecznych, demograficznych i kulturo-
wych, skutkujacych wzrostem miast i liczby ludnosci miejskiej, koncentracji
ludnosci, zajmowaniem przez miasta coraz wigkszej powierzchni, skupieniem

3 W Polsce liczba ludnosci zamieszkatej w miastach wynosita w roku 2010 60,9%.

W poprzednich latach wskaznik ten miat wigksza warto$¢ — rok 2000 — 61,9%, 2005
—61,4%. Dane za: Rocznik Statystyczny Wojewddzew, GUS, Warszawa 2011, s. 41.
Jednakze, uwzgledniajac zmiang miejsca zamieszkania cz¢sci mieszkaricéw miast na tereny
gmin sasiednich, trudno przyjaé, iz zmniejsza si¢ relatywnie liczba mieszkaficéw miast.
Ci, ktdrzy si¢ przeprowadzili, najczeéciej utrzymujg state zwiazki z miastem — dojezdzaja
do pracy, szkoty, korzystaja z kin, teatréw, restauracji, ustug itd.
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si¢ w przestrzeni dziatalno$ci gospodarczej i administracyjnej, ksztattowaniem
specyficznych form zagospodarowania antropogenicznego, lansowaniem miej-
skiego stylu zycia [Wectawowicz 2003, s. 62]. Wspdtczesnie procesy urbaniza-
qji przebiegaja pod wplywem globalizacji i postgpu techniczno-technologicz-
nego.

Bezposrednia przyczyna nasilenia si¢ proceséw urbanizacji byla industriali-
zacja, poczatkowo w krajach Europy, a nastgpnie w Ameryce oraz pozostalych
kontynentach naszego globu. Ciaglto$¢ proceséw urbanizacyjnych w ujeciu
ogblnoswiatowym powoduje, iz ludno$¢ miejska na $wiecie wynosi obecnie
ponad 3 miliardy*. Koncentracja populacji w miastach, zwlaszcza w duzych,
liczacych ponad milion mieszkaicéw, wystapita na przetomie XX i XXI w.
Liczba mieszkaricébw miast gwattownie rosnie, gtéwnie w krajach rozwijajacych
si¢, gdzie procesy urbanizacji znajduja si¢ w fazie poczatkowej albo gdzie w wy-
niku naplywu ludnosci wiejskiej zaludniane sa dzielnice peryferyjne. Najwigk-
sze skupiska ludnosci w skali $wiatowej to: Tokio, Bombaj, Lagos, Sao Paulo,
Meksyk, Dakka, Nowy Jork, Karaczi, Kalkuta, Dzakarta, Delhi — wszystkie
liczace ponad 15 mln mieszkaricéw [Wectawowicz 2003, s. 73]. Wzrastajaca
liczba ludnosci i duza ggstos$¢ zaludnienia w wypadku wielu miast oznacza, iz
jako$¢ zycia mieszkaricéw osiaga coraz nizszy poziom, czego wyznacznikiem
sa pogarszajace si¢ warunki bytowe. Obszary zurbanizowane zajmuja ogrom-
ng cz¢$¢ przestrzeni, ingerujac na duza skale w $rodowisko naturalne. Ponad-
to ciagla urbanizacja powoduje powstawanie obszaréw funkcjonalnych, na
ktére sktadajg si¢ juz nie tylko jedno miasto oraz obszar jego oddzialywania,
ale i cate aglomeracje. Czgsciowo wynika to z faktu, iz rozwéj gospodarczy
i demograficzny miasta nie zatrzymuje si¢ na jego administracyjnej granicy.
Wzrost liczby ludnosci miast wynika nie tylko z przyrostu naturalnego, ale
w duzym stopniu jest nastgpstwem przemieszczania si¢ ludnosci z obszaréw
wiejskich, a takze ruchéw migracyjnych w wymiarze migdzynarodowym/kon-
tynentalnym. W globalnym $wiecie ruchy migracyjne mieszkaricéw poszuku-
jacych pracy, lepszego zycia, mozliwosci realizacji wlasnych oczekiwan, zmiany
stylu zycia, ucieczki od tego, co jest znane, w kierunku nowosci jest zjawiskiem
powszechnie wystepujacym na wszystkich kontynentach. Przemieszczanie sig
ludnosci na duzg skalg przeklada si¢ na wiele zjawisk, z ktérymi obecnie majg
do czynienia miejskie spolecznosci. Wzrasta zapotrzebowanie na mieszkania,
ustugi bytowe, wodg, energie, gwaltownie rosnie wielko$¢ generowanych $mie-
ci, itp. Jednoczesnie poglebia si¢ rozwarstwienie ludnosci pod wzgledem po-

4 W 2006 r. ponad 50% populacji $wiata mieszkato w miastach. Szacuje sie, iz w 2030 r.
udzial mieszkaricéw miast na $wiecie bedzie stanowit ponad 60%. Zob. Szymariska D.,
Urbanizacja na swiecie, PWN, Warszawa 2007, s. 200.
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ziomu zamozno$ci. Nie wszyscy przybysze odnajduja si¢ w nowy $rodowisku.
Nie znajdujg pracy albo uzyskuja zatrudnienie przynoszace minimalne wyna-
grodzenie, sa wyalienowani, nie znajduja akceptacji spolecznej, sa dyskrymino-
wani, sfrustrowani, wymagaja pomocy spofecznej. Funkcjonujg jako jednostki
,wyrwane” ze swojego naturalnego $rodowiska, w oddaleniu od rodziny, od
sasiadéw, znajomych, ktérzy na co dziei wyznawali pewne zasady wspétzycia
spotecznego. W duzym miescie, zyjac samotnie albo w matych grupach, nie
radzac sobie z problemami codziennej egzystencji s skfonni do przejawiania
zachowan patologicznych (kradzieze, napady, béjki, porwania, bezdomnos¢,
prostytucja, alkoholizm, narkomania, handel ludZmi itp.). Nie oznacza to,
ze jedynie przybysze popelniaja réinego rodzaju wykroczenia i przestgpstwa.
Oczywidcie, ,rdzenni” obywatele miast takze przekraczajg normy, wchodza
w konflikt z prawem, ale zapewne nalezy uzna¢, ze w jakims stopniu $rodowi-
sko miejskie, zapewniajac anonimowo$¢, przyczynia si¢ do wzrostu przestgp-
czoéci. Cale grupy etniczne przez lata nie sg w stanie przyja¢ nowego stylu
zycia. Nieakceptowane przez miejska spoteczno$é zyja w wydzielonych dzielni-
cach, bez wigkszej nadziei na zmiang sytuacji w przysztosci. Narastaja konflikty
na tle religijnym i rasowym. Problemem jest walka z zorganizowanymi gru-
pami przestgpczymi oraz sektami. Nowym, niezmiernie groznym zjawiskiem,
jakie pojawito si¢ w XX w., jest terroryzm.

W kontekscie zaprezentowanych wywodéw bezpieczeristwo nalezy postrze-
gaé jako istotny element wspétistniejacych podmiotéw, a najlepsza droga do
zapewnienia bezpieczeristwa jest dbanie o zréwnowazony rozwoéj spoteczenistw
i grup spofecznych zaréwno w skali mikro, jak i makro. Tylko wéwczas moz-
liwe jest ograniczenie marginesu spolecznego i zwiazanych z nim patologii
oraz minimalizacja sity i skutkéw konfliktéw spotecznych [Mika, Wisniewski
2011, s. 57].

Przemiany, jakie zachodza w réinych sferach zycia spolecznego, wywarty
istotny wplyw na wspétczesne rodziny. Czynniki takie jak rozwéj edukacyjny
kobiet i ich aktywizacja zawodowa, daznos¢ do realizacji na polu zawodowym,
niezalezno$¢ finansowa, konflikt rél w rodzinie, zmiana modelu spe¢dzania
wolnego czasu, mozliwos¢ planowania liczby dzieci, konsumpcyjny styl zycia,
rozwdj medycyny, itd., przyczynily si¢ do tego, iz rodzina jako podstawowa
komoérka spoleczna w pewnym zakresie przestata petni¢ funkcje zwiazang z za-
gwarantowaniem bezpieczeistwa. Model rodziny wielopokoleniowej z réz-
nych wzgledéw staje si¢ takie w Polsce ,,modelem przesztosci”. Zanikaja wigzi
sasiedzkie, bo ich nawigzywaniu i pozytywnemu ksztattowaniu nie sprzyjaja
indywidualne decyzje zwiazane ze zmiana miejsca zamieszkania wraz popra-
w4, sytuacji materialnej, wynikajace z migracji do innego miasta, kraju, a takze
braku lokalnych (osiedlowych) instytucji, organizacji pozwalajacych na bu-
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dowanie kapitatu spotecznego w skali mikro® [Jalowiecki, Szczepanski 2006,
s. 376]. We wspélczesnym miescie postgpuje powolny proces alienacji ludzi,
matych wspélnot. Alienacja i anonimowos¢ nie sprzyjaja bezpieczefistwu, a za-
tem to paistwo, wraz z odpowiednimi strukturami, winno w coraz wigkszym
stopniu angazowac si¢ w dziatania gwarantujace spoteczeristwu bezpieczeristwo
na co dzien.

Problemy, jakie wyst¢puja we wspotczesnych miastach, wymagaja ze strony
wladz publicznych profesjonalizacji w sferze zarzadzania. Bez sprawnego roz-
wigzywania wielu kwestii, takich chociazby jak komunikacja, mieszkalnictwo,
zaopatrzenie w wodg, zagospodarowanie odpadéw, racjonalne gospodarowanie
przestrzenia, modernizacja réznych form zabudowy, edukacja, opieka zdrowot-
na, eliminowanie do minimum patologii spotecznych, poprawne uktadanie
stosunkéw spotecznych, ksztattowanie struktur spotecznych, stymulowanie
rozwoju funkcji dochodotwdrczych, nie uzyska si¢ poprawy stanu bezpieczeni-
stwa w dtugim okresie. Z tego wzgledu domeng wladz publicznych winno by¢
kreowanie odpowiedniej do sytuacji polityki rozwoju miast, a takze jej reali-
zacja przy wyborze odpowiednich metod i instrumentéw pozwalajacych na
sprawne regulowanie stosunkéw spolecznych i $wiadczenie ustug publicznych,
tak aby eliminowa¢ niekorzysci wynikajace z nadmiernej kumulagji ludnosci
w centrach miast oraz na terenach z nimi sasiadujacych.

Procesy urbanizacji w Polsce nasility si¢ w latach 60. XX w. Jednakze
rozwéj miast w catym okresie powojennym nie przebiegat w sposéb ewolucyj-
ny, zgodnie z fazami: urbanizacja, suburbanizacja, dezurbanizacja, reurbaniza-
cja [Bury, Markowski, Regulski 1993, ss. 97-111]. W wielu wypadkach wzrost
znaczenia miasta w sieci osadniczej kraju byt konsekwencja lokalizacji inwe-
stycji przemystowych, jednakze nieskorelowanych z zagospodarowaniem infra-
strukturalnym i liczebno$cia mieszkanicéw. Paristwo, decydujace o wszystkich
sferach zycia spoteczno-gospodarczego, czgsto w swoich wyborach lokalizacyj-
nych nie uwzgledniato racji ekonomicznych, ale jedynie ideologiczne. Wielo-
letnie powojenne zaniedbania w obszarze infrastruktury technicznej i spotecz-
nej w polskich miastach w znacznym stopniu zadecydowaly o mozliwo$ciach
ich adaptacji do nowych warunkéw, jakie wystapily wraz z rozpoczeciem
transformacji polskiej gospodarki. Zasady gospodarki rynkowej, przywrécone
w Polsce pod koniec ubieglego wieku, oraz reaktywowanie wladz samorzado-
wych to dla spolecznosci polskich miast szansa na poprawe warunkéw byto-
wych, a dla miast na rozwdj zgodnie z zasada zréwnowazonego rozwoju.

5 B. Jatowiecki i M.S. Szczepariski zwracaja uwage w kontekscie pojecia przestrzeni na tad
psychospoleczny — rozumiany jako sie¢ stosunkdéw spotecznych i wyrazajaca si¢ najpelniej
w wigziach sasiedzkich lub ich braku, we wzajemnym do siebie nastawieniu, w poziomie
zazylosci 1 identyfikacji z miejscem i przestrzenia zamieszkania.
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Jednakze wraz z wprowadzeniem zasad gospodarki rynkowej pojawito si¢
zjawisko bezrobocia, a nastgpnie istotne zubozenie cz¢sci miejskich spoteczno-
$ci. Rozwarstwienie poziomu dochodéw oraz bezrobocie (enklawy biedy i za-
moznosci) sg istotnymi czynnikami wplywajacymi na réznego rodzaju patolo-
giczne zachowania, skutkujace incydentami wptywajacymi na bezpieczeristwo
w miastach. Zasada solidarnosci spolecznej zostata ostabiona, podobnie jak
przyzwolenie na odmienno$é. Wzrasta poziom agresji w spoleczenistwie, ujaw-
niajac si¢ chociazby w trakcie takich wydarzen jak mecze pitki noznej, imprezy
masowe czy tez bezposrednie spotkania okreslonych grup, tzw. ,ustawki”.

Istota koncepcji smart city — miasta inteligentnego

Istotna role¢ we wspétczesnych teoriach dotyczacych rozwoju miasta pelnia za-
awansowane technologie informacyjne i komunikacyjne (ICT). Charakteryzu-
ja one takze koncepcj¢ gospodarki opartej na wiedzy, w ktérej kluczowa role
odgrywa sektor ICT. Wykorzystanie jego produktéw przejawia si¢ w redukeji
kosztéw oraz wystapieniu efektéw skali [Florczak 2011, ss. 17-18]. Rewolu-
cyjny wynalazek XX w. — komputer — stal si¢ podstawa rozwoju caltego sektora
ICT. Technologie informatyczne maja coraz szersze zastosowanie takze w dzia-
talnosci réznych organizacji i instytucji zwiazanych z zagwarantowaniem bez-
pieczefistwa. Dazac do zapewnienia bezpieczeristwa swoim obywatelom, kazde
panistwo tworzy wlasne, wynikajace z kultury, tradycji i mozliwosci, systemy
prawne, organizacyjne i instytucjonalne, przeznaczone do zapobiegania zagro-
zeniom. Powolywane sg takie instytucje jak: policja, straz pozarna, straz miej-
ska, stuzby, straze i inspekeje i to whasnie one coraz cz¢dciej korzystajg z moz-
liwosci, jakie oferuje ICT. Sprawnos¢ zarzadzania bezpieczenstwem dzigki
rozwojowi i stosowalnosci ICT po prostu wzrasta.

Hollands [2008, s. 5] wskazuje na brak jednoznacznej definicji miasta in-
teligentnego, przy jednoczesnych wysokich aspiracjach wielu miast to uznania
ich za inteligentne. Prébe definicji podjat Komninos [2002, s. 1], identyfi-
kujac smart city jako terytorium o wysokiej zdolnosci uczenia si¢ i innowacj,
kreatywne, posiadajace instytucje badawczo-rozwojowe, szkolnictwo wyzsze,
infrastrukture cyfrowg i technologie komunikacyjne, a takze wysoki poziom
sprawnosci zarzadzania. Lazaroiu i Roscia [2012, s. 327] wskazuja, iz dla okres-
lenia miasta mianem smart wymagana jest optymalizacja dostgpnych i nowych
zasobéw oraz mozliwych inwestycji. Osiagniccie tego celu mozliwe jest dzig-
ki wsparciu zaawansowanych technologii informacyjnych i komunikacyjnych,
w szczegdlnosci w takich obszarach jak energetyka, infrastruktura techniczna,
bezpieczeristwo publiczne, gospodarka odpadami i transport.

Problemy definicyjne wynikaja réwniez z odmiennego postrzegania istoty
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kumentach strategicznych w odniesieniu do inteligentnych miast nacisk poto-
zony jest w gléwnej mierze na czysta energie, oszczedno$ci w jej zuzyciu oraz
ograniczenie emisji CO, do atmosfery. Z kolei w Stanach Zjednoczonych mia-
sta moga by¢ zatem definiowane jako smart, gdy posiadajg kapitat ludzki i spo-
leczny, tradycyjng i nowoczesng infrastruktur¢ komunikacyjna (odpowiednio
transport oraz technologie komunikacyjne), jego rozwdj jest zgodny z teoria
rozwoju zréwnowazonego, a partycypacyjny system rzadéw zapewnia lepsza
jako$¢ zycia. W Australii koncepcja miasta inteligentnego koncentruje si¢ na
przemystach kreatywnych i cyfrowych mediach [Murray, Minevich, Abdoul-
laev, 2011, s. 20].

Oczywidcie, wykorzystanie inteligentnych rozwiazai w organizacji zycia
miasta jest istotne, niezbedne jest jednak powiazanie nowoczesnych techno-
logii z innymi elementami. Przez ich brak nie mozna byloby w petni uzna¢
miasta za inteligentne. Do elementéw koncepcji miasta inteligentnego nale-
z3 zatem: inteligentny system transportu, gospodarka, kapitat spoteczny, ja-
ko$¢ zycia (w tym bezpieczeristwo), system zarzadzania w miescie oraz dbatos¢
o $rodowisko naturalne.

Koncepcja smart cities (inteligentnych miast) jest odpowiedzia na prze-
ksztalcenia zmieniajacej si¢ pod wzgledem technologicznym i spotecznym
przestrzeni publicznej XXI w. Mieszkaicy wspétczesnych miast poddawani sg
dynamicznym wptywom poprzez procesy demograficzne, migracje, zanieczysz-
czenie $rodowiska czy spofeczne zmiany strukturalne. Istotng cecha idei smart
cities jest wykorzystywanie przemystu wysokiej technologii (high-tech industry),
wladz miasta i obywateli na rzecz sprawnego zarzadzania sprawami publicz-
nymi w miescie. Smart cities to koncepcja zarzadzania miastem opierajaca si¢
na zasadzie konkurencyjnosci, zastosowaniu wysokich technologii, ochronie
zasobéw naturalnych, madrym wykorzystywaniu kapitatu spotecznego i par-
tycypacji spofecznej. Specjalisci w dziedzinie urbanistyki, urzednicy, $wiat
akademicki i inwestorzy przekonuja, ze wdrozenie idei inteligentnego miasta
przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci zarzadzania przestrzenia publiczna,
i pozytywnie wplywa na jako$¢ zycia mieszkaficow [Kamocka 2013].

Techniki ICT a bezpieczeristwo w miescie

Rozwdj wysokich technologii, pozwalajacy na szybkie i nieograniczone przesy-
tanie danych, nieograniczone mozliwosci tworzenia baz danych, zapewnienie
do nich dostgpnosci réznym uzytkownikom w tym samym czasie, powsta-
wanie efektywnej i tatwo programowalnej infrastruktury oraz rozbudowywa-
na sie¢ czujnikéw i sterownikéw sprawiaja, ze miasta staja si¢ coraz bardziej
skomputeryzowane. Jednym z elementéw sktadowych inteligentnego miasta
jest, oprécz kapitatu spotecznego i technik ICT, wysoka jako$¢ zycia. Nie ulega
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watpliwosci, ze poziom bezpieczeristwa publicznego jest jednym z miernikéw
tej jakosci. Wiadze publiczne, odpowiedzialne za ksztattowanie przyjaznego
uzytkownikom miasta $rodowiska, moga w inteligentnym miescie podnosié
poziom bezpieczeristwa publicznego, budujac system oparty na wykorzystaniu
zaawansowanych technologii. Na taki inteligentny system zapewnienia bez-
pieczeristwa publicznego sklada si¢ szereg elementéw, wsréd kedrych znaczaca
rol¢ odgrywaja sprawny monitoring, technologie informacyjne w komunika-
¢ji z mieszkaricami oraz efektywne zarzadzanie kryzysowe. Na uwage w tym
zakresie zastuguja metody komunikacji na linii wladze miasta — mieszkaricy,
takie jak powiadamianie o sytuacjach kryzysowych przez SMS czy poprzez au-
tomatyczne nadawanie komunikatu podczas ogladanej audycji telewizyjnej.

Dziatania wtadz publicznych w zakresie inteligentnego systemu zapewnie-
nia bezpieczeristwa w miescie powinny by¢ tak zsynchronizowane pomigdzy
poszczegblnymi podmiotami (urzgdami, wydziatami, stuzbami miejskimi,
strazami, inspekcjami), aby mozna bylo za pomocg dostarczonych, skonsoli-
dowanych informacji przewidywaé problemy i wezesniej im zapobiegal. Wy-
zwaniem stuzb miejskich staje si¢ zatem przejicie od reagowania do przewi-
dywania i przeciwdziatania. Stuza temu wlasnie zaawansowane technologie
i techniki informacyjno-komunikacyjne (ICT). Przyktadem jest chociazby
system wspomagania policji amerykariskiej przygotowany przez IBM, polega-
jacy na tworzeniu map prewencyjnych za pomoca zagregowanych danych do-
tyczacych liczby popetnianych przestgpstw. Dzigki niemu liczba popetnianych
przestgpstw w Memphis spadfa o 40%, a w Nowym Jorku o 27%°. Nowo-
jorska policja utworzyta jednostke (The New York Real Time Crime Center)
odpowiedzialng za natychmiastowa identyfikacje i ustalenie ostatniego miejsca
pobytu przestgpcéw na podstawie bazy danych cech szczegdlnych, takich jak
blizny, tatuaze, itp. Policja w Miami za pomoca zaawansowanej analizy sta-
tystycznej prébuje znalez¢ podobieristwa pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami
przestgpstw w szczegélnie trudnych przypadkach. Program zwany ,analisys-
-driven-enforcement” uzywany jest takze do pozycjonowania policyjnych ze-
spotéw w miejscach o najwigkszej aktywnosci przestepczej.

Na inteligentny system bezpieczeristwa skladajg si¢ takze niekonwen-
cjonalne techniki powiadamiania mieszkaricéw miast o sytuacjach kryzyso-
wych. Naleza do nich chociazby sieci spotecznosciowe typu Facebook lub
Twitter, za ktérych pomocg wtadze publiczne lub odpowiednie stuzby moga
przekazywa¢ informacje. Nowojorska policja za pomocg fanpage’a na Face-
booku informuje o poszukiwaniach niebezpiecznych przestgpcéw, lokalnych
zagrozeniach oraz swoich sukcesach. Takg strong ma réwniez polska policja,

¢ Dane IBM, <www.ibm.com> 30.05.2013.
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cho¢ wykorzystuje ja gléwnie do przekazywania informacji o wydarzeniach
przeszlych.

Do wzrostu bezpieczeristwa w mieécie przyczyniaja si¢ takze Inteligentne
Systemy Transportowe (ITS). Polegaja one na wdrozeniu kompleksowych,
opartych na centralnym systemie rozwigzaii dla ruchu miejskiego, wsréd
ktérych znajduja si¢ chociazby elektroniczne znaki drogowe i informacyjne,
kontrola ,czerwonego $wiatla”, monitorowanie niebezpiecznych fadunkéw,
monitoring i poszukiwanie (takze skradzionych) pojazdéw i inne poprawiaja-
ce bezpieczeristwo na drogach oraz usprawniajace ruch miejski. Systemy takie
czgéciowo funkcjonuja juz w kilku miastach Polski, migdzy innymi w Krako-
wie, Gdansku czy Lodzi. Fotoradary, rejestrujac predkosé, z jaka porusza sig
pojazd, sa urzadzaniami zmuszajacymi kierowcéw do wigkszej ostroznosci,
a w opinii policji zapobiegaja wypadkom i kolizjom.

Pozyskiwanie informacji poprzez prowadzenie podstuchéw telefonicznych
od strony technicznej, przegladania SMS-6w, MMS-6w nie stanowi problemu.
Oczywiscie, takze w Polsce okreslone organizacje maja stosowne uprawnienia
do korzystania z tego sposobu zdobywania informacji. Sa to policja, ABW,
CBA, Straz Graniczna, Zandarmeria Wojskowa oraz Generalny Inspektor
Kontroli Skarbowej. Nawet wylaczony telefon komérkowy pozwala na ustale-
nie jego lokalizacji. Korzystanie z karty kredytowej umozliwia ustalenie miejsc
jej uzycia, a w rzeczywistoéci dostarcza informacji o jej uzytkowniku. Program
Google Earth pozwala obserwowaé kazdy punkt kuli ziemskiej [Patkiewicz
2013, s. 56].

Technologie monitoringu rozwijaja si¢ coraz szybciej. Mozliwa jest dokfad-
na rejestracja obrazu z duzych odlegtosci. Kamery pojawiaja si¢ w réznych cze-
$ciach miasta, najczgsciej w centrum, w miejscach szczegélnie niebezpiecznych,
tj. w przejéciach podziemnych, na dworcach, stacjach metra, w okolicach sku-
pisk pubdw, restauracji, dyskotek. Mozna si¢ zastanawiaé, czy dochodzi wow-
czas do inwigilacji i czy znajdziemy odpowiednie uzasadnienie do wykorzysty-
wania nowoczesnych technik gromadzenia informacji o zachowaniach ludzi.
Jednak w kontekscie zderzenia z terroryzmem czy tez przestgpczoscia zorga-
nizowana wzgledy przemawiajace za zachowaniem prywatnosci sa nieistotne.

Zakoniczenie

Nietatwo jest przewidzied, z jakiego rodzaju zagrozeniami mozemy mie¢ do
czynienia w miescie. Od wielu lat miejskie spotecznosci zmagajq si¢ z proble-
mem bezpieczenistwa, albowiem jego zagwarantowanie jest podstawa rozwoju
miasta w ujeciu dtugookresowym. Miejscy wlodarze wykorzystuja rozne instru-
menty pozwalajace na ograniczanie skali wystepkéw i przestgpstw. Nie istnieje



Sprawnos$¢ zarzgdzania bezpieczenstwem publicznym... 345

jednak zadna metoda ani recepta, aby zapewni¢ mieszkaricom bezpieczeristwo.
Rozwdj techniki, w tym ICT, pozwala jednak na rozszerzanie skali dziatari pre-
wencyjnych podejmowanych przez odpowiednie stuzby oraz na ewentualnie
szybsze ujecie sprawcoéw. Mozliwosci kadrowe, organizacyjne, finansowe, wy-
posazeniowe stuzb, strazy, inspekcji funkcjonujacych w sferze bezpieczeristwa
s3 ograniczone, a zatem mieszkaricy we wlasnym zakresie winni wykazywaé
aktywno$¢ na rzecz podnoszenia poziomu bezpieczefistwa w miescie. Szcze-
gblnie w wymiarze lokalnym, swoim miejscu zamieszkania. Wazne sg tutaj:
prewencja, trzezwa ocena sytuacji, zdrowy rozsadek, czasem szybkos¢ reakji,
zainteresowanie sprawami lokalnymi, informacja o organizacjach niosacych
pomoc, itp. Bedziemy zapewne bardziej bezpieczni, jesli zbudujemy korzyst-
ne relacje z sasiadami, a w ujeciu catego miasta — wyksztalcimy spoteczeristwo
obywatelskie o wysokim poziomie kapitatu spotecznego.
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,specialized” marketing concepts such as relationship marketing and social marketing.
Itseemsthatmostoftenmanagersofmedicalunitsimplementtheconceptofrelationship
marketing tool not only in the area of marketing of medical units, but also in other areas
of their operation such as quality of services, cooperation between internal and external
stakeholders,etc. Thepurposeofthisarticleistoidentifytherole ofrelationshipmarketing
in the strategic management of the medical unit.

Key-words: health sector, medical units, relationship marketing tools, strategic mana-
gement, stakeholder map

Wstep

Dynamika zmian zachodzacych w sektorze ustug medycznych wymusza na za-
rzadzajacych poszukiwanie nowych rozwiazan w obszarze szeroko rozumianego
zarzadzania jednostkami medycznymi. Coraz cz¢dciej w sektorze medycznym
tworzone sg tzw. mapy interesariuszy, ktore $cisle okreslaja relacje (powiazania)
pomigdzy podmiotem medycznym a jego otoczeniem. Z drugiej za$ strony
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w celu zwigkszenia efektywnosci zarzadzania jednostka medyczng zauwazalny
jest wzrost znaczenia wybranych koncepcji marketingowych.

Wspétczesnie zauwazy¢ mozna, ze jednostki medyczne coraz czgéciej
obok klasycznych narzedzi marketingowych wykorzystuja ,,wyspecjalizowa-
ne” koncepcje marketingu takie jak: marketing relacji (relationship marketing)
[Dstergaard, Fitchett 2012, ss. 233-249], marketing spoteczny (social mar-
keting) [Reynolds 2012, ss. 26-30] itp. Wydaje si¢, ze najczgéciej zarzadzaja-
cy jednostkami medycznymi implementuja narzedzia koncepcji marketingu
relacji nie tylko w obszar marketingowy jednostek medycznych, ale réwniez
w inne obszary ich funkcjonowania np. jakosci §wiadczonych ustug, wspét-
pracy pomiedzy interesariuszami zewngtrznymi i wewngtrznymi [Sutkowski,
Seliga, Wozniak 2012], etc.

Celem artykutu jest wskazanie roli, jaka moze odgrywa¢ koncepcja marke-
tingu relacji w procesie zarzadzania strategicznego jednostka medyczna.

W artykule postawiono nastgpujaca tez¢: po nakresleniu mapy interesa-
riuszy narzgdzia marketingu relacji znajduja zastosowanie w strategicznym
zarzadzaniu jednostka medyczna. W czedci teoretycznej artykutu scharaktery-
zowano istot¢ koncepcji marketingu relacji oraz wybrane jej narzedzia, kedre
wedlug autoréw artykulu moga zosta¢ zaimplementowane w obszar zarzadza-
nia strategicznego po nakresleniu mapy interesariuszy jednostki medycznej.

Zaznaczy¢ nalezy, ze ponizszy artykut ma charakter teoretyczny i stanowi
jedynie wstep do dalszych poglebionych badan w tym zakresie.

Istota marketingu relacji w sektorze ustug medycznych

Zdefiniowane przez Ph. Kotlera zmiany w sferze marketingu firm, a w szczegdl-
nosci prokliencka polityka marketingowa, zaowocowaly powstaniem koncepdji
marketingu relacji. Podstawg rozwazai na temat marketingu zorientowanego
na klienta wydaje si¢ zaproponowany przez Ph. Kotlera pi¢cioelementowy mo-
del roli marketingu w przedsigbiorstwie [Seliga 2011, ss. 105—-120].

L. Berry, ktdry jako pierwszy stworzyl calosciowy opis marketingu rela-
qji jako koncepcji zarzadzania marketingowego firma ustugowa [Berry 1995,
s. 236] zdefiniowat koncepcj¢ marketingu relagji jako: , tworzenie, utrzymywa-
nie i wzbogacanie relacji z klientem, gdzie pozyskiwanie nowego klienta stano-
wi jedynie pierwszy krok w procesie marketingu” [Leonard 1983, s. 26].

J. Otto zwraca uwagg na duza warto$¢ klienta dla firmy: , klient nie tylko
oczekuje wartoéci, ale réwniez sam ja oferuje” [Otto 2004, s. 120]. Koncepcja
marketingu relacji ukierunkowuje strategie firmy na wszystkich jej partneréw
(interesariuszy), zaréwno wewngtrznych, jak i zewnetrznych, tworzac sie¢ po-
wiazan, uwzgledniajac przy tym proces konkurencji i wspétdziatania pomiedzy
tymi sieciami [Zabinski 2001, ss. 45-57].
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Tab. 1. Glé6wne definicje koncepcji marketingu relacji

Autor Definicja

Marketing relacji to tworzenie, utrzymywanie i wzbogacanie relacji z klien-
L. Berry tem. Pozyskiwanie nowego klienta stanowi jedynie pierwszy krok w proce-
sie marketingu [Leonard 1983, s. 26].

Marketing relacji jest wspétdziataniem w sieciach relacji [Gummesson 2008,
s.5].

Koncepcja dotyczy wszelkiej aktywnosci marketingowej, ktérej celem jest
nawiazanie, utrzymywanie i pogtebianie korzystnej wymiany wzajemnej
[Morgan, Hunt 1994].

Koncepcja zarzadzania i dziatania na rynku, wedtug ktérej skutecznos¢
rynkowa firm zalezna jest od nawigzania partnerskich stosunkéw z uczest-
nikami rynku. Koncepcja ta zaktada budowe zwigzkéw lojalnosciowych

z klientami i alianséw strategicznych z partnerami w biznesie [Rydel, Ron-
kowski 1995].

Marketing relacji stanowi swoistg synteze koncepcji teoretycznych wywo-
M. Mitrega | dzacych sie z ré6znych subdyscyplin naukowych wyjasniajacych zachowania
przedsiebiorstw i jednostek ludzkich na rynku [Mitrega 2005, s. 18].

E. Gummesson

R.M. Morgan,
S.D. Hunt

M. Rydel,
C. Ronkowski

Mobilizacja personelu, majaca na celu uczyni¢ z nabywcy nie tylko wspot-
K. Rogozinski | tworce wartosci — produktu, ale zwigzac go na state z firma [Rogozinski
1998, s. 40].

Budowanie wzajemnie korzystnych, dtugotrwatych stosunkéw z kluczowy-
Ph. Kotler | mi stronami - klientami, dostawcami, dystrybutorami — w celu generowania
dochodoéw i utrzymywania firmy [Kotler 2005, s. 13].

Zrédto: opracowanie wiasne.

Reasumujac, marketing relacji zdefiniowa¢ mozna jako catosciowy pro-
gram budowania i utrzymywania silnych i pozytywnych wigzi firmy z jej oto-
czeniem, w tym przede wszystkim klientami, czego rezultatem jest efektywna
realizacja misji i celéw strategicznych.

Rozwéj marketingu relacyjnego zaobserwowaé mozna przede wszystkim
w prywatnym obszarze opisywanego sektora. Wzrost znaczenia koncepcji mar-
ketingu relacji podyktowany jest ciagtym procesem dopasowywania jednostek
medycznych do wymagan stawianych przez otoczenie, w ktérym funkcjonujg
[Sutkowski 2006, ss. 5-13]. Coraz czgéciej na jednostkach medycznych wymu-
szane sa prospoleczne zachowania charakterystyczne dla firm z niepublicznych
sektoréw ustugowych. Z drugiej zas strony zarzadzajacy jednostkami medyczny-
mi dostrzegli szans¢ w prowadzeniu marketingowej polityki podmiotu. Rola pa-
¢jenta zostala poszerzona do funkcji marketingowej, w zwiazku z tym podmioty
z otoczenia jednostek medycznych zyskaty nowe funkcje marketingowe. Okres-
lone zostaty wymierne korzysci dla jednostki medycznej w prowadzeniu poli-
tyki promarketingowe;j.
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Odpowiedzia na tego typu polityke jednostek medycznych staly si¢ narze-

dzia koncepcji marketingu relacji. Zaimplementowano w sektor ustug medycz-
nych niektére modele koncepcji marketingu relacji m.in. model szesciu rynkéw
stworzony przez M. Christophera, A. Payne’a oraz D. Ballantyne’a. Jego idea
oparta zostala na trzech kluczowych elementach [Payne 1996, s. 51]:

1.

Firmy zmieniajg sposéb postrzegania swoich relacji z otoczeniem. Punke
cigzkoéci dziatart marketingowych podejmowanych przez firme przesuwa
si¢ z dazenia do zawarcia transakcji w kierunku zbudowania wigzi klienta
z firma, weryfikowanej jego lojalnoscia.

Firmy zaczynaja dostrzegaé nowe obszary swojej dziatalnosci. Oprécz za-
spokajania potrzeb i wymagan swoich klientéw interesuja si¢ réwniez na-
wigzywaniem i podtrzymywaniem trwatych kontaktéw z innymi rynkami
zewnetrznymi.

Jakos¢, obstuga klienta i marketing sa z sobg nierozerwalnie zwiazane.
Marketing relacji koncentruje si¢ wlasnie na zintegrowaniu tych trzech ele-
mentéw i uruchomieniu ich polaczonego dzialania, wykorzystujac efeke
synergii.

Rys.1. Model szesciu rynkéw

Rynki

wewnetrzne

Rynki
dostawcow

Rynki
odniesienia

Rynki
Klientow

Rynki ]
i Rynki
potencjalnych
pracownikow wplywowych

firmy instytucii

Zrédlo: M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne (1994), Relationship Marketing,

Butterworth Heinemann, s. 20.

Wdrazanie koncepcji marketingu relacji w sektorze ustug medycznych jest

coraz bardziej powszechne. Coraz czgsciej narzedzia koncepcji marketingu re-
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lacji znajduja swoje zastosowanie w innych obszarach funkcjonowania jedno-
stek medycznych. Wykorzystanie narzedzi relacyjnych zalezy w gléwnej mierze
od specyfiki rynku, na ktérym funkcjonuje dana jednostka medyczna.

Mapa interesariuszy dla jednostek medycznych

Istotng kwestig z punktu widzenia znaczenia szpitali publicznych i niepublicz-
nych w Polsce jest znaczenie szpitali w powiazaniu z koncepcja spoleczne;j
odpowiedzialnosci biznesu [Nussbaum 2009, ss. 67-76]. J. ,Gus” Gustafson
jest zdania, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest jedna z najbardziej zto-
zonych i dynamicznych koncepcji oraz stanowi wyzwanie dla wspélczesnych
organizadji i ich lideréw [Gustafson 2007, s. 190]. Dla zapewnienia organiza-
gji dtugotrwalego istnienia nalezy postgpowal etycznie i skoncentrowaé si¢ na
trzech podstawowych zagadnieniach, tj. ekonomicznym, spolecznym i $rodo-
wiskowym oddzialywaniu, co w rezultacie zapewni w przysztoéci réwnomierny
rozw6j [Newell 2007, s. 205]. Od wielu lat jest ona obecna w praktyce dziatal-
nosci gospodarczej, a w efekcie okoto 50% firm amerykariskich — znajdujacych
si¢ na liscie stu najwigkszych przedsi¢biorstw — publikuje raporty na temat od-
powiedzialno$ci biznesu (w Wielkiej Brytanii stanowi to odpowiednio okoto

80% najwickszych firm) [Gibbons 2007, s. 194].

Istnieje wiele definicji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(corporate social responsibilty — CSR), co wynika z rozbieznosci jej pojmowania
miedzy firmami, klientami i organizacjami rzadowymi. Liczne organizacje uzy-
tecznosci publicznej, migdzyrzadowe komitety i organizacje opracowaly rézne
definicje [Surdyk 2007, s. 200].

— Wedtug organizacji International Business Leaders Forum spoleczng od-
powiedzialno$cia biznesu stanowi stosowanie otwartych i przejrzystych
praktyk biznesowych, opartych na wartosciach etycznych oraz szacunku
dla spotecznosci, pracownikéw i srodowiska. Celem CSR jest dostarczanie
zréwnowazonych wartoéci calemu spoteczeristwu oraz akcjonariuszom.

— Oérodek Center for Corporate Citizenship przy Uniwersytecie Bostoriskim
definiuje spoleczng odpowiedzialnos¢ biznesu jako sposéb, w jaki organi-
zacja integruje podstawowe wartosci spoteczne z codziennymi praktykami,
operacjami oraz zasadami biznesowymi. Organizacja akceptujaca koncepcje
CSR jest swiadoma, ze jej wlasny sukces jest nierozerwalnie zwigzany z do-
brobytem spoteczeristwa. W zwiazku z tym bierze pod uwage swoj wpltyw
na wszystkich gtéwnych zainteresowanych (m.in. pracownikéw, klientéw,
dostawcéw) oraz na $rodowisko naturalne.

— Inne spojrzenie na koncepcjg CSR przedstawia stowarzyszenie Business for
Social Responsibility, wedtug ktérego CSR polega na prowadzeniu dziatal-
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nosci gospodarczej w spos6b spetniajacy lub przekraczajacy etyczne, komer-
cyjne i publiczne oczekiwania spoteczeristwa wobec biznesu. Spoteczna od-
powiedzialno$¢ biznesu jest postrzegana przez czotowe firmy nie tylko jako
zbiér praktyk stosowanych wedlug wlasnego uznania, ktérych motywem sg
dziatania marketingowe, kreowanie wizerunku firmy czy inne korzysci biz-
nesowe, ale jako wszechstronny zbidr zasad, praktyk i programéw, ktére sg
integrowane w operacjach biznesowych i procesach podejmowania decyzji.

Zdaniem K. Burdy-Swierz odpowiedzialnos¢ zewnetrzna zaktadu opieki
zdrowotnej polega na dostarczaniu wysokiej jakosci $wiadczen, ochronie $ro-
dowiska naturalnego, uczciwej konkurencji, zaspokajaniu potrzeb pacjentéw
i uwzglednianiu interesu spofecznosci lokalnych [Burda—Swierz 2010, s. 45].
Natomiast w ramach dziatad wewngtrznych, zgodnie z ideg CSR, zaklady
opieki zdrowotnej maja nast¢pujace obowiazki: godziwe wynagrodzenie pra-
cownikéw, humanizacja warunkéw pracy, zaoferowanie odpowiednich $wiad-
czen socjalnych oraz zapewnienie satysfakeji z wykonywanej pracy [Kopycin-
ska 2001, ss. 186—189].

M. Bielski definiuje interesariuszy (szakeholders) jako indywidualnych ludzi
i grupy ludzi, zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, ktérzy sa za-
interesowani rezultatami jej funkcjonowania. Zainteresowanie to moze mieé
rézne powody, gdyz kazdy interesariusz ma wlasny punkt widzenia kazdej sy-
tuacji. W zwiazku z tym ocena efektywnosci przez grupy interesariuszy be-
dzie inna ze wzgledu na przyjmowane kryteria jej oceny [Bielski 2004, s. 65].
Dla kredytodawcéw istotne s3 terminowe splaty zobowiazan przez organizacje,
pracownicy zainteresowani sa warunkami pracy i poziomem wynagrodzen, na-
tomiast zarzad skupia si¢ na osiagnigciu rentownosci. Problem tkwi w tym, ze
interesy poszczegblnych grup czgsto sa sprzeczne [Bromiley, Navarro, Sottile
2008, ss. 207-219]. Rysunek 2 przedstawia przyktadowa mape interesariuszy
dla zaktadu opieki zdrowotne;j.

J. Klich uwaza, ze analiza gtéwnych interesariuszy organizacji ma duze
znaczenie z punktu widzenia pézniejszego etapu, ktérym jest proces decyzyj-
ny [Klich 2000, s. 61]. Zaktad opieki zdrowotnej posiada licznych intere-
sariuszy, ktérych powinien uwzgledniaé¢ zaréwno w swojej codziennej dzia-
talnosci, jak i w perspektywie dlugoterminowej przy opracowywaniu planu
strategicznego. Cz¢s¢ relacji z interesariuszami jest jednostronna dla zaktadéw
opieki zdrowotnej. Dzieje si¢ tak w wypadku Ministerstwa Zdrowia, ptatni-
kéw, mediéw, zwiazkéw zawodowych, wadz lokalnych i stowarzyszer pacjen-
téw. Wystepuja jednakze relacje obustronne i dotycza one dostawcéw, konku-
rencji, pacjentéw i spotecznosci lokalnej. Sita oddziatywania poszczegdlnych
interesariuszy jest rézna, jednakze mimo trudnosci z zaspokojeniem intereséw
wszystkich (czgsto sprzecznych) zaklad opieki zdrowotnej powinien starad si¢
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znalez¢ rozwiazanie jak najbardziej kompromisowe. Specyfika dziatalnosci
opieki zdrowotnej stawia, oczywiscie, na pierwszym miejscu interes pacjenta,
tak wigc z punktu widzenia np. polityki zdrowotnej danego zaktadu nie moz-
na zapomnie¢ o misji, dla ktérej dana jednostka zostata powotana [Maranville

2011, ss. 782-807].

Rys. 2. Mapa interesariuszy dla zakladu opieki zdrowotne;.

Ministerstwo Zdrowia [ Media J
Stowarzyszenia
pacjentéw

[ Wtadze lokalne }

Platnicy
[ Jednostka
medyczna

IN

Zwigzki zawodowe /

[ Dostawey ] Spolecznosé lokalna

[ Konkurencja ]

Pacjenci ]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Klich (2000), Strategic Planning, [w:] M.
Whitfield, M. Kautsch, J. Klich (red.), Managing in health services in Poland, Jagiellonian
University Press, Krakéw, s. 61.

Narzedzia marketingu relacji a mapa interesariuszy jednostek medycznych

Dokonujac analizy poréwnawczej mapy interesariuszy w sektorze ustug me-
dycznych z modelem szesciu rynkéw koncepcji marketingu relacji, zauwazy¢
mozna pewne podobiedstwo, a w zasadzie to, ze w wigkszo$ci oba modele
wzajemnie si¢ pokrywaja. Dlatego uzasadniona wydaje si¢ mozliwos$¢ zaimple-
mentowania narzedzi marketingu relacji w odniesieniu do mapy interesariuszy
jednostek medycznych.

W sektorze ustug medycznych wyodrebni¢ mozna siedem istotnych ele-
mentdw, ktére w znaczacy sposéb wplywaja na zaimplementowanie podsta-
wowych regut i zasad koncepcji marketingu relacji w sektor ustug medycznych
(rysunek 3).
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Rys. 3. Podstawowe narze¢dzia marketingu relacji w sektorze ustug medy-
cznych

L Dazenie do wzrostu satysfakeji pacjenta ] [ Indywidualizacja pacjenta ]

MARKETING RELAC.JI -
Jakosé ustug —> W SEKTORZE USLUG -« Marke;mg
medyeznych MEDYCZNYCH wewngtrzny
/ y \

Budowanie lojalnosci pacjenta System zarzadzania relacjami ‘Wspblpraca z

Z pacjentem interesariuszami

»

Zrédlo: J. Sutkowska, R. Seliga, E. Sutkowski (2009), Metody marketingu relacji w sek-
torze ustug medycznych, ,Polityka Zdrowia”, tom VII, s. 60.

W tabeli 2 przedstawione zostaly narzedzia marketingu relacji w odnie-
sieniu do mapy interesariuszy jednostek medycznych. Poszczegdlne narzedzia
marketingu relacji maja swoje zastosowanie do wybranych podmiotéw z mapy
interesariuszy jednostek medycznych. Przyktadowo wspétpraca z interesariu-
szami polega na budowaniu pozytywnych wi¢zi pomigdzy jednostka medyczng
a interesariuszami i odnosi si¢ do nastgpujacych podmiotéw: zwiazkéw zawo-
dowych, rzadu, wladz lokalnych, spotecznosci lokalnej, konkurencji i dostaw-
céw. Natomiast budowanie lojalnosci pacjenta opiera si¢ na podwyzszaniu ja-
kosci $wiadczonych ustug oraz wdrazaniu zindywidualizowanych programéw

marketingowych.
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Tab. 2. Narzedzia marketingu relacji a mapa interesariuszy jednostek me-
dycznych

Narzedzia marketingu relacji Dziatanie Podmiot z mapy
interesariuszy
Dazenie do wzrostu satysfakcji | Budowanie baz danych o pa- Pacjenci
pacjenta cjencie Stowarzyszenia pacjentow
Indywidualizacja pacjenta Spotecznos¢ lokalna

System zarzadzania relacjami
z pacjentem

Marketing wewnetrzny Wdrazanie odpowiednich Zwiazki zawodowe
systemdw motywacyjnych Pracownicy
Wspotpraca z interesariuszami Budowanie pozytywnych Zwigzki zawodowe
wiezi pomiedzy jednostka Rzad
medyczna a interesariuszami Wtadze lokalne
Spotecznos¢ lokalna
Konkurencja
Dostawcy
Budowanie lojalnosci pacjenta [Budowanie lojalnosci pacjenta Pacjenci

poprzez podwyzszenie jakosci
$wiadczonych ustug oraz
wdrozenie zindywidualizowa-
nych programoéw marketin-

gowych
Jakos$¢ ustug medycznych Wdrozenie w jednostce me- Pacjenci
dycznej programéw projako- Rzad

$ciowych, podwyzszenie jako-
Sci Swiadczonych swiadczen
zdrowotnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Celem artykutu byto wskazanie roli, jaka moze odgrywa¢ koncepcja marke-
tingu relacji w procesie zarzadzania strategicznego jednostka medyczna. Cel
ten zostal osiagnicty za pomoca nakreslenia mapy interesariuszy jednostki me-
dycznej i wskazania relacyjnych narzedzi zarzadzania wyszczegdlnionymi po-
wiazaniami pomiedzy interesariuszami a jednostka medyczna. Stwierdzi¢ na-
lezy, ze w wielu wypadkach narzedzia koncepcji marketingu relacji pomagaja
w sposéb efektywny budowacé i zarzadza¢ siecig powigzani nakreslong w mapie
interesariuszy. Weryfikacja postawionej we wstepie tezy jest pozytywna. Istnie-
je wspélna plaszczyzna dla mapy interesariuszy oraz modelu marketingu rela-
¢ji w jednostkach medycznych. Wspdlna ptaszczyzna daje szerokie mozliwosci
implementacji kluczowych narzedzi marketingu relacji w obszar zarzadzania
strategicznego jednostka medyczna.
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Abstract:

The concept of the hidden champions, developed by H. Simon, indicates that apart
from large transnational corporations also another group of companies that operates
behind a veil of discretion plays a crucial role in today’s business. Those companies are
characterized by the dominating or leading position they have on their global markets
narrowly defined. The analysis of their functioning and development in the twenty-
first century indicates unequivocally that the main two pillars of their excellent market
position and competitive advantage are globalization and innovation. The second pil-
lar —innovation — forms the background for the considerations included in the present
paper. The paper is also an attempt to distinguish major resource constituents that
build the innovative potential of the hidden champions of the Polish economy. It is
also an attempt to answer the following question: how do hidden champions of Polish
economy perceive the present globalization processes in the context of building their
innovation potential?

Key-words: globalization, innovation, innovative potential, hidden champions

Introduction

The very title of the present paper signals the three key areas that will be dis-
cussed in it. The first of them is the globalization of current economy, the sec-
ond is the concept of the hidden champions of the Polish economy, the third
their innovative potential.

Although the concept of globalisation became well known in the 1990s, in
fact it had come into use much earlier. As N. Daszakiewicz claims, although
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there is no complex theory and explicit definition of globalisation, it is pre-
cisely with the help of this concept that different attempts have been made to
explain various changes and processes taking place in the contemporary world
[Daszkiewicz 2004, p. 8].

Nowadays, globalisation is being treated as a vast and complex process tak-
ing place in both the economic and social spheres. Subject literature contains
plentiful opinions indicating that the process belongs to a group of fundamen-
tal processes that influence the shape of the world in the twenty-first century.

A. Zorska points out that globalisation in subject literature is considered
in its two aspects: broad and narrow [Zorska 1998, p. 13]. In the broad as-
pect, proposed by A.K. Sundram and ].S. Black, globalisation is understood as
a process that is being created by activities and phenomena of the worldwide
scope [Sundram, Black 1995, p. 9]. In turn, according to the narrow aspect —
the economic one — globalisation and globalising are most frequently referred
to economic activity, economies, specific markets, industries, enterprises and
competition [Zorska 1998, p. 13].

E. Luttwak emphasizes the fact that globalisation in its economic dimen-
sion is one of the three (besides deregulation and privatisation) key features of
the present phase of capitalism, which he named as turbo-capitalism [Luttwak
2000, p.11].

A.G. McGrew, in turn, writes that globalisation constitutes a multiplicity
of links and mutual influences of various states and societies that form the pre-
sent world system. Two key dimensions characterize globalisation understood
in this way: scope (range) and intensity (depth). On the one hand, globalisa-
tion is created out of the phenomena that cover in their scope the bigger part
of the globe, or activities conducted on the worldwide scale. On the other
hand, globalisation also reveals itself in the intensification of activities, links
and interdependencies between states and societies that make the world soci-
ety [McGrew, 1992, s. 28].

Yet another and a very broad definition of globalisation is provided by A.
Giddens. He claims that globalisation is nothing else but the process of build-
ing a united worldwide market deprived of national and regional barriers and
limitations [Giddens, 2000, p. 8].

It is worth quoting M.]. Stankiewiczs opinion. He has analysed globalisa-
tion from the perspective of its impact on enterprises and indicated that from
their point of view one of the major and noticeable consequences and manifes-
tations of globalisation is the global dimension of the contemporary competi-
tion [Stankiewicz 2002, p. 45]. This phenomenon is faced not only by trans-
national corporations but also by domestic enterprises, both large and those
belonging to the SME sector. In order to face this challenge Polish enterprises
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undertake a number of activities aimed at building their effective competitive

advantages. One of these advantages is creating and developing their own in-

novation potential thanks to which they are able to create and commercialise
their innovations effectively.

As regards the second area, a mention should be made that the concept of
the hidden champions of the contemporary economy is taken form H. Simon’s
works [Simon, 1999; Simon, 2009]. Its essence may be described by the state-
ment, according to which, the observation of the processes of the contempo-
rary global business allows the formulation that apart form large transnational
corporations also another group of companies that operates behind a veil of
discretion plays a crucial role in today’s business. That group is referred to as
‘the hidden champions’ and consists of companies that escape various research
and analyses. The majority of the hidden champions are entities that belong to
the sector of medium-sized and small businesses. Except form being unknown
(which is frequently the effect of their conscious decisions), another character-
istic thing is that they occupy dominating or leading positions on their global
markets. According to the assumptions of H. Simon’s concept, the company
that falls into the ‘hidden champion’ category has the following characteristics
[Simon, 2009, p. 35]:

— takes the first, second or third position on the global market, or the first
position on its continent — its market position is primarily dependent on
its market share (or on its relative share),

— its revenue does not exceed three billion Euros,

— it has got little popularity in the public awareness (it stays anonymous).
H. Simon also indicates that the hidden character of this category of com-

panies is in a clear contrast to the position that they occupy on their markets.

Their market share on the global market is rarely below 50% and some of

them have the market share reaching as much as 70-90% of the market. On

average, their market share is usually twice bigger than their largest competi-
tors’ [Simon, 2009, p. 23]. The global list of the hidden champions developed
by H. Simon includes approximately 2,000 of them and is still growing [Si-

mon, 2009, p. 39].

The third area discussed includes the concept of the company’s innovative
potential. It needs to be emphasized at the beginning that in the context of the
hidden champions of the contemporary business, innovation itself, as point-
ed out by H. Simon, constitutes one of the pillars forming their competitive-
ness. The concept of the company’s innovative potential is defined in a variety
of ways in subject literature. Some definitions describe the concept very nar-
rowly, other define it as part of an extensive model of managing innovation

[Poznariska 1998, p. 40; Zotnierski 2005, p. 6; Cohen, Lewinthal 1990, p. 128;
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Rothwell, Zegveld 1985, p. 50]. As regards the resource-based theory of the
company [Penrose 2000; Prahalad, Hamel, 1990; Barney 2001], the company’s
innovative potential is understood as the resources that the company should
have at its disposal in order to create and commercialize innovations effectively
[Poptawski, Sudolska, Zastempowski 2008, pp. 147-151; Zastempowski 2010,
pp- 113-118, and 153]. In other words, this is a peculiar configuration of mate-
rial and immaterial resources which, if built and developed properly, enable the
company to implement innovations on the market effectively.

At the junction of the three problems a question arises: ‘how do hidden
champions of Polish economy perceive the present globalisation processes in
the context of building their innovation potential ? Answering the questions is
the objective of the present paper.

Research methodology

The empirical part of the research, the fragment of which is presented below,
was conducted in 2010 within a research project of the Ministry of Science
and Higher Education, no. N N115 008237 titled: ‘Immaterial values as
a source of the hidden competitive advantage of the hidden champions of the
Polish economy’ realized at the Faculty of Economic Sciences and Manage-
ment, Nicolaus Copernicus University in Toruni (Grego-Plner, Poptawski, Zas-
tempowski 2011).

Taking H. Simon’s definition of the hidden champions of contemporary
business as a starting point, a definition of the hidden champion of the Polish
economy was developed. It was proposed that such a company should meet
the following criteria:

— it takes the first, second or third position on the European market and the
position of a leader on the Polish market,

— its revenue does not exceed three million Euros,

— it has got little popularity in the public awareness (it stays anonymous).

The main empirical research was conducted in cooperation with the Insti-
tute for Researching Public Opinion ‘Homo Homini” Sp. z 0.0. from Warsaw.
The initial list of the Polish hidden champions included 71 entities — that was
the intended target sample. Eventually, the research was based on the group of
41 Polish hidden champions. The respondents were top managers from those
companies (such as board presidents, board members, managing directors or
executive directors).

Empirical research results

As was mentioned in the introduction, globalisation is an extensive and very
complex process taking place not only in the economic sphere but also in the
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social sphere. Many researchers treat it as a fundamental process that is shap-
ing the world of the twenty-first century. These processes are encountered not
only by transnational corporations but also by domestic companies, big and
small, including those from the SME sector and hidden champions. One of
the ways to face the challenging globalisation phenomenon is to keep raising
one’s own innovation level by building an adequate structure of innovation
potential. Therefore, an attempt has been made to determine a way in which
the globalisation processes in the contemporary economy impact the impor-
tance of specific resources of chidden champions of Polish economy on build-
ing their innovation potential.

In order to conduct the empirical part of the research, it appeared neces-
sary to propose a unique approach to the problems and classification of re-
sources possessed by the hidden champions of the Polish economy. Therefore,
for the purposes of the classification and analysis of their innovative potential
the whole of the possessed material and immaterial resources were divided into
the following six groups:

— physical,

— reputational,

— organizational,

— financial,

— human and intellectual,
— technological.

Also, there were identified some elements within the analysed groups,
that means the possible constituents of the innovative potential of the hid-
den champions of the Polish economy. Attempts were made to define them in
a way that would allow incorporating possible resource constituents identified
into one of the six categories. It must be emphasised that the analysis of pos-
sible constituents of the innovative potential of the Polish hidden champions
was made with the assumption that, on the one hand, their list is not complete
and some other constituents worth researching could be added. However, on
the other hand, the list is extensive enough to form the basis for researching
the innovative potential of the hidden champions of the Polish economy.

In order to carry out an analysis of the importance of specific constituents
of resource spheres of chidden champions of Polish economy for creating and
implementing innovations, a five-grade scale was applied. The scale is present-
ed in table 1.
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Tab. 1. Scale of the impact of globalisation on the importance of specif-
ic resource constituents in building the innovation potential of the re-
searched chidden champions.

A definite growth of importance

importance

No change

5
4 Rather a growth of
3
2

Rather a decrease in importance

1 A definite decrease i

n importance

Source: elaborated by the author.

In order to determine a final direction of the change of importance of each

assessed basic constituent, a weighted arithmetical average was calculated and
it was named as an ‘S impact factor’. The results obtained for specific function-
resource spheres are shown in table 2.

Tab. 2. Impact of globalisation on the importance of specific resource
constituents in building the innovation potential of the researched chid-
den champions.

Elementary constituents of resources | Impact factor S*
I. Physical resources

1 Access to infrastructure 3.90
2 Possessed machinery and equipment 3.78
3 Access to sources of supply 3.51
4 Density and range of the company’s own distribution network 3.46
5 Density and extent of warranty and service points 3.29
6 Convenient location in relation to the sources of supply 3.17
7 Possessed land 3.15
8 Possessed layers of natural resources 3.12
9 Possessed buildings and structures 3.07

Average 3.38

Il. Reputation resources

1 Company’s reputation 3.73
2 |Ability to attract, develop and retain the most talented employees 3.73
3 Possessing patents and inventions 3.71
4 Successful implementation of the assumed levels of strategy 3.71
5 Perceived quality of enterprise products 3.68
6 Possessing a loyal customer base 3.68
7 Possessing well-known product brands 3.56
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8 Perceived innovativeness of the company 3.54
9 The market value of the company 3.49
10 Clearness of the company’s development strategy 339
11 Perceived quality of customer relationship management 337
12 | Credibility of the company in the opinion of the environment 334
13 Perceived strength of the financial impact 3.27
14 Perceived quality of the distribution network 3.24
15 Perceived quality of employees 3.24
16 Possessing a certificate of product qluality (e.g.,'Q;'CE,’And Now — 322
Poland’)

17 Perceived Corporate Social Responsibility 3.20

Average 348

1ll. Organizational Resources
1 Flexibility of the organizational structure 4.24
2 Scope of the internationalization of the company’s activities 4.00
3 Possessing unique skills 3.95
4 Efficiency of operational management 3.78
5 Effectiveness of relationships with suppliers and co-operators 3.71
6 Efficiency of customer relationship management 3.68
7 Possessed systems of managing the entire company 3.66
8 Ability to monitor the company’s environment 3.63
9 Company’s ability to learn 3.63
10 Centralization of decision-making 3.61
11 Knowledge management in the company 3.61
12 Possessed quality assurance systems (e.g. 1SO, HACCP, QS9000, 3.59
TQMm)
13 Efficiency of an internal information system 3.59
14 Company’s organizational culture 3.54
15 Possessed strategy for development 354
16 Degree of the control ofthe cqmpany’s product sales through its 354
distribution channels

17 Using services of consulting firms 3.54
18 |Impact of marketing on product design and changes in technology 354
19 Possessed information exchange systems 3.51
20 Networks and alliances made 3.49
21 Lasting cooperation with scientific and advisory institutions 3.49
22 Possessing a company mission statement known to all 3.46
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23 Company size 3.44
24 Using services of business support institutions 3.44
25 Scope of using integrated information systems of management 3.44
support
26 Transparency and clarity of the organizational structure 3.41
27 Using a specialized marketing consulting 3.41
28 Use of collective ways of solving problems 3.41
29 Using outside specialist financial advice 339
30 Possessed systems.of. managing varipus functions pf t.he company 339
(e.g., R&D, logistics, manufacturing, finance, distribution)
31 Decentralization of decision-making 3.37
32 Level of computerization of quality systems in use 3.37
33 Applied systems of improving the quality of processes and prod- 332
ucts
34 | Applied incentive systems in maintaining high product quality 3.29
35 | Level of computerization of financial and accounting activities 3.27
36 Level of computerization of logistics 3.27
37 Applied managerial accounting systems 324
38 Level of computerization of marketing activities 3.20
39 Relationships determining work climate 3.20
40 Ability to create a lobby supporting the company’s activities 3.15
41 |Informal relationships with decision makers from the environment 3.15
Average 3,50
VI. Financial resources
1 Size of R&D budget 4.24
2 Access to external sources of financing 3.76
3 Budget for marketing activities 3.71
4 Company’s financial potential 3.68
5 Creditworthiness 3.51
6 Ability to recover amounts 3.39
7 Generation of cash 3.29
8 Possibility of applying a flexible pricing policy 3.24
9 Ability to increase the financial resources at the cost lower than 3.20
the average

10 Ability to raise capital 3.10
Average 3.51

V. Human and intellectual resources
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1 Ability to predict changes in the markets served 4.07
2 Employees' level of education 4.05
3 Knowledge and skills of personnel employed in R&D 4,05
4 Knowledge of and skills to design new technologies 4.02
5 Knowledge, experience and abilities of engineers 3.98
6 Knowledge and ability to create new products 3.90
7 Knowledge of foreign languages among managerial staff 3.88
3 Knowledge of and skills in improving the quality of products and 388
processes
9 Ability to anticipate the needs. preferences and behaviours of 3.88
customers
10 Technical culture of employees 3.85
11 Knowledge of the current situation on the markets served 3.85
12 Possessed and cumulated knowledge (patents and intellectual 3.85
property rights protection, trade secrets, etc.)
13 Knowledge of customers’ needs, preferences, and behaviours 3.83
14 Knowledge of the'c'urrent si'tl{ation on the supply market and the 383
ability to anticipate future changes
15 Employees’ creativity 3.80
16 Ability to gauge the effectiveness of the strategy 3.80
17 Knowledge and skills of managerial staff 3.78
18 Knowledge and skills of sales staff 3.76
19 Ability to monitor the company’s macro-environment 3.76
20 Knowledge and skills of marketing staff 373
21 Knowledge of competitors and their ways to compete 373
22 Knowledge and ability to apply the philosophy of TQM 3.71
23 Attitudes towards innovation among managerial staff 3.68
24 Knowledge of foreign languages among employees 3.68
25 Leadership skills of managerial staff 3.68
26 Ability to collect and use knowledge 3.68
27 Ability to anticipate changes in technology 3.68
28 Productivity of employees 3.66
29 Attitudes towards changing managerial staff 3.66
30 Degree of involvemgnt of top management in the implementa- 3.66
tion of quality programs
31 Knowledge and skills of logistics staff 3.66
32 Openness of employees to change 3.63
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33 Experience in the implementation of innovative projects 3.63
34 Ability to plan income and expenses 3.63
35 Employees’ willingness to improve their skills 3.61
36 Knowledge and skills of product managers 3.61
37 Ability to formulate and implement strategies 3.56
38 Experience and contacts from the past 3.56
39 Attitudes towards innovation among other employees 3.54
40 Systems used for recruitment and selection of staff 3.51
41 Attitudes to changing other employees 3.51
2 Knowledge of.inn.ova.tion support in§t.ruments offered by business 351
institutions and the ability to use them
43 Knowledge of business strategy among employees 3.49
44 Employees’ pro-quality awareness 3.49
45 Ability to take risks by senior management 3.49
46 | Knowledge and skills of the finance and accounting department 3.49
47 Existing system of cultural values in the company 3.49
48 Applied systems of motivating employees 3.46
49 Attitude of respect for the customer and his needs 3.46
50 Applied training systems 3.44
51 Employees’ attitudes - the belief in success 3.44
52 Employee loyalty to the company 341
53 Existence of a‘spirit of cooperation’among employees 3.39
54 Applied incentive systems for managerial staff 337
55 Willingness to take risks 3.27
56 Ability to apply an integrated set of marketing instruments 3.27
57 Existence of a’spirit of competition’among employees 3.22
Average 3.66
VI. Technological resources

1 Flexibility of the possessed machinery 434
2 Condition of the possessed machinery 4.12
3 Possessing the company’s own R&D unit 4.05
4 Modern technical equipment of the R&D unit 4.02
5 Advanced technologies 4.00
6 Level of computerization of R&D work 3.85
7 |Level of automation and robotisation of manufacturing processes 3.66
8 Range of horizontal integration of production activities 3.61




Globalization and its impact on the innovative potential... 369

Level of computerization of the production process 3.61
10 Possibility of expansion of production capacity 3.49
Average 3.88

* Value of the S factor above 4 is in shown in the table in bold type.

Source: compiled on the basis of the outcome obtained from the empirical research

Analysing the results obtained in the first of the evaluated groups, namely
the physical resources group, it should be noted that the examined Polish hid-
den champions indicated in a decisive manner that as a result of the on-going
processes of globalization, in terms of building their innovation potential,
there will be no increase in the importance of any of the analysed constituents.
However, one of them was almost reached the border value. The constituent
was ‘access to infrastructure’.

A similar situation occurred in the case of the resources assigned to the
group of reputational resources. Here, too, according to the hidden champions
under scrutiny, the role of any of the 17 assessed resource constituents will not
rise significantly due to the globalization process.

In the group of organizational resources, the responding hidden cham-
pions, pointed to the increasing importance of two of the 41 resource con-
stituents covered by the research. These constituents were ‘flexibility of the or-
ganizational structure’ and ‘scope of the internationalization of the company’s
activities’. ‘Possessing unique skills” almost reached the value of four.

In the group of financial resources respondents paid attention to one re-
source constituent, namely, to the size of the budget allocated to R&D.

Definitely more resources the importance of which for building the in-
novation potential will increase due to globalization were contained in the
groups of human and intellectual resources, and technology resources. In the
former group, the Polish hidden champions pointed to the growing role of
four resources and these were the following: ‘ability to predict changes in the
markets served’, ‘employees’ level of education’, ‘knowledge and skills of per-
sonnel employed in R&D’, and ‘knowledge of and skills to design new tech-
nologies’. Other two resources of the group almost reached the border value
(‘knowledge, experience and ability of engineers’ and ‘knowledge and ability
to create new products’).

In the group of technological resources the constituents whose importance
will increase as a result of globalization were the following: ‘flexibility of the
possessed machinery’, ‘condition of the possessed machinery’, ‘possessing the
company’s own R&D unit’, ‘modern technical equipment of the R&D unit’,
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and ‘advanced technologies’. Close to the border value was another resource
constituent — ‘degree of the computerization of R&D work’.

Conclusions

The empirical research presented above of Polish chidden champions conduct-
ed in the area of the impact of globalisation on the process of creating and
commercialising innovation allows the formulation of a few conclusions.

Firstly, looking at the analysed constituents of the resource spheres through
the prism of the division into material and immaterial resources, it can be seen
that the role of the latter is growing. Practically in all the surveyed spheres the
researched chidden champions indicated the growing position of knowledge
and its importance.

Secondly, due to globalisation processes, the impact of the elementary fac-
tors of the technology sphere on building innovative potential will increase
most.

Thirdly, according to the surveyed chidden champions of Polish economy,
the factors whose influence on creating innovation will increase most include
the following: flexibility of the possessed machinery, flexibility of the organiza-
tional structure and size of R&D budget.

Bibliography
Barney J. (2001), Resources-Based Theories of Competitive Advantage: A Ten-Year

Retrospective on the Resource-Based View, ,Journal of Management”, nr 27.

Cohen W.M., Lewinthal D.A. (1990), Absorptive Capacity: A New Perspective on
Learning and Innovation, ,Administrative Science Quarterly”, nr 35.

Daszkiewicz N. (2004), Internacjonalizacia matych i srednich przedsiebiorstw we
wspdtczesnej gospodarce, Scintific Publishing Group, Gdarnsk.

Giddens A., Global Economy and Political Governance, Forum, EFMD,
no. 2, 2000.

Grego-Planer D., Poptawski W., Zastempowski M. (2011), Niematerialne wartosci
Zrodtem ukrytej przewagi konkurencyjnej tajemniczych mistrzdw polskiej gospodarki,
Wydawnictwo Naukowe UMK, Torua.

Luttwak E.,(2000), Turbokapitalizm. Zwycigzcy i przegrani swiatowej gospodarki,
Wydawnictwo Dolno$laskie, Wroctaw.

McGrew A.G. (1992), Conceptualizing Global Politics, [w:] A.G. McGrew (red.),
Global Politics, Polity Press, Cambridge.

Penrose E.T., (2000), 7he Firm in Theory, [w:] D.J. Storey (red.), Small Busienss.

Critical perspectives on business and management, Routledge.



Globalization and its impact on the innovative potential... 371

Poptawski W., Sudolska A., Zastempowski M. (2008), Wspédtpraca przedsiebiorstw
w Polsce w procesie budowania ich potencjatu innowacyjnego, TNOIK, Torun.

Poznanska K. (1998), Uwarunkowania innowacji w matych i Srednich
przedsigbiorstwach, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa.
Prahalad C.K., Hamel G. (1990), 7he Core Competence of the Corporation,

»,Harvard Business Review”, May-June.

Rothwell R., Zegveld W., (1985), Reindustralization and Technology, Longan.
Simon H., (1999), Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Simon H., Dietl M. (2009), Tajemniczy mistrzowie XXI wicku. Strategie sukcesu
nieznanych lideréw na swiatowych rynkach, Difin, Warszawa.

Stankiewicz  M.J. (2002), Konkurencyjnos¢  przedsi¢biorstwa. — Budowanie
konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa w warunkach globalnych, Tnoik, Torun.
Sundram A.S., Black J.S. (1995), The International Business Environment. Text and
Cases, Prince Hall, Englewood Cliffs.

Zastempowski M. (2010), Uwarunkowania budowy potencjatu innowacyjnego
polskich matych i Srednich przedsi¢biorstw, Wydawnictwo Naukowe UMK, Torun.
Zorska A. (1998), Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych
i gospodarce swiatowej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Zotnierski A. (2005), Potencjat innowacyjny polskich matych i srednich
przedsigbiorstw, PARP, Warszawa.






	PiZ UJ part1
	PiZ UJ part2
	PiZ UJ part3

