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Koncepcije zarzqdzania humanistycznego w zarzqdzaniu publicznym

Koncepcje zarzgdzania humanistycznego
W zarzgdzaniu publicznym

W prezentowanym Czytelnikom kolejnym tomie publikacji Spotecznej Akademii
Nauk rozwazania w ujeciu generalnym podporzadkowano ré6znorodnym aspektom
zarzadzania. Zarzadzanie jako metoda badania od strony teoretycznej i sposoby
dziatania w ujeciach praktycznych, nakierowane jest na osigganie celéw za pomoca
réznych form ich realizacji. W procesie planowania dziatar dotycza one poszczegdl-
nych makro- i mikroorganizacji, zespotéw pracowniczych i ludzi. W ten sposéb, moz-
na sformutowaé mysl naczelng wiekszosci zatgczonych artykutéw. Dominuje w nich
teza, ze proces kierowania formami zarzadzania powinien by¢ w pierwszym rzedzie
nastawiony na cztowieka. Jemu winien by¢ on podporzadkowany i w stosunku do
niego petnic¢ funkcje ustugowe. To upodmiotowienie zostato wyraznie zaznaczone
w tytule prezentowanego tomu. Zawarto w nim sentencje, z ktérej wynika, ze dziata-
niom humanizacyjnym nadano szczegélng range w zarzadzaniu, zwtaszcza jednost-
kami publicznymi. Powyzsze uwarunkowania, bedace klamrg spinajaca publikacji,
zauwazy¢ mozna w artykufach: J. Stawskiej, H. Szyca, Cz. Baran i J. Baka, G. Ignatow-
skiego, B. Kozuch i A. Kozuch, J. Trippner-Hrabi, M. Saczyny i H. Sobockiej-Szczapy.

Jak wynika z lektury publikacji wymienionych autoréw, proces zarzadzania orga-
nizacjami nie powinien by¢ traktowany w waski sposéb, to jest utozsamiany z me-
nadzeryzmem, ktadacym w pierwszym rzedzie nacisk na realizacje celéw ekono-
micznych, a scislej méwiac profitéw finansowych. Podejscie humanistyczne ostabia
zdecydowanie te dotychczas obowigzujaca maniere. Stawia ona jako przeciwwage
takie cele jak dobro pracujacego i wiazacy sie z tym rosnacy coraz bardziej proces
jego samozadowolenia. Pominiecie tego powoduje natezenie proceséw alienacyj-
nych. Tego typu zagadnienia mozna spostrzec w publikacjach kolejnych autoréw t;.:
R. Balcerzyk, M.B. Krdl, S. Biatas, J. Litwin, J. Wasniewski.

Wspotczesnie mamy do czynienia ze statym wzrostem ztozonosci planowania
i prowadzenia dziatalnosci gospodarczo-ustugowej. Dotyczy to w jednakowym
stopniu organizacji kreujacych wartosci spoteczne, administracyjne czy produkcyj-
ne, ktére winny by¢ odniesione w wymiarach finalnych do zatrudnionych. Powodu-
je to nadaniu pierwszoplanowej roli zjawiskom interakcji, w ktére wchodza miedzy
sobg zespoty zatrudnionych wystepujace na réznych ptaszczyznach rozwijajacych
sie podmiotéw gospodarczych, bez wzgledu na ich odmiennie merytoryczne zréz-
nicowanie i profile dziatalnosci. Dlatego tez wybrane przez funkcjonujace podmioty
strategie winny wynika¢ z uprzednio przyjmowanych ram organizacyjnych dziatan.
Wykroczenie za te ramy przeczy zasadom upodmiotowienia pracujacych, czyni brak



skutecznych sposoboéw ich motywacji, stwarza dogodne warunki dla uaktywnienia
sie czynnikéw o charakterze dehumanizacyjnym. W rezultacie tego, w wyrazeniu
finalnym wzrastaja obcigzenia i niedogodnosci zespotéw pracowniczych, wywo-
tujac w nich konflikty personalne i powodujac w efekcie spadek konkurencyjno-
$ci danej organizacji. Tego typu zagrozenia i sposoby ich przezwyciezania mozna
znalez¢ w tresci kolejnych artykutéw pidra autoréw: J. Solarza, A. Pierscieniak, B.
Stopczynskiego i P. Skoczylasa. Uruchomiono w nich rozwazania majace na celu
minimalizowanie negatywnego wptywu proceséw pracy i doprowadzenia ich do
adaptacji przez mozliwosci kompetencyjne cztowieka.

Justyna Trippner-Hrabi
Barbara Kozuch



PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVI | Zeszyt 12 | Cze$¢ 1| ss. 7-22

Joanna Stawska | joanna.stawska@uni.lodz.pl
Uniwersytet £édzki

Polityka fiskalna a wzrost gospodarczy w kontekscie
Nowego Zarzgdzania Publicznego

Fiscal Policy and Economic Growth in the Context of the New
Public Management

Abstract: The aim of the article is to analyze the relationship between fiscal policy
(general government debt and deficit) and economic growth in relation to the fiscal
rules, as a part of the New Public Management. To achieve this objective, the following
methods were used: a literature review, statistical research methods and graphical pre-
sentation of economic phenomena. The analysis of correlation and regression shows
that the dependence between a general government debt [DLUG] and general govern-
ment deficit [DEF] and economic growth are negative, which means that the increase
in explanatory variables: [DEF] and [DLUG] causes the decline in GDP in Poland. In this
context, adherence to fiscal rules and thus desire to pursue a sustainable fiscal policy
is reflected in the higher rates of economic growth, and the New Public Management
seems to be an appropriate direction of the management in the public sector.

Key words: fiscal policy, economic growth, general government deficit, public debt,
fiscal rules, New Public Management

Wprowadzenie

Nowe Zarzadzanie Publiczne (New Public Management — NPM) opiera sie w znacznym
stopniu na odmiennym podejsciu do funkcjonowania sektora, gdzie gtéwna role od-
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grywaja wskazniki, modele, normy i wielkosci ekonomiczne, ktorych nie wykorzysty-
wano w takim stopniu w hierarchicznych strukturach i biurokratycznych systemach
zarzadzania administracja [Piwowarski 2011, s. 260]. Jak podaje Kopits i Symanski, po-
czatkowo wprowadzenie regut fiskalnych zwigzane byto z zapewnieniem stabilnosci
makroekonomicznej panstwa i uchronieniem gospodarki przed ekspansja sektora pu-
blicznego. Obecnie reguty fiskalne stuza prowadzeniu zrébwnowazonej polityki fiskal-
nej, co bezposrednio wigze sie z mozliwoscia osiggniecia zréwnowazonego rozwoju
gospodarczego w dtugim okresie. Ponadto reguty fiskalne powinny przyczynic¢ sie
do wsparcia polityki monetarnej, zapobiegania ekspansji fiskalnej pomiedzy réznymi
szczeblami wtadzy, jak réwniez do zwiekszenia wiarygodnosci prowadzonej polityki
fiskalnej [Kopits, Symanski 1998, ss. 5-8]. Reguty fiskalne pozwalaja na kontrolowa-
nie ex ante efektéw decyzji w obrebie sektora publicznego, co ma istotne znaczenie
w demokratycznych panstwach [von Hagen 2005, ss. 2-4]. Ponadto pojawiajg sie po-
glady, ze reguty fiskalne moga przyspieszy¢ proces wychodzenia z kryzysu gospo-
darczego. Za tym stwierdzeniem przemawia to, ze niektére panstwa stosujace reguty
w tagodniejszy sposéb zostaty dotkniete przez gospodarcze zjawiska kryzysowe oraz
szybciej wkroczyty w faze ozywienia gospodarczego (Brazylia, Norwegia, Szwecja,
Szwaijcaria) [Alston, Melo, Mueller, Pereira 2009, ss. 57-90]. W przypadku tych krajéw,
wypetnianie regut fiskalnych w okresie kryzysu, przyczynito sie do zwiekszenia zaufa-
nia do prowadzonej polityki fiskalnej, ostabiajac jednoczesnie niekorzystne makro-
ekonomiczne nastepstwa recesji gospodarczej. Nalezy jednak podkresli¢, ze w wie-
lu krajach kryzys finansowy przyczynit sie do ujawnienia stabosci regut fiskalnych.
Panstwa stanely przed trudnym wyborem przestrzegania dyscypliny fiskalnej czy
zastosowania wszelkich dostepnych $rodkéw i poluzowania polityki fiskalnej w celu
pobudzenia gospodarki. W nastepstwie tych wydarzen rzadzacy zrozumieli potrzebe
implementacji takich regut, ktére umozliwiatyby nie tylko przywracanie réwnowagi
fiskalnej, ale i wspieratyby dziatania stabilizacyjne [Wéjtowicz 2011, ss. 144-151].

Celem artykutu jest analiza zaleznosci pomiedzy polityka fiskalna (deficytem i dtu-
giem sektora instytucji rzadowych i samorzagdowych) a wzrostem gospodarczym,
w odniesieniu do regut fiskalnych, jako elementu Nowego Zarzadzania Publicznego.

Do osiggniecia postawionego celu wykorzystano nastepujace meto-
dy badawcze: przeglad literatury naukowej, statystyczne metody badawcze
(metody regresji i wspoétczynnik korelacji Pearsona) oraz metody graficznej
prezentacji zjawisk gospodarczych.
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1. Reguty fiskalne a polityka fiskalna w Polsce w latach
2000-2014

W odniesieniu do wzrostu zadtuzenia wielu krajéw europejskich oraz ze wzgledu
na pogarszajaca sie sytuacje gospodarcza szczegdlnie w wyniku ostatniego kryzy-
su finansowego, niektére kraje zdecydowaty sie na wzmocnienie polityki fiskalnej.
Kraje te wprowadzity normy prawne wspomagajace dziatania rzadéw w obszarze
prowadzenia odpowiedzialnej, zrdwnowazonej oraz transparentnej polityki fiskal-
nej w ramach tzw. odpowiedzialnej polityki fiskalnej (FRL - fiscal repsonsibility laws)
[Dziemianowicz 2011, ss. 12-14]. Wsréd instrumentédw odpowiedzialnej i przejrzystej
polityki fiskalnej wymienia sie [Dziemianowicz, Wyszkowski 2013, s. 2391

- reguty fiskalne (o charakterze numerycznym),

- procedury budzetowe, czyli legislacyjne reguty fiskalne,

- niezalezne instytucje fiskalne odpowiedzialne za monitorowanie i kontrolowanie

polityki fiskalnej.

Zgodnie z zasadami NZP, istotne znaczenie dla skutecznosci regut fiskalnych ma
stworzenie odpowiedniego mechanizmu zapewnienia ich przestrzegania. Stad na
podstawie doswiadczen ostatnich lat mozna wnioskowa¢, ze do waznych sktadni-
kéw skutecznego wielostronnego systemu kontroli fiskalnej nalezy zaliczy¢: po-
wszechnos¢ sankgji, szybkos¢ i niezawodnos¢ ich uruchamiania oraz rzetelng spra-
wozdawczo$¢ opierajaca sie na wiarygodnych i kompletnych danych statystycznych
[Rosati 2010]. Ponadto monitorowanie przestrzegania regut powinno dotyczy¢ za-
réwno fazy ex ante procesu budzetowego (tzn. projektowania budzetu), jak tez ex
post, czyli etapu wykonania budzetu [Schick 2010].

Woéjtowicz wymienia trzy rézne rozwigzania dotyczace monitorowania prze-
strzegania regut. Jako pierwsze rozwigzanie Wojtowicz wymienia zawarcie odpo-
wiednich procedur, ktére zapewniatyby wypetnianie regut fiskalnych w ramach
krajowych systemoéw instytucjonalno-prawnych. Oznacza to, ze wiadze krajowe sg
odpowiedzialne za ustanowienie regut fiskalnych, a nastepnie za ich przestrzeganie
przy tworzeniu i realizacji ich budzetéw. Silng strong tego rozwiazania jest powigza-
nie regut fiskalnych z narodowymi ramami polityki fiskalnej. Z kolei stabg strong tego
podejscia jest czeste obchodzenie regut fiskalnych i ich naginanie w celu realizacji
biezacych celéw politycznych. Z kolei drugie rozwigzanie polega na przekazaniu
odpowiedzialnosci za monitorowanie wykonywania regut organom ponadnarodo-
wym. Wtedy nadzdér nad procesem budzetowym jest zachowany przez wiadze kra-
jowe, ale w sytuacji niewypetniania regut, instytucje miedzynarodowe maja prawo
ingerowania i zastosowania okreslonych sankgji. Trzecie rozwigzanie dotyczy powo-
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tania niezaleznych instytucji fiskalnych, ktére przejmuja odpowiedzialnos$¢ za nadzér
nad przestrzeganiem regut fiskalnych [Wéjtowicz 2011, ss. 149-150].

Potomka i Zalesko podkreslajg istotnos¢ funkcjonowania w ramach odpowie-
dzialnej polityki fiskalnej tzw. rady fiskalnej lub inaczej niezaleznej instytugji fiskal-
nej. W wielu krajach UE wystepuja takie instytucje, np.: w Austrii — Government Debt
Comittee, w Chorwacdji: Fiscal Policy Council, w Danii - Economic Council, we Francji -
High Council of Public Finance, w Niemczech - Council of Economic Experts, w Szwecji —
Fiscal Policy Council, na Wegrzech - Fiscal Council, w Wielkiej Brytanii — Office for Budget
Responsibility, w Polsce taka instytucja nie funkcjonuje [Potomka, Zalesko 2015, s. 174].

Procedury budzetowe maja istotny wptyw na przejrzysto$¢ prowadzenia polityki
fiskalnej. Wedtug Debrun, Hauner i Kumar regulacje te przyczyniaja sie w znacznym
stopniu do ograniczenia wydatkéw publicznych i nieréwnowagi budzetowej. Wy-
nika to z faktu, ze w przypadku bardziej scentralizowanych procedur budzetowych
wiadze wykazujg mniejsza sktonnos¢ do prowadzenia ekspansywnej polityki budze-
towej [Debrun, Hauner, Kumar, 2009].

W UE reguty fiskalne zawarte w Traktacie o Unii Europejskiej (Traktacie z Maastricht)
zdnia 7 lutego 1992 roku oraz w dofaczonym do niego Protokole w sprawie procedury
dotyczqcej nadmiernego deficytu wyznaczajg maksymalny poziom dtugu publiczne-
go na poziomie 60% PKB wyrazonego w cenach rynkowych, a deficyt na poziomie
3% PKB wyrazonego w cenach rynkowych [Traktat o Unii Europejskiej Dz. U. C 191
z 29.7.1992]. W Polsce, na poziomie krajowym reguta fiskalna zostata wyznaczona
w Konstytucji RP z 1997 roku. Dotyczy ona zakazu zaciggania pozyczek lub udziela-
nia gwarancji i poreczen finansowych, w nastepstwie ktdrych wysokos¢ parnstwowe-
go dtugu publicznego przekroczytaby 3/5 wartosci rocznego PKB [Dz. U. z 1997 r. Nr
78, poz. 483 i inne]. Podobnie w Ustawie o finansach publicznych zapisano, ze pan-
stwowy dtug publiczny nie moze przekroczy¢ 60% wartosci rocznego PKB [Ustawa
o finansach publicznych, Dz. U. 2013 poz. 85, art. 74]. Ponadto w Art. 86 Ustawy o fi-
nansach publicznych wymienia sie procedury ostroznosciowe i sanacyjne, w przy-
padku gdy kwota dtugu publicznego do PKB jest wieksza od 55%, a mniejsza od
60% oraz w przypadku, gdy ta sama relacja jest réwna lub przekracza 60% [Ustawa
o finansach publicznych, Dz. U. 2013 poz. 85, art. 86].

W tabeli 1 zaprezentowano dochody oraz wydatki sektora finanséw publicz-
nych oraz ich relacje do PKB w latach 2000-2014 w celu zaobserwowania, w jaki
sposéb te wielkosci i relacje ksztattowaty sie na przestrzeni 14 lat, w tym w okre-
sach spowolnienia gospodarczego, nastepnie znacznego wzrostu gospodarczego
oraz kryzysu finansowego.
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Tabela 1. Dochody oraz wydatki sektora finanséw publicznych (w min zl) oraz ich

Polityka fiskalna a wzrost gospodarczy w kontekscie Nowego Zarzqdzania Publicznego

relacje do PKB w Polsce, w latach 2000-2014 (w %)

Relacja do- Relacja wy-

Dochody sek- Wydatki sek- choddw sek- datkéw sek-
tora finanséw tora finanséw tora finanséw tora finanséw

Rok publicznych publicznych publicznych publicznych
ogotem ogotem do produktu do produktu
(wmin zi) (w min zt) krajowego krajowego

bruttow % bruttow %

2000 2716419 293115,80 36,4 39,2

2001 291 491,0 329682,60 374 42,3

2002 3048229 351064,80 37,6 43,3

2003 319955,5 365252,80 37,8 43,2

2004 345933,7 387834,60 37,3 41,8

2005 382 496,8 412130,70 38,8 41,8

2006 420411,1 442609,50 39,5 41,6

2007 484 853,3 483182,40 40,9 40,7

2008 515 204,6 535837,60 40,3 42,0

2009 539890,2 590019,80 39,6 43,3

2010 551098,5 635774,30 38,3 44,2

2011 604 203,0 660082,10 389 42,5

2012 651121,5 689280,60 40,3 42,7

2013 650 315,1 699177,50 39,1 42,1

2014 677 159,0 716857,50 39,2 41,5

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych statystycznych GUS.

W latach 2009-2010 mozna zauwazy¢ wyrazny spadek dochodéw budzetowych
oraz wzrost wydatkéw budzetowych. Jest to okres kryzysu finansowego, ktéry wy-
musit wzrost wydatkéw sektora finanséw publicznych, ktéry nie przetozyt sie na
wzrost PKB w gospodarce.

Ostatni kryzys finansowy negatywnie wptynat na deficyt sektora instytucji rzado-
wych i samorzadowych w Polsce (7,3% PKB w 2009 i 7,6% w 2010 r.). Kryzys przyczynit
sie do ostabienia wptywdw po stronie podatkowej, a w potgczeniu ze wzrostem wy-
datkéw budzetowych (znaczny wzrost szczegélnie w 2009 r. i 2010 r.) oddziatywat na
wzrost zadtuzenia sektora finanséw publicznych. Tak tez, rosnacy w okresie kryzysu
deficyt budzetowy, spadek PKB wynikajacy z zawirowan na rynkach finansowych,

1
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wzrost wydatkéw budzetowych o charakterze stymulujacym wzrost konsumpgji

i inwestycji oraz dodatkowo zobowiagzania wynikajace z dziatar antykryzysowych,

wptynety na wzrost dtugu publicznego (tabela 2).

Tabela 2. Deficyt oraz dtug sektora instytucji rzadowych i samorzadowych (w min
z}) oraz ich relacje do PKB (w%) Polski w latach 2000-2014

Deficyt/Nad-

Deficyt/Nad- . Dtug sektora

o sekora | WEESEOR | il | Dlugselor

Rok instytucji rza- dowych dowych i sa- dowych i sa-
dowych h ~ morzadowych
i samorzado- Idi)av\r/m():rhz?j ° (stan w koncu (rjnoolraz;;éj\tzlvg/ych
wych (w min zt) PKB zv % roku) w min zt °

2000 -22194 -3,00 272317 36,5

2001 -37 309 -4,80 291181 37.3

2002 -39 280 -4,80 338 665 41,8

2003 -51 408 -6,10 394100 46,6

2004 -47 796 -5,20 419 755 45,3

2005 -39288 -4,00 459 569 46,7

2006 -38228 -3,60 501 854 471

2007 -21972 -1,90 524 356 44,2

2008 -46 369 -3,60 595 380 46,6

2009 -99 666 -7,30 678 326 49,8

2010 -109728 -7,60 770451 53,6

2011 -76 174 -4,90 851429 54,8

2012 -60 433 -3,70 878415 54,4

2013 -66 735 -4,00 926 115 55,7

2014 -55241 -3,20 866 501 50,1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych statystycznych GUS.

Nalezy podkresli¢, ze pomimo staran prowadzenia polityki fiskalnej wedtug regut

nie tylko tych o charakterze krajowym, ale i unijnym (jak requty wprowadzone przez

Traktat o UE), kryzys finansowy doprowadzit do spowolnienia dynamiki PKB oraz

znacznego wzrostu deficytu i dlugu sektora instytucji rzadowych i samorzadowych

i tym samym natozenia w 2009 r. na Polske tzw. procedury nadmiernego deficytu

(ktora zdjeto w czerwcu 2015 1.).
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2. Deficyt budzetowy, dlug publiczny a wzrost
gospodarczy w kontekscie regut i procedur fiskalnych

Potomka i Zalesko przytaczaja dwa podejscia dotyczace narastania dtugu publicz-
nego. Jeden z nich to nurt liberalny, ktéry uznaje, ze ciagle rosnacy dtug publiczny
jest pochodnga niesprawnie funkcjonujacego systemu finanséw publicznych i ma
niekorzystne dziatanie na catag gospodarke (tzw. ortodoksyjna teoria dtugu publicz-
nego). Z kolei wedtug nurtu interwencjonistycznego w celu stymulowania wzrostu
gospodarczego panstwo wrecz powinno sie zadtuza¢, a dtug publiczny traktowany
jest jako narzedzie ingerowania panstwa w gospodarke kraju (tzw. interwencjoni-
styczna teoria dtugu publicznego) [Potomka, Zalesko 2015, s. 169]. Nurt interwen-
cjonistyczny znajduje swoje podtoze w pracach keynesistéw, w ktérych podaje sie,
ze deficyt budzetowy i dtug publiczny pozytywnie oddziatuja na aktywnos¢ gospo-
darcza w panstwie, gtéwnie poprzez dziatanie mnoznika wydatkéw budzetowych.
Ponadto zwolennicy tego pogladu wskazujg na wystepowanie tzw. efektu uzupet-
niania (crown - in effect) wydatkéw prywatnych przez wydatki panstwowe w efek-
cie deficytu i dtugu publicznego spowodowanego ekspansywng polityka fiskalna.
Podkreslaja, ze deficyt i dtug publiczny prowadza do wzrostu produkgji krajowej, co
zacheca inwestoréw prywatnych do inwestowania. Z kolei nurt liberalny znajduje
swoich zwolennikéw w pogladach przedstawicieli szkoty neoliberalnej, ktérzy uzna-
ja, ze deficyt budzetowy i dtug publiczny maja szkodliwy wptyw na wzrost gospo-
darczy. Wedtug szkoty neoliberalnej kraje wykazujace deficyt budzetowy, odnoto-
wuja wzrost biezacej konsumpgji, ktéra przy petnym zatrudnieniu oznacza spadek
oszczednosci. W zwiazku z tym, aby utrzymac réwnowage na rynku kapitatowym
muszg wzrosna¢ stopy procentowe, ktére ograniczajg rozmiary inwestycji prywat-
nych [Keho 2010; Misztal 2011, ss. 101-102]. A. Saleh podaje trzeci poglad zwolenni-
kéw koncepcji rownowaznosci ricardianskiej, ktérzy uwazaja, ze deficyt budzetowy
i dtug publiczny sa neutralne dla wzrostu PKB [Saleh 2003].

Adam i Bevan podaja, ze utrzymujacy sie w diuzszym okresie deficyt budzetowy
przyczynia sie do spowolnienia wzrostu gospodarczego [Adam, Bevan 2005, ss. 571-
5971. Reinhart i Rogoff podajg istotne wyniki analiz obejmujacych 44 kraje wysoko
rozwiniete gospodarczo oraz kraje rozwijajace. Wedtug nich wysoki poziom dtugu
publicznego w relacji do PKB (powyzej 90%) wigze sie z nizszym poziomem wzro-
stu PKB [Reinhart, Rogoff 2010]. Misztal przeprowadzit badanie zwigzku przyczyno-
wo-skutkowego pomiedzy srednim poziomem dtugu publicznego oraz PKB w UE
w latach 2000-2010. Z przeprowadzonych przez niego analiz wynika, ze jedna ze
zmiennych, ktéra w najwiekszym stopniu determinowata tempo wzrostu PKB w UE
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w badanym okresie byty zmiany dtugu publicznego. Misztal podaje, ze wzrost wiel-
kosci dtugu publicznego o 1% prowadzit do spadku tempa wzrostu gospodarczego
srednio 0 0,3%. Z kolei zmiany wielkosci dtugu publicznego w UE w latach 2000-2010
w najwiekszym stopniu determinowane byty przez zmiany wielkosci PKB. Wzrost
PKB o 1% przyczyniat sie do wzrostu dtugu publicznego srednio 0 0,4%. Zatem zmia-
ny PKB w wiekszym stopniu oddziatywaty na zmiany wielkosci dtugu publicznego
niz zmiany rozmiaréw dtugu publicznego na wzrost PKB w UE [Misztal 2011, s. 108].

Alesina i Ardagna prezentuja istotne wnioski z przeprowadzonych na ponad 100
przypadkach redukgji deficytu budzetowego w panstwach OECD w okresie 1970—
2007, gdzie w ponad 25 przypadkach wystepowaty tzw. nie-keynesowskie efekty,
tzn. boom gospodarczy [Alesina, Ardagna 2009].

W literaturze przedmiotu najczesciej pojawiaja sie poglady, ze wptyw nieréw-
nowagi fiskalnej na dtugookresowy wzrost PKB uznaje sie za niejednoznaczny, przy
czym moze on by¢ pozytywny tylko w przypadku, gdy wydatki publiczne sg produk-
tywne, tzn. zwiekszaja produktywnos¢ kapitatu prywatnego (np. inwestycje w infra-
strukture). Cze$¢ ekonomistéw uwaza, ze wysoki diug publiczny gtéwnie w krajach
rozwijajacych sie, raczej pogarsza warunki inwestowania oraz tworzenia kapitatu, co
w rezultacie przyczynia sie do spowolnienia rozwoju gospodarczego panstwa. Sa to
hipotezy ,nawisu dtugu” (debt overhang hypothesis), ktére wskazuja, ze wysoki dtug
publiczny, gtéwnie zagraniczny, prowadzi do spadku inwestycji a w rezultacie do
spowolnienia wzrostu gospodarczego [Siwinska-Gorzelak 2012, s. 7].

W kontekscie istotnosci naktadania i przestrzegania regut fiskalnych nalezy przy-
toczy¢ badania Larch i Turrini, ktérzy badali wptyw regut fiskalnych, tzn. liczbowych
ograniczen wielkosci dtugu publicznego i deficytu budzetowego czy wydatkéw pu-
blicznych - na trwatos¢ reform w gospodarce. Wyniki tych badan wskazuja na to, ze
reguty fiskalne zwiekszaja szanse na trwate reformy fiskalne (a z kolei wedtug innych
badan trwate zmniejszenie deficytu budzetowego korzystnie oddziatuje na wzrost
gospodarczy) [Larch, Turrini 2008]. Dodatkowo w tym konteksécie miedzy innymi
Heylen i Everaert podkreslaja, ze trwatemu zmniejszeniu deficytu budzetowego naj-
czesciej towarzyszy wzrost PKB, z kolei nietrwatemu zmniejszeniu deficytu - spadek
PKB [Heylen, Everaert 2000]. W literaturze przedmiotu pojawity sie poglady, ze re-
dukcja nieréwnowagi finanséw publicznych, czyli redukcja deficytéw budzetowych
okazuje sie bardziej trwata, jesli dokonuje sie jej poprzez obnizenie wydatkéw niz
w przypadku podwyzszania podatkéw [Alesina, Perotti 1996; von Hagen i Strauch
2001; Larch, Turrini 2008, Alesina, Ardagna 2009].

Na wykresie 1 zaprezentowano, w jaki sposéb ksztattowat sie deficyt i dtug sek-
tora instytucji rzgdowych i samorzagdowych w odniesieniu do dynamiki PKB w Polsce
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w latach 2000-2014. Dynamika wzrostu gospodarczego w Polsce w okresie zaburzen
w gospodarce w latach 2001-2002 (odpowiednio 1,2% PKB i 1,4% PKB) oraz w wyniku
kryzysu finansowego (1,6% PKB w 2009 r.) ulegta istotnemu obnizeniu (chociaz w cza-
sie ostatniego kryzysu pozostawata ona dodatnia na tle innych krajéow UE). Wydaje
sie, ze deficyt sektora instytucji rzadowych i samorzadowych oraz dynamika PKB
w Polsce w latach 2000-2014 ksztattowaty sie wedtug tendencji odwrotnej (czyli np.
w okresach spadku tempa wzrostu PKB notowano wzrost deficytu budzetowego).

Wykres 1. Dtug i deficyt sektora instytucji rzadowych i samorzadowych (lewa 05)
oraz dynamika PKB w Polsce (prawa os)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych statystycznych GUS [za:] http://
www.stat.gov.pl/gus/wskazniki_makroekon_PLK_HTML.htm.

W celu zbadania, czy pomiedzy omawianymi zmiennymi, czyli deficytem, dtu-
giem sektora instytucji rzadowych i samorzadowych czy wzrostem gospodarczym
wystepuja zwiazki korelacyjne obliczono wspétczynniki korelacji Pearsona. Zamiesz-
czone w tabeli 3 wspétczynniki korelacji wskazuja, ze w wysokim stopniu skorelowa-
ne sq wydatki sektora finanséw publicznych z nominalnym PKB [0,99], jak réwniez
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wystepuje znaczna korelacja pomiedzy PKB a deficytem sektora instytucji rzado-
wych i samorzadowych [-0,59]. Wysoka jest takze dodatnia korelacja [0,99] pomie-
dzy dtugiem sektora instytucji rzadowych i samorzadowych oraz nominalnym PKB.
Moze to oznacza¢, ze decyzje wiadz fiskalnych poprzez bezposredni wptyw na wy-
datki sektora finanséw publicznych i posrednio na dtug publiczny s3 istotnie zalezne
ze wzrostem gospodarczym panstwa.

Tabela 3. Wspétczynniki korelacji Pearsona pomiedzy wybranymi zmiennymi ma-
kro i mikro-ekonomicznymi w Polsce w latach 2000-2014

Zmienne makro i mikroekonomiczne Wspéiczynnik korelacji Pearsona
PKB nominalne [PKB] i deficyt instytucji rzadowych -0,59

i samorzadowych w min zt [DEF] (p-vaule = 0,020)

PKB nominalne [PKB] i nominalny dhug instytucji rza- -0,99

dowych i samorzadowych w mln zt [DLUG] (p-value = 0,000)

PKB nominalne [PKB] i nominalne wydatki budzetowe 0,99

[WYD] (p-value = 0,000)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych statystycznych Gtéwnego Urze-
du Statystycznego: czes¢ lll - Roczne wskazniki makroekonomiczne [za:] http://
stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne (dostep: 12.08.2015).

W zwiagzku z tym, ze wspotczynnik korelacji Pearsona nie daje informacji, ktéra
ze zmiennych jest zalezng, a ktdra niezalezna, postanowiono przeprowadzi¢ analize
regresji pomiedzy wybranymi zmiennymi. W tabelach 4-6 zaprezentowano wyni-
ki dla zmiennej zaleznej PKB i kolejno zmiennych niezaleznych - poziom deficytu
instytucji rzadowych i samorzadowych [DEF], poziom wydatkéw sektora finanséw
publicznych [WYD], wielko$¢ dtugu instytucji rzadowych i samorzagdowych [DLUG].

Wyniki regresji (tabela 3) wskazuja, ze na PKB w istotnym stopniu oddziatuje po-
ziom wydatkéw sektora finanséw publicznych.
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Tabela 4: Wyniki regresji, Zmienna zalezna (Y) - PKB; zmienna niezalezna (X) - WYD

nazwa zmien- . . bfad standar- i
nej wspotczynnik dowy t- Studenta wartosé p
const 29866,8 28517,8 1,047 0,3140
wYD 2,30937 0,0541919 42,61 2,37e-015 ***

F(1,13) 1816,018 Wartos¢ p dlatestuF 2,37e-15

Wybrane statystyki regresji i analiza wariancji: wykorzystane obserwacje 2000-2014 (N = 15)
Wsp. determ. R-kwadrat 0,992892 Skorygowany R-kwadrat 0,992346

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS, NBP, przy uzyciu progra-
mu EXCEL

Zgodnie z wynikami zaprezentowanymi w tabeli 5 na wielko$s¢ nominalnego PKB
w istotnym stopniu wptywa poziom deficytu instytucji rzadowych i samorzadowych.

Tabela 5. Wyniki regresji, Zmienna zalezna (Y): PKB; zmienna niezalezna (X) - DEF

nazwigjmien- wspétczynnik biqddsot\?vr;dar- t- Studenta wartosc p
const 761856 181185 4,205 0,0010 ***
DEF -8,07161 3,05024 -2,646 0,0202 **

Wybrane statystyki regresji i analiza wariancji: wykorzystane obserwacje 2000-2014 (N = 15)
Wsp. determ. R-kwadrat 0,350081 Skorygowany R-kwadrat 0,300088
F(1,13) 7,002502 Wartos¢ p dla testu F 0,020156

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS, NBP, przy uzyciu progra-
mu EXCEL

Z kolei w tabeli 6 przedstawiono wyniki regresji rownania, gdzie zmienng za-
lezng jest nominalny poziom PKB, a zmienng niezalezng wielko$¢ dtugu sekto-
ra instytucji rzadowych samorzadowych. Diug publiczny ma istotny wptyw na
poziom PKB w gospodarce.
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Tabela 6. Wyniki regresji, Zmienna zalezna (Y): PKB; zmienna niezalezna (X) - DLUG

nazwa zmien- . . btad standar- i
nej wspotczynnik dowy t- Studenta wartosc p
const 323485 37803,1 8,557 1,06e-06 ***
DLUG -1,49722 0,0605003 -24,75 2,55e-012 ***

Wybrane statystyki regresji i analiza wariancji: wykorzystane obserwacje 2000-2014 (N = 15)
Wsp. determ. R-kwadrat 0,979214 Skorygowany R-kwadrat 0,977615
F(1,13) 612,4325 Wartos¢ p dlatestuF 2,55e-12

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS, NBP, przy uzyciu progra-
mu EXCEL.

Biorac pod uwage powyzsze wyniki regresji, mozna wnioskowac, ze zmienne
niezalezne [DEF], [WYD] i [DLUG] w istotnym stopniu wptywaja na nominalne PKB
w Polsce w badanym okresie. Dodatkowo zaleznosci pomiedzy deficytem oraz dtu-
giem sektora instytucji rzadowych i samorzagdowych a wzrostem gospodarczym sg
ujemne, co oznacza, ze wzrost zmiennych objasniajacych [DEF], [DLUG] powoduje
spadek PKB. Na tej podstawie zasadne wydaje sie przestrzeganie regut fiskalnych,
ktérych wypetnianie powinno prowadzi¢ do réwnowagi finanséw publicznych i tym
samym w korzystny sposéb wptynac na wzrost gospodarczy w panstwie.

Zakonczenie

Rozwazania poruszane w niniejszym artykule koncentruja sie na zaleznosciach po-
miedzy deficytem oraz diugiem sektora instytucji rzadowych i samorzadowych
a wzrostem gospodarczym w kontekscie regut fiskalnych, jako elementu Nowego
Zarzadzania Publicznego. Deficyt oraz dtug publiczny to wskazniki, ktére obrazuja
kierunek prowadzenia polityki fiskalnej w danym kraju. Z analizy korelacji pomie-
dzy zmiennymi dotyczacymi polityki fiskalnej a wzrostem gospodarczym wynika, ze
zmienne te s3 w znacznym stopniu skorelowane. Z kolei wyniki regresji tych zmien-
nych, wskazuja na istotny wptyw deficytu oraz dtugu sektora instytucji rzadowych
i samorzadowych na wielkos¢ PKB w Polsce w badanym okresie. Zaleznosci pomiedzy
deficytem oraz diugiem sektora instytucji rzadowych i samorzadowych a wzrostem
gospodarczym sg ujemne, co oznacza, ze wzrost zmiennych objasniajacych [DEF],
[DLUG] powoduje spadek PKB. W tym kontekscie przestrzeganie regut fiskalnych
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a tym samym dazenie do prowadzenia zréwnowazonej polityki fiskalnej ma swoje
odzwierciedlenie w wyzszych wskaznikach wzrostu gospodarczego. Nowe Zarzadza-
nie Publiczne, jako odmienne podejscie do funkcjonowania sektora, gdzie gtéwna
role odgrywaja wskazniki, normy i wielkosci ekonomiczne wydaje sie odpowiednim
kierunkiem, w jakim zmierza proces zarzadzania w sektorze publicznym. Z pewnoscig
dla skutecznosci regut fiskalnych istotne znaczenie ma réwniez wzmocnienie mecha-

nizmu monitorowania przestrzegania tych regut.
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Zarzgdzanie wiedzq jako umiejetnosc przetrwania
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The knowledge Management as the Modern Companies
Ability to Endure in the Competitive Market

Abstract: The ability to use knowledge resources, its gathering, processing and making
use of in certain purpose is an extremely important element of every significant com-
pany. The knowledge management know-how lets an organization to achieve its goals
and to create new ones and also to manage problems occurring on a different levels
of activity. The trial of identification of the theory of knowledge management and its
effectiveness in order to survive in the modern competitive market has been made in
this article. The article refers to the nature of things which is the proper ability to process
the gathered knowledge and using it for one's own. The model of knowledge man-
agement has been recognized and has functioned for several years. Japan was the first
country to recognize its significant and important role in companies functioning. It was
also the country where the revolution in introducing new technologies has developed
in the quickest and most effective way, in comparison to another countries of a big,
economic potential. Not for a reason is the Japan being recognized as an area which in
the field of technologies has overtook another countries. The ability of the knowledge
management was of a great importance here.

Key words: knowledge management, modern companies, competitive market, eco-
nomic decision, society, learning organization.
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1. Wstep

Zarzadzanie wiedzg mozna inaczej nazwac umiejetnoscia wytwarzania zasobow, kto-
re powstaja w wyniku zgromadzonych i przetworzonych wczesniej informacji. Wspot-
czesne przedsiebiorstwa sa zdolne inwestowa¢ w kapitat ludzki, ogromne $rodki
finansowe, by pracownicy mogli podnosi¢ swoje kwalifikacje, ktére zostang w péz-
niejszym etapie wykorzystane do podniesienia jakosci i wartosci produktéw w danej
organizacji. Wszystko to ma na celu budowania solidnego know-how (wiedzie¢ jak)
wspotczesnych przedsiebiorstw. Zdolnos¢ firm do osiggania i nabywania unikalnego
know-how pozwala podnosi¢ range organizacji na rynku konkurencyjnym i podnosic¢
jego wartos¢ materialng. Celem niniejszego artykutu jest préba zweryfikowania za-
leznosci zachodzacej pomiedzy wspétczesnymi przedsiebiorstwami a umiejetnoscia
wykorzystywania przez nie zasobéw wiedzy. Swoim zakresem artykut obejmuje réow-
niez stosunek przedsiebiorstw oraz posiadanej przez nich wiedzy do osiggania kon-
kurencyjnej przewagi rynkowej. W gtéwnej mierze wykorzystano metode polegaja-
cg na analizie literatury oraz obserwacjach wtasnych autora. Nabywanie nowej lub
udoskonalanie juz nabytej wiedzy stanowi zrédto przewagi konkurencyjnej. Umie-
jetnos¢ zarzadzania wiedza znajduje swoje zastosowanie niemalze w kazdej dzie-
dzinie zarzadzania przedsiebiorstwem. Budujac strategie firmy poprzez nabywanie
wiedzy, przedsiebiorstwa dazg do podnoszenia kompetencji swoich pracownikéw.
W obszarze przedsiebiorczosci, a w szczegdlnosci podejmowanych przez jednostki
zarzadzajace decyzji, najwazniejsza role odgrywa szybkos¢ i rzetelno$¢ pozyskiwania
informacji. Dyscyplina marketingu, czerpiac wiedze z otoczenia rynkowego, wdraza
innowacyjne formy rozwoju nowych technologii. Wiedza oraz umiejetnosc jej wyko-
rzystania jest organem wewnetrznym, ktéry pozwala, by przedsiebiorstwo mogto
zy¢, rozwijac sie i ewoluowad. Bez jej zasobdw bezpowrotnie umiera.

2. Zarzqgdzanie wiedzq - koncepcja historyczna

Za poczatek filozoficznego podejscia do zarzadzania wiedzg uznaé¢ mozna wiek XV.
Wiaze sie to z wynalezieniem druku przez Johanna Gutenberga. Stworzenie ksigzki
w formie rekopisu (w tamtych czasach) byto stosunkowo drogim przedsiewzieciem,
a zastosowanie techniki drukarskiej w duzej mierze przyczynito sie do obnizenia tych
kosztéw. Drukowane ksigzki trafiaty zaréwno do zbioréw prywatnych, jak i bibliotek
koscielnych czy tez uniwersyteckich. Wynalazek Gutenberga przyczynit sie do po-
wstawania bibliotek, ktérych zbiorami nalezato umiejetnie zarzadza¢. Podstawowe
funkcje byly bardzo uproszczone i polegaty na gromadzeniu, porzadkowaniu, zabez-
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pieczaniu i udostepnianiu zasobéw wiedzy. Za drugi przetom okresu zarzadzania
wiedzg uzna¢ mozna potowe XX wieku, kiedy to pojawity sie komputery. Pozwalaty
one w wiekszym stopniu wykorzystac i przetworzy¢ posiadane dotychczas ,zbiory
wiedzy”. Wraz z rozwojem technologii informacyjnej zwiekszyta sie pojemnos¢ i za-
kres wykorzystania gromadzonej wiedzy [Jashapara 2006, Warszawa, ss. 41-43].

Pomijajac fakt mozliwosci zapisu informacji dotyczacych zarzadzania wiedzg, jej
poczatkéw doszukiwac sie rowniez mozna od korzeni istnienia ludzkosci. W pierw-
szej kolejnosci do zarzadzania wiedza wykorzystywano przekaz ustny i ludzka pa-
mie¢, ktéra pozwalata zachowac zebrane informacje. Sam przekaz miat miejsce od
chwili, gdy jedna osoba dzielita sie z druga zdobyta informacja, a konczyt na tym, ze
druga osoba wyrzucata z pamieci przekazang wczesniej wiedze. Sama trescig prze-
kazu moga by¢ zaréwno aktualne wydarzenia, ktére sg relacjonowane przez oso-
be majaca bezposredni kontakt z tymi wydarzeniami lub z drugiej reki. Elementem
negatywnym, wystepujacym podczas przekazu ustnego w wielu przypadkach jest
rozbieznos¢ lub réwniez sprzecznos¢ z faktycznym stanem. Powodem tego moze
by¢ zaréwno ludzka pamie(, jak i emocje [Tiwana 2003, Warszawa, s. 27]. Wiele oséb
pomija przetwarzane informacje, uwazajac je za mato istotne, a w zasadzie dla oso-
by zarzadzajacej moga one mie¢ ogromng wartos¢. Element taki jak wiedza zdefi-
niowa¢ mozna jako informacje uzytkowa, ktéra petni funkcje w hierarchii danych.
Umiejetnos¢ jej wykorzystania pozwala podejmowac trafne decyzje oraz wnosi¢
istotny wktad w zachodzace w organizacji zmiany. Zarzadzanie wiedza pozwala
skutecznie dziata¢ i przewidywac skutki nadchodzacych zmian lepiej niz dyspono-
wanie samga tylko informacja. Jednym z najbardziej znanych probleméw wspétcze-
snych przedsiebiorstw jest ciagte poszukiwanie nowych sposobéw pozwalajacych
przeksztatci¢ organizacyjne zasoby wiedzy ukrytej w wiedze jawna. Elementami
wiedzy ukrytej sa rutynowe zachowania oraz narzedzia i normy charakteryzujace
dana organizacje [Jashapara 2006, ss. 31-43].

3. Cywilizacja zalezna od ciggtego dostepu do
informaciji

Posiadanie zasobow wiedzy stuzy zdobywaniu wynikéw badarn naukowych, jak
i przekazywaniu ich w procesie zarzadzania firma. Wspoétczesne przedsiebiorstwa
traktujg posiadana wiedze i informacje jako bardziej cenny zaséb od kapitatu i surow-
cow naturalnych. Informacja oraz umiejetnosc jej wykorzystania we wspétczesnym
spoteczenstwie decyduje o jakosci i czasie postepu cywilizacyjnego. Jej posiadanie
ksztattuje nowe technologie oraz umiejetne i sprawne korzystanie z posiadanych za-
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sobéw. Podstawowym czynnikiem, ktéry uznaje sie za odpowiedzialny w trakcie roz-
woju gospodarki, jest wiedza oraz umiejetnos¢ jej wykorzystywania [Drucker 1999].
Epoka wspotczesnej cywilizacji traktuje wiedze i informacje jako podstawowe zasoby
dziatan w zakresie zaréwno mikro- jak i makroekonomicznym. Spoteczenstwo oparte
na wiedzy potrafi przechowywac, przetwarzac i wykorzystywac posiadane informa-
cje. Rozwoj spoteczenstwa zalezny jest nie od posiadania informacji, lecz od umiejet-
nosci jej gromadzenia i przetwarzania. Sytuacja ta przedstawia sie w sposéb podobny
w strukturach organizacyjnych przedsiebiorstw. Im wiecej informacji posiada dane
przedsiebiorstwo, tym wieksza jest warto$¢ wytwarzanego produktu. Wraz z po-
wiekszaniem sie zasobow gromadzonych informacji w przedsiebiorstwie zmienia sie
sposdb i metodyka zarzadzania. W czasach wspoétczesnych podnoszenie kwalifikacji
ludzi uznaje sie za tanszy sposéb wzrostu konkurencyjnosci gospodarki. Przyspiesza
to réwniez rozwéj spoteczny [Flejterski, Panasiuk, Perenc, Rosa 2005, ss. 532-535].

W XXI wieku zaobserwowano rozwéj przedsiebiorstw edukacyjnych, ktére cha-
rakteryzujg sie odmienng specyfika dziatalnosci od dotychczas funkcjonujacych
organizacji. Branza edukacyjna nalezy do przedsiebiorstw ustugowych, ktére ukie-
runkowane sa na sprzedaz specyficznych rodzajéw ustug. Charakteryzuja sie one
przekazywaniem wiedzy i umiejetnosci w jak najbardziej atrakcyjnej formie. Ele-
mentem, ktéry pozwala scharakteryzowad przedsiebiorstwa edukacyjne, majacym
gteboki wptyw na rozwoj spoteczenstwa, jest element indywidualizacji. Organizacje
te, w zaleznosci od poziomu ksztatcenia, starajg sie odpowiadac na potrzeby klienta
w zaleznosci od jego wymagan wzgledem rynku. Rynek ustug edukacyjnych zalez-
ny jest od popytu, jak i podazy. Na popyt oddziatuja zaréwno czynniki ilosciowe,
jak i jakosciowe. Zaliczy¢ do nich mozna: dochody potencjalnych konsumentéw,
ceny ustug edukacyjnych, ceny débr i ustug substytucyjnych i komplementar-
nych, a takze trendy, gusta i upodobania spoteczenstwa [Sajkiewicz 2004, s. 17].
W zaleznosci od zmian rynku pracy, zmienia sie zapotrzebowanie spoteczenstwa
na rozwoj posiadanej wiedzy. Najlepszym przyktadem takiego stanu rzeczy moze
by¢ fakt wstapienia Polski do Unii Europejskiej w dniu 1 maja 2004 roku. Polskie
spoteczenstwo po tej dacie zaczeto masowo emigrowac do krajéw Unii, gdzie je-
zykiem urzedowym w wiekszosci przypadkéw byt jezyk angielski. W tym okresie
zaobserwowano wzrost popytu na ustugi edukacyjne zwigzane z nauka tego wia-
$nie jezyka. Kwestia rozwoju ustug edukacyjnych od strony podazy zalezna jest od
kilku czynnikéw, takich jak: poziom cen za ustugi szkoleniowe, przecietne docho-
dy gospodarstwa domowego, a takze intensywnos$¢ dziatari konkurencji na rynku
edukacyjnym. W okresie transformacji gospodarczej zauwazalny stat sie rozwéj tego
rynku, ktéry wywotat duzy popyt, zaréwno wsréd absolwentéw szkét podstawo-
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wych, jak i studentéw. Efektem tego zjawiska jest zauwazalny w chwili obecnej fakt,
iz wigkszo$¢ oséb w wieku produkcyjnym legitymuje sie wyksztatceniem wyzszym.
Znaczenie edukacji i jej charakterystyka na ogdlnym rynku ustug edukacyjnych
w duzym stopniu ma istotny wptyw na rozwdj spoteczenstwa opartego na wiedzy
[Flejterski, Panasiuk, Perenc, Rosa 2005, ss. 535-539].

4. Wiedza jako istotny element stuzgcy podejmowaniu
decyzji gospodarczych

Organizacje majace na celu osigganie zysku daza do tego, aby na biezaco odpowia-
dac¢ na wymagania rynku. Wytwarzajac produkty badz oferujac ustugi, sa w ciggtym
procesie doskonalenia i podnoszenia jakosci swoich wyrobéw. Wiekszos$¢ z nich kieruje
sie okreslonymi zasadami, takimi jak: zaangazowanie ludzi oraz podnoszenie ich kwali-
fikacji zawodowych, umiejetnos¢ podejmowania decyzji w czasie, systemowe i proce-
sowe podejscie do zarzadzania, relacje z dostawcami, przywédztwo oraz umiejetnosc
koncentracji na kliencie. Wszystkie te zasady powigzane sa z efektywnym zarzadzaniem
wiedza (knowledge management). Stanowi to istotny problem naukowy, ktéry swoim
charakterem obejmuje obszar wiedzy zwigzany z zarzadzaniem zaréwno jednostka,
jak i catg organizacja [Kaplan, Norton 2001, s. 23]. Umiejetnos¢ nabywania wiedzy jest
scisle powiazana z kapitatem ludzkim oraz spotecznym, ktory jest dominujacym ele-
mentem w procesie zarzgdzania wiedza. Podobnie jak w innych metodach zarzadzania,
niezbedne jest wypracowanie odpowiednich technik i zasad w zakresie jej stosowania.
Obszar ten podzieli¢ mozna na modele, ktdre swoim charakterem obejmuja efektywne
zarzadzanie w sferze bezpieczenstwa i ergonomii pracy. Wsp6étczesne przedsiebiorstwa
wykorzystujg zarzadzanie wiedza borykajac sie z problemami, takimi jak wzrastajaca
ilos¢ danych informacyjnych, ktére musza by¢ dostepne na okragto czy tez globalizacja
biznesu oraz jego rosnaca kompleksowos¢. Posiadanie przez przedsiebiorstwo infor-
madji jest istotnym elementem stuzagcym do podejmowania réznego rodzaju decyzji
gospodarczych. Wiaze sie to z narastajgcym problemem zwigekszania obszaru ryzyka,
ktére moze nastapic¢ w najblizszym czasie. Zarzadzanie wiedza ma bezposredni wptyw
na zysk i sukces organizacji. Skupia sie to na zarzadzaniu kapitatem intelektualnym,
w ktérego zakres wchodzi: kapitat strukturalny, kapitat ludzki i kapitat klienta. Na po-
wstawanie i rozwéj obszaru zarzadzania wiedza maja wptyw nastepujgce czynniki:

- Powstawanie zbednych informacji, ktére utrudniajg organizacje pracy;

- Zbyt duza ilos¢ informacji w danym czasie przyczynia sie do zawezania przypty-

wu informacji poprzez sie¢ komputerowg;

- Umiejetnos¢ firmy do przewidywania zmian oraz reagowania na nie.
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Majac na uwadze powyzsze, wiedza stanowi zbiér informacji, ktérg mozna po-
grupowac ze wzgledu na charakter: indywidualny, organizacyjny i strukturalny. Wie-
dza indywidualna stanowi grupe intuicyjnych metod oraz faktow, ktére oparte sa na
doswiadczeniu kadry pracowniczej. Wiedza organizacyjna to zbiér informacji i umie-
jetnos¢ ich przetwarzania przez przedsiebiorstwo w danym czasie. Wiedza struktu-
ralna s3 to sprawozdania i raporty tworzone ze zrédet, takich jak bazy danych oraz
ludzkie umysty. Wiedza charakteryzuje sie tym, iz jest ona niematerialna i trudna do
zmierzenia. W wiekszosci przypadkéw przypisana jest do konkretnych oséb. Wiedzy
nie mozna kupic ani nie mozna jej stosowac w réznych procesach w tym samym cza-
sie [Gonicka 2011, ss. 25-31].

5. Organizacje uczgce sie

Wiele organizacji, funkcjonujac w srodowisku rynkowym, musi by¢ przygotowanych
na wiasciwa reakcje i ukierunkowanie swojej dziatalnosci w stosunku do globalizacji,
zmieniajacych sie wymagan klientéw, deregulacji rynkéw oraz konkurencji [Graffin
1998, s. 169]. Dazac do osiggania coraz lepszych wynikdw, przedsiebiorstwa musza
odpowiednio reagowad na wcigz pojawiajace sie nowe problemy. Wiedza stanowi
najwiekszy i najszerszy zaséb strategiczny firmy. Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do naby-
wania wiedzy szybciej od konkurentow jest jedyng i trwata forma osiggania przewagi
konkurencyjnej. Przedsiebiorstwo w takich wypadkach nosi nazwe organizacji ucza-
cej sie. Rozpatrujac teorie dotyczace uczacych sie organizacji, wyrézni¢ mozna trzy
kraje, ktore przyczynity sie do rozwoju tej koncepdji. S to Stany Zjednoczone, Wielka
Brytania i Japonia. Z ich teorii wnioskowa¢ mozna, iz stosowane przez nich dziata-
nia maja istotny wptyw na osigganie przewagi konkurencyjnej wzgledem pozosta-
tych. Amerykanska koncepcja organizacji uczacej sie zaktada, iz przedsiebiorstwo, by
osiggac przewage konkurencyjna, dazy do wykorzystania pieciu dyscyplin: wspdlna
wizja, modele myslowe, umiejetnos$¢ zespotowego uczenia sie, mistrzostwo osobi-
ste oraz myslenie systemowe. Pierwsza z nich ma za zadanie stworzenia poczucia
zaangazowania wszystkich cztonkéw zespotu do dziatan i osiggania wspdlnego celu.
Modele myslowe okreslajg zdolnos¢ do refleksji nad indywidualnym obrazem swiata.
[Juchnowicz 2000, s. 181]. Dyscyplina ta polega na syntezie obrony swoich pogla-
doéw i umiejetnosci dociekania. Najlepszym przyktadem tej dyscypliny jest zastoso-
wanie planéw scenariuszowych, ktére okreslajg konkretne postepowania w réznych
przypadkach i o réznych wariantach. Zespotowe uczenie sie rozumiane jest jako
umiejetnos¢ balansowania pomiedzy dyskusja a dialogiem. Negatywnym zjawiskiem
postrzeganym we wspétczesnych przedsiebiorstwach jest organizacja dyskus;ji, ktére
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prezentujg poszczegdlne stanowiska i wtasciwe dla nich argumenty. Praktyka znaj-
duje swoje odzwierciedlenie jedynie w sytuacjach, gdy wymagane jest podjecie
szybkiej decyzji. W przypadkach, gdy nie ma takiej koniecznosci, bardziej rozwaz-
nym zjawiskiem jest myslenie rozbiezne. Ludzie wymieniajacy wiasne poglady po-
przez dialog s bardziej otwarci na postrzeganie sytuacji firmy z innej perspektywy
i chetniej zmieniajg dotychczas argumentowane przez siebie zdanie. Mistrzostwo
osobiste to umiejetnos¢ rozwijania zdolnosci do konkretnego precyzowania tego,
co wazne w indywidualnej formie okreslania wizji i celu. Wartosciami nadrzednymi
w takich wypadkach jest cierpliwos¢ i wytrwatos¢. Pracownicy daza do mozliwosci
osobistego rozwoju, a organizacja powinna by¢ dla nich wsparciem. Systemowe my-
$lenie okreslane jest jako umiejetnos¢ do taczenia réznych elementéw w logiczna ca-
tos¢. Ma ona za zadanie potaczenie wszystkich pozostatych dyscyplin w catos¢, tak, by
mozna byto scharakteryzowa¢ wzajemne zaleznosci miedzy nimi [Senge 1998, s. 23].

W Wielkiej Brytanii model zarzadzania wiedza opiera sie na tréjstopniowej hie-
rarchii: polityka organizacyjna, strategia i dziatalno$¢ organizacyjna. Model ten za-
ktada, iz odpowiednie przektadanie i kumulowanie informacji dokonuje sie poprzez
ulokowanie kadry zarzadzajacej w centrum obszaru odpowiedzialnego za podno-
szenie kwalifikacji. Koncepcja przedsiebiorstwa uczacego sie oznacza, iz za zdolnos¢
nabywania wiedzy przez organizacje odpowiedzialne sg organy naczelne.

Uczenie sie organizacji w teorii japonskiej nie jest czynnikiem, ktéry ma istotny
wplyw na sukces przedsiebiorstwa. Zrédtem przewagi konkurencyjnej jest wiedza.
Wprowadzone zostaty pojecia definiujace role przedsiebiorstwa jako instytugji, ktéra
generuje wiedze poprzez wdrazanie innowacji. Organizacja, ktéra wytwarza nowa
wiedze, korzysta z czterech proceséw:

- Werbalizacja,
- Kombinacja,
- Socjalizacja,
« Internalizacja.

Koncepcje szkoty japonskiej opierajg sie na podstawowym zatozeniu, iz
kluczowym elementem dla przetrwania firmy jest state wdrazanie innowadgji
[Jashapara 2006, ss. 307-317]

6. Umiejetnosé wykorzystania teorii zarzgdzania wiedzqg
w praktyce

Naukowe teorie zarzadzania w otoczeniu oséb praktykujacych ta dziedzine nie
cieszg sie popularnosciag. Samo pojecie, jakim jest teoria, symbolizuje co$ niemaja-
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cego odzwierciedlenia i przydatnosci w praktyce. We wspétczesnych przedsiebior-
stwach, odnoszac sie do sfery biznesowej, mozna zauwazy¢ zjawisko, w ktérym
osoby zarzadzajace wykazuja niechec¢ i ignorancje do poznawania odmiennych
punktéw widzenia i uczenia sie. Osoby te cechuja sie zarozumiatoscia, ktdra jest
wynikiem osigganych przez nie sukceséw. Kazda z nich powinna posiada¢ umiejet-
nosci techniczne, spoteczne oraz koncepcyjne. Pierwsze z nich dotycza umiejetnosci
wykorzystywania technik i wiedzy wyspecjalizowanej w danym obszarze. Umiejet-
nosci techniczne powinny posiada¢ osoby zajmujace najnizsze szczeble zarzadzania
- model powszechnie znany w krajach europejskich [Mikuta, Ziebicki 2001, s. 270].
Umiejetnosci spoteczne odpowiedzialne sg za wspétprace z innymi ludZmi, budo-
wanie pozytywnych relacji miedzy nimi oraz umiejetne motywowanie i pobudzanie
do lepszej pracy. Sg one elementem, ktéry powinien by¢ widoczny na kazdym po-
ziomie w hierarchii pracownikéw organizacji. Odgrywaja one istotna role przy wy-
korzystaniu ich przez kierownikéw $redniego szczebla. Umiejetnosci koncepcyjne
z kolei s3 odpowiedzialne za zdolno$¢ do koordynowania i integrowania pozostatych
procesow i dziatar majacych miejsce w organizacji — rosng wraz ze stopniami szczebli
zarzadzania. Kierownicy szczebla najnizszego to osoby, ktére ponosza odpowiedzial-
nos¢ za prace pozostatych oséb. Czesto tez spotkac sie mozna z nazwa kierownictwa
Jpierwszego szczebla”. Osoby te nadzorujg prace wykonawcow, np. mistrz produk-
cyjny, brygadzista lub kierownik dziatu. Kierownikami $redniego szczebla sa osoby,
ktére sa odpowiedzialne za prace innych kierownikéw — w niektérych przypadkach
réwniez wykonawcéw. Ich gtdéwnym zadaniem jest kierowanie dziataniami, ktére
daza do realizacji polityki firmy oraz staraja sie zréwnowazy¢ wymagania stawiane
przez przetozonych z mozliwosciami ich wykonania przez pracownikéw. Kierownic-
two szczebla najwyzszego (naczelne kierownictwo) to niewielka grupa oséb, ktére
ponosza catkowita odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie przedsiebiorstwem. Osoby te
ustalaja polityke operacyjng oraz steruja wzajemnymi oddziatywaniami organizacji.
W zaleznosci od szczebla zajmowanego stanowiska w organizacji, osoby te musza
wykazac sie zasobem posiadanej wiedzy i kwalifikacji do petnienia i zajmowania tego
stanowiska [James, Freeman, Gilbert 2011, ss. 32-37].

Globalny rozwéj otoczenia organizacji na wielu ptaszczyznach w obszarach spo-
tecznych, politycznych i gospodarczych ma bezposredni wptyw na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Wymaga od niego przejscia z technicznych aspektéw zarzadza-
nia do aspektéw humanistycznych, ktére polegajg na zaangazowaniu w dziatanie
i realizacje celdw i misji przedsiebiorstwa wszystkich pracownikéw. Wraz z obejmo-
waniem nowych obszaréw zarzadzania, organizacja powinna by¢ ukierunkowana
w szczegdlnosci na: system przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym, system
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odpowiedzialnosci spotecznej i etyke dziatania organizacji. Wszystko to ma na celu
uwiarygodnienie przedsiebiorstwa w oczach zaréwno klientéw jak i kooperantéw.
Zarzadzanie wiedza powinno by¢ umiejetnie wykorzystywane i wdrazane w sposéb
zgodny z polityka firmy. Dobra praktyka zarzadzania wiedzg jest potaczeniem naj-
istotniejszych obszaréw, systemow, rozwigzan i narzedzi, ktére pozwalaja kierowac
organizacja w sposéb jednolity i kompleksowy [Kowalczyk 2011, ss. 241-245].

7. Podsumowanie

Umiejetno$¢ zarzadzania wiedza, a takze jej wdrazanie do stosowanych praktyk
przedsiebiorstwa, pozwala na gromadzenie, przetwarzanie oraz wykorzystywania
zebranych informacji we wiasnych celach. Efekty wdrazania systemu zarzadzania
wiedzg nie w kazdym przypadku maja posta¢ materialng (zysk), ktéra jest widocz-
na w krétkim okresie czasu. Jej wymierne i policzalne efekty moga by¢ dostrzegane
niekiedy w pézniejszym czasie, gdy przedsiebiorstwo jest juz na to gotowe — wy-
ksztatcony kapitat zasobéw ludzkich, po ukoriczonym etapie rozwijania swoich kwa-
lifikacji, dopiero wdraza nowe dziatania, ktérych skutek moze by¢ widoczny péz-
niej. Zarzadzanie wiedzg poprzez wdrazanie i stosowanie nowych technik podnosi
0gdlna konkurencyjnos¢ rynku, co w efekcie przejawia sie jako korzys¢ ostateczna
dla jednostek konsumenckich. Przedsiebiorstwa, korzystajac z nabytej wiedzy, daza
do mozliwosci obnizania np. kosztéw produkgji, przy czym konkurencja postepuje
w spos6b podobny. Wskutek takich dziatar ostateczna cena danego produktu spada,
co wiaze sie z ostatecznym zadowoleniem klienta.
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New Business Models in the Context of Co-creating Value with
Customer

Abstract: The paper concerns the issues of customer involvement in the co-creating
value in accessing resources area. Its purpose is to identify interesting and still poorly
recognized research problem, which is the impact of the co-creating value on customer
relationships and changes in business models applied on the market, and to present
the preliminary research proposal for wider scientific discussion. The paper presents:
the outline of the research problem and its rationale, the discussion of the theory of
co-creating value as the theoretical basis for the research, and business model concept
as the way of value creating and acquisition from the market.
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Wstep

Wczesniejsze badania, dotyczace zjawiska zaangazowania klientéw we wspét-
tworzenie wartosci, wykazaly istotng luke poznawcza w naukach o zarzadzaniu,
co stato sie punktem wyjscia dla przyjetego problemu badawczego. Celem arty-
kutu jest wskazanie interesujagcego poznawczo i wcigz stabo rozpoznanego pro-
blemu badawczego, jakim jest wptyw zjawiska wspéttworzenia wartosci w do-
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stepie do zasobdéw na relacje z klientami oraz zmiany w stosowanych na polskim
rynku modelach biznesu, a takze przedstawienie wstepnej propozycji badan tego
problemu w celu poddania jej szerszej dyskusji naukowej.

Mozna bowiem zaobserwowa, iz wobec coraz silniejszego urynkowienia nauki
stopniowo zanika dyskusja naukowa na etapie przygotowywania projektéw badaw-
czych kosztem pogoni za wymiernymi efektami w postaci punktéw, indeksoéw, liczby
cytowan itd. Wszystko, co wydtuza proces przeprowadzenia badan i opublikowania
ich wynikéw dla wspdétczesnej nauki, zdaje sie przeszkoda i stratg czasu. Prezentowa-
ny artykut ma stanowic przeciwwage dla przywotanego wyzej trendu i préba wywo-
tania dyskusji jeszcze na etapie projektowania badarn naukowych.

W kolejnych rozdziatach przedstawiono (1) zarys problematyki badawczej
wraz z uzasadnieniem jej podjecia, (2) oméwienie teorii wspdttworzenia warto-
$ci jako podstawy teoretycznej badan oraz (3) koncepcje modelu biznesu jako
sposobu tworzenia i przejmowania wartosci z rynku. Na potrzeby artykutu doko-
nano jedynie wstepnej eksplikacji proponowanych do badania zjawisk i zalezno-
$ci, wykorzystujac czesciowo (jako zrédto danych wtérnych) omawiane wczesniej
w literaturze studia przypadkéw. Mamy przy tym petna swiadomos¢, ze postawio-
ny problem badawczy wymaga znacznie bardziej pogtebionych badan empirycz-
nych, ktére planujemy podja¢ w przysztosci.

Zarys problematyki badania proceséow wspottworzenia
wartosci

Celem projektowanych badan jest rozpoznanie i wyjasnienie wytaniajagcego sie
w przestrzeni spofteczno-gospodarczej zjawiska wspottworzenia wartosci w doste-
pie do zasobdw oraz zmian, ktére w zwigzku z tym dokonuja sie w stosowanych na
polskim rynku modelach biznesu i zwigzanych z nimi relacjach z klientami. Chcemy
takze wykaza¢, ze coraz czesciej obecne w przestrzeni gospodarczej modele biznesu,
wykorzystujace mechanizmy wspéttworzenia wartosci z klientem, zmieniajac sposo-
by dostepu i wykorzystania zasobéw (w tym m.in. produktéw materialnych, ustug
i Srodkéw finansowych) maja wptyw na budowanie wzglednie trwatych i wzajemnie
korzystnych relacji pomiedzy przedsiebiorstwami i ich klientami. Zgodnie z metody-
ka badan jakosciowych [Creswell 2009, ss. 129-143; Denzin, Lincoln 2009, ss. 623-
654], celem proponowanych badan nie jest udowodnienie stawianych hipotez, lecz
zrozumienie i wyjasnienie zaobserwowanych zjawisk i zaleznosci.

Podjeta problematyka na najbardziej widocznym w przestrzeni spoteczno-
-gospodarczej poziomie dotyka zjawiska oferowania produktéw jako ustug, kto-
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rego szczegdlnie powszechnym obecnie przyktadem jest sprzedaz oprogramo-
wania [Turner, Budgen, Brereton 2003, ss. 38—44]. Wspotczesnie wiele programéw
(choc¢by popularny Office) jest sprzedawanych nie w postaci produktu w pudetku,
lecz jako ustuga, do ktérej klienci zakupuja prawa dostepu na okreslony czas (np.
mozna dokona¢ zakupu Office 365 dostepnego w chmurze, ptacac za mozliwos¢
jego uzytkowania wraz z kolejnymi aktualizacjami i wsparciem technicznym
przez jeden rok). Zmiana ta rozpoczeta sie od zrozumienia, ze wartos¢ dla klienta
powstaje nie w momencie sprzedazy produktu, lecz w procesie jego uzytkowania.
Niezbedne sa zatem ustugi nie tylko wspierajace sprzedaz, lecz przede wszyst-
kim wspierajace relacje klienta z produktem, réwniez juz po dokonaniu zaku-
pu [Rogozinski 2012, s. 23; Mathieu 2001, ss. 39-61].

Cho¢ na tym wspomnianym powyzej, najbardziej widocznym poziomie, pro-
blem badawczy zdaje sie dotykac przede wszystkim zmian w sposobie konstruowa-
nia oferty i sprzedazy produktéw, transformacja ta w rzeczywistosci siega proceséw
znacznie gtebiej umiejscowionych. Podjeta problematyka jest zwigzana z zauwazo-
ng juz wyraznie w koricu XX wieku dos¢ fundamentalng zmiang w sposobie interpre-
towania, a co za tym idzie tworzenia i oferowania wartosci dla klienta. W przypadku
tej transformacji zmienia sie nie tylko podstawa, ale takze natura wartosci. Odcho-
dzimy od interpretacji oferty w kategoriach wartosci wymiennej — czyli ilosci innych
przedmiotow (zwykle pieniedzy), ktére klient jest sktonny wymieni¢ na oferowany
mu towar. Dominujaca staje sie wartos¢ uzytkowa czy warto$¢ w uzyciu (ang. value
in use), w przypadku ktérej oferta nabiera wartosci dopiero z chwilg jej uzycia, kie-
dy to klient moze dzieki niej rozwiagzac jaki$ swoj problem, oceniajac przy tym nie
tylko korzysci, ale takze przyjemnos¢ jaka czerpie z danej oferty [Rogozinski 2012,
s. 23]. Préby poszukiwania sposobéw sprzedazy produktéw jako ustug zmieniaja
w sposéb fundamentalny relacje z klientem, ktéry nie ptaci za produkt w pudetku
bez gwarandji jego uzytecznosci, lecz wtasnie za konkretny zbiér jego uzytecznosci
dostarczanych mu przez caty okres trwania umowy.

Dobrze opisanym w literaturze przypadkiem realizowanego z sukcesem takiego
modelu biznesowego na rynku opon jest oferta firmy Goodyear. W tym przypadku
biznes przesuwa sie od transakgji sprzedazy opon w kierunku trwatych relacji z klien-
tem, ktéry jest obcigzany rachunkami za ustugi, a nie produkt. Opony jako produkt
materialny sg w tym modelu jedynie wykorzystywane w procesie $wiadczenia ustug,
polegajacych na zapewnieniu sprawnego ogumienia w procesie tworzenia wartosci
rozumianej jako bezpieczenstwo na drodze [Prahalad, Krishnan 2010, ss. 17-20].

Konsekwencjg tych podstawowych dla paradygmatu nauk o zarzadzaniu
zmian jest zatem do$¢ wyrazna transformacja stosowanych przez organiza-
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cje modeli biznesu [szerzej: Osterwalder, Pigneur 2012], sposobéw okreslania
rynku i dostepu do zasobow oraz relacji z klientami [szerzej o paradygmatach
w naukach o zarzadzaniu i naukach spotecznych w ogdle oraz ich przemianach:
Burrell, Morgan 1979; Kostera 1996; Hatch 2002; Kozminski 2004; Czarniawska 2010;
Kozminski, Latusek-Jurczak 2011; Sutkowski 2012].

Powyzsze argumenty sytuuja w ten sposéb okreslong problematyke na gruncie
coraz bardziej dynamicznie rozwijajacej sie teorii wspdttworzenia wartosci z klien-
tem. Takie ulokowanie problemu badawczego stwarza szanse na wyjasnienie tych
jego aspektow, ktére dotychczas byty zupetnie lub niewystarczajaco badane, wypet-
niajac w ten sposoéb istotng luke poznawcza. Przywotany problem byt bowiem do-
tychczas w niewielkim stopniu badany i wciaz pozostaje stabo rozpoznany. Istnieje
istotna luka w realizowanych badaniach empirycznych i pismiennictwie naukowym.

Jednoczesnie chcemy podkresli¢, ze przedmiotem zainteresowania projektowa-
nych badan jest ta czes¢ wspodttworzenia wartosci z klientem, ktéra dotyczy dostepu
do zasobodw. Istotg wspottworzenia wartosci w tym obszarze jest stworzenie war-
tosci dodanej dzieki bardziej efektywnemu wykorzystaniu zasobdw [szerzej: Baran
2013, s. 153]. Zjawisko to wypetnia luke niepetnego wykorzystania zasoboéw (szcze-
gdlnie tych cennych i rzadkich) pozostajagcych w posiadaniu ludzi lub organizacji. Od
dawna znane i stosowane sg mechanizmy udostepniania posiadanych débr innym
ludziom lub organizacjom poprzez ich wynajem, uzyczenie itd. Jednakze dopiero od
niedawna dzieki rozwojowi Internetu i nowoczesnych narzedzi komunikacji procesy
te nie tylko narastajg ilosciowo, lecz przyjmuja zupetnie nowe formy organizacyj-
ne oraz zaczynaja by¢ wykorzystywane jako alternatywa do sprzedazy produktéw
i ustug na wielu rynkach (m.in. IT, motoryzacyjnym, wydawniczym, wspoétdzielenia
przestrzeni biurowej, wspétdzielenia miejsc w samochodzie).

Wspottworzenie wartosci w dostepie do zasobow
z klientem

Proponowane badania sa osadzone na gruncie coraz silniej wytaniajacej sie teorii
wspoéttworzenia wartosci z klientem. Wyrasta ona z dotychczasowego dorobku zarza-
dzania strategicznego, marketingu, a w szczegdlnosci zarzadzania wartoscig klienta
oraz wartoscig dla klienta. Z punktu widzenia przyjetej problematyki najistotniejsza
jest ta czes¢ przywotanego dorobku, w ktérej zwraca sie uwage na fakt, ze mozliwe,
a nawet coraz czesciej konieczne, jest zaangazowanie klienta w tworzenie wartosci.
Zjawisko zaangazowania klientéw we wspéttworzenie wartosci, cho¢ czesciowo juz
badane, jest jednak wcigz niewystarczajaco poznane w naukach o zarzadzaniu. Jed-

36



Nowe modele biznesu w kontekscie wspdttworzenia wartosci z klientem

noczesnie mozna zaobserwowac wzrost zainteresowania tym zjawiskiem ze strony
przedsiebiorstw i klientéw oraz kolejne przypadki jego praktycznego wykorzystania
w stosowanych modelach biznesu [Baran 2013].

Koncepcja wspottworzenia wartosci z klientem, poza tym, ze podejmuje prébe
wyjasnienia nowego zjawiska rosngcego zaangazowania klientéw w procesy tworze-
nia wartosci, stanowi zdaniem Rogozinskiego zainicjowanie globalnej dyskusji nad
nowymi sposobami wytwarzania wartosci oraz ich interpretacja we wspétczesnym
Swiecie [Rogozinski 2012, s. 320]. Dyskusje te zapoczatkowali dwaj naukowcy z Ross
School of Business Uniwersytetu Michigan: Coimbatore K. Prahalad i Venkat Ra-
maswamy, ktérzy réwniez upowszechnili sam termin wspéttworzenie wartosci (ang.
co-creating value) w jezyku zarzadzania i marketingu [Prahalad, Ramaswamy 2005].
Prowadzac badania firm internetowych, zaobserwowali oni przywofane powyzej
zjawisko i doszli do wniosku, ze zdecydowanie nie jest ono nowa, powierzchowng
moda, w zwigzku z czym warto je nadal badac [Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 7].

W swojej koncepcji podkreslajg oni znaczenie doswiadczenn wspdttworzenia
wartosci jako miejsca i momentu, w ktérych prawdziwie urzeczywistnia sie war-
tos¢. Wartos¢ jest wynikiem doswiadczenia wspottworzenia, w ktérym bierze
udziat konkretny klient w konkretnym czasie i miejscu, w kontekscie konkretnego
zdarzenia. Doswiadczenie wspottworzenia powstaje w wyniku wzajemnego od-
dziatywania klienta i srodowiska doswiadczen, ktére umozliwia klientowi przezycie
tego osobistego i szczegblnego dla niego doswiadczenia. Srodowisko doswiadczen
moze generowac réznorodne doswiadczenia bez obcigzania klientéw rozmaitosciag
oferowanych produktéw [Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 21].

Zdaniem Rogoziniskiego stworzyto to podstawy nowego kontekstu interpreta-
cyjnego w naukach o zarzadzaniu, ktéry znaczaco wykracza poza klasyczny indu-
strialny schemat poznawczy [Rogoziniski 2012, s. 320]. Dowodza tego takze Prahalad
i Ramaswamy, zdaniem ktérych rosnie napiecie pomiedzy industrialnym podejsciem
menedzeréw do zarzgdzania a nasilajaca sie nowa perspektywa w mysleniu klientéw
[Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 43]. Méwig oni o gtebokiej, cho¢ milczacej transfor-
magji, ktéra stopniowo zachodzi w spoteczenstwie i gospodarce. Ich zdaniem wcigz
rosngca oferta rynkowa niekoniecznie zapewnia lepsze doswiadczenia konsumen-
tom [Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 13]. Stanowi to jedng z przyczyn wciaz rosnace-
go udziatu klientéw w tworzeniu wartosci dla siebie i innych konsumentoéw.

Rola i znaczenie klientéw na wielu rynkach ulega bowiem w ostatnich latach za-
sadniczej zmianie. Ztozyto sie na to wiele czynnikéw, od rosnacego niezadowole-
nia z wartosci dostepnych ofert rynkowych, poprzez brak zaufania do producentéw
i sprzedawcéw, po nowe mozliwosci aktywnego, a zarazem skutecznego oddziaty-
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wania na rynek oraz ksztattowania relacji z jego podmiotami. Jak stusznie zauwaza
Rogozinski, rosnie rynkowa aktywnos¢ nie tylko przedsiebiorcow, ale takze klientéw
[Rogozinski 2012, s. 323]. Te przemiane gruntownie opisali Prahalad i Ramaswamy, wy-
mieniajac wéréd najwazniejszych jej symptomow dynamiczny wzrost: (1) globalizadji,
(2) dostepnosci informacji, (3) aktywizacji klientéw, (4) sktonnosci do eksperymento-
wania, (5) tworzenia i uczestnictwa w sieciach [Prahalad, Ramaswamy 2005, ss. 14-16].

Klienci przestaja by¢ wzglednie odizolowani od rynku i od siebie nawzajem.
Dzieki powszechnemu dostepowi do Internetu i wielu innych narzedzi komunikacyj-
nych (z ktérymi czesto nie rozstaja sie 24 godziny na dobe) zyskali oni niespotykane
dotad mozliwosci pozyskiwania i dzielenia sie informacja, w tym opiniami na temat
produktéw, ofert, producentéw, sprzedawcéw, cen, a przede wszystkim wtasnych
doswiadczen i oceny wartosci, ktére maja silny wptyw na decyzje innych klientéw.
O zjawisku tym pisza Ph. Kotler, H. Kartajaya i . Setiawan, nazywajac to zmiang zaufa-
nia z pionowego na poziome [2010, ss. 45-49]. Oznacza to, ze klienci bardziej ufaja
opiniom i ocenom innych klientéw niz deklaracjom producentéw i sprzedawcéow.

Klienci jednoczesnie w coraz mniejszym stopniu przywigzuja sie do produktéow
i marek, a rosnie sktonnos¢ do eksperymentowania z nowymi mozliwosciami. Sie-
gaja nie tylko po nowe marki, ale chetnie prébuja takze zupetnie nowych rozwia-
zan odpowiadajacych na dotychczasowe potrzeby, co wymusza na producentach
nieustanne poszukiwanie innowacji. To wszystko, wraz z rosnaca aktywnoscia i za-
angazowaniem klientéw w ochrone wiasnych intereséw zarysowuje zupetnie nowe
warunki konkurowania na rynku oraz konieczno$¢ uwzglednienia wytaniajacego sie
dopiero zjawiska i zwigzanych z nim proceséw wspottworzenia wartosci z klientem.

Badania nad rozwojem koncepcji wspoéttworzenia wartosci wraz z klientami
sg intensywnie kontynuowane, a ich wyniki publikowane w kolejnych artykutach
i ksigzkach, m.in.: Nowa era innowacji [Prahalad, Krishnan 20101, The Power of Co-
-Creation: Build It With Them to Boost Growth, Productivity, and Profits [Ramaswamy,
Gouillart 2010]. Z czasem doprowadzito to do wyodrebnienia sie nowej teorii w na-
ukach o zarzadzaniu, zrekonstruowanej m.in. w ksiazce Marketing wspéftworzenia
wartosci z klientem [Baran 2013]. Na teorie wspottworzenia wartosci ztozyto sie wiele
pojedynczych modeli, koncepcji i probleméw badawczych, wsréd ktérych wyraz-
nie rysuja sie dwie odrebne i silnie ugruntowane perspektywy badawcze. Pierwsza
z nich jest przywotywana juz koncepcja wspéttworzenia wyjatkowej wartosci wraz
z klientami, zaproponowana przez Prahalada i Ramaswamy’ego [Prahalad, Ramaswa-
my 2000, 2002, 2004, 2005]. Druga perspektywe stanowi wspottworzenie wartosci
w marketingu opartym na ustugowej logice wartosci, ktérej podstawy zbudowali
Stephen Vargo i Robert Lusch [2004, 2008a, 2008b].
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Ustugowa logika wartosci w marketingu (ang. service-dominant logic) w duzym
stopniu wpisuje sie w ramy opisanego powyzej nowego schematu interpretacyjne-
go proceséw tworzenia wartosci, stajac sie w ten sposéb kompleksowg podstawg
teoretyczng dla wielu nowych probleméw badawczych [Payne, Storbacka, Frow
2008, s. 84] i stopniowo ewoluujac w kierunku spdjnej teorii marketingowej [Bal-
lantyne, Williams, Aitken 2011, s. 179]. Rzucita ona wyzwanie tradycyjnemu $wiato-
pogladowi w marketingu, ktérego podstawa sa produkty jako jednostki wymiany,
a procesy tworzenia wartosci sa w petni kontrolowane przez ich wytwércéw [Var-
go, Lusch 2004, 2008a, 2008b]. W logice ustugowej wartos¢ jest wspoéttworzona
w interakcji z klientem, a wiec w petni uzasadniona jest jedna z fundamentalnych
przestanek tej perspektywy, iz klient jest zawsze wspottwodrca wartosci. Jest to
zwigzane z nierozdzielnoscig ustugi (obok jej niematerialnosci, réznorodnosci i nie-
trwatosci), ktéra oznacza niemoznos¢ oddzielenia fazy realizacji i konsumpcji ustu-
gi, a osoba (lub maszyna) wykonujgca ustuge staje sie jej czescig [Armstrong, Kotler
2012, ss. 329-330]. Oznacza to takze konieczno$¢ zaangazowania klienta w inte-
rakcje, w ktdrej urzeczywistnia sie wartos¢ ustugi, przez co jest on zawsze czescia
tego procesu lub, jak nazywajg to Vargo i Lusch, wspdttwdrcg wartosci. Inaczej
mowiac, w logice ustugowej (bedacej zaprzeczeniem logiki débr wymiennych), nie
ma mozliwosci powstania wartosci bez udziatu klienta.

Ponadto istnieje pewna grupa koncepgji i badan, ktére trudno bytoby wiaczyc
w ktoragkolwiek z wymienionych dwéch perspektyw, lecz wérdd ktérych mozna zna-
lez¢ pewien wspolny mianownik. Te wcigz dos¢ stabo skrystalizowana perspektywe
badawcza mozna nazwac wspottworzeniem wartosci przez klienta jako nieetatowe-
go wspodipracownika organizacji [Baran 2013, s. 94]. Powtarzajacym sie motywem
w ramach tej perspektywy sa aktywnosc¢ i zaangazowanie klientéw, ktérzy przejmu-
ja niektére zadania i funkcje, tradycyjnie realizowane wytacznie wewnatrz organiza-
¢ji. Dobrze opisanymi w literaturze zjawiskami badanymi w ramach tej perspektywy
sg koncepcje: pracujacego konsumenta [m.in.: Bowers, Martin 2007; Kleemann, Voss,
Rieder 2008; Rieder, Voss 2010], prosumenta [m.in.: Kotler 1986; Toffler 1997; Zwick,
Bonsum Darmody 2008; Humphreys, Grayson 2008; Ritzer, Jurgenson 2010] oraz cro-
wdsourcingu [Howe 2006, dok. elektr.; Belleflamme, Lambert, Schwienbacher 2010].

Z takiej wtasnie, silnej juz perspektywy teoretycznej, proponujemy badac¢ nowe
modele biznesu, ktérych podstawa staja sie procesy wspétdzielenia dostepu do
zasobéw oraz produkty oferowane zgodnie z ustugowa logika wartosci. Przywo-
fana powyzej zmiana sposobu interpretacji proceséw powstawania wartosci stwa-
rza szanse wypetnienia zdiagnozowanej luki poznawczej. Po pierwsze zmienia sie
bowiem rola i znaczenie klienta, ktéry z biernego odbiorcy towardéw i ustug ofero-
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wanych przez firmy staje sie aktywnym wspottwércg wartosci dla siebie i innych
klientéw. Po drugie, koncepcja wspottworzenia wartosci wpisujac sie w kontekst
interpretacyjny wykraczajacych poza industrialny schemat poznawczy stwarza
naukowe podstawy pod nowy rodzaj praktyki gospodarczej [Rogozinski 2012, s.
320]. Prahalad i Ramaswamy zrywajac z industrialnym schematem interpretacyj-
nym, zapoczatkowuja proces przywrécenia naukom o zarzadzaniu pojecia warto-
$ci dla klienta jako cztowieka w jego petnym antropologicznym wymiarze. Obok
odmienianych przez wszystkie przypadki sprawnosci, skutecznosci, optacalnosci
coraz bardziej istotne okazuja sie: doswiadczenie, wartos¢ i znaczenie, ktére nieko-
niecznie musza byc¢ roztaczne i sobie przeciwstawiane [Hamel, Breen 2008; Kotler,
Kartajaya, Setiawan 2010; Porter, Kramer 2011; Rogozinski 2012]. Duza cze$¢ zmian,
ktore legty u podstaw teorii wspottworzenia wartosci wraz z klientami, ma bowiem
w odréznieniu od industrialnego schematu interpretacyjnego, gteboko humani-
styczny charakter.

Zmiana modeli biznesu w kontekscie wspottworzenia
wartosci

Otoczenie wspodfczesnych organizacji i same organizacje, szczegdlnie dziatajace
w obszarze biznesowym, podlegaja presji rosnacej konkurencji, intensyfikacji pro-
ceséw globalizacyjnych, skracania cykli zycia produktéw i technologii, nasilenia
innowacji, rosnacej wspotzaleznosci oraz skomplikowania relacji pomiedzy proce-
sami politycznymi, spotecznymi i ekonomicznymi. W efekcie, otoczenie organizacji
ewoluuje w kierunku otoczenia turbulentnego (bardziej ztozonego i szybko zmie-
niajacego sie), a takie otoczenie ma zupetnie inny charakter niz jeszcze kilkanascie
lat temu. W zwiazku z powyzszym organizacje funkcjonuja w warunkach duzej nie-
pewnosci oraz krétszych cykli podejmowania decyzji, w ktérych dotychczasowe po-
dejscie do planowania i dtugookresowego pozycjonowania organizacji w ramach
podejscia strategicznego okazuje sie podejsciem niewystarczajgcym dla utrzymania
efektywnosci dziatania, zwtaszcza w kontekscie koniecznosci szybkiego reagowania
na zmiany, ktére w modelach zarzadzania strategicznego obcigzonych procesami
planistycznymi nie s wystarczajaco sprawne. W sposéb zasadniczy sukces dzisiej-
szych organizacji zalezy nie tylko od zdolnosci do prawidtowego postrzegania i ro-
zumienia otoczenia w wymiarze biezacych zdarzen i w wymiarze antycypacyjnego
projektowania jego stanéw w przysztosci, ale rowniez od zdolnosci do przetozenia
wizji biznesu na operacyjne dziatania pozwalajace na wykorzystanie pojawiajacych
sig, czasami trwajacych tylko krétki okres, okazji.
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Scharakteryzowane powyzej zewnetrzne i wewnetrzne procesy doprowadzity
wsrdd praktykow i teoretykéw zarzadzania do poszukiwania takich narzedzi, ktére
stanowityby rozwigzanie wypetniajace te luke i radzityby sobie z powyzszymi zmia-
nami, szczegdlnie w tych obszarach, gdzie stopien nasilenia innowacjami jest wyso-
ki, cykle zycia produktéw sa krotkie, a potrzeby klienta musza by¢ niemalze w sposéb
ciagty identyfikowane, a akceptowane rozwigzania redefiniowane. Odpowiedzig na
tak opisane zmiany jest koncepcja modeli biznesu, ktéra rozpowszechnia sie wsréd
praktykéw i teoretykéw zarzadzania (w obszarze wspomnianych wczesniej branz
objetych szczegdlnie intensywnymi procesami opisanymi powyzej), wraz z rosna-
cym znaczeniem innowacji w sektorze IT w potowie lat 90 tych [KoZminski 2004,
s. 123], a dodatkowym czynnikiem stymulujagcym ksztattowanie tej koncepcji byty
gwattowne wzrosty na rynkach wchodzacych i zainteresowanie ,dotem piramidy”,
gdzie procesy zwigzane z generowaniem przychodu i marzy s zasadniczo rézne
od tych na szczycie piramidy [Zott, Amit, Masa 2010]. Zmiany te wymusity poszu-
kiwanie lepszego sposobu identyfikacji ,pomystu na zarabianie pieniedzy”, a co
za tym idzie, swoistego pomostu pomiedzy strategig o orientacji dtugookresowej
a zorientowanymi na biezace dziatanie operacjami.

Trudno w literaturze przedmiotu znalez¢ jedng powszechnie przyjeta definicje mo-
delu biznesu, a rézni autorzy na rézny sposéb definiujg te koncepcje, akcentujac rézne
jej aspekty. Jedna z perspektyw jest definiowanie modeli biznesu bardzo ogdlnie, jako
swoistych ,opowiesci”, ktére wyjasniaja, jak dziata organizacja, odpowiadajac na py-
tania: kto jest naszym klientem i jaka warto$¢ mu dostarczamy, jaka jest ekonomiczna
logika dziatania, ktéra wyjasnia sposdb dostarczania wartos$¢ dla klienta. Inni autorzy,
gtdéwnie na gruncie organizacji dziatajacych w obszarze nowych technologii, definiuja
model biznesu bardziej szczegétowo, wskazujac, ze prezentuje on tres¢ (towary, in-
formacje, zasoby i zdolnosci), strukture (uczestnicy, powigzania i sposoby dziatania)
oraz procesy zarzadzania transakcjami (sposéb kontrolowania przeptywu) zaprojek-
towanymi tak, aby tworzy¢ wartos¢ poprzez wykorzystanie okazji biznesowych. W tej
perspektywie model biznesu pozwala na bezposrednie, szybkie wdrozenie koncepgji
biznesu i przetestowanie jej w praktyce, co odpowiada dzisiejszym warunkom i ocze-
kiwaniom zwigzanym raczej z szybkoscig i elastycznoscia dziatania, anizeli starannym
ich przygotowywaniem i planowaniem. W powyzszym znaczeniu model biznesu jest
odbiciem realizowanej strategii [Casadesus-Masanell, Ricart 2009] i jak pisze Prahalad,
Krishnan [2010, ss. 43-44] stanowi on facznik pomiedzy zdefiniowang strategig biznesu
a codziennymi operacjami, ktére to przetozenie zaposredniczone jest w procesach biz-
nesowych, w odniesieniu do ktérych definiowana jest architektura techniczna i spo-
teczna, bedace nosnikami zdolnosci do osiggania celéw organizadiji.
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To, co przewija sie we wszystkich podejsciach do modeli biznesu, to niewat-
pliwie koncepcja wartosci dla klienta, z jednej strony w perspektywie jej tworze-
nia, a z drugiej jej dostarczania, co stanowi kluczowy element, bedacy nosnikiem
zdolnosci do osiggania celéw organizacji. Zarysowane na poczatku wspétczesne
warunki rynkowe i presja poszukiwania nowych sposobéw tworzenia i oferowania
wartoscidlaklienta orazredefinicja samego pojecia wartosci, implikujg koniecznos¢
wiekszego otwarcia na klienta i jego zaangazowanie w procesy warto$ciotworcze.
Implikuje to takze konieczno$¢ redefiniowania modeli biznesu, tak by organiza-
cjebyty zdolne do zagospodarowania tych zmian (w tym kompetencji klientéw),
co skutkowac musi zmiang (nazywang przez niektérych autoréw — innowacja) mo-
delu biznesu, ktéra stuzy¢ ma m.in. wyjasnieniu proceséw kreowania tej wartosci,
jak i mechanizmow jej przechwytywania, ktére odbywaja sie w ramach wystepu-
jacego ukfadu relacji (sieci). Wartos¢ ta moze by¢ kreowana poprzez ewolucyjne
i rewolucyjne zmiany modeli biznesu, a w warunkach wysokiej turbulencji otocze-
nia, wlasciwszym wydaje sie podejscie radykalne do innowacji i rozwoju modeli
biznesu. Jak wskazuje Hamel, nowe, innowacyjne (rewolucyjne) modele biznesu
sq czyms$ wiecej anizeli zastapieniem starych, ktére funkcjonujg, sg narzedziem
otwierania zupetnie nowych mozliwosci [Hamel 2000, s. 64]. W ujeciu Hamela mo-
del biznesu ma cztery sktadowe:

- strategia podstawowa (core startegy),

- zasoby strategiczne (strategic resources),

- interfejs klienta (customer interface),

. sie¢ wartosci (value network),
ktére potaczone sg trzema ,mostami”: sktadowe zasoby i strategia — konfiguracja
aktywnosci (configuration of activities), sktadowe strategia i klienci — korzysci klien-
ta (customer benefits), sktadowe zasoby i sie¢ — granice firmy (company boundaries).
Podstawa modelu biznesu w tej koncepcji sa cztery czynniki, ktére determinuja jego
potencjat do generowania zysku: efektywnos¢ (efficiency), unikalnos$¢ (uniqueness),
dopasowanie (fit), stymulowanie zysku (profit boosters) [Hamel 2000, s. 70].

Johnson, Christensen i Kagermann [2008], definiujgc model biznesu, zwracajg
szczegblng uwage na jego cztery zazebiajace sie aspekty, ktére wspotwystepujac,
pozwalaja generowac i dostarczac¢ wartos¢. Kluczowa role w tym systemie stanowi
propozycja wartosci dla klienta, czyli zdolno$¢ do rozwigzania problemu konsumen-
ta, ktéra prowadzi do jego zadowolenia z adekwatnosci wymienionych z dostawca
rozwigzania wartosci. Drugi element, o ktérym wspominajg autorzy, to formuta zy-
sku, czyli definicja sposobu generowania wartosci dla organizacji, poprzez dostarcza-
nie wartosci konsumentowi. Aby jednak przeptywy warto$ci konsument-organizacja
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byty mozliwe, muszg dodatkowo by¢ zdefiniowane kluczowe zasoby, konieczne do
realizacji kluczowych, z punktu widzenia dostarczania wartosci, proceséw.

Zwazywszy na opisane w pierwszej czesci procesy zwigzane z rozwojem w ob-
szarze wspottworzenia wartosci z klientem, jak réwniez role, jakie odgrywa model
biznesu w procesie przektadania strategii, koncepcji, zamiaru funkcjonowania orga-
nizacji na zoperacjonalizowane schematy dziatania ujete w realizowanych procesach,
modele biznesu stanowiag nosnik zdolnosci organizacji do poszukiwania nowych
obszaréw wzrostu, ale w sposéb, ktéry stanowi réwnoczesnie sciezke zapewnienia
wzrostu wartosci po stronie klienta, jak i po stronie organizacji.

Zakonczenie

Niniejszy artykut powstat jako wkiad do dyskusji nad kierunkami badar nad zjawi-
skiem wspoéttworzenia wartosci z klientami i angazowania ich w procesy zwigza-
ne z konstruowaniem oraz dostarczaniem rozwigzan ustugowych i towarowych
w obszarze wspétdzielenia dostepu do zasoboéw. Przyblizajac problematyke tych
proceséw i zakotwiczajac je w modelach biznesu, chcielismy ukaza¢ zaréwno zna-
czenie tego zjawiska dla wspotczesnego marketingu, jak réwniez dla praktyki za-
rzadzania, co taczy sie z operacjonalizacja dziatan zwigzanych z przektadaniem
zamiaréw na realnie funkcjonujgce procesy.

Istotnym na dzisiaj wyzwaniem badawczym pozostaje rozpoznanie zjawiska
wspoéttworzenia wartosci z klientami (w szczegdlnosci w obszarze dostepu do zaso-
boéw) i zwigzkéw tych proceséw z modelami biznesu, a w szczegdlnosci ich zmiang
(tzw. innowacje modelu biznesu). Opisana perspektywa teoretyczna zjawisk wska-
zuje na koniecznos$¢ badania nowych modeli biznesu, ktére powstaja w oparciu
0 procesy wspottworzenia wartosci w procesie wspoétdzielenia dostepu do zasobdw.
Wynika to z roli i znaczenia klienta w powyzszych procesach, ktére ulegaja istotnej
zmianie i klient - z biernego odbiorcy towaréw i ustug oferowanych przez organiza-
Cje - staje sie aktywnym wspo6ttwoércg wartosci dla siebie i innych. To, na co nalezy
zwréci¢ szczegdlng uwage w kontekscie przedstawianych zjawisk, to wychodzenie
w ich ramach poza ,stare”, przemystowe schematy poznawcze i otwieranie nowych
horyzontéw prowadzacych do przywrécenia naukom o zarzadzaniu pojecia warto-
sci dla klienta, jako cztowieka w jego petnym antropologicznym wymiarze. Wynika
to z faktu, ze zmiany, ktdre niosa te perspektywy, majg humanistyczny charakter.
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Comparison of Banking Union and Capital Markets Union. An
Attempt to the Theory of Public Governance

Abstract: Some observers see indicators that financial integration in Europe has failed.
| see indicators that financial integration in Europe has go further. | look at banking
union, capital markets union and fiscal union as three areas where further integration
could be the way forward for Europe. The first area is public finances and fiscal union.
This means that, for the foreseeable future, control of fiscal policy in Europe will remain
at the national level. Deeper integration in public finances lies beyond the horizon.

At this point in time, a fiscal union remains more of a vision than of a concrete step to be
taken anytime soon. However, in another area, Europe has just taken a significant step
toward deeper integration. On 4 November 2014, the European Central Bank assumed
direct supervision of the largest banks in the euro area-thereby erecting the first pillar
of European banking union. The second pillar of the banking union is a European resolu-
tion mechanism to deal with future bank failures. This mechanism will be in place from
2016 onward. If push comes to shove and a bank is not longer viable, shareholders and
creditors will be first in line to bear banks’ losses, and taxpayers’ money will only be the
very last resort. The third major step of financial integration in Europe is the EU-Com-
mission proposal to establish a European capital market union. The European capital
markets union has two objectives. The first objective is to increase the share of capital
markets in the funding mix of the real economy. The second objective is to integrate
capital markets more closely across borders.
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Wprowadzenie

Integracja regionalna w Europie przeszta przez dwie podstawowe fazy: wspdlnego
rynku (1958-1993) oraz Unii Europejskiej (od 1994 do chwili obecnej). Potencjat in-
tegracyjny Europy, w jego instytucjonalnym aspekcie, zostat wykorzystany w okoto
78,8% [Dorrucci 2015, s. 5]. Szczegdtowe szacunki zawiera tabela 1.

Tabela 1. Szacunki instytucjonalnej integracji w Europie w procentach

Procent urzeczy-

Przewidy-

Stadium integracji wistnienia Oczekiwany wany tacznie
Unia celna 100 0 0 100
Wewnetrzny rynek 84 0 16 100
Koordynacja polityki

pienieznej 100 0 0 100
Ponadnarodowe po-

dejmowanie decyzji 100 0 0 100
Unia gospodarcza 22 0 78 100
Unia rynkéw kapita-

Iowch 55 17 28 100
Unia fiskalna 63 3 35 100
Unia walutowa 926 4 0 100
Unia polityczna 44 0 56 100
tacznie 76 3 21 100

Zrédto: Dorruci 2015, s. 38.

Przytoczone dane wskazuja, ze nie ma podstaw do gtoszenia kleski instytu-
cjonalnej integracji w Europie, co najmniej w jej trzonie. Tym niemniej finanso-
wa integracja jest obszarem, wktérym pozostaje do zrobienia szczegdlnie wiele.

Unia walutowa jest niedokonczona.
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Tabela 2. Petna i niepetna unia walutowa

Wyrézniki

Petna unia walutowa

Niepetna unia walutowa

Zakres integracji
gospodarczej

Unifikacja polityki kursowej
Wprowadzenie jednolitej waluty,
Unifikacja polityki pienieznej
—powotanie ponadnarodowego
banku centralnego

Ustalenie statych relacji kurso-
wych pomiedzy poszczegdl-
nymi walutami,

Rozwigzanie symetryczne lub
asymetryczne

Motywy utwo-

Zwiekszenie efektywnosci rynkéw

Zwiekszenie efektywnosci

rzenia Zwiekszenie efektywnosci syste- rynkéw
mu pienieznego Zwiekszenie tempa wzrostu
Przyspieszenie koordynacji r6z- gospodarczego
nych obszaréw polityki gospo- Zapobieganie konfliktom
darczej politycznym
Zwiekszenie tempa wzrostu go-
spodarczego
Zapobieganie konfliktom poli-
tycznym

Wypracowanie podstaw do powo-
fania unii politycznej

Zrédto: Zwierzchlewski 2015, s. 27.

Kryzys finansowy 2007+ zapoczatkowat liczne préby zapobiezenia ponow-
nemu pojawieniu sie zaburzen w funkcjonowaniu globalnego systemu finan-
sowego. W Unii Europejskiej przybraty one forme triady: unia bankowa, unia
rynkéw kapitatowych, unia fiskalna.

Wraz ze wstapieniem w site traktatu o UE 30 stycznia 2012 r. cztonkowie UGIW
podpisali 2 marca 2012 r. porozumienie w sprawie stabilizacji, koordynacji i wtada-
niu w UGiW, zwane Kompaktem Fiskalnym. Jednym z jego postanowien jest zapis
w konstytucji krajow cztonkowskich UGiIW norm zakazu przekraczania putapéw defi-
cytu budzetowego i dtugu publicznego, wyrazonego utamkiem PKB. Ze wzgledu na
prawne przeszkody to porozumienie nie wyposazyto Komisji Europejskiej w skutecz-
ne instrumenty przyjetych zobowiazan [Legal 2014].

Pod koniec czerwca 2012 r. w dokumencie W kierunku faktycznej Unii Gospodar-
czej i Walutowej Rada Europejska okreslita cztery filary docelowej UGiW:

« Zintegrowane ramy finansowe,

- Zintegrowane ramy budzetowe,

. Zintegrowane ramy polityki gospodarczej,

- Legitymacje i odpowiedzialnos¢ demokratyczna [Unia 2013, s. 16].

Najbardziej znany i zawansowany jest proces projektowania i realizacji unii
bankowej. Jego istota jest zapobieganie pojawieniu sie pokusy naduzy¢ wsrdd
interesariuszy instytucji kredytowych, polegajacej na fatwosci przerzucania kosztéow
wychodzenia z kryzysu gospodarczego i finansowego na podatnikdéw rezydentéow
[Europejska Unia Bankowa 2015].

51



Jan Krzysztof Solarz

Rozerwanie zwigzku miedzy kondycja finansowg systemowo waznych posredni-
kéw finansowych oraz stanem finanséw publicznych prowadzi do wprost préby po-
prawy efektywnosci funkcjonowania rynkéw kapitatowych w Europie. Unia rynkow
kapitatowych jest logicznym uzupetnieniem unii bankowe;j.

Petna integracja finansowa w Unii Europejskiej wymaga unii fiskalnej. Asymetria
miedzy wspdlna polityka pieniezng Unii Gospodarczej i Walutowej oraz narodowymi
politykami fiskalnymi panstw cztonkowskich Unii Europejskiej jest w dtuzszej per-
spektywie nie do utrzymania. Unia fiskalna to nic innego niz procedura uzgadniania
budzetéw panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. Tego typu zmiana wymaga dale-
ko idacych reform konstytucyjnych i pozyskania do niej obywateli UE.

Celem opracowania jest poréwnanie dwdch inicjatyw legislacyjnych Komisji Eu-
ropejskiej: unii bankowej i unii rynkéw kapitatowych. Podstawy teoretycznej do tego
typu poréwnania dostarcza koncepcja hybrydowego posrednictwa finansowego.
Zaktada ona, ze posrednictwo finansowe réwnoczesnie ma forme dziatalnosci re-
gulowanej z odpowiedzialnoscig sektora finanséw publicznych za jej wykonywanie,
oraz forme dziatalnosci nieregulowanej, ktérej zabezpieczeniem jest prywatna sie¢
bezpieczenstwa sektora finanséw prywatnych. W praktyce oznacza to, ze banki two-
rzg sie¢ niebankowych posrednikéw finansowych, z ktérymi wspdtpracuja na rzecz
pobudzenia przedsiebiorczosci i innowacyjnosci matych i srednich przedsiebiorstw.

Przyjety cel opracowania okreslit jego strukture. W punkcie pierwszym przedsta-
wiono koncepcje i dotychczasowe wyniki realizacji unii bankowej. W punkcie drugim
przypomniano przestanki powotania do zycia unii rynkéw kapitatowych. W punkcie
trzecim wskazano na podobienstwa i ré6znice miedzy unig bankowa i unig rynkéw
kapitatowych. W punkcie czwartym sformutowano postulaty wobec polityk publicz-
nych nakierowanych na dalszg integracje finansowa UE.

Koncepcja i perspektywy unii bankowej

Jednym z atrybutéw suwerennosci panstw w Europie przez wiele wiekéw byto
prawo do sprawowania nadzoru nad systemem bankowym dziatajagcym w danym
kraju. Republika Wenecka w 15 wieku utworzyta policje jako organ wyspecjalizo-
wany do nadzoru nad bankami gminy zydowskiej dziatajgcymi na jej terytorium.
Ta sytuacja utrzymywata sie bez zmian do stynnego wyroku Trybunatu Europej-
skiego, ktory nakazat obrot likierem wioskim na terenie NRF, gdyz raz dopuszczony
do obrotu towar lub ustuga musi swobodnie przeptywac¢ po wewnetrznym rynku.
W efekcie wprowadzono zasade jednolitego paszportu dla instytucji kredytowych na
europejskim obszarze gospodarczym.
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Podziat nadzoru na nadzér macierzysty i nadzér kraju goszczacego spowodowat
w praktyce liczne przypadki arbitrazu prawnego i niesprawnosci w funkcjonowaniu
jednolitego rynku ustug finansowych. Aby zapobiec tego typu praktykom, powota-
no Europejski Komitetu Nadzoru Bankowego.

Postulat utworzenia unii bankowej byt bezposrednia reakcja na skale kosztéw
wychodzenia z kryzysu finansowego 2007+ w Europie. Pierwsze dane dotyczyty ban-
kéw UE dziatajacych na terytorium Stanéw Zjednoczonych. Kolejne to préby osza-
cowania kosztéw zamrozenia rynku miedzybankowego oraz kosztéw zarazania sie
kryzysem z centréw finansowych $wiata przez ich peryferie.

Europejskie banki byty beneficjentami pomocy publicznej wydzielanej sektoro-
wi bankowemu przez wiadze Stanéw Zjednoczonych. W zamian zostaty zmuszone
do dokonania zmian strukturalnych, tak by w przysztosci nie byty instytucjami finan-
sowymi zbyt powigzanymi z innymi, aby nie mogty upas¢.

Réwnolegle do porzadkowania fadu wtascicielskiego w konglomeratach finan-
sowych trwato kapitatowe wzmacnianie zagrozonych upadtoscig bankéw z srodkéw
sektora publicznego na koszt podatnikéw rezydentéw. W tych warunkach tatwo
mozna zmobilizowac ,oburzonych” do walki z dominacjg bankéw. Mozna im wska-
zac na alternatywe, jaka stanowi ,odposredniczenie” finansowania rozwoju gospo-
darczego. Atutem rynkéw kapitatowych sa nizsze koszty posrednictwa finansowego
niz koszty tradycyjnych bankéw depozytowo-kredytowych.

W warunkach presji rodzg sie innowacje. Jedng z nich jest unia bankowa. Pier-
wotnie zawierata trzy jej filary. Pierwszy filar to wdrozenie procedury uporzadko-
wanej likwidacji i upadtosci systemowo waznych instytucji finansowych. Drugi
filar to strukturalne uporzadkowanie instytucji finansowych za bardzo ztozonych,
aby sprawnie funkcjonowaty. Trzeci filar to wspdlny mechanizm finansowa-
nia gwarancji depozytéw bankowych.

Koszty uporzadkowania systemu gwarancji depozytéw w UE okazaty sie tak wy-
sokie, ze aktualnie zarzucono pomyst, aby budowa¢ ponadnarodowy mechanizm
finansowania bezpieczenstwa finansowego obywateli UE. Zréznicowanie warunkéw
funkcjonowania publicznych sieci bezpieczenstwa finansowego jest zbyt duze, aby
udato sie zaprojektowac rozwigzanie jednolite i pasujgce do wszystkich warunkdw.

Z przeprowadzonych przez Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowg badan wyni-
ka, ze najistotniejsze satrzy rodzaje ryzyka dlakrajow pozostajacych poza unig bankowa:

- Dyskryminacji krajéw goszczacych wzgledem krajéw macierzystych,

- Niewystarczajgcego uwzgledniania intereséw takich krajow jak Polska,

- Ryzyko strategiczne, zwigzane z pozostawaniem poza unia bankowa
[Konsekwencje 2014, s. 15].
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Tabela 3. Analiza SWOT uczestnictwa Polski w jednolitym mechanizmie nadzorczym

Szanse przystapienia do JMN
Uproszczenie relacji polskiego nadzoru
z nadzorami ze strefy euro

Zagrozenia przystapienia do JMN
Stabsza pozycja Polski w strefie euro

Silne strony pozostawania poza JMN
Zachowania niezaleznosci polskiego nad-

Stabe strony pozostawania poza JMN
Marginalizacja polskiego sektora banko-

zZoru wego

Zrédto: Liszewska 2014, s. 53.

Jadrem unii bankowej jest procedura resolution, ktéra przemieszcza skutki zte-
go zarzadzania bankami na ich akcjonariuszy i wierzycieli, a nie rezydentéw po-
datnikéw. Procedura ta jest szczegétowo opisana w Bank Recovery and Resolution
Directive (dalej Dyrektywa BRR), ktérg panstwa cztonkowskie UE miaty wdrozy¢ do
korica 2014 r. W praktyce oznacza to, ze realizujemy cele unii bankowej bez formal-
nego zgtoszenia do niej akcesu.

Proces resolution to kompleksowy mechanizm prawny i operacyjny polegajacy
na przeprowadzeniu restrukturyzacji lub likwidacji banku, przy jednoczesnym za-
chowaniu jego funkcji krytycznych i ochronie ubezpieczonych depozytéw. Proce-
dura ta zakfada brak zaangazowania srodkéw publicznych [Szczepariska 2015, s. 22].

Funkgja krytyczna jest taki rodzaj dziatalnosci petnionej przez dang instytucje na
rzecz strony trzeciej, ktéra jest istotna dla funkcjonowania realnej sfery gospodarki
i dla utrzymania stabilnosci finansowej, a nagty brak lub zaburzenie w dostepnosci
tej funkcji moze miec znaczacy negatywny wptyw na strony trzecie, a takze by¢ zré-
dtem spadku ogdlnego zaufania uczestnikéw rynku.

Na system resolution w UE sktada sie:

« System, ktory obejmie wszystkie kraje unii bankowej,

- Jednolity organ europejski Resolution, dziatajgcy w imie stabilnosci UGIW oraz UE,
« Jednolity europejski fundusz, tworzony ex-ante ze sktadek uczestnikéw Single Reso-
lution Mechanizm oraz w razie potrzeb z buforowych wpfat ex-post [Pruski 2014, s. 124].

Ogodlne zasady procesu resolution to:

« W pierwszej kolejnosci straty ponosza akcjonariusze instytucji objetej resolution,
« Po akcjonariuszach straty ponosza wierzyciele instytucji objetej resolution zgod-
nie z kolejnoscia zaspakajania roszczen,

+ Nastepuje wymiana kadry kierowniczej wyzszego szczebla instytucji objetej re-
solution,

- Nowy zarzad i kadra kierownicza wyzszego szczebla zapewniajg wszelka pomoc
niezbednga do osiggniecia celéw resolution,
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- Osoby fizyczne i prawne ponoszg na mocy prawa panstwa czionkowskiego
i zgodnie z przepisami prawa cywilnego i karnego osobistg odpowiedzialnos¢ za
doprowadzenie instytucji do stanu niewyptacalnosci,
- Wierzyciele nalezacy do tej samej kategorii w mys$l prawa upadtosciowego sg trak-
towani w ten sam sposob, czyli pokrywaja straty w z géry zdefiniowanej kolejnosci,
- Zaden z wierzycieli nie ponosi strat wiekszych niz te, ktére ponidstby w sytuacji,
gdyby dana instytucja zostata zlikwidowana w ramach zwyktego postepowania
upadtosciowego.
W4rdd instrumentéw resolution szczegdlng uwage zwraca konwersja dtugu (bail-
-in) ,zastosowana juz w stosunku do bankéw na Cyprze. Tej procedurze nie podlegaja:
- Depozyty gwarantowane,
- Zobowiazania zabezpieczone,
.« Zobowiazania wobec innych instytucji finansowych o pierwotnym terminie wy-
magalnosci krétszym niz 7 dni,
- Zobowiazania, ktérych rezydualny termin zapadalnosci wzgledem izb rozlicze-
niowych lub innych uczestnikdéw rynku wynosi mniej niz 7 dni,
- Zobowiazania, ktére powstaty w wyniku utrzymywania przez bank aktywéw lub
srodkéw pienieznych klientéw, lub w wyniku stosunku powierniczego pomiedzy
bankiem a innym podmiotem,
- Zobowiazania wobec wierzycieli komercyjnych lub handlowych, wynikajace
z dostawy dla banku towaréw i Swiadczenia na rzecz banku ustug, ktére majs za-
sadnicze znaczenie dla prowadzenia przez niego biezacej dziatalnosci,
+ Zobowiazania wobec pracownikéw,
- Zobowiazania wobec urzedéw podatkowych i instytucji zabezpieczenia spo-
tecznego,
« Zobowiazania wobec systeméw gwarantowanych depozytéw wynikajace z na-
leznych sktadek.
Pozostate instrumenty to standardowe dziatania:
- Sprzedaz przedsiebiorstwa bankowego,
« Przekazanie ztych aktywéw do instytucji pomostowej,
- Wydzielenie aktywéw wedtug ich jakosci i zaoferowanie na rynku,
- Publiczne wsparcie kapitatowe (rekapitalizacja) po uprzedniej akceptacji tej po-
mocy publicznej przez KE,
- Tymczasowa nacjonalizacja.
Doswiadczenia ostatniego kryzysu finansowego dowiodty, ze podstawy prawne
i procedury operacyjne w zakresie restrukturyzacji i uporzadkowanej likwidacji bankéw
powinny by¢ standardem w kazdej jurysdykgcji, w tym takze polskiej [The Bank 2014].

55



Jan Krzysztof Solarz

Koncepcja i etapy budowy unii rynkéw kapitatowych

Kryzys finansowy 2007+ doprowadzit do przewartosciowania wielu obiegowych
prawd na temat roli systemu finansowego w stymulowaniu wzrostu gospodarczego:
- Po pierwsze, zwiekszenie rozmiaréw systemu finansowego ponad wielko$¢ PKB
ma pozytywnego wptywu na dalszy wzrost gospodarczy tego kraju,
+ Po drugie, deficyty budzetowe i dtug publiczny krajéw cztonkowskich nie ma
znaczenia w UGIiW,
« Po trzecie, integracja finansowa w UE przyczynia sie do przyspieszenia procesu
konwergencji realnej miedzy jej krajami.

W praktyce okazato sie, ze gdy nastepuje nadmierny rozrost sfery finansowej kosz-
tem sfery realnej gospodarki, to wzrost gospodarczy ulega spowolnieniu. W oczach
agencjiratingowych wielko$¢ deficytu budzetowego i dtugu publicznego kraju czton-
kowskiego UGIW ma znaczenie dla oceny prawdopodobienstwa zaprzestania ich
obstugi. W miare jak postepuje integracja finansowa w UE, rosnie réznica w poziomie
konkurencyjnosci gospodarstw narodowych panstw cztonkowskich [Kawalec 2015] .

Trwajg intensywne poszukiwania wspdlnej polityki gospodarczej, ktéra zdyna-
mizuje rozwdj UE w warunkach niskich stép procentowych. W licznych diagnozach
przyczyn nieefektywnosci funkcjonowania wspélnego rynku zwraca sie uwage na:

« Brak zrédet finansowania dtugoterminowych programéw infrastrukturalnych,

- Brak dostatecznego kredytowania matych i $rednich przedsiebiorstw.

« Zadna z tych niesprawnosci globalnych rynkéw finansowych nie ma wytacznie
regionalnego lub lokalnego charakteru. Raport ekspertéw G-30 postuluje:

- System finansowy powinien ukierunkowa¢ oszczednosci gospodarstw domo-
wych i przedsiebiorstw w odpowiednia podaz finansowania z dtugimi terminami
zapadalnosci, aby wyjs¢ naprzeciw rosngcym potrzebom inwestycyjnym realnej
gospodarki,

- Dtugoterminowe finansowanie powinno by¢ wspomagane przez podmioty
z dtugim horyzontem rachunku ekonomicznego,

+ Niezbedny jest szeroki wachlarz instrumentéw wspierajacych dtugookresowe
finansowanie,

- Efektywny globalny system finansowy powinien promowac wzrost gospodarczy
poprzez stabilne ponad graniczne przeptywy finansowe, wspierane przez global-
ne regulacje [Long 2013].

Dla przezwyciezenia braku podazy dtugoterminowego finansowania wiel-
kich projektéw inwestycyjnych zbiera sie w jeden fundusz UE dostepne fundusze
panstw cztonkowskich UE.
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Dla pobudzenia innowacyjnej i przedsiebiorczej aktywnosci matych i srednich
przedsiebiorstw proponuje sie przeniesienie amerykanskiej instytucji Venture Capi-
tal do kontynentalnej Europy, w praktyce pragnie sie zamieni¢ model systemu finan-
sowego dominujacego w UE z zorientowanego na banki na zorientowany na rynki
kapitatowe. Uzasadnieniem maja by¢ dane dotyczace tego, jak oba te modele radza
sobie z cyklem koniunkturalnym.

Tabela 4. Utracony PKB a model systemu finansowego w % PKB

Deficyt

: _ Utrata Utracono | Utracono ;

Epizody Modele N=71 tacznie | Recesja Ozywienie EVL;/dzeto-
. Bankowy 40 4,33 3,73 0,60 -2,11

tacznie Gietdowy | 31 3,73 3,92 0,19 1,62

Bez kryzysu Bankowy 26 -0,09 1,70 -1,79 -1,62

Finansowego | Gietdowy 16 3,24 3,60 -0,36 -2,02

Z kryzysem Bankowy 14 12,54 7,51 5,03 -2,99

finansowym Gietdowy 15 4,24 4,25 -0,01 -1,19

Zrédto: Giovannini 2015, s. 31.

Z przytoczonych danych wynika, ze model rynkowy jest efektywniejszy od
modelu zorientowanego na banki, bo nie kumuluje strat wewnatrz systemu fi-
nansowego, z powodzeniem zamienia je w zewnetrzne koszty funkcjonowania
systemu finansowego.

Coraz szersze wykorzystywanie przez banki rynkéw kapitatowych powoduje wy-
prowadzenie ryzyka z ich bilanséw. Réwnolegle w warunkach silnych szokéw asy-
metrycznych to ryzyko ze zdwojonga sita wraca do bilanséw bankéw. Ostatecznie to
banki sg gwarantem stabilnosci systemu finansowego [Structural 2015].

W tej perspektywie problemem nie jest podaz srodkéw finansowych, lecz zbyt
staby popyt na nie. Wtadze UE uruchomity program inwestycji w infrastrukture
o wartosci 315 mld EUR. Program ten nie stworzy nowych miejsc pracy
i nie pobudzi wzrostu gospodarczego, jesli nie powstanie jednolity rynek kapi-
tatowy 28 panstw cztonkowskich UE.

Unia rynkéw kapitatowych ma:

- Utatwi¢ dostep do finansowania biznesu, w szczegélnosci dla matych i srednich
przedsiebiorstw,

- Zwiekszy¢ zréznicowanie zrédet finansowania inwestycji z catego $wiata i UE,

- Zagwarantowac poprawe efektywnosci funkcjonowania rynkéw kapitatowych,
obnizajac koszty transakcyjne jego funkcjonowania.
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« Ostatecznym efektem unii rynkéw kapitatowych ma by¢:

- Maksymalizacja korzysci z funkcjonowania rynkéw kapitatowych dla gospodarki,
miejsc pracy i wzrostu gospodarczego,

+ Usuniecie barier w inwestowaniu ponad granicami na wewnetrzny rynku oraz
jego powiazaniu z globalnym rynkiem finansowym,

- Zwiekszenie stabilnosci finansowej poprzez jednolite procedury i regulacje ustug
finansowych,

- Zagwarantowanie skutecznej ochrony konsumentéw i inwestoréw,

- Zapewnienie atrakcyjnosci inwestycyjnej oraz konkurencyjnosci UE [Building 2015].

Unia rynkéw kapitatowych ma rozbudowang i hierarchiczng strukture celéw do
osiagniecia. Jest to instrument pobudzenia gospodarki UE do rozwoju oraz stabil-
nosci finansowej i gospodarczej UE. Nowymi elementami ma by¢ dywersyfikacja ze-
wnetrznych Zrédet finansowania oraz petna integracja finansowa UE.

Unia rynkéw kapitatowych to lekarstwo na nadmierne uzaleznienie od in-
stytucji kredytowych, asymetrie informacji oraz preferowanie przez inwestoréw
projektéw jak najblizszych ich miejsca zamieszkania. Rysunek 1. syntetycznie pre-
zentuje cele unii rynkéw kapitatowych.

Rysunek 1. Cele unii kapitatowej

wzrost i stabilnosc¢

Dywersyfikacja zrédet Integracja
finansowania finansowa

Ograniczenie Dostep do Ograniczenie
dominacji rynku btedu
bankéw kapitatowego "swojskosci'

Zrédto: Anderson 2015, s. 5.
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Do realizacji unii kapitatowej wykorzystane beda cztery typy instrumentéw
prawnych:
- Kary administracyjne nakfadane przez Komisje Europejska,
+ Wyroki Trybunatu Europejskiego,
- Podatek od transakgji finansowych,
- Sankcje karne [Hellgardt 2014, s. 161].
Kompozycja tych instrumentéw prawnych przesadzi o tym, czy UE przezwyciezy
~deficyt demokracji”, ktéry powoduje, ze to jest ,ich” a nie ,nasza” integracja europejska.

Koncert zyczen zwigzany z inicjatywqg powotania unii
fiskalnej

Brak jest jednolitej definicji unii fiskalnej. Pod tym filarem nowej architektury UGIW
rozumie sie:
« Mechanizm skutecznego likwidowania ,nadmiernych” deficytéw budzetowych
krajéw cztonkowskich,
« Wspolny system ubezpieczen od bezrobocia,
- Likwidacje wszelkiego typu wyjatkéw we wptatach do generalnego budzetu UE,
- Wprowadzenie prawdziwie wspdélnego podatku celem:
- Wyréwnania poziomu transparentnosci finanséw publicznych krajow
cztonkowskich,
« Uswiadomienia obywatelom UE faktu jej istnienia,
- Ograniczenia apetytu wiadz panstw cztonkowskich na wyzszy deficyt bu-
dzetowy,
- Otwarcia sie na wieksze transfery w ramach UE [Weichenrider 2015].
Wszystkie te projekty sa silnie zakorzenione w grze narodowych intere-
sow przy braku zdecydowanej woli politycznej realizacji unii fiskalnej. Rysu-
nek 2. przedstawia ulokowanie kazdej z unii na osi umiedzynarodowienia oraz

krystalizacji jej woli politycznej.
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Rysunek 2. Charakterystyka unii bankowej, unii rynkéw kapitatowych oraz unii fiskalnych

jako projektéw politycznych

Unia rynkdow
kapitatowych

Procedura
resolution

Unia fiskalna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza SWOT europejskiej integracji finansowej

Europejska integracja finansowa stanowi element budowy wewnetrznego rynku.
Wewnetrzne sity tego rynku nie wymusity na posrednikach finansowych takich form
wspotpracy, ktére spontanicznie usunetyby niesprawnosci funkcjonowania rynku ka-
pitatowego, hybrydowy charakter posrednictwa finansowego oraz koszty zewnetrz-
ne funkcjonowania posrednikéw finansowych za duzych, aby mogli upasc.

Metoda SWOT utatwia Swiadome projektowania takiej architektury systemu fi-
nansowego w UE, ktéry utatwi jej dostosowanie sie do szokdw zewnetrznych wyni-
kajacych z globalizacji gospodarki

Tabela 5 zawiera rezultaty analizy SWOT w odniesieniu do trzech nowych rodza-
jow Unii.
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Tabela 5. Analiza SWOT unii: bankowej, rynkéw kapitatowych i fiskalnej

SWOT Unia Bankowa Unia Rynkéw Kapita- | Unia Fiskalna
towych
Silne strony Wprowadzenie proce- | Rozwdj rynku kapita- | Likwidacja pokusy
dury uporzadkowanej | towego w UE naduzy¢ w sektorze
likwidacji i upadtosci publicznym UE
Stabe strony | Segmentacja rynku Akceptacja niespraw- | Brak nowego zdefinio-
ustug finansowych nosci sektora banko- | wania suwerennosci
wego UE narodowej
Szanse Rozwdj partnerstwa Zwiekszenie dostepu | Uznanie UGiW za pod-
prywatno-prywat- SME do zewnetrzne- | miot ratingu
nego go finansowania
Zagrozenie Utrwalenie dualnej Brak kontroli kosz- Rozpad UE w wyniku
struktury systemu téw zewnetrznych wybuchu nacjonali-
finansowego UE hybrydowego po- zmu gospodarczego
srednictwa finanso- panstw narodowych.
wego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Potencjalnie najwiekszym dorobkiem unii bankowej moze by¢ rozerwanie bez-
posrednich powigzan miedzy stanem finanséw publicznych i ryzykiem systemu li-
cencjonowanych posrednikéw finansowych. W opuszczone miejsce wkracza banko-
wos¢ rownolegta (shadow banking).

Potencjalnie najwigekszym atutem unii rynkéw kapitatowych jest wzmocnie-
nie finansowe start-up oraz dyscypliny finansowej w UE. W tym samym kierun-
ku ma zmierza¢ Unia Fiskalna.

Staboscig wszystkich form intensyfikacji integracji finansowej w UE jest podziat
krajéw cztonkowskich na rdzen i otoczke. W rdzeniu UE obowigzuje pomocniczos¢,
proporcjonalnos¢ i solidarnos¢. Na obrzezach UE kazdy ratuje swdj system finanso-
wy na swoéj wiasny koszt, bez pomocy ze strony pozostatych panstw cztonkowskich.

Trafna diagnoza, ze rynki finansowe UE sg niesprawne i nie sg w stanie sfinan-
sowac strategicznych projektéw infrastrukturalnych oraz zagwarantowaé matym
i Srednim przedsiebiorstwom finansowania ich innowacyjnosci i przedsiebiorczosci,
jest niebezpiecznym precedensem. Wspdlny rynek zawodzi w wielu innych obsza-
rach i kazda z grup intereséw bedzie wykorzystywac ten precedens do walki o odpo-
wiadajace ich interesom rozwigzania.

Unia Bankowa zmierza w dobrym kierunku. Jest nim narastanie zaangazowa-
nia sektora prywatnego w usprawnianie funkcjonowania sektora publicznego po-
przez partnerstwo publiczno-prywatne, jak i sektora prywatnego przez partner-
stwo prywatno-prywatne.
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Rehabilitacja idei partnerstwa prywatno-prywatnego wymaga modyfikagji
polityki finansowej panstw cztonkowskich UE. Zerwanie z tradycja nadmierne-
go fiskalizmu moze by¢ trudne. Pomocny moze by¢ test turysty dla ustalenia, czy
mamy do czynienia ze zmowa monopolistyczna czy wspdtpraca na rzecz wartosci
dodanej u koncowego konsumenta.

Dobre praktyki wspétpracy w ramach partnerstwa prywatno-prywatnego po-
winny by¢ upowszechniane wsréd matych i srednich przedsiebiorstw. Ich wspétpra-
ca w ramach sieciowej organizacji biznesu pozwoli na potaczenie kapitatu wiedzy
z przedsiebiorczoscia i innowacyjnoscia.

Unia Europejska toleruje dualng strukture gospodarki w rolnictwie, kosz-
tem konkurencyjnosci tego sektora gospodarki na rynkach globalnych. Tole-
rowanie tego typu struktury w ustugach finansowych grozi utrata ich konku-
rencyjnosci na globalnych rynkach.

Petna realizacji europejskiej integracji finansowej grozi uznaniem hybry-
dowego posrednictwa finansowego za nowa normalnos¢. Wraz z uznaniem
réwnolegtego posrednictwa finansowego za niezbedne pojawia sie bariera
w rozwoju europejskiego spoteczenstwa obywatelskiego oraz realizacji prawa do
dostepu do profesjonalnego zarzadzania ryzykiem finansowym codziennosci. Nie
da sie réwnoczesnie budowacé nowej tozsamosci opartej o obywatelstwo UE i row-
noczesnie zmniejszac zakresu odpowiedzialnosci UE za jako$¢ zarzadzania ryzykiem
przez posrednikéw finansowych [Juncker 2015].

Podsumowanie

Krajowy system finansowy znajduje sie na peryferiach wspélnego rynku finansowe-
go UE. Peryferyjny charakter naszego systemu finansowego w znacznym stopniu wy-
nika z zaniechania zamiany ztotego na euro. W dajacej sie przewidzie¢ przysztosci
krajowy system finansowy utrzyma swoj peryferyjny charakter.

Zewnetrzne koszty takiego ulokowania naszego systemu finansowego sa znacz-
ne i szczegdlnie dotkliwe dla naszego bezpieczenstwa ekonomicznego. Utrzy-
mywanie naszej waluty narodowej przycigga do Polski kapitat spekulacyjny, ktéry
wczesdniej czy pdzniej zrealizuje swoje zyski kosztem tych, ktérzy zywig iluzje co do
suwerennosci w warunkach globalizacji rykéw finansowych.

Pozostawianie Polski poza unig bankowa oznacza brak dostepu do funduszy
podtrzymujacych ptynnos¢ na miedzybankowym rynku. W ten sposéb bezpieczen-
stwo ekonomiczne Polski ulega relatywnemu pogorszeniu. Poszczegélne banki
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moga i powinny upas¢, nie moze i nie powinno ani na chwile zatrzymac sie hybrydo-
we posrednictwo finansowe.

Urzeczywistnienie unii rynkéw kapitatowych moze skutecznie podwazy¢ celo-
wos¢ rozwijania lokalnego rynku kapitatowego w Polsce. Kryzys matych i srednich
bankéw w Stanach zjednoczonych przypomina, ze rozwdj Venture Capital moze by¢
zagrozeniem dla bezpieczenstwa systemu finansowego. Trzeba sie liczy¢ z tego typu
kosztami zewnetrznymi rozwoju w UE rynku VC.

Blizej nieokreslona perspektywa unii fiskalnej catkowicie podwazy racjonalnos¢
strategii oczekiwania na rozwéj wydarzen i celowego opézniania zamiany ztotego
na euro. Wszystkie negatywne koszty wtasnej waluty moga wystapi¢ przy funkcjo-
nalnym ograniczeniu suwerennosci ustalania mieszanki polityki finansowej i polityki
pienieznej przez Polske.

Europejska integracja finansowa nie wymaga wyboru systemu zorientowa-
nego na banki lub zorientowanego na gietdy. System finansowy musi mie¢ struk-
ture odpowiadajaca tradycji oraz potencjatowi rozwojowemu kraju. W Polsce
jest to system wsparty na bankach.

Ewolucja systemu finansowego UE ma charakter ciagty. Korzysci z tej ewolugji
mozna czerpac gtownie, gdy dokona sie zamiany waluty krajowej na walute wspdl-
na. Nadanie rynkowi finansowemu UE bardziej dojrzatego charakteru, uwzgledniaja-
cego lepiej interesy wszystkich jego uczestnikéw, wymaga aktywnego uczestnictwa
Polski w unii bankowej, unii rynkéw finansowych oraz unii fiskalnej.
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Wstep

Zarzadzanie kadrami, pofaczone z jakoscig oraz efektywnoscig wykonywanych za-
dan, winno pozytywnie wptyna¢ na osiggniecie skutecznosci zamierzonych dziatan
i wypracowanie wysokich kompetencji oficeréw. To oni stanowig wartos¢ dodang
organizacji, a ich zdolnosci i kwalifikacje, kreatywnosc¢ i elastycznos$¢ w dziataniu
wptywajag na rozwdj organizacji publicznych, jakimi sg jednostki wojskowe. Ci sami
ludzie moga by¢ albo sitg, albo staboscig, elementem krytycznym w funkcjonowaniu
organizacji. Poprzez oddziatywanie personalne (dobdr, ocene, motywowanie, szko-
lenie i doskonalenie zawodowe) mozliwe jest ksztattowanie spojnosci organizacji,
utrzymywanie kierunku dziatania i uzyskiwanie efektu synergii (efektywnosci). Aby
dostosowac sie do zmian w otoczeniu, niezbedne sg przeobrazenia funkgji personal-
nej, polegajace na szerszym, bardziej catosciowym postrzeganiu spraw kadrowych
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w organizacji. Zmiany w ustawodawstwie, dotyczace przebiegu stuzby wojskowej
zotnierzy zawodowych (wydtuzenie wieku emerytalnego oraz wystugi lat stuzby
wojskowej) wymagajg wprowadzenia przeobrazen w sferze karier oficeréw. Niewy-
starczajace zatem jest nastawienie wytacznie na pozyskiwanie zotnierzy, nalezy takze
podejmowac dziatania zmierzajgce do zapewnienia wiasciwego rozwoju kadr, do za-
trzymania wyedukowanych i doswiadczonych w stuzbie wojskowej oficeréw poprzez
wytyczanie indywidualnych trajektorii karier zawodowych. Warunki funkcjonowania
w jednostkach wojskowych sa podobne, lecz stuzacy w niej zotnierze sg rézni, dys-
ponuja odmiennym poziomem wyksztatcenia czy cechami psychofizycznymi, trzeba
zatem podchodzi¢ do nich indywidualnie.

Celem artykutu jest poznanie preferencji zawodowych oficeréw, ich aspiracji
i oczekiwan wobec przetozonych oraz organéw kadrowych w kontekscie dostoso-
wywania sie wojska do zmian w ich otoczeniu. Podstawe wnioskowania stanowig
badania literaturowe oraz badania wtasne przeprowadzone w roku 2014 w czesci
dotyczacej analizowanej problematyki.

1. Istota kariery zawodowej oficeréw

A. Mi$ uwaza, ze kariera powinna by¢ rozpatrywana w czterech zasadniczych uje-
ciach [Mi$ 2007, s. 24]. Kariera powinna by¢ rozpatrywana jako profesja, zawdd. Tak
rozumiana kariera dotyczy tych zawoddw, w ktérych jasno okreslona Sciezka karie-
ry powiazana jest $cisle z kumulacja wiedzy i umiejetnosci wymaganych do objecia
kolejnego stanowiska. Przyktadami takich zawodéw moga by¢ nauczyciele, praw-
nicy. Po drugie, kariera moze by¢ rozpatrywana jako awans zawodowy rozumiany
jako obejmowanie stanowisk bedacych wyzej w strukturze organizacyjnej, co wia-
ze sie z wiekszymi mozliwosciami decyzyjnymi lub wieksza rozpietoscig wtadzy.
Kolejnym ujeciem kariery jest jej rozumienie jako sekwencja kolejnych stanowisk
w czasie swojego zycia zawodowego, co oznacza indywidualny wzorzec kolejno wy-
konywanych prac. Ostatnim ujeciem kariery jest sekwencja doswiadczen jednostki
zwigzanych z petniong przez nig funkcja. Gtéwna role w tym ujeciu odgrywa do-
Swiadczenie, ktére ksztattuje wewnetrzne procesy jednostki (aspiracje, satysfakcje),
postawy wobec pracy na skutek zmieniajacych sie rél.
Aby zrozumie( istote kariery zawodowej, nalezy zwrdci¢ uwage na specyficzne ce-

chy kariery, ktére wedtug A. Pocztowskiego sg nastepujace [Pocztowski 2007, s. 306]:

- sukces lub rozczarowanie w odniesieniu do kariery zawodowej zalezy gtéwnie od

pracownika, a nie od innych osdb,
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« nie istniejg absolutne standardy w ocenie przebiegu kariery zawodowej, punk-
tem odniesienia sa tu potrzeby ludzi, ktére chca oni zaspokajac w sferze aktywno-
$ci zawodowej,

- kariera zawodowa ma wymiar subiektywny i obiektywny,

- ksztattowanie kariery zawodowej oznacza podejmowanie decyzji ukierunkowa-
nych na osigganie celéw danego pracownika,

- szczegdblna role w rozumieniu i przebiegu kariery zawodowej odgrywaja czynni-
ki kulturowe.

Podstawowym warunkiem skutecznego zarzadzania karierami jest opracowanie
indywidualnych planéw kariery. A zeby to byto mozliwe, musza by¢ znane cele in-
dywidualne pracownikéw, ich oczekiwania i preferencje wobec karier. Oprécz tego
w organizacji musi funkcjonowac system wspomagania karier (zachecanie, wspoma-
ganie rozwoju, doradzanie). Realizacja planéw karier powinna by¢ monitorowana
i w razie potrzeby modyfikowana.

W swoich badaniach podjeto prébe poznania preferencji zawodowych oficeréw,
ich aspiracji i oczekiwan wobec przetozonych oraz organéw kadrowych w kontek-
scie dostosowywania sie wojska do zmian w otoczeniu.

2. Charakterystyka proby badawczej

Dobierajac probe badawcza, postuzono sie schematem zaproponowanym przez M.
Stawinska i H. Witczaka. Oficerowie zostali podzieleni warstwowo wedtug posiada-
nych stopni wojskowych: podporucznika, porucznika, kapitana, majora, podput-
kownika. Nastepnie okreslitem udziat danej warstwy w catej zbiorowosci. Z kazdej
warstwy pobratem prébe, proporcjonalnie do udziatu danej warstwy w ogdlnej zbio-
rowosci. Préba zostata pobrana ,w sposéb wygodny”. Przebadanych zostato:

- oficeréw mtodszych: 265 (z tego: 65 podporucznikéw, 65 porucznikéw, 135 ka-

pitanow);

- oficeréw starszych: 86 (z tego: 53 majoréw, 26 podputkownikéw, 7 putkownikéw).
W sumie przebadanych zostato 351 oficeréw, co stanowi 5% badanej populacji.
Znaczna cze$¢ badanej populacji: 75% - to oficerowie mtodsi (podporucznicy,

porucznicy, kapitanowie). Strukture badanej grupy oficeréw pod wzgledem posia-
danego stopnia wojskowego przedstawia rysunek nr 1.
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Rysunek 1. Badana grupa wedtug posiadanych stopni wojskowych

W Podporucznik

m Porucznik
Kapitan

B Major

Podputkownik

Putkownik

Zrédto: badania wtasne.

Rysunek nr 2 przedstawia dane dotyczace stosunku liczby kobiet do mezczyzn
wedtug poszczegdlnych stopni wojskowych. Wsréd zotnierzy zawodowych o stop-
niu podputkownika i putkownika w badanej prébie nie byto kobiet. Wynika to z tego,
ze stuzba wojskowa dla kobiet jest dostepna od kilkunastu lat, a co z tym sie wiaze,
ich kariery zawodowe sg dopiero we wstepnej fazie rozwoju.

Najwiekszy odsetek kobiet znalazt sie wsréd zotnierzy o stopniu etatowym pod-
porucznika (18,5%) i porucznika (16,9%). W stopniu majora nieznaczna cze$¢ zotnie-
rzy to kobiety (8,1)%.
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Rysunek 2. Badana grupa wedtug posiadanych stopni wojskowych i ptci
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Zrédto: badania wtasne.

Staz stuzby wojskowej badanej grupy oficerow przedstawia rysunek nr 3.

Rysunek 3. Badana grupa wedtug wystugi lat
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W Staz stuzby wojskowej

Zrédto: Badania whasne.

Wiekszos¢ badanej préby posiada od 5 do 15 lat zawodowej stuzby wojskowej.
Wynika to przede wszystkim ze sposobu doboru préby (doboér warstwowy). Ponad
potowa badanych oficeréw to porucznicy i kapitanowie. Zotnierze bedacy w tych
stopniach wojskowych zazwyczaj maja od 7 do 12 lat zawodowej stuzby wojskowe;j.
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Zaledwie 12 Zotnierzy posiada wystuge lat pomiedzy 26 a 30 lat zawodowej stuzby
wojskowej i s to zotnierze w stopniu podputkownika oraz putkownika. Wynika to
takze ze sposobu doboru préby.

Zastosowanie badan reprezentacyjnych dato mozliwos$¢ zebrania aktualnych
danych w stosunkowo krétkim czasie, doktadnego przeprowadzenia zamierzonych
badan oraz znacznie zmniejszyto koszty.

3. Rozwdéj zawodowy oficerow

Jedno z pierwszych pytan skierowanych do respondentéw dotyczyto znajomosci indy-
widualnej Sciezki kariery zawodowej. Znajomos¢ sciezki kariery zadeklarowato 39,3%
ankietowanych, udzielajagc odpowiedzi na zadane pytanie ,zdecydowanie tak” - 10%
oraz ,tak” — 29,3%. Duzy procent oficeréw — 34,6% — nie zna wlasnej Sciezki kariery;
udzielone odpowiedzi ,nie” - 20,7% lub ,zdecydowanie nie” - 13,9%. Co czwarty an-
kietowany (26%) nie ma zdania na ten temat, udzielit odpowiedzi,trudno powiedzie¢"

Rysunek 4. Znajomo$¢ sciezki kariery zawodowej [%]

25
20 -~
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Zrédto: badania wlasne.
Mozna zatem wywnioskowa¢, ze ponad potowa badanej populacji nie zna swo-

jej sciezki rozwoju zawodowego. Prawdopodobnym jest, ze znaczna cze$¢ ankie-
towanych, deklarujacych znajomos¢ indywidualnej sciezki rozwoju zawodowego,
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udzielita odpowiedzi twierdzacych w oparciu o obowigzujace ustawy i rozporzadze-
nia dotyczace zawodowej stuzby wojskowej, wyznaczania na stanowiska stuzbowe
oraz mianowania na kolejne stopnie wojskowe. W codziennej stuzbie natomiast nie
projektuje sie indywidualnych Sciezek kariery. Nie opracowuje sie ich takze dla grup
stanowisk. Zatem nie funkcjonujg plany rozwoju, obejmujace wykazy stanowisk
przewidzianych do objecia, kursy i szkolenia, jakie musi dana osoba ukonczy¢, by
naby¢ wymagane kompetencje. Ponadto w praktyce kadrowej na takie same stano-
wiska stuzbowe wyznaczani sg ludzie o diametralnie réznym wyksztatceniu, kursach
i doswiadczeniu zawodowym. Swiadczy to o olbrzymich zaniedbaniach w obrebie
tej subfunkcji zarzadzania kadrami. Powoduje to stan niepewnosci wéréd zotnierzy.
Biorac pod uwage fakt, iz wojsko jest mocno zhierarchizowang organizacja, znajo-
mosc¢ indywidualnych $ciezek rozwoju przez oficeréw wymaga wiaczenia do co-
dziennej praktyki zarzadzania kadrami.

Drugie pytanie, dotyczace przebiegu kariery, jakie zostato zadane w trakcie ba-
dania, stanowito prébe weryfikacji, czy badani oficerowie maja okreslony cel swojej
kariery zawodowej. Zidentyfikowanie celu kariery zawodowej pozwala na skutecz-
ne zarzadzanie kariera. Celem kariery mogto by¢ zajmowane okreslone stanowisko
stuzbowe lub uzyskanie okreslonego stopnia wojskowego. Wsréd ankietowanych
zaledwie 44,6% zadeklarowato cel swojej kariery zawodowej, 55,1% respondentéw
nie byto w stanie okresli¢ celu swojej kariery zawodowej.

Rysunek 5. Znajomos¢ celu kariery zawodowej [%]
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Zrédto: badania whasne.
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Najwiekszy wspdtczynnik nieznajomosci celu kariery wykazaty osoby o stopniu kapi-
tana (63,8%) oraz majora (62,3%). Jest to niepokojace i wskazuje, ze wraz ze stazem
stuzby wojskowej liczba oficeréw deklarujaca znajomosé celu swojej kariery zawo-
dowej maleje. Trudno jednoznacznie okresli¢ powody takiego zachowania. Jednym
z nich jest polityka personalna prowadzona przez Ministerstwo Obrony Narodowej:
zmieniajace sie przepisy dotycza przede wszystkim systemu emerytalnego zotnierzy
zawodowych. Oficerowie z kilkunastoletnim stazem stuzby uzalezniaja swoje plany
kariery zawodowej od obowiazujacych przepiséw prawnych dotyczacych systemu
emerytalnego stuzb mundurowych. Czesto zmieniajace sie przepisy powoduja, ze
oficerowie nie chcag planowac swoich karier w dtuzszej perspektywie czasu, by unik-
nac rozczarowania. Drugim powodem jest nieprzewidywalnos¢ decyzji personalnych
wydawanych przez organy kadrowe. Decyzje te sg stosunkowo czesto irracjonalne.
Oficerowie, deklarujacy znajomos¢ celu swojej kariery zawodowej, za stanowiska, ja-
kie chcieliby osiagna¢ w strukturach Sit Zbrojnych, najczesciej wskazywali:

« podporucznicy - o stopniu etatowym putkownika;

+ porucznicy - o stopniu etatowym putkownika;

- kapitanowie - o stopniu etatowym majora.

Oficerowie w stopniach majora, podputkownika i putkownika nie wskazali celu
swojej kariery. Zaskakujgcym jest fakt, ze kapitanowie wskazali stanowiska o stopniu
etatowym majora. Kapitanowie ci posiadajg wystuge ponad 20 lat zawodowej stuz-
by wojskowej, stad tez mozna przypuszczad, ze sg absolwentami kurséw oficerskich,
a mimo to nie zostali mianowani majorem. Jezeli chodzi o znajomos¢ celu swojej
kariery zawodowej, rozktad wsréd mezczyzn i kobiet wyglada podobnie. Zaréwno
potowa mezczyzn, jak i kobiet zna cel swojej kariery zawodowej, natomiast druga
potowa nie jest w stanie okredli¢ tego celu.

Ponad '/, ankietowanych odnotowuje swoj rozwdj zawodowy (38,7%). To za-
dowolenie z rozwoju zawodowego zwigzane jest przede wszystkim z mozliwo-
$cig awansowania na kolejne stopnie wojskowe i z tym jest utozsamiane. Najwiek-
szy rozwdj zawodowy obserwujg respondenci z wystuga 10-15 lat. Tego zdania
jest prawie 61,9% Zotnierzy.
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Rysunek 6. Ocena dynamiki rozwoju zawodowego [%)]
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Zrédto: badania whasne.

Zwigzane jest to z tym, ze na ten okres stuzby przypada najwiecej awansoéw do
stopnia kapitana i majora. Wyjatek stanowia kobiety. Potowa kobiet odczuwa rozwdj
zawodowy, a pozostata cze$¢ regres. Biorac pod uwage fakt, ze ich staz pracy jest
niski, mozna wyciagna¢ wniosek, ze kobietom jest trudniej awansowac niz mezczy-
znom, przynajmniej wsrod oficeréw mtodszych. Moze to wynikac z tego, iz w tym
wiasnie okresie zaktadajg wtasne rodziny, czesto przebywaja na urlopach macierzyni-
skich czy opiekuja sie dzie¢mi, a to wigze sie z absencjg w pracy.

Niepokojacym jest fakt, ze tacznie okoto 55% oficeréw zadeklarowato, izdoswiad-
cza regresu zawodowego (9,6% badanych) lub stagnacji zawodowej (44,1% respon-
dentéw). Przyczyna tego jest prawdopodobnie brak mozliwosci awansowania na ko-
lejne stopnie wojskowe. Najwiecej niezadowolonych jest z wystuga lat pomiedzy 20
a 25 rokiem stuzby. Wiaze sie to ograniczonymi mozliwosciami awansowania; przede
wszystkim chodzi tu o stopient majora, podputkownika. Awansowanie zbyt mtodych
oficeréw do stopni oficeréw starszych powoduje znaczne ograniczenie mozliwosci
mianowania na kolejne stopnie wojskowe oficeréw bardziej doswiadczonych. Poza
tym mozna domniemywac, ze niezadowolenie wsréd oficeréw mtodszych wynika
ztego, iz stuzg oni w jednostkach, w ktérych uzytkowany przez nich sprzet oraz baza
szkoleniowa jest na przecietnym lub niskim poziomie zaawansowania technologicz-
nego. Realizacja zadan codziennych nie wymaga z ich strony wiekszego zaangazo-
wania, samoksztatcenia i doskonalenia posiadanych umiejetnosci.
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Najwieksza liczba sposréd badanych oficeréw, bo az (28,4%) wiagze swojg kariere
zawodowg ze stanowiskami dowddczymi. Najczesciej che¢ stuzby na stanowiskach
dowddczych wyrazaja podporucznicy i porucznicy. Prawdopodobnie wiaze sie to
z tym, ze s3 to ludzie mtodzi, czesto nie posiadajg wiasnych rodzin i sa skorzy do
poswiecen. Ich ambicje i plany zwigzane z karierg nie zostaly jeszcze zweryfikowane
przez ,zycie”. Wszystko, co jest zwigzane ze stuzbg, jest wyidealizowane. Znaczna
jednak cze$¢ oficeréw deklaruje chec stuzby na stanowiskach niezwigzanych z do-
wodzeniem.

Rysunek 7. Preferowane rodzaje stanowisk stuzbowych [%]

Zrédto: badania wiasne.

I tak na stanowiskach sztabowych chce petnic stuzbe - 24,7% oficeréw, logistycz-
nych - 12,8%, za granicg — 13,9%, w administracji wojskowej — 6,2%, w wojskach spe-
cjalnych - 8,2%, a uczelniach wojskowych - 3,9%. Wsréd nich jest ponad pofowa
podporucznikéw i porucznikéw. Swiadczy to, ze osoby nie widza sie w roli dowédcy,
zdaja sobie sprawe z faktu, iz nie posiadaja cech przywdédczych.

Zaledwie '/, ankietowanych chce petni¢ stuzbe na stanowiskach dowédczych
(cho¢ dajg mozliwos¢ szybszego awansu), poniewaz wymagaja duzego poswie-
cenia zawodowego oraz poswiecenia zycia rodzinnego. Poza tym osoby petl-
nigce funkcje dowddcze musza sie charakteryzowac cechami przywdédczymi,
a nie wszyscy je w sobie dostrzegaja.

Stanowiska sztabowe i za granicg gwarantuja ,spokojniejsza stuzbe”, ale mozli-
wosci awansowania na kolejne stopnie wojskowe sg bardzo ograniczone. W stosun-
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ku do stanowisk dowddczych jest wiecej miejsc pracy dla oséb w stopniu kapitana
czy majora. Z kolei praca w wojskach specjalnych gwarantuje wieksze mozliwosci
rozwoju zawodowego i nabywania doswiadczenia oraz mozliwos¢ uzyskania dodat-
kowych $rodkéw pienieznych poprzez udziat w misjach pokojowych. Nieliczna grupa
badanych oficeréw deklaruje che¢ pracy w administracji wojskowej lub w uczelniach
wojskowych. Stanowiska te potocznie nazywane ,cieptymi posadami”, daja lepsza
mozliwos¢ funkcjonowania catej rodziny zotnierza zawodowego. Stuzba na tych sta-
nowiskach, to zycie w wiekszym miescie, co stwarza wieksze szanse na podjecie pra-
cy przez wspoétmatzonka, lepsze mozliwosci edukacyjne dla dzieci itd.

Rysunek 8. Oczekiwania zwigzane ze stuzba wojskowa [%]
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Zrédto: badania whasne.

Zaskakujgce odpowiedzi przedstawia rysunek nr 8. Zawiera wyniki dotyczace
deklarowanej wystugi lat. Prawie 2/, badanych oficeréw stwierdzita, ze chce stuzy¢
tak dtugo, jak bedzie to mozliwe lub do uzyskania petnych swiadczern emery-
talnych. Najwieksza liczba badanych: 48,4%, zadeklarowata che¢ stuzby ,najdtuzej
jak tylko bedzie to mozliwe". Rozktad odpowiedzi przedstawia sie podobnie biorac
pod uwage ptec i zajmowane stanowisko stuzbowe. Nieprawdziwa jest powszechna
opinia, ze zotnierze chca odchodzi¢ na emeryture po 15 latach stuzby wojskowe;j.
Odpowiedzi na to pytanie stanowig klucz do projektowania trajektorii karier ofice-
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réw. Uwzgledniajac odpowiedzi respondentdw, nalezy przypuszczad, ze oficerowie
chca stuzy¢ zawodowo 35 lat (po tym okresie, w $wietle nowej ustawy o zawodowej
stuzbie wojskowej, obowiagzujacej od 2013 roku, zotnierz nabywa petnych swiadczen
emerytalnych). Nalezy zatem tak projektowac kariery, aby kolejne awanse i przesu-
niecia na wyzsze stanowiska stuzbowe odbywaty sie w zaplanowanych odstepach
czasu, po spetnieniu przez kandydatéw do awansu okreslonych warunkéw. Ponad-
to oficerowie, majacy za sobg 20-25 lat stuzby wojskowej, w 76% chca stuzy¢ tak
dtugo, jak bedzie to mozliwe. Organy kadrowe powinny wykorzystac ich umiejetno-
$ci, a przede wszystkim doswiadczenie zawodowe, pozostawiajac ich jak najdtuzej
w czynnej stuzbie. Nalezy pamieta¢, ze wsréd nich znajduja sie uczestnicy misji w Ira-
ku i Afganistanie, a ich doswiadczenie jest bezcenne. Trudno ich zastapi¢, szkolac
Zotnierzy w warunkach garnizonowych.

Tylko okoto 12,2% respondentéw chce opusci¢ wojsko po uzyskaniu konkretne-
go stopnia wojskowego (najczesciej majora) lub wystugi lat (15 lat zawodowej stuzby
wojskowej). Sg to przede wszystkim oficerowie o stazu stuzby od 5 do 10 lat. Swiad-
czy to o tym, ze osoby te nie wigzg swojej przysztosci ze stuzba wojskowa, i z chwila
uzyskania konkretnych profitéw (w przypadku mianowania do stopnia majora) lub
uzyskania okre$lonej wystugi lat opuszcza szeregi wojska (nabycie praw emerytal-
nych po 15 latach stuzby). Powody tego moga by¢ dwa zasadnicze. Po pierwsze, ofi-
cerowie ci rozpoczeli swa stuzbe z przeswiadczeniem, ze po 15 latach stuzby odejda,
uzyskujac minimalne $wiadczenia emerytalne. Drugim powodem jest fakt, ze stuzba
wojskowa, trudy zycia wojskowego (dyspozycyjnos¢, dyscyplina) nie sa zgodne z ich
oczekiwaniami.

78



Aspiracje zawodowe i mozliwosci rozwoju zawodowego oficerdow

Rysunek 9. Stopien zainteresowania przetozonych rozwojem podwtadnych [%]
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Zrédto: Badania wtasne.

Zatrwazajace sg wyniki badan dotyczace przetozonych, a konkretnie ich zain-
teresowania rozwojem podwitadnych. Tylko co trzeci badany uwaza, ze przetozo-
ny jest zainteresowany jego rozwojem zawodowym. Odpowiedzi ,zdecydowanie
tak” udzielito 59% ankietowanych, natomiast ,tak” 279% respondentéw. Znacz-
ny procent oficeréw (41,8%) jest odmiennego zdania. Pod wzgledem zajmowa-
nego stanowiska stuzbowego, oficerowie petnigcy funkcje na stanowiskach do-
woédczych, az w 55% uwazaja, ze ich rozwdj nie interesuje przetozonych. Jeszcze
gorzej te dane przedstawiaja sie dla zotnierzy z wystuga 21-25 lat, gdzie az 70%
respondentéw jest tego zdania.

Prawdopodobnie przetozeni nie sa zainteresowani rozwojem podwtadnych
z trzech powodoéw. Po pierwsze, obawiajg sie konkurencji w przysztosci. Po drugie,
licza sie z tym, ze ukonczenie przez podwtadnego dodatkowego kursu, szkolenia
czy nawet studiéw spowoduje jego odejscie na inne stanowisko stuzbowe. W za-
mian otrzymajg nowego zotnierza, ktérego beda musieli przygotowac do petnienia
obowigzkéw na wakujagcym stanowisku. Po trzecie, skierowanie Zotnierza na kurs
wigze sie z jego absencjg, co z kolei jest utrudnieniem w funkcjonowaniu podod-
dziatu czy innej komorki organizacyjnej.
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Rysunek 10. Zainteresowanie organéw kadrowych rozwojem zawodowym oficeréw [%]
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Zrédto: badania whasne.

Podobne deklaracje ztozyli respondenci odpowiadajac na pytanie dotyczace za-
interesowania organéw kadrowych rozwojem zawodowym Zotnierzy. Okoto 22,4%
ankietowanych uwaza, ze organom kadrowym zalezy na ich rozwoju. Odpowiedzi
stak” udzielito 20,5% badanych i ,zdecydowanie tak” 1,9% ankietowanych. Nie na-
pawa optymizmem fakt (jezeli chodzi o dziatalnos¢ organéw kadrowych), iz 50,1%
oficeréw, udzielajac odpowiedzi ,nie” lub ,zdecydowanie nie”, sadzi, ze organy ka-
drowe nie s zainteresowane ich kariera, a 27,3% respondentéw nie ma zdania na ten
temat. Im wyzszy stopier wojskowy i im dtuzsza wystuga lat, tym wiekszy jest od-
setek 0séb tego zdania. Niemal 81,2% Zotnierzy w stopniu majora i 84,7% zotnierzy
w stopniu podputkownika nie dostrzega pozytywnego dziatania ze strony organéw
kadrowych w swojej karierze. Odsetek niezadowolonych pod wzgledem wystugi
lat przypada na Zotnierzy z dwudziestoletnim stazem stuzby wojskowej. Powodem
tego sa prawdopodobnie ich negatywne doswiadczenia zwigzane z wyznaczaniem
na stanowiska stuzbowe, wydawaniem zgody na doksztatcanie, kierowaniem na r6z-
nego rodzaju kursy i przeszkolenia przez organy kadrowe.

80



Aspiracje zawodowe i mozliwosci rozwoju zawodowego oficerdow

Podsumowanie

Obecna sytuacja w zarzadzaniu kadrami powoduje niezadowolenie i frustracje wsrdd
oficeréw. Gtéwna przyczyng takiego stanu jest to, ze ani przetozonym, ani oficerom
sekcji kadrowych nie zalezy na rozwoju zawodowym zotnierzy (cho¢ oficerowie de-
klarujg che¢ podnoszenia swojego poziomu wyksztatcenia i wyszkolenia).

Jezeli zarzadzanie kadrami ma by¢ skuteczne, konieczna jest partycypacja prze-
tozonych i stuzb personalnych w rozwoju indywidualnym oficeréw. Ponad potowa
ankietowanych nie darzy zaufaniem oficeréw kadrowych. Organy kadrowe w dobrze
sprawowanej funkcji personalnej powinny wspétpracowac z zotnierzami.

Oficerowie kadrowi i przetozeni nie przestrzegaja podstawowej zasady w zarza-
dzaniu kadrami (co pokazuja badania), gwarantujacej sukces organizacji, a mianowi-
cie, ze cele jednostki i cele organizacji powinny by¢ spéjne. Aspiracje i plany zawo-
dowe powinny by¢ uwzgledniane przy projektowaniu karier. Jednoczesnie spetniac
oczekiwania organéw kadrowych wynikajacych z projektowania karier. Ale jak majg
by¢ uwzgledniane, skoro ?/, ankietowanych nie zna swojej $ciezki kariery? Mozna za-
tem przyja¢, ze w Wojsku Polskim nie planuje sie Sciezek karier oficeréw.

Powyzsze badania kadr oficerskich w Polsce mogg postuzy¢ jako argument do
wprowadzania zmian w systemie zarzagdzania karierg oficeréw oraz systemie wyzna-
czania oficeréw na stanowiska stuzbowe, a takze do opracowania i wdrozenia okre-
slonych modeli przebiegu stuzby.
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Kodeksy etyczne jednostek samorzgdu
terytorialnego — studium przypadku

Codes of Ethics for Local Government Units — a Case Study

Abstract: Professional codes of ethics are found in almost every workplace. They are
also provided for employees of individual municipalities, districts and regional offices.
In the Code of Befchatow district it is emphasized that its office staff should be impar-
tial in making decisions, ideologically neutral and independent from local politicians.
In addition, they are supposed to act in such a way that will prevent them from being
suspected of corruption. Special emphasis has been given to responsibility for their de-
cisions. In the public opinion there is a perception that authorities are still dependent
on politics. Lack of responsibility for the wrong decisions is seen as a particular flaw.
Therefore, if professional codes of ethics were implemented in life, they would help in
overcoming major irregularities encountered in public administration.

Key words: code of ethic, administration, responsibility.

Podejmujac prace w firmie zatrudniani pracownicy podpisujg nie tylko wymagane
przez prawo dokumenty, lecz takze zobowigzuje sie ich do zapoznania z kodeksa-
mi etycznymi nowego przedsiebiorstwa. Poniewaz sytuacje takie zdarzajg sie coraz
czesciej, nie budza juz zdziwienia, a tym bardziej sprzeciwu. Kodeksy etyczne lub
inne tego typu zasady moralnego postepowania na dobre zadomowity sie bowiem
W naszym zyciu spotecznym i zawodowym. Posiadajg je zaréwno firmy prywatne,
jak i przedsiebiorstwa panstwowe. Na swoich stronach internetowych eksponuja je
instytucje odpowiedzialne za organizacje zycia spotecznego i administracyjnego.
Z tego tez powodu bez trudu docieramy do kodekséw zawodowych pracownikéw
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bibliotek, sklepéw oraz zaktadéw ustugowych. Spisane zasady etycznego postepo-
wania posiadaja rowniez jednostki samorzadu terytorialnego, a wiec gminy, powiaty
i urzedy wojewddzkie. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze kodyfikacja moralnego
zycia zawodowego nie jest zjawiskiem nowym lub tworem, ktéry wynika wylacz-
nie z twardych zasad konkurencyjnej gospodarki. Historycy przypomna zazwyczaj
o stawnej przysiedze Hipokratesa, ktéra stanowi wzér dla dzisiejszych kodekséw
etyki lekarskiej. Zarys honorowego kodeksu rycerskiego znajdziemy u Homera,
a u Marka Tulliusza Cycerona podstawy dla zawodowej etyki adwokackiej. Juz w $re-
dniowieczu swoje kodeksy posiadali nauczyciele i poszczegdlne cechy rzemiost. Mu-
simy jednak przyznad¢, ze zjawiskiem zupetnie nowym sa reguty etyczne matych firm
i wiekszych przedsiebiorstw. Za pierwowzér w tym wzgledzie przyjmuje sie doku-
ment firmy Johnson & Johnson zatytutowany Nasze credo. Opracowany zostat w roku
1943 przez jej dyrektora — Roberta Wooda'.

W niniejszej wypowiedzi autor w sposdb doktadniejszy podejmuje kwestie zwia-
zane z ze zbiorami zasad etycznego postepowania w jednostkach samorzadowych.
Jego wypowiedz nie chce wiaczy¢ sie w dyskusje na temat potrzeby ich tworzenia,
a nawet samego istnienia. Koncentrujac sie na analizie kodeksu etycznego pra-
cownikéw Starostwa Powiatowego w Betchatowie, autor dazy do wyprowadzenia
0golnych wnioskéw dotyczacych kodyfikacji zycia zawodowego. W pierwszej czesci
poczynione zostang uwagi na temat samych kodekséw. W drugiej dokonano ana-
lizy wspomnianego kodeksu. Po jej przeprowadzeniu autor stara sie wyprowadzi¢
whnioski dotyczace kodekséw w ogdlnosci. Dodajmy, ze w samym powiecie mieszka
ponad sto dziesiec¢ tysiecy oséb. Powiat nie zajmuje czotowych miejsc w ré6znego
rodzaju rankingach. Inwestuje jednak znaczne pienigdze w dziatania proekologicz-
ne. W sposéb szczegdlny w powiecie zwraca sie uwage na rozbudowe kanalizacji
i terenéw zielonych. Aktualny kodeks etyczny pracownikéw starostwa znajduje sie
na stronach tamtejszego urzedu. Autor chciatby podziekowa¢ panu Krzysztofowi
Borowskiemu, rzecznikowi Starostwa Powiatowego w Betchatowie, za cenne uwagi,
ktére przyczynity sie do powstania ponizszego tekstu.

W celu weryfikacji przedstawionych w tekscie niektérych hipotez autor odwotat
sie do wiasnych badan. W badaniach postuzono sie metodg ilosciowg; wykorzystano
technike sondazowa w postaci narzedzia, ktérym jest kwestionariusz. W przeprowa-
dzonych badaniach zastosowano dobdr nieprobabilistyczny (nielosowy), a w jego
ramach wybrano technike celowa. Prébe badawcza stanowili studenci, ktérzy w roku

1. Tekst znajduje sie np. w tekscie: W. Gasparski, Kodeksy i programy etyczne [w:] W. Gasparski (red.), Biznes,
etyka, odpowiedzialnos¢, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa, ss. 239-240.
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akademickim 2014/2015 zapoznali sie z problematyka etycznych kodekséw zawodo-
wych. Byta to 98-osobowa grupa studentéw administracji, psychologii i zarzadzania.
Nalezy zaznaczyc, iz uzyskane wyniki oraz wyciagniete na ich podstawie wnioski nie
s reprezentatywne, ze wzgledu na charakter préby badawczej. Zdaniem autora do-
bor préby pozwolit na weryfikacje postawionych hipotez.

Kodeksy zawodowe w przestrzeni publicznej

Profesor Wojciech Gasparski [2013, ss. 233-234] z Centrum Etyki Biznesu zauwaza,
ze w Srodowiskach prawniczych obserwujemy pewnga nieche¢ do postugiwania sie
okresleniem ,kodeks etycznego postepowania” Sam bowiem termin ,kodeks” ko-
jarzy sie prawnikom z usystematyzowanymi zbiorami norm prawnych. Faktycznie,
istnieje Kodeks pracy, Kodeks cywilny czy tez Kodeks karny. Kwestie jezykowe nie
maja jednak wptywu i nie decyduja o tym, jaka forme majg same kodeksy i jakie
zawarto w nich tresci. Z drugiej zas strony podnoszone przez prawnikéw watpliwo-
$ci moga wyjasnia¢, dlaczego w niektérych jednostkach samorzadowych spotyka-
my sie z takimi okre$leniami, jak zbiory ,zasad etycznego postepowania”. Musimy
tez przyznad¢, ze usystematyzowane reguty moralnego dziatania réznig sie w swojej
istocie od uregulowan prawnych. Rzecz dotyczy przede wszystkim sposobu ich we-
ryfikacji. Normy etyczne sa jedynie pewnymi wytycznymi, ,drogowskazami’, ktory-
mi nalezy sie kierowa¢ w organizacji pracy lub relacjach z klientami. W poréwnaniu
np. z kodeksem drogowym, trudniej tez je egzekwowac. Tymczasem w opinii wielu
klientéw i nawet samych pracownikéw, kodeksy etyczne oraz prawne uregulowa-
nia maja takie samo znaczenie. Ponadto, wspomniane opinie na temat termino-
logii nie do konca pokrywaja sie z tym, co méwig na ten temat lingwisci. Termin
+kodeks” wcale nie jest jednoznaczny. Wedtug Andrzeja Dabréwki, Ewy Geller i Ry-
szarda Turczyna [2005, s. 701], mozna go swobodnie zastgpi¢ takimi pojeciami, jak
Lnhorma’, ,zasada’, ,reguta’, ,wzér’, kanon’, ,artykut’, ,prawidto’, ,zwyczaj’, ,nakaz”
oraz ,dyktat” Wspomniani autorzy proponujg jeszcze ,imperatyw”, ,principium’,
a nawet ,dekalog”. Zaprezentowany zestaw synoniméw terminu ,kodeks” pokazu-
je, ze nie wszystkie okreslenia kojarza sie z prawem.

Majac na uwadze powyzsze rozbieznosci, autor odwotat sie do opinii wspomnia-
nych we wstepie studentéw. Na pytanie, z jakim innym okresleniem kojarzy sie im
termin ,kodeks”, czterdziestu pieciu odpowiedziato, ze z ,prawem”, trzydziestu sze-
sciu wskazato na ,zasady”, a zaledwie siedemnastu na ,etyke”. Obrazowo uzyskane
wyniki przedstawia zamieszczony ponizej rysunek:
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Rysunek 1. Termin ,kodeks” w opinii studentéw

<

prawo zasady kodeks

Zrédto: opracowanie wiasne.

Autor niniejszej wypowiedzi uwaza, ze sg pewne uzasadnione przestanki, ktére
sugerujg, aby w etyce nie postugiwano sie terminami kojarzonymi zwykle z prawem.
To ostatnie wywotuje w spoteczenstwie zawsze pewien oportunizm. Nie trzeba bo-
wiem odwotywac sie do badan naukowych, aby stwierdzi¢, ze spoteczenstwo, nieza-
leznie od regionu, nie jest zazwyczaj przychylnie nastawione do regulacji prawnych,
szczegolnie w sferze zycia spotecznego i etycznego. Na koniec tych kilku uwag jezy-
kowych odnotujmy, ze w Starostwie Betchatowskim istnieje kodeks etyczny.

Zauwazmy, ze obecnos¢ kodekséw zawodowych moze prowadzi¢ do dwdch
zupetnie skrajnych wnioskéw. Ich istnienie moze swiadczy¢ o tym, ze dana instytu-
cja chce zachowad lub podnosi¢ standard $wiadczonych przez siebie ustug, a tym
samym zdobywac¢ coraz wieksze zaufanie wsréd klientéw. Na przeciwnym krarfcu
wymienimy opinie, ze kodeksy etyczne moga by¢ wyrazem tego, iz jakas instytucja
przezywa kryzys, a sami pracownicy nie sa w stanie zazegnac go przy pomocy po-
siadanych i dostepnych narzedzi. Gdyby zatem kodeksy byty odpowiedzig na doraz-
ne problemy zwigzane z dobrym funkcjonowaniem danej instytucji, to nalezatoby
zapytad, kto odpowiada za dalsze ich modyfikowanie lub uaktualnianie. Dodajmy,
ze tam, gdzie istniejg kodeksy zawodowe, tatwiej buduje sie zaufanie pomiedzy
klientami, pracownikami i pracodawcami. Firma, ktéra posiada kodeks etyczny, jest
zazwyczaj lepiej postrzegana na rynku niz ta, ktéra go nie posiada.

Wspotczesna dyskusja na temat etycznych kodekséw zawodowych sprowadza
sie do kilku waznych pytan. Najwazniejsze z nich dotyczy tego, przez kogo maja by¢
one tworzone i kto odpowiada za ich realizacje. W zwiazku z tak postawionymi py-
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taniami rodzi sie pewne napiecie. Mianowicie, z jednej strony wydaje sie stuszne, ze
powinny one wspotbrzmie¢ z pogladami oséb zarzadzajacych i odpowiedzialnych
za sprawne funkcjonowanie podlegtych im instytucji, ich rozwdj oraz za zbudowanie
i utrwalanie pozytywnego obrazu w spoteczenstwie. Moze to jednak doprowadzi¢
do sytuacji, kiedy pracownicy zatrudnieni w danej instytucji beda odbiera¢ kodek-
sy jako zbiér obcych zasad, ktére zawierajg zbyt wygdérowane reguty, niedajace sie
w rzeczywistosci zrealizowac. Z drugiej zas strony, gdyby pracownicy byli zaanga-
zowani w ich powstawanie w sposéb nadmierny, sytuacja taka mogtaby doprowa-
dzi¢ do obnizenia standardéw. Majac na uwadze powyzsze watpliwosci, nalezatoby
poszukac jakiegos ,ztotego srodka”. Nadzoér nad ich tworzeniem trzeba pozostawic
zarzadowi, a jednoczesnie zaangazowac pracownikéw, aby czuli sie wspdtodpowie-
dzialni za ich powstanie. Przy ich koricowym zatwierdzaniu powinno sie w sposéb
zdecydowany podkresli¢, ze do ich przestrzegania zobowigzane sg réwniez oso-
by zajmujace kierownicze stanowiska. Ponadto pracownikom, ktérzy uczestnicza
w procesie ich tworzenia bedzie duzo tatwiej utozsamiac sie z nimi i realizowac ich
zasady w pracy. Niezaleznie od tego wszystkiego, wspoélnie opracowane kodeksy in-
tegruja kazda grupe zawodowa.

Stanistaw Galata [2007, s. 194] przypomina, ze tworzenie zbioréw zasad etyki
zawodowej stanowi niebezpieczeristwo dla samej moralnosci. Zasady etycznego
postepowania nie daja sie bowiem sprowadzi¢ do instruktazu moralnego postepo-
wania. Autor konkluduje, ze etyka obowiazuje niezaleznie od przyjetych konwencji
i uméw. Ten sam autor wymienia jednak trzy zasadnicze powody, ktére decyduja
o potrzebie kodyfikacji zycia zawodowego:

1) Kodeksy konkretyzuja tresci zawarte w normach ogélnych i dostosowuja je

do konkretnej sytuacji spoteczne;j.

2) Okreslaja potrzeby, granice i cele odstepstwa od norm powszechnie akcep-

towanych.

3) Formutuja sposoby i mozliwosci rozwigzywania konfliktéw miedzy normami

powszechnymi a tymi, ktére zwigzane sa z wykonywanym zawodem.

Majac na wzgledzie to wszystko, co zostato powiedziane powyzej, podkresimy
pozytywny wptyw kodekséw na prace urzedéw jednostek terytorialnych. Ich ist-
nienie dziata zazwyczaj motywujaco na pracownikéw. Niezaleznie od tego, ze nie
pociggaja one za soba konsekwencji prawnych, na pewno ograniczajg zachowania
nieetyczne. Ze wzgledu na swojg wzgledna trwatos¢, stuza za drogowskaz w proce-
sie diugiego budowania dobrego obrazu instytucji. W watpliwych sytuacjach staja
sie skutecznym narzedziem w podejmowaniu niepopularnych decyzji. Do najwiek-
szych zas minuséw zalicza sie zazwyczaj ich 0gélnos¢, a wiec brak szczegdtowych
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odpowiedzi na sytuacje nietypowe. Takie natomiast stanowig najwieksze trudnosci
dla pracownikéw [Kryk 2001, ss. 342-346].

Kodeks etyczny pracownikéw Starostwa Powiatowego
w Betchatowie

ZauwazyliSmy na poczatku, ze aktualnie niemal kazda grupa zawodowa posiada
swoj kodeks etyczny. Funkcjonuje on niemal w kazdej gminie i powiecie. Bez wy-
sitku za$ odnajdziemy go w urzedach wojewddzkich. Nie ma jednak jednego ,0g6l-
nopolskiego” kodeksu zawodowego dla wszystkich pracownikéw samorzadowych.
Sytuacje taka sprébujmy odczyta¢ w sposéb pozytywny. Stanie sie ona w petni
uzasadniona, jesli kodeksy beda wyrazem i odpowiedzig na trudne do rozwiazania
kwestie natury moralnej, ktére powstaty w poszczegdélnych gminach i powiatach.
Problemy etyczne w réznoraki sposéb daja o sobie zna¢ na pétnocy Polski, a ina-
czej na jej potudniowych krancach. W réznoraki sposéb bywaja tez rozwigzywane.
Etyka zawodowa nie jest tylko zbiorem suchych zasad moralnych, lecz odwotuje sie
takze do lokalnych tradycji i zwyczajow. Nie bez znaczenia pozostaje swiatopoglad.
Perspektywa taka pozwala wyciggna¢ wniosek, ze trudno bytoby stworzy¢ jeden
kodeks etyczny dla wszystkich jednostek samorzadowych. W kwestiach dotycza-
cych etyki sytuacja jest zawsze dynamiczna. Jarostaw Dobkowski [2007, ss. 169-170]
zauwaza, ze samodzielnos¢ jednostek samorzadu terytorialnego sprawia, iz zakres
obowiagzywania poszczegdlnych kodekséw powinien dotyczy¢ pojedynczych urze-
déw administracji gminnej i powiatowej.

Niezaleznie od tego, co zostato powiedziane powyzej, postawmy sobie pytanie
natury ogdlnej: skad sie wziety skodyfikowane zbiory etyki zawodowej w urzedach
administracji publicznej? Profesor Hubert Izdebski [2012, s. 47] nadmienia, ze pewne
kodeksy etyczne sa wyrazem realizacji nakazéw ustawowych. Dodaje, ze ,dotyczy to
szesnastu zawoddw zaufania publicznego”. Nie istnieje jednak zadna ustawa, ktéra
nakazywataby ich tworzenie i funkcjonowanie w gminach i powiatach. Dokfadnie,
nie ma takiego przepisu w zadnej ustawie o samorzadzie terytorialnym. Mylitby sie
jednak ten, kto by stwierdzit, Zze jest to arbitralna i niczym niepodyktowana inicjaty-
wa poszczegdlnych i niezaleznych od siebie jednostek samorzadowych. Wiele po-
wiatéw i znaczna liczba gmin (nie wszystkie) zdecydowaty sie tworzy¢ wiasne kodek-
sy, biorgc udziat w ogélnopolskiej akcji zatytutowanej ,Przejrzysta Polska”. W takiej
wtasnie akcji spotecznej w 2005 r. uczestniczyto réwniez betchatowskie starostwo.
Pomystodawcy akcji wyznaczyli wéwczas szes¢ zadan obligatoryjnych, inne byty fa-
kultatywne. Inicjatorom programu ,Przejrzysta Polska” chodzito o wdrozenie regut,
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ktére poprawia zarzadzanie. Nalezato zatem zrealizowad takie zasady, jak przejrzy-
stos¢ i przeciwdziatanie korupcji. Chciano uruchomi¢ mechanizmy umozliwiajace
partycypacje spoteczng w zarzadzaniu, przewidywalnos¢ w administracji, facho-
wos¢ i odpowiedzialno$¢ pracownikéw. Realizujgc zasade braku najmniejszej tole-
rancji dla korupcji, pracownicy starostwa powiatowego w Betchatowie przygotowali
dokument, ktéry miat na celu przeciwdziata¢ temu groznemu zjawisku.

W 2005 r. starostwo opracowato krétki dokument, ktéry zatytutowany zostat , Ko-
deks etyczny pracownikéw starostwa powiatowego w Betchatowie”. W tekscie znaj-
dziemy kilka podstawowych zasad, ktérymi mieli kierowac sie pracownicy tamtejszej
administracji. Mianowicie, powinni by¢ uczciwi, bezinteresowni i rzetelni w swojej
pracy. Kodeks postulowat, aby w realizacji obowiazujacych przepiséw byli prawo-
rzadni, obiektywni i odpowiedzialni. W kontaktach z interesantami wymagano od
nich uprzejmosci i zyczliwosci. W wypetnianiu obowigzkéw wskazywano na kompe-
tencje, profesjonalnos¢ i kreatywnos¢ pracownikéw. W zarzadzaniu mieniem powia-
tu domagano sie od nich gospodarnosci, rozwagi i sprawiedliwosci [Kodeks etyczny
pracownikéw starostwa powiatowego w Befchatowie, 2005]. Dostrzegamy, ze tekst
jest niezmiernie wstrzemiezliwy i zawiera bardzo ogélne wskazania. Nie znajdziemy
w nim szczego6towych rozwigzan. Wymienienie kilku podstawowych zasad pomoc-
nych w organizacji zycia zawodowego musiato by¢ niewystarczajace. Byto zatem
oczywiste, ze krotki kodeks nie wytrzyma presji czasu i nie sprosta wymaganiom,
ktdre staja przed starostwem. Oczywiscie, majac na uwadze intencje akgji ,Przejrzy-
sta Polska”, nalezy zaznaczy¢, ze wymienione wskazania etyczne zawsze poprawiaja
wizerunek urzedu i pomagaja w skutecznym jego zarzadzaniu.

Ze wzgledu na zbyt duza ogdinikowos¢, dokument z 2005 r. zostat rozbudo-
wany cztery lata pdzniej. Sktada sie ze wstepu i szesciu rozdziatéw. W rozdziale
ostatnim zawarto postanowienia koricowe. Zaleca sie w nim, aby kazdy pracownik
urzedu betchatowskiego kierowat sie jego wskazaniami. Jego struktura nie odbie-
ga od kodekséw opracowanych przez inne starostwa i gminy w Polsce [Ignatowski
2013, ss. 49-62]. W rozdziale pierwszym wskazano na zasady ogélne, ktérymi po-
winien kierowac sie kazdy pracownik urzedu. ldzie zatem o praworzadnos¢, bezin-
teresownos¢, uczciwosd, rzetelnosc i obiektywizm. W pracy zawodowej pracownik
starostwa ma postepowac w sposéb jawny, by¢ neutralny politycznie oraz dbac
o wizerunek urzedu. W stosunku do klientéw ma by¢ uprzejmy i zyczliwy. W wyda-
waniu pieniedzy publicznych powinien zachowywac racjonalnos¢ i dbac o powie-
rzone mu mienie [Kodeks etyczny pracownikéw starostwa powiatowego w Befcha-
towie, 2009]. Dostrzegamy zatem, ze postulaty zawarte w rozdziale pierwszym nie
odbiegaja swoja 0gdlnoscia od tego, co znalazto sie w kodeksie z 2005 r.
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W dyskusjach na temat etyki zawodowej od wielu lat stawiane jest pytanie, czy
i w jakim zakresie normy moralne powinny wynika¢ z zasad ogélnych, ktérymi po-
winno kierowac sie cate spoteczenstwo. Pytanie jest wazne, poniewaz dotyczy sen-
sownosci jej uprawiania. Jedni przekonuja, ze etyka zawodowa stanowi wytacznie
odzwierciedlenie etyki ogdlnej. Etycy, ktérzy zajmuja sie etyka zawodowa, wskazuja,
Ze ta ostatnia ma swoja specyfike, a podawane przez nig rozwigzanie nie sg tylko od-
zwierciedleniem norm ogélnych. Podaja, ze etyka zawodowa w niektérych wypad-
kach mija sie zogdlnymizasadami zycia spotecznego. Zobaczmy, w jaki sposéb do za-
gadnienia podchodzi kodeks betchatowski w swoich szczegétowych rozwigzaniach.
Zwraca on uwage na trzy zasady, ktére powinny obowigzywac pracownika starostwa:
1) Przede wszystkim powinien by¢ on bezstronny w podejmowaniu decyzji.
W rozdziale drugim przeczytamy, ze ,zawsze dziata praworzadnie i bezstronnie,
odrzucajac wszelkie przejawy dyskryminacji, nietolerancji i korupcji”. W rozdziale
trzecim zaznaczono, ze nie moze by¢ stronniczy i dziata¢ na korzys¢ pojedyn-
czych oséb lub grup. Dodano réwniez, ze nie moze ulega¢ wptywom i naciskom.
W sposob najbardziej wyrazny o bezstronnosci mowi rozdziat pigty, w ktérym
przeczytamy, ze ze wzgledu na neutralnos¢ $wiatopogladowa i polityczna
urzednik swoja prace wykonuje ,bezstronnie i rzetelnie bez wzgledu na wtasne
przekonania i polityczne poglady oraz przekonania i poglady Klientéw”.
2) W zadnym wypadku nie moze on dopuszczac sie korupcji. Kwestii tej poswie-
cony jest rozdziat trzeci. Czytamy w nim, ze urzednik, wykonujac swoje zadania,
odrzuca wszelkie przejawy korupcji. W tym celu jego postepowanie ma by¢ jaw-
ne, przejrzyste i wolne od wszelkich podejrzen o stronniczos$¢. Konkludujac, pra-
cownik ,nie przyjmuje od uczestnikéw prowadzonych spraw zadnych korzysci
materialnych lub osobistych ani obietnic takich korzysci”.
3) W petni odpowiada on za podejmowane przez siebie decyzje. W cytowanym
powyzej rozdziale trzecim czytamy najpierw, ze pracownik ,jest gotéw do przy-
jecia krytyki, uznania swoich btedéw i naprawienia ich konsekwencji”. Nie uchyla
sie on réwniez od odpowiedzialnosci za wykonywane przez siebie zadania.
Autor niniejszej wypowiedzi zapytat wspomniang juz grupe studentéw o zasad-
nicze problemy, ktére utrudniajg prace urzedéw administracji publicznej. Respon-
denci w swojej wypowiedzi mieli mozliwos¢ wymienienia tych samych kwestii, ktére
podejmuje kodeks starostwa betchatowskiego. Czterdziestu dziewieciu wskazato na
brak odpowiedzialnosci wsrdd pracownikow. Trzydziesci pie¢ osé6b wymienito nadru-
gim miejscu uzaleznienie od partii politycznych, a pozostata liczba - czternascie oséb
- wskazata na korupcje. Uzyskane wyniki pokazuje zamieszczony ponizej rysunek:
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Rysunek 2. Problemy, z ktérymi musza sie boryka¢ urzedy administracji publicznej w opinii

studentéw
" - - e -
brak uzaleznienie od korupcja
odpowiedzialnosci politykow

Zrédto: opracowanie wiasne.

W krétkim podsumowaniu tego rozdziatu zwréémy uwage na dwie rzeczy. Po
pierwsze podana kolejnos¢ nie jest przypadkowa. Wynika ona z obserwacji zycia
zawodowego. Rozpowszechnione jest dzisiaj przekonanie, ze pracownicy urzedéw
nie ponosza odpowiedzialnosci za swoje decyzje. Mozemy zatem stwierdzi¢, ze
kodeks, ktéry eksponuje te kwestie, wychodzi naprzeciw odczuciom spotecznym.
Mimo prowadzonej od wielu lat pracy, aby urzedy byty zupetnie bezstronne w swo-
ich dziataniach, w dalszym ciggu wskazuje sie na ich uzaleznienie od lokalnej wtadzy
politycznej. Szczegdlnie dostrzegalne jest to w kwestii zatrudnienia pracownikéw.
Walka z korupcja przynosi wymierne korzysci. Jako zjawisko patologiczne, korupcja
rujnuje bowiem zycie spoteczne i gospodarcze. Dlatego zupetnie stusznie wskazuje
sie na potrzebe jej przezwyciezenia.

Uwagi koncowe

Kodeksy etyki zawodowej majg swoje korzenie w kulturze anglosaskiej. Popularne sg
przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych [Bogucka, Pietrzykowski 2010, s. 133].
Chetnie s3 tez przyjmowane w instytucjach miedzynarodowych, zaréwno o zasiegu
swiatowym, jak i europejskim. Jednym z zasadniczych powodéw ich istnienia w urze-
dach miedzynarodowych jest fakt, ze pracuja w nich osoby pochodzace z réznych
kultur i tradycji. Nie jest zatem wykluczone, ze brak wsréd oséb tam zatrudnionych
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wspolnie akceptowanych etycznych wzorcéw zachowan. Istnienie zbioréw norm
etycznych w instytucjach miedzynarodowych jest zatem w petni uzasadnione.

Nalezy zapytac, w jakiej mierze sg one potrzebne w naszych urzedach. Grzegorz
Sottysik [2006, s. 11], autor najbardziej obszernego zbioru kodekséw zawodowych
w Polsce, zauwaza, ze pesymisci przekonuja, iz kodeksy sa jedynie forma reklamy
firm i przewaznie, jak to ujmuje, sa one ,martwe”. Nawet, jesli by tak byto w wybra-
nej jednostce samorzadowej, to nalezy przyznag, ze jest to dobra reklama. Pozwala
kazdemu petentowi ufa¢, ze owe zasady sa w niej respektowane. Dla nowych pra-
cownikéw stanowiag pozytywna wskazéwke, jak nalezy postepowac. Gdyby zawarte
w kodeksie zasady byty famane, klient ma zawsze podstawe, aby sie do nich odwo-
tac. Fakt, czy zasady w nim zawarte beda respektowane, zalezy w duzej mierze od
samych pracownikéw i 0sdb, ktére nimi zarzadzaja. Trzeba tez przyznad, ze zawarte
w kodeksie betchatowskim normy ogdlne sg na ogét znane. Osoby, ktére by ich nie
przestrzegaty bytyby narazone na obstrukcje ze strony innych pracownikéw. Wedtug
Sottysika optymisci i zwolennicy kodekséw etyki zawodowej widza w nich skutecz-
ne narzedzie, ktére przypomina o wartosciach, ktérych nie nalezy przekraczaé. Na
pewno poprawiajg one atmosfere pracy wsrdd samych oséb zatrudnionych. Sottysik
twierdzi, ze prowadza do zmniejszenia korupcji, nepotyzmu oraz zwiekszaja zaufa-
nie 0séb, ktére musza korzystac z ustug danej instytucji.

Nalezy zaznaczy¢, ze pracownik administracji publicznej jest zobowiagzany do
przestrzegania prawa i zasad etyki niezaleznie od tego, czy taki kodeks istnieje
w powiecie lub gminie, czy tez nie. Etyka obowiagzuje bowiem niezaleznie od ko-
deksu. Kodeksy stang sie skutecznym narzedziem w zarzadzaniu woéwczas, kiedy
w ich powstawanie beda zaangazowani pracownicy poszczegélnych jednostek sa-
morzadowych. W ich tworzenie nalezatoby zaangazowa¢ réwniez $rodowiska lo-
kalne. Nikt lepiej nie wie, co nalezy poprawi¢ w pracy danej jednostki, jak klienci.
Nie chodzi przeciez o skonstruowanie jednego i uniwersalnego zbioru zasad, ktéry
daje sie zastosowac w kazdym urzedzie.

W kodeksie Starostwa Powiatowego w Betchatowie wskazano, ze dokument
moze dopoméc w zbudowaniu zaufania miedzy pracownikami i klientami. Faktycz-
nie, jego istnienie powoduje, ze ono wzrasta. W rozdziale czwartym przeczytamy, ze
pracownik urzedu ma zmierzac ,do pogtebienia spotecznego zaufania do Starostwa
oraz kreowania jego pozytywnego wizerunku”. Nalezy w tym miejscu przyzna¢, ze
powiat betchatowski nie zajmuje jakiego$ wyjatkowego miejsca w kolejnych rankin-
gach gmin i powiatéw polskich [Laureaci Rankingu Gmin i Powiatéw 2014]. By¢ moze naleza-
toby w tym miejscu zasugerowac tamtejszym wiadzom, aby 6w kodeks stat sie przedmiotem
glebszych analizi poszukiwa¢ sposobdéw na jego modyfikacje oraz weryfikacje.
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Wedtug przeprowadzonych w Polsce w 2013 r. badan opinii spotecznej, urzed-
nik nie cieszy sie zbyt duzym prestizem w naszym spoteczenstwie. Z 44% uzna-
niem zajmuje dopiero dwudzieste czwarte miejsce. Na pierwszym miejscu wskaza-
no na strazaka (87%), a na drugim wymieniono profesora uniwersyteckiego (82%).
W trzeciej dziesigtce zawodoéw cenionych w Polsce znalazt sie takze burmistrz oraz
radny [CBOS, Prestiz zawoddéw 2013]. Czy zatem nie bytoby stuszne, aby kodeksy
w jednostkach samorzadowych na nowo staty sie przedmiotem gtebszych analiz,
koniecznych zmian i weryfikacji. By¢ moze statyby sie one jednym z narzedzi - au-
tor nie twierdzi, ze najwazniejszym — ktéry dopomégtby w zbudowaniu wiekszego
uznania dla pracownikéw administracji.
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Profil kompetencji wspdtczesnego menedzera
projektu spotecznego

The Social Project Manager Competence Framework

Abstract: The main purpose was to create a social project manager competence fra-
mework, because it hasn't been defined up till now and it is extremely necessary as
there are more and more social project managers who need a list of soft competences
which are required from them to work effectively. Interpersonal competences should
be much more developed in the case of social project managers because managers
make relationships with different people. What is more, social project managers need
higher competences than other project managers, especially interpersonal competen-
ces which are the most important factor to make a project successful. They should be
aware of it before they start the work. The research revealed the most important inter-
personal competences which have the greatest influence on the effectiveness of social
project managers. Social project managers should know what interpersonal competen-
ces are needed to work effectively on a social project. So therefore, the project manager
competence framework is especially dedicated to social project managers so they can
check if they have most of the required competences to work effectively.

Key words: project manager, competence framework, project management, interper-

sonal competences.
Wstep
Problematyka dotyczaca kompetencji czesto podejmowana jest przez badaczy, jed-

nak najczesciej zajmuja sie oni kompetencjami menedzeréw zarzadzajacymi orga-
nizacjami. W Polsce do tej pory przeprowadzono réwniez niewielka liczbe badan
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dotyczacych kompetencji menedzeréw projektéw. Na polskim gruncie zarzadzania
projektami nie byly jeszcze prowadzone badania kompetencji menedzeréw projek-
tow szczegdlnego rodzaju — projektéw spotecznych, uwzgledniajace ich specyfike,
zawezone i skupiajace sie wytacznie na ich kompetencjach interpersonalnych, ktére
w decydujacy sposéb wptywaja na skuteczno$¢ dziatarh menedzera projektu.

Artykut prezentuje wyniki przeprowadzonych badan wiasnych, ktérych celem
byto zidentyfikowanie kluczowych kompetencji interpersonalnych skutecznego
menedzera projektu i na ich podstawie zbudowanie modelu kompetencji inter-
personalnych wspodtczesnego skutecznego menedzera projektu spotecznego.
Badanie prowadzone zostato w latach 2011-2014 w oparciu o Szwajcarsko-Pol-
ski Program Wspotpracy z zastosowaniem trzech metod: badania ankietowego,
wywiadu standaryzowanego i obserwacji uczestniczacej.

Warto rozpatrywac i bada¢ poszczegdlne grupy menedzeréw projektéw, bo-
wiem kazda z nich wydaje sie mie¢ swojg specyfike. Menedzerowie projektow
spotecznych réznig sie od menedzeréw projektéw technicznych czy IT, zwitasz-
cza w obszarze wymaganych, z uwagi na specyfike obszaru realizacji projek-
tow i charakter pracy, kompetencji miekkich. Prowadzenie badan kompetencji
dotyczacych wszystkich menedzeréw projektéw moze dawaé niepetny obraz,
bowiem poszczegdlne grupy znaczaco réznig sie miedzy sobg i wymagaja od-
dzielnego podejscia i badan. Wazne jest, aby poszukiwa¢ kompetencji charaktery-
stycznych dla poszczegdlnych grup menedzerdw.

Skuteczne zarzgdzanie projektami a kompetencje

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele réznych definicji projektu z uwagi
na szeroki zakres znaczeniowy. Dokonany wnikliwy przeglad literatury pod katem
zdefiniowania projektu ukazat szerokie zréznicowanie w okresleniu granic dziatalno-
$ci projektowej. Pomimo tej ogromnej definicyjnej réznorodnosci, wszyscy autorzy
zgodni sg co do jednego, ze fundamentalng cecha kazdego projektu jest realizacja
jasno okreslonego celu, zas sukcesem — osiggniecie celu. W rezultacie poszukiwan
najbardziej wyczerpujacej definicji projektu, jak i specyficznych jego cech odrézniaja-
cych go od pozostatych obszaréw dziatalnosci organizacji, wybrana zostata definicja
zaproponowana przez M. Trockiego. Projekt to ztozone i niepowtarzalne w zakresie
koncepcji i wykonania przedsiewziecie; zmierzajgce do osiaggniecia zamierzonego
rezultatu poprzez zorganizowane ciagi dziatan ludzkich; okreslone w czasie z wyrdz-
nionym poczatkiem i koricem; wymagajace zaangazowania znacznych, lecz limito-
wanych srodkéw; realizowane przez zespét wysoko kwalifikowanych wykonawcow
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zréznych dziedzin w sposéb niezalezny od powtarzalnej dziatalnosci; zwigzane z wy-
sokim poziomem ryzyka; wymagajace zastosowania specjalnych metod jego przygo-
towania i realizacji [Trocki 2012, ss. 19-20].

Przedmiotem zainteresowania i badan byt szczegdlny rodzaj projektéw — projek-
ty spoteczne, o specyfice ktérych niewiele mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu.
Z uwagi na rezultaty osiagane w tych projektach, czesto okreslane sa one mianem
~procesowych”, ,miekkich” [Trocki 2012, ss. 23-27], polegajacych na fagodzeniu skut-
kéw lub przeciwdziataniu problemom spotecznym, gospodarczym, kulturowym,
przyrodniczym. Ten typ projektéw wigze sie zwymogiem posiadania wysokich umie-
jetnosci zarzadzania projektami [Prawelska-Skrzypek 2006, s. 59]. Nieliczni autorzy
zajmuja sie specyfika projektéw spotecznych i ich badaniem. Z zagranicznych auto-
réw G.R. Heerkens zwraca uwage na aspekt spoteczny w projektach definiujac je jako
~okreslong w czasie odpowiedz na potrzebe, rozwiagzanie najczesciej unikatowego,
niepowtarzalnego problemu; realizacje uzasadniong z finansowego lub spotecznego
punktu widzenia; strukture zdefiniowanych czynnosci, gdzie produkt koncowy jest
wyraznie okreslony” [Heerkens 2003, s. 7]. Na rozwigzanie problemu, ktéry sugeruje
istnienie rozbieznosci pomiedzy obecnym a pozagdanym stanem rzeczy, poprzez re-
alizacje projektu zwraca réwniez uwage J.M. Juran, twierdzac, ze projekt to problem,
dla ktérego zaplanowano rozwigzanie [Juran, za: Duffy 2007, s. 18; Mazur 2004, s. 11].

Skuteczno$¢ w projektach spotecznych to zdolno$¢ osiggania zaktadanych celéw,
poprzez uzyskanie zamierzonych rezultatéw twardych i miekkich, produktéw i od-
dziatywania spotecznego. Z kolei efektywnos¢ w tych projektach wskazuje na stosu-
nek pomiedzy osiggnietymi rezultatami, produktami i oddziatywaniem spotecznym
a wktadem finansowym, ktéry zostat zuzyty, by je osiagnac [Kaminski 2009, s. 40]. Ta-
kie rozumienie bardzo trafnie oddaje istote skutecznosci i efektywnosci w zarzadza-
niu projektami spotecznymi, w ktérych przy dokonywaniu analizy ich optacalnosci
nalezy ujmowac takze spoteczne skutki oddziatywania projektu na blizsze i dalsze
otoczenie [Trocki, Grucza 2003, s. 201].

Pojecie kompetencji rowniez nie jest w literaturze jednoznacznie zdefiniowane.
Rézne definiowanie i rozumienie pojecia kompetencji spowodowato, ze autorzy de-
finicji tworza zestawy réznych elementéw, ktére sktadajg sie na kompetencje. Ich
zakres jest szeroki i niejednokrotnie bardzo zréznicowany [Bugdol 2006, ss. 140-141;
Wyrozebski 2011, s. 173]. Stad podjeta zostata analiza definicji pojecia kompetencji,
celem dogtebnego zrozumienia jego istoty. W efekcie poszukiwan literaturowych
przyjeta zostata definicja, ktéra okresla kompetencje jako predyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw (rozumianych jako zachowania przejawiajace sie w po-
staci umiejetnosci interpersonalnych i cech osobowych, warunkuje che¢ i sposéb
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wykorzystania wiedzy i umiejetnosci) zapewniajace realizacje zadan zawodowych na
wyrézniajacym poziomie, odpowiedzialne wywieranie wptywu na podlegte osoby
oraz kierowanie zasobami grupy zmierzajace do osiagania wspolnych celéw i zaspo-
kajania waznych potrzeb, czyli zapewniajace skuteczne dziatanie. A zatem pojecie
kompetencji bardzo $cisle zwiazane jest ze skutecznoscia [Krél, Ludwiczynski 2007, s.
83; Filipowicz 2004, s. 17; Borkowski 2003, s. 204; Levy-Leboyer 1997, s. 19; Thierry, Sau-
ret 1994, s. 6; Mastyk-Musiat, Rakowska, Krajewska-Binczyk 2012, ss. 201-202]. Wsp6t-
czednie szczegblnym zainteresowaniem cieszg sie kompetencje ,miekkie” dotyczace
gtébwnie postepowania, wspdtpracy z ludZmi oraz cech, ktére sa w tym przydatne.
Zwigzane sa ze sposobem bycia i stylem wywierania wptywu. Moga by¢ ksztattowa-
ne na rézne sposoby, jednak sg bardzo trudne do wiarygodnego, $cistego wymia-
rowania. Ich przeciwienstwem sa kompetencje ,twarde”, ktére dotyczg konkretnej
wiedzy i umiejetnosci stosowania okreslonych metod, technik, narzedzi, proceséw,
procedur. W wielu wypadkach sg wyrazane w sposéb $cisty i mierzalny. Pozwalajg na
jednoznaczne okreslenie, jak dang rzecz zrobi¢ wtasciwie [Oleksyn 2011, ss. 122-128].

Wielu autoréw coraz czesciej zwraca uwage na fakt, ze o powodzeniu projektu
w coraz mniejszym stopniu decyduja wiedza czy umiejetnosci, a coraz bardziej kom-
petencje miekkie, tj. umiejetnosci interpersonalne i cechy osobowe [Krél 2013, s. 190;
Bartkowiak 2011, s. 131]. Chociaz sq one najmniej wymierne, to s bardzo istotnym
elementem kompetencji poniewaz stanowia nie tylko katalizator wptywajacy na
uzyskiwane efekty, ale s rowniez elementem, na ktdry najtrudniej wptywac i zmie-
ni¢ w cztowieku [Wyrozebski 2011, s. 176]. Giéwnym obszarem zainteresowania i ba-
dan jest trzeci, ,miekki” sktadnik kompetencji - postawa, majacy najwiekszy, cho¢
ukryty, wptyw na skutecznos¢ dziatarh menedzera projektu.

Metodyka prowadzonych badan

W celu zbudowania modelu kompetencji interpersonalnych skutecznego menedze-
ra projektu spotecznego przeprowadzono badania, stuzace zidentyfikowaniu kluczo-
wych kompetencji interpersonalnych za pomoca wybranych metod badawczych.
Obserwacja byta wstepnym etapem badan witasciwych i miata charakter roz-
poznawczy. Aby mozliwe byto przeprowadzenie obserwacji uczestniczacej, z per-
spektywy kierownika projektu, ztozony zostat, do Szwajcarsko-Polskiego Progra-
mu Wspotpracy, projekt, ktéry w drodze konkursu otrzymat dofinansowanie na
realizacje. Celem obserwacji byto poznanie w sposéb bezposredni specyfiki pracy
menedzera projektu, a takze zebranie dodatkowych informacji, pomocnych przy
interpretowaniu wynikéw otrzymanych za pomoca pozostatych metod. Obserwa-
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cja miata charakter jawny, prowadzona byta w czasie pracy w okresie od 1.03.2011
r. do 31.12.2013 r. Obecnos$¢ w miejscu zdarzen, czyli w zespotach projektowych
rzeczywiscie realizujgcych projekty spoteczne, pozwolita na bezposrednie i do-
glebne zapoznanie sie ze specyfika pracy projektowe;j.

Badanie ankietowe przeprowadzone zostato w | kwartale 2014 roku. Dobér
préby byt celowy i dokonany zostat na podstawie wtasnej wiedzy o badanej po-
pulacji i celach badania. Badanie miato charakter ogélnopolski. Do wziecia udziatu
w badaniu zaproszeni zostali wszyscy kierownicy projektéw zrealizowanych badz
w trakcie realizacji, ktére otrzymaty dofinansowanie ze Szwajcarsko-Polskiego Pro-
gramu Wspodtpracy - 310 kierownikéw projektéw'. Zaproszenia do wziecia udziatu
w badaniu rozsytane byty droga elektroniczng. Badanie przeprowadzone zostato
z zastosowaniem kwestionariusza elektronicznegoz. Analiza otrzymanych danych
przeprowadzona zostata w oparciu o program SPSS [Frankfort-Nachmias, Nach-
mias 2001, s. 515; Babbie 2003, s. 586; Babbie 2008, s. 514]. W badaniu udziat wzieto
147 0s6b (47% badanych), z czego do dalszej analizy, ze wzgledu na poprawnos¢
wypetnienia, dopuszczono 92 ankiety (30% badanych).

Aby pogtebic i zweryfikowac dane otrzymane z badania ankietowego przepro-
wadzono standaryzowane wywiady, do ktérych zaproszono 10 ekspertéw — opie-
kunow projektéw Funduszu dla Organizacji Pozarzadowych Szwajcarsko-Polskiego
Programu Wspoétpracy. Opiekunowie projektéw mieli pod opiekg od 20 do 50 projek-
tow. Wywiady prowadzone byty w sposéb anonimowy w oparciu o kwestionariusz
wywiadu?, ktéry opracowany zostat na podstawie dokonanej agregacji otrzyma-
nych z badania ankietowego wynikéw. Wywiady zrealizowane zostaty w Il kwar-
tale 2014 roku. Opiekunowie dokonali oceny kierownikéw projektéw SPPW przez
pryzmat posrednich i bezposrednich kontaktéw, charakteru i liczby zadawanych
pytan oraz prowadzonej sprawozdawczosci.

Zastosowane w badaniu metody pozwolity na nakreslenie profilu wspétczesnego
menedzera projektu spotecznego, zidentyfikowanie kluczowych kompetencji inter-

1. Operator Grantu podpisat tgcznie 337 uméw o dofinansowanie, z czego 27 0séb byto kierownikiem
wiecej niz jednego projektu.

2. Kwestionariusz badawczy ztozony byt z dwdch czesci - pierwsza cze$¢ obejmowata 32 pytania za-
mkniete, ktore w gtéwnej mierze koncentrowaty sie na dokonaniu przez badanych samooceny umiejet-
nosci interpersonalnych i cech osobowych majacych wptyw na skutecznos¢ ich dziatania jako menedze-
row projektow spotecznych. Na drugg cze$¢ sktadaty sie dane demograficzno-spoteczne (5 pytan) oraz
dane o organizacji, z ramienia ktérej badany byt kierownikiem projektu (12 pytan).

3. Kwestionariusz wywiadu standaryzowanego zawierat 24 pytania (13 pytan zamknietych, 11 pytan
otwartych) oraz metryczke. Pytania skoncentrowane byty na osobie menedzera projektu — cechach
osobowych i umiejetnosciach interpersonalnych, ktdrych posiadanie zapewnia skutecznos¢ dziatan.
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personalnych skutecznego menedzera projektu spotecznego, zbudowanie modelu
kompetencji interpersonalnych skutecznego menedzera projektu spotecznego.

Profil wspotczesnego menedzera projektu spotecznego

Koniecznym byto okreslenie profilu spoteczno-demograficznego oraz zawodowego
wspotczesnych menedzeréw projektéw spotecznych, bowiem bez pogtebionej wie-
dzy o czynnikach spoteczno-demograficznych i posiadanym doswiadczeniu zawo-
dowym badanych menedzeréw projektéw, trudna - jesli wrecz niemozliwa — bytaby
analiza posiadanych przez nich kompetencji interpersonalnych.

W zdecydowanej wiekszosci kierownikami projektéw spotecznych sg kobiety
(77,2%); petniace okreslong funkcje w zarzadzanie organizacji (53,3%), w tym - pre-
zesi zarzadu (26,1%) i cztonkowie zarzadu (29,3%), natomiast osoby z zewnatrz sta-
nowity zaledwie 27% badanych; po 30-stym roku zycia (najliczniejsza grupa w wieku
30-34 lata (25%), wraz z wiekiem odsetek oséb malat - do 4,3% w wieku 60-64 lata;
Srednia wieku - 38,59 lat); z wyksztatceniem wyzszym (93,4%), w tym — magister-
skie (82,6%), stopien doktora (6,5%) i licencjackie (4,3%); o profilu humanistycznym
(80,2%), cho¢ zaledwie 7 badanych posiadato wyksztatcenie z zakresu zarzadzania;
oraz ukonczonymi studiami podyplomowymi (54,3%).

Z przeprowadzonych badan wytonit sie réwniez profil zawodowy kierownika
projektu spotecznego - o zréznicowanym doswiadczeniu projektowym, czesto
wyniesionym z poprzednich miejsc pracy w innych sektorach (w tym 47% z sekto-
ra publicznego i 29% z sektora prywatnego), w ponad potowie co najwyzej 7-let-
nim stazem pracy w projektach (52,7%), petnigcy wczesniej inne funkcje w projekcie
(65%), taczacy funkcje kierownika projektu z innymi rolami w tym samym projek-
cie (87%), kierujacy do tej pory nie wiecej niz 7 projektami spotecznymi (56,2%),
zatrudniony najczesciej na podstawie umowy zlecenia (48,9%), dla ktérego praca
projektowa stanowi raczej dodatkowe zajecie (43,5%), koncentrujacy sie w swoich
dziataniach zaréwno na zadaniach, jak i na ludziach (70,7%), przestrzegajacy norm
i wartosci etycznych (96,7%), pracujacy w projektach gtéwnie z uwagi na mozliwosc
realizacji celéw waznych spotecznie (84%), wewnetrzng chec realizowania projek-
tow (39%) i perspektywy, jakie daje ten rodzaj pracy (35%), kontynuujacy prace
w innym projekcie po zakonczeniu pracy jako kierownik projektu (38,9%), wigzacy
swojq przysztosc z projektami (83,7%). Kierownicy projektéw spotecznych reprezen-
towali w wiekszosci mtode stowarzyszenia (59,3%, do 10 lat dziatalnosci), dziatajace
gtéwnie w obszarze spotecznym, kierujace swoje dziatania do ré6znych grup docelo-
wych, o zasiegu regionalnym (38%) i ogélnopolskim (31,5%), w ponad potowie nie-
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zatrudniajace na state zadnego pracownika (52,2%), a pozostate zatrudniajace nie
wiecej niz 6 pracownikéw, zrzeszajace co najwyzej 20 os6b (51,2%), realizujace co
najwyzej 3 projekty rocznie (52,8%).

Zauwazy¢ mozna, ze wzrost zainteresowania pracg projektowa nastapit niewat-
pliwie po wejsciu Polski do UE, otwierajac zupetnie nowe mozliwosci pozyskiwania
Srodkéw finansowych na realizacje projektéw z réznych dziedzin.

Model kompetencji interpersonalnych menedzera
projektu

Model/profil kompetencji to ,uporzadkowany zestaw kompetencji zawodowych
charakterystyczny dla danego stanowiska, roli organizacyjnej, zawodu, ktéry wyko-
rzystywany jest jako narzedzie w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi w orga-
nizacji” [Krél 2006, s. 689]. C. Levy-Leboyer zauwaza, ze coraz bardziej odczuwalna
jest potrzeba tworzenia profili kompetencji, ktére Scisle bytyby zwigzane z konkret-
nymi rodzajami dziatalnosci. Takie ,indywidualne listy kompetencji” zawiera¢ po-
winny kompetencje uniwersalne, ktére sa powszechnie przydatne, jak i kompe-
tencje specyficzne, wymagane dla okreslonego rodzaju dziatalnosci [Levy-Leboyer
1997, s. 31]. Jednym z rodzajéw dziatalnosci jest obszar zarzadzania projektami,
ktory jest wewnetrznie zréznicowany i wymaga réznych kompetencji w zaleznosci
od specyfiki realizowanego projektu.

Kompetencje interpersonalne skutecznego menedzera projektu podzielone zo-
staty na 4 grupy: umiejetnosci kierownicze, umiejetnosci rozwojowe, umiejetnosci
komunikacyjne, cechy osobowe. Podziat wprowadzony zostat celem osiagniecia
wiekszej przejrzystosci utworzonego profilu kompetencji, a takze w celu zbadania
wplywu poszczegélnych grup na skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu. Miedzy
poszczegdlnymi cechami i umiejetnosciami istnieja wzajemne powiazania - trud-
no bowiem oddzieli¢ zaangazowanie od gotowosci do duzego wysitku psychicz-
nego i fizycznego. Wéréd wymienionych kompetencji interpersonalnych znajduja
sie zaréwno cechy i umiejetnosci proste, jak i bardziej ztozone, stad niektdre z nich
moga na siebie cze$ciowo zachodzi¢ np. terminowos$¢, poczucie odpowiedzialno-
$ci i zaangazowanie warunkujg umiejetnos¢ profesjonalnego wykonywania zadan,
a umiejetnos¢ dobierania oséb do zespotu projektowego powigzana jest z byciem
komunikatywnym i umiejetnoscig wyciggania wnioskéw z popetnionych btedéw. Ba-
dania empiryczne wskazuja, ze méwigc o umiejetnosci interpersonalnej nie mozna
traktowac jej jako jednej. Zasadne jest méwienie o wielu réznych kompetencjach in-
terpersonalnych, a nie o jednej kompetencji [Aryle 1999, s. 75].
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Wyodrebnione kompetencje, zwane kluczowymi kompetencjami interpersonal-
nymi, czyli takimi, ktére maja bardzo duzy wptyw na skutecznos¢ dziatan kierownika
projektu spotecznego, zostaty zidentyfikowane w toku przeprowadzonych badan
z zastosowaniem wybranych metod badawczych - obserwacji, sondazu i wywiadu.
Szanse uzyskania rzetelnych wynikéw zwiekszyto zaproszenie do badania, dziata-
jacych z powodzeniem, kierownikéw projektéw Szwajcarsko-Polskiego Programu
Wspétpracy. Aby dana kompetencja mogta zosta¢ uznana za kompetencje kluczowa,
musiata spetni¢ nastepujace kryterium - wskazanie jej jako kompetencji kluczowej
w co najmniej dwdch metodach badawczych. Na tej podstawie wyodrebnionych
zostato 13 kompetencji kluczowych skutecznego menedzera projektu spotecznego,
obejmujacych 6 cech osobowych i 7 umiejetnosci interpersonalnych. Z kolei ziden-
tyfikowanie kluczowych kompetencji interpersonalnych umozliwito zbudowanie
modelu kompetencji interpersonalnych skutecznego menedzera projektu spotecz-
nego, ktéry tworza nastepujgce umiejetnosci interpersonalne i cechy osobowe:

Rysunek 1. Model kompetencji interpersonalnych skutecznego menedzera projektu

spotecznego

UMIEJETNOSCI KIEROWNICZE:

1. planowanie

2. dobieranie 0séb do zespotu
projektowego

3. przestrzeganie przyjetych zasad
i procedur

UMIEJETNOSCI KOMUNIKACYJNE:

1. budowanie dobrych relacji
z cztonkami zespotu projektowego

——

——

KOMPETENCJE INTERPERSONALNE

~a—

~a—

CECHY OSOBOWE:

1. determinacja w osiagnieciu celu
2. komunikatywnos¢
3.zaangazowanie

4. bycie zorganizowanym

5. poczucie odpowiedzialnosci

6. terminowos¢

UMIEJETNOSCI ROZWOJOWE:

1. gotowos¢ do duzego wysitku
psychicznego i fizycznego

2. profesjonalizm w wykonywaniu
zadan

3. wycigganie wnioskéw

z popetnionych btedow

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw wtasnych badan empirycznych.

Ponizej dokonana zostata analiza poszczegdlnych umiejetnosci interperso-
nalnych i cech osobowych wchodzacych w sktad kompetencji interpersonalnych,
ktore utworzylty model kompetencji interpersonalnych skutecznego menedzera
projektu spotecznego:
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1) Umiejetnosci o charakterze kierowniczym:
- dobieranie oséb do zespotu projektowego:
od os6b tworzacych zespdt projektowy zalezy przebieg realizacji projektu
i atmosfera pracy. O doborze oséb do zespotu projektowego powinien decydowac,
badz przynajmniej mie¢ wptyw, kierownik projektu. ,Kierownik projektu, ktéry jest
najmadrzejszym cztowiekiem w zespole, zdecydowanie przeprowadzit fatalng rekru-
tacje [Wyrozebski 2009, s. 41]. Nie kazdy nadaje sie do pracy projektowej [Piwowar-
-Sulej 2013, s. 51]. Wazne jest doswiadczenie i wiedza w obszarze zarzadzania pro-
jektami, podstawowa wiedza z zakresu merytorycznego projektu oraz znajomos¢
specyfiki dziatania organizacji w sektorze pozarzagdowym.
+ planowanie:
stanowi podstawe wszystkich dziatan. Najwazniejszy etap, od ktérego zalezy caty
przebieg projektu. Czesto znaczenie etapu planowania jest niedoceniane, co niejedno-
krotnie wynika z btednego przekonania, ze stanowi ono strate czasu, gdyz najwazniej-
szym etapem w projekcie jest realizacja. Od rzetelnego zaplanowania wydarzen w cza-
sie, zalezy przebieg catego projektu. Na etap planowania warto poswieci¢ duzg ilos¢
czasu. Niewtasciwe planowanie powoduje niezgodnosc realizacji dziatan projektowych
zprzyjetym harmonogramem, co zkolei wptywa na naruszenie dyscypliny budzetowe;.
« przestrzeganie przyjetych zasad i procedur:
projekty realizowane sg w oparciu o tzw. ,Podreczniki procedur”, ktére stanowia
podstawe i punkt odniesienia. To zbiér zasad, ktéry nalezy $cisle przestrzegad. Przed
przystapieniem do dziatan projektowych, warto wnikliwie zapozna¢ sie z zapisami
zawartymi w podreczniku procedur. Chcac natomiast zrozumiec zapisy, zalecane jest
przeczytanie podrecznika co najmniej kolejny raz. Podejmowanie dziatahh niezgod-
nych z przyjetymi zasadami i procedurami czesto wynika jednak z faktu, iz zawarte
w nich zapisy sa niejasne i niezrozumiate dla czytajacych je kierownikéw projektéw.
2) Umiejetnosci o charakterze rozwojowym:
« gotowos¢ do duzego wysitku psychicznego i fizycznego:
czas pracy w projektach zazwyczaj jest nienormowany, co czesto oznacza, ze
jest niejednokrotnie dtuzszy, przekraczajgcy tzw. normalny, 8-godzinny czas pracy,
jak i obejmuje prace w weekendy [Meredith, Mantel 2000, ss. 97-98]. Intensywnos¢
dziatan na poszczegdlnych etapach projektu jest rézna. Z uwagi na zadaniowy cha-
rakter pracy, niejednokrotnie wymagane jest od kierownika projektu wykazanie sie
petng gotowoscig do wzmozonego wysitku m.in. na etapie przygotowania projek-
tu badz koncowego rozliczenia projektu. Umiejetnos¢ ta przejawia sie w odtozeniu
innych spraw na pézniej i skoncentrowaniu catej swojej uwagi i sity na zadaniu
wymagajacym natychmiastowej realizacji.
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- wycigganie wnioskow z popetnionych bteddéw:
powoduje, ze praca wykonywana jest szybciej i sprawniej ze wzgledu na mniej-
szg ilo$¢ btedow, ktore zostaty popetnione wczesniej. Po wyciagnieciu stosow-
nych wnioskéw, mozliwe jest wiasciwe okreslenie tego, co i w jaki sposéb nalezy
zrobi¢, aby w przysztosci unikngé popetnienia tych samych btedéw. Uczenie sie
na wiasnych btedach to niezwykle cenna umiejetnos¢. W wiekszosci przypad-
kéw korygowanie btedéw wymaga zaangazowania znacznie wiekszej ilosci cza-
su niz zastanowienie sie nad tym, co wczeéniej nie zostato zrobione we wtasciwy
sposéb i wyciaggniecie z tego stosownych wnioskéw. Istnieje wéwczas duza szan-
sa, ze po raz drugi zadanie zostanie zrealizowane prawidtowo.
- profesjonalizm w wykonywaniu zadan:
przejawia sie w posiadaniu wiedzy z obszaru zarzadzania, zarzadzania projekta-
mi, jak i wiedzy merytorycznej zwigzanej z realizowanym projektem; w opanowa-
nych umiejetnosciach niezbednych do skutecznego zarzadzania projektem i w po-
siadanych cechach osobowych zawartych w niniejszym modelu kompetencyjnym.
To réwniez, a moze przede wszystkim, traktowanie swojej pracy w nalezyty sposéb,
podchodzenie do ludzi z szacunkiem, przestrzeganie norm i wartosci etycznych.
3) Umiejetnosci o charakterze komunikacyjnym:
+ budowanie dobrych relacji z cztonkami zespotu projektowego:
praca w projekcie powinna dawac¢ wszystkim cztonkom zespotu projektowe-
go poczucie satysfakcji i zadowolenia [Newton 2010, s. 9; Piwowar-Sulej 2013, s.
55]. Zesp6t projektowy tworzy grupa osob, ktérej przy$wieca wspdlny cel, jest
zaangazowana w realizowane przedsiewziecie, widzi w swoich dziataniach sens,
jest zadowolona z tego, co robi, lubi prace zespotowa, lubi przebywaé we wta-
snym towarzystwie i robi¢ co$ pozytecznego dla innych ludzi. Tylko dzieki spet-
nieniu tych parametréow mozliwe jest nawigzanie dobrych relacji pomiedzy
poszczegblnymi cztonkami zespotu projektowego. Bez atmosfery wspotpracy, za-
ufania i wzajemnego szacunku, kazda praca, a szczegdlnie praca zespotowa, zamiast
poczucia satysfakgcji i zadowolenia bedzie pasmem frustracji.
4) Cechy osobowe:
- determinacja w osiaganiu celu:
bez jasno zdefiniowanego celu projektu i konsekwencji w dazeniu do jego
osiggniecia nie jest mozliwe skuteczne dziatanie. Przejawia sie w doprowa-
dzaniu spraw do konca, nie zniechecaniu i nie poddawaniu sie, gdy pojawia-
ja sie pierwsze trudnosci, w wytrwatej walce o dang sprawe z petnym prze-
konaniem i uporem do samego konca.
+ zaangazowanie:
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to aktywne uczestnictwo w catym cyklu ,zycia projektu”; wykazywanie prawdzi-
wej troski o ,los projektu”; bycie obecnym w projekcie ,tu i teraz”; interesowanie sie
wszystkimi elementami mogacymi mie¢ wptyw na dalsza realizacje projektu; nieba-
gatelizowanie symptomaow, ktére moga przyczynic sie do wystapienia w przysztosci
zaktécen w projekcie. Zaangazowanie wzrasta, gdy kierownik projektu od samego
poczatku bierze udziat w tworzeniu projektu i ma poczucie realnego wptywu na
jego ostateczny ksztatt, czuje sie z nim w pewien sposéb zwigzany i zalezy mu na
jak najlepszej jego realizacji [Wysocki, McGary 2005, ss. 116-228; Lewis 2006, s. 49].
+ bycie zorganizowanym:
odpowiednia organizacja dziatarn projektowych oraz pracy cztonkéw zespotu
projektowego; to umiejetnos¢ nadawania priorytetéw poszczegdlnym zadaniom,
rozrézniania zadan waznych od pilnych oraz tych, ktére mozna wykonaé pézniej badz
delegowac na inng osobe. Zwigzane jest z terminowoscig i umiejetnoscig podejmo-
wania dziatan w odpowiedniej kolejnosci. Przejawia sie w umiejetnym panowaniu
nad wszystkimi zadaniami, ktére zostaty wykonane, sg aktualnie wykonywane oraz
powinny by¢ wykonane. To takze umiejetne zarzadzanie wtasnym czasem i samo-
dyscyplina. Zorganizowany kierownik projektu potrafi pogodzi¢ wiele dziatah bez
uszczerbkudlazadnegoznich.Czesto przejawia sie w przestrzeganiuharmonogramu.
+ komunikatywnos¢:
praca kierownika projektu polega w gtéwnej mierze na wchodzeniu w interakcje
z innymi ludzmi, ktére czesto sa nieprzewidywalne [Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s.
96; Oleksyn 2001, s. 35, s. 319]. Menedzerowie przecietnie spedzaja 80% czasu na ko-
munikowaniu sie [Adler, Rosenfeld 2006]. Dla kierownika projektu oznacza, ze potrafi
przekazywac informacje i wypowiadac sie w sposéb jasny i zrozumiaty; precyzyjnie
formutowac swoje mysli; stucha¢ i nie przerywac rozmoéwcy; rozumie¢ wypowie-
dzi ré6znych oséb; wtasciwe reagowad na otrzymywane informacje; zapamietywac
przekazywane tresci; jasno i przejrzyscie redagowac teksty pisemne. Komunikatyw-
ny kierownik charakteryzuje sie otwartg postawa na innych ludzi, zwtaszcza o od-
miennych pogladach. W kontaktach przydatna jest tez odrobina uroku osobistego.
Kompetencje w zakresie komunikacji wymagaja silnej orientacji na zewnatrz, ktéra
tatwiej przychodzi ekstrawertykom niz introwertykom. Badania potwierdzity, ze na
stanowiskach kierowniczych dominujg towarzyscy sangwinicy (42,4%), o ekstrawer-
tycznym usposobieniu (40%).
+ poczucie odpowiedzialnosci
nie pozwala kierownikowi projektu odejs¢, gdy pojawig sie trudnosci badz per-
spektywa bardziej intratnej posady. To takze wziecie na siebie wiekszej liczby zadan,
gdy zachodzi taka potrzeba. Poczucie odpowiedzialnosci nie pozwala na bezpod-
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stawne delegowanie wtasnych obowigzkéw na inne osoby. Czesto zwigzane jest
z odwaga cywilng m in. przyznanie sie do wtasnych btedéw. Na kierowniku projektu
spoczywa odpowiedzialnos¢ za prawidtowa realizacje catego projektu i odpowiada
on za to przed zarzagdem organizacji. ,Odpowiedzialno$¢ mozna przekazywac temu,
kto potrafiichce jg ponosi¢” — S. Smolenski [1997].
+ terminowosc:

jeden ztrzech gtéwnych wyznacznikéw projektu, przejawia sie dotrzymywaniem
ustalonych termindéw i realizowaniem projektu zgodnie z przyjetym harmonogra-
mem dziatan. Brak terminowosci w zarzadzaniu projektami skutkuje przekraczaniem
ustalonych terminéw, ich wydtuzaniem oraz licznymi opdznieniami

Wsréd wymienionych kompetencji interpersonalnych znajduja sie zaréwno ce-
chy i umiejetnosci proste, jak i bardziej ztozone, stad niektére z nich moga na siebie
czesciowo zachodzi¢, a pomiedzy poszczegdlnymi cechami i umiejetnosciami ist-
niejg wzajemne powigzania. Mozna sie ich nauczy¢ i doskonali¢ (umiejetnosci) oraz
pracowac nad ich ksztattowaniem i rozwojem (cechy osobowe).

Zdecydowano sie rowniez na wyszczegdlnienie kompetencji interpersonalnych
z najmniejszym odsetkiem wskazan, mniejszym niz 10%, ktére — wedtug badanych
- w bardzo niskim stopniu wptywaja na skutecznosc¢ dziatania, m.in. sg to: urok oso-
bisty, brak komplekséw, poczucie wiasnej wartosci, dbanie i przywigzywanie uwa-
gi do swojego wygladu, stosowanie mowy ciata, optymistyczne ttumaczenie sobie
niepowodzen podjetych dziatan. Po dokonaniu gtebszej analizy mata sita wptywu
wskazanych przez badanych kompetencji wydaje sie jednak tylko pozorna, bowiem
w praktyce projektowej kompetencje te czesto maja ogromna, tyle ze ukryta, site
wptywu i niejednokrotnie przesadzaja o powodzeniu catego projektu.

Zakonczenie

Modele kompetencyjne, z zasady przyblizajagce do osiggniecia ideatu, warto two-
rzy¢ po to, aby méc identyfikowa¢ wymagane na danym stanowisku kompetencje
i wybierac takie osoby, ktére majg duzy potencjat w zakresie wskazanych kompe-
tencji. Przeprowadzone badania umozliwity zidentyfikowanie kluczowych kompe-
tencji interpersonalnych menedzera projektu spotecznego, zbudowanie modelu
kompetencyjnego skutecznego menedzera projektu spotecznego, a takze ustalenie
profilu spoteczno-demograficznego i zawodowego wspoétczesnych menedzeréw
projektow spotecznych.

Zaréwno teoretycy, jaki praktycy, zgodnisg co do tego, ze zarzadzania projektami
nie mozna nauczyc sie z ksigzek, lecz nalezy gromadzi¢ doswiadczenia w radzeniu so-
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bie z praktycznymi wyzwaniami jakie przynosi realizacja projektéw. Warto mie¢ swia-
domosctego, ze doskonalenie kompetencjiinterpersonalnych nie jestjednorazowym
dziataniem, ale procesem roztozonym w dtugim okresie. To upraktycznienie ksztatce-
nia i doskonalenia kompetencji, zwtaszcza interpersonalnych, wymagajacych rzeczy-
wistych i ciaggtych kontaktéw zinnymi ludZzmi, wydaje sie najbardziej skuteczng meto-
da doskonalenia menedzeréw projektéw, jak i wtasciwym kierunkiem na przysztosc.
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publicznego

Participation and Effectiveness of Public Management

Abstract: In the paper an attempt is made to explain the impact of participation on ove-
rall effectiveness of contemporary public management. First, main issues of effective-
ness of public management are discussed and then the essence of participation notion
are explored. These considerations are the basis for development of a model of public
participation impacts on efficiency in the public management.
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Wstep

W ostatnim ¢wieré¢wieczu XX w. powstaty koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwami
traktujace ludzi w organizacji w kontekscie funkcjonowania catego systemu, a takze
jego podsysteméw. Mniej wiecej w tym samym czasie pojawito sie zapotrzebowanie
na zbiorowe zaspokajanie wyzszych potrzeb ludzi i catych spoteczenstw, wystepowa-
nie pierwiastkéw humanistycznych zaczeto stawac sie naturalng cechg wspétczesnych
systemow organizacyjnych.Dobrymtego przyktadem jest partycypacjawzarzadzaniu.

Zarzadzanie partycypacyjne to koncepcja zwiekszania zaangazowania pra-
cownikéw i osiggania wyzszego poziomu dzieki jednoczesnemu koncentrowaniu
sie na sprawnosci organizacyjnej oraz naturze cztowieka. Dzieki temu efektywniej
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wykorzystywana jest wiedza pracownikéw i ich doswiadczenia. Szczegélnie wida¢
to w procesie formutowania strategii, wéwczas gdy pracownicy rozumieja strategie
oraz postrzegaja jg jako swojg wiasna.

W zarzadzaniu tym niezbedne jest tworzenie klimatu motywacji, zaangazowania
i dobrej organizacji pracy, a przede wszystkim wspoétodpowiedzialnosci za pomysl-
nos¢ organizacji. Jest to proces czasochtonny i kosztowny, co zapewne ttumaczy, iz
ta znana od lat koncepcja nie znajduje powszechnego zastosowania.

W praktyce zarzadzanie partycypacyjne umozliwia zwiekszenie zasobu informa-
¢ji, bardziejwszechstronny oglad sytuacji, zwieksza liczbe krytycznych ocen, zapobie-
ganie nadmiernej koncentracji wladzy i minimalizowanie negatywnych spotecznych
skutkéw centralizacji, wzrost poziomu samomotywowania, podkreslanie podmioto-
wosci pracownikéw, zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu. [Worthy 1950, ss. 61-73;
Teerlink, Harley-Davidson 2002, ss. 45-47; Stack 1992; Bieniok 1997, ss. 209-216; Stoc-
ki, Prokopowicz, Zmuda 2008, ss. 25-26; Kozuch 2011, ss. 33-35; Kozuch, Kozuch 2015].

Ogdlnie rzecz biorgc, w zarzadzaniu partycypacyjnym przewazaja aspekty hu-
manistyczne —koncentrowanie sie na osobowosci ludzi i organizacji, na dojrzato-
sci organizacyjnej pracownikéw oraz kulturze organizacyjnej. Dobrg ilustracja jest
koncepcja petnej partycypacji w zarzadzaniu. Za najwazniejsze jej elementy mozna
uznaé: prawo do petnego uczestnictwa, odpowiedzialno$¢ za zadania, za zespdt,
siebie i za cata organizacje, rozwdj pracownika zrbwnowazony z interesami osoby
i organizacji, petna otwartos¢ organizacji na otoczenie, catkowita partycypacja klien-
téw i partneréw biznesowych, budowanie lojalnosci i zaufania opartego na jawnym
zarzadzaniu i wzajemnie korzystnej wspotpracy.

Celem niniejszego artykutu, realizowanym na gruncie nauk o zarzadzaniu, jest
poznanie istoty partycypacji publicznej w kontekscie jej wptywu na zwiekszanie
skutecznosci w zarzadzaniu publicznym. Rozwazania majg charakter teoretyczny
i zostaty przeprowadzone na podstawie badan literaturowych.

1.Skutecznosé w zarzqdzaniv publicznym

Organizacje publiczne majg obowigzek $wiadczenia powszechnie dostepnych
ustug publicznych. Publiczny charakter tych ustug powstaje, gdy to organizacje pu-
bliczne planuja i organizujg oraz finansuja konkretne ustugi i biorg za nie odpowie-
dzialnos¢ przed obywatelami.

Organizacje te nie kierujg sie zamiarem osiggania zysku, a ustugi publiczne sg
bezptatne dla obywateli lub cze$ciowo odptatne. Swiadczenie ich w rzeczywistosci
okazuje sie zbyt kosztowne, ale jednoczes$nie spotecznie niezbedne. Ich realizacja
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wptywa na stopien zaspokojenia przez obywateli potrzeb w zakresie fadu i porzadku
publicznego, oswiaty, kultury itp.

Interakcje organizacji publicznych ze srodowiskiem zewnetrznym cechu-
je duza ztozono$¢, gdyz odbiorcami dobr i ustug publicznych s3 réznorodne
grupy spofeczne. Liczni i réznorodni interesariusze kieruja pod adresem
menedzeréw organizacji publicznych swoje oczekiwania i preferencje, ktére
nierzadko pozostaja w sprzecznosci ze soba.

Wspétzaleznosé pomiedzy specyfika i celami organizacji publicznych gtéwnie
charakteryzuje wyrézniajacy charakter celéw organizacji publicznych, np. spra-
wiedliwos¢ i odpowiedzialnos¢; zorientowanie na wiekszg liczbe celéw; niejedno-
znacznos¢ celéw organizacji publicznych. Zorientowanie na wieksza liczbe celéw
powoduje, ze uwaga menedzeréw organizacji publicznych w tym samym czasie
kierowana jest w rézne strony, co w naturalny sposéb prowadzi do konfliktéw. Na-
tomiast Zrodtem wskazywanej niejednoznacznosci jest dazenie do jednoczesnego
usatysfakcjonowania réznorakich grup interesariuszy, bez poparcia ktérych organi-
zacje publiczne nie moga egzystowad. Doprecyzowanie celéw mogtoby by¢ prze-
szkoda zawigzywania szerokich koalicji, co w praktyce ma miejsce bardzo czesto.

Naczelne organy panstwa i organy samorzadu terytorialnego, wraz z podlegtymi
im urzedami, instytucjami i stuzbami, powotane sg do realizacji misji odpowiadaja-
cych oczekiwaniom obywateli [Krzyzanowski 1999, ss. 24-25]:

1) stanowienie prawa réwnego dla wszystkich oraz respektujacego wolnosci

i prawa obywatelskie;

2) ochrona praworzadnosci;

3) obrona terytorium panstwa przed zagrozeniem zewnetrznym;

4) zapewnienie bezpieczenstwa zycia i majatku obywateli oraz porzadku pu-

blicznego, a takze przestrzegania prawa;

5) ochrona zdrowia publicznego;

6) pomoc w przypadku klesk zywiotowych, katastrof i awarii urzadzen;

7) ochrona srodowiska naturalnego i krajobrazu;

8) rozwdj i utrzymanie instytucji edukacyjnych oraz instytucji wspierajacych

rozwdj kultury, literatury, sztuki, ochrona, konserwacja i ekspozycja zabytkéw

oraz débr kultury;

9) przeciwdziatanie bezrobociu oraz fagodzenie jego skutkéw;

10)sprawowanie opieki nad niepetnosprawnymi, niezdolnymi do pracy, niedo-

teznymi oraz $wiadczenie im pomocy materialnej;

11) ochrona obywateli jako konsumentéw;

12)opieka nad obywatelami przebywajacymi za granica.

115



Barbara Kozuch, Antoni Kozuch

Zarysowane elementy misji organdw wiadzy publicznej wskazuja na znacze-
nie wiasciwego wykonywania zadan organizacji publicznych dla zaspokaja-
nia zbiorowych potrzeb obywateli.

Zestawienie szerokiego zakresu zadan z mozliwosciami finansowymi kieruje
uwage na kwestie sprawnosci tych organizacji. Zagadnienie to mozna przesledzi¢,
postugujac sie modelem zarzadzania publicznego wedtug naktadéw i wynikéw
(rys.1). Wykorzystuje on podstawowe postaci sprawnosci organizacyjnej, tj. skutecz-
nos¢ oraz ekonomiczno$¢. Majac na uwadze poglad J. Zieleniewskiego, skutecznos¢
jest stopniem zblizania sie do celu, osiggniecia go lub umozliwienia lub utatwienia
osiagniecia celu. Oceniajac skutecznos¢, nie bierze sie pod uwage kosztu, a sposréd
sktadnikéw wyniku uzytecznego tylko skutki przewidywalne.

Rys. 1. Ogolny model efektywnosci organizacyjnej zarzadzania publicznego wedtug nakta-

dow i wynikow

/

(€
Problemy Wetyw

Spoteczno - ekonomiczne

Potrzeby

bli
publiczne Skutki

ORGANIZACJA, PROGRAM PROJEKT

CELE NAK{ADY NA: PROCESY: WYNIKI:
. . personel ® nauczanie w e kwalifikacje
. . budynki szkole i uczelni ogdlne izawo-
. . informacje l* monitorowanie dowe
. e inne srodowiska ® nowoczesna

oczyszczalnia

.\
zgodnosé ekonomicznos¢

skutecznos¢

trwatos$c¢ i uzytecznosé

Zrédto: adaptowane z: Pollitt, Bouckaert 2004, s.106; Kozuch 2004, s. 78.

Skutecznos$¢ to wielkos¢ bezwymiarowa, dajaca sie wyrazic liczbg niemianowana
jako stosunek dwéch uzytecznosci, rozpatrywanej pod katem mozliwosci realizacji
celu, tj. spodziewanej i osiggnietej. Jest ona w zasadzie stopniowalna, bedac wielko-
$cig wielowartosciowa. Jedynie w wypadku, gdy dziatanie ma tylko jeden niestop-
niowalny cel, a rozpatrywany przedziat obejmuje tylko jedno zdarzenie, moze by¢
wielkos$ciag dwuwartosciowa ,zero-jedynkowg” [Zieleniewski 1981, s. 225].
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W modelu zarzadzania publicznego wedtug naktadéw i wynikéw cele reprezen-
tuja uzytecznosc¢ spodziewana, a wyniki uzytecznosc osiggnieta. Wyniki posrednie
sq okreslane jako skutek, a wyniki ostateczne jako wptyw.

Z kolei stosunek wynikéw do naktadéw to ekonomicznos¢, czyli postac sprawno-
$ci rozumiana jako wydajnos¢ lub oszczednos¢ [Zieleniewski 1981, s. 226].

W analizowanym modelu uwage zwraca kategoria trwatosci i skuteczno-
sci ogdlnej, ktéra informuje, na ile osiagniete ostateczne rezultaty przyczyniaja
sie do realizacji potrzeb publicznych.

Poznanie ekonomicznosci i trwatosci osiggnietych wynikéw na ogét wymaga
specjalistycznej wiedzy. O wiele tatwiejsze natomiast jest poznanie skutecznosci
organizacji publicznych. Interesariusze bowiem nie maja na ogét trudnosci z zazna-
jomieniem sie z celami organizacji publicznych zawartymi w strategiach i innych
dokumentach organizacyjnych oraz z informacjami o stopniu ich realizacji. Zatem
skutecznos¢ jako jedna z postaci sprawnosci jest bardziej przydatna jako podstawa
formutowania ocen organizacji publicznych z perspektywy jej interesariuszy. Moga
oni w ramach partycypacji publicznej moga mie¢ wptyw na formutowanie celéw,
na przeznaczanie naktadéw na realizacje konkretnych zadan, a takze na przebieg
proceséw i w konsekwencji na osiggane wyniki.

2. Partycypacja w organizacjach publicznych

Partycypacja publiczna [Kozuch, Kozuch 2015] oznacza wigkszy lub mniejszy udziat
obywateli w zyciu spotecznym, publicznym i politycznym. Jest to udziat obywateli
w zarzadzaniu sprawami spotecznosci, ktérej sg cztonkami, czyli wspétdecydowanie
- dzielenie sie wiedza oraz wspétdziatanie - dzielenie sie praca. Partycypacja wia-
ze sie z wymogami tadu demokratycznego, co stawia cztowieka przed wymogiem
tolerowania i koordynowania rozbieznosci oraz réznorodnosci perspektyw. Pozna-
nie réznic kulturowych jest podstawowym zagadnieniem w zakresie podnoszenia
efektywnosci wspélnych dziatan, przez to wptywa na wzajemne porozumiewanie sie
uczestnikdw [Reykowski 1993, ss. 21-36].

Zakres pojeciowy zjawiska partycypacji obejmuje trzy podstawowe elementy
[Balinska-Grzelak 2012, ss. 11-12, Mendel 1986, s. 271:

1) wywieranie wptywu,

2) wzajemnie oddziatywanie ludzi na siebie,

3) wymiana informagji.

Pierwszy, najistotniejszy element, dotyczy wywierania wptywu i wigze sie z bez-
posrednio ze sprawowaniem wtadzy. Istotg wptywu spotecznego jest sita wydatko-
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wana przez jednostke wobec innej osoby w celu uzyskania pozadanego zachowania
adresata tego wptywu. W tym ujeciu partycypacja stanowi wazny instrument do-
puszczajacy okreslone grupy intereséw do sprawowanej wtadzy. Udziat w wywiera-
niu wptywu jest réwniez naczelnym celem partycypacji.

Drugim elementem partycypacji jest interakcja polegajaca na wzajemnym od-
dziatywaniu na siebie dwdch lub wiekszej liczby grup oséb [Dobrzynski 1981, s.
174]. Dotyczy to wspdtpracy pomiedzy jednostkami i catymi zespotami oséb wpty-
wajacych na dane zjawisko. Interakcja w procesie partycypacji charakteryzuje sie
wspotpracy i szukaniem zgodnosci miedzy osobami i grupami oséb wptywajacy-
mi na organizacje. Skutkiem tego procesu jest stan zréwnowazenia (spokoju spo-
tecznego) miedzy uczestnikami partycypacji, co stanowi jeden z gtéwnych celéw
stosowania praktyk partycypacyjnych.

Kolejnym elementem partycypacji jest wymiana informacji, umozliwiajaca szu-
kanie zgodnosci miedzy grupami intereséw, ktéra jest niemozliwa bez wymiany in-
formacji. Stanowi to bardzo wazny element procesu partycypacji, gdyz bez komuni-
kowania sie zainteresowanych zaistnienie partycypacji bytoby niemozliwe. Wymiana
informacji jest niezbednym warunkiem wystapienia interakcji, a wspdtpraca miedzy
podmiotami utatwia procesy informacyjne. Bez informacji nie jest mozliwe zaistnie-
nie partycypacji. W przypadku partycypacji publicznej proces komunikacji dotyczy
komunikowania sie wtadz publicznych z mieszkaricami i ich organizacjami. Komu-
nikacja jednostek oznacza wymiane informacji jako zachowania spoteczne umozli-
wiajace zaspokojenie potrzeb biologicznych, potrzeb uznania i osiagnie¢, dominacji,
tworzenia kontaktéw miedzyludzkich [Ostaszewski 2013, ss. 26-27].

Partycypacja skupia sie na problemie podziatu wtadzy. W literaturze przedmio-
tu takze ,przez partycypacje rozumie sie udziat zatogi w zarzadzaniu firma opar-
ty na formule wspotpracy w zabieganiu o dobro przedsiebiorstwa, co posrednio
przyczynia sie takze do wzrostu korzysci pracownikéw” [Wratny 2000, ss. 216-2171.
W tym ujeciu partycypacja oznacza proces wspdlnego podejmowania decyzji
przez dwie lub wiecej stron, przy czym decyzje majg wptyw na przyszig sytuacje
tych, ktérzy ja podjeli [Mendel 2001, s. 44].

Partycypacja jest terminem, stosowanym na og6t z dodatkowym okresleniem,
np. partycypacja spoteczna, obywatelska, publiczna, ekonomiczna, decyzyjna itp.
Ma ona zawsze charakter spoteczny, rozumiany jako forma aktywnosci jednostki
badzZ grupy w réznych obszarach przestrzeni spotecznej, nakierowana na innych lu-
dzi lub ich wytwory [Piwowarczyk 2006, s. 80 i n.].

W literaturze przedmiotu obecnych jest wiele koncepcji partycypacji. Do najcze-
Sciej wskazywanych zalicza sie:
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- partycypacje spoteczng - udziat jednostki w zyciu danej spotecznosci,

- partycypacja organizacyjna oznaczajaca wspoétudziat w procesach decydowania
w organizagji,

- partycypacja publiczna - oznaczajaca udziat obywateli w zyciu politycznym
i dziataniach organizacji publicznych.

W krajowej literaturze przedmiotu pojecie partycypacji spotecznejoznacza udziat
obywateli w zarzadzaniu sprawami spotecznosci, ktérej sa cztonkami, lub w ktérej
Zyja na co dzien. Szczegdlnie chodzi tu o aktywng obecno$¢ w procesie powstawania
i funkcjonowania grup spotecznych i organizacji pozarzadowych. Tego rodzaju par-
tycypacja odnosi sie do idei spoteczeristwa obywatelskiego. Klasycznymi narzedzia-
mi partycypacji spotecznej sie: wybory, referendum, konsultacje spoteczne, poste-
powanie administracyjne oraz akcje bezposrednie [Hausner 1999, s. 13]. Konsultacje
spoteczne utatwiajg podejmowanie trafnych decyzji oraz zapobiegaja lokalnym kon-
fliktom czy protestom. Dialog miedzy organami wtadzy a spotecznoscia lokalng jest
bardzo wazny, wtadze w gminie sprawuja sami mieszkarncy bezposrednio lub posred-
nio poprzez wybranych sposréd siebie przedstawicieli [Ostaszewski 2013, ss. 18-19].

Z definicji tej wynika, ze partycypacja spoteczna wskazuje, ze jednostka jest ak-
tywna i podejmuje rézne decyzje w przestrzeni spotecznej, w ktérej niezbedna jest
komunikacja i wymiana z innymi ludZzmi. Partycypacja spoteczna to inaczej proces,
w ktorym dwie lub wiecej stron wspoétdziata w przygotowaniu planéw i podejmowa-
niudecyzji.Cechapartycypacjijestaktywny udziatwszystkich partneréw uczestnicza-
cychw procesie wspotpracy [Sztompka, Kucia 2005, s. 175; Kwiatkowski 2003, ss. 9-10].

Zgodnie z powszechnie gtoszonymi pogladami, efektem stosowania zasad par-
tycypacji spotecznej jest trafniejsze rozwigzywanie rzeczywistych problemoéw spo-
tecznych, unikanie konfliktéw spotecznych, zwiekszanie aprobaty obywateli dla
dziatan wtadzy. Partycypacja spoteczna oparta jest na dwdch podstawach. Pierw-
sza dotyczy wzbogacenia i uwzglednienia tradycyjnych mechanizméw demokracji
przedstawicielskiej. Jest to nieodfacznie zwigzane z pojeciem demokracji jako for-
my ustrojowej panstwa i polega na posiadaniu przez wszystkich obywateli praw
i obowigzkéw zapewniajacych kazdemu udziat w sprawowaniu wtadzy. Druga nato-
miast oznacza, ze partycypacja spoteczna to czes¢ nowoczesnego zarzadzania sfe-
ra publiczna, w ktérej réznice intereséw winny by¢ rozwigzywane droga negocjacji
i uzgodnien, a nie przez administracyjne decyzje badz mechanizmy rynkowe. Wpty-
wa to na uzyskanie wiekszej spotecznej akceptacji i optymalizacje podejmowanych
decyzji [Ostaszewski 2013, s. 51; Dolnicki 2014, ss. 23-24].

Koncepcja partycypacji publicznej dotyczacej zaangazowania jednostek w dzia-
fanie struktur i instytucji demokratycznego panstwa, czyli instytucji wiadzy publicz-
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nej oraz zarzadzanych przez nie lub podlegtych organizacji sektora publicznego,
czesciowo nawigzuje do pojecia partycypacji spotecznej. Oznacza ona uczestnictwo
mieszkancow danego terytorium w ksztattowaniu i wdrazaniu polityki publicznej
oraz interakcje obywateli z wtadzami (lokalnymi, regionalnymi i centralnymi). Party-
cypacja publiczna moze przejawiac sie w rézny sposéb: aktywnos¢ publiczna, anga-
zowanie obywateli, partycypacja wyborcza oraz partycypacja obowigzkowa. Aktyw-
nos¢ publiczna oznacza dziatania inicjowane i kontrolowane przez obywateli w celu
uzyskania wptywu na decyzje podejmowane przez wiadze publiczne lub wyborcéw.

Wyjasniajac termin partycypacji, nalezy rozrézni¢ partycypacje polityczng i pu-
bliczna. Partycypacja polityczna oznacza aktywnos¢ jednostki lub grup polegajaca
na wptywie na dokonywana przez wtadze alokacje cenionych spotecznie wartosci.
Partycypacja polityczna, w ujeciu szerszym, dotyczy proceséw formutowania kierun-
kéw dziatan, strategii, praktyk, decyzji o charakterze politycznym. Natomiast w uje-
ciu wezszym oznacza udziat obywateli w tradycyjnych mechanizmach demokracjire-
prezentatywnej, tj. udziat w wyborach i kampaniach wyborczych. Do podstawowych
form partycypacji politycznej zalicza sie: zachowania wyborcze, referenda, lobbing,
niepostuszenstwo obywatelskie, przynaleznos¢ do partii, organéw spotecznych,
wplyw na procesy decyzyjne w procesie ustawodawczym. Partycypacja publiczna
obejmuje nastepujace kategorie uczestnictwa obywateli w zyciu wspdlnot: aktyw-
nosc¢ publiczna, angazowanie obywateli, partycypacje wyborcza oraz partycypacje
obowigzkowa. Aktywnos¢ publiczna oznacza dziatania inicjowane i kontrolowane
przez wtadze w ramach wypetniania ich zadan statutowych, tak administracyjnych,
jaki zarzadczych. Celem tych dziatan jest doskonalenie procesu decyzyjnego i jako-
$ci ustug publicznych. Oznacza to konsultacje spoteczne podejmowane na réznych
szczeblach, dotyczace ksztattu i polityk publicznych oraz sposobdw ich realizacji
[Ostaszewski 2013, ss. 19-20; Skarzyrska 2002, s. 279; Kazmierczak 2005, s. 88].

Partycypacja w przypadku decyzji administracyjnych moze by¢ postrzegana
w dwdch aspektach. Pierwszy z nich ma charakter organizacyjny, zwany tez proce-
duralnym i wéwczas mozna moéwic o partycypacji organizacyjnej.

Procedura administracyjna wymaga przejscia przez trzy fazy: przygotowawcza,
czyli zdobywanie informacji, analizowanie informacji, poszukiwanie sposobéw dzia-
tania, decyzyjna, tj. obejmujaca podjecie decyzji i jej akceptacje oraz realizacyjna,
czyli wdrozenie przyjetego rozwigzania. Zaangazowanie obywateli moze mie¢ miej-
sce w kazdym z tych etapéw [Swianiewicz, Klimska, Mielczarek 2004, s. 39].

Drugi aspekt oznacza stopien wptywu obywateli na decyzje podejmowa-
ne przez wtadze publiczne. Zidentyfikowanych zostato piec¢ stopni tego wptywu
[Ostaszewski 2013, s. 211:
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- informowanie - dostarczanie obywatelom informacji pozwalajacych na pozna-
nie i zrozumienie okolicznosci wystepujacych problemoéw i mozliwych rozwiazan,
- konsultowanie - dostarczanie od obywateli informacji zwrotnej dotyczacej roz-
wazanego zagadnienia i mozliwych decyzji,

- whaczanie - uwzglednianie w podejmowanych decyzjach stanowiska obywateli
i informowanie o stopniu ich wptywu na podjete rozwigzania,

- wspotpraca czyli partnerstwo na kazdym etapie procesu decyzyjnego,

« upodmiotowienie — oddanie ostatecznej decyzji w rece obywateli.

Natomiast partycypacja obligatoryjna koncentruje sie na drugim aspekcie
i oznacza aktywnos$¢ obywateli uznanga przez prawo za przymusowg w celu wspar-
cia wladz publicznych w wypetnianiu przez nie zadan statutowych zadan i funk-
¢ji. Gtéwnie chodzi tu o obowigzkowe pfacenie podatkéw stanowigcych podsta-
wowy wktad obywateli w funkcjonowanie wspdlnoty politycznej, czy tez optaty
za korzystanie z urzadzen administracji publicznej.

Stosowany podziat partycypacji na spoteczng, organizacyjng i publiczng w prak-
tyce jest nieostry. Kazdy bowiem proces partycypacji ma wymiar organizacyjny, po-
czawszy od ustalenia jej celu, poprzez gromadzenie zasoboéw i organizacyjne ramy
partycypacji, monitorowanie prawidtowosci jej przebiegu i ewentualne podjecie de-
cyzjiodoskonaleniutego procesu.Ponadto partycypacjaspotecznaipubliczna czesto
naktadajg sie na siebie, np. gdy ludzie zrzeszeni w organizacji spotecznej biorg udziat
w procesach swiadczenia ustug publicznych. Prawdopodobnie te wzajemne powigza-
nia przyczyniaja sie do rosngcego znaczenia partycypacji w zarzadzaniu publicznym.

Zaangazowanie obywateli w rozwigzywanie probleméw w formie publicznego
zbiorowego wyboru umozliwia zwiekszenie skutecznosci dziatan instytucji przed-
stawicielskich poprzez kontrole obywatelska w ramach demokracji partycypacyj-
nej [Putnam 1995, s. 133]. Jednym z instrumentéw zaangazowania obywateli, kt6ry
pozwala mieszkaricom danej miejscowosci bra¢ aktywny udziat w podejmowaniu
decyzji, co do sposobu przeznaczenia srodkéw na poziomie lokalnym oraz kontro-
li spotecznej wykorzystania zaangazowanych srodkéw. Wzmocnito to spoteczen-
stwo obywatelskie, gdyz zachowania klientelistyczne byty stopniowo wypierane ze
wzgledu na obowigzujace zasady budzetu partycypacyjnego: przejrzystos¢ i demo-
kratyczne podejmowanie decyzji przy otwartych drzwiach. Obecnie budzet party-
cypacyjny uwaza sie za jeden z bardziej skutecznych instrumentéw zaangazowania
mieszkancow w sprawy wspolnoty lokalnej.

Aby mozna bylo méwi¢ o zarzadzaniu partycypacyjnym, a nie jedynie
o elementach partycypacji, aktywnos¢ wtadz lokalnych w tej dziedzinie musi mie¢
charakter statego, cyklicznego procesu, ktérego centralnym elementem jest dialog
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pomiedzy przedstawicielami samorzadéw strong spoteczng, czyli mieszkaricami
i reprezentujagcymi ich organizacjami pozarzadowymi oraz aktywnymi organami
przedstawicielskimi, jak rady i zarzady dzielnic. Wéwczas partycypacja jest w stanie
przyczyniac sie do wzrostu efektywnosci organizacji, pozwala na fatwiejsza realiza-
cje podjetych kolektywnie decyzji, zwieksza stopien identyfikacji cztonkéw z celami
organizacji, wzmacnia motywacje w procesie pracy, przyczynia sie do znacznego fa-
godzenia konfliktéw w organizacji. Przynosi cztonkom organizacji konkretne korzy-
$ci, w tym stabilizuje stosunki spoteczne [Btaszczyk 1998, s. 20; Ziebicki 2014].

Ogodlnie rzecz biorac, partycypacja najpetniejszy wyraz znajduje w zarzadza-
niu partycypacyjnym, w ktérym to przewazaja aspekty humanistyczne - kon-
centrowanie sie na osobowosci ludzi, na dojrzatosci organizacyjnej pracownikéw
oraz kulturze organizacyjne;j.

3. Wplyw partycypaciji publicznej na skutecznosé
zarzgdzania organizacjami publicznymi

Partycypacja zajmuje wazne miejsce wsrdd zasad dobrego rzadzenia okreslone-
go przez Komisje Europejska [European Governance 2001, s. 101; Ziebicki 2014, s.
150] obok otwartosci, rozliczalnosci, efektywnosci i spéjnosci. W zarzadzaniu pu-
blicznym oznacza ona tworzenie warunkéw oraz zapewnianie udziatu obywateli
w pracach administracyjnych na wszystkich szczeblach wtadzy publicznej, w ramach
gtéwnych etapéw wdrazania polityk publicznych. Chodzi przede wszystkim o udziat
w procesach zarzadzania organizacji spotecznych, przedstawicieli pracodawcéw
oraz zwigzkéw zawodowych.

Wspétczesne zarzadzanie publiczne odbywa sie warunkach duzej réznorodno-
$ci i zmiennosci otoczenia. Dlatego popularnos¢ zyskuje koncepcja konkurujacych
wartosci R.E. Quinna i K.S. Camerona, zgodnie z ktérg wyzsza efektywnos¢ organi-
zacyjna uzyskuje sie dzieki wykorzystywaniu celéw i srodkéw wiasciwych jej réz-
nym modelom. Przedstawiony przez nich model wykorzystuje cztery modele efek-
tywnosci organizacyjnej, tj.:

1) model stosunkéw miedzyludzkich, charakteryzujacy sie orientacja do we-

wnatrz oraz elastycznoscia;

2) model otwartego systemu skoncentrowany na orientacji na zewnatrz oraz

elastycznosci;

3) model racjonalnego celu z preferencja orientacji na zewnatrz oraz kontroli;

4) model procesu wewnetrznego zorientowany do wewnatrz oraz na kontrole.
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Stosujac ten model do analizy efektywnosci organizacyjnej modelu wspétrza-
dzenia publicznego, zwanego takze public governance lub partycypacyjnym zarza-
dzaniem publicznym, mozna zauwazy¢ wykorzystywanie w najwiekszym stopniu
celéw i sSrodkéw modelu otwartego systemu oraz modelu racjonalnego celu. Nato-
miast w znacznie mniejszym stopniu stosowane sg cele i $rodki charakterystyczne
dla modelu stosunkéw miedzyludzkich i modelu procesu wewnetrznego.

Wystepujace w ramach analizowanego modelu wspoétzaleznosci potwierdzaja
znaczenie partycypacji zewnetrznej i innowacyjnosci, a takze - w dalszej kolejno-
$ci — kompetencyjnosci, zaangazowania i komunikatywnosci, do czego prowadzi
wysoki poziom otwartosci i elastycznosci. Podkreslenia tu wymaga wysoka wspot-
zaleznos¢ celéw przejetych ze wszystkich wczesniejszych modeli efektywnosci,
jednakze bez modelu procesu wewnetrznego.

W prowadzonych rozwazaniach wazne jest poznanie ogélnego mechanizmu
wplywu partycypacji na efektywnos$¢ organizacji publicznych. W modelu tym
wychodzi sie od wyodrebnienia partycypacji politycznej i partycypacji organi-
zacyjnej z partycypacji publicznej, co zwigzane jest ze strategicznym i operacyj-
nym charakterem proceséw decyzyjnych (rys. 2).

Rys. 2. 0gdlny mechanizm wptywu partycypacji na skutecznos¢ zarzadzania publicznego

Partycypacja
olityczna — | 7221gaZ0Wanic
polity obywateli \
/ w formulowanie
polityk publicznych
Wigksza sku-
f ~ tecznosé

Srodowisko wewnetrzne zarzgdzania pu-

Partycypacja i zewnetrzne blicznego

publiczna administracji publicznej \
\ Zaangazowanie interesa-
Partycypacja orga- —p | riuszy w dziatania admi-

nizacyjna nistracji publicznej

Zrédto: opracowanie wiasne.
Na zarzadzanie strategiczne w organizacjach publicznych zasadniczy wptyw

maja wystepujace w danym kraju czy regionie problemy spoteczno-gospodarcze,
z ktoérych wynikaja potrzeby publiczne (rys. 1). Decyzje o tym, ktére z tych potrzeb
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beda zaspokajane przez wiadze publiczne, s3 podejmowane w ramach proceséw
politycznych, prowadzacych do formutowania polityk publicznych. W ramach par-
tycypacji politycznej obywatele i organizacje spoteczne moga wptywac polityczne
procesy decyzyjne (rys. 2). Partycypacja ta prowadzi do zaangazowania obywateli
w formutowanie polityk publicznych. Szczegblnego znaczenia nabiera ona na szcze-
blu lokalnym, gdy obywatele wspétdecyduja, jaki ostateczny wymiar beda miaty
polityki publiczne okreslone na szczeblu centralnym w odniesieniu do ich wspél-
noty. Zatem partycypacja publiczna pozwala na ,skrojenie na miare” lokalnych po-
trzeb polityk publicznych, wdrazanych w zycie przez administracje publiczna i inne
organizacje publiczne. Przyczynia sie ona do zwiekszania skutecznosci zarzadzania
publicznego w ten sposdb, ze tworzy podstawy do formutowania celéw organiza-
cyjnych odpowiadajacych potrzebom publicznym. Bez zaangazowania obywateli
w procesach tych dominujaca role odgrywaja urzednicy, ktérych wybory nie musza
sie pokrywac z preferencjami interesariuszy.

Nawigzujgc do wskazanych modeli efektywnosci organizacyjnej, nalezy podkre-
$li¢, ze partycypacji organizacyjnej sprzyja otwartosc¢ i nastawienie na partycypacje
zewnetrzng, co stanowi wazng zachete do wchodzenia obywateli — zaréwno jako
wyborcéw, jak i odbiorcéw ustug publicznych — w relacje z organizacjami publiczny-
mi, zwlaszcza na poziomie podstawowych struktur terytorialnych.

Badacze najczesciej zwracajg uwage na partycypacje polityczna, nie dostrzega-
jac jednoczesnie okolicznosci, ze wszelka polityczna aktywnos¢ ma swdéj wymiar or-
ganizacyjny. Pozytywne nastawienie ze strony obywateli w duzej mierze zalezy od
tego, jakie warunki wigczania sie w sprawy publiczne tworzone sa przez organizacje
publiczne. Kazde doswiadczenie pozwala obywatelom jako wyborcom zdobywa¢
wiedze o warunkach przestrzegania norm panstwa demokratycznego i wykorzysty-
wania mozliwosci tkwigcych w systemie demokratycznym.

Wspétdziatanie obywateli w procesach $wiadczenia ustug publicznych dobrze
stuzy zdobywaniu przez nich wiedzy o zasadach funkcjonowania organizacji pu-
blicznych, a takze nawigzywaniu personalnych relacji. Uczestnictwo w procesach
partycypacji organizacyjnej tworzy sprzyjajgce warunki do zwiekszania skutecz-
nosci zarzadzania publicznego. Jego podstawa jest wiedza zdobywana w ramach
proceséw politycznych i organizacyjnych, a takze uksztattowane relacje personalne
pomiedzy przedstawicielami organizacji publicznych oraz samymi obywatelami i re-
prezentantami organizacji obywatelskich.

Zaktadajac wzgledna trwatos¢ politycznej i organizacyjnej partycypacji, trzeba
podkresli¢, ze rosngca wiedza o demokratycznym systemie bezposrednio przyczynia
sie do zaangazowania obywateli w procesy tworzenia polityk publicznych. Niemniej
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wazna jest wiedza dotyczaca funkcjonowania organizacji publicznych i doswiadcze-
nie w prowadzeniu wspélnych dziatan.

Whioski
1) Partycypacja w zarzadzaniu coraz czesciej znajduje sie w polu zainteresowan
praktykéw i badaczy. To zagadnienie jest dobrym przyktadem wielodyscyplinar-
nosci nauk o zarzadzaniu i w szczegdlnosci — zarzadzania publicznego.
2) Na gruncie zarzadzania publicznego partycypacja spoteczna, polityczna
i partycypacja organizacyjna naktadaja sie na siebie, znajdujac dobre odzwiercie-
dlenie w partycypacji publicznej.
3) Partycypacja publiczna, zaréwno polityczna, jak i organizacyjna, stanowi im-
puls do wiekszego wiaczania sie w zycie publiczne oraz zdobywania na wyzszym
poziomie wiedzy i wzmacniania postaw prospotecznych i propanstwowych, co
prowadzi do zwiekszania skutecznosci zarzadzania publicznego.
4) Obecny stan badan nad partycypacja w zarzadzaniu publicznym wskazuje,
ze niezbedne sg badania nad tym zagadnieniem, uwzgledniajace zaréwno per-
spektywe organizacji publicznych oraz perspektywe obywatelska.
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Wstep

Samorzad terytorialny, funkcjonujacy w obecnej strukturze od 1999 r. ze wzgledu
na ustawowy zakres zadan wtasnych oraz mozliwos$¢ realizacji dodatkowych zadan,
m.in. przy finansowym wsparciu funduszy unijnych, odgrywa kluczowa role w go-
spodarce regionu. Jego mozliwosci dziatania sg ograniczone jedynie szczuptoscia
srodkéw oraz prerogatywami wiadz centralnych w zakresie tworzenia i egzekwo-
wania prawa, w tym prawa gospodarczego. Samorzad terytorialny moze w sposéb
bezposredni i posredni wptywaé na sytuacje spoteczng, gospodarczg i terytorialng
poszczegblnych obszaréw, wykorzystujgc w tym celu dostepne instrumenty praw-
ne, procedury administracyjne i srodki finansowe [Drozynski, Urbaniak 2011, s. 268].
Ten bezposredni i posredni wptyw jednostek samorzadu terytorialnego jest zwigzany
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z procesami zarzadzania [Kozuch 2004]' oraz dziataniami administrowania [Ochen-
dowski 2004, s. 2513, ktére jednoczesnie realizujg instytucje samorzadowe. Odpowia-
da to sferze przedmiotowej i podmiotowej organizacji publicznej zidentyfikowanej
w literaturze przedmiotu. Ze wzgledu na te ré6znorodnos¢ cech przypisywanych ad-
ministracji publicznej przez autoréw proponujacych definicje administracji publicz-
nej o charakterze pozytywnym, wyksztatcity sie nastepujace ujecia: 1) podmiotowe,
ktore jako kryterium definiujace przyjmuja wydzielone w panstwie struktury organi-
zacyjne powotane specjalnie do realizacji okreslonych celéw o charakterze zadan pu-
blicznych; 2) przedmiotowe, charakteryzujace administracje publiczna specjalnymi
cechami, w szczegdlnosci uwidaczniajacymi sie w trakcie dziatalnosci podejmowanej
w ramach realizacji celéw o charakterze publicznym [Bo¢ 2005, s.13; Ura, Ura 2008,
ss. 21-22, lzdebski, Kulesza 2004, s. 94; Kaczmarski 2009, s. 236]. Sfera podmiotowa
(administracyjna) powinna by¢ przygotowana do realizacji zadan zidentyfikowanych
w sferze przedmiotowej (zarzadczej) [Kaczmarski 2009, s. 233].

Celem artykutu jest zdefiniowanie elementéw potencjatu administracyjnego
(sfery podmiotowej) urzedéw administracji samorzadowej i okreslenie kierunkéw
ich rozwoju w $wietle podnoszenia sprawnosci instytucji.

Artykut wpisuje sie w dyskusje na temat usprawniania rozwigzan administracyj-
nych w organizacjach publicznych w szczegdlnosci w jednostkach samorzadu tery-
torialnego. Opracowanie ma charakter teoretyczny, oparty na przegladzie literatury
przedmiotu, obejmujacy zagadnienia ‘sprawnos¢ instytucji’ oraz ‘potencjat admini-
stracyjny’. Uwzgledniono w nim dorobek takich nauk, jak prakseologia, ekonomia
(nurt instytucjonalny) i zarzadzanie, przy czym wiodacym nurtem rozwazan jest
tzw. nowe zarzadzanie publiczne. W artykule wykorzystano technike rozumowania
dedukcyjnego. Do przeprowadzenia rozwazan przyjeto nastepujace zatozenia: urze-
dy posiadaja potencjat administracyjny, ktéry mozna zdefiniowac i mierzy¢; spraw-
nos¢ instytucji jest zjawiskiem wielowymiarowym.

1. Zarzadzanie jest to proces zwigzany z podejmowaniem decyzji, proces osiggania celéw poprzez
realizowanie funkcji planowania, organizowania, motywacji i kontroli przy efektywnym wykorzystaniu
zasobow. W literaturze polskiej zarzadzanie w jednostkach publicznych to tzw. zarzadzanie publiczne
czy nowe zarzadzanie publiczne, ktére koncentruje sie wokot prawidtowosci i zrédet sprawnosci funk-
cjonowania organizacji oraz sprawnej realizacji przedsiewzie¢: patrz Kozuch 2004.

2.Wg. E. Ochendowskiego ,Administracja jest to ta dziatalnos¢ panstwa, ktérej przedmiotem sa sprawy
administracyjne albo inaczej zadania i kompetencje w zakresie wtadzy wykonawczej".
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Sprawnos¢ instytucji w ekonomii i zarzgdzaniv

Sprawnos$¢ to pojecie kojarzone z prakseologia, ktéra wprowadzita do nauki or-
ganizacji i zarzadzania teorie sprawnego dziatania. Jednym z prekursoréw ba-
dan nad tym zjawiskiem byt T. Kotarbinski [1999, ss. 432-451], ktéry wyroznit
dwa znaczenia sprawnosci:
- sprawnos¢ analityczna (uniwersalna, odnoszaca sie z osobna do kazdej cech opi-
sujacych jaki$ aspekt sktadajacy sie na pojecie sprawnosci),
« sprawnos$¢ syntetyczng, obejmujaca réownoczesnie wszystkie cechy, w ramach
ktérych nastepuje blizej nieznane (algebraiczne lub wektorowe) sumowanie sie
sprawnosci w znaczeniu analitycznym.

Wg T. Pszczotowskiego [1978, ss. 61-219] sprawnos¢ identyfikowana jest z miara-
mi takimi jak skutecznos¢ (pozytywnie oceniana zgodno$¢ wyniku z celem), ekono-
micznos¢ (stosunek pomiedzy nabytkami i ubytkami, w ktérym nabytki sg wieksze
od ubytkéw) i korzystnos¢ (ocena dodatnia przewagi nabytkéw w réznicy z ubytka-
mi)®. Literatura amerykanska upraszcza sprawe rozumienia sprawnosci i identyfikuje
ja z robieniem rzeczy we wtasciwy sposob [Stoner, Frejman, Gilbert 2001, s. 24, Pier-
Scieniak 2009, s. 483], co uelastycznia przyjetg wg prakseologii definicje, nadaje jej
kontekstowosc¢ i zmusza do poszukiwania wtasciwego sposobu dziatania.

Badania administracji publicznej, realizowane z perspektywy oceny jej spraw-
nosci, umiejscowione sg w nurcie wiedzy zwanym ,nowym zarzadzaniem pu-
blicznym”, ktérego przedstawiciele starajg sie podkresla¢ funkcje twdrczg admi-
nistracji oraz wskazujag na podobienstwa organizacji publicznych do organizacji
gospodarczych w aspekcie efektywnosci powierzanych im $rodkéw*. Dorobek na-
ukowy ostatnich lat w tej dziedzinie nieco weryfikuje przyjete na poczatku roz-
woju tego nurtu zatozenia i traktuje specyfike funkcjonowania urzedu jako wy-
znacznik do poszukiwania teorii identyfikujacych sprawnosé¢ czy skutecznos¢ tych
szczeg6lnych jednostek [Szumowski 2014, ss. 86-97].

Jak zauwaza A. Wiadyka [2004, ss. 75-78], analizujac dorobek naukowy zwigza-
ny z badaniem administracji publicznej mozna zauwazy¢ kilka nurtéw badawczych
zajmujgcych sie tym zagadnieniem. Nalezy do nich m.in instytucjonalizm dostrze-
gajacy role instytucji w rozwigzywaniu przez cztiowieka podstawowych proble-

3. Nabytki przez T. Pszczotowskiego rozumiane sa jako kompleks obejmujacy pozytywne oceny jakiego$
dziatania. Ubytki to zestaw ujemnych ocen jakiego$ dziatania np. zuzycie wody, nakfady finansowe,
straty [Pszczotowski 1978].

4. Prekursorami rozwoju tego nurtu w Polsce byli J. Starosciak, Z. Leonski, J. Stuzewski, W. Dawidowicz
czy B. Kozuch.
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méw w wiodacych sferach zycia, (takich jak spoteczna, ekonomiczna, polityczna),
czy nowy instytucjonalizm rozumiany szerzej jako interdyscyplinarna orientacja
teoretyczna, wyjasniajaca (przez odwotanie sie do struktury instytucjonalnej) re-
lacje pomiedzy poziomem systemu spotecznego a poziomem zachowania sie jed-
nostki [Chmielewski 1995, s. 12]. Szczegdlnie interesujace wydaja sie rozwazania
zaprezentowane w opracowaniach R. Putmana [1995], J.S. Milla [1995], kt6rzy ta-
cza sprawnos¢ instytucji publicznych z aspektami politycznymi, spoteczno-eko-
nomicznymi oraz spoteczno-kulturowymis.

Majac na uwadze wielowymiarowos¢ zjawiska sprawnosci instytucji oraz histo-
ryczny kierunek rozwoju dorobku naukowego w tym obszarze, mozna zauwazy¢, ze
takie instytucje jak urzad gminy, ktére sa jednostkami dziatajgcymi w strukturach sa-
morzadowych cechuje sprawnos¢, ktdra mozna zdefiniowad z perspektywy réznych
kontekstow. D. Wojtowicz [2009 ss. 87-90], dokonujagc przegladu koncepgji teore-
tycznych identyfikujacych Zrédta sprawnosci instytucjonalnej wskazuje na:

. kontekst prawno-administracyjny — gdzie o sprawnosci instytucji decyduje
przede wszystkim ustrdj i wynikajace z niego ramy prawne, do ktérych muszg sie
one stosowac [Mill 1984],

+ kontekst ekonomiczny - gdzie o sprawnosci decydujg czynniki ekonomiczne,
poziom rozwoju gospodarczego czy poziom rozwoju ekonomiczno-spotecznego.
Badania prowadzone nad sprawnoscia instytucji przez Dahla i Lipseta wskazuja, ze
szansa na skutecznie dziatajacy system oparty na zasadach demokracji sa: ogélny
dobrobyt, poziom wyksztatcenia i procent obywateli wyksztatconych, jakos¢ insty-
tugji itp. [Swianiewicz 2000],

« kontekst zasobowy - gdzie o sprawnosci decyduje system zarzadzania samo-
rzadami. Wywodzi sie z klasycznego nurtu zarzadzania i opiera sie na dorobku H.
Fayola i M. Webera uznanych za twércéw kierunku administracyjnego teorii orga-
nizacji i zarzadzania [Wojtowicz 2009, s. 90],

« kontekst menadzerski — gdzie o sprawnosci decyduja zasady zarzadzania ziden-
tyfikowane i funkcjonujace w sektorze prywatnym tzw. New Public Management
[Osborn, Gaebler 1992; Markowski 1999; Flynn 2002; Kozuch 2004; Pierscieniak
2009, ss. 482-484; Grzebyk, Filip 2012]. Polegato to przede wszystkim na zwiek-
szeniu stopnia ukierunkowania dziatan na obywateli, przekazaniu prawa kontroli
spotecznosci, ktéra oceniata sprawnosc i jakos¢ dziatania jednostek,

- kontekst spoteczeristwa obywatelskiego — wyjasnia sprawne dziatania instytugji
jako teoria oparta na wysokim poziomie kapitatu spotecznego, ktéry wptywa na

5. Dyskusje na ten temat podejmuje réwniez w swoich pracach A. Wtadyka [2004].
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jakos¢ i sprawnos¢ funkcjonowania instytucji i stanowi podstawe do wyjasniania
zjawisk o charakterze ekonomicznym [Wojtowicz 2009, s. 91].
Podsumowujac powyzsze rozwazania, warto zauwazy¢, ze czynnikdw
ksztattujacych sprawnos¢ instytucji nalezy poszukiwaé¢ w réznych sferach
funkcjonowania samorzadu.

Potencjal administracyjny JST - charakterystyka pojecia

Etymologia stowa ,potencjat” jest skomplikowana i pochodzi od stéw potentialis
(mozliwos¢, sifa), potentia (moznos¢, sita), potentatus (potezny), potens (mogacy;
mocny) czy posse (mdc) [PWN online]. Wezytujac sie w jego znaczenie w stownikach
J. Kopalinskiego czy PWN [PWN online], mozna zidentyfikowac kilka kierunkéw zna-
czeniowych; 1) stan interpretowany jako sita umozliwiajgca dziatanie, zdolnos¢ do
dziatan, sprawnosc¢ i wydajnos¢ czegos, zwtaszcza panstwa w jakiej$ dziedzinie; w j.
angielskim ttumaczony dostownie jako potential; 2) czyjes mozliwosci w jakiej$ dzie-
dzinie [PWN online]; w j. angielskim ttumaczony jako capability (mozliwosci), rzadziej
capacity (zdolnosci) [Pierscieniak 2014, s.171.

W literaturze przedmiotu zajmujacej sie potencjatem organizacji czesciej
znajdujemy przyktady potencjatu rozumianego wedtug drugiego kierunku zna-
czeniowego, gdzie prezentowane s3 jej elementy skladowe identyfikowane
w uktadzie zasobowym (tab.1).

Tab. 1. Przyktady elementéw potencjatu organizacji

Zrédto Elementy zidentyfikowane jako potencjat Kontekst tema-
organizacji/przedsiebiorstwa tyczny
Christensen C.M, Zasoby, procesy i wartosci, ktére determinujg | Kluczowe umie-
Michael E., Raynor to, co organizacja moze robi¢, a czego nie. jetnosci nowo-
M.E. [2008, s. 205)] czesnej organi-
zacji
tukasinski W., Siko- | Potencjat organizacji to przywédztwo, za- Doskonalenie
raT.[2009, s. 90] rzadzanie ludZmi, polityka i strategia, zasoby i korygowanie
i partnerstwo i procesy. dziatan organi-
zacji
Jabtonski A, Ja- Potencjat wewnetrzny przedsiebiorstwa two- | Atrybuty modelu
btonski M. [2014, rzy konfiguracja zasobow i czynnikow strate- zrébwnowazone-
s.81] gicznych. go biznesu

133



Agata Pierscieniak

Cohen W.M.i Le-
winthal D.A. [1990,
s.128]

Zdolnos$¢ absorpcyjna jako potencjat jed-
nostek do uzyskania nowej wiedzy, jej
przyswojenia oraz zastosowania w celach
komercyjnych. Potencjat uzalezniony jest od
indywidualnych i organizacyjnych czynnikéw
takich jak np. kultura organizacyjna.

Teoria zdolnosci
absorpcyjnej

Walas- Trebacz J.,
Sottysik M. [2014,
s. 85]

Potencjat wewnetrzny firmy to uwarunkowa-
nia: organizacyjne, technologiczne, ludzkie,
kulturowe, informacyjne, finansowe.

System zarzadza-
nia kryzysowego
w przedsiebior-
stwie

Karpacz J., Ingram
M. [2014, s. 135]

taczna liczba 0s6b zatrudnionych w przed-
siebiorstwie jest wyrazem ilociowego stanu
potencjatu ludzkiego tego przedsiebiorstwa.
Sama jednak liczba pracownikéw nie okresla
w peni potencjatu ludzkiego organiza-

¢cji — rébwnie wazny jest poziom ich wiedzy

i umiejetnosci, ich mobilnos¢ czy struktura
zatrudnienia.

Badania zdolno-
$ci organizacji
do rekonfiguro-
wania zasobow
ludzkich.

Glinska-Newes A.
[2010, s. 46]

Pozytywny Potencjat Organizacji jest definio-
wany jako takie stany, poziomy i konfiguracje
zasoboéw organizacji, ktére, pobudzajac po-
zytywna kulture organizacyjna i pozytywny
klimat organizacji, sprzyjaja pozytywnym,
prorozwojowym zachowaniom pracownikéw.

Warunki, czyn-
niki sukcesu
wspotczesnych
organizacji ba-
dane w oparciu
o paradygmat
pozytywnych
zjawisk zacho-
dzacych w orga-
nizacji.

Pierscieniak A.
[2015, 5. 98]

Na potencjat organizacji do wspétpracy skia-
daja sie: cele i zadania, ludzie, struktura, tech-
nologia rozumiana jako (komunikacja, pozy-
skiwanie finanséw oraz proces podejmowania
decyzji) oraz otoczenie (reputacja, wsparcie
zewnetrze dla idei wspétpracy)

Elementy orga-
nizacji tworzace
jej potencjat do
wspotpracy

Zrédto: Pierscieniak 2015, s. 20.

Analiza zaprezentowanych powyzej elementéw organizacji, zidentyfikowanych
przez badaczy jako elementy potencjatu organizacji, wskazuje, ze jest to zbiér ziden-
tyfikowany jako mozliwosci zdolnosci organizacji w jakims kontekscie.

Przez analogie mozemy wnioskowag, ze potencjat administracyjny takich jedno-
stek jak urzad gminy moga tworzy¢ elementy instytugji, ktdre przyczyniaja sie do
lepszej realizacji dziatarh administracyjnych, stanowig mozliwosci lepszej realizacji
zadan - sg sferag podmiotowg, a wptywaja (ksztattujg) sfere przedmiotowa zwigzang
z realizacjg zadan. W Swietle tych rozwazan zaproponowano przyjecie definicji po-
tencjatu administracyjnego jednostki samorzadu terytorialnego w ujeciu konteksto-
wym jako kombinacje szeregu czynnikéw, sktadajgcych sie na jej poziom rozwigzan
administracyjnych w wyznaczonych obszarach zarzadzania, zwigzanych z realizowa-
niem okreslonych celéw. Aby poprawnie wyznaczy¢ obszary zarzadzania, trzeba zi-
dentyfikowac obszary dziatania jednostki administracyjnej i zrozumiec ich kontekst.
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W literaturze przedmiotu pojawiajg sie prace zwigzane z oceng efektywnosci roz-
wigzan organizacyjnych JST [Pierscieniak 2011, ss. 336-348], ale to nie wyczerpuje
tematu badan potencjatu instytucji, bo jest to problematyka wielowymiarowa.
Jedna z ciekawszych koncepdji identyfikujacych potencjat administracyjny jed-

nostek samorzadu terytorialnego z perspektywy doskonalenia sprawnosci funkcjo-
nowania urzedu jest koncepcja Analizy Instytucjonalnej, opracowana przez Kon-
sorcjum Canadian Urban Institute oraz Matopolskg Szkote Administracji Publicznej
Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Autorzy w ramach prowadzonych badan,
ktérych celem byto poszukiwanie kierunkéw poprawy sprawnosci funkcjonowania
urzedu w mys$l koncepcji nowego zarzadzania publicznego, zaproponowali mode-
lowe ujecie instytucji JST sktadajace sie z 9 obszaréw zarzadzania, identyfikowanych
z perspektywy podmiotowej tj. obszaréw administracyjnych przyczyniajacych sie do
realizacji celéw wyznaczonych dla identyfikowanych obszaréw. Naleza do nich:

- zarzadzanie strategiczne i finansowe,

- organizacja i funkcjonowanie urzedu,

- zarzadzanie kadrami,

« ustugi komunalne,

- partycypacja i stymulowanie rozwoju spotecznego,

- stymulowanie rozwoju gospodarczego,

- zarzadzanie projektami,

- wspotpraca pomiedzy jednostkami samorzadu terytorialnego,

- etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji.

Tak zidentyfikowane elementy instytucji, analizowane pod katem ich rozwoju

i doskonalenia w kierunku poprawy sprawnosci, szybszego czy efektywniejszego
osiggania moge by¢ identyfikowane jako elementy potencjatu administracyjnego
JST [Pierscieniak, Grzebyk 2014, ss. 47-56] w mys$| przyjetej w tej pracy definicji.

Ksztaltowanie potencjatu administracyjnego JST - ujecie
wielowymiarowe

Zidentyfikowany powyzej potencjat administracyjny tworza obszary zarzadzania
obejmujace calg sfere funkcjonowania organizacji i to nie tylko z perspektywy spraw-
nosci wewnetrznej, ale réwniez w powigzaniu z otoczeniem.
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Rys. 1. Modelowe ujecie kierunkéw rozwoju potencjatu administracyjnego JST (perspekty-

wa sprawnosci syntetycznej)

Kontekst poprawy sprawnosci instytucji
Potencjal (ujgcie teoretyczne)
administracyjny JST
zarzadzanie strategiczne
i finansowe,
organizacja i
funkcjonowanie urzgdu,
zarzadzanie kadrami,
ustugi komunalne,
partycypacja
i stymulowanie rozwoju
spolecznego,
stymulowanie  rozwoju
gospodarczego,
zarzadzanie projektami,
wspolpraca  pomig¢dzy
jednostkami samorzadu
terytorialnego,
etyka 1 zapobieganie
zjawiskom korupcji

kontekst prawno-administracyjny

/3| kontekst ekonomiczny ‘

kontekst zasobowy ‘

kontekst menadzerski ‘

kontekst spoteczenstwa
obywatelskiego

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem obszaréw zarzadzania zidentyfikowanych
w Analizie Instytucjonalnej Zawicki, Mazur [2003], http://www.msap.uek.krakow.pl/doki/
publ/pri_aium.pdf (dostep 30.08.2015); oraz koncepcji teoretycznych wskazanych w publi-
kacji Wojtowicz [2009, ss. 87-99].

Takie ujecie potencjatu administracyjnego jest istotne zwtaszcza, gdy przedmio-
tem rozwazan jest potencjat JST-instytucji, ktéra nie tylko powinna dziata¢ sprawnie
realizujac cele w urzedzie, ale przede wszystkim powinna dziata¢ sprawnie realizujac
cele spoteczne (tzw. interes publiczny). Kontynuujac rozwazania na temat kierun-
kéw rozwoju potencjatu administracyjnego warto przeanalizowac relacje wskaza-
nych powyzej elementéw potencjatu JST z kierunkami poprawy sprawnosci instytu-
¢ji wskazanymi w réznych koncepcjach teoretycznych opisanych powyzej.

W celu usprawnienia poszczegolnych elementéw potencjatu administracyjnego
mozna wskazac¢ narzedzia, ktére pozwola naichwzmocnienie [Bober, Wtadyka, Zawic-
ki 2004, ss. 13-161]. Wskazane w nich elementy odpowiadajg wspoétczesnym standar-
dom kierowania jednostkami administracyjnymi i moga przyczyniac sie do uspraw-
nienia poszczegodlnych obszaréw czyli ksztattowac tzw. sprawnos¢ analityczna®.

6. Zaprezentowane narzedzia zarzadcze zostaty przetestowane w 2003 roku w prawie 30 samorzadach
uczestniczacych w PRI, a nastepnie w oparciu o wyniesione doswiadczenia udoskonalone przez auto-
réw - konsultantéw Matopolskiej Szkoty Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie
i Canadian Urban Institute.
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Tab.2 Narzedzia wspomagajace rozwdj obszaru zarzadzania wskazanych jako elementy po-

tencjatu administracyjnego JST (perspektywa sprawnosci analitycznej)

Elementy potencjatu/obsza-
ry zarzadzania

Narzedzia wspomagajgce rozwoj obszaru zarzadzania

Zarzadzanie strategiczne
i finansowe

Strategia rozwoju.

Plany operacyjne do strategii System monitoringu oraz
oceny strategii i planéw operacyjnych

Aktualizacja strategii

Wieloletni plan finansowy dla gminy.
Wieloletni plan inwestycyjny Budzet zadaniowy
Wieloletni plan finansowy dla powiatu

Organizacja i funkcjonowa-
nie urzedu

Zarzadzanie procesami

Zarzadzanie kadrami

Standardy ogtoszen rekrutaczjnych
Kwestionariusz do rozmowy kwalifikacyjnej
Opisy stanowisk

System okresowych ocen pracowniczych
System szkolen i doskonalenia zawodowego

Ustugi publiczne w tym
komunalne

Procedura analizy kosztéw jednostkowych i ogélnych
oraz oceny i poprawy jakosci $wiadczenia ustug
Kompleksowa procedura monitorowania ustug
Operacyjny plan swiadczenia ustug publicznych
Wieloletni plan dostarczania ustug publicznych

Plan rozszerzenia oferty ustug publicznych i dopuszcze-
nia konkurencji

Badanie satysfakcji z ustug publicznych

Partycypacja spoteczna
i stymulowanie rozwoju
spotecznego

Poprawa informacji o pracy urzedu i zadaniach realizo-
wanych w jednostce

Usprawnienie wspétpracy z mediami

Systematyczna wspotpraca z lokalnymi srodowiskami
gospodarczymi i organizacjami pozarzagdowymi i forum
trzech sektoréw

System grantowy

Konkurs obywatelskich inicjatyw inwestycyjnych
Katalog ustug urzedu

Stymulowanie rozwoju go-
spodarczego

Badanie ankietowe klimatu dla przedsiebiorczosci
Punkt pobudzania aktywnosci gospodarczej
Powiatowy bank informacji gospodarczych

Zarzadzanie projektami

System zarzadzania projektami

Wspétpraca miedzy jednost-
kami samorzadu terytorial-
nego

Program promocji powiatu

Etyka i zapobieganie zjawi-
skom korupgji

Kodeks etyki

Zrédto: pracowanie wlasne na podstawie Bober, Wiadyka, Zawicki (red.) 2004, ss. 13-161.
Przewodnik zostat przygotowany w ramach projektu,,Program Rozwoju Instytucjonalnego”
(PRI) realizowanego przez Konsorcjum Canadian Urban Institute oraz Matopolskiej Szkoty

Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie

137



Agata Pierscieniak

W JST mozna zidentyfikowaé narzedzia, ktére moga wspomaga¢ admini-
stracyjng (podmiotowa) strone urzedu. Jest to zestaw dokumentéw zawiera-
jacych procedury, wytyczne postepowania, opisy dziatan czy plany, ktére po-
rzadkuja prace administracyjng urzedu, nadaja jej kierunek, pozwalaja na jej
usprawnienie i zwiekszenie skutecznosci.

Waznym elementem identyfikowania stanu potencjatu administracyjnego
JST jest mozliwos¢ jego diagnozy. W latach 2017-2013 powstato wiele narze-
dzi, ktére pozwalaja te diagnoze przeprowadzi¢. Jednym z nich jest wspomniana
wczedniej metodyka Analizy Instytucjonalnej, gdzie za pomocg kwestionariuszy
mozna zbadac potencjat administracyjny na poziomie urzedu gminy, powiatu czy
urzedu marszatkowskiego’.

Sama diagnoza nie jest petna bez okreslenia miar badanego zjawiska. Miarg po-
tencjatu administracyjnego jednostki samorzadowej moze by¢:

. zestaw liczb, ktére okreslaja (identyfikujg) poziom rozwigzan administracyjnych
dla poszczegdlnych kryteridw zarzadzania, ktéry mozna agregowac i formowac
z niego rézne wskazniki, i oceniac je z réznej perspektywy,

- profil (charakterystyka) sprawnosci administracyjnej wyznaczony przez zesta-
wienie wszystkich zidentyfikowanych pozioméw odniesionych do skali przyjetej
przez badacza do analizy,

- inne miary oparte na wskaznikach np. wyznaczenie rzeczywistego potencjatu
administracyjnego (wynikajacego z diagnoz prowadzonych za pomoca opraco-
wanych metodyk, czy przygotowanych narzedzi), potencjatu administracyjnego
przypisanego dla okreslonego elementu czy identyfikacja wzorca, ktéry pozwala
oceni¢ uzyskane wskazniki potencjatu administracyjnego lub przeprowadza¢ ben-
chmarking dla oszacowanego elementu potencjatu lub dla wielkosci syntetycznej.

Zakonczenie

Poprawa sprawnosci instytucji w szczegélnosci funkcjonowania jednostek samorza-
du terytorialnego w Polsce to jeden z kluczowych tematéw badawczych uksztattowa-
nych przez rozwéj nauki w obszarze zarzadzania publicznego oraz przez upowszech-
nienie koncepcji tzw. nowego zarzadzania publicznego jak i promowanie dziatan

7. Do oceny stuza kwestionariusze analizy instytucjonalnej zamieszczone na stronie programu rozwoju
instytucjonalnego http://pri.msap.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=22&Itemid=29
(dostep 30.08.2015), ktére doktadnie opisuje metodyka pomiaru oraz sposéb oceny poszczegdlnych
pozioméw rozwoju instytucjonalnego dla wyznaczonych kryteriéw zarzadzania.
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usprawniajgcych funkcjonowanie administracji poprzez programy UE m.in. Program
Rozwoju Instytucjonalnego. W swietle analizy opracowanego w tym obszarze dorob-
ku mozna wskaza¢ co najmniej dwa kierunki prowadzonych badan - poszukiwanie
kierunkéw, nurtéw poprawy sprawnosci w ujeciu syntetycznym (catosciowym) oraz
diagnoze czynnikdéw wptywajacych na podnoszenie sprawnosci poszczegélnych ele-
mentoéw, ktére ja tworzy tzw. ujecie analityczne. W jednym i drugim obszarze wypra-
cowano wstepne wyniki, ktére prowadza do nastepujacych konkluzji:

- potencjat administracyjny to element JST identyfikowany z perspektywy jej pod-

miotowosci (sfery administracyjnej),

- potencjat administracyjny moze by¢ postrzegany jako kombinacja obszaréw za-

rzadzania, ktére reprezentuja okreslony poziom administracyjny,

« kierunki rozwoju potencjatu administracyjnego zwigzane z poprawa sprawnosci

instytucji w ujeciu analitycznym moga by¢ identyfikowane poprzez doskonalenie

narzedzi, za pomoca ktérych nastepuje wzmocnienie poszczegdlnych elementéw

zidentyfikowanych jako potencjat,

« kierunki rozwoju potencjatu administracyjnego zwigzane z poprawa sprawnosci

instytucji w ujeciu syntetycznym okreslaja zidentyfikowane nurty, w ramach kté-

rych nalezy rozpatrywac sprawnos$¢ potencjatu JST kompleksowo np. w ujeciu za-

sobowym, menadzerskim czy ekonomicznym.

Odpowiedni potencjat administracyjny pozwala jednostkom samorzadu tery-
torialnego $wiadczy¢ ustugi publiczne wysokiej jakosci oraz efektywnie wspierac
rozwdj spoteczno-gospodarczy wspolnot lokalnych. Staje sie to szczegdlnie istotne
w aspekcie rozwoju obszaréw wiejskich. Na terenach tych wiadza publiczna odgry-
wa kluczowa role we wspieraniu szeroko rozumianego rozwoju lokalnego.

Identyfikacja poziomu potencjatu administracyjnego ma duze implikacje dla
praktyki. Urzedom pozwala oceni¢ stan wtasnych rozwigzarn administracyjnych,
a czasem poréwnac je np. na zasadzie benchmarkingu. Poréwnanie wzorca z rzeczy-
wistoscig pozwala na nabycie nowej wiedzy, ktérg mozna wykorzysta¢ do uspraw-
nien dziatarh administracyjnych (zwiekszeniu potencjatu). Urzedom marszatkowskim
pozwala na diagnoze, ktérej wyniki daja obraz stanu administracji samorzadowej
w regionie i jej gotowosci do realizacji zadan (np. realizacji projektéw finansowanych
z UE, wspotpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego) czy poziomu $swiadczenia
ustug (ustug publiczne, w tym komunalne, organizacja i funkcjonowanie urzedu itp.).

Waznym gtosem w dyskusji nad tym tematem, ktéry warto akcentowad, jest ko-
niecznos$¢ poszukiwania mozliwosci ponoszenia poziomu potencjatu administracyj-
nego, analizowanego zwfaszcza z perspektywy syntetycznej. Ciekawym zagadnie-
niem moze by¢ poszukiwanie zintegrowanych wskaznikéw dla badanego obszaru
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i pomiar grup jednostek administracyjnych, prowadzenie poréwnan czy charakte-
rystyk. Wszystkie te dziatania skupione wokoét identyfikacji, diagnozy i pomiaru po-
tencjatu administracyjnego urzedu moga przyczynic sie do wzrostu swiadomosci
praktykéw, zwigzanej z tym, ze potencjat administracyjny warto diagnozowa¢ oraz
Swiadomosci teoretykdw, ze ten potencjat, podobnie jak sfera przedmiotowa (go-
vernance czy powiazania sieciowe) wymaga badan, diagnostyki i wskazéwek, jak go
ksztattowac i rozwija¢, aby jednostka samorzadowa dziatata sprawnie i skutecznie.

140



Kierunki rozwoju potencjatu administracyjnego JST w kontekscie poprawy sprawnosci instytucii

Bibliografia:

Bober J.,, Wiadyka A., Zawicki M. (red.) (2004), Katalog narzedzi rozwoju instytucjonalnego,
wyd. Matopolska Szkota Administracji Publicznej w Krakowie i MSWIA, Krakéw.

Boc J. (2005), Pojecie administracji [w:] Prawo administracyjne, red. J. Bo¢, Wroctaw.

Chmielewski P. (1995), Ludzie i instytucje. Z historii i teorii nowego instytucjonalizmu, Instytut
Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa

Christensen C.M., Raynor M.E. (2008), Innowacje. Naped wzrostu, Warszawa: Studio Emka,
Warszawa.

Cohen W.M,, Lewinthal D.A. (1990), Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and
Innovation, “Administrative Science Quarterly’, 35(1).

Drozynski T., Urbaniak W. (2011), Dziatania gmin i powiatéw wspierajqce naptyw bezposred-
nich inwestycji zagranicznych w regionie, ,Studia Prawno Ekonomiczne”, t.LXXXIV.

Flynn N. (2002), Public Sector Management, Harlow: Pearson Education.

Glinska-Newe$ A. (2010), Pozytywny Potencjat Organizacji jako prorozwojowa architektura
zasobdw przedsiebiorstwa,[w:] Pozytywny Potencjat Organizacji. Wstep do uzytecznej teorii za-
rzqdzania, Stankiewicz M.J. (red.),,Dom Organizatora’, TNOIK, Torun.

Grzebyk M., Filip P. (2012), Rola zarzqdzania w funkcjonowaniu samorzqdu gminnego, ,Nie-
réwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy. Rozwdj zréwnowazony i problemy obszaréw

wiejskich”, Zeszyt nr 29, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw.

http://pri.msap.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=22&Itemid=29
[30.08.2015].

http://sjp.pwn.pl/slowniki/potencja%C5%82.html [30.08.2015].

Izdebski H., Kulesza M. (2004), Administracja publiczna. Zagadnienia ogdlne, Warszawa.

141



Agata Pierscieniak

Jabtonski A., Jabtoriski M. (2014), Atrybuty modeli biznesu a cykl zycia przedsiebiorstwa,,Orga-

nizacja i Kierowanie’, 4.
John P. (2001), Local Governance in Western Europe, Sage, London, s. 45.

Kaczmarski L. (2009), Ewolucja pojecia administracji publicznej w polskiej doktrynie prawa ad-
ministracyjnego po Il wojnie swiatowej, ,PWSZ IPiA Studia Lubuskie’, Tom V, Sulechéw.

Karpacz J., Ingram M. (2014), Ksztattowanie struktury zatrudnienia jako wyraz
zdolnosci dynamicznych organizacji — zarys problemu, ,Organizacja i Kiero-
wanie’nr 1 (161).

Kotarbinski T. (1999), Dzieta wszystkie. Prakseologia, cz.1., Ossolineum, Wroctaw-Warszawa.

Kozuch B. (2004), Zarzqdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Placet.

tukasinski W., Sikora T. (2009), Model doskonalqcy i korygujqcy dziatanie or-
ganizacji,,Organizacja i Kierowanie”, 1.

Mill J. (1984), Essey on Government [w:] Lively J., Rees J. (red.), Utilitarian Logic and Politics,
New York: Oxford University Press

Ochendowski E. (2004), Prawo administracyjne. Czes¢ ogdlna, Wydawnictwo ,Dom Organi-

zatora” Torun.

Osborne D., Gaebler T. (2005), Rzqdzi¢ inaczej. Jak duch przedsiebiorczosci przenika i prze-
ksztatca administracje publiczng, wyd. Media Rodzina, Poznan.

Pierscieniak A. (2015), Potencjat organizacji do wspdtpracy — teoria i metodyka pomiaru, Wyd.

Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow.

Pierscieniak A., Grzebyk M. (2014), Wymiary zarzqdzania wspdfczesnq instytucjq publiczng,
+Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa’, nr 10.

Pierécieniak A. (2009), Rola zasobdw ludzkich w sprawnym funkcjonowaniu jednostek samo-

rzqdu terytorialnego, ,Zeszyty naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego’, Ekonomiczne proble-
my ustug nr 45 (573).

142



Kierunki rozwoju potencjatu administracyjnego JST w kontekscie poprawy sprawnosci instytucii

Pierscieniak A. (2011), Efektywnos¢ rozwiqzan organizacyjnych w instytucjach publicznych,
,Nieréwnosci spoteczne a wzrost gospodarczy” 2011, z. 22

Pszczotowski T. (1978), Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wro-

claw.

Putnam R. (1995), Demokracja w dziataniu. Tradycje obywatelskie we wspotczesnych Wioszech,

wyd. Znak, Krakéw.

PWN online. Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych Wiady-
stawa Kopalinskiego: http://www. slownik-online.pl/kopalinski/117BFD-
38C701EE22C1256580007C5FAD.php.

Stoner J.A.F., Frejman R.F,, Gilbert D.RJr. (1997), Kierowanie, PWE, Warszawa.

Swianiewicz P, Dziemianowicz W., Mackiewicz M. (2000), Sprawnos¢ instytucjonalna admini-

stracji samorzqdowej w Polsce-zréZnicowanie regionalne,,Samorzad Terytorialny’, nr 10.

Szumowski W. (2014), Zarzqdzanie publiczne — préba systematyzacji koncepcji, ,Management

Sciences”, 4 (21).
Ura E., Ura E. (2008), Prawo administracyjne, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa.

WalasTrebacz J., Sottysik M. (2014), System zarzqdzania kryzysowego w przedsiebiorstwie, ,Or-
ganizacja i Kierowanie’, nr 4 (164).

Wiadyka A. (2004), Sprawnosc funkcjonowania samorzqdu terytorialnego,’ Zeszyty Naukowe

Akademii Ekonomicznej w Krakowie’, Krakéw, nr 667.

Wojtowicz D. (2009), Determinanty sprawnosci instytucjonalnej samorzqddw terytorialnych —

w strone trwatego rozwoju spoteczno-gospodarczego, MBA 2.
Zawicki M., Mazur S. (2003), Analiza instytucjonalna urzedu marszatkowskiego. Przewod-

nik dla samorzqddw, Krakéw, http://www.msap.uek.krakow.pl/doki/publ/pri_aium.pdf
[30.08.2015].

143






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVI | Zeszyt 12 | Cze$¢ 1| ss. 145-165

SY'WiG Biatas | sylwia.bialas@gmail.com

Uniwersytet Gdanski

Joanna Litwin | jolitwin@gnu.univ.gda.pl

Uniwersytet Gdanski

Jarostaw Wasniewski | jaroslaw.wasniewski@ug.edu.pl
Uniwersytet Gdanski

Work-Related Factors of Job Satisfaction: A Case
Study of Public Sector Employees in Pomerania
Region in Poland
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Introduction

Job satisfaction has been the point of interest for researchers and practitioners
for over 80 years. Judge et al. stated that job satisfaction had been the subject of
over 7.000 studies as of the year 2000, with bulk of the work conducted by Amer-
icans researchers. Hence, there still exists a need for research in this area among
employees in European countries which would allow taking into account specific
national context. Moreover, job satisfaction remains a dynamic construct, chang-
ing not only in response to national condition but also to personal characteristic
and time periods [Westover and Taylor 2010, pp. 811-828].

In Poland, research aimed at improving employees’ well-being is of particularim-
portance in the public sector. During the 45 year span of centrally planned economy,
the Polish public administration employees had developed a specific approach to
the client, who was not treated as a customer, but rather as an intruder. This attitude
was strengthened by the dominant role of public officials who were at the time the
sole overseers of highly deficit goods [Mazurek 2010]. This deeply rooted approach
gave rise to the development of peculiar and inappropriate relationships between
public sector employees and their clients. This is confirmed by the results of research
performed by Poland’s Ministry of Internal Affairs and Administration [Omnibus Sur-
vey Report on Customer Satisfaction, Ministry of Internal Affairs and Administration,
December 2010]. They have shown that many Polish citizens still have objections to
work of public administration offices. Only 42% of respondents recognize that Polish
administration workers operate efficiently and perform their tasks quickly and on
time. More than a half of Poland’s public administration customers continues to neg-
atively evaluate staff of public institutions. Research has revealed a strong correlation
between the level of satisfaction and the efficiency of organization [Heywood and
Wei 2006, pp. 523-540; Harter et al. 2002, pp. 268-279] due to the fact that satisfied
employees create positive atmosphere in the workplace. Moreover, insufficient lev-
els of job satisfaction can lead to counterproductive work behaviors (CWB) [Mount et
al. 2006, pp. 598-599; Spector et al. 2006, pp. 30-41]. Recognition of job satisfaction
facets in specific national context is indispensable in changing for the better quali-
ty of public services and only a few of the previous studies contain an examination
of job satisfaction aspects, or related concepts such as public service motivation in
European countries [Souza-Poza and Souza-Poza 2000, pp. 517-538, Kristensen and
Johansson 2008, pp. 96-117], and most of these concentrate on Western Europe
[Vandenabeele, Van de Walle 2008, pp. 223-224]. Nation-specific research conclu-
sions are not always readily applicable to other countries, as in distinct national cul-
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tures job facets may relate differently to overall satisfaction among diverse employ-
ee groups with differing norms or values. For example Simonetti and Weitz [1972, pp.
107-118] concluded that job facets contributed differently to overall job satisfaction
across countries. Spector and Wimalasiri [1986, pp. 147-158] found distinct structures
of job satisfaction factors among American and Singaporean employees. Research
has also shown cross-cultural variation in the importance of intrinsic [e.g. challenge,
achievement, autonomy, the work itself] versus extrinsic [e.g. relationships with su-
pervisors and co-workers, pay, job security, working conditions] facets of job satisfac-
tion [Huang and Vliert 2003, pp. 159-179; Rothausen et al. 2009, pp. 681-700].

The proposed study makes up for gap in previous research. It takes
a close look at job satisfaction among employees in public organizations in Po-
land. The central implication of the study lays in providing support for predicting
job satisfaction factors among Polish employees.

Job Satisfaction and Its Facets

Despite widespread interest in the issue, there still exist numerous problems in defin-
ing the concept of job satisfaction, also known as well-being at work [Clark 1996, pp.
189-217]. Most frequently job satisfaction is defined as those positive and negative
feelings and attitudes which relate to work performed by employees. According to
Locke [1976, pp. 1279-1349], job satisfaction is “a pleasurable or positive emotional
state resulting from appraisal of one’s job or job experience”. More precisely job satis-
faction is characterized by definitions relating to its source, where it is defined as the
distance between what a person feels at work, and what he or she actually experienc-
es (according to subjective assessment) [lgalens and Roussel 1999, pp. 1003-1029].
Job satisfaction has a multidimensional construction with various dimensions called
facets [Law et al. 1998, pp. 741-755]. The research has demonstrated that these job
related facets account for most of the variance in job satisfaction [Glisson and Durick
1988, pp. 61-81]. Most often, based on Herzberg’s motivation theory, two groups of
job related factors are distinguished [see for instance: Toker 2011, pp. 156-169]. Job
factors such as working conditions, job security, interpersonal relations, supervision,
and pay are considered as being hygienic factors. The second group of factors, so
called motivators, includes: recognition, work itself, responsibility, growth and ad-
vancement. Porter and Lower based on Vroom’s theory proposed the division which
produces total job satisfaction for intrinsic and extrinsic factors [Gagne and Deci
2005, pp. 331-362]. Intrinsic factors are those which cause satisfaction of innate psy-
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chological needs, rather than material rewards, and refer to doing work because it is
interesting or enjoyable [Ryan and Deci 2000, pp. 54-67]. Extrinsic motivation occurs
when employees perform their work because it leads to outcomes.

The meaning of work-related job satisfaction facets for overall well-being of em-
ployees is not always the same. It depends on numerous personal characteristics,
among which most frequently mentioned are: gender, age, length of service, lev-
el of education and position in the organizational structure. It is believed that job
satisfaction is affected strongly by these factors and what is more, that an organ-
ization has limited possibility of changing them. Hence, the identification of their
impact is so important in designing incentive systems.

The relationship between gender and the job satisfaction has been the subject
of extensive studies. However, so far the researchers have not agreed as to the di-
rection and strength of this relationship. Clark [1997, pp. 341-372], Murray and At-
kinson [1981, pp. 44-52] show that women achieve higher levels of job satisfaction
than men while Forgionne and Peeters [1982, p. 101] argue that there is an inverse
relationship. Other researchers did not find significant differences between groups
by gender and their job satisfaction levels [Brief et al. 1997, pp. 645-646]. Studies
suggest that women'’s satisfaction with their work is strongly affected by social fac-
tors, while for men it is the autonomy of the work and the possibility of completing
the task alone that constitute some of the most important facets [Okpara 2006, pp.
49-58]. Kamdron [2005, pp. 1211-1240] research shows that in case of female higher
officials recognition and good relationship are of high importance, while for men
responsibility is of a greater value. Research carried out among Chinese employees
revealed that for women good pay was not a factor of such importance, as it was for
their male counterparts [Fang 2011, 272-2971.

Studies of relationship between age and level of job satisfaction are even more
unequivocal. Most of them demonstrate that job satisfaction increases with employ-
ee’s age — both in case of women and men [Ang et al. 1993, pp. 31-39]. However,
there are certain researchers who do not confirm such correlation [Pook et al. 2003,
pp. 37-50] or find a curvilinear rather than linear link between these variables. Ac-
cording to some of them, the curve illustrating relationship between age and job
satisfaction is of a U-shape [Ronen 1978, pp. 283-308], meaning that it is high among
young people, declines, and then starts to improve again with age.

Differences among various age groups may also be found in the character of
work related factors associated with overall job satisfaction [Freund 2006, pp. 240-
252, Ebner et al. 2006, pp. 664—-678]. Age variations in importance of different job
satisfaction factors could be explained in different ways. For example, Mottaz [1987,
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pp. 387-409] suggests that the differences in job satisfaction found among employ-
ees of various age can be caused by:

1) Attaching significantly greater importance by young employees to intrinsic

rewards such as interesting and challenging work as compared to older worker

who prefer extrinsic rewards such as pay and fringe benefits.

2) Possession of greater seniority and work experience by older workers

which enables them to move more easily into more rewarding and satisfy-

ing job positions.

3) Considering intrinsic facets, such as promotion and autonomy as less im-

portant and more difficult to attain by older workers and as a consequence of

lower demand.

Rhodes [1983, pp. 328-367], basing on analysis of earlier research, revealed that
the need for self-fulfillment and growth decreases with age. In contrast, older em-
ployees place higher value on factors connected with meeting the need for security
and affiliation. More recent findings seem to support these conclusions [Kanfer and
Ackerman 2004, pp. 440-458].

The research also confirmed that position in an organization is a very impor-
tant factor with direct impact on the level of job satisfaction. Higher positions are
connected with higher job satisfaction levels [Near et al. 1978, pp. 248-264; Ron-
en 1978, pp. 283-308]. Obviously, a positive correlation between satisfaction and
senior positions may be due to the aspects naturally associated with higher level
positions in organizations, such as: better working conditions, higher wages, more
opportunities for advancement and development, as well as work autonomy. In ad-
dition, the research results show that rankings of motivational factors prepared by
managers and regular employees tend to be significantly different from each other
[Kovach 1995, pp. 93-107]. Earlier research points to differences between blue and
white collar workers. In comparison to blue-collar workers, feelings of being in-
volved in interesting work are of greater importance to managers. They are more
“intrinsically” oriented. In contrast, blue-collar workers tend to put significantly more
value on receiving assistance with personal problems than it is the case among
managers and professionals [Wiley 1997, pp. 263-280]. They are also more oriented
toward extrinsic factors, such as pay and job security.

Moreover, previous studies have revealed the existence of differences in job sat-
isfaction between employees in private and public sectors [Ghinetti 2007, pp. 361-
388]. For example, public service employees are more intrinsically motivated and
managers in public agencies tended to put a lower rating on financial rewards than
did their counterpart business managers [Houston 2000, pp. 713-727]. One may also
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cite the findings on differences between private and public sector employees when
it comes to the importance of job security, but the results in this case are less consist-
ent. Some researchers reported that employees in public sectors put higher value on
job security than their counterparts in private sectors [Houston 2000, pp. 713-727],
at the same time other studies do not reveal any significant differences between the
public and the private sectors in this respect [Gabris and Simo 1995, pp. 31-51].

The conducted cross-country analysis revealed that factors considered as im-
portant for overall job satisfaction differ significantly between groups of employees
distinguished by nationality [Westover and Taylor 2010, pp. 811-828]. Differences
between countries have their roots in their socio-economic backgrounds. For exam-
ple, employees from certain countries put more emphasis on higher needs even if
their basic needs are not yet fully gratified [Hofstede 2001, p. 386]. Huang and Van
de Vlert [2003, pp. 159-179] have found that whereas extrinsic job characteristics
were more important for employees from all the examined 49 countries, there re-
mained some country-specific differences in the meaning of intrinsic factors. These
factors were valued higher in individualistic and less hierarchical cultures, as well
as in more affluent countries with generous social security systems. Moreover, per-
sonal characteristic can have different impact on employee preferences depending
on national settings. Kaiser [2007, pp. 75-96] did not find any significant gender dif-
ferences in overall job satisfaction and meaning of job security in only 3 (Denmark,
Finland, the Netherlands) out of 14 analyzed countries, thanks to their relatively
equal employment opportunities for both sexes facilitated by providing appropri-
ate child day care, as well as fiscal and social policies. It leads to the conclusion that
political context and legal regulations in national context can also have impact on
the level of job satisfaction and its factors.

Research Methodology

The survey was administrated in 9 local public organizations which had agreed to
carry out the research. The investigated organizations were located in the Pomer-
ania region. This region, according to National Heritage Board of Poland [2014], is
one of the most culturally diverse areas in the country. Moreover, the examined or-
ganizations were located in cities whose populations differed both in their economic
situation and labor market, allowing the research to be carried out on employees of
diverse cultural and economic background. For the purpose of the study, the surveys
were conducted among the civil servants of local administration units. This group of
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public administration employees is in more direct contact with the public than civil
servants employed at the national level.

Questionnaire of 14 items was developed for the purpose of measuring the mean
of satisfaction based on commonly used factors considered to be work-specific el-
ements determining employee well-being presented most often in literature. The
respondents were asked to assess on the 5-point Likert scale, the importance of each
factor, ranging from 1 “no importance”, to 5 “extreme importance”. Some demo-
graphic questions such as: age, gender, the length of service in all and in this organi-
zation, position and level of education was also included in the survey. The question-
naire was distributed by managers and collected with the provision of anonymity.

The study population was comprised of 272 employees. With regards to the
level of position in organization, 14.12 percent of respondents were employed
at managerial positions, 49.8 % - as administrative workers, 11.76 — as blue-collar
workers, and 24.31% - as specialists. Majority of the surveyed respondents were fe-
male (64.34%) with a university degree (74%). The sample, especially in respect to
gender and age, reflects the composition of Polish public administration organiza-
tions where women, highly educated and middle aged are overrepresented [The
Chancellery of the Prime Minister 2013].

Cronbach’s coefficient was used to evaluate internal consistency of the employed
survey. The a is 0.85 which means acceptable internal consistency for research pur-
poses in self-report scales used in the survey [Nunnally 1978, p. 245]. Also, the in-
ternal consistency for factor subgroups (extrinsic a = 0.72 and intrinsic a = 0.78) is
high which corresponds to high in-group consistency and indicates reliability of the
employed instrument.

The sample was analyzed as a whole, as well as by age, gender, position sub-
groups. Descriptive statistics were used to analyze the results, especially regarding
the ranking of each factor for respondents. Moreover, one way ANOVA was conduct-
ed to reveal any statistically significant differences between groups. In those cases
where statistically significant differences were found, post-hoc tests were conducted
[in groups distinguished by age and position]. These tests allowed for identifying pair
groups which differed significantly in the meaning of factors or groups of factors.

Resulis

First, mean values of job satisfaction facets and standard deviations of the entire sam-
ple were calculated. The results are presented in Table 1.
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Table 1. Means of job satisfaction measures

Job satisfaction factors ?I/\‘lejnZD) SD gahcetél),’pe of
Good relations with co-workers 4,63 0,52 extrinsic
Job security 4,59 0,61 extrinsic
Good relations with supervisor 4,54 0,57 extrinsic
Recognition of supervisor 4,49 0,64 intrinsic
Job meaningfulness 4,40 0,68 intrinsic
Good internal communication 4,40 0,68 extrinsic
Opportunity for development 4,12 0,70 intrinsic
Working conditions 4,07 0,81 extrinsic
Opportunity for advancement 4,06 0,77 intrinsic
Possibility to decide on the way of conducting 4,00 0,78 intrinsic
own task

Good basic salary 3,91 0,96 extrinsic
Variety of performed tasks 3,80 0,81 extrinsic
Participation in decision-making 3,74 0,79 intrinsic
Flexible work-time 3,73 0,96 extrinsic

Scale: 1 - totally unimportant; 5 - extremely important

The extrinsic satisfiers tend to be more important than intrinsic ones. The mean

value for extrinsic factors is 4.21, and for intrinsic — 4.14. With the mean of 4.63, the

respondents indicated that good relationship with co-workers was the factor which

had the biggest significance to their job satisfaction level. The research results were

also grouped by age, gender, and position of respondents. One-way ANOVA was

conducted to determine any statistically significant differences in the meaning of

motivation factors between the groups of respondents differentiated by age, gen-

der, and position. Table 2 presents the significance and range of each factor for em-

ployees of various age groups.
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Table 2. Satisfaction factors mean scores and its ranges in groups by age

- : Mean and Range
Job satisfaction factors AGE

below 25 | 25-35 36-45 46-55 above
(N=16) (N =99) (N =66) (N=42) (N = 34)
Good relations with 4,81(2) 4,65 (1) 4,64 (1) 4,64 (2) 4,47 (2)
co-workers
Good rglations with 4,88 (1) 4,58 (2%) 4,49 (4) 4,50 (3) 4,41 (3)
supervisor
Job security 4,63 (5%) 4,58(3%) 4,52 (3) 4,76 (1) 4,48 (1)

Recognition of supervi- | 4,69 (3%) 4,56 (4*) 4,55 (2) 4,38 (4) 4,27 (6)
sor
Job meaningfulness 4,50 (7) 4,56 (5%*) | 4,33(5) 4,12 (6) 4,32 (5)
Opportunity for deve- 4,63 (6%) 4,26 (7) 4,08 (7) 3,71 (10) | 4,06 (7)
lopment

Opportunity for advan- 4,38 (8) 4,19 (8) 4,09 (9%) 3,79 (9) 3,76
cement (10)
Good basic salary 4,25 (10) 4.11(9) 3,89 (13) 3,57 (12) 3,50
(12)
Participation in deci- 3,94 (13%) 3,78(14) | 394(11) | 3,44(13) | 3,48
sion-making (13)
Working conditions 4,31 (9) 4,08 (10) | 4,09 3,98 (7) 3,97 (8)
(10%)
Flexible work-time 4,00 (11%) 3,91 (12) 3,85(14) 3,38 (14) 3,33
(14)
Variety of performed 4,00 (12%) 3,82(13) | 3,92(12) | 3,67(11) | 3,61
tasks (11)
Possibility to decide 3,94 (14%) 4,01 (11) | 411(8) 3,90 (8) 3,91 (9)

about the method of
conducting own tasks
Good internal commu- 4,69 (4*) 4,49 (6) 4,27 (6) 4,24 (5) 4,33 (4)
nication

Scale: 1 - totally unimportant; 5 - extremely important

* the same rank for two or more factors

Those factors, where significant differences in importance were observed be-
tween the groups, are marked with an asterisk. All the employee groups ranked
good relationship with co-workers as the most important job satisfaction factor.
However, according to results of ANOVA, there are statistically significant differences
(all at the .01 level) in the meaning of other facets of job satisfaction (marked in bold).
The results of Bonferroni post hoc tests proved statistically significant differences in
the means of marked factors especially between the group of 25 to 35 year olds and
their counterpart group of employees aged over 46.

The meaning of job satisfaction factors in groups divided by gender, as well as
statistically significant differences (all at the .01 level) in the meaning of work related
factors of job satisfaction are presented in Table 3.
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Table 3. Motivation factors mean scores and its ranges in groups by gender

Mean and Range
Job satisfaction factors GENDER m

Women (N=157) (Ne=r236)
Good relations with co-workers 4,69 (1) 4,55 (2)
Good relations with supervisor 4,62 (2) 4,39 (3)
Job security 4,60 (3) 4,56 (1)
Recognition of supervisor 4,57 (4) 4,38 (4)
Job meaningfulness 4,48 (6) 4,23 (5)
Opportunity for development 4,20 (7) 3,99 (8)
Opportunity for advancement 4,10 (9) 4,00 (7)
Good basic salary 4,01 (11) 3,71 (11%)
Participation in decision-making 3,85(13) 3,58 (14)
Working conditions 4,12 (8) 3,96 (9)
Flexible work-time 3,76 (14) 3,71 (12%)
Variety of tasks performer 3,90 (12) 3,68 (13)
Eg;ﬂglcllt%éooalencgilgbout the method of 4,09 (10) 3,84 (10)
Good internal communication 4,51 (5) 4,20 (6)

Scale: 1 - totally unimportant; 5 - extremely important
* the same rank for two or more factors.

For both groups of respondents the most important factors of job satisfaction
were good relationships with co-workers and supervisor and job security. This latter
factor being of lower significance for women than men.

The research results were also grouped by position of respondents. Table 4
presents the significance and range of each factor for employees holding different
job positions.
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Table 4. Satisfaction factors mean scores and its ranges in groups by position

Job satisfaction factors | MSATATIRENIE | rioN

Managers Administra- Blue-collar | Specialists

(N=36) tion workers | workers (N=62)

(N=127) (N=30)

Good relations with
coworkers 4,56 (1%) 4,68 (1) 3,60 (11) 4,60 (2)
Good relations with %
supervisor 4,56 (2%) 4,56 (3) 4,63 (1%) 4,47 (5)
Job security 4,44 (4*) 4,61(2) 4,63 (2%) 4,66 (1)
Recognition of supervi- | 4 44 (5%) 4,51(4) 4,60 (3) 4,54 (4)
Job meaningfulness 431 (6) 4,39 (5) 4,47 (4) 4,56 (3)
Opportunity for deve-
lopment 4,11 (8) 4,19 (7) 417 (5) 4,08 (9)
Opportunity for advan-
cement 3,92(10) 4,06 (9) 3,90 (7) 4,15 (8)
Good basic salary 3,58 (14) 4,01 (10) 4,10 (6) 3,79 (13%)
Participation in deci-
sion-making 375(12) 3,75(13) 3,67 (10) 3,89(12)
Working conditions 4,00 (9) 4,13 (8) 333(14) 4,07 (10)
Flexible work-time 3,75(13) 3,66 (14) 3,83(9) 3,79 (14%)
Variety of performed 3,89 (11) 3,80 (12) 3,87 (8) 3,95 (11)
Possibility to decide
about the method of 4,14 (7) 3,98 (11) 3,48 (13) 4,21(7)
conducting own tasks
Good internal commu-
nication 4,47 (3) 4,35 (6) 3,57 (12) 4,44 (6)

Scale: 1 - totally unimportant; 5 - extremely important

* the same rank for two or more factors

According to results of ANOVA, there are statistically significant differences (all at
the .01 level) in the meaning of only three facets of job satisfaction: job meaningful-
ness, participation in decision making and possibility to decide about the method
of conducting own task. The results of Bonferroni post hoc tests proved statistically
significant differences between the groups of administrative and blue-collar workers
in all these factors, and between blue-collar workers and other groups when it came
to the possibility of determining own method of conducting tasks.

In order to investigate the impact of individual differences in age, position
and gender, the motivational factors were grouped into two categories: extrin-
sic factors and intrinsic factors.

Mean values for each group of factors are illustrated in Table 5. The ANOVA results
pointed to the presence of statistically significant differences between age groups
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in the mean of intrinsic and extrinsic factors. In the all the groups distinguished by
age the extrinsic factors were valued higher than the intrinsic ones. The smallest dif-
ferences in meaning among these two groups of factors were found between the
youngest group of respondents and those aged from 46 to 55. The Bonferroni post
hoc test demonstrated statistically significant difference in meaning of extrinsic fac-
tors between the youngest group of employees, and their counterparts aged over
46. Furthermore, the results of variance analysis indicated statistically significant dif-
ferences in the meaning of both factor groups among female and male employees.

Table 5. The mean value of factor groups by age, gender, and positions

Age Position Gender
>25 25-35 |36-45 | 46-55 | <55 M A B S F M

Extrinsic
factors 335 428 421 409 |400 |416 |422 418 (422 (427 |40

Intrinsic
factors

334 423 418 |389 |39 (411 414 (392 |424 |421 4,00

M - managers, A - administration workers, B - blue-collar workers, S - specialists, F - female

employees, M - male employees

In the group characterized by position, statistically significant differences were
found only in the meaning of intrinsic factors. The results of Bonferroni post hoc
tests revealed that significant differences in the meaning of this group of factors
existed between the groups of administrative and blue-collar workers, as well
as between blue-collar workers and specialists. In case of the blue-collar worker
group, the intrinsic factors were found to be less meaningful to their job satisfaction
level than for all other examined groups. The extrinsic factors were of similar im-
portance to all employees regardless of their position.

Discussion

This study has investigated the mean of job satisfaction factors for Polish public sec-
tor employees. The obtained results show that job security is the major driver be-
hind job satisfaction. Similar research carried out in other countries identified other
factors as the most important for employee job satisfaction. For example, the anal-
ysis of a survey based research conducted in six Western European countries (in-
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cluding Hungary) indicates that their employees place the greatest importance on
intrinsic rewards, such as interesting job and autonomy [Westover and Taylor, 2010,
pp. 811-828]. In contrast, research conducted among the employees in Hong Kong
[Chiang and Birtch 2006, pp. 573-596] and China [Fang 2011, pp. 272-297] identi-
fied the factor of financial rewards to be of the greatest significance to them. This
result could be sector specific, as previous research had indicated that job securi-
ty can have greater meaning for public sector employees [Ghinetti 2007, pp. 361-
388]. However, research on job satisfaction carried out among employees of the
Polish private sector had also pointed out job security as the most important factor
[Biatas and Litwin 2013, pp. 567-583]. The meaning of this factor could be possibly
explained by Polish national culture variables. According to Hofstede [2001, p. 5001,
Polish culture has a very high level of uncertainty avoidance, reaching one of the
highest rankings among all the examined countries. Cultures high in uncertainty
avoidance place great value in stability and security. The significance of job security
could be also connected with the economic crisis and high unemployment rate of
13.9% in Poland [Central Office of Statistics, 2014], also among people with higher
education. The relatively low importance of participation in decision making could
be connected with the dimension of power distance characteristic of Polish culture
[Hofstede, 2001, p. 500]. It describes the extent to which less powerful members of
organizations accept and expect inequality of power, being less interested in partic-
ipation in decision making than their counterparts from less hierarchical countries.
Polish culture tends to be rather hierarchical. This cultural dimension refers to the
degree to which power and status differences are accepted.

The results indicate that the surveyed employees have higher expectations
regarding the extrinsic factors rather than intrinsic job characteristics. They
fall in line with the findings of Huang and Van Vilert [2003, pp. 159-179] who ex-
plored the role of national factors in job satisfaction. They established that in-
trinsic job characteristics constitute important components of job satisfac-
tion in highly individualistic and low power distance culture. And Polish culture
is the opposite: rather collectivistic and of high power distance.

Differences in the meaning of job satisfaction factors were identified to exist
between groups compared by age. The importance of job security increases with
age, and the significance of advancement opportunity decreases. This result is in
line with past findings on age-related decrease in growth motivation and increase
in the importance of security [Kanfer and Ackerman 2004, pp. 440-458]. The greater
meaning of job security among older workers can indicate that they perceive find-
ing a new job as more difficult than then their younger co-workers [Naswall and De
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Witte 2003, pp. 189-215]. The post hoc research revealed significant differences be-
tween groups of young and older workers in the meaning of good salary for their
job satisfaction levels. For groups of older workers (under the age of 46) good ba-
sic salary was of less importance than for other employees which did not fall in line
with suggestions of Mottaz [1987, pp. 387-409] that with age employees preferences
gravitate towards pay and extrinsic factors increase. However, the result confirmed
the findings of a more recent study of Kanfer and Ackerman [2004, pp. 440-458].
They suggest that age is negatively related to attractiveness of pay increase. Older
workers were slightly more satisfied with flexible work-time when compared with
their younger colleagues. This factor is more important for employees aged below
36. Post hoc tests show indicated statistically significant differences between the
group of employees aged 25-35 for whom flexible work time held more importance
for job satisfaction and the groups aged 36-45 and 46-55. This is due to the fact that
specific age of employees is often connected with certain family obligations. The
age between 26 and 35 is when most people have small children. Earlier research
had shown that the relation between the meaning of flexible working time and job
satisfaction was stronger for employees with family obligations especially for those
with children under 18 [Scandura and Lankau 1997, pp. 377-391].

The findings revealed statistically significant differences between groups of fe-
male and male employees in the meaning of job satisfaction in 10 factors. Women
had greater appreciation for good relationship with co-workers and supervisor than
their male counterparts, while putting less value on decision making and job mean-
ingfulness. It is interesting to note that for female employees job security was less
important. Prior research had different results and identified that it was men who
placed less emphasis on job security [Konrad et al. 2000, pp. 593-641]. Moreover,
flexible work-time was ranked lower by women than by men. This does not follow in
line with earlier research which found that this factor can be of significant relation to
higher job satisfaction for women, especially those with family obligations [Ostein
and Isabella 1993, pp. 243-267, Scandura and Lankau 1997, pp. 377-391]. The analysis
in this study does not allow for formulating an explanation. This aspect needs future
research on the perception of flexible working hours among Polish employees, in-
vestigating the impact of their previous experiences and understanding of “flexible
work-time"” on this factor. What is interesting, the differences in the meaning of ex-
trinsic and intrinsic factors were more pronounced in the male group. In both gender
groups extrinsic work-related factors were valued higher than intrinsic ones. Howev-
er, the research also revealed that for the men extrinsic factors were more important
for job satisfaction than they were for the women.
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Good relations with co-workers was important for job satisfaction in all the

groups with the exception of blue-collar workers. This could be explained by the
character of work organization in the Polish public administration sector, where
blue-collar workers most often work independently and are individually responsible
for performed tasks.
Job security was ranked in top position by the groups of administration and blue-col-
lar workers, as well as specialists but was of lower importance for those holding man-
agerial position. Interestingly, this group of employees placed high value on good
internal communication as an important job satisfaction factor. Statistically signifi-
cant differences between groups distinguished by position were found in the mean-
ing of intrinsic factors. Post hoc tests revealed that these differences were especially
significant between the blue-collar worker group and other employee groups. The
blue-collar workers placed less emphasis on intrinsic factors in comparison with ex-
trinsic ones. The results indicated that did they not appreciate autonomy in deciding
about their work and participation in decision making to such an extent as other
groups did The obtained results are consistent with earlier research which demon-
strated more “extrinsic orientation”among blue collar workers than among other em-
ployee groups [Tausig and Fenwick 2011, p. 86].

Conclusions

Understanding organizational behavior is an issue of critical importance for both,
scholars of management, as well as management practitioners. The presented work
contributes to widening the knowledge base on employee preferences in work re-
lated facets of job satisfaction. The research fills the gap existing in earlier studies
which were mainly conducted in the countries of North America, Western Europe and
Asia. This is important since the factorial structure of job satisfaction differs across
countries. Focusing on public organizations allowed the authors to present the im-
portance of work related factors to specific groups of employees.

Comparing the results of current studies with past findings [for instance: Fang
2011, pp. 272-279; Rothausen et al. 2009, pp. 681-700] on significance of job satis-
faction facets demonstrates existence of differences between countries connected
by cultural and economic conditions. This leads to the conclusion that national char-
acteristics do play a significant role in shaping preferences of work related facets of
job satisfaction and should be taken under account in designing appropriate solu-
tions in the area of human resource management. Furthermore, the analysis results
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of variance between groups lead to the conclusion that age and gender constitute
important factors which have impact on differentiation of meaning of extrinsic and
intrinsic job satisfaction facets. The importance of extrinsic factors in groups by po-
sition was of no statistically significant difference, however, this group did differ in
the importance level of intrinsic facets. These findings suggest that managers should
pay attention to diversification in applying incentive systems, as work related facets
may contribute in varying degree to overall job satisfaction among employees of
different personal characteristics and professional positions.

The current study has expanded upon earlier findings on job satisfaction fac-
tors of public administration employees in the context of Eastern European coun-
try, nevertheless certain research limitations need to be acknowledged. One of
the weakness of the present study lays in the homogeneity of the analyzed pop-
ulation, as the sample included only public sector employees. It allowed us to ex-
plore the results in a more detailed manner for this specific type of organizations.
Therefore, the result cannot be directly extended onto other sectors of Polish
employment, for example, the private sector or the manufacturing one. It is sug-
gested that similar research be conducted among other employees, in order to ex-
amine differences existing between various sectors.

Moreover, the used sample reflected the structure of employment in the
public sector in Poland in terms of gender and age, but the gathered results can-
not be extended onto all public sector employees in Poland. Further research
should be conducted among public sector employees in other regions and in
other types of public service organizations (for example central administra-
tion, non-profit sector). This would allow for examination how regional differ-
ences affect preferences towards factors of job satisfaction.
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Normy relacyjne a kapitat relacyjny - wyzwanie dla

organizacji publicznych
Relational Norms Versus Relational Capital - a Challenge for
Public Organizations

Abstract: Effective functioning of a public organization requires development and
maintenance of relationships with the environment. They are established as a result of
well-thought actions and an exchange of information, together with realization of mu-
tual expectations. This is combined in so-called relational standards, which are agreed
on by participants of a relationship for the time of cooperation. They include the man-
ner of behavior presented by the parties, as well as development of cooperation, trust,
establishment of relationships and farther — shaping the relational capital. Purpose of
the paper is to determine the relationship and significance of relational standards for
shaping of the relational capital in public organizations. The work presented below was
created on the basis of a systematic literature review. It formed foundations for the se-
arch for an answer for the question: whether the relational standards support success
in shaping the relational capital in a public organization, with special regard to the edu-
cational institutions.
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Wstep

Wskazuje sie, ze wyznacznikiem efektywnego funkcjonowania organizacji jest umie-
jetnos¢ budowania i utrzymywania relacji z otoczeniem [Gulati 1998, ss. 293-3171.
Odpowiednio uksztattowane relacje maja wptyw na istnienie i poziom rozwoju or-
ganizacji [Edvinsson, Malone 2001, s. 39], sprzyjaja osigganiu korzysci przez kazda
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ze stron oraz generowaniu renty relacyjnej [Stanczyk-Hugiet 2011, ss. 6-8], przewa-
gi konkurencyjnej, konkurencyjnosci, umozliwiaja dostep do drogocennych, uni-
katowych zasobdéw [Ford, Gadde, Hakansson, Lundgren, Snehota, Turnbull, Wilson
1998, s. 56]. Wspotzaleznosci i wzajemne oddziatywanie podmiotéw powigzanych
relacjami oraz relacje zewnetrzne, jakie zachodza pomiedzy organizacja a pod-
miotami w jej otoczeniu, staja sie podstawa kapitatu relacyjnego. Jednakze relacje
same w sobie nie maja zadnej wartosci — konieczne sg stosowne mechanizmy i re-
gulacje, przy udziale ktérych dochodzi do sfinalizowania transakgcji rynkowych, da-
jacych korzysci zaangazowanym podmiotom. Co istotne, sam kapitat relacyjny jest
tworzony na bazie wspotpracy, wspélnych norm i wartosci oraz wykorzystywanych
zasobow i potencjatu zaangazowanych stron w perspektywie diugofalowej. Powsta-
je w wyniku przemyslanych dziatan - jest uzalezniony od strategicznych decyzji
i zorganizowanego dziafania. Brak tych dziatan czy przedsiewzie¢ moze skutkowac
ostabieniem i zanikiem relacji oraz spadkiem ich wartosci [Madhok 2006, ss. 4-11].
Konieczna jest wiec identyfikacja warunkéw, ktére wspomagaja implementacje pro-
cedury relacyjnej [Alvarez, Barney 2004, ss. 621-635].

W literaturze wskazuje sie, ze istotne w przypadku ksztattowania kapitatu re-
lacyjnego stajg sie procesy wymiany informacji, realizacja obustronnych oczeki-
wan, elastyczno$¢, oraz adaptacyjnosc. Kapitat relacyjny moze wéwczas by¢ zro-
dtem tworzenia wartosci w wymiarze materialnym i niematerialnym [Ritter, Walter
2008, ss. 129-146]. W ramach tego pojawia sie kwestia norm relacyjnych. Stanowia
one standardy, zasady wspodtpracy [Hughes, Perrons 2011, ss. 162-171] obydwu
stron relacji. Idac dalej, to sposoby zachowania stron, rozwijania wspétpracy, za-
ufania, budowania relacji, dalej kapitatu relacyjnego [Heide, John 1992, ss. 32-44,
Kaufmann, Dant 1992, ss. 171]. Stwierdzenie to nabiera szczeg6lnego znaczenia
w odniesieniu do organizacji publicznych, ktérych podstawowym celem jest za-
spokajanie potrzeb publicznych oraz nawigzanie wspotpracy z klientami-obywate-
lami we wdrazaniu ustug i produktéw. W szczegdlnosci obowigzek ten obserwuje
sie w instytucjach szkolnictwa, ktdre znajduja sie pod presjg zmiany i dostosowania
sie do wymagan oraz warunkéw otoczenia.

Celem opracowania jest okreslenie znaczenia norm relacyjnych dla ksztattowania
kapitatu relacyjnego w organizacjach publicznych, ze szczegélnym uwzglednieniem
instytucji szkolnictwa. Artykut zostat podzielony na trzy czesci. W pierwszej czesci
przedstawiono istote kapitatu relacyjnego. Zaprezentowano tutaj wyniki systema-
tycznego przegladu literatury. W czesci drugiej ujeto istote normy relacyjnej. Trzecia,
ostatnia czes$¢ prezentuje normy relacyjne w kontekscie ksztattowania kapitatu rela-
cyjnego w instytucjach szkolnictwa.
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Pojecie i istota kapitatu relacyjnego

Kapitat relacyjny jest pojeciem wielowymiarowym i ztozonym [Dewhurst, Cegarra,
Navarro 2004, ss. 322-331]. W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji kapitatu rela-
cyjnego. Wskazuja one, ze kapitat relacyjny powstaje na bazie zasobdéw relacyjnych,
ktore sa tworzone pomiedzy organizacja i interesariuszami zewnetrznymi [Kannan,
Aulbur 2004, ss. 389]. Wynika on z uksztattowania wiasciwych stosunkéw z klientami,
dystrybutorami, dostawcami i innymi podmiotami bliskiego otoczenia organizacji
[Ritter, Walter 2008, ss. 129].

Zgodnie z zatozeniami artykutu przeprowadzono systematyczny przeglad li-
teratury [Sekaran, Bougie 2010]. Jego metodyka obejmuje siedem etapéw: (1)
okresdlenie celu badania, (2) wytonienie i wybdr podstawowej literatury, (3) selek-
cja publikacji, (4) opracowanie bazy danych publikacji, (5) analiza bibliometrycz-
na, (6) analiza tresci i (7) opracowanie raportu.

Okreslenie zbioru publikacji, ktére beda przedmiotem analizyibadarn wymaga do-
konania selekcji podstawowej bazy danych, stéw kluczowych, inkluzji oraz eliminacji.
Analizie poddano bazy petnotekstowe EBSCO, Scopus, Proquest, Web of Science, EI-
sevier, Emerald. W rezultacie uzyskano ponad 20 000 publikacji. Zgodnie z metodyka
systematycznego przegladu literatury natozono ograniczenia. Z obszaru zaintereso-
wan wyfaczono publikacje o tematyce medycznej, informatycznej, technicznej oraz
te ujmujace kapitat relacyjny w kontekscie makroekonomicznym. Natozono takze
warunki ograniczajace: obszar nauk spotecznych, publikacje dostepne w petnej wer-
sji, publikacje recenzowane, publikacje w czasopismach naukowych. Po pierwszej se-
lekgji, ktéra uwzgledniata petnotekstowe bazy danych, w kolejnym etapie uwzgled-
niono stowa kluczowe oraz abstrakty. W dalszej kolejnosci otrzymany zbiér publikacji
zostat poddany ,czyszczeniu bazy danych” [Czakon 2011, ss. 115-116]. Otrzymano
baze danych, ktéra bedzie przedmiotem dalszej analizy: o tacznej liczbie 45. Dobér
przedmiotu badan zostat przeprowadzony dzieki zastosowaniu selekgji stéw kluczo-
wych, baz petnotekstowych, publikacji recenzowanych oraz abstraktéw (tabela 1).
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Tabela 1. Dobér przedmiotu badan

Web of

Searching criteria
EBSCO Science

and constrains ProQuest | Elsevier | Emerald

Scopus

taczna liczba pu-
blikacji naukowych 15325 | 18420 12780 4724 876 18173
kapitat relacyjny

kapitat relacyjny
tytut, abstrakt 150 2600 23 158 91 105

kapitat relacyjny
stowo kluczowe 375 80 43 9 87 1041

Petnotekstowe
publikacje recenzo- 264 45 32 379 56 243
wane

Razem* 230

Po weryfikacji abs-
traktow, tytutéw oraz | 45
obszaru badawczego

*Publikacje w bazach petnotekstowych dubluja sie. tacznie do ,czyszczenia bazy danych”
zakwalifikowano 230 publikacji. Na tym etapie do dalszej analizy wiaczono prace teoretycz-
ne i empiryczne obejmujace kapitat relacyjny. Stan przegladu na: listopad 2014. Opracowa-

nie wlasne.

Zgromadzona baza literaturowa 45 publikacji zostata poddana pogtebionej ana-
lizie tresci, stuzacej ocenie dotychczasowego dorobku naukowego z perspektywy
jego jakosci, adekwatnosci oraz kontekstu rozwazan. Przeprowadzony systema-
tyczny przeglad literatury, w tym analiza tresci pozwolita na identyfikacje luk po-
znawczych oraz wyznaczenie kierunkéw dalszych badan. Stwierdzono, ze kapitat
relacyjny jest relatywnie nowym obszarem zainteresowania w teorii zarzagdzania
i teorii organizacji. Przeprowadzone wnioskowanie statystyczne na prébie 45 opra-
cowan naukowych potwierdza, ze zainteresowanie kapitatem relacyjnym rozpocze-
to sie w latach 90. ubiegtego wieku. Od tego czasu w sposéb narastajacy przyby-
wa publikacji naukowych na réznych polach badawczych eksplorujacych kapitat
relacyjny. Jednak dopiero od 2006 r. obserwuje sie przyrost publikacji. Dostrzega
sie wowczas wzrost liczby publikacji na temat kapitatu relacyjnego jako wiodace-
go obiektu badawczego. Trudno takze zainteresowanie problematyka kapitatu re-
lacyjnego okresli¢ jako spektakularne. Z punktu widzenia badan naukowych tema-
tyka ksztattowania kapitatu relacyjnego w kontekscie norm relacyjnych cieszy sie
umiarkowanym, ale rosnagcym zainteresowaniem wsréd badaczy. Zgodnie z analiza
przyrostu publikacji obserwuje sie tendencje wzrostowa (wykres 1).
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Wykres 1. Liczba publikacji poswieconych kapitatowi relacyjnemu w latach 1998-2014
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie systematycznego przegladu literatury.

Na podstawie analizy obecnie prezentowanych pogladéw w literaturze przed-
miotu mozna sformutowac kilka najwazniejszych ogélnych wnioskéw. Zdecydowana
wiekszos¢ publikacji koncentruje sie na poszukiwaniu zaleznosci kapitatu relacyjne-
go zosigganiem przewagi konkurencyjnej, przetrwania czy sukcesu rynkowego orga-
nizacji. Wiekszos¢ przyktadéw prezentowanych w literaturze i wykorzystywanych do
przedstawiania koncepcji kapitatu relacyjnego jest zaczerpnietych ze specyficznych
branz: instytucji finansowych (banki i ubezpieczenia), IT (gtéwnie producenci opro-
gramowania) badz konsultingowych, farmaceutycznych, czylibranz od lat powszech-
nie kojarzonych z wystepowaniem w nich wysokiego poziomu kapitatu relacyjnego.
Nalezy zauwazy¢, ze zadnego z wczesniejszych badan empirycznych nie prowadzono
w kontekscie organizacji publicznych, w szczegdlnosci instytucji szkolnictwa. Bada-
nia naukowe w zakresie kapitatu relacyjnego prowadzone sg zazwyczaj z perspekty-
wy zarzadzania strategicznego, marketingu oraz uwarunkowan miedzynarodowych.

Podsumowujac, analiza dotychczasowych publikacji teoretycznych oraz prze-
prowadzonych badan empirycznych wskazuje, Zze nie sg one wolne od ograniczen
poznawczych oraz metodyczno-metodologicznych. Obserwuje sie niedostatecz-
ng liczbe kompleksowych i holistycznych badan z zakresu ksztattowania kapitatu
relacyjnegow instytucjach oswiatowych.
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Istota norm relacyjnych

W ujeciu potocznym norma definiowana jest jako pewna regufa, nakaz, wskazéwka,
zasada postepowania [Kopalinski 1988, s. 295]. W kontekscie zarzagdzania mianem
norm relacyjnych okreslane jest odpowiednie zachowanie, charakter i czas trwania
wspotpracy, wspdlne oczekiwania i standardy w zakresie oferowanych produktéw czy
ustug, nieformalne kontakty w ramach wspoétdziatania [Hughes, Perrons 2011, s. 166].
To takze sposéb zachowania stron, ktére nawiazuja interakcje pomiedzy sobg [Bjorn
2006, s. 95]. Definiowane sg takze jako seria cze$ciowo pokrywajagcych sie i spdjnych
regut postepowania [Heide, John 1992, s. 34]. Podkresla sie przy tym podmiotowy
charakter norm relacyjnych, albowiem odnosza sie do reguf, przepiséw, zakazéw,
wytycznych, wskazéwek oraz zasad postepowania w zakresie wymiany i oczekiwan
obydwu stron relacji. To takze mechanizmy zarzadzania i relacji biznesowych, nawia-
zywania wspotpracy, zaspokajania wspdlnych potrzeb, wczesniej identyfikowania
tych potrzeb oraz budowania relacji [Macneil 1981, s. 1018].

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na wielo$¢ i mnogos¢ obowiazujacych za-
sad budowania relacji. Autorzy podkreslaja, ze rozwdj i utrzymywanie dtugotermi-
nowych relacji ma kluczowe znaczenie dla wynikéw dziatalnosci przedsiebiorstwa,
a osiggniecie sukcesu jest czesto uzaleznione od jego zdolnosci do kreowania i utrzy-
mania relacji. Podkreslaja takze, ze relacje te powinny przebiega¢ wedtug znanych
i przyjetych przez strony zasad. A zatem normy stanowia swoisty zestaw, ktory okre-
$la zachowanie ksztattujgce trwate i cenne relacje [MacNeil 1980, s. 64].

Norma pierwsza: integralnos¢. Dotyczy ona stosowania jednolitych standar-
déw zachowania zmierzajacych do realizacji celéw. Podczas wymiany czy wspot-
pracy kazdy z partneréw moze dazy¢ do realizacji wiasnych celéw. Norma ta zakta-
da, szczegdlnie w sytuacjach nieoczekiwanych, ze ma sie do czynienia z osobami
niedoswiadczonymi. Od tych oséb oczekuje sie, ze beda sie zachowywa¢ odpo-
wiedni we wszystkich okolicznosciach [Misztal 1996, s. 121].

Norma druga: wzajemno$¢. Norma ta dotyczy dobrowolnej wymiany. Po-
zwala ona na stwierdzenie, Ze tylko dobrowolno$¢ przyczyni sie do uzyskania ko-
rzysci z wymiany. Przyjmuje sig, ze kazda ze stron bedzie oczekiwata otrzymania
czego$ w zamian od drugiej strony. Pojawia sie tutaj kwestia wymiany spotecz-
nej oraz zobowigzan na przysztosc.

Norma trzecia: planowanie. Ustalenie zobowigzan do realizacji zatozen w przy-
sztosci stanowi podstawe budowania relacji. Tym samym, wszystkie uzgodnienia sg
zdefiniowane i kazda ze stron zna oczekiwania drugie;.
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Norma czwarta: potrzeba zgodnosci. W tym przypadku kazda ze stron nie ma
mozliwosci podejmowania dziatan, ktére w przysztosci moga ogranicza¢ dziatania
drugiej strony. Ustala sie, ze w relacjach strony nie dziataja na szkode swojego part-
nera. Zawierana jest swoistego rodzaju koalicja [Hakansson, Snehota 1995].

Norma piata: solidarnos¢. W normie tej kazda ze stron nastawiona jest na wspot-
prace, ale takze na wspdlne ponoszenia ryzyka czy konsekwencji w przypadku
wystepowania probleméw. Podstawa tej normy jest realizacja ogdlnie przyje-
tych zachowan spotecznych.

Norma szésta: elastycznos¢. Norma ta zaktada umiejetnos¢ przystosowania
sie do nowych warunkéw oraz pobudzania drugiej strony do rozwoju. Dotyczy
ona otwartosci na zmiany, rozwigzywania probleméw czy konfliktéw. Jak sugeru-
je Stinchcombe [1990, s. 2071, istnieja trzy kategorie niepewnosci, ktére moga byc¢
regulowane norma: (1) niepewnos¢ co do potrzeb klienta, (2) niepewnos¢ kosz-
toéw, (3) niepewnos¢ bteddw wykonawcy. W szczegdlnosci podkresla sie znaczenie
tej normy w przypadku uméw diugoterminowych, w ktérych czesci dochodzi do
renegocjacji [Deakin, Wilkinson 1998, s. 150].

Norma siédma: powsciagliwos¢ w stosowaniu wiadzy. Norma ta wskazuje, ze kaz-
da wymiana pomiedzy stronami daje przewage drugiej stronie, natomiast norma
ogranicza wybory i decyzje pierwszej ze stron.

Norma 6sma: harmonizacja spoteczna. Obejmuje ona wdrozenie odpowiednie-
go systemu komunikacji, finansowanych regulacji oraz mechanizmu egzekwowania
obietnic. Jest to swoistego rodzaju minimum konieczne do wystapienia wymiany
czy relacji. Stanowi punkt wyjscia w budowaniu stosunkéw umownych.

Norma dziewiata: poprawnos¢ srodkéw. Norma ta wskazuje na sposoby czy do-
pasowanie rozwigzania do osiggania poszczegdlnych celéw. Szczegdlnie istotne jest
to podczas poszukiwania sposobéw rozwigzywania konfliktow.

Norma dziesigta: powigzanie norm — odnowa, samodzielnos¢, zaleznos¢ i ocze-
kiwania. W ramach tej normy kazda ustalona wczes$niej zasada czy porozumienie,
w przypadkuzaistnienia nieprzewidzialnych okolicznosci,moze ule¢zmianie. Azatem,
organizacja przygotowana musi by¢ na dokonywanie zmian w zawigzanej umowie.

Normy relacyjne przybieraja forme pisemna i stanowig punkt odniesienia dla kazdej
ze stron. Ujete sa w niej wszystkie korzysci oraz zagrozenia wynikajace zbudowaneji na-
wigzanej relacji. W szczegdlnosci w tych standardach podkresla sie korzysci i obowigzki.
Zasady te powinny by¢ przejrzyste i w kazdej sytuacji konfliktowej strony powinny sie
odnies¢ do ustalonych wczedniej zapiséw. Oczywiscie organizacja moze korzystac ze
wszystkich norm badz z wybranych. Nalezy podkresli¢, ze normy te sg wspdlnie wypra-
cowane. Zadna ze stron nie narzuca zasad obowigzujacych podczas relagji.
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Normy relacyjne a kapitat relacyjny w organizacjach
publicznych

Ta cze$¢ artykutu traktuje o znaczeniu norm relacyjnych dla ksztattowania kapitatu
relacyjnego w organizacjach publicznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem insty-
tucji szkolnictwa. Istotng kwestig dla rozwazan niniejszego artykutu jest okresle-
nie specyfiki organizacji publicznych, ze szczegélnym uwzglednieniem instytucji
szkolnictwa. W duzym uproszczeniu, misja instytucji szkolnictwa jest odpowie-
dzialne $wiadczenie ustug oraz realizowanie interesu publicznego. Sferg ich dzia-
talnosci jest produkcja i dostarczanie débr publicznych. Organizacje te nie istniejag
tylko, aby realizowa¢ prawo. Muszg takze reagowac na potrzeby spoteczne oraz
zaspokajac je na najwyzszym poziomie.

Krétki méwiac, organizacje publiczne musza poradzi¢ sobie z wymaganiami
wszystkich zainteresowanych stron, niedoborem $rodkéw i zasobdw niezbednych
do zaspokajania tych wymagan, i wreszcie z rosnacg konkurencjg w zakresie swiad-
czenia ustug [Kozuch 2011, ss. 283-299]. Szczegdlnie jest to widoczne w instytucjach
szkolnictwa [Lenart 2014, s. 103]. Przejawia sie to w dwéch aspektach.

Po pierwsze, koniecznos¢ nawigzywania relacji. Znajduje to odzwierciedlenie
w regulacjach prawnych pn.: ,Wymagania panstwa wobec szkét” [Dz. U. z 2002 r.
Nr 51, poz. 458 z p6zn. zmianami], gdzie wymogiem koniecznym jest zachecanie
wszystkich zainteresowanych stron do budowania relacji. Zgodnie z nimi szko-
ta pozyskuje i wykorzystuje opinie zainteresowanych stron na temat swojej pracy,
wspotpracuje z nimi na rzecz rozwoju ich dzieci oraz szkoty. Strony zainteresowane
wspoétdecyduja w sprawach szkoty i uczestnicza w podejmowanych dziataniach. Po
drugie, relacje szk6t z otoczeniem nie przebiegaja wedtug okreslonych zasad, sa ra-
czej chaotyczne, sporadyczne i bez okreslonego celu. Czesto podejmuja one jakie$
decyzje dotyczace budowania relacji bez wiedzy i Swiadomosci ich zasadnosci i sen-
su [Hernik, Solon-Lipinski, Stasiowski 2012, s. 9].

W literaturze mozna spotkac stwierdzenie, ze w przypadku norm relacyjnych
mozna moéwic¢ o pewnych zasadach postepowania, ktére pozwalaja na osiggniecie
przez wszystkie strony wspdlnie zatozonych celéw. Pojawiaja sie oczekiwania od-
nosnie zachowania, ktére sg podzielane przez grupe podejmujaca decyzje. Normy
relacyjne stanowig mechanizm regulujacy dtugotrwata i statg relacje. Wykorzystanie
wspélnych regut, norm i struktur sprawia, ze podczas dobrowolnego wspdtdziatania
autonomiczni interesariusze chetniej i efektywniej angazujg sie w interaktywny pro-
ces. Dodatkowo przyczyniajg sie do takze do samego przebiegu procesu wymiany
oraz informowania.
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Norma relacyjna jako czynnik sprzyjajacy efektywnej wymianie informacji [Pau-
lin, Ferguson 2010, s. 375]. Instytucje szkolnictwa sa zobligowane do wymiany infor-
magji z interesariuszami. Wymiana informacji umozliwia rodzicom, dzieciom i szkole
budowanie partnerskiej wspotpracy. Idac dalej, skuteczna komunikacja jest podsta-
wa nawigzywania relacji, budowania zwigzkéw i relacjami oraz opracowywania stra-
tegii wspdtpracy pomiedzy elementami otoczenia. A zatem regulacja tych kwestii
przyczynia sie do budowania kapitatu relacyjnego.

Norma relacyjna, jako czynnik utatwiajacy redukcje dziatah niepozadanych, to
czynnik budowania atmosfery, zrozumienia, oczekiwan, co zwieksza proces wymia-
ny pomiedzy uczestnikami relacji. Wyznacza ona dopuszczalne granice zachowan,
tym samym stanowi zabezpieczenie przed szkodliwymi dziataniami. W instytucjach
szkolnictwa wazna jest kwestia zaufania oraz wiarygodnosci. Dzieki czemu tatwiej
nawigzywana jest wspoétpraca i dokonywanie uzgodnien w réznorodnych kwestiach.
Obserwowane jest to w przypadku poszukiwania przez szkoty partneréw do dtugo-
falowej wspodtpracy [Lenart 2015]. Co wiecej, kapitat relacyjny, w szczegdlnosci we-
wnetrzny, to zasoby relacyjne tworzone przez interesariuszy, a kreujace atmosfere
oraz zaufanie wewnatrz organizagji.

Norma relacyjna ustanawia standardy postepowania [Heide 1994]. Stoi na stra-
zy wymiaru etycznego relacji, buduje reputacje, solidarnos¢, integralnos¢, wzajem-
nosc¢ oraz wiarygodnosc¢ kazdej ze stron. Relacje czy tez sieci relacji moga stanowic
zrédto nieetycznych zachowan. Pojawi¢ sie moze kwestia wyscigu szczuréw, efektu
gapowicza czy oportunizmu. Wazne jest w przypadku dostepu do zrédet wiedzy czy
wspdlnych projektéw. Przyktadowo, szkoty na co dzien ze soba konkurujace, razem
realizuja projekty edukacyjne. Moze pojawic sie ryzyko braku lojalnosci lub nadmier-
nej kontroli. Podstawa kapitatu relacyjnego jest zaufanie.

Norma relacyjna to czynnik redukujacy niepewnos¢. Dzieki zaufaniu, adaptacji
oraz zaangazowaniu zmniejsza sie niepewnos¢, co sprzyja tworzeniu sie kapitatu
relacyjnego. Przyczyniaja sie takze do wzmocnienia relacji. Dodatkowo, ustalone
i zaakcentowane przez kazda ze stron normy relacyjne zmniejsza potrzebe sta-
tego monitorowania i kontrolowania kazdej relacji. W przypadku instytucji szkol-
nictwa, w szczegolnosci kwestie monitorowania i kontroli sg istotne. Od szkét wy-
maga sie przejrzystosci i otwartosci.

Podsumowujac, kapitat relacyjny instytucji szkolnictwa stanowi wynik relacji na-
wigzywanych przez organizacje. Tym samym, zgodnie z zatozeniami teorii interesa-
riuszy wazne jest okreslenie charakteru relacji oraz dbanie o poziom satysfakgcji z kaz-
dej nawigzywanej wspotpracy. Uznaje sig, ze druga strona nie bedzie wtedy dziatata
na szkode swojego partnera. A to gwarantuja normy relacyjne.
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Zakonczenie

Przedstawione w artykule rozwazania, chociaz podparte jedynie przegladem litera-
tury, zdaja sie potwierdza¢ znaczenie norm relacyjnych dla ksztattowania kapitatu
relacyjnego. Nabiera to znaczenia w przypadku instytucji szkolnictwa. Organizacje
te realizuja swoje ustugi z misja spoteczna, przy koniecznosci wspétpracy i budowa-
nia relacji. Budowanie relacji w znacznej mierze stanowi wymadg ustawodawczy, ale
takze impuls do rozwoju i budowania konkurencyjnosci. Normy relacyjne zastepu-
ja mechanizmy legislacyjne, kontrolne oraz stanowia niejako substytut kontraktéw,
o sprzyja osigganiu celéw w sferze wspodtdziatania. Wptywaja one na prowadzenie
wspdlnych intereséw, rozwijanie wspotpracy, zaspokajanie potrzeb interesariuszy
oraz bezposrednie relacje interpersonalne [Bjorn 2006, s. 95]. Powstaje jednak pytanie
o to, ktére z norm relacyjnych powinny stanowi¢ priorytet dla instytucji szkolnictwa.
Tym samym zasadne wydaje sie kontynuowanie badan nad identyfikacja norm rela-
cyjnych w tych placéwkach. Nadal kwestia znaczenia norm relacyjnych w kierunku
ksztattowania kapitatu relacyjnego jest obszarem niezagospodarowanym badawczo.
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Rola wiedzy w zarzgdzaniu organizacjq
Role of Knowledge in Organization Management

Abstract: Changes in the environment and less and less of its predictability, has beco-
me one of the determinants of the growing importance of knowledge. This also results
in the need to use modern methods and tools in the management of organizations.
Employees are the main driver of change and innovation in organizations. Knowledge
should be the primary means of manufacturing, the source of power and competitive
advantages. This relationship should directly affect the perception of staff by mana-
ging the organization. Aim of this article is to describe the importance of knowledge
management in modern organizations.

Key words: knowledge management, organization, resources.

Wstep

Zmiany zachodzace w otoczeniu oraz coraz mniejsza jego przewidywalnosc¢ staty sie
jednym z determinantéw wzrostu znaczenia wiedzy. Skutkuje to réwniez konieczno-
$cig wykorzystania nowoczesnych metod i narzedzi w kierowaniu podmiotami go-
spodarujacymi. Wiele organizacji przypisuje duze znaczenie kapitatowi ludzkiemu,
nadajac mu wymiar strategiczny w funkcjonowaniu i rozwoju. Zatrudnieni sg gtéw-
nym motorem zmian i innowacji w organizacjach. W erze przemystowej najwazniej-
szym zasobem byt kapitat rzeczowy oraz finansowy, ktéry przynalezat do wtascicieli.
W erze rewolucji naukowo-technicznej i spoteczenstwa informacyjnego na pierwszy
plan wysuwa sie wiedza, ktéra moze by¢ traktowana jako kapitat niefinansowy i nie-
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rozerwalnie utozsamiana z cztowiekiem. Takie podejscie marginalizuje traktowanie
wiedzy jako dodatku do czynnikéw wytwérczych — pracy, kapitatu, Srodkéw material-
nych. W gospodarce napedzanej wiedza powinna by¢ ona podstawowym zasobem
wiladzy i przewagi konkurencyjne. Zaleznos¢ ta winna bezposrednio wptywacé na po-
strzeganie personelu przez zarzadzajacych organizacja.

Celem artykutu jest opis znaczenia wiedzy i zarzadzania nig w nowoczesnych or-
ganizacjach. Publikacja powstata w oparciu o analize studiéw literaturowych.

1. Definicja i znaczenie zarzgdzania wiedzqg

Jezeli sledzimy zagadnienia zwigzane z kierowaniem wspofczesng organizacja, na
plan pierwszy wysuwa sie niejednokrotnie proces zarzadzania wiedza, ktéry Scisle
skorelowany jest z kapitatem intelektualnym [Krél, Ludwiczyriski 2006, s. 446]. W jego
sktad wchodzg cztery podstawowe czynniki, ktére, wzajemnie wspotdziatajac, moga
miec¢ duze znaczenie dla funkcjonowania, rozwoju i wartosci przedsiebiorstwa. Jego
elementy to kapitat: ludzki, klientéw (relacji), organizacyjny (strukturalny), rynkowy.

Ze wzgledu na ztozonos¢ zarzadzania wiedzg, nie ma jednej obowigzujacej de-
finicji tego zjawiska. K. Perechuda uwaza, iz jest to pojecie bardzo szerokie, ktére
swoim zakresem moze obejmowac wiele aspektéw, poniewaz wiedza oznacza
mysli przypisane réznym autorom, czyli byt niematerialny [Zimniewicz 2014, s.
115]. Wyrdznia sie wiele rodzajow wiedzy. Sytuacje przedstawia tabela nr 1. Moz-
na réwniez utozsamiac zarzadzanie wiedza z kierowaniem zasobami ludzkimi, ze
wzgledu na aspekty generowania, przeptywu tego zasobu miedzy zatrudnionymi
i wspotpracujacymi z dang organizacja.

D. Gladstone natomiast prezentuje podejscie, ze jest to uswiadomienie sobie, ze
przyswajanie wiedzy, dzielenie sie nig i jej wiasciwa aplikacja to priorytetowe zada-
nia niemal kazdego pracownika, z r6znych departamentéw, niezaleznie od sektora
dziatalnosci gospodarczej [Gladstone 2004, s. 76]. Przyjmujac perspektywe interdy-
scyplinarna opisywanej definicji, mozna szerzej zobrazowac kluczowe jej znaczenie.
Takie podejscie reprezentuje M. Hofman, E. Skrzypek, ktérzy uwazaja, iz zarzadzanie
wiedza integruje w catos¢ wszystkie procesy w obszarach innowacyjnosci, kreatyw-
nosci, informacji o konsumentach, stosowania najlepszych praktyk, uczenia sie, po-
szerzania kompetencji, rozwijania wartosci, celéw oraz aplikowania nowych technik
i technologii informatycznych i informacyjnych [Hofman, Skrzypek 2010, ss. 32-33].

Dane i informacja stanowig fundament do powstawania wiedzy, ktérag mozna
traktowac jako odpowiedz na postawione pytania czy rozwigzanie problemu. Wie-
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dza w zaleznosci od celu, oséb realizujacych projekt czy kontekstu moze by¢ od-
miennie interpretowana [Nowosielski 2010, s. 331.

Tabela 1. Wybrane rodzaje wiedzy

Twérca Rodzaj wiedzy

Scheler (1926) instrumentalna, intelektualna, duchowa

Anderson (1975), Squire (1987), Fayol deklarowana, proceduralna, meta wiedza

(1994) na podstawie Ryle (1949)

Polanyi (1966) jawna, cicha

Savage (1996) wiedzie¢ - jak, wiedzie¢ - co, wiedzie¢ - kto,
wiedzie¢ - dlaczego, wiedzie¢ - kiedy, widzie¢
- gdzie

Nonaka, Toyama, Konno (2000) (typy doswiadczalna, konceptualna, syntetyczna,

aktow wiedzy) rutynowa

Gamble, Blakwell (2001) spersonalizowana, opisana, osadzona

Zrédto: G. Gierszewska, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza Poli-

techniki Warszawskiej, Warszawa 2011, ss. 42-57.

K. Kozakiewicz, przytaczajac wyniki amerykanskich badan, uznaje, ze organizacje
ktére stworzyty, a pdzniej odpowiednio aplikowaty programy zarzadzania wiedza,
moga wykazaé m.in.: lepsze dopasowanie oferty do oczekiwan odbiorcéw, zwiek-
szenie stopnia zaspokojenia oczekiwan pracownikéw, obnizenie poziomu fluktuacji
zatrudnionych, zminimalizowanie kosztow wytworzenia i cen towaréw, podwyzsze-
nie poziomu wyniku finansowego [Zimniewicz 2014, s. 115]. Bardziej szczegétowe
korzysci ptynace z implikowania zarzadzania wiedza obrazuje tabela nr 2.
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Tabela 2. Potencjalne korzysci zarzadzania wiedza z punktu widzenia konsumentéw, pra-

cownikéw i organizacji

Potencjalne korzysci zarzadzania wiedza

Konsumenci Pracownicy Organizacja

+ lepsze dopasowanie pro- |+ podnoszenie kompetencji |« wzrost poziomu atrakcyj-
duktowe; zatrudnionych; nosci na ryku pracy;

- logistyka dostawy dostoso- | « satysfakcja pracy w organi- | « podniesienie poziomu
wana do potrzeb indywidu- | zacji umozliwiajacej rozwdj | zadowolenia statych klien-

alnych odbiorcéw; Sciezki kariery; tow;

» szerszy dostep do produk- |« wzrost innowacyjnosci « innowacyjnos¢ w zakresie
tow poprzez réznorodne podmiotu; produktéw/ustug;

kanaty sprzedazy; - dogodniejsze warunki - wieksza zyskownos¢ pod-
» wytworzenie indywidual- | pracy; miotu;

nych relacji z klientami; » mozliwos¢ lepszej komu- |« lepsze dopasowanie pro-
- precyzyjna informacja nikacji. duktowe do okreslonych

o np. cechach produktu, segmentéw klientéw;
dostepnosci, rabatach etc. « zwiekszenie wydajnosci

« unowocze$nianie istnieja- i produktywnosci pracow-
cych produktéw i ustug. nikéw;

« mozliwos$¢ wspétpracy
Z innymi innowacyjnymi
organizacjami.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Staniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi

a zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, VIZJA PRESS & TV, Warszawa 2008, s. 163.

2. Przeptyw wiedzy w organizacji

W organizacjach przyswojona przez pracownikéw wiedza jest niejednokrotnie nie-
wiasciwe wykorzystana, czyli napotyka bariery uniemozliwiajace jej rozwéj, wdra-
zanie czy komercjalizacje. Mozna réwniez spotkac sie z sytuacja, iz jednostkowa
wiedza poszczegdlnych zatrudnionych jest rozproszona. Oznacza to zahamowanie
efektu synergii potegujacego obecne i przyszte kompetencje organizacji. Dlatego
istotnym jest, by podmioty gospodarujgce byty Swiadome posiadania i rozwijania
wewnatrz struktur organizacyjnych baz i platform wiedzy, ktére umozliwiajg im sys-
tematyczne gromadzenie, zapisywanie, dzielenie czy udoskonalanie etc. W defini-
cjach zarzadzania tym zasobem uwypukla sie niejednokrotnie fakt tworzenia sper-
sonalizowanych, czyli odpowiednich dla danej organizacji bankéw danych, ktére
nastepnie winny by¢ wtasciwie wykorzystywane [Zimniewicz 2014, s. 109]. Mozna
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przez to rozumie¢, ze platformy, bazy danych maja za zadanie ufatwié realizacje
zadan biznesowych danej organizacji, czyli:

- organizacyjnego uczenia sie — procesu, poprzez ktéry podmiot gromadzi infor-

macje i / lub wiedze,

- produkcji wiedzy - procesu, ktdry spajajac mnogos¢ informacji, transponuje ja

w wiedze praktyczna i uzyteczna dla rozwigzywania probleméw biznesu,

- dystrybucji wiedzy - procesu, ktéry zapewnia tatwy dostep i mozliwos¢ korzy-

stania ze wspdlnej, organizacyjnej wiedzy [Godes, Ofek, Sarvary 2009, s. 28].

Kultura organizacyjna implementujaca zarzadzanie wiedza winna reprezento-
wac i propagowac procesy jak np.: pozyskiwanie, przetwarzanie i rozpowszechnianie
informacji. Dzieki temu mozliwe bedzie budowanie umiejetnosci i kompetencji za-
réwno indywidualnych pracownikéw, jak i catej firmy. Wprowadzenie procesowego
zarzadzania wiedza w organizacji wymaga zainstalowania, a p6zniej aktualizowania
infrastruktury z zakresu IT (np. platformy danych, sieci komputerowe, oprogramo-
wania, narzedzia informatyczne). Niezbednym jest réwniez wdrazanie rozwigzan or-
ganizacyjnych sprzyjajacych rozwojowi wyzej opisanego zaplecza informatycznego.
Kierujagcy podmiotami winni mie¢ na uwadze wdrazanie systeméw motywacyjnych,
ktére beda nagradzaty postawy pracownicze propagujace i wypetniajace w praktyce
aspekty zwigzane z zarzadzaniem wiedza. Waznym elementem jest réwniez odpo-
wiedni dobér zatrudnionych tzn. juz w procesach rekrutacji i selekcji, powinno sie
badac obecne i potencjalne zdolnosci i umiejetnosci do np. absorpcji nowych umie-
jetnosci, checi dzielenia sie wiedza, kreatywnosci itp. Istotny jest rowniez fakt, by
podmioty gospodarcze miaty wdrozone i przestrzegane wewnetrzne zasady, doty-
czace realizacji poszczegélnych etapéw zwigzanych z zarzagdzaniem wiedza (tzn. jej
lokowania, transponowania, gromadzenia, uzupetniania, kodyfikowania etc.).
Organizacja zdobywa nowga wiedze poprzez: dziedziczenie, dziatanie, zapozycza-

nie czy przenoszenie. Dziedziczenie polega na przejeciu oraz kontynuowanie roz-
woju wiedzy na wzorcach zatozycieli podmiotu. Odziedziczona wiedza moze mie¢
wptyw na to, w jaki sposéb organizacja wypetnia realia biznesowe czy postrzega
nowe informacje, ptynace z otoczenia celowego i ogélnego. Nauka w wyniku dziata-
nia, czyli przyswajanie jej w praktyce, moze przybierac rézne postacie:

- analize zrealizowanych dotychczas zadan,

- przejscie od uczenia sie adaptacyjnego do transformacyjnego poprzez zakwe-

stionowanie kluczowych zatozen i wartosci,

- zwiekszenie potencjatu organizacji porzez eksperymentowanie, tworze-

nie, poszukiwanie rozwigzan do tej pory niewykorzystanych (przez dang firme

lub inne podmioty),
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- gromadzenie i wycigganie wnioskéw z doswiadczen zutrudnionych (obecnie pra-
cujacych, jak i bytych) na gruncie zawodowym i prywatnym [Jashapara 2014, s. 94].
Zapozyczanie i przenoszenie nowej wiedzy moze odbywac poprzez procesy
benchmarkingu konkurencyjnego czy funkcjonalnego. Organizacje coraz czesciej
decyduja sie na wspotprace z innym podmiotami ze wzgledu na korzysci ptynace
z takiego porozumienia. Kooperacja odbywa sie nie tylko miedzy organizacjami
z réznych sektoréw, lecz réwniez pomiedzy podmiotami dziatajacymi w tej samej
branzy. Porozumienia o wsp6tpracy w danym obszarze minimalizuje ryzyko niepo-
wodzenia realizacji nowych przedsiewzie¢, poniewaz koszty rozktadaja sie na wiek-
szg liczbe partneréw. Przedsiebiorstwa posiadajg wieksza liczbe rozwiazan, wieksza
kadre pracowniczg, wiecej czasu na realizacje przedsiewzie¢, maszyn, urzadzen etc.
Obszar wspétdziatania podmiotéw dotyczy¢ moze np.:
« tworzenia i eksploatacji wspoélnej bazy,
. organizowania i utrzymywania wspoélnego zaplecza b + r, bazy wykonawstwa
inwestycyjnego, osrodkéw szkoleniowych i wypoczynkowych,
« realizowania tozsamych postulatéw w zakresie zbytu i eksportu,
- opracowania i reprezentowania stanowiska wobec zamierzen dziatan wiadz cen-
tralnych, samorzadowych, organizacji spotecznych itp.
Powodzenie we wspotpracy zinnymi organizacjami zalezy od spetnienia pewnych
kryteriow, utatwiajacych i umozliwiajacych taka kooperacje. Sa to miedzy innymi:
« nastepstwo faz procesu technologicznego,
- wspotudziat w tworzeniu ztozonego produktu czy utsugi,
« korzystanie ze wspdlnej bazy surowcowej,
+ jednorodnos¢ przeznaczenia wyrobéw (ustug),
- osadzenie dziatalnosci jednostek na podobnym obszarze geograficznym,
+ mozliwos¢ korzystania ze wspélnej infrastruktury,
« wspdlnota intereséw dotyczacych Sciezek rozwoju dziatalnosci gospodarczej itp.

3. Rozwdj pracownikéw wiedzy

Waznym aspektem jest zarzadzanie personelem poprzez kreowanie i propagowa-
nie kultury organizacyjnej, w ktérej dominanta jest ptynny przeptyw i dzielenie sie
wiedzg pomiedzy zatrudnionymi [Wawrzyniak 2007, s. 871. Przyczyniac sie to winno
do wzrostu poziomu wartosci kapitatu ludzkiego w organizacji. Jest to wyzwanie dla
0s6b kierujgcych podmiotem, poniewaz zaséb ten stanowi dla pracownikéw duza
wartosc i aby sie nig podzieli¢, musieliby oni mie¢ ogromne zaufanie do swych prze-
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tozonych. Ponadto barierg jest prywatny interes zatrudnionych, gdyz chca oni by¢
jedynymi posiadaczami danych informacji. Wielu z nich uwaza, ze wiedza to wtadza,
a wladza umozliwia oddziatywanie na innych. Niemniej waznym jest fakt, ze posiada-
nie unikalnych, specjalistycznych kompetencji umozliwia fatwiejszy awans i perspek-
tywy rozwoju Sciezki kariery [Zimniewicz 2014, s. 116].

Istotnos$¢ kapitatu ludzkiego we wspoditczesnych organizacjach jest bardziej im-
manentna niz w podmiotach o tradycyjnej, zhierarchizowanej strukturze. Nowo-
czesne organizacje tworzone s miedzy innymi przez pracownikéw wiedzy, ktérzy
przede wszystkim uzywaja swoich zdolnosci intelektualnych, a nie manualnych.
Sa oni réwniez ,wtascicielami” srodkéw produkgji, czyli swojego doswiadcze-
nia, zdolnosci i umiejetnosci. Gdy nawigzujg wspotprace z innymi, zabieraja swo-
ja wiedze, poprzez co organizacja pozbawiona jest waznego czynnika produkgji
[Krynska, Kwiatkowski 2013, ss. 147-148].

Dlatego istotnym jest, by cenni pracownicy mieli mozliwos$¢ wyznaczenia i roz-
woju $ciezki kariery wewnatrz danego podmiotu. Uruchomione winny by¢ programy
zarzadzania talentami, by zatrudnieni nie zabierali wartosciowego zasobu, jakim jest
wiedzawrazzodejsciemdoinnejorganizacji.Wramachrozwoju karieryzatrudnionych
moga by¢ uruchamiane nastepujace dziatania adekwatne dla pracownikéw wiedzy:

- doradztwo w zakresie rozwoju kariery,

- ustalanie sciezek karier,

- doskonalenie i szkolenia [Makowski 2001, s. 90],
- opracowanie systemoéw motywacyjnych,

- wdrazanie koncepcji empowermentu,

- praca wirtualna.

Organizacje winny skoncentrowac sie nie tylko na rozwoju kariery i kwalifikacji
pojedynczych zatrudnionych, lecz réwniez na wiedzy zespotéw zadaniowych, ktére
realizuja projekty. Coraz czeéciej wymagane jest, by miaty one zdolnos¢ reorganiza-
¢ji i przegrupowania, w zaleznosci od wymaganych kompetencji w danym dziataniu.
Dzieki procesom wirtualizacji sktad osobowy takiego zespotu nie jest determinowa-
ny czynnikami geograficznymi, dlatego podmioty moga zaprasza¢ do wspdtpracy
specjalistéw z innych czesci globu.

Organizacje stojg przed wyzwaniem, w jaki sposéb wiedza, ktdra jest przypisana
pracownikowi lub zespotowi, moze tworzy¢ wartos¢ dodana dla podmiotu. W prze-
sztosci czynnik ludzki utozsamiany byt przez niektérych zarzadzajacych gtéwnie
z kosztem, a nie przysztosciowg inwestycja.

Zaséb ten niewykorzystany w postaci produktu czy ustugi nie przektada sie final-
nie na powiekszenie wyniku finansowego podmiotu. Wiedza niemajaca zastosowa-
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nia praktycznego jest bezuzyteczna. Komercjalizacja wiedzy pracowniczej jest pod-
stawa do wprowadzania innowacji oraz do wypracowania pozycji konkurencyjnej
w danym sektorze. Ze wzgledu na to, ze wiedza jest zasobem niematerialnym oraz
przybiera¢ moze rézne postacie (jawna, ukryta), trudno wypracowaé uniwersalne
metody pomiarowe. Nie istniejg systemy, bazy, ktére obliczatyby np. poziom wiedzy
organizacyjnej, indywidualnej lub zachodzace w niej przemiany (np. powiekszanie
wiedzy). Mierniki opisujace ten zaséb przewaznie przybierajg postac jakosciowa,
a nie ilosciowa. Z tego wzgledu moga by¢ trudno mierzalne, a ich interpretacja za-
lezy od subiektywnego postrzegania oséb. Dlatego wazne jest, by wartosci te prze-
ksztatca¢ z niematerialnych na materialne, przypisujac im konkretne miary i minima-

lizujac ryzyko ztego pomiaru.

Zakonczenie

Menadzerowie, ktérzy daza do tego, by organizacja sklasyfikowana byta oraz po-
siadata wizerunek podmiotu przysztosci, winny tworzy¢ oraz wciela¢ w realia prak-
tyczne strategie zarzadzania wiedza. Przejawia sie to miedzy innymi tym, Ze sg
oni Swiadomi korzysci wynikajacych z prawidtowego wykorzystania tego zasobu.
Wyodrebniaja w przewodzeniu organizacja i zleconych jej zadaniach kierowni-
kow projektow zarzadzania wiedza. Wdrazaja zorientowane na wiedze projekty,
rozumiane jako zaplanowany wysitek dla celéw mobilizowania aktywéw wie-
dzy w celu ich skuteczniejszego wykorzystania. Ponadto technologia komuni-
kacyjna staje sie niezbednym narzedziem do sprawnego kierowania, niejedno-
krotnie zdywersyfikowanych celéw organizacyjnych.

Wdrozenie zarzadzania wiedza wymaga nowego myslenia o kierowaniu organi-
zacja. Nalezy stosowac podejscie holistyczne w postrzeganiu podmiotu, poniewaz
nadmierne skupianie sie na wybranych fragmentach moze doprowadzi¢ do rozbiez-
nosci w jego funkcjonowaniu. Przyjecie przez osoby zarzadzajace postaw propagu-
jacych otwartos¢ na zmiany, partycypacje zatrudnionych w podejmowaniu decyz;ji
czy wytyczanie $ciezek kariery zatrudnionym daja mozliwos¢ tworzenia nowator-
skich rozwigzan, minimalizowania btedéw i pobudzania kreatywnosci wéréd pra-
cownikéw. Organizacje winny wciela¢ zarzadzanie wiedzg jako jeden z wazniejszych
elementéw planowania strategicznego oraz ujmowac je w tworzeniu misji i wizji.
Oparcie funkcjonowania podmiotu na zasobie wiedzy (organizacyjnej, zespotowej
i indywidualnej) jest istotnym czynnikiem, ktéry nalezy bra¢ pod uwage w ksztatto-
waniu dziatalnosci organizacji.
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Zarzgdzanie publiczne jako element innowacyjnosci
w warunkach gospodarki rynkowej

Public Management as an Element of Innovation in a Market
Economy

Abstract: The paper presents an analysis of the role of public management in a market
economy and local government. Public management is here regarded as an instrument
for improving the efficiency of the organization with the involvement of civil society
and thus social capital. It also presents the factors conducive to economic development
in a market economy, ongoing trends in management sciences, strategies and innova-
tions.

Emphasis was placed on public management as typical of the local government, and
involving the implementation of management theory to practice. It was assumed that
the creative organization that boldly goes to new challenges and engages social capital,
has a greater chance of success than the one that has a conservative attitude.
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Wstep

Dokonujace sie przemiany w polskiej przestrzeni gospodarczej po roku 1989 na pod-
tozu politycznym musiaty wyzwoli¢ inwencje spoteczng zorientowang na realia go-
spodarki rynkowej, a tym samym wygenerowacé nowe formy zarzadzania. Whasciwe
dla wtadz samorzadowych zarzadzanie publiczne polega na implementacji teorii za-
rzadzania do praktyki w nowych uwarunkowaniach spoteczno-politycznych.



Henryk Sasinowski

Wartykulenapodstawiemetodyanalizyliteraturyiprzywykorzystaniumetodysce-
nariuszowej,aletezheurystycznej(heureza-gr.—odnalezienie),wskazanonazachodza-
cetendencjewnaukachozarzadzaniu,nastrategiefunkcjonowaniaorazinnowacyjnos¢
w zarzadzaniu publicznym. Postawiono hipoteze, iz kreatywna organizacja, ktéra
potrafi oderwac sie od zrédet i zasad dotychczasowych, konserwatywnych dzia-
tan, fatwiej moze siegna¢ po nowe wyzwania. Z reguty ma ona wieksze szanse
powodzenia w walce o przetrwanie na rynku niz ta, ktéra przyjmuje postawe za-
chowawcza. Zarzadzanie publiczne jako domena spoteczenstwa obywatelskiego
uwzglednia nie tylko efektywnos¢ ekonomiczng, ale réwniez spoteczng i polityczng
wyboréw dokonywanych w sferze publiczne;j.

Celem artykutu jest analiza i okreslenie roli zarzadzania publicznego w warun-
kach gospodarki rynkowej i samorzadnosci terytorialnej, jako innowacyjnego instru-
mentu podnoszenia efektywnosci funkcjonowania organizacji, przy duzym zaanga-
zowaniu spoteczenistwa obywatelskiego i tym samym kapitatu spotecznego.

1. Tendencje w naukach o zarzgdzaniu

Powszechnie wystepujace procesy globalizacji i integracji w XXI wieku maja bez-
posredni zwiagzek, ale tez wptyw na ewoluowanie réwniez sfery zarzadzania. ,Swiat
wchodzi w epoke drugiej rewolucji menedzerskiej oznaczajacej przejscie do orga-
nizacji posttaylorowskiej. Zmienia sie jezyk, tworza sie nowe koncepcje, weryfika-
¢ji ulegaja stare metody zarzadzania” [Kuc 2000, s. 78]. W nowoczesnej gospodarce
wymagane jest ciggte doskonalenie sie przedsiebiorstwa, wprowadzanie wysokich,
konkurencyjnych standardéw jakosciowych, obnizanie kosztéw, dbatos¢ o zréwno-
wazony rozwdj i etyczne zachowania pracownikéw [por. Kozuch 2004, 5.72].

Wwarunkachgospodarkirynkowejkoniecznyjestciagtyrozwéjidoskonalenieorga-
nizacji, modyfikowanie koncepcji zarzadzania i strategii marketingowych.. ,Najlepsza
jestdzisiajtakaorganizacja, ktérazmieniasieodpowiedniodopotrzebrynkuipotrzebyte
w okreslonym stopniu kreuje, tworzac spojng strategie dziatania, w ramach jakie wy-
znaczaja jej ograniczenia otoczenia” [Penc 2003, s.5 8].

Wspdtczesna nauka proponuje rézne metody zarzadzania organizacja, a jedng
z nich jest zarzadzanie oparte na wiedzy. Chodzi nie tylko o posiadanie wiedzy, ale
skuteczne jej wykorzystanie w praktyce, polegajace na implementacji. Takg zdolnos¢
okresla sie mianem postepujacej inteligencji organizacji.

J. Penc [2003, s. 58] tak okresla gtéwne cechy organizacji inteligentnej:

- myslenie systemowe (kompleksowe),
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- dziatania nakierowane na organizacje,

- wprowadzanie zmian na zasadzie projektéw,

- pelna otwartos¢ informacyjna,

- umiejetnos¢ analizowania samej siebie,

+ umiejetnos¢ samodzielnego kierowania wtasnym losem.

Kreatorem przemian, a tym samym rozwoju cywilizacyjnego, zawsze jest nauka,
ktéra generuje postep naukowo-technologiczny. To z kolei wymaga inteligentnych
rozwigzan na etapie organizacji pracy, a wiec odpowiedzialnego zarzadzania.

W ostatnich latach nauki o zarzadzaniu nalezg do najbardziej dynamicznie roz-
wijajacych sie dyscyplin naukowych. Nie dotyczy to jednak dziedziny zarzadzania
publicznego, ktoére jest traktowane marginalnie. W Polsce zainteresowanie organi-
zacjami publicznymi i zapotrzebowanie na zarzagdzanie publiczne wywotane zostato
przez zjawiska spoteczno-gospodarcze, dokonujace sie na bazie transformacji.

Zarzadzanie publiczne mozna zdefiniowac jako organizacje, ktéra operuje
w sektorze publicznym i oddziatuje na gospodarke, zaréwno w sferze regulacji, jak
i w sferze dziatalnosci podmiotéw gospodarczych. Organizacje publiczng, oferuja-
cag dobra i ustugi publiczne mozna wiec okresli¢ jako ztozong catos¢, posiadajaca
cechy charakterystyczne dla wszystkich organizacji, wyrdzniajaca sie specyficz-
nym systemem celéw i wartosci, a w konsekwencji charakterem jej zwigzkéw we-
wnatrz organizacji oraz ze $rodowiskiem zewnetrznym [por. Kozuch 2004, s. 49].
W rozumieniu pragmatycznym zarzadzanie publiczne ,polega na samodzielnym
osigganiu ztozonych celéw i osobistej odpowiedzialnosci menedzeréw publicz-
nych za ich realizacje” [Kiezun 2003, s. 66].

W literaturze wyrdznia sie cztery pojecia zarzadzania publicznego, a mianowicie
[Kozuch 2004, s. 43]:

- zarzadzanie publiczne w znaczeniu czynnosciowym, obejmujace aktywnos$c
stuzb publicznych oraz politykéw,

- zarzadzanie publiczne jako zestaw dziatan zarzadczych odnoszacych sie do
struktur wtadz wykonawczych i proceséw realizowanych przez te wtadze,

- zarzadzanie publiczne odnoszace sie zwykle do zarzadzania systemem organi-
zacji publicznych,

- zarzadzanie publiczne jako subdyscyplina nauki o zarzadzaniu oraz dydaktyki
szkoty wyzszej.

Absolwenci kierunku ,Zarzadzanie publiczne” sg przygotowani do petnienia
funkgji administracyjnych w administracji publicznej: rzadowej i samorzadowej oraz
w jej jednostkach organizacyjnych, jak rowniez posiadajg wiedze i umiejetnosci nie-
zbedne dla kadr organizacji sektora publicznego i non-profit.

193



Henryk Sasinowski

Zarzadzanie publiczne jest $cisle powigzane z polityka, prawem i w szerszej
ptaszczyznie gtéwnie ze spoteczenstwem obywatelskim. Wedtug G. Hegla ,spote-
czenstwo obywatelskie” stanowito jeden z trzech elementéw systemu spotecznego.
Pierwszym elementem byta wspélnota narodowa, drugim byto panstwo, natomiast
trzecim — witasnie spoteczenstwo obywatelskie.

Geneza i prawidtowe funkcjonowanie wspétczesnego spoteczeristwa obywa-
telskiego zalezy od mechanizméw zapewniajacych rownowage spoteczna, czyli re-
gulacji prawnych oraz instytucji i organizacji, ktérych celem jest integracja réznych
intereséw spoteczenstwa. Spoteczenstwo obywatelskie przejmuje od panstwa wiele
z jego prerogatyw wtasnie dzieki samorzadom lokalnym czy organizacjom pozarza-
dowym. W rezultacie staje sie ,przestrzenia dziatania instytucji, organizacji, grup
spotecznych i jednostek, rozciggajaca sie miedzy rodzina, panstwem i rynkiem. W tej
przestrzeni ludzie podejmujg wolng debate na temat wartosci sktadajacych sie na
wspoélne dobro oraz dobrowolnie wspoétdziataja ze soba na rzecz realizacji wspol-
nych intereséw” [Strategia.....2007-2013].

Innymi stowy domenga spoteczenstwa obywatelskiego jest zarzadzanie publicz-
ne, ktére uwzglednia nie tylko efektywnos¢ ekonomiczna, ale réwniez efektywnosé¢
spoteczng i polityczng wyboréw dokonywanych w sferze publicznej.

Kazda dziatalnos¢ ma swdj logicznie i merytorycznie uzasadniony porza-
dek. Zatem réwniez w zarzadzaniu, ze wzgledu na jego skutki, wyréznia sie
etapowosc¢ postepowania.

Sposréd etapow zarzadzania, szczegolnie waznym witasnie ze wzgledu na skutki,
jest etap podejmowania decyzji. Decyzja nazywamy wybér jednego dziatania z pew-
nej grupy wariantéw potencjalnych lub chwilowe powstrzymanie sie od wyboru,
co takze jest decyzja. W organizacjach publicznych stosowane sg rézne modele
podejmowania decyzji. Do typowych nalezg [Kozuch 2004, s. 72]: model klasycz-
ny (racjonalny), model organizacyjny i model polityczny.

Modelklasyczny-hipotetycznie preferencje osébzaangazowanychw procesiede-
cyzyjnymsaporéwnywalne,znajgonezasady,atakzeprocedurypodejmowaniadecyzji.
W praktyce wystepuje jednak ograniczona racjonalnos¢ ze wzgledu na zréz-
nicowany zaséb informacji, ale takze nieuwzglednienie wewnetrznych dzia-
tan o charakterze politycznym.

Model organizacyjny - zaktada traktowanie organizacji jako wzorca komuniko-
wania sie i wzajemnych relacji w ramach istniejgcych grup. Proces interakcji powo-
duje, ze informacje i podstawowe zatozenia organizacyjne oraz cele i postawy maja
wptyw na podejmowane decyzje. W rezultacie uczestnicy organizacji tworza okre-
$lone standardy reagowania na zastane sytuacje. W modelu organizacyjnym proces
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decyzyjny podporzadkowany jest jednak bardziej przypadkowosci i zbiegowi oko-
licznosci niz nadrzednej woli decydentéw.

Model polityczny — zaktada, ze uczestnicy organizacji sa automatycznie uczest-
nikami proceséw decyzyjnych. Maja oni wtasne cele, interesy oraz kontroluja za-
soby np. czas, ludzi, pienigdze, idee, informacje. Decyzje w modelu polityczny sa
podejmowane zgodnie z polityczna racjonalnoscia. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze
w praktyce modele podejmowania decyzji nie wystepuja w ,czystej” postaci, ale
znajomos$¢ rozwigzan modelowych pozwala na tworzenie instrumentéw decyzyj-
nych przydatnych w okreslonych okolicznosciach.

2. Strategiczne zarzgdzanie publiczne

Planowanie strategiczne w organizacjach publicznych, jako istotny instrument spra-
wowania wiadzy, petni wazne funkcje.

Do wiodacychznich naleza: racjonalizowanie procesu decyzyjnego, koordynowa-
nie decyzji, konkretyzacja wizji rozwoju organizacji, ukierunkowanie dziatan, kontro-
lowanie uktadu oraz struktury i wynikéw dziatan, ocenianie kierownictwa organizacji.

Sposrédorganizacjipublicznychzarzadzaniestrategicznenajszybciejrozwinetosie
w samorzadzie terytorialnym oraz w systemie edukacji. W unowoczes$nianiu nowo-
czesnych instrumentéw zarzadzania w organizacjach, najwieksze znaczenie majg
procesy integracyjne, szczegdlnie w odniesieniu do gmin, powiatéw i wojewddztw
[Ktodzinski 2002, s. 215]. Cecha charakterystyczng organizacji publicznych sa liczne
interakcje z ich otoczeniem. Zwigzki te r6znia sie w zaleznosci od tego, jaki wptyw
poszczegdlne elementy srodowiska wywieraja na organizacje

Wyréznia sie nastepujace rodzaje Srodowiska organizacji publicznych [Ring
1992, 5.114]:

- $rodowisko instytucjonalne — swoim zasiegiem obejmuje narodowy i globalny
kontekst polityczny, prawny, ekonomiczny, kulturowy, techniczny i technologiczny,
a takze edukacyjny i Srodowiskowy,

- $rodowisko operacyjne - to takie, ktére ma bezposredni wptyw na organiza-
cje i ktore tworza wszystkie instytucje oraz ludzie, z ktérymi dana organizacja
wchodzi w interakgcje,

- $rodowisko wewnetrzne - obejmuje kolektywne i jednoosobowe organy zarza-
dzajace, realizatoréw programoéw i projektédw oraz kulture organizacyjna.

Zarzadzanie strategiczne jest realizowane na trzech poziomach: strategicz-
nym, taktycznym i operacyjnym. Z punktu widzenia zarzadzania publiczne-
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go, najwazniejszym jest poziom operacyjny, gdzie odbywa sie biezaca reali-
zacja zadan [por. Kuc 2003, s. 98].
Cechy strategicznego zarzadzania publicznego to [Kozuch 2004, s. 83]:

+ reagowanie na wymodgi polityki wynikajace ze srodowiska zewnetrznego,

- koncentrowanie sie na problemach generowanych na niedoskonato$ci mechani-

zmu rynkowego,

- rozwigzywanie probleméw na wszystkich szczeblach zarzadzania,

- preferowanie realizacji zadan w ramach przyjetych programoéw i projektow,

- opracowywanie nowych programéw zorientowanych na realizacje przysztego

popytu na dobra i ustugi publiczne,

+ uwzglednianie jakosciowych aspektéw funkcjonowania organizacji.

Dorobek naukowy w obszarze strategii organizacji tworzacych sektor publiczny
pozwala na budowanie typologii organizacji publicznych. Sposréd wielu, interesu-
jace sg propozycje W.A. Nowaka, M.S. Rubina, J. Kota. Pierwsza z nich wyrdznia piec
strategii funkcjonowania organizacji publicznych, a mianowicie [Nowak 2000]:

1) Strategia ksztattowania rdzenia funkcjonalnego, ktéra obejmuje:

- eliminowanie tych funkgji, ktére przestaty stuzy¢ wiodgcym celom organizacji,
- oddzielanie kierowania od wykonawstwa,
- definiowanie i redefiniowanie celéw organizacji.
2) Strategia kreowania bodzcéw, ktéra koncentruje sie na:
- innowacyjnym, przedsiebiorczym i nowoczesnym zarzadzaniu,
- sterowanej konkurencji, polegajacej na poddawaniu organizacji publicznej pro-
cedurom
« przetargowym, przyjmujac jednoczesnie powierzenie kontroli nad przetargami
stronie neutralnej,
- zarzadzaniu polegajacym na ustaleniu przez wiadze nadrzedne dokonan wzorcowych.
3) Strategia wiodacej roli klienta, ktéra wyrdznia trzy aspekty:
« klient dokonuje wyboru w warunkach braku konkurencji,

klient dokonuje wyboru w warunkach konkurowania oferentéw ustug,
« klient ma zapewnione ustugi o wysokiej jakosci.

4) Strategia skutecznej regulacji, ktéra obejmuje: Swiadomos¢ wizji, misji i celdw,
poczucie powinnosci ich spetniania oraz odpowiedzialnosci za wtasne dokonania.
5) Strategia ksztattowania kultury organizacyjnej, ktéra obejmuje: warto-
$ci i normy postepowania przyjete dla danej organizacji, nawyki, obyczaje,
idee, zasady, marzenia.
W praktyce nie funkcjonuje jedna strategia organizacji publicznych, a zespét

na zasadzie interakcji. Kazda organizacja publiczna to zywy organizm, ktéry jako
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taki ewoluuje zaleznie od uwarunkowan. Jednak punktem odniesienia zawsze
jest rdzen funkcjonalny, bodzce ekonomiczne, mechanizmy regulacji, kultura or-
ganizacji kreatywna rola klienta.

Klasycznym przyktadem organizacji publicznych jest gmina rozumiana jako jed-
nostka samorzadowa. Aby skutecznie zarzagdzac¢ gming, wydziaty /referaty/ oraz inne
jednostki organizacyjne musza koordynowac i stymulowac procesy rozwoju spotecz-
no-gospodarczego gminy. Do sprawnego zarzadzania niezbedne jest wspodtdzia-
tanie z organami samorzadowymi i organizacjami spoteczno-politycznymi, a takze
z whasciwymi organami administracji rzadowej. Ponadto niezbedne jest opracowy-
wanie projektéw programéw rozwoju w zakresie dziatan referatéw i innych jedno-
stek organizacyjnych. Kolejnym waznym zadaniem organéw wykonawczych gminy
jest udziat w opracowywaniu propozycji do projektéw rocznych planéw budzetu,
planéw zagospodarowania przestrzennego i innych [Sasinowski 2001, s. 13].

W procesie zarzadzania gmina powinna korzysta¢ z metod, ktére zwykle stosuja
przedsiebiorstwadziatajgce w systemie gospodarkirynkowej. Powinnazatemokreslac¢
strategie rozwoju, wdrazac je, kontrolowac ich wykonanie, przeprowadzac na biezaco
nadzoriaudyt koncowy, korygowac btedy i wyciggac wnioski na przesztosc. Strategia
gminy budowana jest dzieki uruchamianiu zespotu czynnosci, ktére obejmuja formu-
towaniedtugofalowychceléworazokreslajaetapydziatania[por.Nowiriska 1997,5.215].

Przy tworzeniu strategii w pierwszym etapie nalezy zaktada¢ dynamiczny charak-
ter rozwoju gminy, udziat w spotecznosci lokalnej i efektywne wykorzystanie wszel-
kich zasob6w. W analizie uwzglednia sie przede wszystkim potencjat zasobéw natu-
ralnych, potencjat spoteczno-demograficzny, gospodarczy oraz sytuacje finansowa.

W drugim etapie sa oceniane mozliwosci rozwoju gminy na podstawie analizy
SWOT, a w kolejnym - nastepuje opracowanie scenariuszy rozwoju gminy, ktére
maja wskazac na mozliwosci zaistnienia pewnych warunkéw determinujacych roz-
woj. Na podstawie analizy opracowanych scenariuszy wybiera sie najwfasciwszy tj.
majacy szanse powodzenia. Optymalny scenariusz rozwoju pozwala okresli¢ misje
i cele rozwoju gminy, jakie najlepiej powinny stuzy¢ lokalnemu spoteczenstwu.

Dalszym etapem tworzenia strategii rozwoju jest juz opracowanie wa-
riantéw strategicznych z podziatem na okresy. Nalezy je rozpatrywac
w aspekcie struktury organizacyjnej i finansowej gminy. Opracowane cele
i warianty tworza strategiczny plan rozwoju gminy, ktéry powinien korespon-
dowac z planem zagospodarowania przestrzennego.

Nastepny etap stanowi przewidywanie potencjalnych proceséw, ktére de-
terminujg okreslenie celdw ogdlnych, priorytetéw, a takze celéw szczegdtowych
i sposoboéw dziatania.
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Ostatnim etapem jest tworzenie programéw realizacji celéw szczegétowych.
Program zrébwnowazonego rozwoju, ktéry czesto jest traktowany marginalnie, powi-
nien stanowi¢ podstawe planu przestrzennego zagospodarowania gminy. Pozwala
on zdecydowanie poprawi¢ jakos¢ planéw przestrzennych, a tym samym wptynaé
na racjonalne oraz efektywniejsze gospodarowanie powierzchnia i przestrzenia.

3. Innowacyjnosé¢ w zarzgdzaniuv publicznym

Innowacja to wprowadzenie do produkcji wyrobédw nowych, ale tez udoskonalenie
juz istniejacych, wdrazanie nowoczesnego lub udoskonalonego procesu produkcyj-
nego, zastosowanie nowych surowcéw, wprowadzenie skutkiem zarzadzania nowe;j
organizacji produkgji i ustug. Ale w aspekcie rozwoju gospodarki regionalnej inno-
wacyjnos¢ to zdolnos¢ podmiotéw gospodarczych do ciagtego poszukiwania i wy-
korzystania w praktyce nowych wynikéw badan naukowych, koncepcji, pomystéw
i wynalazkéw [Zatozenia polityki...1994].

Proces innowacyjnosci polega wiec na dotarciu do klienta przy wykorzystaniu
nowoczesnych technik, promociji i prawa konkurencji. Zatem celem wiodgcym pod-
noszenia poziomu innowacyjnosci jest osiggniecie przewagi konkurencyjnej wobec
innych organizagji.

W postepowaniu strategicznym poczesne miejsce zajmuje okreslenie mi-
sji i wizji danego podmiotu. Misja wskazuje gtéwny cel dziatania, odwotuje sie do
wartosci, ktérymi kieruje sie dany podmiot i argumentuje nadrzednos¢ ,naszych”
zasoboéw, produktéw i ustug wobec konkurencji. Misjg jest zatem przestaniem dla
potencjalnych inwestoréw, ze tutaj jest dobry klimat innowacyjny, mozna odnies¢
sukces, jest zainteresowanie i wsparcie ze strony wtadz administracyjnych. Wizja
natomiast, jako wyraz ambicji wtadz samorzadowych, wskazuje planowana droge
rozwoju i stanowi istotny element strategii innowacyjnosci regionu. Ponadto musi
ona uwzglednia¢ dane diagnostyczne, stabe i mocne stany oraz szanse i zagrozenia
danej organizacji [Sasinowski 2014, s. 35].

Waznym sposobem na poprawe sytuacji gospodarczej w kazdej skali jest tez bez-
posrednie konkurowanie samorzadéw terytorialnych o przycigganie kapitatu. Brak
lotniska na Podlasiu i w ogdle dobrego pofaczenia z Warszawg nie przycigga inwe-
storéw zagranicznych, nie generuje nowych miejsc pracy, co jest jedng z waznych
przyczyn ograniczenia doptywu funduszy zagranicznych w tym unijnych i marazmu.
Wiadze terytorialne nie majg ograniczac sie do realizowania czysto administracyj-
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nych funkgji, ale s zobligowane do petnienia roli podmiotéw w zarzadzaniu publicz-
nym. Dzieje sie to poprzez wdrazanie nowych metod dziatania, inspiracje réznych
podmiotéw oraz wspieranie inicjatyw indywidualnych czy grupowych.

Tak rozumiana konkurencyjnos$¢ jest $cisle uzalezniona od sprawnosci ra-
cjonalnego systemu innowacyjnego, czyli zdolnosci do wyprzedzania potrzeb
i odkrywania nowej kombinacji oraz zastosowania istniejacych lub poszu-
kiwanie nowych zasobéw rzeczowych.

Innowacja jest tym samym narzedziem, za pomoca ktérego ze zmiany czyni sie
okazje do podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej lub $wiadczenia nowego rodza-
ju ustug. To witasnie zmiany otwieraja nowe perspektywy zarzadzania pod warun-
kiem, ze wiadze potrafig wykorzystac¢ innowacyjng orientacje w swojej strategii.

Jednak stymulowanie innowacyjnosci jest zalezne od zasad ustrojowych, a ich
pochodng moze by¢ m.in. przedsiebiorczos¢. Funkcjonuje tu klasyczna zasada in-
terakcji zdeterminowana przez system polityczny i gospodarczy, system wartosci,
system wspétpracy i funduszy europejskich. Typowg forma przedsiebiorczosci sg
konsorcja produktowe, ktére aktywizujg potencjat produkcyjny, co w konsekwencji
prowadzi do innowacyjnosci, wzrostu przewagi konkurencyjnej i rozwoju. Wspoét-
praca przedsiebiorcéw i samorzadu terytorialnego pozwala na poprawe procesu
zarzadzania, jego koordynacje, kumulacje naktadéw, co skutkuje wzrostem efektéw.

Przedsiebiorczos¢, rozumiana jako postrzeganie i wykorzystanie potencjalnych
szans, jest automatycznym czynnikiem innowacyjnosci. Stymulowanie innowacyj-
nosci w zarzadzaniu wymaga jednak okreslenia odpowiedniej do celu strategii two-
rzenia i kreowania. W strategii zarzadzania wyréznia sie [Debniewska 2014, s. 87]:

- Innowacje produktowe, ktére wdrazane sa w ramach zarzadzania samym pro-
duktem i jego jakoscia,

« Innowacje procesowe, ktére odnosza sie do tworzenia lub generowania metod
podazy débr i ustug, a ich celem jest obnizenie kosztéw, poprawa jakosci produktu
badz ustugi,

- Innowacje organizacyjne, ktére swym zakresem obejmujg organizacje pracy, za-
soby ludzkie, wiedze, komunikacje rynkowa, zaopatrzenie oraz zbyt,

- Innowacje marketingowe, ktére odnoszg sie do zmian wygladu produktu, pro-
mogji czy polityki cenowej.

Szczegdlne znaczenie maja innowacje w zarzadzaniu organizacjg pracy, co
obejmuje gtéwnie zasoby ludzkie i wiedze. Innowacyjnos¢ jest traktowana w re-
aliach gospodarki rynkowej jako podstawowy czynnik, ktéry zbliza organizacje do
wyznaczonego celu. Tym celem zwykle jest wielkos¢ zysku, ale wazna jest takze po-
zycja danej organizacji na rynku jako konkurenta w relacji do innych podmiotéw.
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Do osiggania wyzszej innowacyjnosci sa predestynowane podmioty o wysokim
poziomie kapitatu spotecznego dzieki strukturze wyksztatcenia, ptynnemu przepty-
wowi informadji i jakosci zarzadzania [por. Przybysz 2011].

Kluczowe wyznaczniki kapitatu spotecznego tworza [Bullen i Onyx 1998]:

+ Uczestnictwo w sieciach - kluczowa kwestig jest tworzenie przenikajacych sie
relacji pomiedzy jednostkami i grupami w celu generowania kapitatu spotecznego
poprzez wspétprace i zdolnos$¢ do tworzenia nowych sieci,

+ Wzajemnos¢ - tworzenia kapitatu spotecznego poprzez dziatanie na rzecz drugiej
strony, przy zatozeniu, ze dziatania te wygeneruja z czasem réwniez korzysci wtasne,
- Zaufanie — zwykle ma zwiazek ze sktonnoscig do podejmowania ryzyka grani-
Cz3Cego z pewnoscia , ze partnerzy beda sie wzajemnie wspierac,

« Normy spoteczne - stanowia nieformalng kontrole spoteczna, ktéra przyjmuje
zwykle postac niepisanych regut i jest powszechnie rozumiana oraz akceptowana
przez uczestnikéw organizacji,

« Wspdlnota - to integracja zaufania, norm i wzajemnosci, ale tez sieci tworzacych
silng i sprawnie dziatajacg spotecznosc.

- Proaktywnos¢ — polega na rozwoju kapitatu spotecznego, co wymaga aktywne-
go i skutecznego zaangazowania uczestnikéw sieci we wspélne dziatania.

Kapitat spoteczny wptywa na funkcjonowanie organizacji w wymiarze efektyw-
nosci, zywotnosci, innowacyjnosci, konkurencyjnosci i przedsiebiorczosci, a tym sa-
mym na wyniki finansowe [Bartnicki i in. 2002].

Nauki o zarzadzaniu zaliczamy do grupy nauk mtodych, ktére wyksztatcity juz
wiasng tozsamos¢, co oznacza odrebnos¢ naukowa. Na bazie réznorodnosci zainte-
resowan tworzone s lub rozwijane nowe subdyscypliny nauk o zarzadzaniu, jak za-
rzadzanie strategiczne, publiczne, zarzadzanie wiedzg, czasem, zmiang, innowacja-
mi. Jednak do najbardziej znaczacych obszaréw badawczych nalezy zaliczy¢ zasoby
niematerialne organizacji, a zwtaszcza kapitat intelektualny — traktowany jako Zrédto
wiedzy i przewagi konkurencyjnej.

Podsumowanie

Zarzadzanie jest jednym z wazniejszych czynnikéw, ktére majg wptyw na stymulo-
wanie proceséw dostosowawczych do kazdych warunkéw, w tym do warunkéw go-
spodarki rynkowej. Dla rozwoju ekonomicznego poprzez zarzadzanie niezbedne jest
przyjecie przez lokalne inicjatywy i agencje publiczne takich wzorcéw zachowan, jak:
kreatywnos¢, innowacyjnosé, mobilnos¢, przedsiebiorczosé i wspétpraca.
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Zarzadzanie publiczne, jako zarzadzanie ztozonymi procesami publicznymi,
obejmuje planowanie i organizowanie ustug publicznych na wysokim poziomie,
przy racjonalnym wykorzystaniu posiadanych srodkéw. Mamy tu jednak do czy-
nienia z ewolucjg procesu: od administrowania do zarzadzania, co wiagze sie z po-
dejmowaniem decyzji. W praktyce decydowanie w zarzadzaniu publicznym przez
samorzady terytorialne polega zwykle na wykorzystaniu zaleznie od okoliczno-
$ci nastepujacych modeli decyzyjnych: klasycznego, organizacyjnego, politycz-
nego. Przejawia sie to umiejetnoscia dostrzegania ztozonosci relacji, powiazan
i uwarunkowan, przy zrozumieniu zasady interakcji pomiedzy elementami we-
wnetrznymi i zewnetrznymi. Odrebng, lecz wazng i kontrowersyjng cecha, szcze-
g6lnie z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju, jest zdolno$¢ do harmonizo-
wania i poszukiwania wtasciwych proporcji pomiedzy dziatalnoscig ekonomiczna,
spoteczng, ekologiczng w aspekcie przestrzennym.

Dokonujacy sie w Polsce proces transformacji systemowej i restrukturyzacji na
bazie integracji z Unig Europejska, doprowadzit do wyksztatcenia samorzadnosci te-
rytorialnej. To z kolei, w aspekcie gospodarki rynkowej i zarzadzania publicznego,
generuje przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ w zakresie dziatalnosci produkcyjnej
i ustugowej. Podmiot kreatywny tatwiej moze dostosowac sie do nowych warunkdw,
a tym samym przetrwac na rynku, niz ten, ktéry przyjmuje postawe zachowawcza.
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Wstep

Wspétczesnie media spotecznosciowe modyfikuja zasady komunikacji. Najwaz-
niejsza zmiang jest wzrost znaczenia pojedynczej jednostki w procesie komuni-
kacji. Otrzymata ona mozliwo$¢ wyrazania swojego zdania i wptywania na innych
w stopniu wczesniej nieosiggalnym. Skutkuje to koniecznoscia dopasowywania
sie przez organizacje do zaistniatej sytuacji i realizowane jest to poprzez wiasci-
we, zgodne z ich specyfika wykorzystanie mediéw spotecznosciowych. Duza po-
pularnos¢ tych mediéw wskazuje, ze przedsiebiorstwa dos¢ szybko wdrozyty je
w swojej polityce komunikacji. W 2011 okoto 83% przedsiebiorstw znajdujacych sie
w rankingu ,Fortune 500" wykorzystywato media spotecznosciowe w komunikacji
z klientami [Naylor, Lamberton, West 2012, s. 105].

Organizacjami, ktore wykorzystujg najnowsze techniki marketingowe w swo-
jej strategii komunikacji, s3 partie polityczne. Kampanie wyborcze, szczegdlnie
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realizowane przez najwieksze partie polityczne, staty sie profesjonalnymi kam-
paniami wykorzystujacymi réznorodne narzedzie promocji, a wyniki wybo-
réw w duzym stopniu zalezaty od skutecznosci wykorzystywania tych narzedzi.
Media spotecznosciowe staty sie koniecznym narzedziem wykorzystywanym
przez te partie w kampanii wyborczej.

Zasadnym jest pytanie, w jaki sposéb politycy i partie polityczne wykorzystu-
ja portale spotecznosciowe w kampanii wyborczej. Celem artykutu bedzie analiza
i ocena wykorzystania portali spotecznosciowych przez kandydatéw w wyborach
w 2014 roku na Prezydenta Miasta todzi. Postawiong przez autora hipoteza badaw-
cz3 jest przypuszczenie, ze kandydaci na prezydenta wykorzystuja profile spotecz-
nosciowe w stopniu zadowalajagcym. Zastosowana metoda badawcza jest obser-
wacja profili kandydatéw na prezydenta, znajdujacych sie na najpopularniejszych
portalach spotecznosciowych. Badaniu zostang poddane wpisy na wyzej wymie-
nionych profilach w okresie miedzy 1 pazdziernika a 20 listopada 2014 roku. Ce-
lem badania jest analiza dostepnych zasoboéw, ocena zaangazowania kandydatéw
oraz ocena popularnosci poszczegdlnych portali.

Charakterystyka medioéw spotecznosciowych

Media spotecznosciowe to zestaw narzedzi dostepnych online, otwartych dla
publicznego cztonkostwa, ktére wspierajg idee dzielenia sie, tworzenia i edytowa-
nia tresci oraz budowania relacji poprzez interakcje i wspétprace [Mount, Martinez
2014, s. 126]. Z technicznego punktu widzenia to grupa dostepnych w $rodowisku
Internetu aplikacji, ktére sg fundamentalna i ideologiczng podstawg Internetu 2.0.
Pozwalaja one uzytkownikom na tworzenie i wymiane generowanej przez nich za-
wartosci [Kaplan, Haenlein 2011, s. 255]. Narzedzia tworzace media spotecznoscio-
we skutkujg tym, ze powstaje luzna, niekontrolowana przez nikogo sie¢ cztonkdw,
ktérzy dobrowolnie wymieniaja sie miedzy soba informacjami. W petni kontro-
luja i kreuja informacje [Stopczynski 2012, s. 113].

Media spotecznosciowe charakteryzujg sie czterema wihasciwosciami: maja cyfro-
wy profil, relacyjne powigzania, cechuje je przejrzystosc sieci i prywatnos¢ oraz daja
mozliwos¢ wyszukiwania informacji. Te cztery wtasciwosci na raz nie s dostepne dla
tradycyjnego Internetu czy spotecznosci dziatajacych poza Internetem. To w duzej
mierze z nich wynikaja nowe mozliwosci, jakie dajg media spotecznosciowe w poli-
tyce komunikacji organizacji [Kane, Alavi 2014, s. 276].

Najwazniejsza z powyzszych wiasciwosci jest mozliwos¢ budowania relacji. Re-
lacji zarbwno pomiedzy klientami i organizacja, pomiedzy samymi klientami, jak
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réwniez pomiedzy klientami a pracownikami organizacji. Oznacza to, ze jesli orga-
nizacja wykorzystuje media spotecznosciowe, to powinna skupi¢ dziatania na bu-
dowaniu relacji z ich uzytkownikami. Brak zrozumienia specyfiki i traktowanie ich
jedynie jako kolejnego narzedzia promocji moze oznacza¢ porazke programu wta-
czenia mediéw spotecznosciowych w polityke komunikacji [Fournier, Lee 2009, s.
109]. Z praktycznego punktu widzenia media spotecznosciowe w budowaniu relagji
mozna wykorzystac na trzy sposoby [Vernuccio 2014, s. 215]:

- uzycich w strategii public relation;

- wykorzysta¢ media spotecznosciowe do wstuchiwania sie w informacje z otoczenia;

. stworzy¢ przy ich pomocy bezposrednie interaktywne platformy, poprzez

ktére pracownicy i menedzerowie, dzieki komunikacji jeden-do-jednego oraz

wielu-do-wielu, beda mogli stworzy¢, utrzymac i wzmacniac reputacje i wizeru-

nek firmy oraz posiadanych przez nig marek.

Wspotczesnie media spotecznosciowe to wazny kanat komunikacji dla organi-
zacji. Serwisy spotecznosciowe i blogi internetowe angazujg przynajmniej 60% in-
ternautéw w skali globalnej. Sieci spotecznosciowe to takze najpopularniejsza ka-
tegoria w Swiecie angazujgca az 19% czasu spedzanego przez internautéw w sieci
[Verunccio 2014, s. 217]. W Polsce penetracja mediéw spotecznosciowych wynosi
31% [WeAreSocial 2014, s. 32]. Najpopularniejszy jest Facebook i YouTube. Google+
ma coraz wiecej uzytkownikéw, niemniej jednak aktywnos¢ internautéw na nim
jest, w poréwnaniu do Facebook’a, niewielka. Niewielka popularno$¢ ma popular-
ny na zachodzie portal Twitter. [Buchnowska 2013, ss. 36-49]. Krajowe portale spo-
tecznosciowe, np. nk.pl (Nasza Klasa), po poczatkowym dynamicznym wzroscie
popularnosci i osiggnieciu wysokiego udziatu w rynku, traca na znaczeniu, wypie-
rane przez portale globalne. Internauci korzystajacy z portali spotecznosciowych
to osoby postrzegajace siebie jako jednostki myslace niezaleznie (85%), czesto pré-
bujace nowosci (41%), ktére czesto udzielajg rad i zalecen innym (54%) [Przewuska
2011]. Portale te internauci wykorzystujg przede wszystkim do zbierania informa-
¢ji, kontaktéw ze znajomymi i rozrywki (Rys. 1).
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Rysunek 1. Powody korzystania z portali spotecznosciowych
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Zrédto: Stopczynski, 2014, s. 139.

Popularnos¢ wsréd polskich internautéw portali spotecznosciowych ma swoje
odbicie w wykorzystaniu ich przez przedsiebiorstwa w Polsce. W swojej komunika-
¢ji stosuje je ponad 35% przedsiebiorstw duzych, okoto 24% srednich i okoto 17%
matych [GUS 2013, 7]. Dominujacym serwisem spotecznosciowym jest Facebook.
W badaniu przeprowadzonym na zlecenie www.internetstandard.pl. wskazato go
jako kluczowy kanat komunikacji az 84% firm. Istotne znaczenie ma réwniez Youtu-
be (33%) oraz blogi firmowe (29%). Stosunkowo rzadko uzywany jest portal Twitter
[Grabiec 2013]. Gtéwny cel wykorzystywania tych portali to budowanie wizerunku,
komunikacja poprzez komentarze oraz wspétpraca z partnerami biznesowymi [GUS
2013, s. 7]. Jest to zbiezne z specyfika tych mediéw, ktére powinny by¢ nastawione
na budowanie relacji z ich uzytkownikami.

Partie polityczne w Polsce aktywnie wykorzystywaty portale spotecznoscio-
we juz kampanii wyborczej w 2011, najczesciej korzystajac z Facebook’a i YouTube.
Dos¢ popularny byt takze Twitter. Odgrywat on istotng role w komunikacji z media-
mi [Batorski i inni 2012, s. 11]. Charakterystyczna cechg byto to, ze kandydaci, mimo
dos¢ szerokiego stosowania portali spotecznosciowych, poza wyjatkami, nie po-
trafili wykorzystywa¢ efektywnie ich potencjatu [Batorski i inni 2012, s. 10]. Jedynie
13,2% badanych wyborcow wykorzystato portale spotecznosciowe jako zrédto in-
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formacji o kandydatach. | tylko 6% znalazto tam informacje, ktére pomogty zdecy-
dowa¢, na kogo oddac gtos [Batorski i inni 2012, ss. 68-71]. To niewiele, bioragc pod
uwage popularno$¢ medidw spotecznosciowych i Internetu. Tym bardziej, ze dzi$
bardzo czesto klienci przedsiebiorstw w zbieraniu informacji nie ograniczaja sie je-
dynie do reklam, ale aktywnie poszukuja ich na portalach spotecznosciowych czy
wsréd rodziny [Flatters, Willmott 2009, s. 111]. Nie stoi nic na przeszkodzie, poza
atrakcyjnoscia profili politykéw i partii politycznych, by wyborcy podczas wyboréw
poszukiwali informacji o programach wyborczych, dziatalnosci politykéw itp. na
popularnych portalach spotecznosciowych. Bytoby to korzystne zaréwno dla nich
samych, jak i kandydatow startujacych w wyborach.

Btedem popetnianym przez partie polityczne byto to, Zze profile na Facebooku
skierowane byty przede wszystkim do zwolennikéw partii, a wiec oséb najczesciej
juz przekonanych w swoich pogladach politycznych. W efekcie gtéwnym celem
uczestnictwa w dyskusjach na profilu byta autoprezentacja. Nastawiano sie gtow-
nie na informowanie uzytkownikéw portalu oraz powodowaniu u nich aprobaty dla
dziatan partii. Nie motywowano ich do wyrazania pogladéw [Fras 2012, ss. 70-71].
Tracono w ten sposoéb istotng zalete takich portali spotecznosciowych. Aktywne
uczestnictwo na portalach spotecznosciowych to bowiem mozliwos¢ wgladu w zy-
cie i opinie uzytkownikéw [Barwise, Meehan 2010, s. 82]. Obawa przed negatywnymi
komentarzami, che¢ przekazywania jedynie pozytywnych wiadomosci skutkowaty
brakiem mozliwosci wykorzystania tych mediéw do obiektywnego zebrania infor-
macji na temat opinii i pogladéw wyborcéw.

Brak umiejetnosci wtasciwego wykorzystania mediéw spotecznosciowych przez
partie polityczne pokrywa sie z podobnym brakiem umiejetnosci u przedsigbiorstw.
Wiekszo$¢ z nich ma wysoka swiadomos¢ znaczenia medidw spotecznosciowych,
jednak nie przekfada sie to na umiejetnos¢ wykorzystania ich w codziennej dziatal-
nosci. Nawet gdy przedsiebiorstwom udaje sie uzyska¢ duze zaangazowanie inter-
nautéw, nie przekfada sie ono na realne dziatania w formie np. produktéw inspiro-
wanych informacjami z tych mediéw. Réwniez zakres narzedzi IT wykorzystywanych
przez polskie firmy nie jest dostateczny [Kubisiak i inni 2012].

Wykorzystanie portali spotecznosciowych w kampanii
prezydenckiej w todzi w 2014 roku

W badaniach mediéw spotecznosciowych wyréznia sie cztery podstawowe typy. Sa
to analizy okreslajace [Kane, Alavi 2014, s. 2771:
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- stopief wywierania przez srodowisko sieci spotecznosciowej przewidywalnego
wptywu na uzytkownikow;

- szybkosci, z jaka zasoby rozprzestrzeniaja sie poprzez siec i jaki wywieraja one
wptyw;

- jak poszczegdlne struktury indywidualnych relacji daja korzysci lub ograniczenia;
- jak uzytkownicy zdobywajg dostep do zasobdw dostepnych w sieci i jakie wyno-
sz z nich korzysci.

Biorac pod uwage powyzsze, w badaniu za cel postawiono okreslenie, do jakich
zasobéw maja dostep uzytkownicy odwiedzajacy profile na portalach spoteczno-
$ciowych kandydatéw na prezydenta todzi oraz jaki te zasoby wywieraja wptyw
na potencjalnych wyborcéw. Drugim elementem podjetym w badaniu byfa ocena
popularnosci profili kandydatéw. Zbadano réwniez, jakie portale spotecznosciowe
zostaty wykorzystane przez kandydatéw podczas kampanii oraz jak intensywnie je
wykorzystywano. Mierniki, ktére wykorzystano do pomiaru, to miedzy innymi:

« w celu pomiaru popularnosci: liczba fanéw, liczba odston, liczba subskrypciji itp.;
+ w celu pomiaru wptywu: liczba udostepnien, komentarzy, polubien itp.;

+ w celu pomiaru rodzaju zasobéw postanowiono przeanalizowa¢ najpopularniej-
sze posty oraz okredli¢, jakie dodatkowe zasoby (oprécz komentarzy) byty dostep-
ne na profilach spotecznosciowych kandydatéw.

Do badania wykorzystano eksploracje stron na profilach mediéw spoteczno-
Sciowych wszystkich startujacych kandydatéw. Badanie objeto dziatalno$¢ na stro-
nach profili spotecznosciowych kandydatéw w okresie miedzy 1 pazdziernika a 20
listopada 2014 roku. W badaniu brano pod uwage dwa najpopularniejsze portale
spotecznosciowe — Facebook oraz YouTube. Ze wzgledu na duzy wptyw na media,
przeanalizowano réwniez dziatalno$¢ kandydatéw na portalu Twitter.

16 listopada odbyty sie w Lodzi wybory samorzadowe, w ktérych mieszkancy wy-
bierali prezydenta miasta. Wystartowato w nich 9 kandydatéw. W kampanii wybor-
czej 8 z nich wykorzystato portale spotecznosciowe. Najczesciej wykorzystywanym
portalem spotecznosciowym byt Facebook, duzg popularnoscia cieszyt sie YouTube,
natomiast Twitter wykorzystata mniej niz potowa kandydatéw. Analizujac intensyw-
nos¢ dziatalnosci, wystapita dominacja Facebooka na tle pozostatych portali (Tab. 1).
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Tabela 1. Wykorzystanie portali spotecznosciowych w kampanii przez kandydatéw

0.1 Wynik | Partia poli- Facebook? YouTube Twitter
tyczna

Hanna Zdanow- 54% PO 87 wpisow 3 filmy 26 twittéw

ska

Joanna Kopcinska | 23% PiS 29 wpisow 3 filmy 9 twittow

Tomasz Trela 9% SLD 106 wpiséw | 3 filmy Nie korzystat

John Godson 4% Polska Ra- 85 wpisow 13 filméw | 23 twitty
zem

Agnieszka Woj- 3,5% Kongres No- | 90 wpiséw Nie korzy- | Nie korzystat

ciechowska van wej Prawicy stat

Heukelom

Piotr Misztal 3% Niezalezny Nie korzystat | Nie korzy- | Nie korzystat

stat

Piotr Bilinski 2% Niezalezny 90 wpisow 23 filmy' Nie korzystat

Wojciech taszkie- | 0,5% PSL 73 wpisy Nie korzy- | 58 twittéw

wicz stat

Wenancjusz Filip | 0,5% Niezalezny Nie korzystat | 3 filmy Nie korzystat

Szuster

! Profil prowadzony przez komitet wyborczy kandydata
2 Liczba wpiséw wtasnych na stronie lub profilu kandydata

Zrédto: badania whasne

Portal YouTube petnit role wspomagajaca dla portalu Facebook, poniewaz dzia-
talnos¢ kandydatéw na tym portalu ograniczata sie do zamieszczania filméw, ktére
potem byty czescig wpiséw zamieszczanych na Facebooku. Wyjatek stanowit kandy-
dat Szuster, ktéry zamiescit 3 filmy zachecajace do gtosowania w wyborach. Oznacza
to, ze kandydaci dokonali trafnego wyboru portali spotecznosciowych, skupiajac
swoje dziatania na wyraZznie dominujacym w polskim Internecie Facebooku. Inten-
sywne korzystanie z nich przez az 7 kandydatéw oznacza, ze rozumieja ich znaczenie
w polityce komunikacji z wyborcami. Pokrywa sie to z wnioskami z badan kampanii
wyborczej z 2011 roku [Batorski i inni 2012, ss. 10-11].

Jak juz wczesniej wspomniano, Facebook byt najpopularniejszym portalem spo-
tecznosciowych wykorzystywanym przez kandydatéw. Cele zwigzane z polityka ko-
munikacji realizowane byty zaréwno poprzez prywatny profil kandydatéw:, jak i ich
oficjalng stronez. Bardzo czesto posty pokrywaty sie w obu miejscach. Atrakcyjnosc
dziatan zmierzona zostata popularnosciag profili, interakcja, jakie wywotywaty wpi-

1. Prywatny profil, w ktérym uzytkownik ,zbiera” znajomych.
2. Oficjalna strona, ktdrej wiasciciel zbiera ,polubienia”.

211



Barttomiej Stopczynski

sy oraz trescia, jaka byta zamieszczana w komentarzach przez internautéw. Wyniki

przedstawia tabela 2. Kandydaci poza Hanng Zdanowska nie potrafili wywofac inte-

rakcji u internautéw. Skoro nie ma interakgcji, to nie ma relacji z internautami. A umie-

jetnos¢ budowania relacji z uzytkownikami portalu spotecznosciowego jest istota

sukcesu w jego wykorzystaniu. Przecietnie, kazdy wpis kandydata spotykat sie z od-

zewem w postaci kilku komentarzy, udostepniany byt okoto 2 razy.

Tabela 2. Srednia aktywno$¢ na portalu spotecznosciowym Facebook®

Kandydat | Prywatny profil Oficjalna strona
Znajo- | Wpi- | Ko- Polub. | Udo- | Fani Wpi- | Ko- Po- | Udost.
mi sy ment. step. sy ment. | lub.
Hanna Pow.
Zdanow- 5006 84 29,5 222 7,64 | 10901 87 35 507 | 24,5
ska
Joanna
Kopcinska 1527 29 6,6 38,3 8,1 0 0 0 0 0
Tomasz | 1981 | 67 | 116 | 746 | 24 | 1552 | 106 | 81 60,7 | 3,5
Trela
John PoW. | o | g5 as | 2 21696' | 85 | 8,2 372 | 13
Godson | 5000 ’ ’ 2069 | 76 | 438 39,9 | 3,9
Agnieszka
Wojcie-
chowska 2197 90 7,16 20,8 1,5 1680 52 3,9 418 | 3,8
van Heu-
kelom
Piotr
Bilifski 508 90 2,7 6,6 1,4 189 23 0,35 59 1,3
Wojciech
taszkie- 359 37 0,1 2,9 1 296 73 0,6 8,7 33
wicz

! Oficjalna strona Johna Godsona

% Strona Popieram Johna Godsona na Prezydenta Miasta todzi

* Podane dane okre$laja srednig na poszczegélny wpis

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uwzgledniajac, ze kazdy z tych profili miat ponad tysiac, a czesto i duzo wiecej znajo-

mych lub fanéw, wynik jest niesatysfakcjonujacy. Dodac nalezy, ze profile na Facebooku

gromadza gtéwnie fanéw danego polityka [Fras 2012, ss. 70-71] albo jego realnych zna-

jomych. Oznacza to, ze sporo tych postéw byto udostepnionych czy skomentowanych

przezinnych politykéw, ktérzy nie robilitego spontanicznie, ale w celu realizacji konkret-

nych celéw zwigzanych z kampania. Czyli reakcja samych wyboréw na tresci zamiesz-

czane na portalu przez kandydata byta jeszcze stabsza niz wskazuja to wyniki badania.
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Wyjatek stanowi Hanna Zdanowska. Jej profil ma, wraz z profilem Johna God-
sona, najwiecej znajomych. Roéwniez oficjalna strona wyraznie géruje nad pozo-
statymi (nie liczac strony Johna Godsona). Pod wpisami kandydatki znajdowato sie
przecietnie kilka, kilkanascie razy wiecej komentarzy, udostepnien czy polubien
niz pod wpisami innych kandydatéw na ich profilach. Zrédet tego nalezy szukac¢
przede wszystkim w tresciach zamieszczanych na tych profilach. Przede wszyst-
kim zaréwno prywatny profil, jak i oficjalna strona Hanny Zdanowskiej stuzyty do
informowania o sprawach interesujagcych mieszkancéw. Najwieksza popularno-
$cig cieszyty sie posty informujace o przebiegu prac zwigzanych z najwiekszymi
inwestycjami w miescie (budowa dworca t6dz Fabryczna, rewitalizacja centrum,
dofinansowanie z UE inwestycji miejskich, budzet obywatelski) oraz relacje i zdje-
cia z wydarzen w miescie (np. Light Move Festival - festiwal $wiatta na Piotrkow-
skiej, ktory odwiedzito kilkadziesiat tysiecy mieszkancow). Wpiséw typowo kam-
panijnych, takich jak np. spoty wyborcze, prezentacje kandydatéw na wybory byto
bardzo niewiele. Profile Hanny Zdanowskiej na portalach spotecznosciowych nie
byty wykorzystywane do atakowania innych kandydatéw.

Jej najwieksza kontrkandydatka, reprezentujaca PiS Joanna Kopcinska, swéj pro-
fil wykorzystata gtownie jako kolejne medium do promowania sie. Zamieszczata
w nim w duzej czesci materiaty wyborcze w postaci bilbordéw, debat, wywiaddéw.
Wszystko to byto uzupetnione relacjami z oficjalnych uroczystosci czy spotkan. Nie
wydaje sie, by byty to informacje, ktérych oczekuje uzytkownik mediéw spoteczno-
Sciowych. Podobne btedy popetnili pozostali kandydaci.

Reprezentujacy SLD Tomasz Trela réwniez zamieszczat tresci zwigzane z pro-
mocja swojej kandydatury na prezydenta miasta. Jesli nawet uzyskiwat interakcje
w formie komentarzy, to byta ona najczesciej negatywna. Pod wieloma wpisami,
w ktérych znajdowata sie fotografia kandydata z kandydatami SLD do rady miasta,
pojawiaty sie zapytania od internautéw, co dany kandydat soba reprezentuje poza
tym, ze potrafi czytac ulotke. Media spotecznosciowe nie lubig sztucznosci, a niewat-
pliwe monotonne zdjecia z kandydatami byty sztuczne. Réwniez program wybor-
czy, w ktérych kandydat poadawat populistyczne hasta w postaci obnizek biletéw,
pensji dyrektoréw spoétek miejskich powotanych z klucza politycznego czy darmo-
wych benefitéw od miasta dla wybranych mieszkancéw nie spotkat sie z aproba-
t3, bo byt mato wiarygodny. Nie da sie wmoéwic ludziom, Ze sie np. obnizy pensje
dla prezeséw spoétek miejskich, skoro jeszcze 4 lata temu kandydat ten zostat po-
wotany na stanowisko w spotce miejskiej przez wiceprezydenta z SLD, a rok pozniej
mieszkancy po wyborach mogli sledzi¢ w lokalnej prasie serial pt. ,Czy radnego Tre-
le, specjaliste ds. inwestycji da sie zwolni¢ z miejskiej spotki ZWiK”". Paradoksalnie
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najwiecej polubien i pozytywnych emocji na profilach Treli wywotat wpis linkujacy
do artykutu o nim z ,Ekspresu llustrowanego”, ktérego elementem byto zdjecie To-
masza Treli z rodzina. Sugeruje to, ze profil bytby zdecydowanie ciekawszy, gdyby
posty na nim byty bardziej naturalne, nawiazujace do rodziny, codziennego zycia,
spraw przyjemnych, a pozbawione agitacji wyborczej.

Kolejnym kandydatem, wykorzystujacym na duza skale portal Facebook, byt
John Godson. W kampanii wyborczej wykorzystat on az trzy kanaty komunika-
¢ji na Facebooku. Swéj prywatny profil, poprzez ktéry komunikowat sie z swoimi
znajomymi, oficjalng strone do komunikacji z fanami oraz specjalnie stworzona
na czas wyboréw strone Popieram Johna Godsona na Prezydenta Miasta todzi.
Charakterystyczna cecha profili Johna Godsona byta bardzo duza, w poréwnaniu
z resztg kandydatoéw, liczba fanéw i znajomych. Lubiacych oficjalng strone po-
sta internautéw byto dwa razy wiecej niz lubiacych strone Hanny Zdanowskiej.
W poréwnaniu do pozostatych kandydatéw réznica w liczbie fanéw byta kilkuna-
stokrotnie wieksza. Profile Johna Godsona potwierdzajg regute, ze w przypadku
portali spotecznosciowych najwazniejsza nie jest liczba posiadanych fanéw, ale
jakos¢ wzajemnych relacji nawigzanych pomiedzy firma/marka/osobg a jej klien-
tami [Kaczorowska-Spychalska 2011, s. 11]. Jezeli popatrzy sie na interakcje, jaka
wywotywaty wpisy posta, to byta one poréwnywalna do tej wywotywanej przez
pozostatych kandydatow. Postowi udato sie uzyskaé najwiecej zaangazowania
w przypadku strony stworzonej na wybory, majacej 10 razy mniej polubien niz
jego oficjalny profil. A wiec nawet tutaj istnieje potwierdzenie, ze nie liczy sie liczba
fandw, ale ich zaangazowanie i relacje z nimi.

Tre$¢ wpiséw na portalu to, podobnie jak u poprzednich dwéch kandydatéw,
gtébwnie wiazata sie z kampanig wyborcza. Znajdowaty sie tam spoty wyborcze,
zdjecia wyborcéw popierajacych posta, prezentacje kandydatéw startujacych z ko-
mitetu popierajacego Godsona itp. Podobnie jak u poprzednikéw nie wywotaty one
wiekszego zainteresowania u internautéw. Najpopularniejszym postem, zaréwno
na stronie oficjalnej, jak i na prywatnym profilu, byto zdjecie ze $lubu cérki posta.
Zebrato ono nieporéwnywalng do pozostatych postéw liczbe polubien i komenta-
rzy. Na profilu prywatnym np. 1 279 polubien przy sredniej na post 74! Komenta-
rzy byto 127 przy sredniej 8 na post. Ponadprzecietna liczbe komentarzy i polubien
uzyskato takze zamieszczone przez posta zdjecie pizzy. Sposréd postdéw zwigzanych
z kampania, pozytywnym odzewem w postaci ponadprzecietnej liczby komentarzy,
udostepnien czy polubien zakonczyta sie akcja ,Pucybut Janek”, w ktérej kandydat
na rynku w Manufakturze czyscit buty przechodniom, pokazujac dystans do siebie
i prezentujac, ze chce by¢ pomocnym dla ludzi.
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W przypadku pozostatych kandydatéw, odzew byt jeszcze mniejszy. Popetniali
oni podobne btedy, starajac sie wykorzystac portal jako kolejny kanat promocji po-
przez zamieszczanie tam spotow wyborczych, plakatéw, prezentacji kandydatow
itp. — a wiec mato ciekawych dla internautéw materiatdw.

Analiza zawartosci profili kandydatéw pokazuje jeszcze jedna wazna zaleznos¢.
Wiekszo$¢ kandydatéw wykorzystywata do promocji swojej osoby zaréwno prywat-
ny profil, jak i oficjalna strone. Oficjalna strona z reguty spotykata sie z zauwazalnie
wiekszym odzewem. Réwniez posty typowo kampanijne, programy wyborcze, spo-
ty itp. byly lepiej przyjmowane przez internautéw.

Kolejnym wykorzystywanym portalem spotecznosciowym byt serwis konten-
towy YouTube, pozwalajacy na zamieszczanie i upowszechnianie generowanych
przez uzytkownikow filméw. Wykorzystywany byt przez 6 kandydatéw. Jego znacze-
nie w kampanii okazato sie niewielkie. Aktywnos¢ na serwisie byta znikoma, efekt
bardzo umiarkowany (Tab. 3). Jednak wkiad YouTube’a w kampanie kandydatéow
nalezy uznac¢ za pozytywny. Serwis petnit funkcje wspierajaca dziatania na Facebo-
oku. W przypadku profili na portalu Facebook Hanny Zdanowskiej posty z filmami
z YouTube'a miaty okoto dwukrotnie wiecej udostepnien i komentarzy. U Tomasza
Treli wpisy na portalu Facebook, zawierajgce filmy z YouTube, uzyskiwaty ponad
dwukrotnie wiecej komentarzy, a co wazniejsze, byty kilka razy czesciej udostepnia-
ne. Jedynie u Johna Godsona posty na portalu Facebook z filmami z serwisu kon-
wentowego nie spotykaty sie z wiekszym zaangazowaniem internautéw. Tu takze
wyraznie wigksza liczba subskrypcji nie przetozyta sie na duza liczbe wyswietlen.

Tabela 3. Wykorzystanie portalu YouTube w kampanii

Kandydat Liczba sub- | Liczba filméw Wyswietlenia Srednia liczba wy-
skrypcji ogotem Swietlen na film

Hanna Zdanowska | 38 3 filmy 13198 4400

Joanna Kopcinska 0 3 filmy 107 36

Tomasz Trela 15 3 filmy 1206 402

John Godson 545 13 filméw 14318 1101

KW todzianie bez 23289 1012

Partii Piotr Bilinski | © 23 filmy (3300)" (144)'

Wenancjusz Filip 1 3 filmy 495 165

Szuster

'liczba wyswietler bez najpopularniejszego filmu

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ciekawostka jest film zamieszczony przez jednego z cztonkéw komitetu todzia-
nie bez Partii. Prymitywny, Zle zmontowany, bez jakichkolwiek sensownych tresci.
Uzyskat on jednak wiecej wyswietlen niz wszystkie filmy pozostatych kandydatow
(okoto 20 000). Wydaje sie jednak, ze trudno uznac to za sukces, poniewaz prawdo-
podobnie byt on dystrybuowany w formie zartu - jako przyktad, jak zty moze by¢
spot wyborczy. Mato prawdopodobne, by miat on jakikolwiek pozytywny wptyw na
wynik kandydata i komitetu, ktéry kandydat reprezentowat.

Ostatnim portalem poddanym badaniom byt serwis miniblogowy Twitter. Byt
wykorzystany przez prawie potowe kandydatéw. Jednak w przypadku tego medium
mozna co najwyzej napisac, ze byt on wykorzystywany (Tab. 4). Zaden z postéw kan-
dydatéw nie sprowokowat cho¢ jednego komentarza. Stosunkowo duza liczba ob-
serwujacych nie przekfadata sie na udostepnienia czy polubienia. Najczesciej twit-
tujacy kandydat, Wojciech taszkiewicz, prawdopodobnie rozmawiat sam ze soba,
skoro zaden z jego postéw nie wywotat jakiejkolwiek reakcji. Tre$¢ zamieszczanych
twittéw réwniez nie wydawata sie interesujgca. Dla mediéw interesujace sg ,gorace”,
ciekawe informacje, ktore uzyskaja szybciej niz inni. Posty zamieszczane przez kan-
dydatoéw byty z reguty tre$ciami powielanymi z Facebooka.

Tabela 4. Wykorzystanie serwisu Twitter przez kandydatéw

Licsb Ud Srednio na post
iczba o-
, Obser- Polu-

Kandydat postéw : step- Py Udo- -

(twittow) wujacy | LiEnie bienia stepnie- E?aIUble
nia

Hanna Zdanowska 26 4678 132 260 5 10

Joanna Kopcinska 9 128 27 36 3 4

John Godson 23 20400 19 57 0,8 2,5

Wojciech taszkiewicz | 58 281 0 0 0 0

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zakonczenie

Badania potwierdzity zalezno$¢ wykazang 3 lata temu [Batorski i inni 2012, s. 11],
ze kandydaci masowo korzystajg z portali spotecznosciowych, ale nie potrafig ich
umiejetnie wykorzystywad. Hanna Zdanowska wykorzystata przewage, jaka daje jej
bycie prezydentem. Mogta poprzez swoje profile na portalach spotecznosciowych
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informowac mieszkancéw o pozytywnych zmianach w miescie (inwestycjach, wy-
darzeniach kulturalnych itp.). Informacje te mozna byto uzyskac z profili kandydatki
szybciej niz z klasycznych mediéw. Jednoczesnie kandydatka unikata prowadzenia
tradycyjnej kampanii wyborczej poprzez portale spotecznosciowe. | tu takze nalezy
szukac zrodet duzo wiekszej popularnosci profili obecnej prezydent todzi.

Reszta kandydatéw nie potrafita przygotowac na tyle atrakcyjnych tresci,
by byty one interesujace dla internautéw. Krytykowanie przeciwnikéw politycz-
nych, prezentowanie kandydatéw, plakatéw wyborczych, spotéw, prezentowa-
nie programu, ktéry nie brzmiat wiarygodnie to nie jest to, co moze spowodowac
zainteresowanie internautéw. Zamieszczane tam informacje w wigkszosci byty
tym samym, z czym stykat sie wyborca w trakcie kampanii wyborczej w telewizji,
prasie czy na plakatach wyborczych. Wydaje sie zatem, Zze kandydat najpierw po-
winien co$ zrobi¢ pozytywnego, dzieki temu wyrobi¢ sobie pozytywny wizeru-
nek, kojarzacy sie z dziataniami na rzecz spotecznosci. Nastepnie wokét tego zbu-
dowac profile na portalach spotecznosciowych, na tyle interesujace, by skupic
wokot nich internautéw i zbudowac relacje z nimi.

Warto takze by¢ naturalnym i oryginalnym. Akcja Johna Godsona ,Pucybut”
czy zdjecia z rodzing pozostatych kandydatéow skutkowaty wiekszym od przeciet-
nej zaangazowaniem internautéw. Potwierdzito sie takze to, ze kandydaci powinni
budowac relacje z internautami, a nie zbiera¢ fanéw i wykorzystywac portale jako
kolejny kanat promocji. Wyraznie widoczne jest to w przypadku posta Johna God-
sona, ktéry pomimo duzej liczby polubien strony czy duzej liczby znajomych osiggat
zaangazowanie na poziomie pozostatych kandydatéw.

Wreszcie warto w portalach spofecznosciowych oddzieli¢ profil prywatny od
oficjalnej strony. Ten pierwszy powinien raczej stuzy¢ komunikacji ze znajomy-
mi, przekazywaniu osobistych informacji z codziennego Zzycia. Oficjalna strona
powinna natomiast stuzy¢ komunikacji z wyborcami.

Nawigzujac do postawionej hipotezy, wykorzystanie portali spotecznosciowych
nalezy uznac¢ za zadowalajace. Na plus nalezy oceni¢ masowos¢ ich wykorzystania
oraz stosunkowo duza liczbe 0séb lubigcych profile kandydatéw. Na minus brak do-
pasowanych do ich specyfiki dziatar oraz wynikajaca z tego stosunkowo niewielka
liczba interakgji, jakie wiekszos¢ profili osiggneta w czasie kampanii.
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ture, internal processes and organizational cultures). It is subject to development and
it is important that its implication in the subject depend on changing elements of the
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Wstep

Zwiekszajace sie w ostatnim czasie zainteresowanie problematyka wiedzy i jej wy-
korzystanie w kierowaniu firma $wiadczg o istocie i roli tego zasobu w funkcjono-
waniu i rozwoju nowoczesnych przedsiebiorstw. Wedtug autoréw badajacych to
zjawisko, wptyw wiedzy na poziom innowacyjnosci, a dalej konkurencyjnosci firmy,
jest coraz bardziejimmanentny [Czerska, Szpitter2010, s. 322]. Gospodarka z ugrun-
towang pozycjg to gospodarka innowacyjna. Zalezno$¢ te mozna bezposrednio
przetransponowac na pfaszczyzne przedsiebiorstw, gdzie innowacje wyznaczaja
pozycje konkurencyjng podmiotu. Wiedza jest podstawowym sktadnikiem kapitatu
intelektualnego (obok struktury, proceséw wewnetrznych i kultury organizacyjnej).
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Podlega on rozwojowi, dlatego wazne jest, by jego implikacja w podmiocie uzalez-
niona byfa od zmieniajacych sie elementéw otoczenia ogdlnego i zadaniowego.

Celem publikacji jest opisanie wybranych narzedzi zarzadzania wiedzg i wska-
zanie, jak ich witasciwe wykorzystanie moze stanowi¢ o przewadze konkurencyj-
nej firmy. Charakteryzowanym przedsiebiorstwem jest firma Thomson Reuters
- lider w branzy medialnej, ktéra przekazuje informacje, czyli elementy sktado-
we zasobu wiedzy. Przyjeta metoda badawcza jest analiza i opis literatury przed-
miotu, zaréwno polskojezycznej, jak i miedzynarodowej. Przedstawiono réwniez
studium przypadku firmy, wykorzystujac dokumenty wewnetrzne organizadji,
jakiinformacje ogélnodostepne.

1. Zarzgdzanie wiedzqg jako element zarzgdzania
strategicznego

Eksploracja zagadnien zwigzanych z zasobami wiedzy oraz ich odpowiednie wyko-
rzystanie w dziatalnosci podmiotéw gospodarujacych, zapoczatkowaty wytonienie
i w dalszym etapie rozwdj nowej dziedziny, jaka jest zarzadzanie wiedza. Pojecie
to okreslane jest jako zbidr usystematyzowanych sposobéw poznawania, asymi-
lacji oraz aplikacji wiedzy formalnej i cichej przypisanej pracownikom lub osobom
wspotpracujagcym z danym przedsiebiorstwem. To préba jak najlepszego wykorzy-
stania informacji, ktére sa dostepne w organizacji, kreowania nowej wiedzy oraz
zwiekszanie jej zrozumienia [Evans 2005, s. 210].

Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa mozna okredli¢ jako wiedze bedaca w jego
posiadaniu oraz doswiadczenie, umiejetnosci czy zdolnosci zatrudnionych w nim
0s06b, jak réwniez opracowane technologie, narzedzia, procedury. Zarzadzanie to
winno obejmowac zaréwno ogdlng wiedze organizacji, jak rbwniez poszczegdlne jej
elementy tj. wiedze indywidualng, zbiorowa, formalna, nieformalna, skodyfikowana,
niezapisang itp. Kadra menadzerska przedsiebiorstwa powinna wdraza¢ zasade, iz
zarzadzanie wiedza w organizacji winno by¢ skorelowane z celami (strategicznymi,
operacyjnymi i taktycznymi) firmy. Istotnym jest rowniez fakt, by stworzy¢ i propa-
gowac w organizacji odpowiednia kulture organizacyjna, sprzyjajacq dzieleniu sie
wiedza miedzy pracownikami. Nalezy zatem odpowiednio wdrazac i wykorzystywac
narzedzia wspomagajace przeptyw informacji, miedzy innymi takie jak: systemy in-
formacyjne, bazy danych, praca zespotowa, burza mézgéw.

Traktujac wiedze jako jeden z elementéw zarzadzania strategicznego, mozna
wyréznic jej trzy modele: zasobowy, japoniski i procesowy.
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Model zasobowy - wiedza postrzegana jest jako najwazniejszy zaséb or-
ganizacji, pochodzacy z otoczenia egzogenicznego i endogenicznego podmio-
tu. Jednym z zatozen tego modelu jest systematyczna translokacja wiedzy z ze-
wnatrz przedsiebiorstwa, dzieki wykorzystaniu odpowiednich informacji i technik.
W dalszej kolejnosci jest to kolektywne rozwigzywanie problemoéw, eksperymento-
wanie przy wykorzystaniu zdolnosci pracownikéw.

Model procesowy - bazuje na rozwigzaniach praktycznych stosowanych
w miedzynarodowych firmach (np. IBM, Dell). Model obejmuje procesy i podpro-
cesy stuzace do: nabywania, tworzenia, dzielenia sie oraz przeksztatcania wiedzy
w decyzje [Sopinska, Wachowiak 2006, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/
numer/14/id/275 z dnia 29.04.2015].

Model japonski — definiowany réwniez jako spirala wiedzy. Jego gtéwnym
zatozeniem jest okreslenie zdolnosci danej organizacji do tworzenia nowej wie-
dzy. Nastepnie propaguje on upowszechnianie tego zasobu w przedsiebiorstwie
oraz aplikowanie go w rozwigzaniach produktowych i ustugowych, oferowanych
finalnym konsumentom. Model zaktada réwniez, iz najwazniejsza role odgrywa
w organizacji wiedza cicha (ukryta). Podstawe przeksztatcenia jej w wiedze jawnga
stanowi stworzenie odpowiednich warunkéw pracy, systeméw motywacyjnych
i proceséw umozliwiajacych jej przemiane.

Zarzadzanie strategiczne zaktada miedzy innymi identyfikacje kluczowych
oraz pobocznych proceséw w przedsiebiorstwie. Nastepnie nalezy usystematy-
zowac dziatania dotyczace planowania i koordynowania realizacji danego pro-
cesu w firmie, tak by osiggna¢ zatozone pierwotnie cele. Model G. Probsta, S.
Rauba, K. Romhardta ktadzie nacisk gtéwnie na zarzadzanie wiedzg w ujeciu
procesowym. Autorzy wyréznili nastepujace podprocesy [Probst, Raub, Romhardt
2002, s. 41, Czerska, Szpitter 2010, s. 3371:

- lokalizowanie wiedzy, ktérego celem jest identyfikacja Zrédet pozyskiwania wie-
dzy, zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji,

- rozwijanie wiedzy poprzez przede wszystkim stymulowanie doskonalenia kom-
petencji, umiejetnosci pracownikéw, co winno skutkowac¢ aplikacja rozwigzan in-
nowacyjnych, usprawniajacych istniejgce procesy w podmiocie,

- dzielenie sie wiedza oraz jej rozpowszechnianie, co skutkuje efektem sy-
nergii, gdzie ogdt wiedzy grupowej znacznie przewyzsza indywidualna.
Jednym z warunkéw, niezbednych do realizacji tego zatozenia, jest wdraza-
nie w organizacji systeméw motywowania, propagujacych dzielenie sie in-
formacjami, klarowng komunikacje, wdrazanie procedur transferu wiedzy
czy prace zespotowa,
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- selekcjonowanie wiedzy, czyli ocenianie jej wartosci dla przedsiebiorstwa z punk-
tu widzenia obszaru uzytecznosci,

- kodyfikowanie wiedzy przy uzyciu réznych nosnikéw IT, w celu ponownego jej
otworzenia, i wykorzystania,

« taczenie wiedzy pozwala uzyskac¢ lepsza jako$¢ wyselekcjonowanych wczesniej
informacji, poniewaz w procesie kreowania nowej wiedzy niezbedne jest wykorzy-
stanie doswiadczenia i juz istniejacych zasobdw,

+ wyznaczanie celéw zarzadzania wiedza i ich ocena, polegajaca na wykorzystaniu
jej w dziataniach na rzecz realizacji celéw organizadgji.

2. Kompetencje pracownicze zrédtem rozwoju wiedzy

Organizacje bardziej niz kiedy$ potrzebujg pracownikéw wiedzy, czyli oséb o za-
awansowanym potencjale rozwojowym i szerokich zdolnosciach, ktére wzajemnie
sie uzupetniaja. Do kluczowych, pozadanych na rynku pracy kompetencji, zaliczy¢
mozna: szybkie reagowanie i dostosowanie sie do zmian, znajomos¢ rynku, odpor-
nos$¢ na stres, dobrg znajomos¢ paru jezykdéw obcych, postugiwanie sie czesto za-
awansowanymi rozwigzaniami IT, zdolno$¢ do zespotowego uczenia sie i dzielenia
wiedza. Proces rozwoju wspomnianych kompetencji wymaga stworzenia klimatu
i kultury organizacyjnej w firmie, ktére sa nakierowane na promowanie i doskona-
lenie kompetencji w szeregach pracowniczych. Wazne jest réwniez, by firmy pozy-
skiwaty pracownikéw, ktérzy s otwarci, elastyczni oraz zorientowani na uczenie sie,
tatwiej bedzie im wéwczas dostosowac sie i asymilowaé do zasad pracy zespotu.
Duze znaczenie w rozwoju kompetencji pracowniczych, ktére sa pozadane na
$wiatowych rynkach pracy, benchmarkowane moga by¢ podczas udziatu zatrudnio-
nych w pracach zespotéw miedzynarodowych [Paponska-Kacperek 2008, s. 46]. Pra-
cownicy majg wtedy mozliwos¢ obcowania z mnogoscia réznych probleméw oraz
sposobami ich rozwigzywania. Istotnym jest fakt, by uczestniczyli oni w pracach in-
ternacjonalnej grupy w sposéb aktywny, wdrazajac réwnoczes$nie zasady empower-
mentu. Przekazywanie wiedzy w takich zespotach polega¢ winno gtéwnie na aktyw-
nej obserwacji i dzieleniu sie posiadanymi informacjami. Warunkiem niezbednym
pozytywnej realizacji wspomnianego procesu uczenia sie jest to, by wiedza stata sie
jawna dla poszczegdlnych cztonkéw, dopiero wtedy istnieje mozliwos¢ doskonale-
nia wlasnych umiejetnosci, poprzez analizowanie doswiadczen pracy innych oséb.
Praca w dynamicznie rozwijajacych sie organizacjach wymaga od zatrudnione-
go relokacji miejsca zamieszkania, partycypacji w dziataniach miedzynarodowych
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zespotoéw czy szybkiego reagowania na zmiany. Istotnym jest zatem, by pracow-
nicy nabywali i doskonalili dodatkowe kompetencje, takie jak: umiejetnos¢ wspot-
pracy w wymiarze miedzykulturowym, fatwa adaptacja w nowym Srodowisku
czy gotowosc czestej zmiany lokalizacji pracy.

Znaczenie doskonalenia kompetencji pracownikdéw, wptyw na rezultaty ich pra-
cy, a tym samym konkurencyjno$¢ podmiotéw, spowodowaty, ze nadaje sie im wia-
$ciwg range poprzez wpisanie w strategie przedsiebiorstwa. Ma to przetozenie na
aktywne wspieranie (finansowe i pozafinansowe) pracownikéw przez ich jednostki
macierzyste. Przedsiebiorstwa, opracowujac plan rozwoju, postugujac sie m.in. ma-
cierza kompetencji skierowang w stosunku do firmy, zespotéw oraz pojedynczych
pracownikéw. Dzieki temu narzedziu wskaza¢ mozna braki w kompetencjach za-
réwno pojedynczych zatrudnionych, jak i komérek organizacyjnych. Ukazuje ono
kierunki wyboréw potencjalnych $ciezek rozwoju dla firm i pracownikéw. Prze-
bieg badania kompetencji zaktada, ze przy wiasciwym wsparciu ze strony dorad-
cy, zatrudnionemu lub objetym analiza podmiotom przedstawia sie mocne i stabe
strony. Pozwala to w kolejnym etapie wybra¢ wtasciwe sposoby zaspokajania luk
kompetencyjnych w ramach aktualnie wykonywanej pracy. Mozliwe jest réwniez
catkowite przekwalifikowanie sie pracownikéw lub zmiana segmentu aktywnosci
biznesowej danego podmiotu. Bilans kompetencji jest zorientowany na konkretne,
posiadane przez dana jednostke zasoby. Jego wykonywanie nie ogranicza sie wy-
facznie do analizy doswiadczenia zawodowego, bierze sie takze pod uwage inne
sfery zycia, jak cho¢by doswiadczenia szkolne czy interakcje spoteczne. Dopiero tak
szeroka rozbudowana analiza daje podstawe do zdiagnozowania aktualnej sytuacji
i kompetencji badanego zespotu [Sanghi 2007, s.109].

W funkcjonowaniu organizacji wazne jest, by wiasciwie identyfikowad i wytyczaé
cele poszczegdlnym zatrudnionym, zespotom i wiekszym jednostkom. Przyczynic
sie to moze do doskonalenia i nabycia kompetencji pozadanych w realizacji danego
zadania. W podmiotach gospodarujacych czesto wyznacza sie te zwigzane z aspek-
tami biznesowymi, ktére moga mie¢ wptyw na rozwdj firmy oraz indywidualne —
charakterystyczne i utozsamiane z pojedynczym zatrudnionym oraz zespotem pra-
cowniczym. Menadzerowie odpowiedzialni w organizacjach za rozwéj kompetencji,
winni dazy¢ do tego, by wymienione dwa rodzaje celéw zazebiaty sie ze sobga i byty
komplementarne. Poprzez stosowanie takiego podejscia mozna zminimalizowac
lub wykluczy¢ sprzecznosc¢ intereséw miedzy pracodawcg a zatrudnionym. Stano-
wi¢ moze ono réwniez element systemu motywacyjnego w przedsiebiorstwie. Pra-
cownicy, ktérzy nie maja klarownie wytyczonych celéw zawodowych do zrealizowa-
nia, moga nie do konca prawidtowo dobierac¢ warsztaty, ¢wiczenia doszkalajace czy
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projekty, w ktérych partycypuja. Sytuacja taka w dtuzszej perspektywie prowadzi
do mniejszego zaangazowania zatrudnionych w realizacje powierzonych zadan lub
nawet do wypalenia zawodowego. K. Obtdj sugeruje, iz podczas planowania ak-
tywnosci zawodowych prowadzacych do rozwoju pracownika, winno sie okresli¢
niezbedne umiejetnosci zawodowe, jakich dany zatrudniony bedzie potrzebowat,
by wtasciwie zrealizowa¢ zatozone cele biznesowe. Ponadto precyzuje sie, w jakich
rolach pracownik widzi siebie w przysztosci, a zatem, jakie umiejetnosci beda mu
potrzebne. Mozna postuzy¢ sie rowniez ta czescia analizy SWOT w ustalaniu luk kom-
petencyjnych, ktéra opisuje mocne strony danej osoby, jakie nalezy rozwija¢ oraz
nakresla stabe punkty, ktére winny by¢ niwelowane [Obt6j 2014, s. 101].

Osiagniecie przez organizacje zatozonych rezultatéw zalezy nie tylko od jako-
$ci pracy pojedynczego zatrudnionego. Efekt koricowy realizowanych projektéow
jest w duzej czesci pochodng zaangazowania, wiasciwej wspdtpracy i kompetengji
catego zespotu zadaniowego oraz osoby lidera, ktéry odpowiedzialny jest przede
wszystkim za organizacje i koordynacje dziatarn jednostki. Problem w budowie
kompetencji podmiotu, ktéry realizuje projekt, moze wystapi¢, gdy kierownicy re-
krutowani sa najczesciej z technologicznej badz aplikacyjno-wdrozeniowej sciezki
rozwoju, przez co majg uksztattowane nawyki spostrzegania zadania z perspek-
tywy wiasnych doswiadczen. Ma to znaczenie w procesach zarzadzania realizacjg
projektu. Estymacje skfadajacych sie na cato$¢ zadania wielu parametréw moga
opierac sie wylacznie na subiektywnych szacunkach lidera [Obtdj 2014, s. 130]. Traf-
nos¢ oceny moze by¢ rézna, a charakter wykonywanego zadania moze wykraczac
poza zakres wiedzy i doswiadczen jego kierownika. Dobdr zespotu realizacyjnego,
zorientowanego na wyniki i podnoszenie wiasnych kwalifikacji, sprzyja wprowa-
dzeniu systemu estymacji eksperckich, gdzie poszczegdlni cztonkowie zespotu
uczestnicza posrednio w procesie harmonizacji i monitorowania projektu. Umozli-
wia to znaczne obnizenie ryzyka zwigzanego z btedng oceng parametréw zadania
okreslonych wytacznie przez kierownika [Fraczkowski 2005, s. 62]. Specjalistyczne
zespoty projektowe skomponowane s3 czesto z ekspertéw o ugruntowanej pozycji
zawodowej. Osoba dowodzaca taka grupg winna w mniejszym stopniu ingerowac
bezposrednio w prace grupy. Zadaniem lidera jest koordynacja poszczegdinych
elementéw dziatan, stuzenie pomoca, okreslanie zakresu realizowanych projektéw,
monitorowanie oraz rozwigzywanie sporéw czy umiejetne scalenie poszczegoél-
nych efektéw pracy w jedna catos¢. Waznym jest fakt, by menadzer miat Swiado-
mos¢ potrzeby przekazywania i dzielenia sie wiedzg wewnatrz zespotu. Winien on
réwniez wzmacnia¢ kompetencje swoich pracownikéw poprzez angazowanie ich
w procesy zarzadzania wedtug zasady empowermentu.
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Zminimalizowanie szczebli zarzadzania w wielu organizacjach przyczynia sie
m.in. do tego, izawansowanie poziome zyskuje na znaczeniu. Promowany w ten spo-
s6b zatrudniony nie otrzymuje wyzszych formalnych tytutéw i stanowisk (taka sytu-
acja ma miejsce podczas awansowania pionowego), lecz poszerza on zakres swoich
kompetencji, poprzez zaangazowanie w prace w innych dziatach czy jednostkach.
Sledzac rozwazania M. Juchnowicz, mozna okre$li¢ taka sytuacje jako awans kom-
petencyjny, gdzie promowana jest przede wszystkim posiadana wiedza oraz che¢
ciggtego rozwoju. Polityka firmy wzgledem zatrudnionych okreéla, iz pracownicy,
ktoérzy rozwija¢ sie beda w kierunku uwzgledniajgcym potrzeby przedsiebiorstwa,
zostang za to docenieni i wynagrodzeni. W takich organizacjach odchodzi sie wiec
od promowania zatrudnionych za formalne tytuty na rzecz nagradzania za posiada-
ne kompetencje lub checi ich dalszego pogtebienia.

Narzedziem pozwalajgcym niwelowaé bariery utrudniajace efektywne wykony-
wanie pracy przez miedzynawowe zespoty jest Human Performance Improvement
(HPI). Jest to systemowe podejscie, dzieki ktéremu wskazuje sie i wprowadza roz-
wigzania eliminujace te przeszkody w pracy. Zatrudnieni moga lepiej dziatac tak, by
w petni wykorzysta¢ swoj potencjat. HPI to proces wyboru, analizy, projektowania,
rozwoju, implementacji i ewaluacji programéw zmierzajacych ku pomocy w reali-
zowaniu zadan przez jednostki i grupy. To systematyczna kombinacja trzech funda-
mentalnych proceséw: zarzadzania wydajnoscia, analizy przyczynowo-skutkowej
oraz wyboru interwencyjnego — moze by¢ zastosowana wobec pojedynczych oséb,
zespotow i wielkich organizacji [Juchnowicz 2005, s. 103].

3. Charakterystyka firmy

Korporacja Thomson Reuters jest internacjonalnym przedsiebiorstwem, ktérego
Gtowna siedziba miesci sie na Time Square w Nowym Yorku. ZatoZzona zostata w 1851
roku przez Paula Juliusa Reutera. Podstawowa dziatalnoscia, ktéra wiaze sie z geno-
typem organizacji, jest branza medialna i informacyjna. Obecna postac firmy jest
wynikiem fuzji Thomson Corporation i Reuters Group, ktéra miata miejsce w 2008
roku. Organizacja byfa innowatorem i liderem w dostarczaniu danych gietdowych z
zagranicznych rynkéw kapitatowych poprzez zawarcie umowy na wytgcznos¢ z Lon-
dynska Gietdg Papieréw Wartosciowych. Réwnoczesnie relacjonowata o istotnych
wydarzeniach z ré6znych czesci globu, co jest jej domeng takze obecnie. Przetom w
dziatalnosci firmy miat miejsce w latach 80-tych XX wieku, dzieki wirtualizacji i in-
formatyzacji gietd. Przedsiebiorstwo poszerzyto wtedy spektrum odbiorcéw, ktérzy
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mogli otrzymywac informacje gietdowe, finansowe czy ekonomiczne. Thomson Reu-
ters wprowadzit rbwniez oprogramowania komputerowe, powiekszajac swéj port-
fel ustug o miedzy innymi o: Equities 2000 (1987), Dealing 2000-2 (1992), Business
Briefing (1994), Reuters Television for the financial markets (1994), 3000 Series (1996)
oraz flagowy produkt, Reuters 3000 Xtra (1999), zastapiony w roku 2011 przez Thom-
son Reuters Eikon [http://thomsonreuters.com/about/company_history/ z dnia
12.04.2013], Thomson One, Westlaw czy Thomson Healthcare i Thomson Scientific.
Ostatnie trzy ustugi zwiazane sa z branza ksiegowa, naukowa i medyczna.

Korporacja Thomson Reuters jest obecnie najwieksza firmg medialng na $wi-
cie, ktorej przychéd w skali roku szacuje sie na 12 mld dolaréw. W jej réznych
oddziatach znalazto zatrudnienie ok. 600 000 oséb, ktérzy ulokowani sg w po-
nad 100 krajach na swiecie.

4. Wybrane narzedzia zarzqgdzania wiedzq implikowane
w firmie Thomson Reuters:

Kultura organizacyjne - trzon dziatalnosci organizacji, pomagajacy w lepszej identy-
fikacji z podmiotem pracownikom, klientom oraz wspétpracujgcym. Korzenie kultury
organizacyjnej Thomson Reuters siegaja 1841 roku. Wéwczas rada nadzorcza przed-
siebiorstwa powotfata do zycia tzw. Trust Principles inaczej Reguty Zaufania. Miaty one
zminimalizowa¢ i uchroni¢ organizacje przed ztymi wptywami z zewnatrz (szczegél-
nie walczacych wtedy frakgji). Przyjete wtedy reguly sa przestrzegane réwniez obec-
nie. Gtéwna ich zasada jest to, iz relacjonowane informacje sg i bedq zawsze prawdzi-
we, niezaleznie od ,naciskéw” zewnetrznych oraz wolne od uprzedzen. Oprécz w/w
Trust Principles organizacja implikuje réwniez zasady odpowiedzialnosci korporacyj-
nej, w oparciu o ktére funkcjonuje. Ich gtéwnym zatozeniem jest:

+ Kazdy z pracownikéw ponosi takg sama odpowiedzialno$¢ za prowadzenie inte-

reséw przedsiebiorstwa z godnoscia i szacunkiem,

« Zatrudnieni dbaja o interesy klientéw oraz chronia je,

« W firmie dba sie o srodowisko naturalne, jak i spoteczno$¢ lokalna.

- Powyzsze dziatania sa reprezentowane poprzez nastepujace wartosci:

« Performance matters — warto$¢ zaktada, ze zatrudnieni w przedsiebiorstwie pra-

cuja w jak najbardziej korzystny sposéb, nie tylko dla organizacji, ale rowniez dla

1. Na podstawie materiatéw wewnetrznych firmy oraz http://thomsonreuters.com/about/corporate_re-
sponsibility z dnia 10.05.2015.
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spoteczenstwa. Zobligowani s jednoczesnie do minimalizowania negatywnego
wptywu swoich dziatan na rzecz otoczenia blizszego i dalszego.
- People make difference - wartos¢ ta propaguje, ze to ludzie tworzg przedsiebior-
stwo. Dlatego uwaza sig, ze pracownicy odgrywaja kluczowa role w prowadzonych
dziataniach biznesowych. Maja oni réwniez bardzo duzy wptyw aspekty pozabizne-
sowe realizowane przez organizacje. Przestrzegasie, by wszyscy zatrudnienirespek-
towali i szanowali réznorodnos¢ pracownicza i wystepujace formy odmiennosci.
- Business is global — Thomson Reuters, bedac organizacja internacjonalng, zobo-
wiazuje sie do respektowania i dziatania nie tylko lokalnego, ale i globalnego nazy-
wajac swoich zatrudnionych ,Obywatelami $wiata”.
- Customers are the heart of everything — wytyczne tej zasady stanowig, ze zaufanie
klienta jest najwazniejszym, fundamentalnym aspektem dziatalnosci przedsiebiorstwa.
Szkolenia — Forma Thomson Reuters zalicza sie do podmiotéw, ktére duzy nacisk kfa-
da na jakos¢ pracy kapitatu ludzkiego. Dlatego tez osoby zarzadzajace podmiotem
wiedzg o korzysciach wynikajgcych z proceséw doskonalenia pracownikéw. Organi-
zacja oferuje szeroki wachlarz kurséw, warsztatéw, szkolen itd. ze wszystkich gatezi
dziafalnosci podmiotu. Zatrudnieni moga réwniez skorzysta¢ z zaje¢ z zakresu: je-
zykoéw obcych, kompetencji miekkich czy komputerowych. W strukturach firmy po-
wotany zostat zespdt ekspercki, majacy za zadanie dobdr zaje¢ doszkalajacych dla
potrzeb konkretnego pracownika. Dbaja oni réwniez o jak najwyzsza jako$¢ prowa-
dzonych szkolen, dzieki zatrudnianiu i wspotpracy ze specjalistami z réznych dzie-
dzin. Przedsiebiorstwo prowadzi réwniez ,Program sponsorski , ktérego celem jest
dofinansowanie do studiéw magisterskich. MBA, GCP ora CFA. Thomson Reuters w
rocznych ocenach pracownikéw punktuje liczbe odbytych szkolen oraz korzysci wy-
mierne, jakie dane warsztaty przyniosty zatrudnionemu i jego zespotowi.
Informatyzacja i usprawnienie proceséw — w systemach zarzadzania wiedzg, kt6-
re wykorzystuja infrastrukture informatyczng, mozna wyréznic trzy generatory: repo-
zytoria wiedzy, katalogi ekspertéw oraz narzedzia wspierajace wspotprace. Ich apli-
kacja w konkretnych obszarach umacnia procesy zarzadzania wiedza w podmiocie.
« Repozytoria wiedzy - s to systemy umozliwiajace gromadzenie, przechowywa-
nie oraz udostepnianie informacji i wiedzy. Ze wzgledu na wielko$¢ opisywanej
firmy oraz jej rozprzestrzenienie geograficzne, platformy wirtualne sg dobrze roz-
budowane. Zaawansowana infrastruktura IT w firmie jest réwniez niezbedna ze
wzgledu na fakt, iz podmiot sprzedaje i wymienia ogromne ilosci danych, infor-
magcji i wiedzy z catego Swiata. Analitycy zatrudnieni w organizacji szkoleni sg ze
specyfiki funkcjonowania poszczegdlnych baz danych, natomiast zespoty develo-
peréw usprawniaja dziatanie tych systeméw i tworza nowe.
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- Katalog ekspertéw - sa to skatalogowane bazy danych, ktére zawieraja informa-
cje na temat oséb zatrudnionych i wspotpracujacych, ktérzy wyrézniaja sie wybit-
nymi umiejetnosciami. Dzieki temu systemowi utatwiony jest kontakt i wymiana
pogladdéw z ekspertami z réznych dziedzin. Ponadto kazdy pracownik posiada
swoj profil w intranecie, gdzie udostepnia informacje o sobie oraz obszar umiejet-
nosci zawodowych. Narzedzie to umozliwia tatwe odszukanie i skomunikowanie
sie z pozadanym pracownikiem z przedsiebiorstwa oraz z jego menadzerem i ze-
spotem projektowym.
- Collaborative tools — narzedzie to obejmuje rézne systemy, programy, platformy,
ktérych zadaniem jest utatwianie wymiany wiedzy miedzy zatrudnionymi, perso-
nalizacje wiedzy. W czasach internacjonalizacji przedsiebiorstw i globalizacji sa
one niezbednym elementem funkcjonowania i rozwoju nowoczesnej organizacji.
W sktad collaborative tools wchodza: poczta elektroniczna, komunikatory RM (Teu-
ters Messaging), Webex Connect, Cisco Webex, Cosco Telepresence, Yammer.
Empowerment — w przedsiebiorstwie zatozono, ze prawem do podejmowania
decyzji dysponuje ten pracownik, ktéry znajduje sie najblizej zrédta problemu i ma
zaplecze w postaci wiedzy, doswiadczenia czy umiejetnosci do podejmowania od-
powiednich krokéw. Wdrazanie koncepcji empowermentu w strukturach Thomson
Reuters sprzyja szybszemu podejmowaniu decyzji, lepszej komunikacji. Menadze-
rowie organizacji zaktadaja, ze pracownicy, ktérzy maja wieksza swobode decyzyj-
na, sq bardziej odpowiedzialni za swoje dziatania, chetniej poszerzajg swojg wiedze
oraz lepiej identyfikuja sie z celami przedsiebiorstwa. Wykazuja oni tez che¢ ciggtego
doskonalenia sig, by lepiej sprosta¢ wymaganiom stawianym na danym stanowisku.
Narzedzie empowermentu pomaga réwniez zatrudnionym w doskonaleniu swoich
kompetencji, co jest niezbedne w dalszym rozwoju ich $ciezek kariery.

Podsumowanie

Analizujac materiat zawarty w podpunktach publikacji stwierdzi¢ mozna, ze przed-
siebiorstwo Thomson Reuters moze by¢ postrzegane jako podmiot zorientowany na
wiedze. Swiadcza o tym opisane narzedzia, ktére s3 w organizacji implikowane, jak
réwniez w miare mozliwosci indywidualne podejscie do pracownika jako cztonka
zespotu. W szeregach pracowniczych organizacji popularyzowana i nagradzana jest
postawa ciggtego doskonalenia sig, ktéra nie bytaby mozliwa bez wsparcia i zaanga-
zowania oséb zarzadzajacych przedsiebiorstwem. Kierownictwo naczelne firmy jest
swiadome korzysci ptynacych z wdrazania proceséw zarzadzania wiedza. Wydaje sie,
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iz jest to element niezbedny dla skutecznego rozwoju organizacji i wprowadzania
w niej proceséw innowacyjnych. Najlepsze pomysty czy che¢ wdrozenia usprawnien
moga nie zostac zrealizowane, gdy osoby kierujace danym podmiotem nie beda
swiadome korzysci ptynacych z ustawicznego doskonalenia poszczegdlnych pra-
cownikéw, jak i catej organizacji. Jezeli menedzerowie, liderzy nie beda zaznajomieni
z narzedziami wspierajagcymi proces zarzadzania wiedzg, na réznych jego etapach,
to wktadane w ciagte doskonalenie wysitki pracownikéw i zespotéw beda jedynie
zbiorem przypadkowych dziatan [Mierzejewska, E-mentor 2005 z dnia 20.05.2015].
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Wstep

Rola sektora publicznego w kazdym nowoczesnym spoteczenstwie jest niezwykle
istotna. Los jego obywateli zalezy bowiem w duzej mierze od funkcjonowania orga-
nizacji dziatajacych w tym wiasnie sektorze. Kazdego roku wzrasta suma wydatkow
na cele publiczne w budzecie panistwa, rosnie takze liczba oséb zatrudnionych w sek-
torze publicznym. Pomimo tego, kwestie zwigzane ze sprawnym funkcjonowaniem
instytucji publicznych, takich jak urzedy, placéwki o$wiatowe czy wreszcie jednostki
ochrony zdrowia nie znajduja sie w centrum zainteresowania decydentéw. Zdaniem
niektérych autoréw, wiedza na ten temat jest bardzo rozproszona i niekompletna
[Fraczkiewicz-Wronka 2009 s. 1]. Cho¢ zasadniczo kluczowe procesy zarzadzania
jednostka publiczng nie réznig sie znacznie od placéwek prywatnych, zwréci¢ nale-
zy uwage na wystepowanie w sektorze publicznym licznych interesariuszy, ktérych
interesy bywaja rozbiezne. Decyzje podejmowane przez kierownikéw jednostek pu-
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blicznych — zachodza czesto w bardzo upolitycznionym otoczeniu, miarg ich trafnosci
i zasadnosci rzadko jest zysk, a najczesciej — preferencje spoteczne czy interesy poli-
tyczne. Zdaniem niektdrych autoréw, aspekt polityczny nigdy nie zostanie w sektorze
publicznym wyeliminowany do korica i pomimo postepujacego procesu globalizacji
- zawsze bedzie posiadat gteboki kontekst narodowy [Fraczkiewicz-Wronka 2009 s.
4]. Ma on bowiem zwiagzek z pewnymi kulturowymi uwarunkowaniami rozwoju spo-
teczenstwa oraz historycznego procesu demokratyzacji panstwa.

Przedstawiony w niniejszej pracy temat stanowi niezwykle istotny problem w na-
ukach o zarzadzaniu, a szczeg6lnie w zarzadzaniu publicznym, dodatkowo zwigzany
jest z waznymi potrzebami spotecznymi. Celem niniejszej pracy jest przedstawienie
charakterystycznych cech procesu zarzadzania publicznymi jednostkami medyczny-
mi oraz catym publicznym systemem ochrony zdrowia. Artykut ma charakter teorio-
poznawczy, stanowi szczegdtowa analize dostepnej literatury przedmiotu. Autor sta-
rat sie przedstawic ré6zne aspekty oraz gtosy w dyskusji na temat zarzadzania opiekg
zdrowotng oraz catym systemem ochrony zdrowia.

Obszar dziatania sektora publicznego i zarzgdzanie
publiczne

Zakres i obszar sektora publicznego w panstwie zalezg od funkgji, jakg panstwo petni
w gospodarce oraz realizowanych przez nie rél [Zalewski 2005, s. 11]. Teoria eko-
nomii wskazuje na pewne trudnosci w opisaniu sektora publicznego, specyfikacji
zasad jego funkcjonowania oraz przedstawienia celéw i zadan, jakie ma on do zre-
alizowania [Kleer, 2005, s. 9]. Trudnosci te odnoszg sie takze do teorii zarzadzania,
zdaniem niektérych autoréw, sektor publiczny nie podlega regutom obowigzu-
jacym w tej dyscyplinie. Jednak ze wzgledu na wielkos$¢ przeptywu srodkéw przez
sektor publiczny, badania dotyczace praw, jakie rzadza dziataniami, ktére sg w nim
podejmowane - zalicza sie do nauk o zarzadzaniu. Zarzadzanie publiczne jest dzie-
dzing wiedzy, ktéra posiada odniesienia zaréwno w sferze nauk ekonomicznych, jak
i humanistycznych. [Fraczkiewicz-Wronka 2009, s. 4]. Z powodu silnych powigzan
ze sferg praktyczng - termin: zarzadzanie publiczne mozna takze rozumie¢ w spo-
séb dynamiczny - poprzez organizacje realizacji programéw publicznych - dziatan,
ktore zaspokajajg istotne potrzeby spoteczne. Przemiany, jakie zachodza w sektorze
publicznym wymagaja doprecyzowania granicy, ktéra oddziela struktury publiczne
i prywatne oraz wykonywane przez nie dziatania. Zdaniem wiekszosci autoréw nie
ma watpliwosci, iz ustugi publiczne kierowane sa do podstawowych potrzeb spotecz-
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nych, takich jak potrzeba edukacji, ochrony zdrowia czy tez sfery bezpieczenstwa.
Jednak otwarte pozostaje pytanie, czy ustugi te bezwzglednie musza by¢ swiadczo-
ne przez organizacje publiczne, czy tez dopuszczalnym jest wykonywanie ich przez
instytucje prywatne czy spoteczne. Zatem, czy zarzadzanie publiczne dotyczy wy-
tacznie organizacji panstwowych, samorzadowych, ktére wykonuja ustugi publiczne,
czy tez moze dotyczy¢ jednostek prywatnych czy spotecznych, ktére realizuja ustugi
publiczne. Z praktyki zycia codziennego wiadomo bowiem, iz czesto — w drodze kon-
kursu, wykonywanie zadan publicznych powierzane jest firmom prywatnym, a jedy-
nie nadzér nad ich realizacjg pozostaje w gestii jednostek panstwowych lub samo-
rzagdowych [Drucker 1973, ss. 43-55]. Placéwki prywatne moga tez $wiadczy¢ ustugi
publiczne na zasadzie non-profit, zatem takze kryterium czerpania zyskéw z pro-
wadzonej dziatalnosci nie w peni jest przydatne i uzyteczne. Cecha, ktéra wyrdznia
organizacje publiczne, poza ich struktura wtascicielska i sposobami finansowania -
s cele ich dziatania [Goldsterin, Naor 2005, ss. 209-228]. Jednym z podstawowych
probleméw zarzadzania publicznego jest trafne podejmowanie decyzji dotyczacych
zakresu i hierarchii spotecznych celéw oraz odpowiednich metod zarzadzania, aby
realizacja wyznaczonych przez panstwo zadan odbywata sie zgodnie z zasadami
efektywnosci ekonomicznej, organizacyjnej oraz sprawiedliwosci spotecznej [Fukuy-
ama 2005, s. 21]. Poréwnujgc ze sobg organizacje sektora publicznego i prywatnego,
zauwazy¢ mozna, iz w sektorze prywatnym procesy decyzyjne zachodza szybciej,
bardziej ptynnie niz w sektorze publicznym [Fraczkiewicz-Wronka 2008, s. 15]. Kazde
zwyzwan, z ktérymi mamy do czynienia w sektorze prywatnym, moze takze dotyczy¢
sektora publicznego, cho¢ zdaniem niektérych autoréw — w sektorze publicznym wy-
zwan tych jest znacznie wiecej, co moze by¢ spowodowane np. wptywem czynnikéw
politycznych [Feldman 2005, s. 960], odmiennoscig petnionych w obu sektorach rél
przez rézne organizacje, innymi metodami finansowania i sposobami zarzadzania
w obu sektorach. W organizacjach prywatnych nadrzednym celem dziatania jest osia-
ganie zysku, w organizacjach publicznych natomiast - spetnienie oczekiwan spotecz-
nych — zgodnie z zasadami sprawiedliwosci spotecznej i mozliwosciami gospodarki.
W sektorze publicznym procesy decyzyjne sg znacznie trudniejsze, bowiem dyspo-
nent srodkéw publicznych dokonuje swiadomego wyboru jednego z wielu sposo-
béw postepowania, ktéry w duzej mierze jest uwarunkowany kontekstem otoczenia
zewnetrznego, nie sprowadza sie natomiast wylgcznie do wyniku finansowego. Ro-
sngca w otoczeniu liczba zmiennych powoduje, iz sytuacja decyzyjna staje sie dla
menedzeréw coraz bardziej skomplikowana [Bolesta-Kukutka 2003, s. 23].
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Wyzwaniaq, jakie aktualnie stojg przed organizacjami
publicznymi

Szereg wyzwan, jakie stoja obecnie przed sektorem publicznym, spowodowany jest
w duzej mierze ztozonoscig wspotczesnego $wiata, na ktéra skfadaja sie miedzy in-
nymi - proces globalizacji, nieustanne przemiany demograficzne spoteczenstw,
zmiany w strukturze sity roboczej, spoteczny nacisk na zwiekszenie liczby i jakosci
ustug finansowanych ze srodkéw publicznych oraz rozwéj technik komunikacyjnych
[Fraczkiewicz-Wronka 2008, s. 15]. Proces globalizacji umozliwia wykorzystywa-
nie pojawiajacych sie szans rynkowych oraz redukcje zagrozen, takich jak migra-
cja pracownikéw czy zmiany legislacyjne. Przemiany demograficzne zwiagzane sa
przede wszystkim z procesem starzenia sie spoteczenstw. Powoduje on reorientacje
hierarchii potrzeb spotecznych, jakie sg uznawane za szczegdlnie istotne. W efekcie
tego procesu niezbedne jest zwiekszenie liczby, dostepnosci i jakosci swiadczen
opiekunczych, leczniczych i rehabilitacyjnych skierowanych do grupy wiekowej 65+.
Opisane powyzej procesy demograficzne w sposéb oczywisty wptywajg takze na
zmiany w strukturze sity roboczej, ktére wymuszajag koniecznos¢ aktywizacji zawodo-
wej 0s6éb po 50 r.z,, aby zwiekszy¢ wptywy do budzetu z tyt. podatkéw od tej grupy
wiekowej, zmniejszajac jednoczesnie liczbe oséb pozostajacych jedynie na réznego
rodzaju swiadczeniach opiekunczych, rentowych czy emerytalnych. Z kolei rozwoj
technik telekomunikacyjnych stwarza zdecydowanie lepsze mozliwosci zarzadzania
informacja. Wiaze sie to jednak czesto ze znacznymi kosztami. Przedstawione powy-
zej czynniki maja istotny wptyw na otoczenie organizacji znajdujacych sie w sektorze
publicznym. Wptywaja one na procesy decyzyjne nastawione na takie metody i tech-
niki zarzadzania, ktére zwiekszajg efektywnos¢ kierowania sferg ustug uzytecznosci
publicznej. Przemiany zachodzace na poziomie panstwa, decydujg o sposobach
alokacji publicznych zasobéw. Na poziomie organizacji natomiast, wptyw przedsta-
wionych powyzej czynnikéw mozna dostrzec w odmiennym sposobie realizowania
funkgji rekrutacji, troski o jakos¢ i dostepnos¢ swiadczonych ustug czy zmiane stylu
zarzadzania [Worthington 1999, ss. 32-35].

Systemowe podejscie w ochronie zdrowia:
Wspdtczesne panstwo demokratyczne odgrywa szczegdlng role w procesie ksztatto-
wania regut rozwoju spoteczno-gospodarczego [Geisen 2005, ss. 31-35]. Poczawszy

od potowy ubiegtego stulecia, systematycznie rést zakres wtadzy aparatu panstwo-
wego i liczba petnionych przez panstwo funkgcji. Proces ten wptywat na potrzebe sku-
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tecznego i efektywnego zarzadzania publicznym funduszem przeznaczonym na za-
spokajanie spotecznych potrzeb. Zdrowie jest jedna z podstawowych potrzeb, jakie
okreslaja poziom zycia. Poziom opieki zdrowotnej w danym panstwie moze z kolei
stuzy¢ za skuteczny wskaznik spotecznego postepu. Swiadczy on o sposobie zarza-
dzania, ktdre jest nastawione na realizacje publicznych celéw zwigzanych z dazeniem
do osiggania pozadanego stanu zdrowia obywateli. System ochrony zdrowia zawsze
funkcjonuje w pewnym otoczeniu, pomiedzy nim a otoczeniem zawsze zachodza
liczne relacje. Zdaniem niektérych autoréw, relacje zachodzace wewnatrz systemu
ochrony zdrowia sg zawsze silniejsze niz relacje systemu z otoczeniem. Inni autorzy
s z kolei zdania, ze takie twierdzenie jest nieuprawnione [Fraczkiewicz-Wronka 2009,
s. 25]. System - z definicji — to uporzadkowany zbiér jednostek, tworzacych okreslona
catos¢ i stuzacy konkretnemu celowi. W przypadku systemu ochrony zdrowia, jego
poszczegdlne elementy moga by¢ traktowane jako jego podsystemy, a czasem na-
wet jako odrebne systemy. Dlatego tez samo odréznienie systemu ochrony zdrowia
od otoczenia, w ktérym on funkcjonuje, ma charakter wzgledny. Catos¢ systemu
moze by¢ traktowana jako element szerszego uktadu, tak jak system ochrony zdro-
wia jest elementem panstwa [Kiezun 1999, s. 20]. System ochrony zdrowia jest wiec
wyodrebniong catoscia, ktéra sktada sie z wielu elementéw, powigzanych réznorod-
nymi wiezami, realizujaca cel zwigzany ze zdrowiem. W literaturze przedmiotu mozna
napotkac rézne terminy dotyczace systemu ochrony zdrowia, np. system zdrowot-
ny (health system), system ochrony zdrowia (health protection system), system stuzby
zdrowia (health services system) czy system opieki zdrowotnej (health care system)
[Fraczkiewicz-Wronka 2009, s. 25]. Wedtug niektérych autoréw zakres znaczeniowy
poszczegdlnych terminéw jest rézny, poczawszy od najwezszego — systemu opieki
medycznej, na ktéry sktadaja sie Swiadczenia diagnostyczne i lecznicze, poprzez sys-
tem opieki zdrowotnej, zawierajacy oprdécz uprzednio wymienionych dziatania pre-
wencyjne i rehabilitacyjne, po pojecie najszersze - system ochrony zdrowia bedacy
pofaczeniem systemu opieki zdrowotnej z dziataniami na rzecz ochrony $rodowiska
naturalnego, modelowaniem zachowan zdrowotnych etc. Zdaniem innych autoréw,
poszczegdlne okredlenia sg w zasadzie synonimami i zalezg w wiekszosci przypad-
kéw od osobistych preferencji badacza [Wtodarczyk, Pozdzioch 2001, ss. 13-15].
W literaturze fachowej zwraca sie ponadto uwage na réznice pomiedzy rzeczywistym
i teoretycznym rozumieniem terminu ,system”. W pierwszym przypadku wyodreb-
niony fragment rzeczywistosci, nazywany systemem - posiada faktyczne cechy
LSystemowe” — stanowi uporzadkowang catos¢ o dobrze zdefiniowanych relacjach
wewnetrznych. W przypadku drugim natomiast mamy do czynienia jedynie z mode-
lowym przyblizeniem rzeczywistosci [Wtodarczyk 1996, s. 287].
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Kazdy system ochrony zdrowia ma do zrealizowania okreslone cele. Obejmuja
one likwidowanie nieréwnosci w zdrowiu (zwigzanych z poziomem wyksztatcenia,
miejscem zamieszkania, statusem spotecznym, sytuacja materialng etc.), zmniej-
szenie wskaznikéw chorobowosci, zapadalnosci, smiertelnosci z powodu réznych
choréb oraz wywotywanej przez nie niepetnosprawnosci, a takze umacnianie
zdrowia oraz dziatania profilaktyczne.

Sektor publiczny w ochronie zdrowia:

Publiczny sektor ochrony zdrowia podlega dziataniu mechanizméw ekonomicznych,
jednak nie w petnym zakresie. Dziatanie praw wolnego rynku jest ograniczone, mo-
gtoby ono doprowadzi¢ bowiem do drastycznego rozwarstwienia w dostepnosci do
$wiadczen medycznych oraz znacznego zréznicowania jako$ci wykonywanych ustug.
Powoduje to szczegdlng role, jaka w sektorze ochrony zdrowia majg do odegrania
placéwki publiczne. Jeszcze kilkanascie lat temu publiczny sektor ochrony zdrowia
funkcjonowat w ustabilizowanym otoczeniu, miat zapewnione srodki finansowania,
a takze dtugoterminowy — wieloletni okres planowania. Dokonana w Polsce w roku
1999 reforma systemu ochrony zdrowia, stanowiaca przejicie z systemu centralnie
planowanego, wedtug modelu Siemaszki do systemu ubezpieczeniowego, oparte-
go na modelu Bismarcka, spowodowata catkowita zmiane regut jego funkcjonowa-
nia. W panstwach postsocjalistycznych, w tym takze w Polsce, dokonata sie zmiana
zasad redystrybucji srodkéw na zaspokajanie waznych potrzeb spotecznych, zasad
gospodarowania i nadzoru. Dokonane przemiany systemowe, wyksztatcenie sie
mechanizméw wolnego rynku, czeste zmiany w otoczeniu placéwek ochrony zdro-
wia spowodowaty zmiane zasad zarzadzania w sektorze publicznym. Zarzadzanie
placéwkami medycznymi stato sie znacznie bardziej skomplikowane i stawia coraz
wieksze wymagania przed osobami, ktére nimi kieruja. Od tego czasu wyksztatci-
ta sie grupa profesjonalnych menedzeréw ochrony zdrowia, posiadajacych wiedze
teoretyczng i umiejetnosci praktyczne, ktére pozwalajg na utrzymanie lub poprawe
pozycji konkurencyjnej placéwek ochrony zdrowia w przysztosci. Publiczne placéw-
ki, realizujagce swiadczenia zdrowotne dla pacjentéw, musza dostosowywac sie do
ciagle zmieniajacych sie warunkéw rynkowych — zgodnie z prawami ekonomicznej
efektywnosci oraz zasadami sprawiedliwosci spotecznej. Poszukiwania nowej stra-
tegii rozwigzywania probleméw ochrony zdrowia wynikajg takze z duzej liczby wy-
zwan, jakie stoja obecnie przez Unig Europejska. Zdrowie nalezy bowiem do najwaz-
niejszych wartosci, jakie sa gwarantowane przez dziatania legislacyjne i praktyczne.
Ochrona zdrowia jest wspierana przez dziatania polityczne wszystkich panstw czton-
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kowskich, zaréwno na szczeblu krajowym, jak i wspélnotowym. Dla osiggniecia
sukcesu w sektorze ochrony zdrowia Unia rekomenduje swoim cztonkom podjecie
dziatan miedzysektorowych. Podejscie takie bezposrednio wynika z art. 152 Traktatu
Wspolnoty Europejskiej. Dodatkowym rozwinieciem powyzszego zapisu jest stra-
tegia ,Razem na rzecz zdrowia. Strategiczne podejscie dla Unii Europejskiej na lata
2008-2013" W dokumencie tym zwrécono uwage na znaczenie zdrowia w procesie
rozwoju spoteczno-gospodarczego panstwa.

Wtadze publiczne napotykaja podczas zarzadzania zasobami w systemie ochro-
ny zdrowia na wiele problemoéw. Dokonywana przez administracje rzagdowa i samo-
rzadowa alokacja zasobdw, ogranicza swobode w dysponowaniu swoimi dochoda-
mi przez obywateli. Preferencje dotyczace przeznaczenia dochodéw w przypadku
poszczegdlnych oséb czy ich grup moga w sposdb istotny odbiegac od preferencji
prezentowanych przez wiadze publiczne [Owsiak 2013, s. 71]. Podejmujac decyzje
dotyczace dostepnosci przedmiotowych débr, zmuszone sg one kazdorazowo okre-
sla¢, kogo reprezentuja, w czyim interesie petnia swoje funkcje oraz jakimi kryteriami
kieruja sie decydujac o alokacji débr publicznych i spotecznych. Prawidtowe wytwa-
rzanie oraz podziat towaréw i ustug wymaga sprawnego aparatu wtadzy, skuteczne-
go systemu finanséw oraz czytelnych metod rozdziatu publicznych pieniedzy. Zda-
niem czesci autoréw, takze wprowadzenie do sektora publicznego ochrony zdrowia
mechanizmoéw rynkowych nie oznacza wcale zmniejszenia roli paristwa w systemie.
Oznacza jedynie zmiane jego funkgji, a gtéwnym celem takiego postepowania jest
zwiekszenie efektywnosci sektora publicznego, a takze zwiekszenie skali odpowie-
dzialnosci finansowej $wiadczeniobiorcow [Drewry 2005, s. 321]. Wycofywanie sie
panstwa z roli organizatora swiadczen opieki medycznej i bezposredniego ptatnika
jest obserwowang od kilku lat tendencjg ogélnoeuropejska. Rosnie natomiast rola
panstwa jako regulatora okres$lajagcego zasady funkcjonowania systemu. Gdyby pan-
stwo nie zapewnito odpowiednich srodkéw na ochrone zdrowia, pacjenci zaczeliby
masowo umierac z powodu btahych nawet choréb. Gdyby natomiast wiekszo$¢ do-
chodu narodowego przeznaczy¢ wiasnie na dziatania zwigzane z systemem opieki
zdrowotnej, wowczas zabraktoby srodkéw na wsparcie socjalne dla 0séb najuboz-
szych. Kazdorazowo wymaga to wiec poszukiwania odpowiedniego kompromi-
su, uwzgledniajgcego wszystkie potrzeby spoteczne [Johnson-Lans 2006, ss. 3-5].
Spoteczny dobrobyt wymaga bowiem pogodzenia efektywnosci systemu ochrony
zdrowia oraz zasad sprawiedliwosci spotecznej [Barr 2004, s. 254]. Publiczny sektor
ochrony zdrowia na catym swiecie podlega wielu przemianom, indukowanym, a nie-
kiedy wrecz wymuszanym przez warunki otoczenia. Reformy te majg na celu popra-
we funkcjonowania organizacji publicznych oraz zwiekszenie dostepnosci i jakosci
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$wiadczonych ustug [Page 2005, s. 720]. Celem wielu reform systemowych, jakie
podejmowano w wielu krajach Europy pod koniec ubiegtego wieku, byto wprowa-
dzenie do publicznego sektora ochrony zdrowia narzedzi typowych dla zarzadzania
sektorem rynkowym. W efekcie tych dziatan wiele systemoéw ochrony zdrowia zmie-
nito swoja strukture organizacyjna oraz zasady funkcjonowania — z modelu scentra-
lizowanego na zdecentralizowany, wykorzystujacy biznesowe metody zarzadzania.

Charakterystyczne cechy zarzqgdzania w publicznym
sektorze ochrony zdrowia:

Decyzje podejmowane podczas zarzadzania publiczng jednostka ochrony zdrowia
podzieli¢ mozna na decyzje techniczne oraz decyzje polityczne [Fraczkiewicz-Wron-
ka 2009, s. 371. Charakteryzuja sie one rézng jakoscig informacji, jaka jest oczekiwana
przez decydentéw przy podejmowaniu obu typdéw decyzji. Wysoka jakos¢ informacji
wymagana jest przy podejmowaniu decyzji technicznych, ma ona mniejsze znacze-
nie w przypadku decyzji politycznych. Zdaniem niektérych autoréw [Fraczkiewicz-
-Wronka 20009, s. 42], wptyw na decyzje podejmowane przez kierownikéw publicz-
nych jednostek ochrony zdrowia w duzej mierze maja kontakty z interesariuszami
zewnetrznymi. Ztozono$¢ tego problemu wynika przede wszystkim z wystepowania
catej sieci powiazan, z ktérg musi radzi¢ sobie kadra kierownicza, a nie tylko pod-
stawowych proceséw sktadajacych sie na funkcje zarzadcze. Na skutecznos¢ decyzji
menedzerskich podejmowanych przez kierownikéw publicznych placéwek ochrony
zdrowia maja wptyw nie tylko ich zaangazowanie i wola zmian, ale takze wtasciwosci
danego systemu, zgromadzone $rodki — materialne i niematerialne oraz umiejetnos¢
oceny wymienionych elementéw. Sie¢ kontaktéw z interesariuszami ma duze zna-
czenie podczas ingerencji w procesy spoteczne, w ktérych uwidaczniajg sie oceny
dziatan podejmowanych przez kierownikéw [Fraczkiewicz-Wronka 2009, ss. 43-45].
Z cytowanych badar mozna ponadto odczytac wystepujace w publicznym sektorze
ochrony zdrowia nastawienie na Sciste realizowanie procedur i regut postepowa-
nia. Wynika z tego, iz kierownicy publicznych jednostek ochrony zdrowia posiadaja
znacznie mniejszg autonomie dziatania niz ich koledzy kierujacy placéwkami niepu-
blicznymi. Zaznaczy¢ tutaj nalezy duzg role organéw zatozycielskich i prowadzonej
przez nie polityki w stosunku do podlegtych placéwek ochrony zdrowia. Implemen-
tacja regut przedsiebiorczosci do publicznego sektora ochrony zdrowia prowadzi¢
moze do jego przeksztatcania w system adaptacyjny, ktéry ma zdolnos¢ funkcjono-
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wania w zmiennym $rodowisku spotecznym, politycznym i gospodarczym. Istota
procesu przeksztatcen jest nadawanie cech ztozonego systemu adaptacyjnego, za-
réwno poszczegdlnym elementom systemu, jak i jego catosci. Jednym z podstawo-
wych obszaréw zarzadzania publicznym sektorem ochrony zdrowia jest tworzenie
nowych umiejetnosci wsréd pracownikéw i kadry zarzadzajacej oraz stworzenie na-
rzedzi stuzacych do pomiaru efektywnosci funkcjonowania systemu [Bratnicki, Fracz-
kiewicz-Wronka, 2006, s. 17]. Nowa rzeczywistos¢ spoteczno-ekonomiczna i ciagte
zmiany zachodzace w otoczeniu placéwek ochrony zdrowia wymuszaja konieczno$¢
dostosowywania sie oraz tworzenia nowatorskich rozwigzan w zakresie kierowania
jednostka. Zmienno$¢ otoczenia powoduje ponadto koniecznos$¢ przewartosciowa-
nia karier zawodowych menedzeréw kierujacych publicznymi placéwkami, ciggtego
uzupetniania wiedzy i doskonalenia kwalifikacji zawodowych. Tylko bowiem profe-
sjonalista moze w sprawny sposéb dokonywac trafnych wyboréw i podejmowac od-
powiednie decyzje. Jak wynika z cytowanych wczesniej badan [Fraczkiewicz-Wronka
2009, ss. 471, zapewnienie sprawnego funkcjonowania publicznej placéwki ochrony
zdrowia, wymaga ciggtego doskonalenia obecnych i przysztych kadr systemu, gdyz
one wiasnie decydujg o sprawnosci i efektywnosci podejmowanych dziatan.

Podsumowanie:

Zarzadzanie publiczng ochrong zdrowia — zaréwno w skali mikro — na poziomie jed-
nostki, jak i w skali makro — systemu opieki zdrowotnej, musi by¢ zorientowane na
pogodzenie sprzecznosci, jakie powstaja przy podejmowaniu decyzji, zwtaszcza
o strategicznym charakterze. Efektywnos¢ tego procesu decydowaé moze o prze-
trwaniu placéwki lub funkcjonowaniu catego systemu. Zdecydowana wiekszos¢
kadry menedzerskiej publicznego sektora ochrony zdrowia posiada swiadomos¢
roli nowoczesnych rozwigzan w sferze zarzadzania dla sprawnego funkcjonowania
organizacji. Sprawny menedzer dziatajacy w publicznym sektorze ochrony zdrowia
musi by¢ osoba kreatywna, odwazna w dziataniu, wcigz poszerzajacg swoje kwa-
lifikacje. Menedzerowie pracujacy w sektorze publicznym maja niezwykle trud-
ng role do odegrania. Zdrowie ludzkie jest bowiem tg szczegdlng wartoscia, ktéra
czesto wykorzystywana jest jako karta przetargowa w grze politycznej. Dlatego tez
efektywnos¢ ekonomiczna, jako wyznacznik funkcjonowania jednostki ochrony
zdrowia czy catego systemu, nie zawsze jest mozliwa do uzyskania.
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Still CSR or Already PR? About Greenwashing Practices in
Corporate Social Responsibility (CSR) Strategies

Abstract: Corporate Social Responsibility (CSR) is a modern management model, that
enhances competitiveness and innovativeness of the company on the market. Howe-
ver, the rising interest in CSR may result in denaturing its quality and degrading the
concept to the level of a Public Relations tool. One of the most common CSR- imple-
mentation mistake is to interpret the concept within the terms of corporate positive
image creation. Thus, CSR is often understood as an element of PR strategy. In harmo-
ny with this conclusion, CSR seems to refer to Sustainable Development. However, it
is not substantively linked to this concept. The paper indicates the worrying trend of
applying greenwashing in CSR strategies.

Key words: Corporate social Responsibility, Sustainable Development, Greenwashing,
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Wstep
Wedtug badan KPMG z roku 2005 [KPMG 2015] okoto 50% najwiekszych przedsie-

biorstw na $wiecie publikowato raporty informujgce o swoich dobrych praktykach
w zakresie Zrbwnowazonego Rozwoju (ZR), zas w roku 2008 liczba ta oscylowata
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wokot 80%. Jest to niewatpliwie dowdd rosngcego zainteresowania tym zagadnie-
niem, jak i podejmowania dziatari zmierzajacych do realizacji zatozeA ZR w organi-
zacjach na szczeblu miedzynarodowym. Z jednej strony inicjatywy stuzace rapor-
towaniu moga odzwierciedla¢ szczera prébe realizacji strategii w oparciu o zasady
ZR. Z drugiej strony zobowigzanie do takich raportéw moze by¢ elementem dobrze
zaplanowanej strategii Public Relations (PR), skonstruowanej w celu zarzadzania gru-
pami interesariuszy oraz zyskania ich akceptacji. Przygladajac sie postepujacym na
przestrzeni ostatnich lat zmianom klimatycznym [IPCC 2014] czy tez niebezpiecz-
nym dla zdrowia pracownikéw warunkom pracy (w tym m.in. w azjatyckich fabry-
kach miedzynarodowych korporacji) [Powaza-Kurko 2002], w watpliwos¢ poddana
zostaje teza o wiarygodnosci dobrych praktyk organizacji w ramach Spotecznej
Odpowiedzialnosci Biznesu (ang. Corporate Social Responsibility, CSR).

W niniejszym artykule realizacja strategii CSR rozumiana jest jako reakcja orga-
nizacji na aktualne tendencje na rynku [Kuraszko 2009]. Reakcja ta jest powigza-
na z zapewnieniem przetrwania organizacji. Nalezy tutaj zauwazy¢, ze gtéwnym
celem wiekszosci strategii CSR, ktore sa podejmowane w przedsiebiorstwach, nie
jest bezposrednio ochrona srodowiska naturalnego czy tez zaspokojenie potrzeb
interesariuszy, stanowigcych w tej sytuacji efekt uboczny tejze strategii, ale zyska-
nie przewagi konkurencyjnej na rynku [Bhattacharya 2009]. Niniejsza publikacja
ma na celu podjecie tematu zwigzanego z coraz powszechniejszym wykorzysty-
waniem praktyk greenwashingu w strategiach CSR, co z kolei przyczynia sie do
pogtebienia kryzysu tej koncepcji, czesto tez identyfikowanej jako pojecie z zakre-
su PR. W artykule dokonano analizy praktyk w przedsiebiorstwach wskazujacych
na utozsamianie strategii CSR z dziataniami PR.

Artykut zostat poswiecony analizie zaleznosci pomiedzy CSR, PR oraz greenwa-
shingiem. Przytoczono takze przykfady wskazujgce na wykorzystanie greenwashin-
gu w strategiach CSR.

Niniejszy artykut opiera sie na przegladzie literatury dotyczacej poje¢ CSR, PR
oraz greenwashingu. Ponadto, zaprezentowane w pracy wyniki opracowane zostaty
na podstawie analizy trendéw zwigzanych z CSR wéréd miedzynarodowych koncer-
néw, jak i analizy 10 ofert pracy koordynatora ds. ZR w Czechach. Analiza ta zostata
przeprowadzona od listopada 2013 do kwietnia 2014 roku, a oferty pracy byty pu-
blikowane na popularnych platformach internetowych poswieconych posrednictwu
pracy, jak pracovni-portal.cz, profesia.cz, prace.cz, www.job.cz, jak i bezposrednio na
stronach internetowych korporacji bedacych autorami ogtoszen oraz na portalach
spotecznosciowych jak LinkedIn, Facebook, Xing.
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Spoteczna Odpowiedzialnosé Biznesu, Public Relations
i greenwashing

Za ojca koncepcji CSR uznawany jest H.R. Bowen, ktéry w 1953 roku w ksiagzce ,Social
Responsibilities of the Businessman” uznat spoteczng odpowiedzialnos$¢ przedsie-
biorcéw za obowiazek prowadzenia polityki podejmowania decyzji oraz realizowa-
nia dziatan, ktdre sg zbiezne z oczekiwaniami spotecznymi [Rudnicka 2012, s. 39]. Na
przestrzeni ostatnich lat poszukiwanie nowych narzedzi i sposobéw przetrwania na
konkurencyjnym rynku, jak i zmiany zachodzace w zarzadzaniu i prowadzeniu dzia-
talnosci gospodarczej na $wiecie, staly sie motorem rozwoju koncepcji spoteczne-
go zaangazowania biznesu. H. Caroll [2008] zdefiniowat spotecznie odpowiedzialne
przedsiebiorstwo jako podmiot, ktéry dziata w sposdb etyczny oraz dzieli sie wypra-
cowanym przez siebie w odpowiedzialny sposéb zyskiem, a takze zarzadza odpowie-
dzialnosciami ekonomicznymi, prawnymi oraz etycznymi. W pracy A. Dalhsrud [2008,
ss. 1-13] odnajdujemy analize pojecia CSR oparta na zestawieniu 37 definicji tego
zjawiska, na podstawie ktérej autor zidentyfikowat jego cechy wspdlne, jak m.in.:

- aspekt srodowiskowy, spoteczny i ekonomiczny;

- potrzebe angazowania interesariuszy i prowadzenia z nimi dialogu;

- dobrowolnos¢ decyzji przedsiebiorstwa o wiaczeniu zasad CSR do kryteridw za-

rzadzania.

Wedtug definicji Komisji Europejskiej [2003] CSR jest koncepcjg dobrowolnego
uwzgledniania przez organizacje aspektéw spotecznych i ekologicznych podczas
prowadzenia dziatan handlowych i w kontaktach z interesariuszami. Cho¢ zatozenia
CSR s3 z catg pewnoscia wartosciowe, niejednokrotnie strategie Spotecznej Odpo-
wiedzialnosci Biznesu wykorzystywane sg w celach marketingowych i zaczynaja by¢
jednym z instrumentéw, jakimi postuguje sie dziat PR danej organizacji.

Public Relations wg definicji Amerykanskiego Stowarzyszenia Reklamy to forma
komunikacji kierownictwa przedsiebiorstwa, ktérej celem jest oddziatywanie na
odczucia, opinie lub przekonania klientéw, zaréwno obecnych, jak i potencjalnych,
akcjonariuszy, dostawcéw, pracownikéw i innych grup docelowych, dotyczace orga-
nizacji, jej produktéw lub ustug [Wiktor 2006, s. 308]. K. Biatecki [2006, s. 265] z kolei
definiuje PR jako planowe i ciagte wysitki majace na celu stanowienie i utrzymanie
wzajemnego zrozumienia miedzy dang organizacja a spoteczenstwem zwigzane
z utrzymaniem jak najlepszych stosunkéw przedsiebiorstwa z otoczeniem, a takze
podkresla dtugofalowos¢ dziatan w realizacji celéw PR.

W ostatnich latach coraz wiecej firm decyduje sie na zamieszczenie w swoich
przekazach reklamowych stwierdzer odnoszacych sie do tematu ochrony srodowi-
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ska naturalnego i zagadnien spotecznych [WBCSD 2005, s. 4]. Wykorzystujac kon-
cepcje Spotecznie Odpowiedzialnego Biznesu, prébuja one wykorzystac¢ publiczng
wrazliwo$¢ w kwestiach takich, jak zmiana klimatu i zrbwnowazony rozwdj. Usilne
poszukiwanie haset pokazujacych firme i brand jako przyjazne srodowisku sprawia,
ze firmy w swoich sloganach reklamowych czesto ubarwiaja fakty, a nawet uzywaja
nieprawdziwych stwierdzen. Dziatania, ktérych celem jest ukazanie firmy, produktu
lub ustugi jako proekologicznych, kiedy w rzeczywistosci same produkty badz rdzen
dziatalnosci tej firmy maja negatywny wptyw na srodowisko, okreslane sg na $wie-
cie jako greenwashing. W Polsce znalazt on swéj odpowiednik w okres$leniu ,zielone
ktamstwo”. Termin ten po raz pierwszy pojawit sie w Stanach Zjednoczonych na po-
czatku lat 90. XX wieku [Lynn, Karl, Eds 2014]. Okreslat sytuacje, w ktérych firmy nad-
uzywaty ekologicznej symboliki, aby podkresli¢ prosrodowiskowe dziatanie swoich
produktéw lub odciaggna¢ uwage od innych obszaréw swojego dziatania, bedacych
ewidentnie szkodliwymi dla srodowiska. Organizacja TerraChoice [2015] opracowa-
ta siedem najczesciej wykorzystanych technik w ramach tego zjawiska, nazywanych
takze grzechami greenwashingu. Sa nimi:

1) Schowane koszty alternatywne - firma podaje btedne informacje na temat

cech produktu i jego oddziatywania na srodowisko.

2) Brak dowodéw - firma nie udostepnia informacji o ekologicznosci produktu

czy tez nie przedstawia zadnych wiarygodnych certyfikatéw.

3) Brak precyzji — opisy produktéw sa nieszczeg6towe lub niesprecyzowane;

moga by¢ niewtasciwie interpretowane przez konsumenta.

4) Brak zwiazku - informowanie o faktach, ktére nie sg wazne lub pomocne dla

konsumenta (przykfad z rynku amerykanskiego: informowanie, ze produkt ,nie

zawiera CFC" - czyli chlorofluoroweglowodoréw, ktérych uzycie w USA zostato

zakazane okoto 20 lat temu).

5) Mniejsze zto - podawanie informacji, ktére moga by¢ prawda, ale jedynie

w ramach kategorii produktu, nie zas w ogdélnej perspektywie (na przyktad ,eko-

logiczne” papierosy czy ,przyjazne dla sSrodowiska” pestycydy).

6) 6. Biate ktamstwo - firma nielegalnie i bezpodstawnie uzywa ekologicznych

znakéw i certyfikatow.

7) Kult fatszywych oznakowan - stosowanie zbyt przerysowanych, suge-

stywnych obrazéw, podawanie nieprawdziwych danych, majacych poswiad-

czy¢ ekologicznos¢ wyrobu; innymi stowy fatszywe etykiety, ktére maja

wprowadzi¢ klienta w btad.

Autorzy publikacji ,Understanding and Avoiding Greenwash” [Horiuchi, Schu-
chard 2009] wsréd najwazniejszych powoddw, dla ktérych firmy decydujg sie
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na greenwashing, wymienili m.in. rosngce zapotrzebowanie konsumentéw na
produkty ekologiczne, rosnaca liczbe ekologicznych regulacji wymuszajacych
lub stymulujacych ekologiczne inwestycje czy tez brak regulacji okreslajacych
standardy komunikacji ekologiczne;j.

Greenwashing i spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Na dzien dzisiejszy greenwashing mozna zdefiniowac jako instrument wspomagaja-
cy w gamie narzedzi CSR [Macgay 2006]. Jedna ze strategii greenwashingu jest dezin-
formacja, oparta na przesyceniu przekazu informacjami o pozytywnym wptywie or-
ganizacji na spotfeczenstwo i przystonieniu negatywnych aspektéw ich dziatalnosci.
Greenwashing w tej formie wykorzystywany jest takze w praktykach zwigzanych z ra-
portowaniem GRI, gdzie tresciwiekszosci publikacjiodwotuja sie do pozytywnych dzia-
tan i wynikéw, pomijajac aspekty destruktywnego wptywu organizacji na otoczenie.

W celu ukazania zaleznosci greenwashingu i CSR, w dalszej czesci opracowania
przytoczone zostana przyktady praktyk organizacji odwotujacych sie do wartosci
zrbwnowazonego rozwoju i jednoczesnie wykorzystujacych techniki ,zielonego
ktamstwa”. Na tym etapie odwotac sie mozna do przyktadu koncernu Shell. W roku
1995 przeprowadzono egzekucje nigeryjskiego pisarza Ken Saro-Wiwa, po tym jak
przewodzit kampanii przeciwko Shellowi i domagat sie od firmy odszkodowania na
rzecz nigeryjskiego plemienia Ogoni za powazne zniszczenie Srodowiska w delcie
Nigru. Smier¢ Ken Saro-Wiwy i oémiu jego towarzyszy wywotata liczne protesty
[Gazeta Wyborcza — The Wall Street Journal Europe 1995, s. 10]. Nigeria zostata za-
wieszona w prawach cztonka Wspélnoty Narodéw i pod grozba wykluczenia z tej
organizacji miata ona w ciggu dwéch lat wprowadzi¢ reformy demokratyczne. W sto-
licy Nigerii miata miejsce trzytysieczna demonstracja. Do dymisji podat sie Claude
Ake, dyrektor nigeryjskiego zespotu naukowego i cztonek komisji ds. badan ekolo-
gicznych delty Nigru, gdzie koncern Shell prowadzi wydobycie. Wiasnie Shell zostat
drugim, obok rzadu Nigerii, oskarzonym nie tylko o niszczenie $rodowiska, ale i o to,
ze nie wykorzystat swoich ogromnych wptywéw w Nigerii, by odwies¢ tamtejsze
wiadze od wykonania wyroku. Wobec bojkotu grozacego firmie ze strony konsu-
mentéw, w celu obrony wiasnego wizerunku Shell podjat w mediach intensywna
kampanie marketingowa kosztujgca koncern 20 min £ [Gazeta Wyborcza — The Wall
Street Journal Europe 1995, s. 10]. Dzi$ ten specjalizujacy sie w branzy paliwowej kon-
cern uznawany jest za jednego z lideréw w zakresie CSR.

Kolejnym przyktadem, ukazujagcym nieograniczone mozliwosci greenwashingu
jest kampania organizacji zrzeszajaca kanadyjskich producentow futer — Fur Council
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of Canada z roku 2007, majaca na celu przekona¢ konsumentoéw, ze ludzie dbajacy
o nature powinni wybierac¢ naturalne futra, poniewaz futro jest surowcem trwatym
i jednoczednie biodegradowalnym oraz odnawialnym, a jego proces produkg;ji jest
przyjazny dla srodowiska [Fur is green].

Efektywnos¢ praktyk greenwashingu jest odzwierciedlona w miedzynarodo-
wych rankingach prezentujacych zestawienie najbardziej odpowiedzialnych spo-
tecznie organizacji, w tym m.in. w zestawieniu Corporate Knights [2014] czy ran-
kingu 50 Best Global Green Brands [2014]. W rankingach tych stosunkowo wysoka
pozycje zajmuje na przykfad jedno z najwiekszych na $wiecie przedsiebiorstw ty-
toniowych, tj. brytyjskie American Tobacco [Macgay 2006]. Koncern, obok sprze-
dazy produktéw szkodliwych dla zdrowia swoich klientéw, znany jest z masowych
zachorowan na chroniczne dolegliwosci wsréd swoich pracownikéw, w tym rolni-
kéw zajmujacych sie kultywacja tytoniu w Brazylii i Kenii. Kolejnym liderem wsréd
spotecznie odpowiedzialnych koncernéw jest Coca Cola, znana z wyczerpywania za-
sobéw wodnych stanowigcych podstawe funkcjonowania lokalnych spoteczenstw
w Indiach. Uwage przyciagajg plasujacy sie na najwyzszych pozycjach omawianych
rankingéw przedstawiciele branzy samochodowej (w tym Volkswagen czy Toyota),
czyli gatezi przemystu produkujacej najwiecej gazéw zanieczyszczajacych atmosfe-
re. Przypisanie statusu lidera w zakresie odpowiedzialnego biznesu organizacjom
majacym w rzeczywistosci destruktywny wptyw na $rodowisko czy samego czto-
wieka jest potwierdzeniem efektywnosci greenwashingu w strategiach stuzacych
poprawie wizerunku przedsiebiorstwa.

Prowadzenie dziatalnosci zgodnie z koncepcja rozwoju zréwnowazonego zwia-
zane jest zwykle z koniecznoscig utworzenia stanowiska dedykowanego temu za-
daniu. Rosnace zainteresowanie zréwnowazonym rozwojem wsrdd przedstawicieli
biznesu, rzadu, jak i organizacji niezyskownych doprowadzito do powstania nowej
grupy menadzeréw do spraw zarzadzania strategia zrbwnowazonego rozwoju przed-
siebiorstwa. W okresie od listopada 2013 do kwietnia 2014 roku dokonano analizy 10
ofert pracy w Czechach dotyczacych tego stanowiska. Oferty te byty publikowane na
standardowych platformach internetowych poswieconych posrednictwu pracy, jak
pracovni-portal.cz, profesia.cz, prace.cz, www.job.cz oraz bezposrednio na stronach
internetowych korporacji bedacych autorami ogtoszen oraz na portalach spoteczno-
Sciowych takich, jak LinkedIn, Facebook, Xing. Z analizy ofert pracy wynikato, ze do
gtéwnych obowigzkéw tego specjalisty nalezata realizacja dziatan o charakterze mar-
ketingowym i komunikacyjnym, w ramach ktérych badani najczesciej wymieniali:

+ opracowywanie i zarzadzanie tresciami odnosnie CS na stronach internetowych,
w strategicznych dokumentach organizacji czy tez w raportach,
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- komunikacja z interesariuszami (gtéwnie zewnetrznymi, tj. media, rzad, klienci,
- reprezentacja organizacji podczas wydarzen poswieconych zagadnieniom CS.

Ponadto, wiekszos¢ stanowisk funkcjonowata w ramach dziatu PR/Marketing/Ko-
munikacja, a od kandydatéw na to stanowisko wymagano m.in. komunikatywnosci,
umiejetnosci redagowania tekstow czy tez doswiadczenia w zakresie marketingu. Co
wiecej, wyniki analizy pokazaty, ze gtéwnym obszarem dziatania koordynatora byta
realizacja funkcji marketingowej, przejawiajacej sie intensywnym dialogiem z gru-
pami spotecznymi reprezentujagcymi media, polityke oraz niezyskowne organizacje.

Takze wyniki badania przeprowadzonego w 2011 roku wsréd 850 polskich
przedsiebiorcow potwierdzity fakt, ze CSR w polskich realiach utozsamiane jest
z dziatalnoscig PR [MillwardBrown SMG/KRC, PwC 2001]. Najczesciej wskazywang
korzyscia, wynikajaca ze stosowania zasad CSR, byt wedtug ankietowanych ,pozy-
tywny wizerunek”, ktéry okazat sie wazniejszy niz motywacja pracownikéw, przy-
chody czy tez sama kwestia podniesienia jakosci zycia interesariuszy.

Wyniki przytoczonych badan wyraZznie wskazuja, ze koncepcja Spotecznej Od-
powiedzialnosci Biznesu czesto jest traktowana przez przedsiebiorstwa jako jedno
z narzedzi w dziedzinie PR czy tez marketingu, na co wskazujg chocby dziaty, w ra-
mach ktérych tworzone sg stanowiska dla specjalistow do strategii zréwnowazone-
go rozwoju firmy. Takie podejscie moze zas prowadzi¢ do btednego rozumienia CSR
i degradowania jego znaczenia jedynie do kwestii zwigzanych z Public Relations, co
z kolei moze doprowadzi¢ do stosowania greenwashingu.

Podsumowanie

Na podstawie przytoczonych w niniejszej publikacji przyktadéw mozna zauwazy¢,
Ze strategie przedsiebiorstw w zakresie CSR wprawdzie odwotuja sie do idei ZR, ale
ich praktyki czesto mijaja sie z gtéwnymi zatozeniami tej koncepcji. W tym kontekscie
nie dziwi zatem fakt nieproporcjonalnego stosunku wzrostu zainteresowania orga-
nizacji CSR do poprawy stanu srodowiska. Pomimo rosngcego zainteresowania CSR,
w ostatnim czasie zauwazy¢ mozna takze przestanki $wiadczace o kryzysie tego kon-
ceptu. W sytuacji, kiedy wszyscy producenci deklarujg, ze ich produkty sa przyjazne
srodowisku, zaden nie moze sie juz w ten sposéb wyrézni¢ — ekologiczna postawa
przestaje by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, a zmeczeni konsumenci nie zauwa-
Zaja juz réznic pomiedzy markami. Jak wynika z badania przeprowadzonego przez
Natura Marketing Institute, 34% procent populacji czuje sie ,bombardowana” ekolo-
gicznymi komunikatami [Cwik 2010]. W efekcie mozna dopuscic sie sformutowania,
Ze organizacje stosujace greenwashing nie rozumiejg faktycznych potrzeb najbliz-
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szych interesariuszy, do ktérych chca dotrzeé. Komunikacja z konsumentem odbywa
sie na zasadzie monologu - jednostronny przekaz kierowany w strone klienta bu-
dowany jest na powierzchownym lub catkowicie nieadekwatnym rozumieniu tego,
czym jest ekologia. Takze w wyniku dziatalnosci miedzynarodowego sektora organi-
zacji pozarzagdowych coraz czesciej ujawniane s destruktywne praktyki korporacji,
w wyniku czego CSR coraz bardziej traci na wierzytelnosci.

Po analizie tresci zaprezentowanych w artykule nasuwa sie pytanie, czy CSR we
wspotczesnej marketingowej odstonie powinien nadal by¢ utozsamiany ze strategia
ZR na poziomie mikroekonomicznym. Podczas gdy ZR jest konceptem idealistycz-
nym, zakladajacym poszanowanie zasobéw, CSR dazy do poprawy sytuacji rynko-
wej przedsiebiorstwa, a jego skutkiem ubocznym sg ewentualne pozytywne skutki
w spoteczenstwie lub srodowisku. W tej sytuacji CSR jawi sie jako iluzja ZR, ubrana
w forme dziatarh PR. Jezeli CSR nie jest rozwigzaniem gnebigcych spoteczenstwo
problemoéw, to jaki model mégtby przyczynic sie do poprawy jakosci spotecznej i
Srodowiskowej zycia na Ziemi? Odpowiedz na to pytanie wprawdzie wykracza poza
ramy niniejszej publikacji, jednakze juz dzi$ jest mozliwe wskazanie przestanek do
konstrukgji takiego systemu. Naleza do nich m.in.: wprowadzenie regulacji, co moz-
liwe jest w wyniku zwiekszenia presji na struktury rzagdowe, oraz ograniczenia lobby
korporacyjnego lub tez wykorzystywanie produktow alternatywnych dla wytwo-
row korporacyjnych, jak produkty lokalne czy fair trade. Na tym etapie rozwazan
nie nalezy pominac roli indywiduum w ksztattowaniu i realizacji strategii stuzacych
osiagnieciu ZR. Organizacja, by przetrwaé, zmuszona jest do dopasowania sie do
preferencji lokalnych grup i spetnienia ich oczekiwan. Kierunek strategii organizacji
w duzej mierze uzalezniony jest zatem od wymagan interesariusza. Zatem konse-
kwentne i zintegrowane dziatania na rzecz podnoszenia $wiadomosci ekologicznej
producentéw i konsumentéw, podejmowane przez wszystkich uczestnikéw zycia
spotecznego, moga sprawi¢, ze nieodpowiedzialna komunikacja typu greenwashing
czy niewiarygodne praktyki CSR zostang neutralizowane i zastagpione dziataniami
stuzacym rzeczywistej realizacji zatozen ZR.
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Abstract: In light of continuing degradation of the global environment as well as cri-
sis of the Corporate Social Responsibility concept (CSR), that is nowadays identified
with Public Relations (PR) and criticised for using greenwashing practices, there is an
emerging need for developing a new approach towards Sustainable Development
strategies on the organisational level. The aim of the article is to show the potential
hidden in the sense of environmental responsibility on the individual level, that may
minimalise the negative impact of an organisation on the environment. The paper
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also completed by the third - a human being related - dimension that is called in the
paper Individual Social Responsibility (ISR).
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W obliczu postepujacej degradacji srodowiska, jak i kryzysu koncepcji spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social Responsibility, CSR), ktéra jest wspot-
cze$nie czesto utozsamiana z dziataniami Public Relations (PR) i krytykowana za
wykorzystywanie praktyk greenwashingu, rodzi sie potrzeba wypracowania nowego
podejscia do realizacji postulatéw zréwnowazonego rozwoju (ZR) na szczeblu orga-
nizacji, stuzacego rzeczywistej realizacji zasad tego konceptu.



Magdalena Saczyna

Celem artykutu jest zwrécenie uwagi na mozliwos¢ ograniczenia negatywnego
wptywu organizacji na srodowisko poprzez wykorzystanie potencjatu tkwigcego
w wzbudzeniu odpowiedzialnosci za stan srodowiska na poziomie indywiduum.
W artykule zaproponowano uzupetnienie dwustopniowego podejscia do kwestii
odpowiedzialnosci w realizacji zréwnowazonego rozwoju, obejmujacego zakres
makroekonomiczny w postaci ZR i mikroekonomicznego w formie CSR, o kolejny
poziom odwotujacy sie do wykorzystania potencjatu indywidualnych interesariuszy
organizacji. W niniejszej rozprawie zostat on nazwany Indywidualng Odpowiedzial-
noscia Spoteczna (ang. Individual Social Responsibility, ISR).

Wstep

Rosnace zainteresowanie przedsiebiorstw realizacjg strategii zréwnowazonego roz-
woju, przejawiajace sie rosnacq liczba raportéw CSR oraz certyfikatéw w zakresie
systemow zarzadzania Srodowiskiem, wbrew pozorom nie wptywa na poprawe sta-
nu $rodowiska naturalnego [Lyon, Maxwell 2011, s. 32]. W watpliwos¢ mozna poda¢
zatozenie, ze wspotczesne strategie zrbwnowazonego rozwoju (ZR) w przedsiebior-
stwach, czesto tez realizowane pod postacia spotecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw (ang. Corporate Social Responsibility, CSR), moga przynies¢ zasadnicza popra-
we stanu przyrody. W tym kontekscie rodzi sie konieczno$¢ wypracowania nowego
podejscia do zahamowania postepujacej degradacji srodowiska.

Artykut ma za celu zwrécenie uwagi na pomijany w wielu strategiach przedsie-
biorstw aspekt potencjatu ludzkiego oraz jego role w poprawie wynikéw organiza-
¢ji. Dokonano w nim analizy pojecia odpowiedzialnosci na poziomie indywiduum
(ISR) oraz ukazano jej powigzanie z odpowiedzialnoscig zbiorowa przejawiajaca
sie m.in. w przedsiebiorstwach w formie Spotfecznej Odpowiedzialnosci Biznesu
(CSR). W pracy obie formy odpowiedzialnosci zdefiniowano jako element strate-
gii Zrbwnowazonego Rozwoju (ZR). Zaprezentowano réwniez pozytywny wptyw
indywidualnej odpowiedzialnosci interesariusza przedsiebiorstwa na poprawe
wynikéw Srodowiskowych organizacji, a tym samym realizacje postulatéw ZR na
poziomie makroekonomicznym. Dazeniem autora jest réwniez ukazanie, ze wspot-
czesne koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu powinny zosta¢ uzupet-
nione o element spotecznej odpowiedzialnosci pojedynczych jej interesariuszy
(ang. Individual Social Responsibiliy, ISR).

W pracy wykorzystane zostaty wnioski ptynace z literatury o zasiegu miedzyna-
rodowym, traktujacej gtéwnie o zagadnieniach Zréwnowazonego Rozwoju, Spo-
tecznej Odpowiedzialnosci Biznesu oraz odpowiedzialnosci indywidualnej.
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Zrownowazonym Rozwojem (ZR) okresla sie taki rozwdj, ktéry zaspokaja po-
trzeby obecne, nie pozbawiajac przysztych pokolen mozliwosci zaspokajania
swoich potrzeb [Pawtowski 2009, ss. 65-67] i oznacza taka transformacje ekono-
miczno-ekologiczno-spoteczng, ktéra z jednakowa starannoscig uwzglednia trzy
elementy: potrzebe wzrostu gospodarczego, konieczno$¢ utrzymywania srodo-
wiska naturalnego we witasciwym stanie i realizacje postulatu zapewnienia spra-
wiedliwosci spotecznej [Wasowicz 2011, s. 22]. Pojecie ZR w tym znaczeniu zostato
sformutowane w 1987 roku przez Komisje do spraw Srodowiska i Rozwoju dzia-
tajaca w ramach ONZ [Report of the World Commission on Environment and De-
velopment: Our Common Future 1987]. W idee ZR wpisana jest takze kategoria
odpowiedzialnosci [Terlecka 2010, ss. 133-140]. Wedtug R. Ingardena ponoszenie
odpowiedzialnosci jest stanem faktycznym, ktéry sie poniekad automatycznie na-
ktada na tego, kto spetnia czyn okreslonego rodzaju. Stajemy sie odpowiedzialni
za czyn, skoro$my sie go podjelii dokonali, ale i nadal pozostajemy za niego odpo-
wiedzialni - czy tego chcemy, czy nie. Ponoszenie odpowiedzialnosci jest stanem
faktycznym pasywnie znoszonym przez sprawce [Lachiewicz i Zakrzewska-Bielaw-
ska 2008, s. 24]. Odpowiedzialnoscig mozna zatem nazwac gotowosc¢ sprawcy czy-
nu do przyjecia na siebie skutkéw jego powstania.

Punkt 5 i 6 deklaracji z Johannesburga z roku 2002 podkresla role odpowiedzial-
nosci zbiorowej w realizacji strategii ZR [Deklaracja z Johannesburga w sprawie
zrbwnowazonego rozwoju 2002]:

Punkt 5. Przyjmujemy na siebie zbiorowa odpowiedzialnos¢ za dokonanie dalsze-
go postepu w zakresie wspotzaleznych i nawzajem wspierajacych sie filaréw Zréwno-
wazonego rozwoju - rozwoju gospodarczego, rozwoju spotecznego i ochrony srodo-
wiska - iich wzmocnienia na szczeblu lokalnym, krajowym, regionalnym i globalnym.

Punkt 6. Z tego kontynentu, kolebki ludzkosci, deklarujemy, w planie dziatan
i w tej deklaracji, nasza odpowiedzialno$¢ wobec siebie nawzajem, wobec szerszej
spotecznosci zywych istot i wobec naszych dzieci.

Z kolei pierwsza zasada Deklaracji Sztokholmskiej z roku 1972, uznawa-
nej za podstawe miedzynarodowego prawa ochrony S$rodowiska, zwraca
uwage na to, ze to witasnie cztowiek, a nie organizacja zbiorowa, jak rzad czy
panstwo, ponosi w gtéwnej mierze odpowiedzialnos¢ za ochrone i poprawe
stanu srodowiska [Declaration of the United Nations Conference on the Human
Environment 2011]: Czlowiek ma podstawowe prawo do wolnosci, réwnosci
i odpowiednich warunkéw zycia w takim srodowisku, ktére umozliwia przyzwo-
ite zycie i dobrobyt. Cztowiek ponosi powazng odpowiedzialno$¢ za ochrone
i poprawe srodowiska dla obecnych i przysztych pokolen.
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Na podstawie tresci przytoczonych dokumentéw mozna wnioskowac, ze kon-
cepcja ZR uwzglednia zarbwno odpowiedzialno$¢ indywidualng kazdego mieszkan-
ca globu, jak i odpowiedzialno$¢ zbiorowq przejawiajgca sie m.in w formie Spotecz-
nej Odpowiedzialnosci Biznesu (CSR). Mamy zatem do czynienia z trzypoziomowym
modelem odpowiedzialnosci w odniesieniu do ZR:

+ poziom makroekonomiczny w formie ZR,
+ poziom mikroekonomiczny w postaci CSR,
+ poziom indywidualny, dotyczacy pojedynczego cztowieka w formie ISR.

W dalszej czesci pracy zostang zaprezentowane definicje oraz zaleznosci miedzy
tymi trzema poziomami w aspekcie odpowiedzialnosci za stan srodowiska natural-
nego, bedacy elementem strategii Zrbwnowazonego Rozwoju.

IR, CSRi ISR

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa okreslana jest jako obowiazek pro-
wadzenia polityki, podejmowania decyzji oraz realizowania dziatan, ktére sg zbiezne
z oczekiwaniami spotecznymi [Rudnicka 2012, s. 39]. Odpowiedzialnos¢ spoteczna
organizacji jest zatem odpowiedzialnoscig za oddziatywania decyzji podjetych w jej
ramach na spoteczenstwo i srodowisko naturalne. Koncepcja ta bazuje na etyce i po-
dejsciu systemowym uwzgledniajacym perspektywe Zréwnowazonego Rozwoju,
oczekiwania interesariuszy i regulacje prawne [Bodganienko 2013, s. 395]. Na tym
etapie nalezy podkresli¢, ze literatura nie dostarcza uniwersalnej [Marrewijk 2003,
s. 105] i powszechnie akceptowanej [Hopkins 2004] definicji CSR, w wyniku czego
przedsiebiorstwa moga stosunkowo dowolnie interpretowac zatozenia tego koncep-
tu w oparciu o potrzeby lokalnych interesariuszy. Pomimo faktu, iz ZR i CSR maja r6z-
ne korzenie historyczne, rozwijaty sie one w znaczeniu catosciowym i tak tez powinny
by¢ rozpatrywane. Powszechnie przyjmuje sie, iz przez stosowanie zasad spotecznej
odpowiedzialnosci srodowiska biznesowe moga w znaczacym stopniu uczestniczy¢
w rozwigzywaniu waznych probleméw gospodarczych wspotczesnego swiata, mini-
malizowac ujemne skutki proceséw globalizacji i przyczyniac sie do zréwnowazone-
go wzrostu swiatowej gospodarki [Bartowiak 2009, s. 169]. CSR uwarunkowane jest
wymogami realizowania dziatarh zgodnych z zasadami Zréwnowazonego Rozwoju.
Jedno z podejs¢ do interpretacji zaleznosci CSR i CS zaktada, iz podczas gdy koncept
ZR charakteryzuje sie zasiegiem makroekonomicznym i odnosi sie nie tylko do przed-
siebiorstwa, ale takze do rzadu oraz innych organizacji w celu zaspokojenia potrzeb
wspotczesnych, jak i przysztych pokolen, CSR jest jego odpowiednikiem na poziomie
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mikroekonomicznym, czyli na szczeblu organizacji [Malovics, Csigene i Kraus 2008,
ss. 907-918]. Takze Panapanaan, Linnanen, Karvonen i Phan [2003, ss. 133-148] oraz
pozostali badacze tego zagadnienia [Steurer, Langer, Konrad, i Martinuzzi 2005] po-
strzegaja CSR jako element ZR, integrujacy ekonomiczng, socjalna i Srodowiskowa
odpowiedzialnos¢ organizacji. W tym zrozumieniu CSR uwazany jest za Sciezke wio-
daca do osiagniecia ZR w ujeciu globalnym [Hui 2008, ss. 449-465].

Z kolei odpowiedzialno$¢ pojedynczego cztowieka (ISR) definiowana jest w lite-
raturze jako obowigzek ponoszenia moralnych lub prawnych konsekwencji za czyny
swoje lub innych oséb. Innymi stowy, jest to ponoszenie konsekwencji za dziatania
(zachowania) wtasne lub czyjes [Stabryta 1996, s. 97]. Ruyter [2012, s. 25] rozumie in-
dywidualng odpowiedzialnos¢ jako odpowiedzialno$¢ w stosunku do samego siebie,
a takze potrzeb oraz dobrobytu pozostatych cztonkéw spoteczenstwa. Stosunek ISR
i ZR mozna zdefiniowac¢ na podstawie dokumentéw UNESCO [1997, s. 34], gdzie od-
najdujemy stwierdzenie, Ze osiggniecie ZR zalezy od zmiany zachowania i stylu zycia
ludzi, co z kolei odnosi sie do najnizszego poziomu omawianego modelu - cztowie-
ka. Takze Micheletti [2003, s. 2] podkreslit ogromny wptyw decyzji podejmowanych
kazdego dnia przez cztowieka w ksztattowaniu proceséw o zasiegu globalnym. W
tym zrozumieniu ISR odpowiada zatem definicji ZR na poziomie indywiduum. Zalez-
nos$¢ ZR, CSR oraz ISR zaprezentowano na ilustracji 1.

llustracja 1. Zaleznosc¢ ZR, CSR oraz ISR

Legenda:

I- poziom makroekonomiczny- Zrdwnowazony tozwdj (ZF)

II - poziom mikroekonomiczny- spoleczna odpowiedzialnosd biznesu (CSR)
11l - poziom indywidualny- indywidualna spoleczna odpowiedzialnogé (ISR

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W dalszejczescipracy omoéwionazostanieindywidualna odpowiedzialnos¢ w kon-
tekscie ochrony srodowiska jako elementu strategii zarzadzania ZR w organizagji.

ISR jako element CSR

Problemy $rodowiskowe w postaci globalnego ocieplenia, zanieczyszczenia powie-
trza, wody czy hatasu, jak i zagrozenia bior6znorodnosci, s3 wynikiem dziatalnosci
ludzkiej [Intergovernmental Panel of Climate Change Raport 2013] i tylko poprzez
zmiane zachowania cztowieka skala tych negatywnych zjawisk moze zosta¢ ograni-
czona. W tym celu nalezy stworzy¢ warunki sprzyjajace pobudzeniu poczucia odpo-
wiedzialnosci, jak i propagacji prosrodowiskowego zachowania wsrdd spoteczeristwa.

Wiele organizacji prébuje poprawi¢ swoje wyniki srodowiskowe poprzez zmia-
ne w czynnikach zewnetrznych. Praktyki te napotykaja na krytyke przedstawicieli
Swiata nauki, ktérzy postulujg, ze takie zmiany nie sa wystarczajace do realizacji
strategii ZR na poziomie organizacji. Badania ukazaty, ze inwestycje w ekologicz-
na infrastrukture [Ucci 2010] czy tez zmiany systemowe [Hertin, Berkhout, Wagner,
Tyteca 2008, s. 259], moga tylko w matym stopniu ograniczy¢ negatywny wptyw
organizacji na $rodowisko naturalne. Takze rozwdj nowych strategii CSR [Harris i
Crane 2002, ss. 214-234], powotanie oddziatu CSR lub tez wprowadzenie systemu
zarzadzania ZR w przedsiebiorstwie [Holton, Glass i Price 2010] nie sa wystarczajacy-
mi dziataniami stuzacymi poprawie stanu srodowiska. W celu dokonania rzeczywi-
stej zmiany, takze w odniesieniu do zachowan prosrodowiskowych, konieczne jest
przeprowadzenie transformacji przede wszystkim w obszarze kultury organizacji
[Post i Altman 1994, ss. 64-81]. Potwierdzenie tego zatozenia odnajdujemy m.in.
w badaniach M.K. Linnenluecke i A. Griffiths [2010, s. 364], ktérzy podkreslili silng
zalezno$¢ miedzy kultura organizacyjna oraz praktykami stuzacymi osiagnieciu
Zrébwnowazonego Rozwoju w przedsiebiorstwie. W sytuacji, gdy wspoétczesny CSR
okazuje sie niewystarczajagcym rozwigzaniem stuzacym realizacji ZR, pozostawiajac
luke miedzy dziataniami a rzeczywista poprawa stanu srodowiska, pojawia sie ko-
nieczno$¢ wypracowania nowego podejscia do kwestii zahamowania postepujacej
degradacji srodowiska. Jedna z propozycji innowacyjnego spojrzenia na CSR jest
zaproponowana w niniejszej publikacji koncepcja indywidualnej odpowiedzialno-
$ci, propagujaca holistyczne podejscie do CSR i zaktadajaca uwzglednienie wptywu
pojedynczego interesariusza na catosciowy wynik organizacji. O koncepcji indywi-
dualnej odpowiedzialnosci sporo dyskutuje sie w ostatnim czasie w biznesie oraz
polityce [Lupton 1998, s. 31. W odniesieniu do ochrony srodowiska indywidualng od-
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powiedzialnos¢ definiuje sie jako poczucie obowigzku wzgledem tej dziedziny [Hi-
nes, Hungerford, i Tomera, 1987, ss. 1-8]. Ebreo, Hershey i Vining [1999, ss. 107-134]
z kolei odnoszg indywidualng odpowiedzialnos¢ bardziej do dziatarn skutkujacych
ograniczeniem negatywnego wptywu cztowieka niz dziatan nagradzajacych wyrza-
dzong szkode. Stone [1995, s. 601] definiuje odpowiedzialnos$¢ cztowieka w stosunku
do srodowiska jako stan, w ktérym indywiduum wyraza gotowos¢ do podjecia dzia-
tarh majacych na celu ztagodzenie probleméw srodowiska. Wedtug autora dziatania
te beda charakteryzowaty sie swiadomoscig probleméw $srodowiskowych, wiedza
o $rodkach zaradczych, umiejetnosciami niezbednymi do realizacji pozadanego
zachowania oraz pragnieniem podjecia danych dziatan.

W artykule zaproponowano uwzglednienie podejscia ISR w modelu CSR m.in ze
wzgledu na fakt, iz to miejsce pracy stwarza warunki sprzyjajace modelowaniu po-
zadanego zachowania. Wedtug amerykariskich naukowcéw osoba pracujaca spedza
przecietnie w miejscu pracy okoto 35% czasu w ciggu doby [Bureau of Labor Stati-
stics 2014]. Miejsce pracy umozliwia zaspokojenie wyzszych potrzeb i w znacznym
stopniu wptywa na styl, jak i jakos¢ zycia pracownikéw [Seebacher, s. 18]. Ponad-
to jest to platforma interakgji spotecznych. Jak zostato podkreslone w wielu bada-
niach, to aspekty socjalne, a przede wszystkim interakcje spoteczne, sg jednym z
najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na zmiane zachowania [Ploderer, Bernd
i Kukkonen 2004, ss. 1667-1676]. Wéwczas proces przejmowania nowych zachowan
zachodzi poprzez obserwacje, sygnalizacje czy tez komunikacje. Co wiecej, prakty-
ki obowiazujace w miejscu pracy, jezeli zostang dobrowolnie zaakceptowane przez
pracownika, beda takze realizowane w jego zyciu prywatnym [Seebacher, s. 18].
Organizacja dazaca do poprawy swoich wynikéw $rodowiskowych powinna zatem
uwzgledni¢ w swoich strategiach dziatania stuzagce modelowaniu pozadanego za-
chowania wsréd swoich interesariuszy, w tym pracownikéw.

Realizacja ISR w strategii CSR ma za zadanie modelowanie prosrodowiskowego
zachowania, na poziomie nawykoéw, swiadomosci, postaw czy wartosci, co skutkuje
osiggnieciem lepszych wynikéw srodowiskowych organizacji i tym samym przektada
sie na wzrost jej atrakcyjnosci na rynku [Rockstrom i.in 2009]. Podejmujac decyzje
o realizacji ISR, organizacja deklaruje gotowos¢ do realizacji funkcji wychowawczej
i edukacyjnej w stosunku do swoich interesariuszy i tym samym wypetnia role ,od-
powiedzialnego obywatela”, co z kolei jest jedna z wtasnosci koncepcji CSRi ZR.

263



Magdalena Saczyna

Podsumowanie

Koncepcja CSR wykorzystywana jest wspétczesnie przez wiele organizacji jako na-
rzedzie marketingowe, ktérego gtdéwnym celem jest poprawa wizerunku organiza-
¢ji i zdobycie przewagi na rynku. Pozytywny wptyw tych strategii na zachowanie
pracownikéw, jak i rzeczywiste ograniczenie negatywnego wptywu organizacji na
srodowisko, jawig sie tu jako skutek uboczny dziatarh CSR opartych w duzej mierze
na inwestycjach w czynniki zewnetrze. W taki sposéb modelowane prosrodowisko-
we zachowania pracownikéw cechujg sie niska jakoscig i w poréwnaniu z wynika-
mi inwestycyjnymi odgrywaja znikoma role w procesie ograniczenia negatywnego
wptywu organizacji na $rodowisko. Jedng z przyczyn tego stanu rzeczy jest fakt, iz
w wielu strategiach CSR brakuje interwencji stuzacych wzbudzeniu u pracownikéw
poczucia odpowiedzialnosci za stan srodowiska i wywotaniu zachowan prosrodowi-
skowych, ktdre bedg praktykowane takze poza miejscem pracy. Wzrost poczucia od-
powiedzialnosci na poziomie pojedynczych interesariuszy organizacji, a tym samym
realizacja zachowan wyptywajacych z wewnetrznej potrzeby, jawi sie jako sposdb
nie tylko na poprawe wynikdéw organizacji, ale takze na zahamowanie postepujacej
degradacji srodowiska. A to z kolei zwieksza szanse na realizacje zatozen ZR na pozio-
mie zaréwno mikro-, jak i makroekonomicznym.

Rozwazania zaprezentowane w publikacji wskazuja, ze przedsiebiorstwa powin-
ny zastanowic sie nad odejsciem od postrzegania strategii ZR w organizacji gtéwnie
w kontekscie instrumentu marketingowego, zwiekszajacego konkurencyjnos¢ orga-
nizacji na rynku. Wiecej uwagi poswieci¢ nalezy wypracowaniu podejscia stuzacego
wzmochnieniu indywidualnej odpowiedzialnosci pracownikéw.
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Abstract: Changes in organizations have become an integral part of its functioning.
They cover: individuals, teams and entire organizations. It seems that not only the exe-
cutives in charge of companies with strictly business-oriented, but also managing the
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Wstep

Zmiany zachodzace w organizacjach staty sie nieodtacznym elementem funkcjono-
wania podmiotéw. Dotyczg one zaréwno poszczegdlnych jednostek, zespotdw, jak
i catej organizacji. By sprostac¢ tym wymaganiom, kierujacy podmiotami winni moni-
torowac i implementowadé nowoczesne koncepcje zarzadzania. Wydaje sie, iz nie tyl-
ko menadzerowie kierujacy firmami o stricte biznesowym charakterze, lecz réwniez
zarzadzajacy jednostkami administracji publicznej powinni mie¢ wiedze teoretycz-
ng i umiejetnosci praktyczne dotyczace whasciwego prowadzenia podmiotéw, ktére
okreslane sa mianem organizacji uczacej sie (OU). Narastajacy ogrom wiedzy stawia
wymagania ciaggtego uczenia sie. Organizacyjne uczenie sie to proces zwiekszenia
zdolnosci podmiotéw do rozwigzywania probleméw i podejmowania skutecznych
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decyzji dzieki zdobywanej wiedzy, przy czym punktem wyjscia do uczenia sie catej
organizacji jest uczenie sie poszczegélnych oséb [Cyfert 2009, s. 50].

Jednostki administracji publicznej obecnie réwniez muszg sprostac realiom ryn-
kowym, gdzie: konkurencja, jakos¢, praca zespotowa, systemy czy przywodztwo od-
grywaja pierwszoplanowe role.

Celem publikacji jest odpowiedz na pytanie, czy administracja publiczna spetnia
wymagania stawiane organizacjom uczacym sie. Artykut powstat w oparciu o analize
studiéw literaturowych.

1. Wybrane cechy organizacji uczgcej sie

Jak zauwaza Peter M. Senge, na organizacje nalezy patrze¢ w sposéb nowoczesny
poprzez pryzmat uczenia sie. Autor sadzi, iz podmioty, ktére chca w niedalekiej przy-
sztosci odnies¢ sukces rynkowy, musza dostrzegaé potrzebe uczenia sie na wszyst-
kich szczeblach hierarchii organizacyjnej. Wiaze sie to bezposrednio z powstawaniem
nowych rozwigzan, idei, technologii czy definicji [Senge 2012, s. 130]. Czestaw Sikor-
ski twierdzi, iz takie podmioty to maksymalnie elastyczne organizacje, w ktérych dy-
namiczna rzeczywistos¢ zastepuje stereotypy, nawyki i rutyne [Sikorski 2014, s. 89].

Organizacja uczaca sie to jednostka, ktéra pozyskuje wiedze a nastepnie aplikuje
ja w produktach, ustugach, procesach czy praktykach etc. [Mikuta 2002, ss. 9-10]. Jej
specyfika zauwazalna jest w ciagtym rozwoju i samodoskonaleniu pracownikéw. To
winno nierozerwalnie wigzac sie z poszerzaniem wiedzy, umiejetnosci, ktére — wta-
Sciwie zabsorbowane - utatwia dostosowanie sie do zaistniatych zmian. Wedtug B.
Mikuty, gtéwne zatozenia stawiane przed organizacjg uczaca sie to: ciggte doskona-
lenie, mierzenie wynikéw, poprawa jakosci [Mikuta 2002, s. 88]. Winno to prowadzi¢
do szybszego reagowania na zmiany. W organizacji natomiast panuje tez atmosfera
profesjonalizmu, gdzie pracownicy sg zachecani do tworzenia nowych pomystéw
i rozwigzan. Determinantami wdrazania wyzej wymienionych postulatéw sa miedzy
innymi: motywacja pracownikéw do podnoszenia swoich umiejetnosci oraz Swiado-
mos¢ 0s6b zarzadzajacych o wadze uczenia sie. Organizacja uczaca wywiera presje
doskonalenia sig, ale réwniez daje mozliwosci do wykorzystania wiedzy i zdobytych
umiejetnosci [Griffin 2004, ss. 397-398].

Przeksztatcajac podmioty w organizacje uczace sig, nalezy pamietaé o zatoze-
niach tj.:

- gtéwnga wartoscig zauwazalng i propagowang przez kulture organizacyjng jest
uczenie sie,
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- organizacje tworza ludzie i jej przyszto$¢ zalezy w duzej mierze od ja-

kosci czynnika ludzkiego, dlatego nalezy zaangazowa¢ w proces uczenia

wszystkich zatrudnionych,

- mobilizacja do uczenia sie winna uwzglednia¢ rézne motywatory oraz

Swiadomos¢, ze ludzie przyswajaja wiedze w rézny sposéb,

+ proces uczenia sie powinien mie¢ charakter ciagty,

- organizacje wytwarzaja produkty i ustugi w oparciu o wiedze i przy jej wykorzy-

staniu,

- osoby tworzace kapitat ludzki takiego podmiotu to przede wszystkim pracowni-

cy wiedzy tzw. knowledge workers,

- elementy skltadowe wartosci rynkowej organizacji to tez: kapitat intelektualny,

umiejetnosci, jak réwniez wiedza pracownikéw [Brdulak 2010, s. 15].

Wypunktowane powyzej zatozenia podkreslaja znaczenie wszystkich zatrudnio-

nych w podmiocie i ich Swiadomos¢ w procesie uczenia sie. Niemata role odgrywa
réwniez zdolno$¢ motywowania pracownikéw do wnoszenia wktadu w przysztosé
organizacji, a co za tym idzie, do kreowaniu przez nich rozwigzan.

2. Pie¢ dyscyplin wedtug P. Senge podstawqg organizaciji
uczqcej sie

P. Senge w swojej ksigzce wyodrebnit ptaszczyzny sktadowe organizacji uczacej sie,
tj.: mistrzostwo osobiste, myslenie systemowe, budowanie wizji przysztosci, modelo-
we myslenie, zespotowe uczenie sie. Wymienione cechy opisano szerzej w tabelinr 1.
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Tabela 1. Paradygmaty organizacji uczacej sie¢ wedtug P. Senge

Cecha Istota Zasady Praktyki

Mistrzostwo oso- holizm teorie deklarowane | archetypy syste-

biste wzajemne wiezi a teorie uzywane mowe
réwnowazenie do- symulacje

ciekan i doradztwa

Myslenie systemowe

zaistnienie
twérczos¢
powigzanie

wizja, napiecie
tworcze a napiecie
emocjonalne
podswiadomos¢

wyjasnianie osobi-
stych wizji
utrzymanie napiecia
twoérczego: skupie-
nie na rezultatach,
dostrzeganie aktual-
nej rzeczywistosci
dokonywanie wy-
boréw

Modelowe myslenie

umitowanie prawdy
otwartos¢

teorie deklarowane
a teorie uzywane

rébwnowazenie do-
ciekan i doradztwa

odrdznianie danych
od abstrakcji opar-
tych na danych
sprawdzanie zato-
zen

Budowa wizji przy-
sztosci

wspdlnota cech
partnerstwo

wspdlna wizja jako
hologram zaangazo-
wanie a podatnos¢

proces tworzenia
wizji: dzielenie sie
wizjg osobista stu-
chanie innych do-
puszczanie wolnosci
wyboru

rozumienie aktual-
nej rzeczywistosci

Zespotowe uczenie
sie

inteligencja zespo-
fowa

wspolne ukierunko-
wanie

dialog

integracja dialogu

i dyskusji procedury
obronne

zawieszenie zatozen
wspotdziatanie

Zrédto: P. Senge, Pigta dyscyplina [w:] M. Dothasz, J. Fudalinski, M. Kosala, H. Smutek, Podsta-
wy zarzqdzania, PWN, Warszawa 2009, s. 127.

Definiowane w tabeli nr 1 cechy to tzw. dyscypliny. S3 one podstawowymi za-
tozeniami organizacji uczacej sie. Zespotowe uczenie sie umozliwia postrzeganie
organizadji i rozwigzywanie probleméw z szerszej perspektywy. Wspélna wizja od-
zwierciedla dazenie catej organizacji do dalszego rozwoju. Pracownicy, ktérzy znaja
i akceptuja wizje danego podmiotu sa bardziej sSwiadomi swoich dziatar w organiza-
¢ji. Tozsame modele mysleniowe to sposéb postrzegania rzeczywistosci i dziatan za-
chodzacych w otoczeniu podmiotu. Mistrzostwo osobiste wyraza sie poprzez chec
doskonalenia sie, zdobywania nowych doswiadczen, podejmowania nieznanych
wyzwan. Modelowe myslenie natomiast jest zatozeniem, dzieki ktéremu za pomoca
zasobow wiedzy, narzedzi wyjasnia sie zjawiska systemowe [Senge 2012, s. 22]. Poni-
zej bardziej szczegbétowo zobrazowano wymienione wyzej dyscypliny.
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Mistrzostwo osobiste

Stanowi swojego rodzaju podest/podstawe organizacji uczacej sie. Dyscypline te
doskonali sie w diuzszym okresie. Jej elementami sktadowymi s3 zaréwno umie-
jetnosci zawodowe, jak i predyspozycje indywidualne, ktére umozliwiaja stawianie
celéw i konsekwentne dazenie do celéw. Mistrzostwo osobiste zaktada, ze winno
sie nieustanie doskonali¢, a sposéb postrzegania rzeczywistosci dostosowywac do
zmieniajacych sie warunkéw otoczenia. Zdarzaja sie sytuacje, gdy organizacje nie
wytyczaja pracownikom nowych celéw i nie motywuja ich do samodoskonalenia sie.
Brak wsparcia ze strony bezposrednich przetozonych i otoczenia przynosi negatywne
efekty dotyczace rozwoju, a podmiot i jego pracownicy stojg w tym samym miejscu.
Organizacje, ktérych zatrudnieni wzajemnie wspieraja sie i uzupetniaja, majg szanse
na sukces rynkowy i realizacje zatozonych celéw.

Myslenie systemowe

Dyscyplina ta zaktada, iz posiadany zaséb wiedzy i stosowanie odpowiednich na-
rzedzi do jej praktycznej implikacji umozliwia zrozumienie niewyjasnionych dotad
zjawisk. Wazna w tym podejsciu staje sie analiza proceséw oraz zaleznosci ich sktado-
wych elementéw. Otoczenie organizacji, jak i same podmioty staja sie wspodtczesnie
coraz bardziej ztozone, dlatego tak wazne jest myslenie systemowe. Na organizacje
winno patrzec sie jako na catos¢, ktéra jest ztozona z systemoéw potaczonych komoérek.

Modelowe myslenie

Modele myslowe to schematy, zasady i ograniczenia, ktére pokazuja sposéb myslenia
cztowieka. Jezeli organizacje chca funkcjonowac i rozwijac sie w sposéb dynamiczny,
powinny ktas¢ nacisk na to, by zatrudnieni byli Swiadomi wiasnego sposobu mysle-
nia. Warunkiem niezaktéconej komunikacji miedzy pracownikami jest ich swiado-
mosc i zrozumienie wiasnych modeli myslowych. Osoby zarzadzajace podmiotem,
jak i zatrudnieni winni zlokalizowac¢ fatszywe schematy myslowe, a nastepnie ograni-
czy¢ je lub catkowicie zniwelowaé. Pozytywnym modelem myslowym w organizacji
moze by¢ kultura organizacyjna, ktéra ktadzie nacisk na porozumiewanie sie miedzy
pracownikami. Jest to rodzaj modelu, ktéry w rozwinietych, nowoczesnych podmio-
tach stanowi baze ,porozumiewania sie bez stéw".
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Budowa wizji przysztosci

Zrédtem tworzenia tej dyscypliny sa personalne wizje uczestnikdw organizacji. Osig-
gniecie sukcesu w budowaniu wspdlnej wizji zalezy w duzej mierze od tego, jak silnie
zatrudnienii wspoétpracujacy utozsamiaja sie z celami organizacji i czy moga odnalez¢é
platforme pomostowa miedzy celami podmiotu a swoimi osobistymi. Brak wspdlnej
wizji uniemozliwia w organizacji uczenie sie i doskonalenie. Tozsama wizja prowadzi
wiec podmiot do podnoszenia jakosci pracy i wspiera rozwdj osobisty zatrudnionych.

Lespotowe uczenie sie

Zadaniem tej dyscypliny jest rozpropagowanie technik komunikacji, pracy, kontroli
itd., by wykorzysta¢ w petni potencjat zespotu dla bardziej efektywnej pracy. Dobrze
dobrany, a nastepnie prowadzony zespdt w lepszy sposéb pozyskuje wiedze, roz-
wigzuje problemy, minimalizuje czas realizacji zdania. W grupie nalezy wypracowac
sprawny przeptyw informacji i zasady komunikacji, by nie powstawaty zatory unie-
mozliwiajace zespotowe rozwigzywanie probleméw. Grupowe uczenie sie wymaga
dialogu, ktéry zapewnia swobodny przeptyw mysli.

Opisane powyzej dyscypliny pokazuja, ze jezeli menadzerowie daza, by ich
podmiot spetniat zatozenia organizacji uczacej sie musza stworzy¢ warunki do nie-
ograniczonej wymiany wiedzy, mozliwosci uczenia sie oraz dobrych relacji w zespo-
le. Podmiot wtedy tworzy swojego rodzaju wspdlnote, lecz réwnoczeénie szanuje
i propaguje ré6znorodnos¢, umozliwiajac rozwdj osobisty zatrudnionych. ,Cztonko-
wie musza wiec posiada¢ odpowiednie przygotowanie i wyksztatcenie, powinni re-
prezentowad swoja osobg wysoki stopiern kompetencji czyli mistrzostwo osobiste,
musza posiadac zorganizowany sposéb myslenia, czyli modele myslowe i oczywiscie
aspiracje, marzenia i cele, do ktérych beda dazy¢, a wiec wspdlnej wizji przysztosci.
Koncepcja organizacji uczacej sie powstata wtasnie w ramach funkgji zarzadzania za-
sobami ludzkimi” [Kowalczewski, Nazarko 2006, s. 36].

Warto zastanowic¢ sie nad réznicami wystepujacymi w organizacji uczacej sie
oraz w tej o tradycyjnym charakterze. Tabela numer 2 przybliza cechy wystepujace
w wyzej wymienionych podmiotach.
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Tabela 2. Zestawienie cech organizacji tradycyjnej i uczacej sie

Cechy organizacji

Organizacja tradycyjna

Organizacja uczaca sie

- personalne konsekwencje za popetnione
bfedy,

« kursy, szkolenia dla pracownikéw, ktore
moga by¢ epizodyczne, nie do korica wia-
sciwie dobrane do kompetencji zatrudnio-
nych i planéw ich rozwoju,

+ niezmienne procedury dziatania, mato
elastyczne,

- kierownik rozdziela zadania, kontroluje
efekty pracy wedtug swojego uznania,

+ wykonywanie obowiazkéw w oparciu

o otrzymane polecenia,

« dziatania mato intuicyjne, na podstawie
zdobytych doswiadczen, ostrozne,

- nie eksperymentowanie,

« wprowadzanie monitoringu, rewizji struk-
tur i proceséw dopiero po wystapieniu ka-
tastrof lub radykalnych zmian w otoczeniu,
« zniechecanie do kwestionowania skutecz-
nosci pracy,

- minimalizacja pracy zespotowej na ko-
rzys¢ indywidualnych rozwigzan,

« zniechecanie zatrudnionych do wspét-
tworzenia rozwiagzan. Brak motywowania
personelu do angazowania sie w prace
zespotu, dziatu, organizacji,

- utrudnienia w prowadzeniu $cistej wspot-
pracy i realizacja zadan roztacznie od in-
nych wydziatéw.

- uczenie sie na btedach

- nieustanny trening personalny, coaching
i mentoring,

» dostosowanie procedur pracy do sytuacji
- kierownictwo prowadzi trening i rozwoj
personelu, tworzy warunki petnego wyko-
rzystania kompetencji pracownikow

« delegowanie uprawniern a w miare roz-
woju wprowadzanie koncepcji empower-
mentu,

» podejmowanie ryzyka

- zachecanie do eksperymentowania

« rutynowe rewizje procedur dziatania

« zachecanie do podwazania wystepu-
jacych rozwiagzan, metod pracy, uzytych
narzedzi etc.

« propagowanie nowich rozwigzan, stucha-
nie sugestii pracownikoéw,

» podejmowanie decyzji w oparcie o dane
empiryczne,

- Scista wspotpraca, realizacja zadan tacznie
z innymi wydziatami,

+ praca zespotowa,

» w duzym stopniu wirtualizacja dziatan
organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Mikuta, Organizacja uczqcasie [w:] B. Mikuta, A. Pie-

truszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku, Difin, Warszawa 2002, s. 19.

Gdy poddamy analizie specyficzne cechy opisanych organizacji, wytaniaja sie
dwa przeciwstawne podejscia. Podmioty o charakterze tradycyjnym negatywnie
postrzegaja wdrazanie do ich struktur i systemdéw nowosci, eksperymentowania,
empowermentu, pracy zespotowej czy doskonalenia zatrudnionych. W opozycji do
wymienionych cech znajduje sie organizacja uczaca sie, gdzie propagowana jest me-
toda uczenia sie na btedach, pracownicy zachecani sg do wyrazania wtasnej opinii,
praktykuje sie prace zespotowg réwniez pomiedzy réznymi wydziatami organizacji.
Otwartos¢ organizacji uczacej sie na sugestie i opinie zatrudnionych skutkuje lepsza
efektywnoscia pracy pojedynczych oséb, grupy jak i catej organizacji. Taka sytuacja
przektada sie bezposrednio na lepsze dostosowanie sie podmiotu do zmieniajacych
sie warunkdéw otoczenia celowego i dalszego. Immanentnym zasobem organizacji
drugiego typu sa wiedza i zasoby intelektualne. Podmioty musza z jednej strony

275



Justyna Trippner-Hrabi

ktas¢ nacisk na gromadzenie, przetwarzanie i udostepnianie wtasnej wiedzy, a z dru-
giej strony powinny wykazac sie umiejetnoscig wykorzystania jej dla zdobycia prze-
wagi konkurencyjnej. W celu doktadnego zrozumienia pojecia wiedza nalezy zazna-
czy¢ réznice miedzy wiedza, danymi a informacja. Sytuacje obrazuje rysunek nr 1
[Brdulak 2010, s. 38].

Rys. 1. Piramida wiedzy

WIEDZA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Brdulak, ,Zarzadzanie.., wyd. cyt., s. 39.

Podstawe piramidy wiedzy tworza dane, ktére wyrazane sa w postaci liczb, zna-
kéw, graféw, powinny mie¢ one charakter mierzalny. Najwiecej jest ich w zbiorze pi-
ramidalnym. Informacje sa to natomiast wyselekcjonowane dane, ktére wybierane
s3 z ogdtu dla potrzeb jakiego$ zatozenia czy problemu do rozwiazania. Wiedza to
dane zinterpretowane, a nastepnie zastosowane w konkretnym kontekscie.

3. Administracja publiczna jako organizacja uczqca sie

W sytuacji zmian ekonomicznych, cywilizacyjnych czy kulturowych jednostki admini-
stracji publicznej réwniez dostosowujg swoje procesy, by lepiej reagowac na ptynace
z otoczenia sygnaty. Dziatania podejmowane w podmiotach bedg tym lepiej dopaso-
wane do oczekiwan szeroko rozumianych kooperantéw i klientéw, im bardziej funk-
cjonowanie administracji bazowac¢ bedzie na wiedzy. Ksztatcenie sie i doskonalenie
winno przynies¢ w przysztosci wymierne korzysci. Zauwazy¢ mozna, iz we wspot-
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czesnej Europie petna demokratyzacja panstw nabiera znaczenia. Spoteczenstwa,
dzieki wiekszej Swiadomosci i zaangazowaniu w dziatania na rzecz rozwoju lokalne-
go, regionalnego i panstwowego, oczekujg efektywnej administracji, ktéra w czesci
funkcjonuje dzieki zasobom finansowym podatnikéw. Duze pokfady wiedzy oraz
wiasciwa jej aplikacja powinny przyczynic sie do wypracowania przewagi konkuren-
cyjnej w stosunku do innych regionéw i panstw. Barierg utrudniajaca w petni apli-
kowanie proceséw zarzadzania wiedza jest miedzy innymi brak kompetencji wéréd
pracownikéw administracji. Przyczyny opisanej sytuacji upatrywa¢ mozna np. w zbyt
duzym nepotyzmie i klientelizmie, skutkujacymi brakiem miejsc pracy dla oséb le-
gitymujacych sie whasciwym wyksztatceniem, umiejetnosciami i doswiadczeniem.
Waznym jest, by transponowac dobre praktyki i doswiadczenia z obszaru zarzadzania
wiedzg na rézne szczeble samorzagdowe. W gminach jest to szczegdlnie istotne, ze
wzgledu na duzg konkurencje lokalng, a na terenach przygranicznych jeszcze wiek-
szg konkurencje samorzadéw innych parstw [Borowski., Sikorski 2006, ss. 176-177].

W samorzadach nie dostrzega sie procedur opisujgcych teoretyczne i praktyczne
zasady wdrazania wiedzy. Nie we wszystkich jednostkach mozna zastosowac¢ takie
same reguty, nalezy je oczywiscie modyfikowa¢ pod katem np. posiadanych zaso-
bow, specyfiki regionu czy przyjetej kultury organizacyjnej.

Kierujagcy podmiotami organizacji publicznej winni mie¢ swiadomos¢, ze wiedza
tworzona jest najpierw dzieki kompetencji i zaangazowaniu czynnika ludzkiego,
dopiero potem gromadzona jest przy pomocy systeméw z dziedziny IT. Waznym
jest réwniez, by w instytucjach publicznych dazy¢ do wytworzenia atmosfery za-
ufania. Jest to element niezbedny, by wdraza¢ kulture dzielenia sie wiedza, jak row-
niez tworzenia jej [Kozuch, Sutkowski 2015, s. 190]. Dobra praktyka wydaje sig, by
kierownicy nagradzali podlegty im personel w sytuacji, gdy poszerzajg swoja wie-
dze, a nastepnie sie nig dziela. Réwniez przekazywanie jej nie powinno wywierac
oddZzwieku zagrozenia dla pozycji w miejscu pracy, a wrecz przeciwnie, moze pod-
nosi¢ prestiz, szacunek i zaangazowanie pomiedzy wspétpracujagcymi. W celu pod-
wyzszenia kwalifikacji nieodzowne jest zrozumienie i wsparcie ze strony struktur
nadrzednych w postaci zagwarantowania odpowiednich zasobéw i srodkéw. Dzia-
tanie kazdej organizacji uczacej sie winno przybiera¢ charakter, zaplanowany, syste-
matyczny. Nalezy opracowac mierniki skutecznosci i efektywnosci pracy pod katem
jakosciowym i ilosciowym. Elementem niezbednym do wdrazania zasad organiza-
¢ji uczacej sie jest zbudowanie i pielegnowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej
i propagujacej kreowanie i dzielenie sie wiedza. Réwnie immanentnym determinan-
tem efektywnego kierowania takim podmiotem jest czynnik zaufanie. Wydaje sie,
iz ten element nabiera coraz wiekszego znaczenia w dobie wirtualizacji, telepracy
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i powigzan sieciowych scalajgcych rézne organizacje w wieksze konstelacje. Barierg
utrudniajaca dzielenie sie wiedzg jest niedostateczna liczba sprawnie funkcjonujg-
cych urzadzen, programoéw, systemow IT. Sa to nosniki niezbedne do zaplanowania
wiasciwych kanatéw komunikacyjnych, gdzie dane, informacje czy wiedza moga
by¢ skodyfikowane w postaci liczb, stéw, dzwieku, obrazéw etc. Dzieki wdrozeniu
takich rozwigzan mozliwe jest stworzenie platform wiedzy, gdzie okreslone informa-
cje moga by¢ dostepne réwnoczesnie dla wielu zainteresowanych zatrudnionych.
Wsparcie pracy owa platforma umozliwia lepsza prace zespotowa, szybsze reago-
wanie na wystepujace problemy oraz likwiduje bariere przestrzenno-geograficzng
w przypadku oséb pracujacych zdalnie.

Aby umozliwi¢ dzielenie sie wiedzg w administracji publicznej, mozna utworzy¢
réwniez ,wewnetrzny rynek generowania pomystéw”. Spowoduje to dazenie i che¢
do wyszukiwania wciaz nowych rozwigzan. Stworzenie takiej sytuacji pozwoli na ze-
spotowe rozwigzywanie probleméw, bowiem tylko praca w grupie daje mozliwos¢
zwiekszenia wiedzy organizacyjnej [Borowski., Sikorski 2006, ss. 179-180].

Od dtuzszego juz czasu zatrudnieni w jednostkach administracji publicznej maja
szerokie spektrum mozliwosci doksztatcania sie, podnoszenia kwalifikacji. Nabyta
wiedza i umiejetnosci pozwalajg na lepsza obstuge petentéw. Z pozoru btahy pro-
blem moze skutkowaé wydtuzonym czasem realizacji ustugi lub pogorszeniem jako-
sci pracy. W strukturach administracji publicznej winno sie praktykowac¢ koncepcje
delegowania uprawnien. U zatrudnionych wytwarza sie wtedy poczucie odpowie-
dzialnosci za podejmowanie decyzje, oraz za skutki, ktére one spowoduja. Moga one
oddziatywa¢ dwustronnie, zaréwno na klientéw, jak i na wizerunek organizacji.

Oprécz tradycyjnych form poszerzania wiedzy nalezy pamieta¢, ze cenne in-
formacje, a wrecz gotowe rozwigzania moga pochodzi¢ od petentéw i innych
podmiotéw z otoczenia blizszego i dalszego. Poréwnujac sie zinnymi, nalezy pamie-
ta¢, ze specyfika dziatania kazdej organizacji jest inna, posiadajg one rézne zasoby
czy zatrudnieni w niej reprezentuja inne postawy. Wdrazanie dobrych praktyk wy-
maga dostosowania ich do specyfiki dziatania i oczekiwan klientéw. Warto réwniez
zastanowic sig, czy znalezlismy najlepszy benchmark, czy rozwigzania lideréw ryn-
kowych sprawdzg sie w naszym podmiocie. Czyli nalezy przeprowadzi¢ selekcje wie-
dzy, by nastepnie méc jg adoptowad i taczy¢ z istniejagcymi juz w naszej organizacji
zasobami [Borowski., Sikorski 2006, ss. 137-139].
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Zakonczenie

Jednostki administracji publicznej, upodabniajac sie do przedsiebiorstw komer-
cyjnych w procesach zarzadzania ktada nacisk na rosngce wymagania jakosciowe,
rozwdj technologii, konkurencyjnos¢ innych podmiotéw oraz potrzebe poszerza-
nia kompetencji jednostek, zespotéw, jak i catych organizacji. W uczeniu sie orga-
nizacji podobnie jak w indywidualnym i osobistym przyswajaniu wiedzy wystapic
moga pewne bariery. Zatrudnieni nieustannie poddawani sa zmianom i w obliczu
nowych wyzwan - obowigzkéw moga eskalowac zachowania o postawie zachowaw-
czej, z obawy przed koniecznoscig podjecia wysitku potrzebnego do przyswojenia
nowych umiejetnosci. Z drugiej strony przesadna koncentracja na ustawicznym do-
skonaleniu sie moze przeszkodzi¢ pracownikom w dostrzeganiu realnych i aktual-
nych problemoéw organizacji. Nalezy réwniez uwazac¢, by w szeregach zatrudnionych
nie nastepowata polaryzacja na dwie grupy antagonistycznie do siebie nastawione.
Gdzie pracownicy dzieli¢ sie beda na grupe obiecujacych i rokujacych, czyli chetnych
do wdrazania zmian i uczenia sie oraz na tych, ktérzy nie beda widzie¢ dla siebie
miejsca w nowej rzeczywistosci. Elementem, na ktory trzeba zwraca¢ uwage przy
przeksztatcaniu podmiotu w organizacje uczaca sie, jest ochrona danych, informacji
i wiedzy. Firmy od dawna doceniaja i dbajg o bezpieczeristwo tego zasobu, natomiast
dla organizacji publicznych jest to novum.

Poza wykwalifikowanymi kadrami nalezy rowniez przeznaczyc¢ adekwatne srodki
na zabezpieczenia fizyczne obiektéw, zbioréw oraz systeméw informatycznych.
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Zarzgdzanie wiedzg a motywowanie
Knowledge Management and Motivation

Abstract: Knowledge management as the most important way of increasing the com-
petitive position of modern business also affects the procedures used in the implemen-
tation of the HR function. The focus of the present study is the relationship between
motivation and knowledge management. Their indication is the main objective to de-
velop. Under the adopted hypothesis of the research efforts were to prove that this
effect is not a one-way dependence, but rather bidirectional. In considering descriptive
method was used, based on associations, which can serve as an introduction to the
development of this kind of research.

Key words: knowledge management, motivating employees, unions bidirectional com-

ponents of knowledge management, types of motivating employees.

Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedzg, jako najwazniejszy sposéb na podwyzszanie pozycji konkuren-
cyjnej wspodtczesnych podmiotéw gospodarczych, oddziatuje réwniez na procedury,
wykorzystywane w realizowaniu funkgcji personalnej'. Jednak istotnym utrudnieniem
w przeprowadzanych analizach moze by¢ brak wypracowanej metodologii, umozli-
wiajacej zweryfikowanie zaleznosci miedzy tymi dziataniami. Mozna bowiem w tym
przypadku moéwic jedynie o dwdch kierunkach oddziatywania funkcji personalnej na
kapitat intelektualny organizacji, znajdujacych sie w obszarze zarzadzania wiedza. Po

1. Szerzej na ten temat w publikacji H. Sobockiej-Szczapy [Sobocka-Szczapa 2014].
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pierwsze — jest to budowanie kapitatu ludzkiego, a po drugie - jest to przeksztatca-
nie kapitatu ludzkiego w kapitat strukturalny (efekt dzwigni zasobdw) [Pocztowski
2000, s. 63, Edvisson 2000, ss. 12-16]. Dlatego tez istotne znaczenie z punktu widze-
nia spdjnego realizowania wszelkich dziatan, ukierunkowanych na wykorzystywane
w organizacji zasoby pracy, a zwflaszcza zarzadzania wiedzg i zarzadzania zasobami
ludzkimi, maja préby badania zwigzkéw miedzy poszczegdlnymi elementami funkgji
personalnej i zarzadzaniem wiedza.

Przedmiotem zainteresowania w prezentowanym opracowaniu sg zaleznosci
miedzy motywowaniem i zarzadzaniem wiedza. Ich wskazanie stanowi gtéwny cel
opracowania. W ramach przyjetej hipotezy badawczej postarano sie udowodni¢, ze
wptyw ten nie ma charakteru zaleznosci jednokierunkowej, a raczej dwukierunko-
wej. W rozwazaniach postuzono sie metoda opisowa, oparta na skojarzeniach, ktéra
moze stanowi¢ wprowadzenie do poszerzenia tego rodzaju badan.

Zarzqgdzanie wiedzq - zarys problematyki

Zarzadzanie wiedzg - to szczegdlny przypadek zarzadzania w ogdle, ktérego najwaz-
niejszym elementem jest praca z ludZzmi [Griffin 1998, s. 38]. Jest to rownoczesnie
»-..0g0t proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie
wiedzy do realizacji celéw organizacji” [Staniewski 2002] (definicja Cranfield School
of Management). Kluczowa funkcje tego zarzadzania stanowi zatem aktywizowa-
nie ludzi do okreslonych zachowan. Ponadto zarzadzanie wiedza koncentruje sie
na okreslonych cechach ludzi, jakimi s ich wiedza i doswiadczenie, ktére znajduja
odzwierciedlenie w wielu innych, spotykanych w literaturze przedmiotu definicjach
[Griffin 1998, s. 39; Gladstone 2004, s. 88]. W literaturze przedmiotu spotyka sie réw-
niez wiele koncepcji procesu zarzadzania wiedza. Najprostsze sposréd nich koncen-
truja sie jedynie na trzech procesach, a mianowicie pozyskiwaniu (tworzeniu) wiedzy,
jej rozpowszechnianiu (dzieleniu sie wiedza) oraz wykorzystaniu, ktére wigze sie row-
niez z pokonywaniem barier [Morawski 2005, s. 80; Sarvay 1999, s. 96]. A. Jashapara
proponuje wtasng koncepcje, oparta na pieciu procesach petnego cyklu zarzadzania
wiedzg, wérdd ktérych mozna wyrdzni¢ wykorzystywanie wiedzy, upowszechnianie
wiedzy, odkrywanie wiedzy, generowanie wiedzy oraz wartosciowanie wiedzy [Ja-
shapara 2006, s. 15]. Natomiast najbardziej rozbudowane koncepcje procesu zarza-
dzania wiedzga, obejmuja dodatkowo takie jego sktadowe, jak lokalizowanie wiedzy,
archiwizowanie wiedzy, ochrone wiedzy oraz jej sprzedazz. Na liczbe elementéw pro-

2. Szerzej na ten temat pisali M. Morawski, W. Kotarba oraz W.R. Bukowitz i R.L. Williams [Morawski 2005,
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cesu zarzadzania wiedzg ma réwniez wptyw uwzglednienie aspektéw strategicznych
i procesowego charakteru zarzadzania wiedzg [Gladstone 2004, s. 89].

Przyjrzyjmy sie zatem gtéwnym elementom sktadowym procesu zarzadzania
wiedza.

Tworzenie wiedzy umozliwia kazdej organizacji kreowanie swoich zdolnosci
do opracowania nowych, uzytecznych rozwigzan, tworzenia nowej rzeczywistosci.
Sprzyjaja temu celowe dziatania motywujace, inspirujace, identyfikujace szanse roz-
woju, eksperymenty i systematyczne szkolenie. Tworzenie wiedzy moze przebiegac
jako odrebny proces, ale moze tez polega¢ na celowej zmianie konfiguracji istnie-
jacych elementéw wiedzy. Determinanta takiej konfiguracji jest strategia rozwoju
organizacji (zwitaszcza strategia innowacji). Realizacja takiej strategii moze bowiem
wymaga¢ wzmochienia wtasnej dziatalnosci badawczo-rozwojowej, nawiazania/roz-
winiecia wspotpracy z organizacjami zewnetrznymi, monitorowania srodowiska ze-
wnetrznego dla pozyskania wiedzy zewnetrznej, ograniczenia wtasnych stabych stron
i wzmocnienia swoich kluczowych kompetencji oraz rozwiniecia pracy zespotowe;j.

Legalizowaniewiedzy, czylidziataniasprowadzajacesiedojejuprawomocnienia,
osigga sie dzieki systematycznemu monitorowaniu, badaniu i oczyszczaniu bazy wie-
dzy, celem dostosowania jej do biezacych i przysztych potrzeb. Jest to swoista ocena
aktualnosciiskutecznosciposiadanejwiedzywkonteksciezmianzachodzacychwoto-
czeniu organizadji, jej przydatnosci do rozwigzywania pojawiajacych sie probleméw.

W kolejnych etapach, wytworzona i zalegalizowana wiedza powinna by¢ udo-
stepniona wszystkim cztonkom organizacji. Trzeba w zwigzku z tym wybraé wia-
sciwy sposéb integracji i prezentacji wiedzy pochodzacej z réznorodnych zrédet,
aby sprawnie dotrze¢ z nig do wszystkich pracownikéw, co oznacza przejscie do
etapu dystrybucji (upowszechnienia). Etap ten polega na przekazywaniu wiedzy
do poszczegdlnych komérek organizacyjnych przedsiebiorstwa, przy wykorzy-
staniu dostepnych kanatéw dystrybucji, np. e-mail, Internet, intranet, tablice ogto-
szeniowe, pomieszczenia dyskusyjne, zespoty zadaniowe itp.

Korcowym etapem procesu zarzadzania wiedza jest jej wykorzystanie w kon-
kretnych obszarach dziatalnosci organizacji. Jest to uzaleznione od tego, czy orga-
nizacja zarzadzana jest prawidtowo, czy tez nie. W dobrze zarzadzanych przedsie-
biorstwach obserwowana jest zdolno$¢ do szybkiego odnajdowania wtasciwego
rodzaju wiedzy, odpowiadajacej konkretnym problemom, pojawiajacym sie w r6z-
nych obszarach funkcjonowania organizacji. Sprzyjaja temu réwniez dziatania, ta-
kie jak swoboda eksperymentowania, systemowe szkolenie i motywowanie pra-

s. 80; Kotarba 2006, s. 88 i nast.; Bukowitz i Williams 2000].
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cownikéw do kreatywnego myslenia i wykorzystania jego efektéw w produktach,
ustugach, w metodach wytwarzania i organizacji pracy, w metodach zarzadzania.
Aktywowanie wiedzy w poszczegélnych obszarach funkcjonalnych przedsiebior-
stwa, majace charakter celowy, prowadzi bowiem do wzrostu jego wartosci i war-
tosci dla spoteczenstwa [Baruk 2006, s. 32].

Niezaleznie od charakteru procesu zarzadzania wiedza, decyzje w nim podej-
mowane powinny prowadzi¢ do pewnych wybordéw, np. czy lepiej jest pozyskiwaé
wiedze z zewnatrz, magazynowac ja i wykorzystywac do realizacji okreslonych ce-
16w, czy tez moze lepiej bytoby wytwarza¢ wiedze we wiasnym zakresie i eksporto-
wac lub magazynowac z perspektywa poézniejszego wykorzystania. Decyzje takie
sg wazne ze wzgledu na koniecznos¢ eliminowania dziatan, ktére nie przyczyniaja
sie do tworzenia wartosci dodanej w zakresie zarzadzania wiedza. Wazny jest tak-
ze wybér dominujgcego podejscia do tego procesu, ktéry zalezy od kilku czynni-
kéw, a m.in. od misji i strategii przedsiebiorstwa, rodzaju prowadzonej dziatalnosci,
dotychczasowych doswiadczen i zdobytych umiejetnosci w realizacji zarzadzania
wiedza, posiadanych umiejetnosci wykorzystania nowoczesnych technologii infor-
matycznych i informacyjnych, mozliwosci finansowych przedsiebiorstwa (pokrycie
kosztow zastosowanych systemow informatycznych i informacyjnych) oraz poziomu
kompetencji pracownikéw [Mikuta, Pietruszka-Ortyl i Potocki 2002, s. 90].

W procesach zarzadzania wiedzg wazna jest tez umiejetnos¢ poszukiwa-
nia sposobdéw koncentracji uwagi ludzi wiedzy na jej istocie i roli, jaka odgrywa
w realizacji celéw organizacji. Mozna w zwigzku z tym stwierdzi¢, ze zarzadzanie
wiedza to skuteczne rozwijanie funkcji motywacyjnej, sktaniajacej ludzi do dziele-
nia sie wiedzg, do jej wykorzystania, do ksztattowania kultury wiedzy, jak réwniez
do tworzenia wiedzy. Mozna w zwiazku z tym uzna¢, ze zarzadzanie wiedza jest za-
rzadzaniem ludZmi posiadajacymi wiedze, a zarzadzanie ludzmi to zarzadzanie wie-
dza, jaka oni posiadaja [Baruk 2006, s. 33].

Przyjrzyjmy sie teraz podstawowym zagadnieniom, zwigzanym z procesem mo-
tywowania pracownikéw.

Motywowanie pracownikéw - zagadnienia
wprowadzajgce

Motywacja i motywowanie sg pojeciami uzywanymi przede wszystkim w psycholo-
gii. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji motywowania:, ale we wszyst-

3. Por. m.in. definicje sformutowane przez S. Borkowska, C. Sikorskiego, M. Armstronga, J. Reykowskiego
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kich podkreslane jest oddziatywanie na cztowieka, aby postepowat w okreslony spo-
séb, wplywajacy z jednej strony na zaspokojenie wtasnych potrzeb, a z drugiej - na
zachowania zgodne z oczekiwaniami motywujacego [Czajka 2009, s. 22]. W szerszym
ujeciu, motywacje definiuje sie réwniez jako ogot proceséw bedacych podstawa
intensywnosci, ukierunkowania i wytrwatosci wysitkéw zmierzajacych do osiagnie-
cia okreslonego celu [Robbins i Judge, 2012, s. 111]. Intensywno$¢ — odnosi sie do
wysitkdw, podejmowanych przez pracownikéw organizacji, czyli tego, jak bardzo
sie starajg osiaggna¢ wyznaczony cel. Niezwykle istotne jest réwniez ukierunkowanie
dziatan jednostek, jak réwniez wytrwatos¢ i zbieznos¢ dazen pracownikéw z daze-
niami organizacji. W ekonomii uzywa sie tego pojecia gtéwnie w celu wyjasnienia
aspektu ksztattowania postaw pracownika tak, aby zachowywat sie w sposéb zgod-
ny z interesami i potrzebami organizacji. Wynika z tego, iz stopien zaangazowania
pracownika, zaréwno intelektualny, jak i fizyczny, w funkcjonowanie organizadcji,
zalezy od sity motywacji oferowanej przez motywujacego.

Motywacja stanowi podstawowy czynnik, skfaniajacy zatrudnionych do efek-
tywnego dziatania, podejmowania wysitku i jest elementem procesu motywowa-
nia, czyli Swiadomego i celowego oddziatywania na pozadane przez osoby mo-
tywujace zachowania ludzi [Rostkowski i Danilewicz 2012, s. 157]. Motywowanie
uwazane jest za kluczowe dziatanie, warunkujgce poziom efektywnosci organiza-
qji, jak rowniez jej konkurencyjnos¢ na rynku. Mozna uzna¢, ze stanowi ono gtow-
ng przestanke sukcesu przedsiebiorstwa. Zrozumienie w zwigzku z tym czynnikéw,
ktére zachecaja ludzi do Swiadczenia ustug na najwyzszym poziomie, do budo-
wania wartosci firmy, jest kluczowe dla wyboru i wdrozenia odpowiedniego sys-
temu motywacji pracownikéw danego przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu wyrézniane sa ré6zne rodzaje motywacji. Do najczesciej
wymienianych nalezy motywacja wewnetrzna i zewnetrzna. Zrédtem motywacji
wewnetrznej sg indywidualne cechy i predyspozycje kazdego pracownika. Motywa-
cja ta wystepuje woéwczas, kiedy pracownik podejmuje dziatania ze wzgledéw oso-
bistych, poniewaz leza one w kregu jego zainteresowan, sg przedmiotem jego pasji.
Pracownik dziata aktywnie i chetnie wykonuje powierzone mu zadania, poniewaz
czuje wewnetrzna potrzebe realizacji, samodoskonalenia, rozwijania swoich umiejet-
nosci i kompetencji w danym obszarze. Natomiast motywacja zewnetrzna wystepu-
je wéwczas, gdy motywacja wewnetrzna okazuje sie niewystarczajgca. Mamy wtedy
do czynienia z koniecznoscig angazowania dodatkowych, zewnetrznych czynnikéw
motywacji, materialnych i pozamaterialnych. Motywacja zewnetrzna powoduje, ze

oraz J. Penca [Kopertyriska 2009, s. 13].
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jednostki, podejmujac okreslone dziatania, kierujg sie albo checia osiggniecia okre-
Slonych korzysci, albo chca uniknac kary [Rostkowski i Danilewicz 2012, s. 132]. W kon-
sekwencji - niezbedne jest skonstruowanie w organizacji systemu kar i nagréd, ktéry
stymulowa¢ bedzie pozadane przez nig dziatania jednostek. Nalezatoby réwnocze-
$nie podkredli¢, ze stosowanie motywatoréw zewnetrznych przynosi dos¢ szybkie
efekty, chociaz najczesciej maja one charakter nietrwaty. Zdecydowanie efektyw-
niejsze i trwalsze jest dziatanie, wptywajace na zwiekszenie motywacji wewnetrznej.

Motywacja zewnetrzna dzieli sie ponadto na dwa rodzaje: motywacje pozy-
tywna i negatywna. Motywacja pozytywna (dodatnia) polega na podejmowaniu
dziatan przez jednostki w celu osiagniecia wymiernych korzysci. Wykorzystuje ona
pozytywne bodZce zewnetrzne, takie jak m.in. mozliwos¢ otrzymania wyzszego
wynagrodzenia, premii, awansu, abonamentu do placéwek medycznych. Celem
tej motywacdji jest zapewnienie jednostkom lepszego niz dotychczas zaspokojenia
ich pragnien i potrzeb. Natomiast motywacja negatywna (ujemna) odwotuje sie
przede wszystkim do emocji negatywnych, takich jak lek, strach, obawa, niepew-
nos¢, poczucie zagrozenia. Wykorzystanie takich bodZzcéw powoduje, ze pracownicy
podejmuja okreslone dziatania, poniewaz obawiaja sie negatywnych konsekwencji
swojego postepowania w ramach powierzonych zadan (utrata pracy, degradacja
na nizsze stanowisko, nagana, obnizenie premii). Motywacja negatywna skutkuje
W organizacji szeregiem negatywnych, niepozadanych zjawisk (m.in. ztg atmosfera,
napietymi relacjami miedzy pracownikami, spadkiem ambicji jednostek, przyjeciem
postawy defensywnej, zjawiskiem ,wypalenia zawodowego”, frustracja pracow-
nikéw). W praktyce jednak motywacja negatywna stosowana jest zdecydowanie
czesdciej niz motywacja pozytywna, poniewaz przynosi ona zdecydowanie szyb-
sze efekty, jak réwniez jest mniej kosztochtonna. tatwiej jest bowiem pracodawcy
,zabra¢ cos$” danej osobie (np. premie pieniezng) niz stworzy¢ warunki do nagra-
dzania [Rostkowski i Danilewicz 2012, s. 133].

W procesie motywowania pracownikéw mozna wykorzysta¢ zaréwno finansowe,
jak i pozafinansowe narzedzia motywowania. Do pierwszej grupy narzedzi zalicza-
my pienigdze i wszystkie te elementy, ktére w tatwy sposéb mozna przeliczy¢ na
pienigdz [Rostkowski i Danilewicz 2012, s. 160] (wynagrodzenia, premie i nagrody,
a takze tzw. ,bonusy”, czyli karnety na basen, sitownie, abonamenty do placéwek
medycznych, znizki na zakup ustug lub produktéw oferowanych przez firme oraz
dofinansowanie kosztéw nauki czy uczestnictwa w szkoleniu). Pozafinansowe narze-
dzia motywowania pracownikéw obejmujg wszystkie te narzedzia, ktérych nie da
sie przeliczy¢ na pienigdz (m.in. pochwaty, mozliwos¢ awansu, uczestnictwo w po-
dejmowaniu decyzji kluczowych dla organizacji). W praktyce oba rodzaje narzedzi
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powinny by¢ wykorzystywane jednoczesnie. Stosunek wykorzystania finansowych do
pozafinansowych narzedzi motywowania ma charakter indywidualny dla kazdej or-
ganizacji i wynika z jej specyfiki, wyznaczonych celéw oraz przyjetej przez organizacje
strategii. Niewatpliwie znaczenie ma réwniez kondycja ekonomiczna firmy.

Generalnie, motywacja - to jedna z dziedzin zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra
jestnajczesciejpoddawanabadaniom [RobbinsiJudge 2012, s. 111]. Wynikitych badan
wskazuja réwnoczesnie, ze najbardziej efektywny i skuteczny jest sredni poziom moty-
wacji pracownikéw. Jest to bezpieczny stan pomiedzy bardzo wysokim i bardzo niskim
poziomem motywacji. Wynika to z faktu, iz w przypadku silnej motywacji pracownicy
moga czu¢ wysoka presje, stres, napiecie, ktére bedg wptywac negatywnie i zaburzac
ich dziafania. Z kolei w stanie niskiej motywacji, pracownicy sa niechetni do podejmo-
wania dziatan, cechuje ich bardzo niska aktywnos¢ psychofizyczna. Niezbednym wa-
runkiem jest takze dostosowanie systemu motywowania do charakteru organizacji.

Przyjrzyjmy sie zatem w sposéb bardziej szczegdétowy mogacym mieé miejsce
powigzaniom obu proceséw (zarzadzania wiedza i motywowania pracownikéw)
w dziataniach podmiotéw gospodarczych.

Zwigzki motywowania pracownikéw i zarzgdzania
wiedzqg

Analizujac zwiazki procesu motywowania i zarzadzania wiedza, przyjeto, ze maja one
charakter zwrotny, to znaczy, ze zarzadzanie wiedza moze wptywaé na motywowanie
pracownikéw i odwrotnie (schemat 1).

Schemat 1. Zwiazki zarzadzania wiedza z motywowaniem pracownikéw

Zarzadzanie wiedza Motywowanie
—Ksztaltowanie —Bodzce materialne

kompetencji —Bodzce

pracownikéw Postawy pozamaterialne
—Organizowanie akcji pracownikéw

szkoleniowei

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku badanych zaleznosci bardziej oczywiste sg te, ktére uwzgledniajg
wpltyw proceséw motywowania na zarzadzanie wiedza. Od stosowanych bowiem
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narzedzi zalezy sktonno$¢ pracownikéw do podejmowania edukacji. Nalezatoby
jednak podkresli¢, ze nie tylko rodzaj zastosowanych bodzcéw ma tutaj znaczenie.
W praktyce gospodarowania organizacji sktonnos¢ ta jest rowniez determinowana
przez czynniki o charakterze kulturowym, strategicznym i organizacyjnym. To wta-
$nie kultura organizacji, jej strategiczne kierunki rozwoju oraz uwarunkowania or-
ganizacyjne (mozliwos¢ wptywu na dokonywanie wyboru kierunkéw ksztatcenia,
opracowywanie planéw szkolen, przejrzystos¢ struktury organizacyjnej) warunku-
ja prawidtowe prowadzenie akgcji edukacyjnej w przedsiebiorstwie. Mozna zatem
uzna¢, ze motywowanie jako proces wspierania, ksztatcenia pracownikéw jest takze
pochodng kompleksu zmiennych, charakteryzujacych organizacje (schemat 2).

Schemat 2. Organizacja jako determinanta proceséw zarzadzania wiedza i motywowania

pracownikéw

Zarzadzanie Motywowanie
wiedza pracownikow

-

Zmienne charakteryzujace organizacje

Zrédto: opracowanie wihasne.

Najczesciej obserwowanym przejawem powstawania zaleznosci miedzy zarza-
dzaniem wiedza i motywowaniem pracownikéw jest nagradzanie/karanie pracowni-
kéw, zwigzane w sposéb bezposredni zich sktonnoscig do uczestnictwa w procesach
ksztatcenia, czyli podejmowaniem dziatan, umozliwiajacych dostosowanie kwalifi-
kacji do zadan, wykonywanych na zajmowanych stanowisk pracy lub ich podwyz-
szanie. Oddziatywanie motywacyjne w tym przypadku moze opierac sie zaréwno na
bodZcach pozytywnych (nagrody, wyréznienia, pochwaty), jak i negatywnych (kary,
upomnienia, nagany). Z punktu widzenia dziatan realizowanych w ramach zarzadza-
nia wiedza istotne jest w zwigzku z tym opracowanie takiego systemu motywacyj-
nego, ktéry wspiera¢ bedzie ksztattowanie kompetencji pracownikéw. System ten
powinien zawiera¢ zaréwno sposoby gratyfikacji finansowej, jak i pozafinansowej,
przy czym - jak sie wydaje - w podmiotach dziatajacych w gospodarce rynkowej,
zdecydowanie wazniejsze sg te pierwsze, poniewaz w takim systemie gospodarowa-
nia, aby bodZce pozamaterialne mogty ujawni¢ swoja site, zadowalajaco musi zostac
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rozwigzana motywacja finansowa [Czerminski, Czerska, Nogalski i Rutka 1993, s. 104].
Konieczne jest poza tym kojarzenie bodZcéw ptacowych i pozaptacowych, poniewaz
system motywacyjny stanowi wazny mechanizm przekazywania i wpajania wartosci,
postaw i intencji [Armstrong 2000, s. 208; Biatasiewicz i Buczkowski 2001, ss. 263-272;
Kopycinska 1992] (schemat 3).

Schemat 3. Rodzaje motywacji a zarzadzanie wiedza

Motywowanie
pracownikow
Motywacja Motywacja
pozytnga negatywna:
—narzedzia o —narzedzia o
charakterze charakterze
ﬁnans(iowym, finansowym,
—narze¢dzia o —narzg¢dzia o
charakterze charzkterze
pozafinansowym pozafinansowym
Zarzadzanie
wiedza

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podkreslenie zastuguje réwniez to, Zze motywacja zewnetrzna, realizowana
poprzez bodzce zewnetrzne, musi zosta¢ wsparta motywacja wewnetrzna, czyli
zainteresowaniem samych pracownikéw procesami doskonalenia swoich kompe-
tencji (schemat 4). Dla osiggniecia wysokiej skutecznosci realizowanego zarzadza-
nia wiedzg nie wystarczy w zwiazku z tym opracowanie prawidtowego systemu
motywacyjnego, poniewaz bez zainteresowania pracownikéw, zadne instrumenty
motywowania nie bedg skutecznie wptywad na uczestnictwo pracownikéw w pro-
cesach ksztatcenia. Pracownicy takze musza chcie¢ wykorzysta¢ swoje kwalifikacje
i posiadang wiedze. W zwiazku z tym zadaniem procesu motywowania powinno by¢
réwniez sktanianie pracownikéw do zwiekszania wykorzystania swoich kompetencji,
jak réwniez podkreslania znaczenia wiedzy w osigganiu wyzszej efektywnosci or-
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ganizacji, jej wyzszej konkurencyjnosci. Motywowanie musi zatem skutkowa¢ utoz-
samianiem sie pracownikéw z celami, realizowanymi przez firme. Mozna uzna¢, ze
zarzadzanie wiedza tym skuteczniej przyczynia sie do realizacji celéw organizacji,
w im wiekszym stopniu ustalone motywatory sktaniaja pracownikéw do uczestnic-
twa w dziataniach, powiekszajacych kapitat intelektualny firmy.

Schemat 4. Zalezno$¢ zarzadzania wiedza od rodzajéw motywacji

Motywacja

zewnetrzna

Zarzadzanie wiedza

Motywacja
wewnetrzna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zaleznos¢ miedzy zarzadzanie wiedza a motywowaniem pracownikéw jest na
pozor trudna do zidentyfikowania. Tym niemniej — jak sie wydaje — nie mozna mowic
o prawidtowym motywowaniu pracownikéw bez uwzglednienia tego, czy i w jaki
sposob w funkcjonujacym w organizacji systemie motywacyjnym uwzgledniane sa
efekty zarzadzania wiedza. Dotyczy to zwtaszcza pozyskiwania wiedzy, jej tworze-
nia oraz wykorzystania. Kazdy z tych elementéw powinien znalez¢ odzwierciedle-
nie w obowiazujagcym systemie motywacyjnym, poniewaz bez ich uwzglednienia
niemozliwe jest uwzglednianie czynnika wiedzy w ksztattowaniu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, czynnika wptywajacego takze na postrzeganie organizacji jako
nowoczesnej, reagujacej na wspoétczesne wyzwania gospodarki (schemat 5).

Schemat 5. Wplyw zarzadzania wiedza na motywowanie pracownikéw

Zarzadzanie wiedza Motywowanie

Efekty pracownikow

Zrédto: opracowanie wlasne.

W przypadku pozyskiwania wiedzy, w systemie motywacyjnym powinny zna-
lez¢ sie zapisy zwigzane z aktywnoscig pracownikéw w tej dziedzinie. Dotyczy¢ to
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powinno w takim samym stopniu pozyskiwania wiedzy z otoczenia organizacji, jak
i wyszukiwania jej w bazach, stanowigcych wtasnos$¢ przedsiebiorstwa. Integralnie
zwiazane z takim dziataniem powinno byc¢ kreatywne podchodzenie do zasobdéw
wiedzy, ktére powinno wptywaé na ocene pracownika, a tym samym sprawia¢, ze
w formutowanym systemie motywacyjnym powinny znalez¢ sie stosowane zapisy,
umozliwiajace nagradzanie pracownikéw. Podobnie nalezatoby odnies¢ sie do pro-
blemu wykorzystania wiedzy jako najbardziej istotnego czynnika, wspierajacego
rozwdj organizacji i umozliwiajagcego osigganie przez nig wyzszej konkurencyjnosci.

Analizujac wptyw zarzadzania wiedza na motywowanie pracownikéw, nie mozna
pominac¢ réwniez tych procedur, ktére wptywaja na sprawnos¢ zarzadzania wiedza,
czyli planowania procesu ksztatcenia oraz sposobu jego finansowania. Proces pla-
nowania powinien charakteryzowac sie przejrzystoscig i uwzglednia¢ oczekiwania
pracownikéw w zakresie kierunkéw ksztatcenia. Jest przy tym oczywiste, ze propo-
nowane przez pracownikéw kierunki ksztatcenia powinny by¢ zgodne z potrzebami
organizacji, co — jak wynika z badan — wigze sie z koniecznoscia prowadzenia dziatan,
umozliwiajacych ich utozsamianie sie z celami firmy. Jest to dziatanie trudne, tym
niemniej osiggalne w prawidtowo funkcjonujacej organizacji. Tylko takie podejscie
do proceséw wptywa na skuteczne zarzadzanie wiedzg, a rownocze$nie motywuje
pracownikéw do podejmowania ksztatcenia. W zwigzku z tym nalezycie prowadzo-
ny proces planowania akcji edukacyjnej w przedsiebiorstwie moze stanowic istotny
warunek skutecznego systemu motywowania pracownikéw.

Nieco inaczej nalezatoby podejs¢ do finansowania ksztatcenia. Podobnie jak
w przypadku motywacji zewnetrznej i stosowanych w jej ramach motywatoréw,
wieksza sktonno$¢ do wspodtfinansowania lub samodzielnego finansowania ak-
¢ji edukacyjnej przez pracodawcéw, moze sama w sobie stanowi¢ czynnik mo-
tywujacy do lepszej pracy. Podobnie jak w przypadku planowania ksztatcenia,
réwniez tutaj niezbedna jest przejrzystos¢ zasad finansowania. Jak wynika jed-
nak z dotychczasowych doswiadczen, finansowanie ksztatcenia w organizacjach
ma charakter uznaniowy i zalezy przede wszystkim od kondycji ekonomicznej
firmy. Ponadto w dotychczas przeprowadzonych badaniach nie zaobserwowa-
no wypracowanej metodologii postepowania.

Konkluzje
Podjeta w opracowaniu proba zweryfikowania zwigzkéw zarzadzania wiedzg

i motywowania pracownikdédw wskazuje na to, ze zaleznos¢ ma charakter sprzeze-
nia zwrotnego mimo tego, ze sita tych zaleznosci nie jest taka sama. tacznikiem sg
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postawy pracownikéw, ktore ksztattowane sg zaréwno pod wptywem dziatajacego
w firmie systemu motywacyjnego, jak réwniez moga by¢ wynikiem dziatan realizo-
wanych przez zarzadzanie wiedza. Podobne jest zreszta zadanie systeméw moty-
wacyjnych wdrazanych w przedsiebiorstwach. Mozna zatem uzna¢, ze oba te dzia-
tania maja na celu tworzenie wartosci dodanej w organizacji dzieki ludziom. Celem
obu proceséw jest bowiem dbatos¢ o nieustanny rozwdj firm.

Precyzujac zwiazki zarzadzania wiedza z motywowaniem pracownikéw naleza-
toby podkresli¢, ze niezbedne jest w tym przypadku uwzglednienie nie tylko spo-
sobu postepowania pracodawcéw, ktérzy w ramach realizowania dziatan moty-
wacyjnych powinni stosowac gratyfikacje finansowe, system awanséw, mozliwos¢
przesuniecia na nizsze lub réwnorzedne stanowisko, ale takze wptyw funkcjonuja-
cego systemu motywacyjnego na postawy pracownikéw [Rostkowski i Danilewicz
2012, s. 159]. W tym aspekcie mozna réwniez wskazac¢ na koniecznos¢ uwzglednie-
nia dziatan generujacych w organizacji rozwdj elementéw zarzadzania wiedzg, jako
determinant opracowania skutecznego systemu motywowania. Podejscie takie ma
zasadnicze znaczenie dla skutecznosci zaréwno zarzadzania wiedzg, jak i procesu
motywowania, jako dziatan dostosowujacych i powiekszajacych kapitat intelektual-
ny firm. Traktowanie zaleznosci miedzy zarzadzaniem wiedzg a motywowaniem pra-
cownikdéw jako wspodtzaleznosci daje bowiem mozliwos$¢ zwiekszenia roli motywacji
wewnetrznej jako czynnika wptywajacego na intensywny, a réwnoczesnie zrow-
nowazony rozwdj organizacji, przy wykorzystaniu wszelkich dostepnych w danym
okresie zasobdw, a zwilaszcza zasobu pracownikow.
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