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Od redaktora

Tematyka artykutow ujetych w numerze 2/2013 "Wspodtczesnego Zarzadzania™ obejmuje
réznorodne instrumenty zarzadzania oraz aspekty metodologiczne nauk o zarzadzaniu.

Kwartalnik otwiera artykut Dariusza Skorupki i Artura Duchaczka pt. Risk Management
in Projects using the Example of Construction Undertakings. Podejmuje on problematyke
oceny ryzyka w realizacji projektow budowlanych. Autorzy zaprezentowali wiasng metode
oceny ryzyka w tego typu przedsiewzigciach. Kolejny artykut, autorstwa Lukasza Sulkow-
skiego, poswigcony jest paradygmatom nauk o zarzadzaniu. Ukazane sg w nim rézne typolo-
gie paradygmatoéw organizacji oraz wskazane mozliwosci zastosowania paradygmatow
G. Burrella i G. Morgana w teorii i metodologii nauk o zarzadzaniu. Tematyka dotyczaca
refleksje na temat systemu nauk o zarzadzaniu stanowi obszar dociekan naukowych Huberta
Witczaka. Autor scharakteryzowat system nauk o zarzadzaniu podkreslajac w szczegdlnosci
jego systemowos¢, strukturg i rezultaty a takze wskazujac odmienno$¢ nauk przyrodniczych.

W opracowaniu autorstwa Bogustawa Nierenberga zostaty zidentyfikowane podstawowe
koncepcje zarzadzania mediami. Ich charakterystyka objeta m.in. uwarunkowania historycz-
ne, wspotczesne koncepcje oraz specyfike zarzadzania mediami. Autor dowodzi, badanie
tych zagadnien wymaga stworzenia okreslonego aparatu pojeciowego i odpowiednich narze-
dzi badawczych. W pracy Ryszarda Stacha i Anny Marii Popek pt. Decyzje ekonomiczne
i spoleczne z perspektywy pogranicza neuronauk oraz nauk o zarzqdzaniu obiektem rozwa-
zan sg przestanki podejmowania decyzji ekonomicznych i spotecznych. Autorzy wskazuja na
role jaka w tym procesie odgrywa sposob funkcjonowania konkretnych obszarow moézgu
czlowieka.

Przedmiotem rozwazan Olafa Flaka s3 wybrane dylematy, przed ktorymi staje badacz
rzeczywisto$ci organizacyjnej. Autor pogrupowat je w dwoch obszarach — ontologicznym
i epistemologicznym, co stanowi wklad w dyskusje na temat podstaw metodologicznych
nauk o zarzgdzaniu.

Maciej Zastempowski w artykule pt. Potencjat innowacyjny matych i srednich przedsie-
biorstw na tle lideréw polskiej gospodarki w swietle badan empirycznych skupit si¢ na anali-
zie zasobow organizacji o kluczowym znaczeniu dla kreowania i komercjalizowania innowa-
cji, dowodzgc m.in. istotnej roli zasobow niematerialnych. Z kolei Maciej Dobrzynski,
Krzysztof Dziekonski i Arkadiusz Jurczuk przedstawili wyniki badan opisujacych sktonnosé
przedsigbiorstw funkcjonujacych w Podlaskim Klastrze Obrobki Metali do wspdlnej realiza-
cji proces6w biznesowych i1 udostgpniania zasobow. Wskazali m.in. na istotng role¢ zaufania
w sprawnej kooperacji partnerow klastra.

W pracy pt. Innowacyjnos¢ jako element strategii ksztaltowania pozycji konkurencyjnej
matych i srednich przedsigbiorstw na obszarach wiejskich Marek Angowski scharakteryzo-
wal czynniki wplywajace na ksztaltowanie strategii konkurencyjnych przedsiebiorstw sekto-
ra MSP. SzczegdIng uwage poswiecit roli i uwarunkowaniom innowacyjnosci.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w publicznych jednostkach stuzby zdrowia stanowi ob-
szar dociekan naukowych Zofii Wyszkowskiej. Autorka dokonata jego aktualne charaktery-
styki, wskazujac m.in. ze wzrasta udzial zatrudnionych z wyzszym poziomem wyksztatcenia,
a w strukturze zatrudnienia przewazajg kobiety. Okre$lita takze kierunki doskonalenia. Zbli-
zona tematyka stanowi obszar dociekan naukowych Danuty Kuneckiej. Autorka dokonata
analizy i oceny aspektow etycznych towarzyszacych zarzadzaniu zasobami ludzkimi w pla-
cowkach opieki zdrowotnej. Z kolei Izabela Seredocha dokonata oceny postaw etycznych
pracownikow samorzadowych z perspektywy pracownikow i klientow urzedéw administracji
samorzadowej. Autorka wykazata m.in, ze realizacja funkcji personalnej w instytucjach ad-
ministracji samorzadowej wymaga uwzglednienia takze postaw moralnych podczas selekeji
kandydatéw na stanowiska urze¢dnicze.
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W opracowaniu autorstwa Alicji Chmielewskiej i Jakuba Kotodziejczyka pt. Zastosowa-
nie socjometrii jako narzedzia badania rol zespofowych zweryfikowano mozliwo$¢ zastoso-
wania techniki psychometrycznych do okre$lania predyspozycji i potencjalu pracownikéw
do pehienia okreslonych rél w zespotach.

Urszula Kobyliniska w pracy pt. Mierniki sprawnosci ustug publicznych podjeta skutecz-
ng probe zdefiniowania poje¢cia sprawnosci ustug publicznych oraz przedstawienia przykta-
dowych miernikow ja charakteryzujacych.

Przedmiotem dociekan Grazyny Musialik i Rafata Musialika byto zidentyfikowanie dzie-
dziny zycia spolecznego, w ktorej kreowana jest warto$¢ publiczna. Autorzy wskazali na
dominujace znaczenie sfery polityczne;.

W artykule pt. Marketing w zarzqdzaniu miastem w opinii burmistrzow i prezydentéw
miast podlaskich Ewa Glinska zidentyfikowata opinie wtodarzy miast na temat koncepcji
marketingu terytorialnego oraz jego roli w zarzadzaniu miastem. Autorka dowiodta m.in. ze
nawet w mniejszych samorzadach istnieje przekonanie o istotnej roli wykorzystania marke-
tingu w zarzadzaniu miastem.

Milena Gojny i Przemystaw Zbierowski w pracy pt. Intermentoring pokoleniowy jako
metoda walki z konsekwencjami procesu starzenia si¢ spoleczenstwa w organizacjach doko-
nali charakterystyki zjawiska dyskryminacji ze wzgledu na wiek i konsekwencji uprzedzen
wynikajacych ze stereotypéw zwiazanych z wiekiem i starzeniem si¢, Autorzy okreslili takze
wplyw tych zjawisk na organizacje.

Z kolei Stanistawa Jung-Konstanty w opracowaniu pt. Theories and rules of organizatio-
nal communication in public schools podjeta skuteczng probe identyfikacji form i kierunkéw
organizacyjnego komunikowania si¢ w szkotach publicznych. Wskazata takze model orga-
nizacyjnego komunikowania, ktory najlepiej odzwierciedla specyfike tej komunikacji.

Ostatnie dwa artykuty po$wigcone sg Crowdsourcingowi, jako formie wykorzystania in-
nowacyjnosci wirtualnych spotecznosci oraz kompetencjom interpersonalnym i cechom in-
nowacyjnych menedzeré6w projektow. Pierwsza z tych prac autorstwa Aleksandry Radzi-
szewskiej dowodzi, ze Crowdsourcing jest skutecznym narzedziem rozwigzywania proble-
mow 1 pozyskiwania kreatywnych pomystéw przez angazowanie konsumentow oraz prakty-
kow i specjalistdw w procesy innowacyjne. W drugim tekscie Magdalena B. Kro6l wykazata,
ze wspolzaleznosci pomiedzy skutecznym zarzadzaniem projektami a posiadanym przez
menedzerow projektow poziomem kompetencji interpersonalnych jest zagadnieniem mato
rozpoznanym.

Przedktadane czytelnikom prace obrazuja istotne obszary zainteresowan badaczy nauk
o zarzadzaniu. Zyczymy wielu pozytecznych chwil spedzonych z kolejnym ostatnim kwar-
talnika ,,WZ”, ktory od nastgpnego numeruwydawany bedzie jako International Journal of
Contemporary Management.

Barbara Kozuch



WSPOLCZESNE ZARZADZANIE 2/2013 9

CONTEMPORARY MANAGEMENT QUARTERLY 2/2013

l. PROBLEMY WSPOLCZESNEGO
ZARZADZANIA (CONTEMPORARY
MANAGEMENT ISSUES)

Risk Management in Projects using the Example
of Construction Undertakings

Dariusz Skorupka®, Artur Duchaczek™
Keywords: management, risk, projects, construction
Stowa kluczowe: zarzadzanie, ryzyko, projekty, budowa

Synopsis: The article is related to risk management in construction undertakings. The authors discuss
the nature of construction undertakings and legal aspects of these types of projects. The article presents
an example of risk quantification which may occur during construction projects. The presented method
of risk assessment is the authors’ original solution.

Introduction

The future is probabilistic, i.e. burdened with risk. This risk is a consequence of the fact
that all events that take place in the future are more or less probable. None of them is abso-
lutely certain and none of them is impossible. After an introductory analysis this statement is
beyond discussion. This means that there is always some risk in planning anything and even
more so in planning projects and the execution of projects. Accepting such an assumption
determines the need to examine the problem of risk.

Risk assessment is quite commonly researched in numerous scientific centres all over the
world and especially in the United States of America [Skorupka, 2004, 2008; Skorupka,
Duchaczek, Szleszynski, 2013; Skorupka, Duchaczek, 2013].

Except for risk assessment another important issue is risk management. As a result an as-
sumption can be put forward that one of the biggest challenges, and at the same time difficul-
ties, in project execution is risk management. A basic element in the risk management pro-
cess is appropriate identification and quantification of risk which are discussed in this article.

Legal aspects of construction undertaking management

Legal aspects discussed in this part define the specificity of construction undertakings.
Two legal acts which are especially significant are: Act on Public Procurement Law and
Construction Law.

Public Procurement Law encompasses legal and financial issues, it is the basis of the ac-
tivity of construction entrepreneurs working on investments financed from public resources.

* Dr hab. prof. Dariusz Skorupka, General Tadeusz Ko$ciuszko Military Academy of Land Forces.
** Dr Artur Duchaczek, General Tadeusz Kosciuszko Military Academy of Land Forces.
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Such entrepreneurs have to observe all legal regulations related to tender offers and spending
public resources coming from state or municipality budgets.

On the other hand, Construction Law defines basic construction notions and forms a legal
basis for execution of construction undertakings, i.e. construction objects. Construction ob-
jects encompass [Construction Law, 1994, p. 1]:

— structures with installations and technical equipment,

— structures which form one functional and technical unit with installations and
equipment

— small architectural objects.

Construction Law defines not only construction objects but also construction processes.
Basic construction processes encompass [Construction Law, 1994, p. 2-3]:

— construction site — building a construction object in a particular place and reconstruc-

tion, outward extension and upward extension,

— construction works — construction and any work related to reconstruction, assembly;,
redecoration or demolition of a construction object,

— reconstruction — construction works as a result of which performance characteristics
or technical parameters of an existing structure are changed, except for characteristic
parameters such as: cubic capacity, footprint, height, length, width or number of
floors; in the case of roads some characteristic parameters can be changed as long as
the limits of the right-of-way are not changed,

— redecoration — construction work in an existing construction object where its original
condition is reconstructed, which is not day-to-day maintenance, however, it is pos-
sible to use construction materials different from those used originally.

Construction Law also defines legal and administrative issues encompassing [Construc-

tion Law, 1994, p. 3]:

— building permit — a formal decision allowing the start and execution of construction
works or to execute construction works other than the erection of a construction ob-
ject,

— construction documents — a building permit with an attached construction design, a
construction logbook, partial and final acceptance protocols, if need be drawings and
descriptions necessary for the construction of an object, basic trig data and a quantity
survey report, in the case of assembly works also an assembly construction log,

— as-built documentation — construction documentation with amendments made during
construction works and post-completion setting-out.

The above mentioned documents form the basis for standardisation of all aspects of con-

struction projects.

Risk management in projects

A project is an undertaking with defined time, budget and resources. A project has a be-
ginning and an end as well as an estimated execution cost. In addition to this it is unique and
a cyclical. Project objectives are achieved through the management of an undertaking. The
main components of management are: project initiation, planning, execution, monitoring,
inspection and project completion.

A project is always executed in certain surroundings which are divided into close and fur-
ther surroundings. These surroundings are in interaction with a project. A possible conse-
quence of this interaction is with interference to process execution called risk factors by the
authors of this article. A required reaction, resulting from the awareness of this fact, is identi-
fication and quantification of risk, which may be the basis of a risk management process.
There are various definitions of this process. One simple and consequently clear definition
was developed by PMBOK [Project Management Institute, 2008]. The method combines six
basic processes:
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— planning risk management,

— risk identification,

— quality risk management,

— quantity risk management,

—  planned reaction to risk,

— risk monitoring and control.

Risk management is defined here as a systematic planning, identification, quality and
quantity analysis process as well as reaction to risk. The most important distinctive elements
in the risk management process are risk monitoring and control.

In the monograph entitled Managing Project Risk [Brown, Chong, 2000, p. 258] authors
describe common risk analysis stages. In practice risk analysis, and risk management which
is related to it, depends on the type of project. The following part of this article describes risk
analysis aspects relevant to construction undertakings.

Risk management in construction undertakings

Construction undertakings involve risk which is characteristic for this sector. Realistic
project execution is connected with high risk. A division of risk factors is proposed for the
purpose of increasing the clarity of their specification. This division depends on the place of
occurrence of a given factor. For example, a potential risk factor may be closely linked to the
project or it could come from indirect, more distant influences. It may also be directly related
to the undertaking. Risk management factors, whether from close or distant sources, can be
generally considered universal, i.e. related to any type of construction undertakings. Risk
factors directly related to a project depend on the project type. For example, there are differ-
ent risk factors in road construction undertakings and different ones in general construction
undertakings or industrial construction projects.

Below there is an example of risk factors specification for general construction undertak-
ings:

— calculation errors in the project (K1),

— wrong measurements,

— loss of financial liquidity (K2),

—  contract precision,

— wrong land classification,

— technological changes,

— equipment faults (K3),

— delays in resources delivery,

—  changes to resources prices,

changes to materials prices (K4).

The following part of this article presents introductory risk assessment on the basis of fo-

ur of the above mentioned risk factors.

Sample risk quantification

In primary sources the notion of risk is understood and defined in various ways. The
authors have suggested that risk R; — the occurrence of interferences in construction process
execution, should be defined using expression (1), i.e. the product of probability p; of the
occurrence of a given factor and consequence c; resulting from its occurrence divided by the
sum of these products for all n analysed construction objects [Skorupka, Duchaczek, 2013]:

=t @
S
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where

5= (pici) @
i=1

assuming that the value of probability p; and consequence c; is a number in interval <0;1>.
Assuming that the sum of probability p and interference in the execution of all construction
processes is:

p= i pi =1 3)
i=1

and the sum of the consequence c of these interferences occurrence:

c= Zn:ci =1, (4)
i=1

then risk R of interference in construction process execution n is equal to:
n
r= Z =1 (5)
i=1

The authors suggest using two selected optimisation methods, i.e. the AHP analysis and
Bellinger’s method in the assessment of probability p; and consequence c;. Their advantage is
that the adopted hierarchy of decision variants can be scientifically explained in a very sim-
ple way without referring only to one’s knowledge, experience or intuition.

The Analytic Hierarchy Process (AHP) was developed and described by T. L. Saaty [Saa-
ty, Vargas, 2001]. A clear description of this method was presented by A. Ostregga [Ostrega,
2004, pp. 59-66] who described the theoretical background of its applications in practical
engineering problems.

Among the numerous advantages of AHP analysis, one should distinguish the two most
important ones. The first one is presenting a decision problem in a hierarchical model and
the other one is the possibility to use measurable and non-measurable factors [Ostrega, 2004,
p. 60].

In the case of measurable values (numerical ones) the authors suggest using Bellinger’s
method which was named after its author B. Bellinger. It is a multi-criteria analysis method
which arranges objects on the basis of the value of their total assessment determined from a
set of adopted partial criteria. P. Gorny showed a detailed algorithm used in the discussed
method and presented it in eight stages [Gorny, 2004, p. 75].

A definite advantage of this method is its simplicity and clarity of calculations, at the sa-
me time, as it was shown by the authors of this article, calculation results are concurrent with
the results obtained using more sophisticated methods, e.g. the Electre 111 method [Skorupka,
Duchaczek, Szleszynski, 2013].

Taking into account the fact that calculations made using a multi-criteria optimisation
method is often quite mundane, the authors have developed a simple computer application
“Risk assessment — ver. 2.0” (Fig. 2) which makes the analysis process completely automatic
[Skorupka, Duchaczek, 2013].
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@) Risk assessment - ver. 2.0 &
Calculate probability Calculate consequence
No. |Risk value |
@) Linguistic variants @) Linguistic variants wi oot
Numerical variants Numerical variants w2 10.291
W3 0161
[ Probability } [ Consequence } Wa_ 10457
l Risk assessment ] [ Close }

Fig. 2. Application dialogue box “Risk assessment — ver. 2.0”
Source: [Skorupka, Duchaczek, 2013].

To illustrate the principle of operating the above method, an example of risk assessment r;
has been presented, it shows interferences within the construction process of four hypotheti-
cal construction objects.

In the discussed example, due to the fact that most variants used in calculations were lin-
guistic (non-measurable), the AHP method was used to assess probability p; and consequence
c; of the occurrence of construction process interferences.

At this stage of research, in the assessment of the probability p; of interference work on
selected construction objects, and the assessment of their consequence c;, only four of the
selected criteria described above (risk factors K1 — K4) were adopted.

Table 1 presents criteria weights adopted in the analyses. A subjective assessment expres-
sed by the priority value showed that Criterion 3 (equipment faults) had the largest influence
on interference probability in a construction process, while the most significant consequence
for the execution of a construction process were related to the occurrence of Criterion 1 (cal-
culation errors in a project).

Tab. 1. The analysis of adopted criteria weights
Probability assessment Consequences assessment

K1| K2 | K3 | K4 |Priority | K1 | K2 | K3 | K4 | Priority
05(025(05| 0111 | 1 |15 |3 | 2 | 0.396
1 (05| 1] 0222 (067 1 |2 |15]| 0272
1
2

Specification

Criterion 1 | K1
Criterion 2 | K2

Criterion 3 | K3 2 1 | 2| 0444 |033| 05 05| 0.124
Criterion 4 | K4 1 (05|11 022 |05 (067 1 | 0.208
Coefficient CI=0.00 CR=0.00% Cl=0.01 CR=0.66%

Source: Own work

NN

Tables 2-5 present risk assessments for particular construction objects in accordance with
the adopted criteria. In this case, in two table columns there are priority values for each vari-
ant, both for probability p; and consequence c; of the occurrence of interferences in selected
construction processes. Analyzing the values of consequence coefficient CR presented in
tables 2-5, one may conclude that the assessments of particular solutions were very con-
sistent because the value of CR was much lower than 10% [Ostrega, 2004, p. 60].
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Tab 2. Assessment of particular objects according to criterion No. 1

Probability assessment Consequences assessment
01 | 02 |03 | O4 |Priority| O1 | 02 | O3 | O4 |Priority
Object1|O1| 1 [0.75(1.5|/ 05| 0.194 | 1 |0.75| 0.5 {0.25| 0.120
Object2|02|1.33| 1 | 3 |0.75| 0.294 |1,33| 1 |0.66(0.33| 0.159
Object 3|/03|0.67(0.33| 1 |0.25| 0.109 | 2 |152| 1 |05 | 0.240
Object4|04| 2 (1334 | 1 | 0403 | 4 |3.03| 2 1 | 0481

Coefficient Cl=0.01 CR=0.68% Cl=0.00 CR=0.00%
Source: Own work

Specification

Tab. 3. Assessment of particular objects according to criterion No. 2
Probability assessment Consequences assessment

Specification - -

01 | 02 | O3 | O4 |Priorytet| O1 | O2 | O3 | O4 |Priorytet
Object1|O1| 1 (0.33(0.50|0.25| 0.100 | 1 |0.75|1.25| 3 | 0.288
Object2|02(3.03| 1 [1.33|0.75| 0.293 |1.33| 1 | 2 | 4 | 0.401
Object3|03| 2 [0.75| 1 |0.50| 0.207 |08 |05| 1 |2 | 0.201
Object4|04| 4 [1.33| 2 1 | 0401 [0.33({0.25/05 | 1| 0.100

Coefficient Cl=000 CR=0.07% Cl=0.00 CR=0.14%
Source: Own work

Tab. 4. Assessment of particular objects according to criterion No. 3

Probability assessment Consequences assessment
01| 02 | O3 | O4 |Priorytet| O1 | O2 |O3| O4 |Priorytet
Object1|{O1| 1 |0.33|0.50(0.25| 0.100 1 |0.75|15]| 05| 0.194
Object2|02(3.03| 1 |1.33|0.75| 0.293 [1.33| 1 | 3 |0.75| 0.294
Object3|03| 2 |0.75| 1 |0.50| 0.207 [0.67(0.33| 1 |0.25| 0.109
Object4|04| 4 [133| 2 1 0.401 2 (13314 | 1 0.403
Coefficient Cl=0.00 CR=0.07% Cl=0.01 CR=0.68%
Source: Own work

Specification

Tab. 5. Assessment of particular objects according to criterion No. 4
Probability assessment Consequences assessment

O1 | 02 | 03 | 04 |Priorytet| 01 | 02 | O3 |04] Priorytet
Object1|01| 1 |0.75| 0.5 |0.25| 0.120 | 1 |0.75|1.25|3| 0.288
Object2|02|1.33| 1 |0.66|0.33| 0159 |133| 1 | 2 [4| 0401
Object3|03| 2 [152| 1 |05| 0240 |o8|05| 1 |2| 0201
Object4|04| 4 [3.03] 2 | 1 | 0481 |0.33(0.25|05 1| 0.100

Coefficient Cl=0.00 CR=0.00% Cl=0.00 CR=0.14%
Source: Own work

Specification

Table 6 presents the final results of calculations made using formulae (1-2). The calcula-
tions showed explicitly that the object involving the highest risk is Object No. 4 (r, = 0.457).
Conducted analyses showed that this object is four more times at risk of interference than
Object No. 1.

During the analysis of the results presented in table 6 it was found out that most probably
interference would occur in the case of Object No. 4 (p, = 0.419), however, the most signifi-
cant consequences of interference would be related to Object No. 2 (¢, = 0.292).
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Tab. 6. Calculation results for risk R; assessment for construction process interference.

No. Construction object Probability Consequence Risk
name pi Ci ri
o1 Object 1 0.115 0.210 0.091
02 Object 2 0.263 0.292 0.291
03 Object 3 0.203 0.210 0.161
04 Object 4 0.419 0.288 0.457

Source: Own work

Conclusions

The execution of undertakings, especially construction undertakings, without any risk
analysis leads to a significant reduction in the probability of achieving set goals. This as-
sumption has been proved to be right in practice on numerous occasions. A good example are
construction enterprises involved in road building as part of preparation for Euro 2012.
A significant number of them incurred serious losses instead of increasing enterprise value.
In numerous cases these losses led to a loss of liquidity and as a consequence to bankruptcy.
The reason quite often was inappropriate management including bad risk management.

Risk management does not solve all problems faced by entrepreneurs working on con-
struction projects. However, it contributes to a more precise analysis of planned processes
and thus to a better diagnosis of potential threats. Moreover, it allows the construction indu-
stry to prepare their reactions to potential threats. Such an approach limits unpredicted costs
of project execution.
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Zarzgdzanie ryzykiem w projektach na przyktadzie
przedsiewzie¢ budowlanych

Streszczenie

Realizacja projektow, w szczegdlnosci budowlanych, bez analizy ryzyka prowadzi do
prowadzi do znaczacego obnizenia prawdopodobiefnstwa osiggni¢cia wyznaczonych celow.
To zalozenie zostato potwierdzone przez praktyke, czego dobry przyktadem byty projekty
budowy drog przed Euro 2012.

Zarzadzanie ryzykiem nie rozwigzuje wszystkich probleméw pojawiajacych si¢ podczas
realizacji projektow budowalnych. Pozwala jednak zidentyfikowaé¢ cze$¢ potencjalnych za-
grozen oraz przygotowa¢ odpowiednie dzialania zapobiegawcze.

Artykut dotyczy zarzadzania ryzykiem w przedsigwzigciach budowlanych. Autorzy
omawiaja specyfike oraz uwarunkowania prawne tego typu projektow. W artykule zaprezen-
towano kwantyfikacje ryzyka mogacego wystapi¢ w projektach budowlanych. Zaprezento-
wana metoda oceny ryzyka jest autorskim rozwigzaniem.
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Paradygmaty nauk o zarzgdzaniu

tukasz Sutkowski”

Stowa kluczowe: paradygmaty, nauki o zarzadzaniu, paradygmaty nauk spotecznych
Key words: paradigms, management sciences, paradigms of social sciences

Synopsis: W artykule scharakteryzowano rozne typologie paradygmatéw organizacji. Przedstawione
zostaty m.in.: paradygmaty nauk spolecznych, paradygmaty nauk o zarzadzaniu, perspektywy poznaw-
cze w teorii organizacji wedtug M.J. Hatch oraz paradygmaty poznawcze zarzadzania wedtug P. John-
sona i J. Duberly. Naste¢pnie przeprowadzono analiz¢ mozliwosci zastosowania paradygmatéw G. Bur-
rella i G. Morgana w teorii i metodologii nauk o zarzadzaniu.

Wstep

Przedmiotem artykutu jest analiza paradygmatow w naukach o zarzadzaniu. W pierwszej
kolejnosci poddano analizie r6zne mozliwe typologie paradygmatéw organizacji i zarzadza-
nia, dokonujac wyboru najbardziej adekwatnej z punktu widzenia celow artykutu, zapropo-
nowanej przez G. Burrella i G. Morgana. Nastgpnie scharakteryzowano kazdy z paradygma-
tow, opisujac jego rozwoj teoriopoznawczy i metodologiczny.

Paradygmat oznacza zespdt pojeé i teorii, ktore sg powszechnie akceptowane przez §ro-
dowisko naukowe specjalistow z danej dziedziny. Paradygmat nauki stanowi historycznie
zmienny consensus omnium wspolnoty badaczy konkretnej dyscypliny. Umozliwia postep
wiedzy, rozwiazywanie kolejnych probleméw oraz nie wracanie do kwestii juz rozstrzygnig-
tych [Kuhn, 1998, s. 33]. Poréwnujac rozwdj nauk o zarzadzaniu do modelu T. Kuhna, trzeba
zastanowi¢ sig¢, czy nasza dyscyplina posiada paradygmat oraz czy jest to jeden paradygmat
[Hatch, 2002, s. 49-62]. Poglady badaczy sg tutaj podzielone, cho¢ wickszo$¢ uznaje, ze
zarzadzanie jest nauka wieloparadygmatyczng. Inne zdanie maja niektorzy przedstawiciele
dominujgcego nurtu optujacy za jednym paradygmatem oraz niektorzy postmodernisci dia-
gnozujacy, iz jesteSmy w stadium postparadygmatycznym [Clegg, Hardy, 1997, s. 5-17].

Klasyfikacje paradygmatow zarzgdzania

Wsrdd bardzo licznych propozycji zréznicowania paradygmatow wskaza¢ mozna na kil-
ka wybranych podejsé, ktore sa czesto wykorzystywane przez badaczy organizacji
1 zarzadzania w Polsce oraz na $wiecie:

—  podziat przedmiotowy zgodny z subdyscyplinami nauk o zarzgdzaniu,

—  szkoty zarzadzania w uj¢ciu chronologicznym wedtug M. Bielskiego,

—  paradygmaty nauk spotecznych wedtug G. Burrella i G. Morgana,

—  paradygmaty zarzadzania wedtug M.J. Hatch,

—  epistemologie badan zarzgdzania wedtug P. Johnsona i J. Duberly,

— ramy poznawcze rozumienia organizacji wedlug L.G. Bolmana i T.E. Deala,

— metafory organizacji wedtug G. Morgana.

* Prof. dr hab. Lukasz Sulkowski, Uniwersytet Jagiellonski.
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Dokonanie wyboru pomiedzy roznymi klasyfikacjami paradygmatow w naukach
o zarzadzaniu nie jest zadaniem tatwym zaréwno ze wzgledu na wieloznacznos$¢ pojec, jak
i znaczng liczbe proponowanych typologii.

Podzial przedmiotowy (subdyscyplinowy) zarzqdzania jako propozycja paradygmatow

Nauki o zarzadzaniu stanowia doskonala ilustracje tezy o poglebiajacej si¢ specjalizacji.
W obszarze ich zainteresowan odnajdziemy od kilkunastu do kilkudziesigciu subdyscyplin,
ktore postuguja si¢ zréznicowang metodyka badan, réznig si¢ okresleniem swoistosci przed-
miotu badan i podejscia badawczego. Mozna powiedzie¢, ze tworza one wlasne dyskursy, nie
zawsze komplementarne. Subdyscypliny zarzadzania sa w réznym stopniu powigzane z nau-
kami stanowigcymi zrodto inspiracji zarzadzania. Przyktadowy, z zalozenia niekompletny
wykaz nie do konca rozlacznych subdyscyplin nauk o zarzadzaniu moze obejmowac: teori¢
organizacji, nauke o przedsigbiorstwie, zarzadzanie mi¢dzynarodowe, zarzadzanie strate-
giczne, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie produkcyjne, zarzadzanie finansami,
rachunkowos$¢ zarzadcza, zarzadzanie zmianami w organizacjach, zarzadzanie zasobami
informacji, zarzadzanie marketingowe, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie publiczne.

Oznaczaloby to znaczne rozdrobnienie paradygmatow odpowiadajacych waskim grupom
specjalistow od danego typu problemu badawczego. Kazdy obszar zarzadzania, jak: zarza-
dzanie strategiczne, zarzadzanie zasobami ludzkimi, marketing, zarzadzanie finansami i inne,
mialby swoje odrgbne zatozenia poznawcze, a wigc bytby innym paradygmatem. Takie roz-
drobnienie nie pasuje do szerokiej definicji paradygmatu, gdzie konsensus jest podzielany
przez wicksza wspolnote badaczy, a i w obrgbie samych subdyscyplin znajdziemy rézne
zatozenia poznawcze, np. funkcjonalistyczny versus interpretatywny paradygmat kultury
organizacyjnej. Co wiecej, klasyfikacja subdyscyplin zarzadzania ma rowniez dos¢ umowny
i ptynny charakter, ktory jest przedmiotem kontrowersji w srodowisku akademickim. Wydaje
si¢ zatem, ze subdyscypliny zarzadzania trudno utozsamia¢ z paradygmatami tej nauki.

Klasyfikacja szkol zarzqdzania jako rozroznienie na paradygmaty

W teorii organizacji i zarzadzania powstawaty liczne szkoty i nurty wzbogacajace doro-
bek, ale i komplikujagce t¢ problematyke [Koontz, 1961]. Ujecie chronologiczne przyjmuje
kryterium cigglosci rozwoju szeregu szkot zarzadzania. M. Bielski wyr6znia 14 kierunkow
mieszczacych sie W 3 nurtach (klasycznym i neoklasycznym, psycho-socjologicznym oraz
systemowym) [Bielski, 1996, s. 42]. Niewatpliwie przyktadowo ,naukowe zarzadzanie”
F. W. Taylora, ,,szkota administracyjna” H. Fayola i ,,szkota relacji spotecznych” E. Mayo
roéznig si¢ znacznie w sferze podstawowych zatozen. Jednak wszystkie te trzy szkoty bazuja
na wspoélnej ontologii, aksjologii i koncepcji prawdy. Podobng analiz¢ mozna byloby prze-
prowadzi¢ w odniesieniu do podzialu na nurty: klasyczny, neoklasyczny, psychospoteczny
oraz systemowy. Zatem podobnie jak w przypadku subdyscyplin wydaje si¢, ze przydatne
bytoby ogolniejsze kryterium wyrézniania paradygmatu.

Paradygmaty wedtug G. Burrella i G Morgana

Jedno z najbardziej rozpowszechnionych podej$¢, zaproponowane przez G. Burrella
i G. Morgana, definiuje cztery podstawowe paradygmaty dominujace nie tylko w zarzadza-
niu, ale w ogdéle w naukach spotecznych. Kryteriami wyrdzniania tych paradygmatéw mialy-
by by¢: orientacja spoteczna (regulacja a zmiana) oraz zatozenia dotyczace poznania (obiek-
tywne a subiektywne). Ze skrzyzowania tych wymiaréw powstajg cztery niewspoOtmierne
paradygmaty: funkcjonalistyczny, radykalny strukturalizm, interpretatywny oraz radykalny
humanizm [Burrel, Morgan, 1979].
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Paradygmaty zarzqdzania wedtug M.J. Hatch

M.J. Hatch, taczac perspektywe historyczng z paradygmatami Burrella i Morgana, propo-
nuje wyréznienie czterech paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu: klasycznego, moderni-
stycznego, interpretatywno-symbolicznego oraz postmodernistycznego.

Klasyczny paradygmat, obejmujagcy m.in. F.W Taylora, M. Webera, H. Fayola oraz
Ch. Barnarda, czerpie podstawy poznawcze z neopozytywizmu [Sutkowski, 2004]. Moder-
nizm, ktorego przedstawicielami sa H. Simon, J. March i L. Bertalanffy, opisuje organizacje
w kategoriach funkcjonalistycznych i systemowych [March, Simon, 1964]. Podejscie inter-
pretatywno-symboliczne, reprezentowane przyktadowo przez P. Seleznicka, P. Bergera,
T. Luckmana oraz E. Hoffmana, opisuje organizacj¢ jako proces konstruowania i odczyty-
wania spolecznej rzeczywistosci organizacji [Berger, Luckmann, 2010]. Postmodernizm
akcentuje defragmentacje¢, relatywizm kulturowy i epistemologiczny, wystepujace np.
w podejsciach tekstualnych i narracyjnych [Hatch, 2002, s. 204—-238]. Stanowisko postmo-
dernistyczne reprezentuja np. G. Burrell, K. Dale, N. Monin czy B. Czarniawska-Jorges
[Burrell, Dale, 2002]. Podziat paradygmatow zaproponowany przez M.J. Hatch jest swoisty
dla nauk o zarzadzaniu i uwzglednia historyczny rozwdj naszej nauki. Z drugiej strony jed-
nak nie bierze pod uwage specyfiki nurtu krytycznego, ktory zdaniem badaczy Critical Ma-
nagement Studies tworzy odrebny paradygmat.

Paradygmaty poznawcze zarzgdzania wedtug P. Johnsona i J. Duberly

Typologia epistemologii badan zarzadzania zaproponowana przez P. Johnsona
i J. Duberly jest zakorzeniona w filozofii i wyrdznia pigé typoéw refleksji w badaniach
w zarzadzaniu lezacych na skrzyzowaniu wymiaréw ontologicznych oraz epistemologicz-
nych. W podziatach zaproponowanych przez P. Johnsona i J. Duberly nowe w stosunku do
Burrella i Morgana sg: pozytywizm i neopozytywizm, konwencjonalizm, a takze pragma-
tyzm [Johnson, Duberley, 2005, s. 180-191]. Obiektywistyczna ontologia i epistemologia
cechujaca stanowisko pozytywistyczne i neopozytywistyczne jest odpowiednikiem funkcjo-
nalizmu u Burrella i Morgana oraz szkoly klasycznej i modernistycznej w klasyfikacji
M. J. Hatch. Konwencjonalizm taczacy podobnie jak postmodernizm subiektywistyczna
ontologie i epistemologi¢ pozwala na wzrost refleksyjnosci poprzez zestawianie nieporow-
nywalnych metafor lub paradygmatoéw organizacji i zarzadzania, nurt krytyczny i pragma-
tyzm opieraja si¢ za§ na zaangazowanym poznawaniu i opisie istniejacej rzeczywistosci,
a wigc operujg na gruncie obiektywistycznej ontologii i subiektywistycznej epistemologii.
Koncepcja P. Johnsona i J. Duberly stanowi swoiste uzupetnienie paradygmatéw Burrella
i Morgana z punktu widzenia kwestii refleksyjnosci badania w naukach o zarzadzaniu.
Z drugiej strony jednak jest to koncepcja wzglednie nowa i stabo rozpoznawana w naukach
0 zarzadzaniu, nie wspominajac o innych naukach spotecznych.

Ramy poznawcze wedlug L.G. Bolmana i T.E. Deala

L.G. Bolman i T.E. Deal proponujg cztery ,,ramy poznawcze” pozwalajgce na wszech-
stronne ujecie procesu zarzadzania organizacjami. Obejmuja one podejscia: strukturalne,
zarzgdzania zasobami ludzkimi, polityczne oraz symboliczne [Bolman, Deal, 2003]. Ramy
poznawcze stanowig probe skrzyzowania dominujgcego rozumienia problematyki paradyg-
matu w naukach spotecznych (strukturalizm, podejscie symboliczne) z podejsciem subdys-
cyplinarnym (ujgcie polityczne oraz zarzadzania zasobami ludzkimi). Propozycja autordéw
jest ilustrowana szeregiem problemoéw zarzadzania wpisujacych si¢ w zaproponowany sche-
mat. Wada tej koncepcji jest brak zakorzenienia w szerszym dyskursie roznych innych dys-
cyplin nauk spotecznych. Wydaje si¢ rowniez, ze jest to klasyfikacja niewyczerpujaca bogac-
twa perspektyw poznawczych w naukach o zarzadzaniu. Trudno bytoby w zaproponowanym
schemacie znalez¢ miejsce na nurt krytyczny zarzadzania, inkrementalne koncepcje strategii
czy podejscie neoewolucyjne.
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Wskazane proby wyodrgbnienia perspektyw poznawczych w naukach o zarzadzaniu nie
wyczerpuja oczywiscie wszystkich propozycji. D. Remenyi, B. Williams, A. Money oraz
E. Swartz proponuja dwie uzupetniajace si¢ perspektywy badan w zarzadzaniu, tzn. pozyty-
wizm i fenomenologi¢ [Remenyi, Williams, Money, Swartz, 2005, s. 32-37]. M.C. Jackson,
eksploatujac szeroko rozumiane myslenie systemowe, dokonal proby opisania podstawo-
wych zatozen poznawczych zarzadzania, opierajac si¢ na 12 sposobach rozumienia systemu
organizacyjnego [Jackson, 2003]. Wiasne sposoby rozumienia paradygmatow zarzadzania
proponuja réwniez: Ch. Knudsen i H. Tsoukas oraz B. Czarniawska [Knudsen, Tsoukas,
2005, s. 1-36]. Wida¢ zatem, ze wybor typologii paradygmatow w naukach o zarzadzaniu
wigze si¢ z podobng wieloscig i wieloznacznoscig koncepcji jak opisane wczesniej problemy
teoretyzowania oraz definiowania zarzadzania i organizacji.

Paradygmaty wediug G. Burrella i G. Morgana

Wisrod wielu propozycji wyodrebnienia paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu za nabar-
dziej uzyteczng poznawczo uwazam koncepcj¢ G. Burrella i G. Morgana, przede wszystkim
ze wzgledu na jej ogdélnos¢ i mozliwos¢ zastosowania nie tylko w odniesieniu do nauk
o organizacji i zarzadzaniu, ale wlasciwie w odniesieniu do wigkszosci nauk spotecznych
rozpatrujacych podobne problemy takich jak: socjologia, antropologia kulturowa, jezyko-
znawstwo, a z pewnymi ograniczeniami rowniez psychologia i ekonomia. Po drugie, jest to
koncepcja gleboko zakorzeniona w filozofii nauki i siggajaca do zrdédet podstawowego dy-
lematu poznawczego stawiajacego w opozycji obiektywistyczng (neopozytywistyczng) wizje
nauki oparta na metodologii przyrodoznawstwa oraz subiektywistyczny (lub intersubiekty-
wistyczny) projekt czerpiacy z tradycji hermeneutyki i dazacy do zastosowania metod ,,ro-
zumiejacych”. Po trzecie, przedstawienie wymiaru: orientacja na status quo versus orientacja
na zmian¢ trafnie oddaje jeden z podstawowych dylematow poznawczych uprawiania nauk
spotecznych, a wigc i zarzadzania. Rzeczywiscie wigkszo$¢ badaczy naszej dyscypliny,
w zalezno$ci od $wiadomie lub pod$éwiadomie przyjetego idealu nauki, wybiera postawe
albo biernego opisu zastanego stanu organizacji, albo ingerencji w badang rzeczywisto$¢
prowadzaca do jej zmiany. Poza tym propozycja Burrella i Morgana jest do$¢ powszechnie
i tworczo wykorzystywana w naukach o zarzadzaniu.

W stosunku do propozycji pierwotnej autorow z roku 1979 proponuje¢ zmodyfikowaé na-
zwy paradygmatow, patrzac na klasyfikacje paradygmatow z perspektywy historycznej,
uwzgledniajacej rozwoj nauk o zarzadzaniu i pokrewnych nauk spolecznych na przelomie
XX 1 XXI w. Dla potrzeb analizy na obszarze nauk o zarzadzaniu proponuj¢ wykorzystanie
4 paradygmatow:

1. Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy taczacy obiekty-

wizm z regulacja.

2. Paradygmat interpretatywno-symboliczny stanowigcy potgczenie subiektywizmu

z regulacja.

3. Paradygmat radykalnego strukturalizmu (nurt krytyczny) tworzacy si¢ na styku

obiektywizmu z radykalna zmiang.

4. Podejscie radykalnego humanizmu (postmodernizm) I3czacego subiektywizm

z radykalng zmiang.

Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy

Epistemologie neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemows (NFS) cechuje orien-
tacja na tworzenie zintegrowanych systemow i weryfikacje prawdy przy pomocy obiektyw-
nych metod ilosciowych. Kluczowe jest podejscie analityczne, zaktadajace mozliwos$¢ uo-
gblniania i matematycznego modelowania wynikéw badawczych. Procesy spoteczne maja
obiektywny, przyczynowo-skutkowy charakter. Przyjmowane sg zalozenia: neutralno$ci
aksjologicznej nauki i nieingerencji badacza, tworzenia najbardziej ogélnych teorii spotecz-
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nych oraz modelowania matematycznego rzeczywistosci nauk spotecznych. Funkcjonalisci
w naukach spotecznych postugujg si¢ czesto perspektywa poznawcza samoregulujacych sig
systemow spolecznych.

W naukach o zarzadzaniu NFS jest dominujaca formacja poznawcza. Wigkszos$¢ teorii
dazy do ziszczenia neopozytywistycznego ideatu nauki. Wiedza ma mie¢ charakter obiek-
tywny i uniwersalny. Tworzone teorie naukowe mozna przedstawi¢ jako sekwencje zmien-
nych powigzanych przyczynowo, ktore przynajmniej potencjalnie poddajg si¢ formalizacji
matematycznej. Wobec teorii zarzadzania postulowana jest wysoka ogdélnos¢ i moc predyk-
cyjna, a takze weryfikacjonizm. Najsilniej zakorzenione w tej perspektywie sg nurty bezpo-
srednio zwigzane z klasyczng ekonomia oraz naukami technicznymi, ktére zwigzane sa
z narodzinami nauki o zarzadzaniu. Zwiazki z mikroekonomia ujawniajg si¢ najwyrazniej
w probach skierowania rozwoju zarzadzania na §ciezke ,,nauk o przedsigbiorstwie” [Lichtar-
ski, 2007, s. 13]. Systemowej i funkcjonalnej wizji organizacji towarzyszy obraz cztowieka
bliskiego kategoriom homo oeconomicus. Metodologia ilo§ciowa zajmuje znaczaca pozycje
w takich subdyscyplinach zarzadzania jak: rachunkowos$¢ zarzadcza, zarzadzanie logistyka
czy zarzadzanie informacja.

Krytycy orientacji funkcjonalistyczno-systemowej w zarzadzaniu zwracaja uwagg,
ze jest to wizja oparta na epistemologii nauk przyrodniczych, wywodzaca si¢ z paradygmatu
mechanicyzmu, ktory w fizyce zostal wyparty przez paradygmat teorii wzglgdnosci czy me-
chaniki kwantowej [Wheatley, 1999, s. 10-11]. Funkcjonalizm atakowany jest za statyczno$¢
obrazu organizacji oraz brak autonomii podmiotu spotecznego. W nauce o przedsigbiorstwie
jest to wizja cztowieka skazanego na hiperracjonalno$¢. W rzeczywistej organizacji konflik-
ty, procesy dezintegracyjne i dziatanie w warunkach braku rownowagi sg znacznie czgstsze
niz homeostatyczna harmonia [Holmwood, 2005, s. 87-109]. Cato$ciowa wizja tadu organi-
zacyjnego moze przestania¢ elementy konstytucji sensu zachodzace na poziomie zachowan
i interakcji. Zagubione moga zosta¢ interpretacje procesOw: ustanawiania i sprawowania
wiadzy oraz wilasnosci, komunikowania si¢ jednostek i grup, ksztaltowania si¢ elementow
kultury czy nadawania sensu rzeczywistosci organizacyjne;.

Paradygmat interpretatywno-symboliczny (IS)

Paradygmat interpretatywno-symboliczny powstal w opozycji do funkcjonalizmu. Naj-
wazniejszymi zrédtami inspiracji sa nauki spoteczne i humanistyczne takie jak: socjologia,
psychologia, nauki polityczne i antropologia kulturowa. Proba rekonstrukcji zatozen para-
dygmatu interpretatywno-symbolicznego w zarzadzaniu prowadzi do kilku punktow obejmu-
jacych: konstruktywizm spoteczny, kognitywng role jezyka w tworzeniu rzeczywistosci spo-
tecznej oraz uwiktanie dziatalno$ci poznawczej w praktyke. Te zalozenia epistemologiczne
realizujg si¢ w programach badawczych opartych na jako$ciowej metodologii zaczerpnigtej
przede wszystkim z nauk humanistycznych [Blumer, 1969].

Teorie interpretatywne koncentrujg si¢ na opisywaniu wspotzalezno$ci w ztozonych
strukturach spotecznych i organizacyjnych, odchodzgc od przyczynowo-skutkowego sche-
matu neopozytywizmu. Kluczem do tworzenia teorii naukowej jest zrozumienie, uchwycenie
sensu z punktu widzenia zaangazowanego obserwatora lub cztonka organizacji [Sutkowski,
2009]. Teorie nie majg by¢ tworzone w duchu obiektywizmu i neutralnosci aksjologicznej,
lecz powinny wydobywac intersubiektywne zréznicowanie sensOw i interpretacji roznych
aktorow organizacyjnych. W naukach o zarzadzaniu wiele teorii zwigzanych z kultura orga-
nizacyjna, zarzadzaniem zasobami ludzkimi, procesami kierowania czy zarzadzania zmia-
nami opiera si¢ na zalozeniach podejscia interpretatywnego. Przyktadami moga by¢: teoria
,,ustanawiania” K. Weicka, teoria zarzgdzania znaczeniami G. Morgana i L. Smircich, tozsa-
mos$¢ organizacji wedlug S. Alberta i D.A. Whettena czy ,,sieci wladzy” J. Pfeffera i GR.
Salancika [Weick, 1979; Smircich, 1983, s. 55-65; Pfeffer, Salancik, 1978]. Podstawa teorii
interpretatywnej jest zalozenie o konstruktywistycznym i konwencjonalnym charakterze
rzeczywistosci spolecznej i organizacyjnej [Hatch, 2002, s. 24, 56]. Lad organizacyjny nie
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istnieje obiektywnie, lecz jest weiaz podtrzymywany, rekonstruowany i modyfikowany przez
jednostki i grupy dzialajace w i wokot organizacji. Organizacja i procesy zarzadzania sa
tworzone przez grupy w procesach instytucjonalizacji, uprawomocnienia i internalizacji
i majg charakter umowny — sa zbiorowym konsensem [Berger, Luckmann, 1966]. Interesy
ekonomiczne oddzialuja na roéwni z wptywami politycznymi, spolecznymi i psychologicz-
nymi. Czlowiek w organizacji jest poszukiwaczem sensu, zorientowanym na wartosci i an-
gazujgcym si¢ w sytuacj¢ badawcza. Akt poznawania jest uwiktany w jezyk i zrelatywizo-
wany kulturowo, stanowi dziatanie symboliczne. Rezultaty badania nie majg statusu obiek-
tywnego, lecz sa jedynie intersubiektywnie komunikowalne. Widoczna jest koncentracja na
kategoriach zycia potocznego obejmujacych: postrzeganie, interpretowanie, definiowanie,
sprawdzanie przydatno$ci oraz dziatanie (,,epistemologia codzienno$ci” [Suk-Young Chwe,
2001, s. 79-82; Deschamps, 1996, s. 220-221]).

Krytyka interpretatywnego teoretyzowania, prowadzona przede wszystkim na gruncie
neopozytywistyczno-funkcjonalistycznym, nawiazuje do problemu braku ogolnosci teorii
naukowej. Jezeli bowiem badania i analizy organizacji prowadza jedynie do jednostkowych
opisoéw, np. studiow kulturowych, to bardzo problematyczna jest kwestia rozwoju nauki,
ktora — jak wskazuje doswiadczenie wielu dziedzin — podaza w kierunku rosnacego stopnia
0golnosci.

Paradygmat radykalnego strukturalizmu, nurt krytyczny

Paradygmat radykalnego strukturalizmu (CMS od angielskiego Critical Management
Studies), nazywany rowniez nurtem krytycznym, opiera si¢ na zatozeniu istnienia obiektyw-
nej rzeczywistosci spolecznej, ktéra wymaga jednak fundamentalnej przebudowy. Prawdy
spoteczne sg ukryte we wszechobecnych mikro- i makrostrukturach wladzy. Rola nauk spo-
tecznych polega na odkrywaniu zakamuflowanych mechanizméw wtadzy, dominacji oraz
nierownosci spotecznej, a takze dokonywaniu zmian $wiadomosci i rzeczywistosci spolecz-
nej. Paradygmat radykalnego strukturalizmu przyjmuje nastawienie krytyczne wobec spo-
tecznego status quo oraz dorobku nauk spotecznych. Rolg badacza jest poznanie mechani-
zmoOw spotecznych, a przede wszystkim zmiana rzeczywistosci spolecznej. Metodyka badan
ma charakter jakoSciowy i opiera si¢ na metodach zaangazowanych.

Nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu sigga do zrddet filozoficznych przyjmujacych
radykalng wizj¢ rozwoju organizacji i zarzadzania uwazanych za zrodta dominacji i wladzy.
Jest to idea siggajaca jeszcze do benthamowskiej metafory Panopticonu i koncepcji walki
klas Karola Marksa. W XX w. krytyke opresyjnych wymiarow organizowania podejmowali:
szkota frankfurcka, neomarksisci, poststrukturaliSci i postmodernisci [Benhabib, 1986].
Waznym punktem odniesienia jest rowniez krytyczna teoria komunikacji J. Habermasa
[1985]. M. Foucault, uznawany za prekursora postmodernizmu, podejmowat problem wtadzy
i dominacji jako podstawowego motoru dziatan spotecznych (np. koncepcja wiedzy-wtadzy)
oraz powszechnej inwigilacji i nadzoru jako metod wymuszania postuszenstwa w organiza-
cjach i w spoteczenistwie [Foucault, 1976]. Waznym teoretykiem opisujgcym obiektywnie
interpretowane mechanizmy nierownosci, dominacji i wtadzy byt P. Bourdieu, ktéry postu-
giwat si¢ pojeciem ,,przemocy symbolicznej” [Bourdieu, 1990]. Wspolczesnie kontynuacja
tego myslenia jest krytyczne podej$cie do mediow i komunikacji spotecznej S. Halla oraz
S. Deetza [Deetz, 1995]. Innym nurtem jest neomarksistowski feminizm opisujacym sytuacje
kobiet jako grupy kulturowo zdominowanej przez falszywa $wiadomos¢, manipulacje toz-
samoscig oraz przemoc symboliczng [Oakley, 2000].

Teorie tworzone na gruncie paradygmatu radykalnego strukturalizmu (CMS) opieraja si¢
na kilku zatozeniach:

1. Wspoélna jest problematyka badan obejmujaca mechanizmy: wladzy, opresji,
instrumentalizmu i dominacji w organizacjach i zarzadzaniu.

2. CMS jest zaangazowany i opowiada si¢ po stronie grup poddanych opres;ji.
W organizacjach mamy do czynienia z nier6wnoscig i uprzywilejowaniem jednych
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grup kosztem innych. Nier6wne relacje spoteczne sa kamuflowane, racjonalizowane
i zideologizowane w dyskursie nauk o zarzadzaniu oraz w dyskursie menedzerskim.
Zadaniem CMS jest odkrywanie opresyjnosci, dominacji i niesprawiedliwosci
prowadzace do emancypacji grup defaworyzowanych w organizacjach i zyciu spo-
lecznym.
3. Wyrazna jest orientacja aksjologiczna badacza i menedzera, ktoéra oznacza,
ze zarOwno poznanie organizacji, jak 1 zarzadzanie jest nieuchronnie uwiktane
w warto$ci. Jezyk i kultura nie sa neutralnym medium, lecz stanowia narzedzia
dominacji i przemocy symbolicznej.
4. Wszyscy badacze CMS uznaja, ze dominujaca w naukach o zarzadzaniu teoria
i praktyka stanowi racjonalizacje istniejacego, niesprawiedliwego status quo oraz
konserwuje reprodukcj¢ niesprawiedliwego porzadku i ideologii menedzeryzmu.
Oznacza to dazenie do radykalnej krytyki dotychczasowego dyskursu zarzadzania.
5. Mozliwo$ci zmiany opresyjnego, niesprawiedliwego i czgsto zakamuflowanego
porzadku spotecznego sa zwigzane ze stosowaniem zaangazowanych metod
poznania i zmiany organizacyjnej, ktore prowadza do odrzucenia ,falszywej
$wiadomosci”.
Nurt krytyczny zarzadzania jest do$¢ kontrowersyjny, poniewaz zatozenia lezace
u jego podstaw majg charakter ideologiczny. Zarzadzanie, opisywane jako perswazyjny dys-
kurs podtrzymujacy opresyjne struktury spoteczne, postrzegane jest jednostronnie i ideolo-
gicznie. Jednoczesnie Critical Management Studies maja ambicje naukowe, odwotujac sie do
obiektywizmu neomarksizmu. Marksizm postulowat ,,naukowo$¢” wlasnego dyskursu, przy
czym nigdy nie zdotal wyj$¢ poza ideologig.

Podejscie radykalnego humanizmu, postmodernizm (POST)

Zaproponowany przez Burrella i Morgana paradygmat radykalnego humanizmu wydaje
si¢ by¢ najblizszy postmodernizmowi, ktory stanowi jeden z najbardziej wptywowych nur-
tow wspotczesnej humanistyki. Postmodernizm to najmniej jednorodne podejscie poznaw-
cze. Jest on na tyle niespdjny, Zze stosowanie wobec niego okreslenia ,,paradygmat” jest nieco
na wyrost. Wspdlnymi elementami postmodernizmu sa: subiektywizm, relatywizm poznaw-
czy, programowa niespojno$¢ oraz nieufno$¢ wobec nauki. Wsréd wazniejszych autorow
przyjmujacych stanowisko poststrukturalistyczne, a pozniej postmodernistyczne wskazaé
mozna: M. Foucaulta, J.-F. Lyotarda, F. Jamesona, R. Rorty'ego, J. Baudrillarda, J. Derride
oraz Z. Baumana. Postmodernisci kwestionuja mozliwos¢ dotarcia do obiektywnej prawdy
[Hollinger, 1994; Boje, Gephart, Thatchenkery, 1996; Welge, Holtbrugge, 1999, s. 305-322;
Burrell, Cooper, 1998, s. 91-112].

Postmodernizm w zarzadzaniu zajmuje miejsce marginalne i podobnie jak w innych nau-
kach spotecznych stanowi rodzaj skrajnej reakcji na wcze$niejsze ambicje neopozytywi-
styczne. Postmodernizm wnosi do zarzadzania element krytyki, ktéra nie powoduje dekon-
strukcji przedmiotu zarzadzania, ale przyczynia si¢ do postawienia na pierwszym planie
problematyki poznania oraz proceséw spotecznych. Postmodernizm przedstawiony jest jako
realtywistyczna, subiektywistyczna i antyintuicyjna koncepcja, kldcaca si¢ z potocznymi
odczuciami wigkszoéci specjalistow od zarzadzania. Sadzg, ze nurt postmodernistyczny
w zarzadzaniu mozna traktowaé jak swoistg prowokacje intelektualng w przerysowany spo-
sob zwracajaca uwage na kluczowe epistemologiczne i etyczne problemy. W tym tkwi jego
rzeczywista wartos¢. Stajemy wobec dylematow relatywizmu poznawczego i kulturowego,
probleméw zaangazowania badacza, subiektywizmu i kontekstu etycznego, ktore powinny
by¢ przedmiotem refleksji [Scheurich, 1997].
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Paradygmat jako podstawa teorii i metodologii

Podzial na paradygmaty ma kluczowe znaczenie z punktu widzenia tworzenie teorii
i doboru metod badan w naukach o zarzadzaniu. Wybor paradygmatu w duzej mierze deter-
minuje podejscie do teoretyzowania, problematyke badan, preferowana metodyke, a takze
orientacje¢ aksjologiczna (tab. 1).

Tab. 1. Struktura teorii naukowej w zaleznoéci od paradygmatu (The structure of the scien-

tific theory depending on the paradigm)

Kryterium fEﬁlii?gr?grr?;- InterpLetIe_ltywno Nurt krytyczpy Postmodernim
systemowy -symboliczny w zarzadzaniu w zarzadzaniu
Elementy 1.Twierdzenia 1. Konstrukty 1. Konstrukty 1. Narracje
teorii i definicje teoretyczne teoretyczne 2. Dyskursy
2. Hipotezy 2. Interpretacje 2. Zdania o 3. Glossy
3. Zdania o 3. faktach 4. Konstrukty
faktach Wspbtzaleznosci | 3. Aktorzy i grupy | teoretyczne
4. Zmienne 4. Opisy i studia 4. Struktury
5. Relacje wladzy i interesy
przyczynowe
Rezultaty Sekwencyjne Interpretacje Demaskatorskie Autopoietyczne
teorety- zwigzki aktorow opisy dyskursy
zowania zmiennych organizacyjnych zakamuflowanyh | prowadzace do
przyczynowo- zanurzonych w relacji wladzy refleksji etycznej
skutkowych sieciach znaczen i opresji
prowadzace do
dziatan
Obiektywizm Obiektywizm Intersubiekty- Intersubiekty- Subiektywizm
teorii wizm wizm
Rola danego Dominujgca Woazrastajaca Woazrastajaca Marginalna
paradygmatu w
zarzadzaniu
Weryfikacja Weryfikacjonizm | Interpretatywizm | Interpretaty-wizm | Konstrukty-wizm
i falsyfikacja lub i konstruktuwizm | lub staby
teorii falsyfikacjonizm weryfikacjonizm
Kluczowe 1. Strategia 1. Jezyk 1. Cztowiek w 1. Tekstualizm
watki 2. Struktura 2. Kultura organizacji organizacji —
teoretyczne 3. Funkcje organizacyjna 2. Wiadza, retoryka, poetyka,
zarzadzania 3. Zachowania opresyjnosé, archetypy,
4. Teoria organizacyjne manipulacja metafory,
organizacji 3. ldeologia paradoksy
menedzeryzmu 2. Moralne
4. problemy
Denaturalizacja menedzeryzmu
zarzadzania
Dominujaca Ilosciowa Jakosciowa Jakosciowa Brak lub
metodyka jako$ciowa
Stosunek do Neutralnos¢ Umiarkowana Zaangazowanie w | Zaangazowanie
warto$ciowania | aksjologiczna neutralnosé¢ warto$ciowanie w warto$ciowanie
aksjologiczna

Zrédta: opracowanie wihasne.

Teorie w naukach o zarzadzaniu mogg opiera¢ si¢ na r6znych paradygmatach, co znajduje
swoj wyraz W ich elementach, rezultatach, kluczowych watkach, jak i w postawie badacza
czy preferowanej metodyce. Zatem ocena warto$ci poznawczej teorii zarzadzania wymaga
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identyfikacji paradygmatu, ktory postuzyt implicite lub explicite jako punkt odniesienia.
W przypadku wyboru paradygmatu dominujacego nie jest wymagane uzasadnienie metodo-
logiczne, poniewaz jest to sprawdzony i przyjmowany domyslnie jako naukowy sposob ro-
zumienia i badania rzeczywisto$ci organizacyjnej. Przyjecie jako podstawy poznawczej teorii
paradygmatow alternatywnych wymaga zazwyczaj szerszego uzasadnienia metodologii-
cznego.

Podsumowanie

Przyjete zalozenie wykorzystania jako matrycy poznawczej w naukach o zarzadzaniu
koncepcji paradygmatéw Burrella i Morgana ma swoje konsekwencje. Przede wszystkim jest
to ujecie dos¢ ogodlne, ktére stosowaé mozna wobec kilku nauk spotecznych, a wigc obok
zarzagdzania w: socjologii, antropologii kulturowej i psychologii. Ta 0gdlno$¢ jest zalets, ale
jednoczes$nie ograniczeniem. Z jednej strony podkre$la ona watki interdyscyplinarne, z dru-
giej jednak przestania swoistos¢ kazdej z dyscyplin naukowych.
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The paradigms of management sciences
Abstract

This paper presents an analysis of paradigms of management sciences. First of all the au-
thor presents the various possible typologies of organization and management paradigms and
chooses the most adequate, in terms of the purposes of the article, approaches of G. Burrell
and G. Morgan. Then each of the paradigms are characterized by describing its methodologi-
cal development. Then on the canvas the concept of the paradigms of G. Burrell and G. Mor-
gan, an analysis of their applicability into the theory and methodology of management sci-
ence.

The author presents four paradigms: the Interpretive-Symbolic paradigm which combines
subjectivism with regulation, the Neo-positivist-Functionalist-Systems paradigm which
combines objectivism with regulation, radical humanism (postmodernism) — a paradigm
combining subjectivism with radical change, the paradigm of radical structuralism (Critical
Management Studies), formed at the meeting point of objectivism and radical change.

Theories in the sciences of management may be based on different paradigms, which can
be seen in the elements, results, key topics and the attitude of the researcher and the preferred
methodology.
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Wstep do systemu nauk o zarzadzaniu

Hubert Witczak®

Stowa kluczowe: System, system zarzadzania, system nauk o zarzadzaniu (NoZ), struktura NoZ, rezul-
taty NoZ

Keywords: system, Management System (MS), Management Science System (MSS), MSS structure,
MS results

Synopsis: Celem pracy jest wstgpne rozpoznanie systemu nauk o zarzadzaniu. Punktem uwagi sa wy-
brane zagadnienia takie jak odmienno$¢ nauk przyrodniczych i NoZ, systemowo$¢ NoZ, struktura
i rezultaty NoZ.

Wstep

Nauki o zarzadzaniu lub nauka o zarzadzaniu (dalej: NoZ) wywotuje wspotczesnie, po-
dobnie jak nauka o ekonomii czy nauki ekonomiczne (dalej: NoE), liczne i znaczace kontro-
wersje.

Celem pracy jest wstepne rozpoznanie nauk o zarzadzaniu jako systemu. W tej pracy jest
to mozliwe zaledwie w formie zarysu problematyki, i to wybidrczego, skrétowego i synte-
tycznego. Zakres przedmiotowy rozwazan obejmuje wzajemnie powigzane: a) sktadniki
daznosciowe i rdzen postgpowania naukowego; b) doktryne i ograniczenia postgpowania
naukowego; c¢) stosunek postepowania naukowego do jego niezaleznych zmiennych we-
wnetrznych 1 zewnetrznych.

Zakres rzeczowy jest zogniskowany na systemach dziatajacych. Systemy dziele na sys-
temy przyrody i systemy dzialajace. Zaktadam, ze systemy przyrody powstaja samorzutnie
za$ systemy dziatajace sa artefaktami tworzonymi przez cztowieka, funkcjonuja i zachowuja
si¢ celowo z jego udzialem. Systemy dziatajace nie moga istnie¢ bez powiazania z systema-
mi przyrody, tworzac razem systemy cywilizacyjne (cywilizacja starorzymska, cywilizacja
srodziemnomorska, cywilizacja postmodernistyczna itp.).

Stosuje podejscie systemowe, poruszajgc sie na gruncie NoZ i prakseologii. W takim uje-
ciu zasieg twierdzen pracy nie jest ograniczony, a gldowng metoda wnioskowania sg dedukcja
i kreowanie. Poruszam si¢ na najwyzszym z mozliwych poziomie rozwazan i metajezyka.
Przeprowadzenie wywodu na nizszym poziomie zasadniczo zwigkszytoby objetos¢ tekstu.

Aktualny stan NoZ

Dotychczasowy stan systemu nauk o zarzadzaniu nie zmienit si¢ od czasu, kiedy H. Ko-
ontz sformutowat twierdzenie o Management Theory Jungle [Koontz, 1961]. Rozrézniam
pie¢ kategorii wartosci naukowej: merytoryczng, metodologiczng, uzytkowa empiryczna,
edukacyjng i systemowa.

Tres¢ merytoryczna (merytoryczna wartos¢ naukowa)

Nadal mamy do czynienia z dzungla teorii zarzadzania, i to rozleglejsza i bujniejsza niz
kiedykolwiek. Tres¢ merytoryczna wyraza si¢ przede wszystkim w rezultatach postgpowania
naukowego, ze wzgledu na ich zdolnos$¢ do otwierania, rozwigzywania i zamykania proble-
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28 H. Witczak, Wstep do systemu nauk o zarzgdzaniu
H. Witczak, Introduction to the Management Science System

mow naukowych. Zdolno$¢ ta, jesli chodzi o twierdzenia naukowe, ma co najwyzej status
prawidtowosci. Nie jest pewne, czy NoZ okres$la sama z siebie jakiekolwiek prawa (uwazane
za najwyzsza forme¢ twierdzen). Dominuja zasady, wskazania i zalecenia naukowe o charak-
terze nauki stosowanej, niekiedy kwestionuje si¢ NoZ jako poznawcza nauke podstawowa.
Jej dokonania lokuje si¢ gtownie na obszarze normatywnym (N) i urzeczywistniania norm
(U), a pole aksjologiczne (A) jest traktowane albo jako nienaukowe, albo jako co najwyzej
dopuszczane [Sutkowski, 2005]. Obserwuje si¢ wielka réznorodno$¢ twierdzen, takze pelno-
spektralng (np. teoria X i Y McGregora jest dychotomiczna, ale w istocie nikt nie kwestionu-

.....

rozwigzywany przy pomocy wewngtrznie sprzecznych twierdzen).

Naukowos¢ (metodologiczna wartos¢ naukowa)

Niewatpliwie najwazniejszym zrodtem i probierzem wspoétczesnych cech postgpowania
naukowego sa nauki przyrodnicze. Naukowo$¢ rodem z nauk przyrodniczych jest wzorcem
doskonatosci dla nauk pozaformalnych, w tym NoZ. Naukowos¢ dotyczy przede wszystkim
drog i zasad dochodzenia do twierdzen naukowych (tre$ci merytorycznej). Najwyzej cenione
sa badania empiryczne, z uwagi na wartos$¢, jaka przypisuje si¢ weryfikacji i falsyfikacji
pozytywnej. Problemem nierozwigzanym zadowalajaco, budzacym okresowo odzywajace
dyskusje, jest roznicowanie NoZ w stosunku do NoE. Najczgéciej NoZ przypisuje si¢ role
instrumentalng w stosunku do NoE. W Polsce silnie zaznacza si¢ nurt normatywnego warto-
Sciowania tego, co jest naukowe w NoZ, bardziej niz przypisywanie wartosci naukowe;j
twierdzeniom konkurencyjnym i przydatnoéci empirycznej (warto§ciowanie pozytywne).
Akredytowanie stopni naukowych przez panstwo jest niezrozumiate i prowadzi do petryfika-
¢ji hierarchicznych systemoéw zarzadzania nauka w ogole. Niezadowalajgcy poziom syste-
mowos$ci na obszarze metodologii dotyczy praktycznie wszystkich ptaszczyzn: jezykowo-
definicyjnej, logiki postgpowania naukowego, metod, technik i instrumentdw naukowych
oraz procedur naukowych.

Przydatnosc praktyczna (uzytkowa wartos¢ empiryczna)

Praktyka oczekuje jasnych, jednoznacznych i sprawnych wytycznych osiggania sukcesu.
Oczekiwanie recept na zdobycie sukcesu jest dominujagcym wyzwaniem, kKtéremu NoZ jak
dotad nie moze zadowalajaco podota¢. Praktyka popada w okresowe trudnosci i kryzysy,
w tym globalne, nie znajdujac wystarczajacego wsparcia w NoZ. Ekonomi¢ i NoZ czyni si¢
wrecz odpowiedzialnymi nie tyle za nieskuteczne, ile rowniez bledne zalecenia. Sg to jedne
z powodow, dla ktorych praktyka siega po pozanaukowe i nienaukowe zrdédla i postgpowania
(mody naukowe; marketing naukowy; naukowa szara strefa; Sokal Hoax). Podstawowym
problemem jest jednak brak odpowiedzi na pytanie, czy w istocie jest mozliwe, aby NoZ
byta jedynym panaceum, zlotym $rodkiem, rozwiazujacym skutecznie dowolne problemy
praktyki. Wszystko to w Polsce skutkuje takze niedocenianiem $rodowisk i osiagnigé nauk
o zarzadzaniu, w tym zarzadzania publicznego, przez $rodowiska polityki, wladzy oraz ad-
ministracji panstwowej i samorzadowe;.

Przydatnos¢ edukacyjna (wartos¢ spoteczna)

Ten walor NoZ jest zwigzany z upowszechnianiem wiedzy oraz jej wktadem w zwigk-
szanie potencjatu ludzkiego (kapitatu ludzkiego). Potencjat wiedzy NOZ oraz jej osiggnigcia
praktyczne sg pochodng zaréwno systemu profesjonalnej i powszechnej edukacji, jak i szko-
len oraz samoksztatcenia. Popularno$¢ i popyt na kierunki i specjalizacje w zakresie NoZ
w uczelniach wyzszych sg stale bardzo wysokie. Przecigtny poziom potencjatu NoZ i jego
oddziatywanie (indukcja, dyfuzja) na obszary zycia, takze gospodarstw domowych, nie jest
juz tak wyraznie odczuwalny. Rowniez ilo$ciowe rozmiary studiow nie przektadaja si¢ na ich
jakosciowy poziom.
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Systemowos¢ (wartosé systemowa)

Oczekuje si¢, ze NoZ jako catos¢ posiada wszystkie atrybuty systemowosci i to na moz-
liwie najwyzszym poziomie. Zastosowanie terminu ,,system” obliguje do ustalenia stanu
spraw w dziedzinie ,,podejécia systemowego” (,,teorii systemoéw” itp.). Z poczatkiem XX w.
podejscie to aspirowato, gtownie za sprawa L. v. Bertalanffy’ego [np. Bertalanfty, 1984] do
roli metateorii wspolnej dla wszystkich nauk. Nadzieje te nie spetnily si¢, jakkolwiek ciagle
odzywaja [np. konsiliencja — Wilson, 2002]. Kluczowe atrybuty systemowosci na gruncie
systemOéw dzialajacych sa nastepujace: a) istnienie niepustego zbioru, sktadajacego sig
z elementoéw (E) i ich whasnosci (W); b) wystgpowanie relacji (R) miedzy (E) poprzez (W);
C) spojnos¢ zbioru; d) uporzadkowanie zbioru; €) oddziatywanie z otoczeniem; f) zdolnosé
do speiniania danej funkcji lub osiggania danego celu (6w); g) kompleksowos¢ atrybutéw
systemowosci, w tym réznorodnos¢, oraz probabilizm dziatania systemu.

Nie mozna powiedzie¢, ze NoZ posiada obecnie w zupelnosci atrybuty systemowos$ci na
mozliwie najwyzszym poziomie, nie wiemy tez, na czym ten najwyzszy (czy ,.zupelny”?)
poziom mialby polega¢. Aktualnie pojecie systemu nauk o zarzadzaniu, tak w sensie defini-
¢ji, jak i uktadu systemu (tres¢, struktura, forma), nie jest jasne [Sutkowski, 2005]. Uwaza
si¢, ze NoZ znajdujg si¢ w przedparadygmatycznym stadium rozwoju, co sugeruje, ze przed
nami jest jeszcze stadium paradygmatyczne. To ostatnie nie jest dobrze zdefiniowane. NoZ
osiggnela niejednorodny i dyskusyjny poziom (zakres i stopien) atrybutéw systemowosci —
1 tu nie jest pewne, czy moze on by¢ wyzszy i na czym ten wyzszy poziom miatby polegac.

Reasumujac, tgczna warto$¢ naukowa systemu NoZ jest w znacznym zakresie niedookre-
$lona i dyskusyjna.

Ramowa struktura systemu nauk o zarzadzaniu

Trawestujac wezesniejsze podejscie [Stawinska, Witczak, 2008], system nauk o zarzg-
dzaniu przedstawiam jak ramowa strukture (rys. 1).

6. Ograniczenia sztywne dziatalnosci
naukowej NoZ

2. Misja, wizja i 3. Wartosci
4. Doktryna 1. Rdzen dziatalnosci naukowej NoZ: cele (MWC) dla nadrzedne
dziatalnodci a) procesy naukowe; b) obiekty dziatalnosci NozZ
naukowej NoZ »naukowe; c) instytucje naukowe; d) naukowej NoZ i wladza nad
uktad spoteczny NoZ NozZ

5. Wewngtrzne i zewnetrzne zmienne
niezalezne NoZ, w tym badane

Rys. 1. System nauk o zarzadzaniu (The Management Science System)
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Stawinska, Witczak, 2008].

Najwazniejszym podsystemem w systemie nauk o zarzadzaniu jest ,;rdzen dziatalno$ci
naukowej”, ujety symbolicznie w postaci strzatki na rys. 1 (blok 1). W jej szczycie, co nie
jest zapisane, znajduje si¢ wigzka celéw operacyjnych, merytorycznych, a jednoczesnie re-
zultatow postepowania naukowego. Cele merytoryczne sa kategorig kluczowa, poniewaz sa
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jedna z gtéwnych zmiennych wspotwyznaczajacych podsystem dziatalnosci naukowej jako
cato$¢. Rdzen w istocie posiada wszystkie atrybuty systemu, lecz na nizszym poziomie. Jego
zlozona struktura obejmuje: a) procesy naukowe (podstawowe; wspierajace; zarzadcze; ko-
munikowania si¢; gospodarowania; ksztattowania); b) obiekty naukowe (podmioty, zasoby
i inne sktadniki, bez ktérych zaden z wymienionych proceséw naukowych nie dojdzie do
skutku); c) instytucje naukowe (ustroje, struktury organizacyjne; systemy zarzadzania);
d) uktad spoteczny NoZ (przekonania, emocje, kulture naukowa). Zmiennymi agregatowymi,
wspotwyznaczajacymi rdzen dziatalnosci naukowej, sa pozostate zmienne, otaczajace rdzen
i ujete w blokach na rys. 1. Innymi stowy, ,,system NoZ”, na najwyzszym poziomie i jako
cato$é, jest uktadem szeSciu podsystemoé6w agregatowych (bloki od 1 do 6), wsrod ktorych
centralne miejsce zajmuje podsystem ,,rdzen dziatalnosci naukowe;j” (blok 1). Bloki od 2 do
6 stanowig otuling rdzenia, oddzialujaca wspotzaleznie na jego tresé, strukture i forme.

Rozpatrzmy zwigzki migdzy podsystemami na przyktadzie. ,,Projekt Manhattan” [Man-
hattan Engineering District (MED), 1942] jest typowym przykladem przedsigwzigcia nau-
kowego, taczacego w sobie wszystkie fazy (PARNU — (P)oznawcza; (A)ksjologiczng; podej-
$cia do (R)eagowania; (N)ormatywng; (U)rzeczywistniania). Rdzen postepowania naukowe-
go obejmowat kompletny podsystem stuzacy skutecznemu rozwigzaniu merytorycznego
problemu naukowego: ,jak zbudowaé bombe atomowa” i — W rezultacie — stworzenie faktu
naukowego w postaci skutecznej bomby atomowej (naukowy merytoryczny cel uzytkowy).
Misja, wizja i cele strategiczne tego projektu (wyzszy poziom zarzadzania) byty zognisko-
wane na rozwigzaniu uzytecznego, naukowo-empirycznego problemu strategicznego: ,,jak
uzyska¢ skuteczng przewage militarng w dziataniach wojennych” i — w rezultacie — stworze-
niu faktu empiryczno-naukowego w postaci skutecznej przewagi militarnej (Little Boy —
Hiroszima i Fat Man — Nagasaki). Cechg charakterystyczng naukowego problemu militarne-
g0 na poziomie strategicznym bylo to, ze ,,Projekt Manhattan” byt rozwazany réwnolegle na
tle wariantowych i konkurencyjnych projektow i dziatan ciagtych. Byt on konkurencyjnym
sktadnikiem gry na obszarze portfolio dzialan naukowych i naukowo-empirycznych oraz
empirycznych (pozanaukowych). Wreszcie na najwyzszym poziomie (ostateczne uzasadnie-
nie danego dziatania naukowego), mamy do czynienia z rozwiazywaniem naukowo-
empirycznego problemu politycznego: ,,jak innowacyjnymi i skutecznymi $rodkami militar-
nymi osiaggnag¢ pokdj na $wiecie” i — w rezultacie — stworzeniem faktu empiryczno-
naukowego w postaci skutecznego zapanowania pokoju na $wiecie.

Z przeprowadzonego rozumowania wyciggam kilka wnioskow. Wartosci i cele tworza
podsystem daznosciowy danego dziatania naukowego (naukowe merytoryczne wartosci
i cele uzytkowe, wartosci i cele strategiczne oraz polityczne). Wywodzi sie z niego pozostalg
(poza wartosciami i celami) tres¢, strukture i forme tego podsystemu na czterech poziomach:
operacyjnym, taktycznym (przejscie miedzy poziomem operacyjnym i strategicznym), Stra-
tegicznym i politycznym. Podsystem daznosciowy jest w istocie mechanizmem napgdowym
(wartos¢, motywacja) postgpowania naukowego.

Wytania si¢ z tego uklad hierarchiczny podsystemow dziatania naukowego NoZ: podsys-
tem polityki naukowej NoZ, podsystem strategii naukowej NoZ, podsystem taktyki nauko-
wej NoZ oraz podsystem operowania naukowego NoZ.

Podsystem polityki naukowej NoZ ksztaltuje i uzasadnia pozostate poziomy i obejmuje
w szczegolno$ci: a) warto$ci nadrzedne postepowania naukowego (blok 3 na rys. 1); b) zasa-
dy ksztattowania wiadzy nad postepowaniem naukowym NoZ (blok 3); ¢) nadrzedne tres¢,
strukture i forme doktryny systemu naukowego jako catosci zawierajacej zatozenia dotycza-
ce fundamentow wszystkich pozostatych blokow (blok 4).

Na tej zasadzie podsystem polityki naukowej NoZ funduje ,,droge naukowa NoZ”, aby
uzy¢ paraleli z Sun Zu [Sun Zu, Sun Pin, 2004]. Natomiast strategia naukowa NoZ jest cia-
gla i konsekwentna gra i reagowaniem na podmiotowe i przedmiotowe zmiany okolicznosci
dla zrealizowania naukowych misji i wizji celow oraz urzeczywistnienia polityki naukowej
NoZ.
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Wspotzaleznos¢ migdzy blokami ,,systemu NoZ” moze prowadzi¢ do krétko- badz diu-
gookresowej dominacji jednego lub kilku blokow albo tez do ,,przejscia migdzyfazowego
w dziatalno$ci naukowej”. Na przyktad dominacja doktryny naukowej, gdzie czynnikiem
fundujacym jest czesto wola, moze prowadzi¢ do dogmatyzmu naukowego, ze wszystkimi
konsekwencjami (wypaczeniami...). ,,Przej$cie miedzyfazowe” polega m.in. na tym, ze nau-
kowiec czy tez zarzadzajacy badaniami nie ma jasnej lub w ogéle jakiejkolwiek postawy
badawczej. Prowadzi¢ to moze do ,,dryfu naukowego”.

Systemowos$¢ polega jednak nie tylko na wasko rozumianym oddziatywaniu danej dzia-
falnosci naukowej z wasko rozumianym otoczeniem. Oddziatywania systemowe to takze
wspotzalezno§é rdzenia postepowania naukowego oraz pozostatych podsystemow z szer-
szym otoczeniem. Chodzi tu o otoczenie rownolegle (horyzontalne), wsteczne i nastepcze,
oraz koncentryczne, np. o wzajemng dyfuzj¢ i indukowanie zmian z innymi naukami, obsza-

rami praktyki itp.

Odmiennos¢ nauk przyrodniczych i NoZ

Odmiennos¢ zakresu

Ponizej przedstawiam macierz pozwalajaca studiowa¢ odmiennos$¢ zakresu nauk badaja-
cych systemy przyrody, systemy rzeczywiste i systemy wirtualne.

Tab. 1. Kategorie systemow realnych a poziom realnosci systeméw (Categories of existing

systems vs. systems ’level of reality)

Kategorie system6éw realnych

Wyszczegdlnienie Systemy Systemy Sy§temy_
przyrody dzialajace cyw!llzacyjne
(mieszane)
Systemy Tak Nie istnieja; kazdy | Tak
wylacznie Istnieja i sa taki system ma Istnieja i sa
rzeczywiste przedmiotem sktadniki przedmiotem
Poziom badan wirtualne i badan
realnosci nierzeczywiste
systemow — Systemy Nie istniejg Nie (kazdy system | Nie (kazdy system
kontinuum: wylacznie (?; np. duch dziatajacy ma cywilizacyjny ma
od zupelnie wirtualne niezalezny od podtoze podtoze
rzeczywistych | (wlacznie z materii) rzeczywiste — nie rzeczywiste — nie
do zupetnie transcendencja) istnieje system istnieje system
wirtualnych zupelnie zupelnie
wirtualny) wirtualny)
Systemy mieszane | Tak Tak Tak
(z wlaczeniem Istnieja i sa Istnieja i sg Istniejg i sa
transcendentno$ci | przedmiotem przedmiotem przedmiotem
w umystach ludzi i | badan — jednak badan badan
spotecznosci) przy zatozeniu, ze | (§wiadomos$¢
wirtualnos¢ ludzka, jako
dotyczy sktadnik
Lumystow” organizmu
zwierzat czlowieka i jego
zachowan)

Zrédto: opracowanie whasne.

Odniesienia rzeczowe nauk przyrodniczych i NoZ sa w pewnym zakresie odmienne.

Przyroda ma inne atrybuty od artefaktow, w tym wirtualnych. Odmiennos¢ polega zwtaszcza
na tym, ze przyroda jest niezalezna od ludzi, a jej natura rozwija si¢ wedtug zasad, ktore stale
odkrywamy, ale ktore dziataja w rozleglejszym zakresie czasoprzestrzeni i sa trwalsze. Osta-
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tecznie rowniez zakres oraz trwalo$¢ postgpowania i jego rezultatow sa odmienne — kanon
czy paradygmat tych nauk sa adekwatne. Istotne znaczenie posiada takze zdolnos¢ naukowca
do opomiarowania danej rzeczy, niepelna w wypadku §wiata wirtualnego. System przyrody
rozwija si¢ ewolucyjnie, jako cato$¢ o wielopoziomowej strukturze. Na poziomie mikrosko-
powym i makroskopowym znajdujemy przyrodnicze elementy, jednostki i indywidua,
w znacznym zakresie posiadajace whasnosci i integralno$¢ maszyn. Zmiennos¢ maszyn ma-
kroskopowych ujawnia si¢ na 0got w okresach sekularnych, a ich granice sag wzglednie jed-
noznaczne, podobnie jak makroskopowych ekosystemow. Te ostatnie, mimo znacznego nasi-
lenia amechanistycznos$ci i probabilizmu, mozna badaé¢ z powodzeniem z wykorzystaniem
zasad stochastycznych. Wszystko to umozliwia naukom przyrodniczym odkrywanie ich na-
tury i wyprowadzanie twierdzen o statusie praw.

Zakres rzeczowy NOZ nie jest tak dobrze rozpoznawalny. Systemy dziatajace i systemy
cywilizacyjne s3 otwarte, rozmyte, hybrydowe i zmienne. Ponadto, co jest wyjatkowym
atrybutem, zachowuja si¢ celowo. Ich elementarny sktadnik — jednostka ludzka — jest co
prawda maszyng biologiczna, ale na tyle szczegdlnie ztozona, ze ciagle mamy klopoty z jej
dostatecznym rozpoznaniem, rowniez biologicznym. Systemy cywilizacyjne sa permanentnie
in statu nascendi na wszystkich poziomach konstrukcji. Przy tym na poziomie ponadmikro-
skopowym systemy dzialajace rozwijaja si¢ w pewnym/znacznym stopniu ewolucyjnie. Za-
kres i liczba stopni swobody zachowan i dziatan na kazdym z pozioméw jest nicokreslona.
Systemy takie mozna przez analogi¢ przyrownac do zyjacego i pulsujacego, o roznej glgbo-
kosci/ptytkosci, stale rozlewajacego si¢ oceanu.

Globalizacja systemow dziatajacych skutkuje kolonizacja systemu przyrody, ktory bedac
swego rodzaju agarem/pozywka, ulega stopniowemu drenazowi. Naukowe badanie i ksztal-
towanie systemow cywilizacyjnych o cechach taczacych systemy przyrody i systemy dziata-
jace stawia przed NoZ szczegdlne wymagania.

Odmiennos¢ wymagan naukowosci

Macierz w tab. 2 prezentuje analiz¢ poréwnawcza wymagan naukowosci miedzy NoZ
a naukami przyrodniczymi, ze wzgledu na kategorie wymagan naukowosci. W gldéwce mamy
obowigzujgce wymagania nauk przyrodniczych oraz wymagania NoZ. Wyciggam nastepu;ja-
ce, generalne wnioski z tej analizy porownawczej. Po pierwsze, istnieje naturalna ,,luka war-
tosci naukowej” miedzy NoZ a naukami przyrodniczymi, aktualnie uwazanymi za wzorzec
naukowosci. Oczywiscie wyrazenie ,,luka wartosci naukowej” ma sens jedynie wowczas,
kiedy nie ma dyskusji co do warto$ci wzorca — nauk przyrodniczych. Staram si¢ tutaj obroni¢
teze, ze nauki przyrodnicze nie moga by¢ takim wzorcem, jak rowniez, ze w ogodle nie istnie-
je taki wzorzec. Co prawda, nie mozna lekcewazy¢ ani ignorowa¢ naukowej doskonatosci
nauk przyrodniczych i formalnych, gtéwnie z uwagi na ich wielowiekowa tradycje i do-
$wiadczenie. Podobnie nie mozna deprecjonowaé znaczenia ogdlnonaukowych, uniwersal-
nych zasad prowadzenia badan naukowych, koniecznych w kazdej dziedzinie nauki. Uzy-
wam tu sformutowania ,,naturalna luka”, poniewaz istnieja niedajace si¢ przezwyci¢zy¢ swo-
isto$ci i odrgbnosci nauki na danym obszarze (polu aktywnoéci naukowej). Specyfika danego
obszaru i jego otoczenia (kontekst i okolicznosci) jest jednym z gldéwnych wyznacznikow
realizowalnosci (mozliwosci, sensu i wykonalno$ci) postepowania naukowego na tym polu.
Innymi stowy, kazda rzecz (obszar, dziedzina, pole) wymaga adekwatnych zasad naukowo-
$ci.

W tym znaczeniu sadzg, ze pojecie ,,luka” jest tutaj nieuprawnione, a takze, ze nie istnieje
mozliwo$¢ usuniecia luki wartosci naukowej, 0 ile pozostaniemy przy tym terminie. Oznacza
to, ze po ponad stuletnim okresie NoZ osiagnety najwyzszy putap dojrzatosci naukowej. Ze
wzgledu na omawiane uwarunkowania nigdy nie bedzie on wyzszy co do zasady. Sadzg tak-
ze, ze termin ,,dzungla teorii zarzadzania” H. Koontza jest konstatacja stanu swoistego, trwa-
tego, czyli ze — co do zasady — nigdy nie bedzie inny. Jednak nic, w tym roéwniez powyzsze
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twierdzenia, nie upowaznia do rezygnacji z wysitkow na rzecz doskonalenia wymagan nau-

kowosci w NoZ.

Tab. 2. Réznicowanie wymagan naukowosci (Differentiation of science requirements)

Lp. | Zgodno$é wy-

Wymagania nauk

4, Kwestionowane A

. : Zgodnos¢
magan nauk / przyrodniczych — .
K - . . : wymagan NoZ
ategorie obowiazujacy wzor Wymagania NoZ
, , zwzorem
wymagan wymagan
naukowosci
1. | Ukfad systemu | Jak narys.1 Jak narys. 1 1. Petna zgodnos¢
nauk kategorialna uktadu
2. | Zakres celow 1.PAR 1. Gtéwnie U 1.PR
naukowych 2. W pewnym 2. W znacznym zakresie 2. W mniejszym
zakresie NU (np. PiN zakresie ANU
GMO™) 3. Brane pod uwagg R

3. | Naukowos$¢

1. Nietrywialno$¢,

1. Jak w naukach

1. Petna zgodnos$é

procedury naukowe

2. B — znaczacy udziat

podejmowanych | istotno$¢ i postep przyrodniczych
problemow naukowy

4. | Naukowos$¢ 1. A-Jezyk, logika, | 1. A—jak w naukach 1. A—dazenie do
metodologii metody, narzgdzia i przyrodniczych pelnej zgodnosci

merytoryczna,
empiryczna, edukacyjna
i systemowa

2. B — Obiektywizm, | subiektywizmu, 2. B —trwala
racjonalnos¢, nieracjonalnosci, niemoznos¢
prawdziwosé, zaktocenia prawdziwosci | osiagnigcia zgodnoS$ci
podatnos¢ na oraz podatnos$ci na z wymaganiami nauk
koroboracj¢ koroboracje przyrodniczych
5. | Charakter rzec- | 1. Swoisty, 1. Swoisty, wzglednie 1. Specyfika —
zy badanych wzglednie trwaty nietrwaly i niestabilny odmiennos$¢ charakteru
i stabilny system system cywilizacji 2. Zakres — szerszy
przyrody zakres rzeczowy NoZ
3. Trwatos$¢ i
stabilno$¢ — mniejsza
w NoZ
6. | Kategorie 1. Oczekiwane 1. Oczekiwane prawa 1. Nizsza zdolno$¢ do
rezultatow i generowane prawa i prawidlowosci — generowania praw
naukowych i prawidtowosci generowane 2. Mniejszy zasieg
0 zZnacznym zasi¢gu prawidlowosci, zasady, prawidtowosci, zasad
wytyczne o0 mniejszym i wytycznych
zaasiggu 3. Silne uzaleznienie
rezultatow od fazy
cyklu zycia i rozwoju
rzeczy badanych
7. | Wartos¢ 1. Wysoka warto$¢ 1. Wartos$¢ naukowa 1. Nizsza warto$¢
naukowa merytoryczna, ograniczona swoistoscia, | naukowa — luka
rezultatow metodologiczna, odrebnoscia, wartosci naukowej?
naukowych empiryczna, ulokowaniem
edukacyjna i W czasoprzestrzeni
systemowa 2. Stabsza warto$¢

"Odwolania PAR; PR; U; i in. — odpowiednio, jako sktadniki PARNU.
“GMO - Genetically Modified Organisms.
Zrédto: opracowanie wihasne.
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Na tym gruncie mozna doj$¢ tylko do jednej konkluzji: konieczne jest sformulowanie
(odtworzenie, zrekonstruowanie, uksztalttowanie) specyficznego paradygmatu metanaukowo-
$ci i naukowosci NoZ.

NoZ jako system

Swoistos¢ i odrebnosé NoZ jako catosci
Nasza zdolno$¢ do panowania nad funkcjonowaniem i rozwojem systeméw cywilizacyj-
nych jest, i zawsze bedzie, ograniczona i suboptymalna, w tym rowniez z natury rzeczy.

2. Nauki o ekonomii
(NOE) i inne nauki
spoteczne

\ 4

1. Nauki przyrodnicze Swoistos¢ 3. Nauki humanistyczne
i odrebnos¢ NoZ

Y
A

4. Nauki formalne

Rys. 2. Rozgraniczenie migdzy NoZ a innymi naukami (Differentiation of management sci-

ence and other sciences)
Zrodto: opracowanie whasne.

Kontinuum
wymiaro6w
Zupehy zbiodr
wymiarow 2. Domena . 3. Domena
zarzadzania procesami .
: zarzadzania
gospodarowania
Wymiar ener- 4. Domena ekonomii
etyczno- dowolnego dziatania
gas)c/)bowy 1. Domena w tym zgarz dzania ’
ekonomii Y &
Korzystno$¢ i Zupelny zbior Kontinuum
ekonomicznosé¢ skutkow skutkow

Rys. 3. Domeny zarzadzania i ekonomii (Domains of management and economy)
Zrédlo: opracowanie whasne [Stawinska, Witczak, 2008].
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Zgodnie z prawem niezbednej réznorodnosci R.W. Ashby’ego sprawno$é podsystemu za-
rzadzania, ktdry jest sktadnikiem systemu cywilizacyjnego, musi by¢ zawsze niedoskonata,
poniewaz jego roznorodnos¢ jest nizsza niz tego systemu. Hybrydowy charakter systemow
cywilizacyjnych upowaznia do przyjecia zalozenia o adekwatnosci innych praw sformuto-
wanych na gruncie nauk przyrodniczych i formalnych takich jak: a) prawo nieoznaczonosci
W. Heisenberga (nie mozna jednoczesnie ustali¢ potozenia i pedu czastki); b) stata M. Planc-
ka (istnieja granice dtugosci i czasu mikro$wiata, ponizej ktorych badanie jest niemozliwe);
¢) twierdzenie K. Gddela (nie mozna opisa¢ danego systemu w jego Kategoriach (samego
przez sig).

W tym $wietle relacje NoZ z innymi naukami sg oczywiste: nie jest mozliwy rozwoj NoZ
bez zasilania ze strony innych nauk, przy czym niewykluczone sa rowniez stosunki zwrotne
(rys. 2). Szczegoblne znaczenie maja zwiazki NoZ z NOE, poniewaz te ostatnie w systemach
cywilizacyjnych wysuwaja zasady racjonalnego gospodarowania na pierwszy plan. Nato-
miast przedmiotem NoZ sa wszystkie zasady prowadzenia systemoéw cywilizacyjnych (rys.
3). Domeng ekonomii sa przede wszystkim wymiar energetyczno-zasobowy oraz korzyst-
no$¢ i ekonomicznos¢, natomiast domena NoZ sa wszystkie wymiary oraz zupely zbior
skutkéw dziatania systemow cywilizacyjnych. W tym kontekscie nie ulega watpliwosci, ze
na gruncie systemow zorientowanych na nadwyzke ekonomiczng jako warto$¢ nadrzedng
NOE sg waznym odniesieniem dla zarzadzania. Niezaleznie od tego znaczenie nadwyzki
ekonomicznej jest kluczowe (warunek dtugowiecznosci) dla wszystkich systemow cywiliza-
cyjnych, stad relacje miedzy NoE i NoZ zawsze beda pierwszoplanowe. W tym kontekscie
zakres rzeczowy NoZ i NoE obejmuje — i zawsze obejmowat — kazdy system dziatajacy
i jego sktadniki, a nie tylko systemy gospodarcze (zwlaszcza przedsiebiorstwa). Trzeba takze
zwr6ci¢ uwage na to, ze pozostale nauki mogg zasila¢ NoZ (oferta z ich strony adresowana
do NoZ), a NoZ moze czerpa¢ zasilanie od nich, samoistnie rozstrzygajac o ich przydatnosci.
Absorbowanie twierdzen innych nauk na polu badawczym NoZ jest dzigki temu zrézni-
cowane.

Powyzsze wywody mozna odnies¢ do schematu systemu NoZ (rys. 1). Wartoscig nad-
rzedng zarzadzania jest skuteczno$¢. Jednak jej tres¢, sens — to skutecznos$¢ taka, jak jg defi-
niuje menedzer (czy porozumienie interesariuszy itp.). Misja, wizja i cele zarzadzania (per-
spektywa strategiczna) jest pochodng gry ze zmianami na drodze do skutecznosci systemu
cywilizacyjnego. Wazna role odgrywa w systemie NoZ doktryna dziatalnoéci naukowe;j,
a w niej definicja zarzadzania i systemu zarzadzania. Tu postuze si¢ wtasng koncepcja zarza-
dzania w szerszym i wezszym zakresie [Stawinska, Witczak, 2008] oraz systemu zarzadzania
[Witczak, 2008].

Struktura NoZ

Struktura wewnetrzna NoZ odpowiada cechom zakresu badan — systemu cywilizacyjnego
(otwarto$¢, rozmyto$¢, zmienno$¢, hybrydowosc). Dlatego mozna omowi¢ tylko wybrane
uktady strukturalne.

Boczek tab. 3 mozna rozwijaé stosownie do przyjetego klasyfikatora zakresu rzeczowego
i zakresu przedmiotowego. Taka klasyfikacja jest pochodng zatlozen i w kazdym wypadku
moze by¢ swoista.

W tab. 4 uyjmuje koncepcje typologii nurtow badawczych. Zaktadam, ze w danej czaso-
przestrzeni istnieje dana cato$¢ nurtow badawczych w NoZ, cechujgca sie¢ podobnymi atry-
butami jak system dziatajacy (otwartos¢...). Przyjmuje, ze istnieje pewien punkt wyjscia
typologii, odzwierciedlajacy zogniskowanie badan w danej czasoprzestrzeni ze wzgledu na
poziom szczegdtowosci/ogdlnosci przedmiotow badanych i twierdzen. Istnieja nurty badaw-
cze specjalizujace, penetrujace szczegoétowe i drobne pola badawcze. Rozwijaja si¢ takze
nurty uogélniajace, zmierzajace do syntezy. Obecnie syntezy naukowe sa rozwijane w NoZ
stabiej, na co wpltyw maja takze oczekiwania praktyki oraz panujacy paradygmat, przypisu-
jacy NoZ gtownie funkcje nauk stosowanych.
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Tab. 3. Macierz pozioméw i zakreséw zarzadzania systemami cywilizacyjnymi (Matrix of

management levels and fields in civilization systems)

Poziomy Synteza
zarzadzania/ zarzadzania
Zakres L. Zarzadzanie 1. . V. zaKkresow
rzeczowy - farza Zarzadzanie | Zarzadzanie | Zarzadzanie | rzeczowych
. polityczne - . J
systemow strategiczne taktyczne operacyjne systemow
cywiliza- cywilizacyjny
cyjnych ch
1. Systemy 1.1 111 1111, LIV 1. Podsystem
zroznicowane | Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie zarzadzania
ze wzgleduna | polityczne strategiczne taktyczne operacyjne przedsigbior-
role w przedsigbior- | przedsigbior- | przedsigbior- |przedsi¢bior- | stwem lub
systemach stwami... stwami... stwami... stwami... przedsigbior-
cywilizacyj- stwami,
nych: ostatecznie —
gospodarcze; systemami
pozagospo- gospodarczym
darcze; i
mieszane;
bezpieczenstwa
2. Systemy 2.1. 2.11. 2.111. 2.1V. 2. Synteza
zroznicowane | Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie zarzadzania
co do zasiggu | polityczne strategiczne taktyczne operacyjne parkiem
przestrzennego: | parkiem parkiem parkiem parkiem krajobrazowy
miejscowe; krajobrazo- krajobrazo- krajobrazo- krajobrazo- m lub parkami
lokalne (...); wym... wym... wym... wym... krajobrazowy
globalne mi
3. Systemy 3. Tu: 3.1 Tu: 3.1 Tu: 3.0V, Tu: 3. Podsystem
zroznicowane | polityczne strategiczne taktyczne operacyjne zarzagdzania
co do zasiggu | zarzadzanie zarzadzanie zarzadzanie zarzadzanie publicznego
polityczno- publiczne... publiczne... publiczne... publiczne... danym
administra- zasiggiem
cyjnego: gminy polityczno-
(...); globalne administra-
cyjnym
4. Inne zakresy |4.1. Polityczne |[4.11. 4.111. 4.1V. 4. Synteza
(w tym system | zarzadzanie Strategiczne Taktyczne Operacyjne zarzgdzania
zarzadzania zarzadzaniem | zarzadzanie zarzadzanie zarzadzanie innymi
jako przedmiot | politycznym - | zarzadzaniem |zarzadzaniem |zarzadzaniem | Systemami
— metazarzg- metazarzadzani | politycznym - | politycznym - | politycznym - | cywilizacyj-
dzanie) e polityczne... | metazarzadzani | metazarzadzani | metazarzadzani | nymi oraz
e polityczne... |e polityczne... |e polityczne... |metasystem
zarzadzania
5. Synteza I. Synteza 1. Synteza I11. Synteza V. Synteza Totalna
pozioméw zarzadzania zarzadzania zarzadzania zarzadzania synteza
zarzgdzania politycznego | strategicznego | taktycznego operacyjnego | zarzadzania
systemami
cywilizacyjny
mi

Zrodto: opracowanie whasne.
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Tab. 4. Préba typologii nurtdéw badawczych ze wzgledu na kompletno$¢ naukowa oraz sto-
sunek cato$¢/czes¢ (An attempt at classifying research trends in terms of scientific compre-
hensiveness and holistic/atomistic approaches)

Nurt réznicowania w
kierunku zawe¢zania
zakresu, penetracji,

zwiekszajacy réoznorodnosé
NOZ

Nurt $rodka emanujacy w
kierunku réznicowania i/lub
syntezy i/lub dryfujacy, w tym
poza nauke

Nurt syntezy w kierunku
scalania i holizmu (takze
meta-NOZ)

1. Zarzadzanie operacjami
(operacyjne)

1. Socjologia zarzadzania

1. Nauka o systemach w tym
zarzadzania

a) ogblna teoria systemow
b) konsiliencja

2. Zarzadzanie administracja

2. Cybernetyka w zarzadzaniu

2. Systemy zarzadzania jako
kategorie w r6znych systemach
cywilizacyjnych i spotecznych

3. Optymalizacja
w zarzadzaniu (badania
operacyjne)

3. Zarzadzanie sukcesem (Peters
i Waterman) i ,,dobre praktyki
zarzadzania”

3. Zarzadzanie wielkimi
systemami cywilizacyjnymi:

a) spotecznymi; b) globalizacja;
¢) migdzynarodowe;

d) gospodarka narodowa

4. Zarzadzanie strategiczne
a) podejscie planistyczne

4. Zarzadzanie strategiczne
a) wersja zasobowa

4. Zarzadzanie strategiczne

a) ewolucyjne (inkrementalne,
chaosem, paradoksami,
dialektyka); b) pozycyjne
(strategic fit)

5. Zarzadzanie dziedzinami
przedmiotowymi (zasoby
ludzkie, produkcja, jakos¢,
czas, ryzyko i in.)

5. Zarzadzanie obiektami non
profit, np.: a) regionami;
b) militarne

5. Syntezy naukoznawcze,
ktorych przedmiotem jest NoZ,
np.: a) G. Hamel, B. Breen;

b) S. Sudol; ¢) L. Sutkowski;
d) K. Zimniewicz

6. Zarzadzanie podmiotami
(ZZL, interesariusze, teoria
agencji)

6. Zarzadzanie zmianami

a) Organisational Development
(OD); model Quinna-Camerona
b) benchmarking; c) gra
organizacyjna

6. Zarzadzanie procesami

a) architektura i synteza
procesow bazowych,
zasobowych,instytucjonalnych
i spofecznych

7. Zarzadzanie przypadkami
a) sytuacjonizm

7. Zarzadzanie projektami
(przedsigwzigciami): a) kaizen,
b) lean, outsourcing, downsiz-
ing, downscoping, alians, kon-
solidacja/fragmentacja

7. Autopojetyzm

8. Zarzadzanie procesami, np.:
a) Six Sigma; b) BSC; ¢) BPR

9. Zarzadzanie publiczne

10. Antropomorfizacja w
zarzadzaniu: a) zarzadzanie
wiedza; b) zarzadzanie
organizacja inteligentna;

c¢) zarzadzanie organizacja
metaforg (teatr, wirtualna,
hipertekstowa, fraktalna);
d) kognitywizm

11. Zarzadzanie warto$cia
(VBM)

12. Zarzadzanie ,,przez”, np.:
a) warto$ci; b) cele; ¢) inne

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tab. 5 przedstawia poziomy zarzadzania odniesione do sktadnikoéw kategorialnych sys-
temu NoZ (rys. 1). W kazdym wierszu syntezg jest system (synteza) twierdzen o polityce,
strategii, taktyce i operowaniu w zarzadzaniu systemami cywilizacyjnymi. Kazda kolumna
przynosi syntezy poszczegdlnych pozioméw zarzadzania w przekroju wszystkich sktadni-
kow kategorialnych systemu NoZ.

Tab. 5. Poziomy zarzadzania a sktadniki kategorialne systemu NoZ (Levels of management
and categorical components of MSS)

Poziomy
zarzadzania/ Synteza
Skladniki Zarzadzanie | Zarzadzanie | Zarzadzanie Zarzadzanie skladnikow
kategorialne polityczne strategiczne taktyczne operacyjne kategorialny
systemu ch NOz
NOZ
1. 1. NoZ ustala | 1. NoZ ustala | 1. NoZ ustala | 1. NoZ ustala 1. System
Perspektywa | twierdzenia twierdzenia twierdzenia twierdzenia twierdzen o
daznosciowa | PARNU, PARNU, PARNU, PARNU, perspektywie
NoZ dotyczace dotyczace dotyczace dotyczace daznosciowej
wartos$ci misji, wizji lokalnych gier | zadan systemow
nadrzednych | icelow strate- | w ramach operacyjnych, | cywilizacyj-
i wladzy, do | gicznych, do strategii oraz | zapewniajacyc | nych
ktorych dazy | ktorych dazy uksztattowani | h skutecznos$¢
ostatecznie ostatecznie... a zadan dla przebiegu
dany system zarzadzania i wynikoéw
cywilizacyjn operacyjnego, | dziatalnosci,
y lub system do ktérych do ktorych
cywilizacyj- dazy dazy
ny jako ostatecznie... ostatecznie...
kategoria
2. Struktura 1. System
rdzenia twierdzen
dziatalno$ci 0 procesach,
naukowej obiektach,
instytucjach
i uktadach
spotecznych
zarzadzania
3. Doktryna Doktryna
naukowa strategii
NoZ
4. Stosunek Twierdzenia o
NoZ do zmiennych
zmiennych taktyki
niezaleznych
5. Twierdzenia
Ograniczenia 0 ogranicze-
NoZ niach
6. Synteza System System System System Synteza
twierdzen zarzadzania zarzadzania zarzadzania zarzadzania systemu
o poziomach | politycznego | strategicznego | taktycznego operacyjnego twierdzen
zarzadzania o zarzadzaniu

Zrodto: opracowanie whasne.

Rezultaty NOZ

Wyroézniam cztery ,,formy twierdzen naukowych”: od idei (pomystu), przez koncepcje
(rozwiniete i uzasadnione idee), teorie naukowe (rozbudowane i zweryfikowane badz sfalsy-
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fikowane koncepcje), az do paradygmatow naukowych (najwyzszy poziom naukowosci,
cieszace si¢ wzglednie powszechna aprobata srodowisk naukowych). ,,Formy uprawiania
nauki” to: wysitek naukowy (nierozbudowana, dowolna aktywno$¢ naukowa), kierunki nau-
kowe (zogniskowane wokol wartosci i celow), szkoty naukowe (zogniskowane wokot o$rod-
koéw naukowych), podejscia naukowe (zogniskowane wokot metodologii), az po nurty nau-
kowe (wielostronna aktywnos$¢ naukowa na danym polu naukowym).

Tab. 6. Formy twierdzen naukowych a formy uprawiania nauki (Forms of Scientific Theo-

rems and Forms of Scientific Activity)

Formy
twierdzen Idea Teoria System
naukowych/ Koncepcja k Paradygmat form
Formy (pomysl) naukowa naukowa naukowy uprawiania
2 naukowa -
uprawiania nauki
nauki
Wysiltki Zbior Zbior
naukowe koncepcji twierdzen
(pojedyncze) danego wysitkow
wysitku naukowych
naukowego
Podejscia Zbior Zbior
naukowe koncepcji twierdzen
(postawa) danego podejsé
podejscia naukowych
naukowego
Kierunki Zbior Zbior
naukowe koncepcji twierdzen
danego kierunkow
kierunku naukowych
naukowego
Szkoty Zbior idei Zbior Zbior teorii Zbior Kompletny
naukowe danej szkoty koncepcji danej szkoty paradygmatow | zbior
naukowej danej szkoty naukowej danej szkoty twierdzen
naukowej naukowej danych szkot
naukowych
Nurty Zbior Zbior
naukowe koncepcji twierdzen
danego nurtu nurtow
naukowego naukowych
Systemy Podsystem Podsystem Podsystem Podsystem Totalna
form idei nauki) koncepcji teorii nauki paradygmatow | synteza
twierdzen nauki nauki systemu
nauki nauki

Zrédto: opracowanie whasne.

Uwagi kohcowe

Niniejsza proba jest dalece niepetna i wymaga znaczacych uzupetnien oraz rozwinigcia.
Niemniej, jak sadze, moze stanowi¢ punkt wyjécia do refleksji nad tozsamoscig i uporzad-
kowaniem systemu NoZ. To czlowiek ksztaltuje (tworzy, podtrzymuje istnienie, znosi
1 zmienia) systemy dziatajace i cywilizacyjne. Naukowe twierdzenia o nich, ktore przypisu-
jemy do pola NoZ, muszg uwzglednic i to, ze same nauki sg kategorig systeméw dziatajg-
cych i cywilizacyjnych. W konsekwencji haukowos¢ NoZ powinna by¢ postrzegana swoi-
$cie, na tle wzorca naukowosci, jakim sg nauki przyrodnicze. Rozwoj nauk ma charakter
kumulatywny, jednak w No0Z jest on bardziej niz w naukach przyrodniczych podatny na
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zmiany. Dlatego tez dyskusja na temat tozsamosci i odrebnosci NoZ — i ostatecznie ich (jej)
wartos$ci naukowej — jest ze wszech miar konieczna.
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Introduction to the Management Science System
Summary

The main purpose of the article is to lay foundations for exploring Management Science
(MS) as a system. The domain of the paper is the systems approach to MS, including in part
its object (action systems and theorems about them), and in part the very nature of MS. The
MS system comprises six sets of categories: a) superior values and authority over MS;
b) mission, vision and goals of MS; c) core of MS activity; d) MS doctrine; e) internal and
external independent variables interacting with MS; f) absolute constraints of MS. The key
factor making MS different from natural sciences is the nature of the object of study — open,
fuzzy, hybrid, variable and purposeful behaviours of action systems and civilisation systems.
MS has currently reached the level of mature science, which will never be significantly hi-
gher, and will not reach the science status (level) of natural sciences. MS is bound to shape
its own, unique scientific identity, however, continued commitment to scientific excellence is
indispensible. MS is a complete science, drawing on the achievements of all other sciences,
especially those strongly linked with economic science, while remaining separate from it.
MS develops on four levels: of political, strategic, tactical and operational management. Its
material scope (from local to global systems), objective scope and spacetime are not limited.
| differentiate four forms of MS results: a) MS ideas; b) MS concepts; c) MS theories; d) MS
paradigms, and five forms of MS theorems: a) research effort; b) scientific approach;
c) scientific direction; d) scientific school; e) scientific trend. They culminate and synthesise
into the respective systems of MS forms and, ultimately, into the MS system.
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Zarzadzania mediami — koncepcje
| metody badawcze

Bogustaw Nierenberg *
Stowa kluczowe: zarzadzanie mediami, koncepcje badawcze, metodologia systemowa
Keywords: media management, research concepts, system methodology

Synopsis: W artykule zawarto podstawowe koncepcje zarzadzania mediami. Wskazano na uwarunko-
wania historyczne, wspolczesne koncepcje oraz specyfike zarzadzania mediami. Zdaniem autora zarza-
dzanie mediami moze by¢ rozpatrywane w ujeciu szerszym (dotyczacym zjawisk spotecznych, poli-
tycznych i gospodarczych) oraz wezszym, ktore odnosi si¢ jedynie do zarzadzania przedsigbiorstwem
medialnym. Badanie tych zagadnien jest trudne, bowiem wymaga stworzenia okre$lonego aparatu
pojeciowego i odpowiednich narzedzi badawczych.

Wstep

Zarzadzanie mediami ze swej natury rozni si¢ od zarzadzania innymi sektorami gospo-
darki. Wynika to z odmiennej, dualnej natury przedsiebiorstw medialnych, co wykazat
w 1989 r. R. Picard [1989], oraz informacji — podstawowego zasobu, jakim gospodaruja
organizacje medialne [Nierenberg, 2011, s. 92-94].

W niniejszym artykule przywolano wybrane koncepcje zarzadzania mediami, ktore wy-
daja sie by¢ najbardziej charakterystyczne dla wspotczesnych tendencji w tym obszarze ba-
dawczym. Niniejsza analize¢ przygotowano w oparciu o badania wtasne [Nierenberg, 2011,
s. 67-88], a takze przeprowadzone przez B.1. Mierzejewska i C.A. Hollifield. Obie badaczki
poddaty analizie 309 artykutléw zamieszczonych w ,,Journal of Media Economics” oraz ,,The
International Journal on Media Management”. Okres badania obejmowat lata 1988—2003
[Mierzejewska, Hollifeild, 2006, s. 40-57].

Zarzgdzanie mediami w ujeciu historyczno-koncepcyjnym

Z przytoczonej we wstepie analizy wynika, ze najczgéciej wykorzystywana koncepcja
byto badanie zarzadzania strategicznego. Wielu wykorzystywato do opisu badanych zjawisk
studium przypadku danej instytucji medialnej. Dzieki temu mozna bylo objasni¢, dlaczego
jedne organizacje medialne radzg sobie na ryku lepiej od innych. Opisywano zastosowane
strategie koncentracji na rynku mediéw czy dopasowania si¢ do zmieniajagcych warunkow.
Wisréd autorow, ktérzy publikowali wyniki swoich badan w tym zakresie, znalezli si¢ m.in.:
A. Albarran, R. Picard, S. Chan-Olmsted i R. Gershon. W ich publikacjach B.l. Mierzejew-
ska i C.A. Hollifield wyrdznity trzy podejscia. Pierwsze odnosi si¢ do wptywu struktury na
wydajno$¢ organizacji (stucture-conduct-performance — SCP). Drugie zaklada, ze kazda
firma jest zbiorem unikalnych zasobow, ktore winny by¢ podstawa konstruowania strategii
(resource-based-view — RBV). Trzecim podej$ciem do zarzadzania strategicznego bylo wy-
korzystanie znanej z biologii teorii niszowej (niche theory), wedle ktorej kazde stworzenie
szuka w nowym otoczeniu niszy dla siebie. Podobnie organizacje medialne winny wykorzy-
stywa¢ luki, nisze rynkowe w przyjetej strategii [Mierzejewska, Hollifeild, 2006, s. 41-42].

* Prof. dr hab. Bogustaw Nierenberg, Uniwersytet Jagiellofiski.
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Kolejnym podejsciem byto ujgcie strukturalne w konstruowaniu strategii organizacji me-
dialnych. W badanym obszarze rzadko zajmowano si¢ wptywem struktury samej organizacji
na jej dziatalno$¢. Czgsciej badano wplyw struktury wlasnosciowej na przyjmowane strate-
gie dziatania. Wiekszo$¢ badaczy skupiata si¢ raczej na badaniu struktury wlasnosci gazet,
mniej mediéw elektronicznych, co jest, zdaniem B.I. Mierzejewskiej i C.A. Hollifield, istot-
ng luka badawcza [Mierzejewska, Hollifeild, 2006, s. 43-44].

Nastepny obszar badawczy odnosit si¢ do zarzadzania migdzynarodowymi i globalnymi
organizacjami medialnymi, ktore w ostatnich dwdch dekadach zaczety si¢ gwaltownie rozwi-
jac. Prowadzone badania samych organizacji i dziatan menedzerskich byly weryfikowane
poprzez racjonalno$¢ ekonomiczng, struktur¢ i kultur¢ organizacyjng. Tymi zagadnieniami
zajmowali si¢ w swoich badaniach m.in.: S. Lacy, A. Blanchard, S. Chan-Olmsted, R. Gers-
hon [Mierzejewska, Hollifeild, 2006, s. 44-45].

Podejscie zwigzane z kulturg organizacyjng byto stosunkowo rzadko wykorzystywane ja-
ko narzgdzie opisu samej organizacji i sposobow zarzadzania nig. Dotyczyto to gldwnie ana-
lizy porownawczej r6l zawodowych i kultury organizacyjnej, a zwlaszcza wpltywu kultury
organizacyjnej na zdolnos¢ organizacji medialnych w przystosowaniu si¢ do zmieniajacego
si¢ otoczenia badZz wplywu kultury organizacyjnej na ujawnianie wiadomosci nieprawdzi-
wych badz plagiatdéw. Zagadnieniami tymi zajmowali si¢ gltéwnie L. Kiing, G. Sylvie,
L. B. Becker, G.M. Kosicki [Mierzejewska, Hollifeild, 2006, s. 46-57].

Znaczna wigkszos¢ artykulow zamieszczonych w czasopismach naukowych zajmujacych
si¢ zarzadzaniem mediami odnosita si¢ do nowych technologii, innowacji i kreatywnosci.
Wptyw tych dziedzin na wszelkie przejawy zarzadzania mediami jest przemozny, niemniej
poczatkowy okres badan z tego zakresu charakteryzowat si¢ bataganem definicyjnym. Bada-
nia K. Roberts i M. Grabowskiej z lat 90. ubieglego wicku wykazaty, iz badacze postugiwali
si¢ az siedmioma r6znymi definicjami technologii [Roberts, Grabowski, 1996, s. 409-423].
Podobne problemy definicyjne dotyczyly pojecia innowacji czy nowych mediow. Brak takiej
systematyki utrudnial poréwnywanie badan prowadzonych przez réznych badaczy w réz-
nych miejscach. Proba wyjscia z tego impasu byto wskazanie, do jakiego obszaru badawcze-
go odnosi si¢ opis nowych technologii. Do takich obszaréw zaliczono m.in. nastepujace uje-
cia technologii: ekonomiczne, zarzadzania strategicznego, rozwoju nowego produktu, dyfu-
zji, gratyfikacji i korzysci, kreatywnos$ci. Czynnikiem wnikliwe analizowanym byta zwtasz-
cza kreatywno$¢, choéby z tego powodu, ze jest ona (wysoce trudno przewidywalna deter-
minanta) gtdéwnym sktadnikiem produktu medialnego, a inwestycje w organizacje medialne
Wymagajg na ogdt ogromnych naktadow [Mierzejewska, Hollifeild, 2006, s. 46-57].

O ile nowe technologie zajmujg znaczng cz¢$¢ publikacji naukowych z zakresu zarzadza-
nia mediami, o tyle przywodztwo jako przedmiot badan jest jednym z najbardziej zaniedba-
nych obszaréw. Jest to tym bardziej dziwne, Ze ten zakres badawczy obejmuje wiele intere-
sujacych dziedzin, jak cho¢by motywacje menedzeréw medialnych, style kierowania, sposo-
by podejmowania decyzji, zarzadzanie zmiang, zachowania organizacyjne itp. Organizacje
medialne dziatajg w warunkach nieustannych zmian i wysokiego poziomu niepewnosci, a to
powoduje duza rotacj¢ kadr. Jest to bez watpienia wyzwanie dla osob zarzadzajacych me-
diami, ale tez dla badaczy zajmujacych si¢ tg tematyka [Mierzejewska, Hollifeild, 2006,
s. 52-54].

Produkt medialny jest w duzej mierze uzalezniony od wiedzy, talentu i kreatywnosci
tych, ktorzy go tworzg. W 2000 r. wynagrodzenie pracownikow zatrudnionych w amerykan-
skich stacjach telewizyjnych stanowito najwickszg pojedyncza pozycje i wynosito 42,4%
catego budzetu. Prowadzone w Stanach Zjednoczonych dtugoletnie projekty badawcze zao-
wocowaty wieloma publikacjami w tym wzgledzie. Dzigki nim dobrze rozpoznana jest struk-
tura demograficzna, struktura dochodéw czy poglady polityczne, ale takze satysfakcja z wy-
konywanej pracy, sposob jej wykonywania, pozyskiwania zrodet informacji itp. Dzigki tym
badaniom znaleziono zalezno$ci pomigedzy profilem studentéw konczacych studia dzienni-
karskie a poziomem ich zatrudnienia. Z tym problemem wiaza si¢ takze badania rynku pracy
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w obszarach medialnych, np. badania typu genderowego, dotyczace statusu kobiet czy
przedstawicieli mniejszosci narodowych i etnicznych w organizacjach medialnych. B.I. Mie-
rzejewska i C.A. Hollifield zauwazaja jednak, ze te badania wykonywane byly raczej przez
przedstawicieli innych dyscyplin niz zarzadzanie mediami. Wskazuja takze, iz nieproporcjo-
nalnie wiele badan dotyczy dziennikarzy, z pominigciem innych grup pracowniczych zatrud-
nionych w mediach. Po wtore, wielu badaczy przyjeto — zdaniem autorek — btedne zatozenie,
iz roznorodno$¢ zatrudnienia ma $cisty zwiazek z réznorodnoscig produktu medialnego
[Mierzejewska, Hollifeild, 2006, s. 55-56].

Wydaje sig, ze dla wyjasnienia rozmaitych zjawisk odnoszacych si¢ do zarzadzania me-
diami jak najbardziej uzasadnione jest przyjecie metodologii systemowej, bowiem wedle
teorii systemowej badane zjawiska nalezy widzie¢ jako cato$¢ powigzang ze sobg posrednio
lub bezposrednio. Istotne jest, by przy opisie badanych zjawisk nie traci¢ z pola widzenia
trzech kluczowych pytan G.M. Weinberga: 1. Dlaczego widze to, co widze? 2. Dlaczego
rzeczy sg takie, jakie s3? 3. Dlaczego rzeczy si¢ zmieniaja? Pytania te maja takze zastosowa-
nie do badania systemow medialnych.

W takim ujeciu organizacja jest systemem strukturalizowanym, czyli uporzadkowanym
w pewien sposob, ktory nadaje jej ramy spoteczno-techniczne [Kast, Rosenzweig, 1972].
W teorii systemoéw zaklada si¢, Ze organizacja, w tym takze medialna, stanowi organizm,
ktory funkcjonuje w okre§lonym otoczeniu, z ktérego pobiera zasoby i do ktorego trafiaja
efekty dzialania tej organizacji (wejscie, wyjscie). W obrebie tego systemu mozna wyrdznié
pie¢ podsystemow [Bielski, 1997, s. 82-85; Nierenberg, 2007, s. 163]:

—  podsystem celow i wartosci,

—  podsystem psychospoteczny,

—  podsystem techniczny,

—  podsystem struktury,

—  podsystem zarzadzania mediami.

Wyréznienie poszczegdlnych podsysteméw charakterystycznych dla systemowego ujecia
organizacji pozwala lepiej zrozumie¢ jej istote. W tym ujeciu najbardziej uzyteczna dla ni-
niejszych rozwazan wydaje si¢ systemowa definicja organizacji R.L. Ackoffa: ,,Organizacja
jest to system zachowujacy si¢ rozmyslnie, zawierajacy przynajmniej dwa zachowujace si¢
rozmys$lnie sktadniki, majgce wspolne zamierzenie, ze wzgledu na ktdre zachodzi w systemie
funkcjonalny podziat pracy; jego funkcjonalnie oddzielne sktadniki moga na wzajemne za-
chowanie si¢ odpowiada¢ w formie obserwacji albo tagcznos$ci i przynajmniej jeden podze-
staw petni funkcj¢ kontrolno-kierownicza [Ackoft, 1973, za: Sokotowska, 2009, s. 49].

Wyroéznienie poszczegdlnych podsystemow daje takze mozliwos$¢ postugiwania si¢ jed-
nym z najbardziej charakterystycznych narzedzi wykorzystywanych w badaniach systemo-
wych, a mianowicie modelem. Przypomnijmy, ze model jest uproszonym odwzorowaniem
rzeczywistoéci. Dla potrzeb badania proceséw zwigzanych z zarzadzaniem organizacjami,
w tym takze medialnymi, zwykto si¢ wykorzystywac¢ modele:

— schematyczne, odzwierciedlajace struktury i powigzania w organizacji oraz

— matematyczne, zazwyczaj s3 to modele ekonometryczne, ktére pozwalajg ujawniaé

zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi sitami dzialajacymi w organizacji.

Na podstawie koncepcji F. Kasta i J.E. Rosenzweiga, a takze M. Bielskiego i autora ni-
niejszych rozwazan zaproponowano systemowy model organizacji medialnej (rys. 1).

Badania systemowe organizacji przypomina rosyjskg matrioszke lub powies¢ szkatutko-
wa. Obejmuja one wyznaczanie w pewnym okreslonym systemie okreslonych podsystemow.
Z kolei w tych podsystemach mozna wyodr¢bni¢ podpodsystemy itp. Na przyktad w organi-
zacji pod pojgciem ,,podsystem celow i wartosci” nalezatoby rozumie¢ zaré6wno misje, jaka
organizacja ta realizuje w okreslonym otoczeniu, jak i jej strategi¢. Jest to funkcja wyznacza-
jaca zaspokajanie okreslonych potrzeb spotecznych, z drugiej strony oznacza zasilanie orga-
nizacji z otoczenia, co z kolei umozliwia jej przetrwanie, a najlepiej rozwdj [Sokolowska,
2000, s. 64].
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Z analizy systemowej organizacji wynika, ze w zadnym przypadku nie wolno jej zawezi¢
jedynie do opisu i badania samej struktury. Analiza winna oddawac ,,istote rzeczy” — jak
pisat o badaniu systemowym G.M. Weinberg. Tak tez uczynili D. Hallin i P. Mancini [Hallin,
Mancini, 2007]. Nie ograniczyli si¢ jedynie do opisu badanych struktur, ale szukali powigzan
i przyczyn zalezno$ci zachodzacych pomigdzy opisywanymi zjawiskami.

Otoczenie

Podsystem celéw Podsystem

i warto$ci psychospoteczny
. Podsystem zarzadzania Y
Wejscie A ediami A Wryiscie
\ 4
— \ 4 ——

Podsystem Podsystem
techniczny struktury

Rys. 1. Systemowy model organizacji medialnych (The system model of media organiza-
tions)
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: [Bielski, 1997, s. 81; Nierenberg, 2007, s. 163].

Na polskim gruncie zagadnieniami dotyczacymi zarzadzania i ekonomiki mediow zajmu-
je sie kilku badaczy [Kowalski, 2008, 1998; Kowalski i Jung, 2006; Beliczynski, 2005; Nie-
renberg, 2007]. Inni autorzy czynia to okazjonalnie i obszary te nie stanowig glownego nurtu
ich prac badawczych. Badanie ekonomicznych aspektow dziatalno$ci organizacji medialnych
pojawito sie wczesniej niz badanie procesoOw zwigzanych z ich zarzgdzaniem. Podobnie
rzecz miata si¢ z klasyczng naukg o zarzadzaniu, ktora zostata skodyfikowana dopiero na
przetomie XIX i XX w. [Piotrowski, 2004, s. 621], choé procesy zarzadcze sa tak stare jak
sama cywilizacja [Pringle, Starr, 2006, s. 3]. Cztowiek niemal od zarania dziejow zarzadzat,
cho¢ nie zdawatl sobie z tego sprawy. Mtoda, jeszcze nie do konca wykrystalizowana subdys-
cyplina badawcza, jaka jest zarzadzanie mediami, pojawita si¢ w §lad za ekonomika mediow.
Niektorzy badacze zajmujacy si¢ tymi problemami wyrazaja poglad, iz potaczenie badan
z zakresu ekonomiki mediéw i zarzadzania mediami jest korzystne [Kowalski, 2008, s. 36—
38; Handbook..., 2006, s. 2—-7], jednakze wydaje si¢, ze tak jak naukowe zarzadzanie oddzie-
lito si¢ od klasycznej ekonomii, tak samo zarzadzanie mediami oddzieli si¢ od ekonomiki
medidow, zwlaszcza ze zarzadzanie mediami ze wzgledu na swojg misje spoteczng winno by¢
bliskie humanistycznym aspektom tego procesu. W takim tez kierunku — jak sie wydaje —
zmierzajg trendy badawcze na Swiecie. Mozna si¢ byto o tym przekonaé, przystuchujac sig¢
obradom konferencji IX World Media Economics & Media Management, ktora w 2010 r.
odbyta si¢ w Bogocie. Konferencja ta odbywa si¢ co dwa lata, spotykaja si¢ na niej badacze
z calego $wiata, zajmujacy si¢ ekonomika mediow i zarzadzaniem mediami. Od samego
poczatku prezydentem konferencji jest R.G. Picard. Juz sama nazwa konferencji zdaje si¢
potwierdzac, ze jeszcze nie czas, by rozdziela¢ ekonomike mediow od zarzadzania mediami.
Cho¢ reprezentanci obu nurtow badawczych w 2010 r. w Bogocie obradowali osobno, to
jednak spotykali si¢ podczas obrad plenarnych. Najwazniejszy panel, zatytulowany ,,Media
under changing/challenging Times. Trends on the Fields of Media economics and manage-
ment studies. Possible alliance for transnational research”, prowadzita P. Phalen z George
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Washington University (USA), a brali w nim udziat: R. Picard z Oxford University (USA)
oraz Media Management and Transformation Center (Szwecja), A. Albarran z University of
North Texas (USA), a takze A. van Weezel i G. Arango z Latin American Media Management
Association (Kolumbia). Juz sam tytut panelu wskazywal, ze uczeni nadajacy ton $wiato-
wym badaniom w zakresie zarzadzania i ekonomiki mediéw widza pilng potrzebe prowadze-
nia badan transnarodowych. Warto jednak zauwazyé, ze na polskim gruncie nie ma w ogodle
takiej subdyscypliny jak zarzadzanie mediami, nie ma tez takiego kierunku studiow (Senat
Uniwersytetu Jagiellonskiego podjat — jako pierwszy w Polsce — uchwatg o utworzeniu spe-
cjalnosci zarzadzanie mediami na kierunku kulturoznawstwo od roku akademickiego
2011/2012, natomiast od roku akademickiego 2012/2013 w Uniwersytecie Jagiellonskim
zostal wprowadzony kierunek studiéw zarzadzanie kulturg i mediami).

Zarzadzanie mediami jest zatem obszarem, w ktorym dopiero tworzg si¢ narzedzia ba-
dawcze. W Polsce powstaja dopiero nieliczne prace z tego zakresu, cho¢ z roku na rok ich
przybywa. Nic tez dziwnego, ze trudno tu méwié o jakim$ znaczacym, zwlaszcza polskim,
dorobku w tym zakresie. Zatem w niniejszym artykule wskazano obszary, ktore dopiero
wymagaja szczegolowego zbadania badz zasygnalizowano problemy, ktore badz juz sa, badz
za chwilg stang si¢ istotnymi wyzwaniami dla przedstawicieli tej dziedziny badan.

Takim obszarem badawczym byly i sg media publiczne. Najistotniejsze w tym zakresie
wydajg si¢ dwie kwestie:

— zarzadzanie mediami publicznymi w taki sposob, by przy okreslonych $rodkach
publicznych (czasami wspieranych przez $rodki komercyjne) efektywnie byla
realizowana tzw. misja;

—  stopien ingerencji panstwa w media publiczne.

Wielce symptomatyczny jest przyktad komisji powotanej przez brytyjski rzad do opra-
cowania koncepcji cyfryzacji BBC, w tym zdefiniowania na nowo istoty brytyjskiej publicz-
nej radiofonii i telewizji. Komisja w raporcie koncowym napisata: ,,Nie podjelismy si¢ tak
ambitnego zadania w ciagu tych szesciu miesigcy, jakie mielismy do dyspozycji. Kiedy kaz-
de z nas probowalo przedstawi¢ jakas definicje, zaczely si¢ pojawiaé znane pojecia — infor-
macja, o§wiata, poszerzenie horyzontow, bezstronno$é¢, niezalezno$é, powszechny dostep,
inkluzywno$¢, stuzba na rzecz mniejszosci, brak motywacji komercyjnej itp. itd. DoszliSmy
do wniosku, ze wprawdzie nie sformutujemy nowej definicji, ale wiemy, co to media pu-
bliczne” [The Future Funding..., 1999, za: Jakubowicz, 2007, s. 27].

W raporcie Review of Public Broadcasting Around the World z 2004 r. wskazano na trzy
glowne orientacje dotyczace stopnia ingerencji panstwa w media:

— minimalistyczna — wystepuje w krajach, gdzie zawarto$¢ medidéw komercyjnych nie
jest regulowana, publiczne finansowanie mediow publicznych nie przekracza 30
dolaréw na jednego mieszkanca (Wlochy, Nowa Zelandia, Portugalia, Hiszpania,
USA);

— media jako ,wyjatek kulturalny” — na nadawcow komercyjnych nakladany jest
obowigzek produkcji programéw wzmacniajacych tozsamos$¢ narodows, publiczne
finansowanie nie przekracza 30 dolaréw na jednego mieszkanca;

— duzy stopien ingerencji — ingerencja w program jest uzasadniania interesem
publicznym, finansowanie publiczne przekracza 50 dolaréw na jednego mieszkanca
(Niemcy, Holandia, Szwecja, Wielka Brytania).

Wydaje sie, ze w przypadku zarzadzania mediami publicznymi jednym z istotnych ele-
mentow jest brak motywacji komercyjnej. Jest to mozliwe wtedy, gdy media publiczne nie
musza szuka¢ §rodkow na rynku komercyjnym. W takich krajach jak Wielka Brytania, Da-
nia, Norwegia, Szwecja czy Japonia udzial pienigdzy publicznych w przychodach publicz-
nych instytucji medialnych wynosi niemal 100% [Jedrzejewski, 2003, s. 39]. W Polsce pu-
bliczne przedsigbiorstwa medialne sa zmuszone do szukania zrodel finansowania na rynku
komercyjnym. Udzial srodkéw publicznych w realizacji zadan publicznych (tzw. misja) wy-
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nosi $redniorocznie od okoto 27-28% (telewizja publiczna) do okoto 72-73% (radio pu-
bliczne) [www.krrit.gov.pl].

Zatem przy obecnym stanie prawnym zarzadzanie polskimi mediami publicznymi musi
stanowi¢ potaczenie dwoch celéw: osiagnigcia sukcesu komercyjnego i reprezentowania
interesu publicznego. Polskim mediom publicznym nadano forme spétek prawa handlowego,
ktére ze swej natury sa nastawione na zysk. Tego zreszta oczekuje minister skarbu panstwa,
ktéry w stosunku do spotek medialnych pelni funkcje wiascicielskie. Z drugiej jednak strony
polskie media publiczne poddano ustawie o radiofonii i telewizji, w ktorej opisano interes
publiczny (misj¢) [ustawa z dnia 29 grudnia 1992 r.]. Od wielu lat kolejne rzady probuja
rozwigzac t¢ kwadrature kota, ale na ogot konczy si¢ to na zapowiedziach i przejeciu wpty-
wow nad mediami publicznymi. K. Jakubowicz méwi wrecz o kryzysie prawomocnosci
istnienia mediow publicznych. W badaniach odbiorcy deklaruja potrzebe ich istnienia,
a z drugiej strony sa rozczarowani praktyka ich dziatania [Jakubowicz, 2007, s. 252].

Uwagi koncowe

Media sa istotng czgs$cig rozmaitych dziedzin opisywanych przez socjologig, politologig,
ekonomig i wiele innych. Jednym z istotnych zagadnien badawczych zwigzanych z tym ob-
szarem jest zarzadzanie mediami. Nalezatoby je rozumie¢ zarowno w ujeciu szerszym, doty-
czacym mediow pojmowanych jako dziedzina odnoszaca si¢ do zjawisk spotecznych, poli-
tycznych i gospodarczych, oraz w ujeciu wezszym, rozumianym jako zarzadzanie przedsig-
biorstwem medialnym funkcjonujacym w okre$lonym otoczeniu. Badanie tych zagadnien
jest o tyle utrudnione, iz jest ono — jak dotad — stabo rozpoznane i wymaga stworzenia okre-
$lonego aparatu pojeciowego, odpowiednich narzedzi badawczych, ustalenia zagadnien para-
lelnych i odrgbnych w stosunku do zarzadzania klasycznego.
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Media management — concepts and research methods
Summary

This article provides the basic concepts of media management looking into the historical
background and contemporary concepts of specific media management. The Author has con-
sidered media management in wider (social, political and economic phenomena) and nar-
rower terms, that relates only to management in media companies.

The study of these issues is difficult, because it requires the creation of a specific concep-
tual apparatus and appropriate research tools.
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Decyzje ekonomiczne i spoteczne z perspektywy
pogranicza neuronauk oraz nauk o zarzgdzaniu

Ryszard Stach”, Anna Maria Popek™

Stowa kluczowe: neuronauka, decyzje ekonomiczne, decyzje spoteczne
Keywords: neuroscience, economic decisions, social decisions

Synopis: Dzigki rozwojowi najnowszych metod neuroobrazowania mozgu pojawita si¢ mozliwos¢ ich
wykorzystania do poglebienia wiedzy z innych galezi nauki, w tym nauk o zarzadzaniu. Artykut zawie-
ra podsumowanie najnowszych badan z pogranicza neuronauk oraz zarzadzania. Zostaty w nim wni-
kliwie opisane przede wszystkim dane dotyczace decyzji ekonomicznych oraz decyzji spotecznych,
ktorych przestanki wynikaja ze sposobu funkcjonowania konkretnych obszarow mozgu.

Wstep

Wspdtczesny rozwdj nueronauk pomaga w zglebieniu innych dyscyplin naukowych. Co
raz czgsciej] mowi si¢ o neuroekonomi, neuromarketingu, ale rowniez o wptywie neuronauk
na rozumienie mechanizméw kierowania firmg czy personelem (neuromanagement). Profe-
sor R. Bagozzi, jeden z najbardziej wplywowych badaczy marketingu i $wiatowej klasy spe-
cjalista nauk o zarzadzaniu, tak mowi o tym nowym trendzie: ,,Postrzegam neuronauki jako
uzupetnienie nauk spotecznych i menadzerskich. (...) neuronauki posiadaja mozliwosci we-
ryfikacji klasycznych teorii w naukach spotecznych, moga obali¢ teorie nieprawdziwe oraz
ogo6lnie, pomdc nam wyrazniej poja¢ w jaki sposob pracuje mozg po to, aby lepiej wyjasniac,
przewidywaé i kontrolowac dziatania ludzi. Oczywiscie wiedza ta moze by¢ spozytkowana
na (...) wspomaganie rzadu, firm i innych instytucji w podejmowaniu decyzji gdyz dotyczy
ona spraw spotecznych, organizacyjnych czy tez dobrobytu” [Tkaczyk, 2010].

Jednym z obszarow zainteresowan neuronauk jest zarzgdzanie albo to raczej nauki 0 za-
rzadzaniu zaczely coraz wigeej czerpac z najnowszych doniesien z gruntu neuronauk. Zarza-
dzanie okres$lane jest na wiele sposobow. Jedna z definicji uyymuje t¢ dziedzing wiedzy jako
podejmowanie réznorodnych, praktycznych decyzji, dzigki ktorym mozliwy jest staty rozwoj
organizacji i doskonalenie sposobu pelnienia jej spotecznych misji. Zarzadzanie w tym od-
niesieniu moze dotyczy¢ szeroko rozumianych zasobow, rowniez zasobow ludzkich [Griffin,
2005].

Na uzytek tego opracowania decyzje, ktore sg podejmowane w procesie zarzadzania, Z0-
staly umownie podzielone na ekonomiczne oraz spoteczne. Roznica (umowna) miedzy nimi
sprowadza si¢ whasciwie do tego, jaki jest zasadniczy przedmiot decyzji. W pierwszym przy-
padku jest to przedmiot materialny, ekonomiczny, za$ w drugim — ludzki, spoteczny. Jednak-
ze niezaleznie od charakteru decyzji (spolecznego czy ekonomicznego) przestanki (lub ar-
gumenty), ktdre sg podstawg do ich podejmowania, mozna podzieli¢ na dwa rodzaje. Pierw-
sze z nich to przestanki przedmiotowe (obiektywne), ktore moga dotyczy¢ np. aktualnych
mozliwo$ci wytworczych, dostgpnych srodkéw finansowych lub dlugosci stazu pracy zawo-
dowej osoby starajacej si¢ o zatrudnienie. Drugg kategorig sa przestanki podmiotowe (Su-
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** Mgr Anna Maria Popek, Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie.
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biektywne), wynikajace z wlasciwosci psychicznych osob — uczestnikow procesu zarzagdza-
nia. Do tej kategorii naleza m.in. umiej¢tnoscei analityczne, zdolno$ci oceny ryzyka, krea-
tywno$¢ czy postawy wobec wspotpracownikow. Jak tatwo mozna zauwazy¢, zar6wno decy-
zje ekonomiczne, jak i spoteczne oraz przestanki tych decyzji (przedmiotowe i podmiotowe)
w sposob Scisty Tacza si¢ z szeroko pojetym procesem zarzgdzania (m.in. z funkcjonowaniem
organizacji rzagdowych i pozarzadowych, zarzadzaniem zasobami ludzkimi, oddziatywaniem
na mi¢dzynarodowe $rodowisko biznesu, ksztaltowaniem polityki personalnej itd.).

Warto podkresli¢, ze oddzialywanie na proces decyzyjny wspomnianych wyzej przesta-
nek jest bezposrednio zwigzane ze sposobem funkcjonowania umyshu 0séb podejmujgcych
decyzje (np. menedzerow, politykow, rekruterow, trenerow, pracownikow). Dzieje si¢ tak
dlatego, ze zarowno przedmiotowe (obiektywne), jak i podmiotowe (subiektywne) przestanki
podejmowania decyzji sa oceniane, weryfikowane i interpretowane dzigki okreslonym wia-
sciwosciom umystu, a te z kolei zalezg od sposobéw funkcjonowania mézgu.

Nalezy zatem zglgbi¢ wiedze dotyczaca funkcjonowania mozgu w nadziei, iz pozwoli to
bardziej wszechstronnie wyjasni¢ proces podejmowania decyzji, stwarzajac tym samym
mozliwo$ci usprawnienia procesu zarzadzania. Kolejnym argumentem za wykorzystywa-
niem podejscia interdyscyplinarnego (neuronauki i zarzadzanie) jest to, ze w ciggu ostatnich
kilkunastu lat neuronauki moga poszczyci¢ si¢ znaczgcymi, zeby nie powiedzie¢ — przeto-
mowymi odkryciami.

Neuronauka i jej osiggniecia

Neuronauka (lub neuronauki) to interdyscyplinarna gataz nauki, ktorej celem jest poszu-
kiwanie wyjasnien funkcjonowania poznawczego, emocjonalnego i spotecznego ludzi
w oparciu o prawidlowos$ci funkcjonowania mézgu.

Przetomowym jej dokonaniem, o ktérym wspomniano powyzej, byto odkrycie z koncem
lat 90. ubieglego stulecia neurondéw lustrzanych (mirror neurons). Wioski neurofizjolog
G. Rizzolatii i jego wspolpracownicy odkryli w moézgowej korze przedruchowej rezusow
(macaca mulata) obecno$¢ neurondéw o zadziwiajacych wiasciwosciach. Te komorki mo-
zgowe wykazywaty wzmozong aktywno$¢ nie tylko wowczas, gdy zwierzeta wykonywaty
okreslong sekwencje ruchow celowych (np. wydobywaly z opakowania orzeszki ziemne), ale
takze gdy tylko obserwowaly wykonywanie tej czynnosci przez inne zwierzeta lub czlowie-
ka. Jest to o tyle wazne, ze w korze przedruchowej konstruowane i zgromadzone sg progra-
my czynnosciowe wszystkich procedur ruchowych. Stamtad przekazywane sa one do kory
ruchowej, ktora bezposrednio wyznacza i kontroluje te czynno$ci [Rizzolatti i in., 1996,
s. 131-141; Gallese i in., 1996, s. 593-609]. Wkrotce okazato si¢, ze neurony lustrzane
o takich wlasciwos$ciach wystepuja takze w mozgu czlowieka i to nie tylko w korze przedru-
chowej, ale rowniez w innych obszarach mézgu (np. w dolnym ptacie ciemieniowym,
w korze zakrgtu obreczy). Neurony te nazwano lustrzanymi, poniewaz niejako ,,odzwiercie-
dlajg lustrzanie” czynno$ci wykonywane przez innych. Neurony lustrzane petnig zatem pod-
stawowg, a na pewno istotng role w przejawianiu si¢ waznych mechanizméw i sposobow
funkcjonowania ludzi.

Wpltyw omawianych komoérek nerwowych na funkcjonowanie cztowieka jest wielotoro-
wy. Neurony lustrzane sa odpowiedzialne m.in. za tzw. efekt kameleona (chameleon effect).
Polega on na tym, ze w czasie interakcji z drugim cztowiekiem pojawia si¢ mimowolna
sktonnoé¢ do upodobniania si¢ do rozmdwcey, np. poprzez przyjmowanie podobnej pozycji
ciata, podobnej gestykulacji lub podobnego wyrazu mimicznego twarzy [Chartrand i Bargh,
1999, s. 893-910].

Neurony lustrzane zawierajac zakodowany zapis programu ztozonej czynno$ci ruchowej,
,potrafig rozpozna¢” calg te czynno$¢ juz po sygnale (spostrzezeniu) jej poczatkowych
fragmentow. Oznacza to, ze znajac zakonczenie czynnosci, juz zaraz po jej rozpoczeciu neu-
rony lustrzane dostarczajg informacji, ktore mogg by¢ wykorzystywane przy okre$laniu in-
tencji danej czynnosci [Umilta i in., 2001, s. 155-165].
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Kolejna niezwykle cenna wiasciwos$é neuronow lustrzanych wynika z faktu ich obecnosci
w wyspecjalizowanych strukturach mézgu, ktére zwigzane sg z odbiorem bodzcéow bodlo-
wych i odczuwaniem boélu. T¢ specyfike opisywanych neurondéw precyzyjnie ilustruje ekspe-
ryment W. Hutchisona, K. Davisa i ich wspotpracownikow. Stosujac rejestracje czynnosci
bioelektrycznej pojedynczych neuronéw, badacze odkryli w korze zakretu obreczy (cingulate
cortex) obecno$¢ pojedynczych neuronéw, ktdrych aktywno$¢ wyraznie wzrastata tylko
wowcezas, gdy badanemu zadawano bdl fizyczny. Doktadnie te same komorki mozgowe ak-
tywizowaty si¢ takze wtedy, gdy badany obserwowat eksperymentatora, ktory zadawat sobie
bol, ktujac si¢ ostrym narzedziem [Hutchison i in., 2001, s. 403-405]. Wyniki tego ekspery-
mentu stanowig dowdd na to, ze neurony lustrzane znajduja si¢ w korze zakretu obreczy
ludzi, a takze na to, ze odzwierciedlanie lustrzane odnosi si¢ nie tylko do sekwencji zacho-
wan ruchowych, ale takze do stanéw subicktywnych (odczuwania bolu). Zdolnos¢ ta jest
kluczowa z punktu wyjasniania i rozumienia empatii [Bauer, 2008].

Opisane powyzej whasciwosci neuronow lustrzanych sa niezwykle istotne w procesie po-
dejmowania réznorodnych decyzji, takze tych stanowiacych istotg zarzadzania. Sg one bo-
wiem neurofizjologicznym substratem tych decyzji, ktory je warunkuje i wptywa na ich
tre§¢. Bardziej szczegblowo zilustrujemy to zagadnienie, omawiajac w dalszym ciagu po-
dejmowanie decyzji ekonomicznych i spotecznych.

Nastepna okolicznos$cig, ktora znaczaco przyczynila si¢ do rozwoju neuronauk, jest roz-
kwit metod badania funkcjonowania i obrazowania mézgu. Coraz czesciej chcac zrozumied
i wyjasni¢ zachowania ludzkie, odwotujemy si¢ do ich konkretnych i szczegdtowych ustalen
opartych na mierzalnych i obiektywnych danych. Jednymi z najbardziej popularnych metod
jest obrazowanie magnetyczno-rezonansowe (Magnetic Resonance Imaging — MRI), funk-
cjonalne obrazowanie magnetyczno-rezonansowe (functional Magnetic Resonance Imaging
— fMRI) oraz przezczaszkowa stymulacja magnetyczna (Transcranial Magnetic Stimulation
—TMS).

Metody te sa z powodzeniem stosowane do badan zagadnien zwigzanych m.in. z ekono-
mia, marketingiem i zarzadzaniem, wplywajac tym samym na powstanie nowych dziedzin
naukowych zwanych kolejno: neuroekonomia (heuroeconomics), neuromarketingiem (neu-
romarketing) i neurozarzadzaniem (neuromanagement) [Ma i in., 2006]. W Chinach powsta-
to nawet Laboratorium Neurozarzadzania, ktore zajmuje si¢ poruszang tematyka (Neuroma-
nagement Laboratory Zhejiang University). Neuroobrazowanie stosuje si¢ rowniez m.in. do
procesow podejmowania decyzji. Wyniki tych badan sg niezwykle interesujgce, w niektorych
obszarach przelomowe. Te naszym zdaniem najwazniejsze zostang przytoczone w dalszej
czgsei artykutu.

Procesy podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji mozna postrzega¢ jako poczatkowy (pierwszy) etap dziatan ukie-
runkowanych na osiggnigcie okreslonego celu. Najogoélniej proces podjecia decyzji wynika
(jest uwarunkowany) z oceny wartosci (korzysci), jakie pojawig si¢ po zrealizowaniu dziatan
oraz z oceny prawdopodobienstwa osiggniecia tych korzysci. Obie te oceny — wielko$¢ ko-
rzysci oraz prawdopodobienstwo ich zaistnienia — maja w mniejszym lub wiekszym stopniu
charakter subiektywny. Oznacza to, ze przestanki, na ktérych si¢ opieraja, nie do konca moga
by¢ weryfikowane obiektywnie przed podjeciem decyzji lub w trakcie jej podejmowania.
Dzieje si¢ tak, poniewaz odnosza si¢ one do przysztosci rozpatrywanej jedynie w kategoriach
oceny prawdopodobienstwa [Kozielecki, 1977].

Powyzsze zatozenia prowadza do wniosku, ze podejmowanie decyzji w zdecydowanie
wickszej ilosci przypadkoéw zwigzane jest z podejmowaniem ryzyka. Tym zagadnieniem
zajmiemy si¢ jednak w dalszej czgsci artykutu.

Aby jak najlepiej zobrazowaé proces podejmowania decyzji w kontek$cie zarzadzania,
dokonano umownego podzialu na decyzje ekonomiczne i spoleczne. Przedmiotem zaintere-
sowan tych pierwszych, jak zaznaczono poprzednio, sa dobra materialne opierajgce si¢ na
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obiektywnych przestankach (tj. warto$¢/cena przedmiotu). Przyktadem decyzji ekonomiczne;j
moze by¢ sprzedaz towaru po ustalonej cenie lub wybdr specyficznej strategii (wspotpraca
lub wspotzawodnictwo) prowadzacej do uzyskania konkretnych korzysci w grach ekono-
micznych. Natomiast decyzjami spotecznymi sg te, ktorych konsekwencje odnosza si¢ bez-
posrednio do cztowieka lub ludzi (gtéwnym przedmiotem jest cztowiek lub ludzie). Zatrud-
nienie danej osoby w firmie jest decyzja spoteczng, podobnie jak zastosowanie kary wobec
konkretnego podwladnego. W dalszej czgsci artykutu skupimy si¢ na neuronaukowym pod-
tozu tych decyzji.

Specyfika decyzji ekonomicznych

Do badan funkcjonowania poszczegdlnych czesci mézgu w zwigzku z podejmowanymi
decyzjami ekonomicznymi stosowane sg roéznego typu gry. Podczas tych eksperymentow
osoby badane podejmuja rozmaite decyzje ekonomiczne lub decyzje moralne o skutkach
ekonomicznych.

Na poczatek przedstawimy ustalenia neuronauk dotyczace konfliktu decyzyjnego, ktory
mozna sprowadzi¢ do wyboru pomigdzy moralnoscia a skutecznoscia (rozumiang m.in. jako
osigganie korzysci). Gra ,ultimatum” stawia badanego przed koniecznoécig dokonania wy-
boru pomiedzy zgoda na nieuczciwg propozycj¢ (implikacje moralne) wiazaca si¢ z korzy-
$ciami ekonomicznymi a odrzuceniem tej propozycji (straty materialne). W eksperymentach
z udziatem ludzi wykazano, Ze czasowe wyltaczenie (dzigki zastosowaniu TMS) dziatania
prawej grzbietowo-bocznej kory przedczotowej (dorso-lateralis prefrontal cortex — DLPFC)
czyni ludzi mniej sktonnymi do odrzucania nieuczciwych ofert lub wzmacnia akceptacje
nieuczciwych ofert. Innymi stowy, czasowe zablokowanie DLPFC powoduje ,,zablokowa-
nie” moralnosci, czyli skutkuje podejmowaniem utylitarnych decyzji zwigzanych z uzyski-
waniem korzys$ci ekonomicznych. Badani decydujg si¢ na niemoralne wybory, mimo $wia-
domosci, ze proponowane oferty sa nicuczciwe. Autorzy badan sugeruja, ze prawidlowe
funkcjonowanie tej kory sprzyja podejmowaniu decyzji zgodnych z zasadami uczciwosci, co
by¢ moze wigze si¢ z utrzymaniem wysokiej kontroli poznawczej [Knoch i in., 2006, s. 829—
832]. Natomiast pacjenci z uszkodzeniami brzuszno-przysrodkowej kory przedczotowej
(ventro-medial prefrontal cortex — VMPFC) sa zdecydowanie bardziej sktonni do odrzucania
nieuczciwych ofert. By¢ moze prawidtowe funkcjonowanie VMPFC powoduje, ze decyduja-
ce staja sie argumenty ekonomiczne, nie za$ moralne [Koenigs i Tranel, 2007, s. 951-956].

Neuronalne mechanizmy zwigzane z podejmowaniem decyzji ekonomicznych mozna
takze bada¢ w odniesieniu do mézgowych uktadow nagrody i kary. Wyczerpujace informacje
o funkcjonowaniu tych uktadow mozna znalezé w opracowaniu po§wigconym sumieniu
i mozgowi [Stach, 2012]. Ujmujac rzecz jak najkrocej, mozna powiedzie¢, ze dziatanie ukta-
dow nagrody i kary zwigzane jest z odrgbnymi czg$ciami mozgu, dzigki ktorym mozliwe jest
odczuwanie oraz antycypacja zaro6wno nagrody, jak i kary. Obszary mozgu umozliwiajace
doswiadczanie gratyfikacji sg tozsame albo $cisle powigzane ze strukturami, ktéore odpowia-
daja za przezywanie emocji pozytywnych. Analogicznie, struktury moézgowe powodujace
odczuwanie kary sa silnie zwigzane ze strukturami odpowiedzialnymi za przezywanie emocji
negatywnych.

Jest rzecza oczywista, cho¢ takze wymagajaca przypomnienia, ze motyw uzyskiwania
korzysci (w jezyku neuronauki nagrody/wzmocnienia) jest jednym z glownych motywow
podejmowania decyzji ekonomicznych. Natomiast unikanie strat (w je¢zyku neuronauki —
kary) jest glownym motywem niepodejmowania decyzji ocenianych jako nadmiernie ryzy-
kowne.

Strukturg mézgowa zaangazowang w przezywanie nagrody i kary jest wspominana juz
kora zakretu obreczy (cingulate cortex — CC). Badacze japonscy wykazali, ze podczas gier
pienieznych grupa neuronéw w przedniej czgsci CC wykazuje wyrazny wzrost aktywnosci
skorelowany ze wzrostem wysoko$ci nagrody. Zmiany takie nie wystgpowaty natomiast, gdy
grajacy ponosit straty. W raz ze wzrostem wysokosci strat (przegranej) stwierdzono wzrost
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zaangazowania neuronow znajdujacych si¢ w srodkowej 1 tylnej czgsci CC. Natomiast
grzbietowa cze$¢ CC odpowiedzialna jest za integrowanie informacji o zyskach i stratach
[Fujiwara i in., 2009, s. 3284-3293].

W innych badaniach stosujac technike fMRI, wykazano, ze pojawienie si¢ wysokich, nie-
spodziewanych strat zwigzane jest ze wzrostem aktywnosci jadra migdatowatego (amygda-
la), ktore stanowi ,,centrum” emocji negatywnych (tj. strach) [Camara i in., 2009, s. 1-14].

W obszarze podejmowania decyzji ekonomicznych rownie wazna (a moze nawet waz-
niejsza niz dos$wiadczanie nagrody lub kary) jest antycypacja ich zyskow i strat. Innymi sto-
wy, podejmujemy jakas$ decyzje dlatego, ze oczekujemy uzyskania nagrody. Co wigcej, po-
dejmujemy decyzje, ktorej celem jest unikniecie kary, lub nie podejmujemy decyzji, ktora
mogtaby spowodowaé pojawienie si¢ kary. Neuronalny mechanizm antycypacji zostat juz
wczesniej opisany (funkcjonowanie neurondw lustrzanych).

Dzigki wynikom wielu badan dotyczacych struktur moézgowych zaangazowanych w an-
tycypowanie oraz przezywanie nagrody i kary mozliwe jest sformutowanie kilku hipotez. Ich
tre$¢ jest proba potaczenia tych ustalen z trybem podejmowania decyzji. Warto w tym miej-
scu przypomnie¢ takze ogdlne, podstawowe prawo, gloszace, ze nagroda (rozumiana jako
zapewnienie sobie dobrostanu) jest glownym czynnikiem motywujacym do dziatan (w tym
takze do podejmowania decyzji). Natomiast kara jest czynnikiem demotywujacym, ktory
powoduje reakcje unikania.

Na podstawie tych ogodlnych zatozen mozna postawi¢ nastepujace hipotezy. Pierwsza
z nich zaktada, ze niemoznos$¢ podjecia decyzji obserwowana u niektorych osob moze by¢
wynikiem hiperaktywnoéci o$rodkow mozgowych zwiazanych z antycypacja kary. Przewi-
dywanie straty (kary) jeszcze przed podjeciem decyzji, czyli pojawienie si¢ emocji negatyw-
nych, moze by¢ waznym powodem unikania dokonania wyboru. Co wiecej, decyzyjne trud-
nosci moga wynikaé rowniez z oslabienia aktywnos$ci tych struktur mézgowych, ktore sa
odpowiedzialne za antycypacj¢ i/lub do§wiadczanie nagrody. Natomiast podejmowanie de-
cyzji 0 wysokim ryzyku moze by¢ uwarunkowane nadmierng aktywnoscia osrodkow anty-
cypacji nagrody. Zasadno$¢ tej ostatniej hipotezy potwierdzaja badania naukowcow kalifor-
nijskich. Stosujac technike fMRI, wykazali oni, ze btad w podejmowaniu decyzji inwesty-
cyjnych polegajacy na podejmowaniu nadmiernego ryzyka (risk-seeking mistake) jest po-
przedzony wzrostem aktywnosci jadra potlezacego (nucleus accumbens), odpowiedzialnego
za antycypowanie nagrody. Innymi stowy, inwestorzy wykazujacy sktonno$¢ do nadmierne-
go ryzyka charakteryzuja sie hyperaktywnos$cia struktury mézgowej zwigzanej z oczekiwa-
niem gratyfikacji. Innym bledem przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych jest awersja do
podejmowania ryzyka (risk-aversion mistake). Defekt ten jest skorelowany ze wzrostem
aktywnosci przedniej czgéci kory wyspy (frontal insula) [Kuhnen i in., 2005, s. 763-700].

Wyniki badan przytoczonych w tym rozdziale dostarczaja wyjasnien odnoszacych si¢ do
sposobow podejmowania decyzji ekonomicznych. Sa to wyjasnienia odwolujace si¢ do
Htwardych” empirycznie weryfikowalnych danych. Wyjasnienie procesu decyzyjnego przy
odwotaniu si¢ do funkcjonowania mézgu jest bardziej uzasadnione, zakotwiczone w faktach
niz np. interpretacja danego wyboru ze wzgledu na negatywna atrybucj¢ decydenta, przykta-
dowo chciwos¢ lub brak rozeznania.

Specyfika decyzji spotecznych

Efektywnos¢ funkcjonowania ludzi w roznorodnych relacjach spotecznych zalezy w du-
zym stopniu od umiej¢tnosci przewidywania zachowan innych. Zdolnos¢ ta jest przyczyno-
wo-skutkowo zwigzana ze umiej¢tnoscia dokonywania atrybucji w obszarze zyczen, pra-
gnien, przekonan oraz intencji ludzi. Innymi stowy, poprawne funkcjonowanie w spoteczen-
stwie zalezy od posiadania i wykorzystywania pewnego rodzaju ,.teorii umystu” (theory of
mind). Najogolniej rzecz ujmujac, jest to zestaw wyobrazen dotyczgcych tego, jak zachowujg
si¢ ludzie oraz wyciaganie wnioskow o stanie umystu innych oséb.
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Takimi ,,teoriami” poslugujemy si¢ podczas rozmaitych gier ekonomicznych czy strate-
gicznych, w ktorych bierze udziat drugi cztowiek. We wszystkich tych przypadkach obser-
wowano wzrost zaangazowania przy$rodkowej kory przedczotowej (medial prefrontal cortex
— MPFC). Podczas gier z komputerem obszar ten nie wskazywatl wzrostu aktywnos$ci u ba-
danych, poniewaz wobec przedmiotdw nieozywionych nie stosujemy ,teorii umystu”
[McCabe, Houser i in., 2001, s. 11832-11835; Rilling, Sanfey i in., 2004, s. 169 —1703].

Zdolnos¢ prognozowania (atrybucji) postepowania innych jest przydatna we wszystkich
interakcjach spotecznych. Szczegdlnie istotna jest w Sytuacjach podejmowania decyzji spo-
tecznych, ktorych glownym podmiotem sg wiasnie ludzie. Ze wzgledu na ograniczenia obje¢-
tosciowe podejmiemy w tym obszarze tylko dwa zagadnienia: zaufanie lub ufnos¢ (okolicz-
no$¢ wpltywajaca na zrealizowanie decyzji) oraz zdolno$¢ empatii (wazna zmienna decyzyj-
na zwigzana z przewidywaniem)

Podstawowym pytaniem w obszarze naszych zainteresowan jest to, jakie przestanki wy-
korzystuja ludzie (czym si¢ kierujg), obdarzajac kogo$ zaufaniem lub nie ufajac danej oso-
bie. Jezeli jest to osoba, z ktora juz wspodtpracowano, to zaufanie do niej lub jego brak moze
wynikaé z przesztych do§wiadczen. Istnieje jednak szereg okoliczno$ci, w ktorych np. posia-
damy informacje o nieznajomym z drugiej reki lub nie wiemy o nim zupetnie nic.

llustracja pierwszej sytuacji sg badania T. Singer i jej wspotpracownikéw. Osoby badane
obserwowaty innych uczestnikow badan, ktorzy brali udziat w grze pt. ,,Dylemat wigznia”
(Prisoner's Dilemma). Cze$¢ graczy wykazywata zachowania kooperacyjne (wspolpraca),
pozostate osoby odznaczaly si¢ strategig destrukcyjng (rywalizacja). Osoby badane (obser-
watorzy) dowiadywali sie, ze cze$¢ graczy decyzje o wybranym stylu zachowania podczas
gry podjeta autonomicznie, natomiast pozostali uczestnicy wykonuja jedynie polecenie eks-
perymentatoréw. Wyniki badania aktywnosci neuronalnej osob, ktore obserwowaty zacho-
wania graczy, roznily sie¢ wyraznie w zalezno$ci od tego, Czy obserwowanym graczom przy-
pisano suwerennos$¢ decyzji czy uleglo§¢ wobec instrukcji. W tym pierwszym przypadku
zaangazowanie neuronalne byto wigksze. Okazalo si¢ takze, ze obserwacja godnych zaufania
graczy oraz wiedza o tym, ze decyzje o kooperacji podj¢li oni suwerennie, powodowata
wzrost aktywno$ci neurondéw jadra migdatowatego, kory wyspy oraz jadra potlezacego
i przedniej kory orbitalnej. Struktury te, jak juz wcze$niej wspomniano, sg $ciSle zwigzane
z antycypacja i przezywaniem nagrod [Frith i in., 2008, s. 3875-3886]. Z powyzszych badan
mozna wysnu¢ wniosek, ze dziatanie z osobg godna zaufania (o ktorej uczciwosci wiemy)
sprawia, ze aktywne zostajg osrodki mozgowe zwigzane z zapowiedzig nagrody, a co za tym
idzie wzrasta nasza motywacja do utrzymywania kontaktow z ta osoba. Wspolpracownik,
ktoremu mozemy zaufaé, zwicksza prawdopodobienstwo pozytywnych efektow naszych
decyzji. Podczas prowadzenia opisanych badan zauwazono takze, ze twarze graczy rywalizu-
jacych oceniane byly jako mniej sympatyczne i mniej atrakcyjne fizycznie w poréwnaniu
z twarzami graczy uczciwie kooperujacych [Frith i in., 2008, s. 3875-3886].

Kolejnym przypadkiem dotyczacym zaufania jest sytuacja, gdy potencjalnego wspotpra-
cownika spotykamy po raz pierwszy i nie posiadamy o nim zadnych informacji. Woéwczas
najcze$ciej uciekamy si¢ do oceny stopnia zaufania na podstawie wygladu jego twarzy. Sad
ten w duzym stopniu jest automatyczny oraz najczesciej negatywny. Negatywnos¢ ta zwig-
zana jest ze wzrostem aktywnos$ci jadra migdatowatego, ktore odpowiedzialne jest za prze-
Zywanie emocji nieprzyjemnych [Winston i in., 2002, s. 277-283]. Mechanizm ten (ewolu-
cyjnie uksztattowane ostrzezenie przed potencjalnym zagrozeniem) wymaga od osoby zabie-
gajacej o ufnos¢ uczynienia czego$, co moze spowodowaé obdarzenie jej kredytem zaufania.
Moze bytu chodzi¢ o jakie$ zachowanie (np. przyjazny uscisk dtoni) lub wzbudzajacy zaufa-
nie sposob ubierania si¢ (nNp. czyste, zadbane ubranie). Zachowaniem, ktore najskuteczniej
wzbudzi zaufanie, jest patrzenie na twarz (najlepiej w oczy) osoby, ktéra ma zdecydowac,
czy zawierzy¢ zabiegajacemu. Istotne jest takze podazanie spojrzeniem za wzrokiem interlo-
kutora [Frith i Singer, 2008, s. 3875-3886].
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Badania z zastosowaniem metod biochemicznych pozwolity ustali¢, Zze oksytocyna (Oxy-
tocin — OT) — neuroaktywny hormon odpowiedzialny m.in. za opiekunczo$¢ i przywiazanie
matki do dzieci — jest istotnym czynnikiem wplywajacym na relacje spoteczne, w tym takze
na zaufanie wobec innych. Dziatanie tej substancji na poodejmowanie decyzji obrazuje ko-
lejne badanie. Uczestnicy tego eksperymentu decydowali o tym, ile pienigdzy z okre$lonej
sumy przeznaczonej na zakupy przydziela sobie, a ile partnerowi (decyzje podejmowane
byly bez mozliwosci komunikowania si¢). Okazalo si¢, ze w miarg jak wzrastato zaufanie do
partnera — wynikajace z jego sprawiedliwych decyzji — rost takze poziom OT we krwi.
Oznacza to, ze sygnatly (decyzje partnera) Swiadczace o mozliwosci zawierzenia mu skore-
lowane sg z uwalnianiem tego hormonu [Zak i in., 2004, s. 224-227]. Co wigcej, w innych
badaniach wykazano, ze podanie niewielkich dawek OT powoduje wzrost zaufania do part-
nera w grze pieni¢znej. Wzrost ten zwigzany byt z akceptacja ryzyka w czasie gry z partne-
rem, ale nie wystgpowat wowczas, gdy badany grat na loterii (brak interakcji spotecznej)
[Kosfeld i in., 2005, s. 673-676].

Jak zostato wczesniej wspomniane, drugim czynnikiem obok zaufania wptywajacym na
proces decyzji spotecznych jest empatia. Rozumiana jest ona jako zdolnos$¢ jednostki do
wspotodczuwania réznorodnych stanéw emocjonalnych innych ludzi. Oznacza to, ze empatia
nie jest utozsamiana wylacznie ze wspotodczuwaniem negatywnych emocji (cierpienie em-
patyczne). M.L. Hoffman podaje definicje zgodng z tym zalozeniem, twierdzac, ze empatia
to: ,,zaangazowanie procesoOw psychicznych sprawiajacych, ze dana osoba odczuwa emocje,
ktore bardziej pasuja do sytuacji innej osoby niz do jej whasnej” [Hoffman, 2006, s. 38]. Wy-
niki rozwazan i badan dotyczacych empatii sg imponujgce. W niniejszym artykule poswigco-
no uwagg badaniom nad empatig bolu. Kluczowe dla zrozumienia tej kwestii jest przywotany
juz wezesniej eksperyment Hutchisona, Davisa i ich wspotpracownikow. Przypomnijmy, ze
wykryli oni w korze zakretu obreczy czlowieka obecnos¢ neurondw lustrzanych, ktore rea-
gowaly wzrostem aktywnosci nie tylko w sytuacji, gdy sam badany do$wiadczal bélu, ale
takze wowczas, gdy obserwowal doswiadczanie przez innych. Ujmujac to w inny sposob, bol
obserwowanej osoby ,,stawat si¢” bolem obserwatora [Hutchison i in., 2001, s. 403-405].

Warto jednak zaznaczy¢, ze empatia nie funkcjonuje na zasadzie odruchu bezwarunko-
wego. Oznacza to, ze nie zawsze gdy spostrzegamy osobe cierpigcg lub uradowang, automa-
tycznie pojawia si¢ reakcja wspotodczuwania. Jednym z warunkow zaistnienia odpowiedzi
empatycznej jest ocena uczciwosci osoby, wobec ktorej odczuwamy empati¢. Przekonuje
o0 tym eksperyment T. Singer i jej wspotpracownikoéw. W pierwszej czesci badania szesnastu
uczestnikow (obu pici) obserwowato zachowanie czterech graczy (aktor6w — pomocnikdéw
eksperymentatorow). Dwdch z nich grato uczciwie, a pozostali wrecz przeciwnie. W drugiej
czgéci doswiadczenia zastosowano bodzce bolowe wobec wszystkich graczy (uczciwych
i nieuczciwych). W tym samym czasie obserwatorom (osobom badanym) skanowano wybra-
ne struktury mozgu przy pomocy fMRI. Okazato si¢, ze powodowanie bolu u graczy uczci-
wych owocowato wzrostem aktywnosci neuronéw w obszarach zwigzanych z bolem (przed-
nia kora wyspy i przednia czg¢$¢ zakretu obreczy) u osob badanych obydwu plci. Jednakze
gdy stosowano bodzce bolowe wobec graczy nieuczciwych, obserwowany poprzednio
u mezcezyzn wzrost aktywnosci neurondéw byt wyraznie zredukowany. Co ciekawe, u bada-
nych plci meskiej zarejestrowano wzrost aktywno$ci neurondw jadra potlezacego i kory
czolowo-orbitalnej, czyli struktur zwigzanych z nagroda. Oznacza to, ze badani me¢zczyzni
nie tylko byli mniej empatyczni w stosunku do nieuczciwych graczy, ale rowniez odczuwali
pewnego rodzaju przyjemno$¢ z powodu ich cierpienia [Singer i in., 2004, s. 1157-1162].

Decyzje spoteczne podejmowane pod wptywem empatii moga nie$¢ ze sobg roOwniez za-
grozenia zwiagzane z ich skutecznoscia oraz spotecznym odbiorem. Niebezpieczenstwa te
wynikajg z faktu, ze empatia bardzo czgsto jest silnym motywem zachowan altruistycznych,
a te moga prowadzi¢ np. do dziatan sprzecznych z zasadami moralnosci. W jednym z badan
zaobserwowano, ze wigcej pieniedzy (dobra) otrzymywali nie ci, ktorzy najbardziej na nie
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zashuzyli, lecz te osoby, ktore wzbudzaty najwicksze wspolczucie u 0s6b badanych [Baton,
Ahmad i in., 2008].

Podsumowujac, istotnym czynnikiem utatwiajacym podejmowanie decyzji spotecznych
jest stopien zaufania do partnera interakcji oraz empatia. Droga do obdarzania kogo$ zaufa-
niem prowadzi m.in. przez umiej¢tno$¢ przewidywania zachowan innych oraz oceng ich
intencji. Zdolnosci te zwigzane sa natomiast z funkcjonowaniem okreslonych obszarow
w mozgu oraz gospodarka hormonalnag organizmu. W artykule sporo uwagi poswigcono
empatii, poniewaz dowiedziono, Zze osoby charakteryzujace si¢ duzymi mozliwos$ciami
wspotodczuwania potrafia bardziej precyzyjnie przewidywa¢ motywy i dziatania swoich
wspotpracownikow. Te umieje¢tnosei z kolei utatwiaja podejmowanie decyzji i czynig je bar-
dziej trafnymi [Frith, Singer, 2008, s. 3875-3886].

Uwagi koncowe

Przedstawione w opracowaniu wyniki badan utwierdzajg nas w przekonaniu, ze podej-
mowanie decyzji w obszarze zarzadzania mozna rozpatrywac i bada¢ wieloaspektowo. Pro-
ces decyzyjny mozna analizowa¢ nie tylko w aspekcie uwarunkowan zewnetrznych (np.
zgodnie z prawem popytu i podazy) czy w aspekcie psychologicznym (np. odwotujac si¢ do
sposobow oceny prawdopodobienstwa), ale takze w aspekcie neuronalnym, badajagc mézgo-
we uwarunkowania podejmowania decyzji. By¢ moze z teoretycznego punktu widzenia roz-
patrywanie procesu decyzyjnego z tych trzech perspektyw zaowocuje bardziej kompletnym
jego zrozumieniem. Jest to szczegodlnie istotne dla u§wiadomienia sobie, jakie mechanizmy
wewnetrzne (neuronalne), a nie tylko zewngtrzne czynniki, stoja za podjeta decyzja.

Ze strony praktycznej wiedza o moézgowych uwarunkowaniach procesu podejmowania
decyzji moze by¢ wykorzystywana do konstruowania programow edukacyjno-treningowych
(z wykorzystaniem takich urzadzen jak EEG — biofeedback), aby usprawni¢ dokonywanie
wyboroéw. Opisywany trening bytby szczegolnie przydatnych u decydentow z problemami
w podejmowaniu decyzji, zwlaszcza tych na stanowiskach menedzerskich. Co wiecej, pod-
kreslenie roli mézgu w tzw. umiejetnosciach miekkich — inteligencja emocjonalna (empatia)
moze zaowocowac np. rozwojem szkolen menedzerskimi i pracowniczych z tego zakresu.
Natomiast wiedza o neuronalnych aspektach zaufania moglaby si¢ przyczyni¢ do wzmocnie-
nia zarzadzania zaufaniem (trust management), ktore wydaje si¢ szczegdlnie istotne w obli-
czu kryzysu i innych zmian ekonomicznych.
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Economic and social decisions from the management
and neuroscience borderline

Summary

Thanks to dynamic developments in brain neuroimagining methods it has become possi-

ble to apply such methods in researching other branches of science such as management.
This article is mainly focused on recent results concerning both neuroscience and manage-
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ment. Exact brain areas play an important part in making social and economic decisions,
which is described in detail. The presented results make it possible to draw a conclusion that
decision making in management is a multidimensional subject and must be perceived and
researched as such. It can be viewed as a result of mainly external factors (e.g. supply and
demand laws), psychological factors (probability estimation) or neuronal factors namely the
brain correlates decision making. We are strongly convinced that from a theoretical point of
view it is crucial to embrace all three perspectives in decision making in order to obtain
a clear and full picture of this fascinating process. It is the key to understanding how not only
neural mechanisms (subjective factors) but also external factors (objective) are the roots of
the decision making process. Finally, knowledge about the brain mechanisms that are taking
part in decision making can be applied in the creation of educational training programs ai-
med at increasing the efficiency of decision making by means of EEG biofeedback and trust
management.
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Synopsis: Autor przedstawia wybrane dylematy, przed ktorymi staje badacz rzeczywistoséci organiza-
cyjnej. Dylematy pogrupowano w dwodch obszarach, ontologicznym i epistemologicznym. W obszarze
ontologicznym poruszono istot¢ rzeczywistosci organizacyjnej, modelowanie zjawisk w organizacji
i formutowanie definicji pojg¢. W obszarze epistemologicznym zawarto rozwazania na temat sposobow
pozyskiwania informacji o organizacji, formutowania definicji operacyjnych poje¢ i wyboru metody
badawczej. Artykut jest wktadem w dyskusj¢ na temat podstaw metodologicznych nauk o zarzadzaniu.

Wstep

Celem artykutu jest zaprezentowanie wybranych dylematow, ktore staja przed badaczem
organizacji w obrebie dyscypliny naukowe;j, jaka sg nauki o zarzadzaniu. Stanowi on teore-
tyczny wktad do dyskusji na temat metodyki nauk o zarzadzaniu, a takze propozycje Szcze-
gotowych rozwigzan badawczych. W pracy wskazano nie tylko dylematy towarzyszace ba-
daniu organizacji, ale rowniez pewne sposoby ich rozwigzania.

Artykut zostat podzielony na dwa rozdziaty, z ktérych kazdy wyznacza odrebny proble-
mowo zakres kwestii, ktore naukowiec uprawiajacy nauki o zarzadzaniu powinien wzigé pod
uwage podczas realizacji badan. Pierwszy rozdziat traktuje o problemach ontologicznych
w naukach o zarzadzaniu. Swoim zakresem obejmuje trzy nastepujgce kwestie:

—  istote rzeczywisto$ci organizacyjnej,

— modelowanie zjawisk w organizacji,

—  formutowanie definicji nominalnych poj¢c.

Drugi rozdzial zawiera zagadnienia zwigzane z epistemologia, a wiec porusza kwestie
poznania $wiata przez cztowieka oraz budowy narzedzi badawczych. Omdwione w tym roz-
dziale kwestie to:

—  sposoby pozyskiwania informacji o organizaciji,

— formutowanie definicji operacyjnych pojec,

—  wybdr metody badawczej.

Metoda naukowa, jaka zastosowano w niniejszym artykule, byly szerokie studia literatu-
rowe w zakresie takich dyscyplin, jak nauki o zarzadzaniu, filozofia, informatyka, a takze
dziedziny wiedzy obejmujace nauke o informacji oraz metrologie.

Inspiracja do podjecia rozwazan na tematy metodyczne w naukach o zarzadzaniu bylo
stynne zdanie, jakie sformutowat L. Krzyzanowski. W latach 90. XX w. pisat, ze powinno si¢
dazy¢ do tego, ,,aby teorie [formutowane przez réznych badaczy i w réznym czasie — przyp.
O.F.] spetniaty w wigkszym niz dotad stopniu wymagania, jakie si¢ im w nauce stawia, takie
jak: doktadno$¢, spojnosé, ogdlnosé, prostota i owocnos¢” [Krzyzanowski, 1992, s. 251].

* Dr Olaf Flak, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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Na poczatku rozwoju nauki o zarzadzaniu, a wigc w pierwszych latach XX w., badacze
skupiali si¢ na zakladzie wytwdérczym w aspekcie technicznym, fizjologicznym i ekono-
micznym, a takze na psychologicznej stronie relacji miedzyludzkich [Krzyzanowski, 1999,
s. 133]. Z biegiem lat ilo$¢ subdyscyplin i specjalnosci naukowych wzrastala, ale kazda
z nich zamykata si¢ hermetycznie na pozostate, pozostawiajac niewielkie obszary porozu-
mienia i wspolnych, kompleksowych dociekan.

Z jednej strony przedstawiciele wigkszosci szkot zarzadzania reprezentujg poglad bliski
empiryzmowi. Przedstawiciel tego kierunku epistemologicznego, A. Comte, twierdzil, ze
prawdziwa i zdrowa nauke¢ stanowia prawa dotyczace faktow [Tatarkiewicz, 1970, s. 18].
Z drugiej strony w podejsciu badaczy widoczny jest glteboki humanizm, charakteryzujacy si¢
tym, ze w poznaniu rzeczywisto$ci organizacyjnej chodzi o okre§lenie uwarunkowan, deter-
minant i zrodet zastanych faktow w otaczajacym cztowieka $wiecie [Mi$, 2006, s. 20 i 221].

Obserwujac wyniki badan dotyczacych zjawisk zachodzacych w organizacji, mozna za-
da¢ pytanie: czy wnioski wyciagane na podstawie danych empirycznych, weryfikujacych
hipotezy lub teorie naukowe, nalezg ciggle do sfery nauki, a w szczegdlnosci do dyscypliny
nauk o zarzadzaniu?

Celem niniejszego artykutu nie jest odpowiedzenie na to pytanie, ale budzi ono niepokdj
w kwestiach metodologicznych. To wiasnie te kwestie stanowia zrédlo dylematow, przed
jakimi staje badacz organizacji.

Ontologia

Dylemat 1: Co jest przedmiotem badan?

Wydaje si¢, ze na poczatku nalezy zastanowi¢ si¢ nad miejscem wystepowania zjawisk,
ktore zamierza si¢ badac. Takg ptaszczyzng w kazdej nauce sg zalozenia ontologiczne, zaj-
mujgce centralne miejsce i stanowigce punkt odniesienia wszelkich rozwazan. Arystoteles
nazywat ontologie ,,pierwsza fizyka”, gdyz tworzyta fundament, na ktérym budowano teorie
opisujace funkcjonowanie §wiata [Kasprzyk, Wegrzycki, 1983, s. 41-42]. Mimo uplywu
ponad dwoch tysiecy lat, jak pisze R.G.A. Dolby, filozoficzne ustalenia dotyczace ontologii
nauki jako cato$ci nadal pozostajg otwarte [Dolby, 1998, s. 54].

W naukach o zarzadzaniu stosuje si¢ jako przedmiot badan, a wigc podstawowy byt
W sensie ontologicznym, zar6wno pojecie organizacji, jak i pojecie zarzadzania [Kurnal,
1979, s. 11]. Budujac zalozenia ontologiczne kazdej nauki, nalezy bra¢ pod uwage rézne
pojmowanie bytu, np. wedtug monizmu, dualizmu, pluralizmu itp., cho¢ najbardziej przeko-
nujace z punktu widzenia taczenia réznych funkcji nauki wydajg si¢ zatozenia realizmu
umiarkowanego i materializmu.

L. Krzyzanowski zaproponowat w oparciu o takie podejécie spojna wizj¢ pojec organiza-
cji 1 zarzadzania, bedacych potem przedmiotem dociekan epistemologicznych. Organizacje
definiowal wzorem [Krzyzanowski, 1992, s. 197]:

ORG = [G1 KO,—, Qme: APz: Sorgx Qid]

Poszczegblne symbole oznaczaja: G — cele do osiagniecia, KO, — komoérki organizacyjne
sfery realnej, Qm. — transformacyjne oddzialywania materialno-energetyczne, emitowane
przez KO,, AP, — aparat zarzadzajacy organizacji, Sqy — Stosunki organizacyjne, Qs — od-
dziatywania AP, na KO,.

Zarzadzanie ten sam autor zdefiniowat jako zlozony proces polegajacy na podejmowaniu
przez aparat zarzadzajacy wielu roznych, wzajemnie powigzanych czynnosci, ktore zmierza-
ja do zapewnienia takiego funkcjonowania organizacji, aby mogta osigga¢ swoje cele [Krzy-
zanowski, 1992, s. 210-224].

J. Kurnal pisal, ze przez organizacj¢ nalezy rozumie¢ ,,jakakolwiek wyodrebniong dosta-
tecznie z otoczenia cato$¢ ludzkiego dziatania, skierowang na osigganie jednego lub wiecej
celow” [Kurnal, 1979, s. 12]. Zarzadzanie natomiast to ,,szczeg6lny rodzaj kierowania, wy-
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korzystujacy jako podstawe kierowniczego oddziatywania sformalizowang hierarchiczng
nadrzedno$¢ organu kierujacego nad obiektem kierowanym” [Kurnal, 1979, s. 15].

Jak wida¢, nawet w przypadku poje¢ fundamentalnych istnieje duza rozbiezno$¢ znacze-
niowa w przyjmowanych definicjach. Taka r6znorodno$¢ moze by¢ traktowana jako pozy-
tywny przejaw pluralizmu naukowego, ale w przypadku poje¢ podstawowych powoduje, ze
fundament nauk o zarzadzaniu staje si¢ chwiejny i rodzi problemy w definiowaniu pojeé
nadbudowanych na podstawie ontologicznej.

Dylemat 2: Konceptualizacja czy trwala konstrukcja logiczna?

Nawigzujac do wspomnianego wyzej wymagania, ktore stawiat nauce L. Krzyzanowski,
mozna napisaé, ze W ramach danej dyscypliny naukowej powinna by¢ mozliwa wymiana
wiedzy. Konieczne jest zatem przystawanie, jesli nie identycznos$¢ poje¢ odnoszacych sie do
faktow wystepujacych w badanym wycinku rzeczywistoéci. Zatem konieczne jest stworzenie
plaszczyzny porownan wynikoéw badan [Krzyzanowski, 1992, s. 92].

Pierwszym etapem badan empirycznych jest konceptualizacja, czyli proces, w toku kto-
rego badacz okresla ogdlng procedure badania oraz to, co rozumie, uzywajac badanego ter-
minu w prowadzonych rozwazaniach. Na tym etapie powstaja poszczegdlne pojecia, uzgod-
nione dla celow badawczych [Babbie, 2004, s. 144].

W przypadku wielu pojec abstrakcyjnych sama konceptualizacja nie wystarczy. Koniecz-
ne jest zbudowanie trwatej konstrukcji logicznej, ktora pozwoli na przejscie do dalszych
etapow procesu badawczego. Jedng z takich konstrukcji jest model, ktorego zadaniem jest
imitowanie wyroznionych cech uktadu zwanego uktadem odniesienia, uktadem rzeczywi-
stym lub oryginalem. Model imituje przy tym tylko cechy rzeczywiste obiektu, istotne
z punktu widzenia przyjetych celoéw badawczych [Stabryta, Trzcieniecki, 1988, s. 137].

Wybor pomiedzy wyznaczeniem jedynie zakresu pojecia a zbudowaniem trwatej kon-
strukcji logicznej jest tak naprawde decyzja dotyczaca mozliwosci skalowania badania
w funkcji czasu i w funkcji ilosci jednostek badanych, a takze porownywania badan prowa-
dzonych przez ré6znych badaczy w réoznych organizacjach.

Dylemat 3: Jakg metodq modelowa¢ zjawiska?

Jesli dylemat 2 zostanie rozwigzany, konieczne jest zbudowanie trwalej konstrukceji 1o-
gicznej, ktora pozwoli na przejécie do dalszych etapow procesu badawczego.

W literaturze taka konstrukcjg jest wtasnie model, czyli , konstrukcja myslowa stanowig-
ca uproszczony obraz badanego fragmentu rzeczywistosci, nie uwzgledniajaca tych cech
i relacji, ktore sg nieistotne dla danego problemu badawczego” [Dowgiatto, 1998, s. 160].

Modelowanie czgsto stanowi metod¢ naukowego opisu zjawisk, sluzaca celom badaw-
czym. Moze sktada¢ si¢ z nastgpujacych czynnosci: projektowanie modelu wedlug przyje-
tych zatozen, imitowanie zaleznosci pomigdzy determinantami danego zjawiska, rozwiazy-
wanie uktadu rownan opisujacego dane zjawisko.

W tym miejscu pojawia si¢ dylemat, jakg form¢ modelu wybra¢. Nie zawsze model musi
by¢ sformalizowany i zawiera¢ uktad rownan opisujacy rzeczywistos¢. Model moze by¢
rowniez niesformalizowany, czyli opisowy. Model teoretyczny jest uogélnieniem okreslone-
go odcinka badanej rzeczywistosci.

Jak wczesniej stwierdzono, model z definicji imituje obiekt w znacznym uproszczeniu,
ale wydobywa cechy i istotne zwigzki. Z powodu ograniczen w stosowaniu eksperymentu
w naukach o zarzadzaniu analiza modelowa jest od dawna podstawowym narzgdziem badan.

Dylemat 4: Czy w modelowaniu zachowywaé zasade ceteris paribus?

W naukach o zarzadzaniu w sposob syntetyczny i w jakim§ stopniu uproszczony probuje
si¢ odwzorowaé zachodzace w organizacji procesy. Wedtug J. Penca uwaga badacza powinna
by¢ skoncentrowana na tym, co najwazniejsze, poniewaz istota modelu jest pomijanie mniej
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istotnych elementow wptywajacych na dane zjawisko i zachowywanie zasady ceteris paribus
[Penc, 1997, s. 259].

Problem w tym, ze ta zasada moze by¢ z trudem zachowana tylko w przypadku prowa-
dzenia eksperymentu. Zadna inna technika badawcza nie daje takiej mozliwosci. W modelu
chodzi zwykle o idealizacj¢, ktora polega na domys$lnym zalozeniu, ze czynniki, ktére nie
zostaly w nim uwzglednione, nie maja zadnego wpltywu na zjawiska wyszczegolnione
w modelu. Bardzo przekonujgco o stosowaniu tej zasady pisze A. Grobler, ktory twierdzi, ze
~prawa nauki moga uwzglednia¢ tylko skonczonag liczb¢ czynnikow majacych wplyw na
zjawiska, o ktorych mowia. Inaczej w ogéle nie datyby si¢ wystowi¢” [Grobler, 2008,
s. 168].

Ideatem kazdej nauki jest budowa teorii petnej, a wigc wewngtrznie niesprzecznej, spoj-
nej i odwotujacej si¢ do teorii bardziej ogdlnej. Tak samo jest z modelami zastgpujacymi
rzeczywiste obiekty. Wszystkie wazne zmienne teorii lub modelu powinny by¢ wymierne,
umozliwia¢ mierzenie stanu i natezenia kazdej zmiennej oraz ich wzajemnych zwiazkow
[Gruszecki, 2002, s. 37-38].

Podczas budowania modeli w naukach o zarzadzaniu wystepuje jeszcze jeden powazny
problem. Ewolucja nauk o zarzadzaniu powoduje, ze w miare spdjny system poje¢ ulega
coraz wigkszemu rozchwianiu. W przesztosci (pomijajac podstawy ontologiczne, ich po-
prawnos¢ i si¢ganie jedynie do wybranych kierunkow filozoficznych) takie systemy pojec
byly prezentowane m.in. w ksiazkach J. Zieleniewskiego [1978] czy T. Kotarbinskiego
[1982]. Dzi$, z punktu widzenia rozwoju nauki, wydaje sie, ze destrukcyjne sg spory doty-
czace elementarnych poje¢ zwigzanych np. z funkcjami zarzadzania, umieszczane nawet
w podrecznikach akademickich, majacych na celu przekazanie konkretnej wiedzy przysztym
adeptom sztuki zarzadzania organizacja [Stoner, Wankel, 1994, s. 361].

Dylemat 5: Definicja nominalna czy realna?

W metodologii nauk powszechnie uwaza si¢, ze definicja danego pojecia jest odpowie-
dzig na pytanie, co ono oznacza [Pytkowski, 1981, s. 150]. Dokladnie rzecz ujmujac, co
oznacza dane wyrazenie jezykowe, czyli nazwa nadana podmiotu lub orzecznika orzeczenia
imiennego w zdaniu [Ziembinski, 2006, s. 26].

Nalezy doda¢, ze w badaniach spotecznych, ktére obejmujg swoim zakresem nauki eko-
nomiczne, wyréznia si¢ dwa rodzaje definicji. Sa to definicje realne i nominalne.

Dylemat, czy formutowaé definicje nominalne czy tez realne, jest niezwykle silny, cho¢
nie zawsze badacz zdaje sobie z niego sprawe.

Definicja realna charakteryzuje istotne wlasno$ci faktu stanowiacego desygnat czesci de-
finiendum [Mayntz, Holm, Hubner, 1985, s. 20]. Jest to wiec stwierdzenie, po jakich cechach
zjawiska (W przyjetym wczesniej znaczeniu — faktu, a wiec doktadnie ujmujac — stanu rze-
czy) mozna stwierdzi¢, ze co§ wystgpuje lub nie.

Definicje realne s3 z natury przeznaczone do definiowania zjawisk, bedacych material-
nymi elementami $wiata zewnetrznego wzgledem cztowieka [Bochenski, 1988, s. 97]. Jak
si¢ wydaje, w naukach o zarzadzaniu taki rodzaj definicji moze by¢ wykorzystany tylko
w nielicznych przypadkach do definiowania faktéw obiektywnych. Przemawia za tym po-
glad C. Hempela, ze ,,definicja realna, wedle logiki klasycznej, nie jest wyrazem uzgodnienia
znaczenia pewnego wyrazenia, lecz stwierdzeniem zasadniczej natury lub cech istotnych
pewnego bytu. Pojecie zasadniczej natury bytu jest jednak tak niejasne, ze okreslenie to staje
si¢ bezuzyteczne dla celow (...) badania” [Babbie, 2004, s. 146].

W naukach o zarzadzaniu (i w naukach spotecznych w ogoélnoéci) duzo czgsciej spotyka
si¢ definicje nominalne. Definicja realna odpowiada na pytanie, czym jest w rzeczywistosci
przedmiot dociekan, a definicja nominalna, ,,co oznacza nazwa albo inne wyrazenie” [Sta-
chak, 1997, s. 221-222]. W ten sposob definicja nominalna zostaje przypisana do danego
faktu, bez ustalenia prawdopodobiefistwa realno$ci takiego sformutowania [Babbie, 2004,
s. 146]. Warto wzig¢ pod uwagg, ze definicje nominalne sg szczeg6lnie przydatne w bada-



62 O. Flak, Dylematy badania organizacji
O. Flak, Dilemmas in Researching Organizations

niach empirycznych [Mayntz, Holm, Hubner, 1985, s. 21]. Jednoczes$nie definicje realne sa
pewnym podzbiorem definicji nominalnych i kazda dobrze sformutowana definicja nominal-
na jest definicja realng [Kotarbinski, 1982, s. 54].

Epistemologia

Dylemat 6: Skqd bierze si¢ wiedza?

Badanie rzeczywistosci organizacyjnej to nic innego, jak jej poznawanie. W filozofii
okreslane jest jako ,,0g0t psychicznych aktow i operacji majacych na celu uzyskanie okre-
$lonych wiadomosci. (...). Jest to (...) proces rozpoczynajacy si¢ skierowaniem aktow na
jakis przedmiot, a konczacy si¢ sformutowaniem zdobytych wynikow” [Kasprzyk, Wegrzyc-
ki, 1983, s. 41-120]. Zajmuje si¢ tym cata dyscyplina filozofii, zwana epistemologia. Jej
zakres rozciaga si¢ w zasadzie na trzy gtowne problemy: mozliwoséci poznawcze czlowieka,
zrddta poznania, czyli skad plynie wiedza, oraz ustalenie prawdziwoS$ci stwierdzen.

Teoria poznania rozwingta si¢ w XIX w. za sprawg GW.F. Hegla i F-W.J. Schellinga. By-
fa to proba powrotu do pewnej wartosci, jaka o pokolenie albo dwa wczesniej propagowalt
I. Kant. Uznawal on nauke za caly zestaw metod, narzgdzi itp., traktowanych jako gtéwny
sposdb poznania [Gottfried, 2007, s. 12].

W literaturze z nauk o zarzadzaniu mozna znalez¢ poglad, ze nauki o zarzadzaniu ,,szero-
ko i tapczywie, na og6t umiejetnie, ale tez niekiedy nie dos¢ krytycznie, beztrosko czerpig
z warsztatu metodologicznego wielu réznych, wspomagajacych je dyscyplin naukowych”
[Krzyzanowski, 1992, s. 246]. Oznacza to brak wypracowanej metodologii szczegoétowej do
badan faktéw majacych miejsce w organizacji.

Jeszcze bardziej krytycznie wypowiada si¢ A.K. Kozminski, piszac, ze takie braki w pod-
stawach tej dyscypliny naukowej sa ,,pragmatyczng i niemal programowg antymetodologicz-
ng orientacja wielu wptywowych kierunkow i szkot”, a wigc podazaniem za moda i chwilo-
wymi trendami poradnikow sukcesu [Kozminski, Obtoj, 1989, s. 56].

Watpienie w efekty poznania zostato na gruncie filozofii ugruntowane na poczatku XVII
w. przez Kartezjusza. Istota Kartezjanskiego watpienia nie polegata na tym, ze watpi¢ mozna
tylko majac argumenty przeczace jakiejs tezie, ale chodzito o watpienie we wszystko, nawet
pozytywnie uargumentowane. Jak pisze G. Gottfried, takg postawe mozna wyrazi¢ zdaniem:
»,Mam argumenty, by watpi¢, gdy nie posiadam wystarczajaco pewnych podstaw, zeby nie
watpi¢” [Gottfried, 2007, s. 17]

Formutujac dylemat na temat pochodzenia wiedzy czlowieka, warto napisaé, ze G. Gott-
fried stawia trzy pytania, jakie mieszczg si¢ w najogdlniejszym zagadnieniu epistemologicz-
nym. Zagadnienie to mozna stresci¢ pytaniem: jaki jest stosunek miedzy poznajacym pod-
miotem a poznanym przedmiotem. Po pierwsze, nalezy zapyta¢ o zrodlo poznania, a precy-
zyjniej: czy zrodtem poznania jest rozum czy doswiadczenie (w domysle, zmystowe). Po
drugie, istnieje pytanie ,,0 realno$¢”. Owa realno$¢ zaktada istnienie §wiata zewnetrznego,
niezaleznego od podmiotu poznajgcego. Po trzecie, nalezy zadaé pytanie o ,,wlasciwosci
poznajgcego podmiotu i $wiata jako poznawanego przedmiotu” [Gottfried, 2007, s. 24—25].

Dylemat 7: Jakie przyjqc stanowisko epistemologiczne?

Warto przytoczy¢ w oryginale wazne stwierdzenie, ktore wptywa na poznanie rzeczywi-
stosci organizacyjnej. ,,Zarowno jezyk potoczny, jak i poj¢cia (a takze wyobrazenia) uksztat-
towane przez codzienne do§wiadczenie maja ograniczony zasi¢g funkcjonowania. Rzeczywi-
sto§¢ wykracza poza nasze mozliwosci jezykowe, wyobrazeniowe, pojgciowe” [Heller, 2009,
s. 109].

Za M. Hellerem i J. Zycinskim mozna przytoczyé ciekawe poglady G. Holtona, ktory
z punktu widzenia filozofii dokonal tzw. analizy tematycznej. Okazuje si¢, ze w wielu dys-
cyplinach naukowych pojawiajg si¢ te same elementy, zwane przez niego tematami. Znajduja
si¢ one w pojeciach, metodach, twierdzeniach i teoriach. Tematy te wptywaja na rozwoj nau-
kowy, a nawet nim sterujag. Mozna poda¢ kilka przyktadow takich tematéw przenikajacych
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dyscypliny naukowe. Sa to: jedno$¢ — wielos¢, determinizm — indeterminizm, cigglos¢ —
niecigglo$¢, symetria — asymetria, niezmienniczo$¢ — zmiennos$¢, komplementarno$¢ — sub-
stytucyjnos¢ [Heller, Zycinski, 2001, s. 210].

W Kole Wiedenskim zakorzeniona byta tzw. weryfikacyjna teoria znaczenia. Teoria ta
glosita, ze za pomocg metody empirycznej weryfikacji mozna sprawdzi¢, czy zdanie jest
prawdziwe czy fatlszywe. Wowczas oznaczalo to zebranie wystarczajacych doznan zmysto-
wych. W.V.O. Quine dowodzil, Ze jest to zatozenie falszywe. Uwazal on, ze ,,nasze twierdze-
nia o $wicie zewngtrznym staja przed trybunatem doswiadczenia zmystowego nie indywidu-
alnie, lecz zbiorowo” [Nowaczyk, 2008, s. 89].

Warto jeszcze przytoczy¢ nastgpujacy fragment ksigzki ,,Z punktu widzenia logiki”
W.V.0. Quine’a. Pisze on, ze ,,poj¢cie empirycznej tresci indywidualnego zdania jest ztudne
— zwlaszcza gdy jest to zdanie znacznie oddalone od stykajacych si¢ do§wiadczeniem brze-
gow pola. Nadto poszukiwanie granicy pomiedzy zdaniami syntetycznymi, prawdziwymi
z przypadku i opartymi na doswiadczeniu, a zdaniami analitycznymi, ktorych prawdziwo$é
od doswiadczenia nie zalezy, okazuje si¢ przedsiewzigciem beznadziejnym” [Quinn, 2000,
s. 72].

,Powiemy, ze bezposrednio znamy to, co uswiadamiamy sobie wprost, bez posrednictwa
jakich$ wnioskowan czy pewnej znajomosci prawd” [Russell, 1995, s. 54]. B. Russel nazy-
wat ten rodzaj wiedzy wiedzg bezposrednia. Inny rodzaj wiedzy dostrzezony przez tego auto-
ra to wiedza przez opis. Pisat on, podajac za przyklad stol, ze ,nie istnieje stan umystu,
w ktorym bezpos$rednio uswiadamiamy sobie stot; cata nasza wiedza o nim jest w rzeczywi-
stodci znajomoscig prawd, a tej realnej rzeczy, bedacej stotem nie znamy, $cisle biorgc, wca-
le. Znamy opis i wiemy, ze istnieje doktadnie jeden przedmiot, do ktoérego si¢ 6w opis stosu-
je. W takim przypadku méwimy, ze nasza wiedza o przedmiocie jest wiedza przez opis”
[Russell, 1995, s. 66].

G. Ryle rozréznia ,,wiedzg-ze” i ,,wiedze-jak”. T¢ pierwsza mozna okresli¢ albo samym
pojeciem wiedzy, albo wiedzy teoretycznej. T¢ druga okresla si¢ mianem umiej¢tnosci albo
wiedzy praktycznej [Wolenski, 2001, s. 22].

A.K. Kozminski i D. Latusek-Jurczak pisza, ze w teorii organizacji (co przypuszczalnie
oznacza og6lnie w naukach o zarzadzaniu) mozna przyja¢ dwa stanowiska epistemologiczne.
Pierwsze to stanowisko pozytywistyczne, cho¢ moze lepiej powiedzie¢ — neopozytywistycz-
ne. Drugie stanowisko, jakie wyrdzniajg autorzy, to stanowisko antypozytywistyczne, czyli
interpretatywtne [Kozminski, Latusek-Jurczak, 2011, s. 29].

Pozostaje jednak dylemat, ktore ze skrajnych stanowisk wybrac.

Dylemat 8: Badania ilosciowe czy jakosciowe?

Trzecim krokiem w badaniu pojec¢ abstrakcyjnych jest formutowanie definicji operacyj-
nych poje¢. Definicja operacyjna precyzuje sposob pomiaru danego pojecia, czyli okresla
dziatania (operacje), jakie musza by¢ wykonane, aby uzyska¢ dane konieczne do wyciagnig-
cia wnioskow. Ale u podstaw takiej decyzji lezy pytanie, czy stosowa¢ badania ilo§ciowe czy
jakosciowe?

Pierwsza odpowiedz, jaka mozna znalez¢, to odpowiedz nie wprost. O wyborze badan
iloSciowych lub jako$ciowych decyduje to, jaki charakter ma badane zjawisko: czy jest mie-
rzalne, czy niemierzalne. Taki podzial powstaje ,,ze wzgledu na mozliwo$¢ odwzorowania
zrdznicowania” cechy. Cechy mierzalne nazywane s3 iloSciowymi, a niemierzalne jakoscio-
wymi [Stachak, 1997, s. 58-59]. Podziat ten wywodzi si¢ wprost z socjologii. S. Nowak
pisat, ze z podziatu zjawisk z punktu widzenia poznania na jakosciowe i ilosciowe wynikaja
dalsze konsekwencje juz na etapie operacjonalizacji badan i podczas wnioskowania [Nowak,
1970, s. 85].

Jednak z punktu widzenia metrologii, dziedziny wiedzy zajmujacej si¢ metodyka pomia-
ru zjawisk, taki podzial jest zupetnie niepotrzebny. Gdyby uogdlni¢ sposoby pomiaru zjawisk
w organizacji, to kazde z nich ma wymiar jakosciowy i ilo§ciowy, a granica pomi¢dzy nimi
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jest bardzo umowna [Piotrowski, 1976]. Nie chodzi tu o proste odniesienie do koncepcji
rozwoju, zaproponowanej przez K. Marksa [Tatarkiewicz, 1970, t. 3, s. 47], ale o sposob
pomiaru zjawisk. W tej kwestii najwazniejsze pytanie, jakie mozna sobie postawié, to pyta-
nie ,,jak?”.

Kazdy badacz staje jednak przed faktem, ze w naukach o zarzadzaniu mierzalnos¢ i nie-
mierzalnos$¢ zjawisk jest $cile rozdzielona. Z jednej strony mozna nawet zaryzykowaé po-
glad, ze wigkszo$¢ zjawisk w organizacji jest niemierzalna, czyli jako$ciowa [Sutkowski,
2005, s. 76-77]. Sprawia to, ze badacze probujacy skoncentrowaé sie na ilosciowych aspek-
tach badania popadaja czgsto w putapke, ktora D. Silverman okreslit mianem ,,psa machaja-
cego ogonem” [Silverman, 2009, s. 57-58]. D. Silverman uwaza, ze w trakcie badan ilo-
sciowych czesto dochodzi do uzywania zbioru procedur ad hoc. Jego zdaniem na skutek tego
badacze iloéciowi bezwiednie stosuja procedur¢ dnia codziennego, mimo pretendowania do
naukowej obiektywnosci.

Z drugiej strony, mimo ze badania iloSciowe pochodza z nauk przyrodniczych, to prze-
ciez zakorzenity si¢ w naukach spotecznych bardzo dawno temu. Na przetomie XVI i XVII
w. T. Hobbes zapoczatkowal nurt, ktory mozna nazwa¢ materialistyczng fizyka. Co prawda
jego stwierdzenie, ze nie istnieje nic poza cialami fizycznymi, dzi§ mozna uznaé za absur-
dalne, to jednak wywarto wielki wplyw na kolejne pokolenia filozoféw, a mniej wiecej od
XIX w. rowniez na socjologéow, demograféw i w koncu badaczy organizacji [Tatarkiewicz,
1970, t. 2, s. 67]. Jego uczen, W. Pety, w odniesieniu do polityki twierdzit nawet, ze ,,bez
poznania miary, struktury i proporcji spoteczenstwa [polityka — przyp. O.F.] jest rownie po-
wierzchowna, jak praktyka znachorek i guslarzy” [Ball, 2004, s. 70]. Oczywiscie polityka to
nie zarzadzanie, ale ten poglad mozna przenies¢ do rzeczywistosci organizacyjne;j.

Podejscie iloSciowe jest mocno ugruntowane w naukach spotecznych. Wiasciwie wszy-
scy liczacy si¢ autorzy, jak np. J. Sztumski, S. Nowak, P. Sztompka, pisza bardzo wiele
o ,,wskaznikach spolecznych” jako koncepcji epistemologicznej, niezbednej do zastosowania
w badaniu rzeczywistosci [Sztumski, 1984; Nowak, 2008; Sztompka, 1973]. Powstaje pyta-
nie, czy takie podejscie mozna wprost przenies¢ do nauki o zarzadzaniu. Mozna chyba od-
powiedzie¢ twierdzaco i zacytowaé L. Sutkowskiego, ktory pisze, ze nauka o zarzadzaniu
cechuje si¢ ,,eklektyzmem metodologicznym” [Sutkowski, 2005, s. 76].

Tak czy inaczej, aby mozna byto przejs$¢ dalej, nalezy rozwigzac ten dylemat.

Dylemat 9: Jaka skala pomiarowa?

W nastepnym kroku niezbedne staje si¢ okreslenie parametrow pojeé. Parametr pojecia to
homogeniczna cecha zjawiska bedaca jego cze$cig sktadowg albo w wyniku definicji realnej
albo nominalnej. Kazde pojecie abstrakcyjne czy wyrazane w pdzniejszych wynikach badan
w sposob jakosciowy lub ilosciowy mozna scharakteryzowac za pomocg jednego lub wigcej
parametrow, nazywanych niekiedy wymiarami [Mayntz, Holm, Hubner, 1985, s. 13-15].

Kazdy parametr badanego pojgcia charakteryzuje wskaznik, a wiec pojedyncza cecha da-
nego zjawiska, ktorg mozna wyréznic¢ jakosciowo i wyznaczy¢ ilosciowo. Niekiedy jeden
parametr reprezentuje uklad wielkosci, czyli zbior wskaznikow, migdzy ktorymi istnieja
okreslone relacje. Najczesciej chodzi o ich liniowa niezalezno$¢, aby zostata zachowana
zasada ceteris paribus [Dusza, Gortat, Le$niewski, 1998, s. 7-35].

Oznacza to, iz wszystkie wskazniki charakteryzujace dany wymiar powinny by¢ liniowo
niezalezne. W praktyce jednak, nawet w naukach technicznych, ten warunek czgsto nie jest
zachowany, dlatego wydaje si¢, ze nalezy go traktowa¢ jako elegancki matematycznie, ale
niekonieczny do wyciagania wnioskéw na temat korelacji pomigdzy wskaznikami.

Kazdy ze wskaznikow musi posiadaé¢ jednostke miary. Jednostka miary to wersor zdefi-
niowany i przyjety umownie dla celow badawczych, z ktérym porownuje si¢ inne wartosci
tego samego rodzaju w celu ich ilosciowego wyrazenia. W ten sposob mozliwe jest uzyska-
nie wartosci wskaznika, a wigc wyrazenie jej na jeden z czterech sposobow: nominalny, po-
rzadkowy, interwatowy lub ilorazowy.
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Ostatni sposob jest najbardziej korzystny z punktu widzenia trafno$ci i rzetelnosci bada-
nia. Wowczas mozliwe jest uzyskanie wartosci liczbowej wskaznika (czyli liczby, przez
ktérag mnozona jest mierzona jednostka miary). W kazdym z powyzszych przypadkéw nie-
zbedna jest skala pomiaru, a wige system ocen jakosciowych lub ilosciowych pozwalajacych
na porzadkowanie obiektow pomiaru i przypisanych wartos$ci wskaznikéw w okreslony spo-
sob [Mayntz, Holm, Hubner, 1985, s. 49].

Kazda skala pomiaru powinna cechowaé si¢ nastgpujacymi atrybutami: jednowymiaro-
woscia, liniowym kontinuum, réwnoscig interwalow. Ponadto skale pomiaru powinny za-
pewnia¢ rzetelnos¢ i trafno$¢ zebranych danych [Oppenheim, 2004, s. 185]. Procedury po-
miarowe Sg bardzo wrazliwe na zabieg transformacji danych i btagd pomiaru. Oznacza to, ze
skal pomiaru nie mozna dowolnie zmienia¢ i agregowa¢ [Frankfort-Nachmias, Nachmias,
2001, s. 189].

Dylemat 10: Jak dobrac probe badawczg?

Etap ustalenia metody pomiaru rozpoczyna si¢ ustaleniem jednostki badawczej i proby
badawczej. Dodatkowo proba badawcza musi spetniaé nastepujace warunki:

— musi by¢ dostgpna w sensie fizycznym lub symbolicznym,

— jednostki reprezentujace zbiorowo$¢ obiektow badawczych muszg by¢ repre-

zentatywne dla tej zbiorowosci,

— kazda jednostka badawcza moze tylko raz pojawi¢ si¢ w zbiorowosci, a zatem

w probie badawczej [Mayntz, Holm, Hubner, 1985, s. 89].

Pomiar jest takze definiowany jako procedura, w ktorej przyporzadkowuje si¢, zgodnie
z okre$lonymi zasadami, wartosci liczbowe — cyfry lub symbole — cechom empirycznym
[Stevens, 1991, s. 8].

Na tym etapie nalezy rowniez wybra¢ metode pomiaru. Pomiar w literaturze definiowany
jest jako zbior operacji majacych na celu wyznaczenie wartosci wskaznika sktadajacego si¢
na wymiary danego pojecia. Natomiast metoda pomiarowa (badawcza) to logiczny ciag ope-
racji wykonywanych podczas pomiaru. Pomiar danego zjawiska sktada si¢ w glownej mierze
z operacji przypisania liczb obiektom, tak aby liczby te wyrazaty zaréwno kwestie ilosciowe,
jak i jakosciowe danego zjawiska [Nunnally, 1978, s. 3].

Uwagi koncowe

W niniejszym artykule przedstawiono wybrane dylematy, jakie napotyka badacz rzeczy-
wisto$ci organizacyjnej. Sa one tylko pewnym przyktadem sytuacji decyzyjnych, w ktorych
znajduje si¢ taka osoba. Autor artykutlu zdecydowat si¢ poruszy¢ dylematy w dwoch zasadni-
czych obszarach: ontologicznym i epistemologicznym. Dylematy, jakie zarysowano w tych
obszarach, sg zdaniem autora kluczowe w catym procesie badania organizacji, jaki zaprezen-
towano we wstepie niniejszego opracowania. Autor jest §wiadomy subiektywizmu podczas
wyboru tych dylematéw, a takze by¢ moze kontrowersyjnego zaliczenia ich do konkretnego
obszaru rozwazan.

Wydaje sie, ze nauki o zarzadzaniu, aby mogly rozwija¢ si¢ nadal w sposdb uznany za
naukowy, wymagaja szerokiej i otwartej dyskusji na temat ich metodologii, a takze pewnych
wzorcowych rozwiazan, ktore moga by¢ przyjete na gruncie ponad stuletniej tradycji tych
nauk.
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Dilemmas in Researching Organizations
Summary

In the paper several dilemmas are presented which can occur when research in organiza-
tions is conducted. The dilemmas are divided into two groups, which cover ontology and
epistemology.

In the field of ontology there are three main issues, such as the essence of organizational
reality, modeling phenomena in organizations, and building definitions. In the field of epis-
temology there are written dilemmas of ways of gathering information about organizations,
projecting operational definitions and the choice of research methods.

The inspiration for taking the challenge of such a discussion was due to a famous sen-
tence which was formed in the 90°s of the XXth century. L. Krzyzanowski insisted on putting
more focus on a theory’s features. The theories should be precise, cohesive, general, simple
and effective.

In the very beginning of management science development there were no huge troubles
to obtain such goals from theories. However, nowadays the number of sub-disciplines and
routes of management science is so huge that this fact causes many troubles in comparisons
of research results. These troubles create dilemmas which every scientist faces during any
research.

The paper does not consist of precise answers to the dilemmas. Nevertheless, it is to be an
asset in a larger discussion about the methodological background of management science.
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Synopsis: Innowacyjno$¢ to obok konkurencyjnosci jedno z kluczowych zagadnien, ale i wyzwan
stojacych przed wspolczesnymi przedsigbiorstwami funkcjonujacymi w globalnej gospodarce dotknie-
tej kryzysem. Jak skutecznie planowac¢ i wdraza¢ innowacje, jakie zasoby rozwija¢, aby staé si¢ inno-
wacyjnym przedsigbiorstwem — to jedynie czg¢$¢ pytan, z ktorymi borykajg si¢ menedzerowie nie tylko
globalnych korporacji, ale i matych i $rednich przedsigbiorstw. Pomoca w probie znalezienia odpowie-
dzi na te pytania moze by¢ analiza potencjalow innowacyjnych, a wigc zasobé6w o kluczowym znacze-
niu, przeprowadzona z punktu widzenia kreowania i komercjalizowania innowacji.

Wstep

Problematyka innowacyjnos$ci wspoétczesnych przedsigbiorstw stanowi jeden z kluczo-
wych obszarow zainteresowan naukowcow i praktykow zarzadzania. Jak sie wydaje, przy-
czyn takiego stanu jest co najmniej kilka. Po pierwsze, innowacyjno$¢ to jedna z najwazniej-
szych warto$ci niematerialnych budujacych konkurencyjnosé przedsigbiorstw globalnej go-
spodarki. J. Low i P.C. Kalafut wskazuja, iz nalezy ona do jednej z dwunastu wartosci nie-
materialnych wptywajacych na funkcjonowanie amerykanskich firm [Low, Kalafut, 2004,
s. 160-169]. Po drugie, w literaturze przedmiotu od wielu juz lat mozna sie spotkaé z twier-
dzeniami, iz brak wprowadzania innowacji przez przedsi¢biorstwo oznacza jego upadek
w dluzszym okresie [Freeman, 1982, s. 169]. Warto tez wskaza¢, iz wspolczesne przedsig-
biorstwa, aby moc skutecznie funkcjonowa¢ na zglobalizowanym rynku, jak réwniez dazy¢
do swojego rozwoju, wydaja si¢ wyraznie potrzebowac¢ katalizatora, ktérym s3 innowacje,
przyjmujace réznorodne formy, poczawszy od nowych produktéow i ushug, a skoniczywszy na
wdrazaniu nowoczesnych systemow wspomagajacych procesy zarzadzania [Zastempowski,
2010, s. 55-56]. Po trzecie, samo pojecie innowacji jest z jednej strony wszechobecne,
a z drugiej niezwykle pojemne 1 wspolczesnie dotyczy juz nie tylko sfery technicznej, orga-
nizacyjnej czy finansowo-ekonomicznej, ale i coraz czgsciej artystycznej oraz spotecznej. Po
czwarte, problematyka ta jest istotna rowniez w kontekscie funkcjonowania i rozwoju specy-
ficznej kategorii przedsigbiorstw, jakimi sa podmioty male i §rednie. Wskazuje si¢ bowiem,
iz mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP) to niezwykli innowatorzy produktowi, dla ktérych
ciggte wprowadzanie innowacji jest jednym z gtéwnych sposoboéw na rozwoj na wspotcze-
snym turbulentnym rynku, czy uzywajac okreslen Ph. Kotlera — w erze chaosu [Kotler, Ca-
slione, 2010, s. 10].

* Dr hab. prof. Maciej Zastempowski, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu.
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Warto zauwazy¢, iz w dalszym ciggu w ramach szeroko pojetej problematyki innowacyj-
nosci, istnieje wiele obszarow wymagajacych doglebnych analiz. Jednym z takich obszarow
wydaje sie by¢ kwestia potencjatu innowacyjnego przedsigbiorstwa. O ile 0 potencjale kon-
kurencyjnym i jego miejscu w procesie budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa napi-
sano juz duzo, wystarczy przytoczy¢ prace M.J. Stankiewicza [Stankiewicz, 1999, 2002],
o tyle potencjatl innowacyjny stanowi w dalszym ciggu obszar wielu analiz i badan empi-
rycznych.

Glownym celem niniejszego tekstu jest proba dokonania analizy komparatywnej sposo-
bow budowy potencjatu innowacyjnego MSP na tle lideréw polskiej gospodarki. Cze§¢ em-
piryczna, bedaca baza do analizy, stanowia wyniki dwoch badan przeprowadzonych w latach
2006-2008. Pierwszym z nich jest projekt badawczy Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego nr 1H02D 02530 pt. ,,Wspolpraca przedsigbiorstw w Polsce w procesie budowy ich
potencjatu innowacyjnego” [Poptawski, Sudolska, Zastempowski, 2008], drugim za$ indy-
widualny projekt badawczy realizowany w ramach grantu Uniwersytetu Mikotaja Kopernika
w Toruniu pt. ,,Uwarunkowania procesu budowy potencjatu innowacyjnego matych i $red-
nich przedsiebiorstw w Polsce” [Zastempowski, 2010]. W pierwszym badaniu udziat wzigto
89 lideréw polskiej gospodarki — zaproszono do niego przedsi¢biorstwa z ,Listy 2000”
Rzeczpospolitej [Poptawski, Sudolska, Zastempowski, 2008, s. 43—49], w drugim za§ 200
warstwowo wylosowanych polskich MSP [Zastempowski, 2010, s. 159-167].

Potencjat innowacyjny przedsiebiorstwa w teorii

Potencjat innowacyjny przedsigbiorstwa jest rézne definiowany w literaturze przedmiotu.
Spotka¢ mozna zaréwno definicje ujmujace jego istote bardzo wasko, jak i definicje, w kto-
rych potencjat ten jest czescia szerokiego modelu zarzadzania innowacjami.

Waskie ujecie potencjalu innowacyjnego prezentuje K. Poznanska, twierdzac, iz jest to
jego zdolno$¢ do efektywnego wprowadzania innowacji, czyli nowych produktow, nowych
technologii, metod organizacyjnych i innowacji marketingowych. Tak rozumiany potencjat
okreslony jest poprzez cztery kluczowe elementy:

— potencjat finansowy,

—  potencjat ludzki,

—  potencjat rzeczowy,

—  wiedzg.

Pierwszy z wymienionych elementow — potencjal finansowy — to przede wszystkim wta-
sne srodki finansowe oraz $rodki oferowane przez réznego rodzaju instytucje finansowe
i pozafinansowe dziatajagce w regionie funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Potencjat ludzki to
liczba zatrudnionych pracownikéw i ich struktura oraz posiadane przez nich kwalifikacje
i umiejetnosci. Z kolei w ramach potencjatu rzeczowego ujaé nalezy przede wszystkim struk-
ture aparatu produkcyjnego wraz z jego elastycznoscia, czyli mozliwoscig szybkiego dosto-
sowania produkcji do zmieniajacych si¢ potrzeb na rynku. Nalezy uwzgledni¢ tu réwniez
wiek i poziom mechanizacji oraz automatyzacji parku maszynowego. Ostatnim z elementow
potencjalu innowacyjnego wedlug Poznanskiej jest wiedza, w ramach ktérej szczegodlng
uwage nalezy zwroci¢ na wiedze techniczng oraz ptynace z rynku informacje [Poznanska,
1998, s. 40-41].

Podobnie wasko potencjat innowacyjny rozumiany jest przez A. Zohierskiego, ktory
uwaza, iz jest on determinowany przez wewnetrzny potencjat innowacyjny oraz dostgp do
zewngetrznych zrodet innowacji. Na wewnetrzny potencjat innowacyjny sktada sieg:

— kadra (jej wiedza i dos$wiadczenie, umiejetnosci 1 kwalifikacje oraz sposob za-

rzadzania dostepnymi zasobami, zarzadzanie informacja),

— badania i rozw0j (wyodrebnione komorki B+R, prowadzone prace B+R, prace zleca-

ne itp.),

— technologia (komputery i technologia ICT, maszyny i urzadzenia, a takze stopief

nowoczesnosci maszyn i urzadzen).
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Z kolei zewngtrzne zrodta innowacji to przede wszystkim wyzsze uczelnie i jednostki ba-
dawczo-rozwojowe, ale takze firmy konkurencyjne czy odbiorcy i dostawcy [Zoierski,
2005, s. 5-6].

Wisrod definicji, ktére ukazujg potencjal innowacyjny przedsigbiorstwa jako element
szerszej koncepcji, wymieni¢ warto chociazby teori¢ zdolno$ci absorpcyjnej organizacji
W.M. Cohena i D.A. Lewinthala czy model interakcyjny tworzenia innowacji autorstwa
R. Rothwella i W. Zegwelda.

W ramach teorii zdolnos$ci absorpcyjnej organizacji akcentuje si¢ oprocz srodowiska ze-
wnetrznego, w ramach ktorego zachodzi proces ewolucji techniki, rowniez srodowisko we-
wnetrzne organizacji. Od niego bowiem m.in. zalezy zdolno$¢ organizacji do wilasciwego
rozpoznawania zewngtrznych idei innowacyjnych. W teorii tej zdolnos$¢ ta reprezentowana
jest przez potencjal do absorpcji innowacyjnych sktadnikow wejsciowych. Potencjat ow
uzalezniony jest od indywidualnych i organizacyjnych czynnikéw, np. od kultury organiza-
cyjnej [Cohen, Lewinthal, 1990, s. 128].

Z kolei w modelu interakcyjnym R. Rothwella i W. Zegwelda wskazuje sie, iz aby sku-
tecznie nastepowal proces tworzenia innowacji, przedsi¢biorstwo powinno posiada¢ dziaty
prowadzace prace rozwojowe, projektowe, produkcyjne oraz marketingowe. Innymi stowy,
potencjal innowacyjny przedsiebiorstwa powinien opiera¢ si¢ na komorkach B+R, produk-
cyjnych i marketingowych [Rothwell, Zegveld, 1985, s. 50].

Opierajac si¢ na koncepcjach tzw. szkoly zasobowej strategicznego mys$lenia [Prahalad,
Hamel, 1900; Barney, 2001], przyje¢to, iz w przedstawionych tu rozwazaniach zasoby begdace
w dyspozycji MSP oraz liderow polskiej gospodarki okre$lane sg jako podstawa budowane-
g0 przez nie potencjalu innowacyjnego, z kolei potencjat innowacyjny to te zasoby, ktérymi
przedsigbiorstwa powinny dysponowaé, aby skutecznie kreowac i komercjalizowa¢ innowa-
cje [Zastempowski, 2010, s. 153-157].

Wyniki badan empirycznych

W celu identyfikacji i analizy potencjalu innowacyjnego badanych przedsiebiorstw, bazu-
jac na koncepcji M.J. Stankiewicza [1999, s. 240-244], dokonano podziatu ogétu posiada-
nych przez nich zasobéw materialnych i niematerialnych na dziesi¢¢ nastgpujacych sfer:

—  produkcji,

—  zatrudnienia,

— logistyki,

—  badawczo-rozwojowa,

— organizacji i zarzadzania,

—  zarzadzania jakoscia,

— marketingu,

—  zasobow niewidzialnych,

—  finansow,

— informacji i komunikacji.

Okreslono réwniez poszczegoélne elementy w ramach analizowanych sfer, czyli tzw.
sktadniki potencjalu innowacyjnego przedsigbiorstwa. Lacznie analizie poddano 90 takich
potencjalnych sktadnikow.

W trakcie glownego badania empirycznego poproszono badane przedsigbiorstwa o oceng
stopnia, w jakim poszczegodlne sktadniki analizowanych grup zasobowych wplywaja na bu-
dowe ich potencjatu innowacyjnego. Respondenci oceniali stopien oddzialywania poszcze-
golnych sktadnikow w skali zaprezentowanej w tab. 1.

W celu ustalenia ostatecznego kierunku sity wptywu kazdego z zasobow obliczono $red-
nig arytmetyczng wazong [Krzysztofiak, Urbanek, 1975, s. 167] i nazwano ja wspotczynni-
kiem oddziatywania S [Karaszewski, 2001, s. 304-305].
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Tab. 1. Przyjeta skala sily oddziatywania (The proposed scale of impact)

5 Zdecydowanie pozytywny wptyw
4 Raczej pozytywny wplyw

3 Brak wpltywu

2 Raczej negatywny wplyw

1 Zdecydowanie negatywny wplyw

Zrodio: opracowanie whasne.

W celu dokonania wyodrebnienia kluczowych sktadnikoéw zasobowych potencjatu inno-
wacyjnego MSP i liderow polskiej gospodarki postuzono si¢ metoda ABC, opierajaca si¢ na
regule 20:80, ktora z kolei ma swoje zrodlo w koncepcji V. Pareto [Krajewski, Ritzman,
2002, s. 601-602; Stevenson, 1999, s. 565-567]. W mysl tej koncepcji pewng ogdlng prawi-
dlowoscia jest, iz 20% elementow systemu determinuje 80% efektow tegoz systemu [Marty-
niak, 1996, s. 130-134]. Nalezy tu zaznaczy¢, iz nie chodzi o 20% dowolnie dobranych
sktadnikow, lecz o te najwazniejsze. Przyjmujac wspomniang powyzej regute 20:80 do wy-
odrebnienia kluczowych sktadnikow potencjatu innowacyjnego MSP i lideréw polskiej go-
spodarki, zatozono, iz w analizie tej nalezy si¢ skupi¢ na 20% wszystkich badanych sktadni-
kow. Aby je wyodrebni¢, dokonano zestawienia wszystkich badanych 90 potencjalnych
sktadnikéw pod wzgledem wspotczynnika oddziatywania S, poczawszy od sktadnika o naj-
silniejszym pozytywnym wptywie. Ostatecznie za kluczowe sktadniki potencjatu innowacyj-
nego MSP oraz liderow polskiej gospodarki uznano 18 sktadnikow. Zostaty one zaprezento-
wane w tab. 2.

Tab. 2. Kluczowe sktadniki potencjatu innowacyjnego matych i $rednich przedsiebiorstw
oraz liderow polskiej gospodarki (Key components of the innovation potential of small and
medium-sized enterprises and the leaders of the Polish economy)

Sfery funkcjonalno-zasobowe:
o s <= =
Lp. Kluczowe sktadniki zasobowe £ <, 2 S
3| = = =
5 < c
1K IEIRE
S = g
S oz < 5 .g —
= 5| _ S| gl © =
HEIEIEIR IR IR IR IR IR:
5| 8l olw| 5| [ E| 8l E|E
Male i $rednie przedsigbiorstwa
1 | Stan parku maszynowego
i o X 4,11
(nowoczesno$¢, elastycznosé)
2 Wydajnos¢ pracownikow X 4,05
3 Wiedza, doswiadczenie i zdolnosci
O X 3,96
kadry inzynierskiej
4 Znajomo$¢ potrzeb, preferencji i
zachowan klientow, umiejetnosé X 3,89
przewidywania przysztych zmian
5 Potencjat finansowy przedsigbiorstwa X 3,87
6 Doswiadczenia i kontakty z przeszto$ci X 3,84
7 Znajomo$¢ aktualnej sytuacji na
rynkach zaopatrzenia i umiejgtno$é X 3,82
przewidywania przysztych zmian
8 Poziom wyksztalcenia pracownikow X 3,82
9 Sposoby powigzan z dostawcami X 3,76
10 | Znajomos¢ aktualnej sytuacji na
obstugiwanych rynkach i umiejetnosé X 3,76
przewidywania przysztych zmian
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11 | Wiedza, doswiadczenie i zdolno$ci X 375
menedzerskie kadr kierowniczych '
12 | Sklonno$¢ do podnoszenia kwalifikacji X 3,73
13 | Wiedza, do$wiadczenie i zdolnosci kadr
. X 3,73
marketingu
14 | Poziom automatyzacji i robotyzacji
. . X 3,73
procesow produkcyjnych
15 | Posiadanie wlasnych komorek
. X 3,73
marketingowych
16 | Zdolnosci przywodcze kadr
A : X 3,73
kierowniczych
17 | Stosowane systemy motywacji
g X 3,71
pracownikow
18 | Kreatywno$¢ pracownikow X 3,71
Liderzy polskiej gospodarki
1 Poziom wyksztalcenia pracownikow X 4,00
2 Wiedza, doswiadczenie i zdolnosci
L X 3,97
kadry inzynierskiej
3 Wiedza, doswiadczenie i zdolnosci . 397
menedzerskie kadr kierowniczych '
4 Wiedza, doS§wiadczenie i zdolno$ci
menedzerskie kadr zarzadzajacych X 3,97
projektami
5 Potencjat finansowy przedsigbiorstwa X 3,94
6 Znajomo$¢ aktualnej sytuacji na
obstugiwanych rynkach i umiejetnosé X 3,92
przewidywania przysztych zmian
7 Nastawienie do innowacji kadr
. X 391
zarzadzajacych
8 Umigj e;tr/losc kreowania nowych N 3,89
produktow
9 Posiadane systemy zapewniania jako$ci X 387
(ISO, HACCAP) '
10 | Znajomos¢ potrzeb, preferencji i
zachowan klientow, umiejetnosé X 3,84
przewidywania przysztych zmian
11 | Znajomos¢ aktualnej sytuacji na
rynkach zaopatrzenia i umiej¢tnosé X 3,80
przewidywania przysztych zmian
12 | Wiedza, do$wiadczenie i zdolno$ci kadr
. X 3,79
marketingu
13 | Wiedza, doswiadczenie i zdolnosci kadr
. X 3,76
logistycznych
14 | Kreatywno$¢ pracownikéw X 3,75
15 | Umigj ¢tnos¢ kreowania nowych N 3,75
technologii
16 | Posiadana strategia funkcjonowania i . 374
rozwoju '
17 | Posiadane systemy zarzadzania calym
o X 3,74
przedsigbiorstwem
18 | Sklonno$¢ do podnoszenia kwalifikacji X 3,73

Zrédio: opracowanie whasne.

Analiza tab. 2 pozwala na stwierdzenie, iz do kluczowych sktadnikéw budujacych poten-
cjat innowacyjny MSP zaliczy¢ nalezy pig¢ sktadnikow sfery zatrudnienia, cztery marketin-
gu, trzy produkcji, po dwa logistyki i zasobow niewidzialnych i po jednym z sfery organiza-
cji 1 zarzadzania oraz finansow. Wsrod kluczowych sktadnikow potencjalu innowacyjnego
nie znalazly si¢ zadne sktadniki ze sfery B+R, zarzadzania jakoS$cig oraz informacji i komu-
nikacji.

Wisrdd pierwszej trojki kluczowych sktadnikéw potencjatu innowacyjnego MSP znalazt
si¢ stan parku maszynowego (jego nowoczesnos¢ i elastyczno$¢), wydajno$¢ pracownikow
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oraz wiedza, doswiadczenie i zdolnosci kadry inzynierskiej. Wydaje si¢ to jednoznacznie
wskazywa¢ na wazng role odgrywang przez aspekty produkcyjne MSP. Kolejnym kluczo-
wym sktadnikiem potencjatu innowacyjnego MSP okazala si¢ znajomos$¢ potrzeb, preferencji
i zachowan klientéw polaczona z umiej¢tnoscia przewidywania przysztych zmian. Tak wiec
bezposrednios¢ relacji i kontaktow z klientami, jedna z kardynalnych cech charakteryzuja-
cych wszystkie MSP, znalazta si¢ rowniez wsrod podstawowych sktadnikow, w oparciu
o ktore budujag one swoj potencjat innowacyjny. Istotnym elementem jest rowniez potencjat
finansowy przedsigbiorstwa. Proces innowacyjny wymaga zwykle znacznych naktadow ka-
pitatowych, stad tez nie dziwi, iz badane MSP uznaty posiadanie odpowiedniego potencjatu
finansowego za jeden z kluczowych sktadnikéw budujacych ich potencjal innowacyjny. Na
rezultat ten warto rowniez spojrze¢ z perspektywy ograniczono$ci wlasnych srodkow finan-
sowych oraz trudnos$ci z pozyskaniem zewnetrznego finansowania — kolejnych cech charak-
teryzujacych MSP. Z punktu widzenia budowy potencjatu innowacyjnego wazne jest rOwniez
posiadanie do$wiadczenia i kontaktow z przesztosci oraz znajomo$¢ aktualnej sytuacji na
rynkach zaopatrzenia wraz z umiej¢tnoscia przewidywania jej przysztych zmian. Do klu-
czowych sktadnikow potencjatu innowacyjnego MSP zaliczy¢ nalezy takze poziom wy-
ksztalcenia pracownikow, ich sktonno$é do podnoszenia kwalifikacji, kreatywno$¢ oraz sto-
sowane wobec nich systemy motywacji. Podkreslono rowniez wazna rolg sposobéw powia-
zan z dostawcami. W pewien sposob moze to sugerowaé wzrastajaca rolg struktur klastro-
wych, jako skutecznej metody budowy wspdlnego potencjatu innowacyjnego kilku wspot-
pracujacych z sobg MSP. Istotnym sktadnikiem potencjatu innowacyjnego MSP, obok zna-
jomosci potrzeb klientdw i sytuacji na rynkach zaopatrzenia, jest znajomo$¢ aktualnej sytua-
cji na obstugiwanych rynkach i umiejetnos¢ przewidywania przysztych zmian. Te trzy ele-
menty wspodlnie wskazujg na istotng rolg umiejg¢tnosci monitorowania najblizszego otoczenia
MSP i planowania reakcji na przyszte potencjalne zmiany. Wéroéd kluczowych sktadnikow
potencjalu innowacyjnego znalazla si¢ rowniez wiedza, do$wiadczenie i zdolnoSci mene-
dzerskie oraz przywodcze kadr kierowniczych. Podkre§lono tym samym istotng role odgry-
wang w procesie innowacyjnym przez wlascicieli-przedsigbiorcow stojacych zwykle na czele
MSP — co z kolei stanowi jedng z cech charakterystycznych przedsi¢biorstw nalezacy do
tego sektora. Do kluczowych sktadnikéw budujacych potencjat innowacyjny MSP zaliczyty
tez posiadanie wlasnych komoérek marketingowych oraz wiedz¢ kadr tam zatrudnionych.
Wydaje si¢ to korespondowaé z wczesniej wskazanymi umiejetnosciami monitorowania
najblizszego otoczenia MSP. Ostatnim kluczowym sktadnikiem jest poziom automatyzacji
i robotyzacji procesé6w produkcyjnych. Podkreslenie roli tego sktadnika wydaje si¢ wskazy-
wac¢ na dostrzeganie, iz we wspotczesnych procesach innowacyjnych istotng rolg odgrywaja
nowoczesne, doktadne i skomputeryzowane linie produkcyjne, ktore z kolei coraz czgsciej
trafiajag do MSP.

Na tak zarysowany potencjat innowacyjny MSP warto spojrzec¢ z perspektywy liderow
polskiej gospodarki. Analiza tab. 2 pozwala na stwierdzenie, iz do kluczowych sktadnikow
budujacych potencjal innowacyjny tych przedsiebiorstw zaliczy¢ nalezy cztery sktadniki
sfery organizacji i zarzadzania, po trzy sktadniki sfery zatrudnienia, marketingu oraz zaso-
bow niewidzialnych, po dwa logistyki i zarzadzania jakos$cig oraz po jednym ze sfery pro-
dukcji i finansow. Wsrod kluczowych sktadnikow potencjatu innowacyjnego nie pojawity si¢
zadne sktadniki ze sfery B+R oraz informacji i komunikacji.

Wsrod pierwszej trojki kluczowych sktadnikow potencjatu innowacyjnego lideréw pol-
skiej gospodarki znalazt si¢ poziom wyksztalcenia pracownikow, a takze wiedza, do$wiad-
czenie i zdolnosci kadry inzynierskiej oraz kadry kierowniczej, na czwartym za$ miejscu
wiedza, doswiadczenie i zdolnoéci kadry zarzadzajacej projektami. Wynik ten wskazuje jed-
noznacznie, iz z punktu widzenia liderow polskiej gospodarki najistotniejszym sktadnikiem
potencjatu innowacyjnego jest szeroko rozumiana wiedza zatrudnionych pracownikoéw. Na
kolejnych miejscach uplasowaty si¢ potencjat finansowy przedsigbiorstwa oraz znajomo$¢
aktualnej sytuacji na obshugiwanych rynkach wraz z umiejetnoscia przewidywania przy-
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sztych zmian. Warto tez podkresli¢, iz do kluczowych sktadnikow potencjatu innowacyjnego
liderzy polskiej gospodarki zaliczyli zasoby niewidzialne, w postaci nastawienia do innowa-
cji kadr zarzadzajacych oraz umiejetnosci kreowania nowych produktow. Badani liderzy
wskazali takze na wazng role odgrywang w ich potencjale innowacyjnym przez posiadane
systemy zapewnienia jakosci. Wérod kolejnych kluczowych sktadnikéw mozna wymienié
znajomos¢ potrzeb, preferencji i zachowan klientoéw i1 umiejetnos¢ przewidywania przy-
sztych zmian oraz znajomo$¢ aktualnej sytuacji na rynkach zaopatrzenia i umiejetno$é prze-
widywania przysztych zmian. O innowacyjnosci lideréw polskiej gospodarki decydujg takze
wiedza, doswiadczenie i zdolno$ci kadr marketingu i logistyki. Nie bez znaczenia jest krea-
tywno$¢ pracownikow i umiejetnos¢ kreowania nowych technologii. Ostatnie trzy kluczowe
sktadniki potencjatu innowacyjnego liderow polskiej gospodarki to posiadanie strategii funk-
cjonowania i rozwoju, posiadanie systemow zarzadzania calym przedsigbiorstwem oraz
sktonno$¢ pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji.

Uwagi koncowe

Uzyskane wyniki uprawniaja do sformutowania nastgpujacych wnioskow o charakterze

uogolniajacym:

—  zdecydowang wigkszos$¢ kluczowych sktadnikéw potencjatu innowacyjnego zaréw-
no MSP, jak i liderow polskiej gospodarki stanowig zasoby o charakterze niemate-
rialnym,

—  wérdd analizowanych sfer funkcjonalno-zasobowych najwazniejsza z punktu widze-
nia potencjatu innowacyjnego okazata si¢ — w grupie MSP — sfera zatrudnienia, na-
tomiast w grupie lideréw polskiej gospodarki sfera organizacji i zarzadzania,

— W przypadku obu analizowanych grup zdecydowanie nalezy takze podkresli¢ klu-
czowa role wiedzy w budowaniu potencjalu innowacyjnego. Jej przejawy bowiem
znalez¢ mozna w wigkszosci wskazanych kluczowych sktadnikéw potencjalu inno-
wacyjnego MSP oraz liderow polskiej gospodarki.
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The innovative potential of small and medium sized enterprises,
and in the background the leaders of the Polish economy,
in the light of empirical research

Summary

Innovativeness is, beside competitiveness, one of the key questions and challenges that
stands before modern enterprises in the global economy touched by the current crisis. How
forcefully can we plan and accustom innovation? What kind of resources should we develop
if we want to be an innovative enterprise? — This is only a snapshot of questions which man-
agers of global corporations and small and medium-sized enterprises must answer. Helpful to
this process can be the analysis of innovative potential which forms the background for the
considerations included in the present paper.The results of empirical research allow us to
formulate the following conclusions about the nature of generalizing:

The vast majority of key components of the innovation potential of both SMEs and
the leaders of the Polish economy are resources of an intangible nature,

— Among the analyzed functional areas, the most important resource, in terms of inno-
vation potential, turned out to be — in the SME group — the sphere of employment,
whereas in the group of leaders of the Polish economy — the sphere of organization
and management,

— In both groups — SMEs and the leaders of the Polish economy — definitely it should
also be emphasized that the key role of knowledge in building innovation capacity is
mystery. The symptoms of this fact can be found in most of the identified key ingre-
dients of the innovation potential of SMEs and leaders of the Polish economy.
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Ocena sktonnosci do kooperacji przy realizacji
procesow biznesowych w klastrze
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Maciej Dobrzyniski*, Krzysztof Dziekoriski™, Arkadiusz Jurczuk
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Synopsis: Zauwazalny od kilku lat trend w kierunku globalizacji nie wyeliminowal znaczenia lokal-
nych (regionalnych) rynkéw. Przedsigbiorstwa dziatajace na rynkach lokalnych moga budowac swoja
przewage konkurencyjna poprzez tworzenie relacji wspierajacych wspotprace. Jej podstawg moga byc
specyficzne regionalne czynniki ekonomiczne. Artykut przedstawia wyniki badan opisujacych skton-
no$¢ przedsiebiorstw funkcjonujacych w Podlaskim Klastrze Obrobki Metali do wspdlnej realizacji
procesow biznesowych i udostgpniania zasobow.

Wstep

Wraz z postepujaca integracja gospodarki §wiatowe]j coraz wigkszego znaczenia nabiera
zdolnos¢ konkurowania przedsicbiorstw w wymiarze globalnym. Zewnetrzne uwarunkowa-
nia ekonomiczno-gospodarcze wymuszaja na firmach konieczno$¢ poszukiwania sposobow
przeciwstawienia si¢ wzmozonej konkurencji. Jednym z takich sposobow jest poszukiwanie
efektow synergii wynikajgcych ze wspotpracy z innymi firmami oraz instytucjami otoczenia
dziatalno$ci gospodarczej, a w szczegolnosci z zapleczem badawczo-naukowym. Praktyka
wskazuje na wazng role powigzan przedsigbiorstw z innymi podmiotami w generowaniu
innowacji. Zwiazki i kontakty miedzy firmami a ich kontrahentami oraz instytutami i uczel-
niami stanowig system, w ramach ktorego przedsigbiorstwa o ograniczonym dostepie do
wiedzy pozyskuja ja z zewnatrz, co z kolei umozliwia im samym generowanie nowych po-
mystow [Gorzynski, Pander, Ko¢, 2006, s. 5]. Popularng i jak wskazuja na to migdzynaro-
dowe doswiadczenia, skuteczng forma takiej wspotpracy jest tworzenie klastrow. Przedsie-
biorstwa funkcjonujace w klastrach podnosza swoja konkurencyjnos¢ i produktywnosé (za-
zwyczaj poprzez specjalizacje). W szerszym ujeciu tworzenie klastra oznacza dla dziataja-
cych w nim przedsigbiorstw zmiang filozofii funkcjonowania. Jest to przejscie od klasyczne-
go oferowania produktéw i ustug do funkcjonowania w sieci kooperacji, ktora oferuje klien-
tom potencjat. Nie jest to juz produkt oferowany przez jedno przedsiebiorstwo, ale mozli-
wos¢ elastycznej 1 szybkiej reakcji na potrzeby rynku poprzez wspoétdziatanie i konkurencje
przedsiebiorstw zrzeszonych w klastrze. Artykut przedstawia wyniki badan oceniajacych
mozliwo$¢ wspdlnej realizacji proceséw biznesowych w Podlaskim Klastrze Obrobki Metali.
Badania przeprowadzono w latach 2009-2010 podczas realizacji projektu badawczego pt.
,Rola i wptyw wdrozenia podejscia procesowego na organizacj¢ i funkcjonowanie inicjatyw
klastrowych”.

Artykut jest efektem realizacji prac naukowo-badawczych przeprowadzonych w ramach
projektu badawczego nr N N115 214735 Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

* Dr Maciej Dobrzynski, Politechnika Biatostocka.
** Dr Krzysztof Dziekonski, Politechnika Bialostocka.
*** Dr Arkadiusz Jurczuk, Politechnika Bialostocka.
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Definicja klastra

Klastry sa tworzone przez przedsigbiorstwa powigzane pionowo (nabywcy/dostawcy)
i/lub poziomo (poprzez wspdlnych klientéw, technologig itp.) [Porter, 1990]. Definicja kla-
stra wskazuje na konieczno$¢ koncentracji geograficznej niezaleznych firm, ktére powinny
posiada¢ aktywne kanaty komunikacji dla transakcji handlowych i dialogu. Bez aktywnych
kanatow komunikacji nawet znaczna liczba powigzanych ze soba firm nie jest postrzegana
jako lokalny system produkcji, a wigc nie dziata jako klaster. Klastry sktadaja si¢ z prywat-
nych przedsigbiorstw roznej wielkosci, w tym producentdéw, dostawcow, a takze rynku pracy,
rzadu, organizacji zawodowych i naukowych, badawczych lub instytucji szkoleniowych
[Rosenfeld, 1997].

Organizacja Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju Przemystowego (UNIDO) okresla
klaster jako sektorowsg i geograficzng koncentracj¢ przedsigbiorstw, ktore produkuja i sprze-
daja powiazane lub uzupehniajace si¢ produkty i przed ktérymi stoja wspolne wyzwania
i mozliwo$ci. Koncentracja i wspotpraca przedsigbiorstw generuje powstawanie wyspecjali-
zowanych dostawcow surowcow i komponentow lub wzrost puli umiejetnosci w sektorze
1 moze wspiera¢ rozwdj specjalistycznych ushug technicznych, menedzerskich i finansowych
[UNIDO, 2000].

Literatura podaje wiele definicji klastra, istniejg jednak trzy gtowne elementy, ktore sa
wspolne dla wiekszosci definicji. Po pierwsze, klaster musi sktadac si¢ z grupy firm, ktore sa
polaczone pionowo i/lub poziomo poprzez ich podobienstwa i/lub komplementarno$¢ pro-
duktow, ushug, srodkow produkeji, technologii lub dziatan. Po drugie, przedsicbiorstwa dzia-
tajace w klastrze sg to grupy firm zlokalizowanych geograficznie blisko, ktore wspieraja
tworzenie 1 zwickszaja warto$¢ produktéw poprzez wspolprace. Geograficzna bliskosé
przedsigbiorstw nie tworzy automatycznie klastra. Trzecim elementem klastra, zwigzanym
z jego funkcjonowaniem, jest wspotpraca przedsiebiorstw i wynikajgca z niej innowacyj-
nosc¢, wzrost produktywnosci i konkurencyjnosci [Kuah, 2002].

Rola budowania zaufania w rozwoju klastra

Podstawa tworzenia si¢ wspotpracy pomigdzy przedsigbiorstwami sa interakcje, ktore
okresla si¢ mianem ,,spotecznego kleju”. Zaufanie jest kluczowym elementem budowania
wspotpracy [Porter, 1998; Bugdol, 2010].

Proces ,,uczenia si¢” wspolpracy migdzy przedsigbiorstwami przebiega najlepiej, gdy fi-
zyczna lokalizacja przedsigbiorstw-partnerdw jest wystarczajaco bliska, aby umozliwié cze-
ste interakcje i skuteczng wymiang informacji. Bliskie sasiedztwo wspotpracujacych w kla-
strze przedsigbiorstw ulatwia czeste osobiste kontakty. Ten proces tworzy wspélny jezyk
i kod komunikacji, czasami nazywany wiedzg ukryta. To z kolei prowadzi do tworzenia si¢
srodowiska biznesowego wzmacniajacego wzajemne zaufanie, CO daje mozliwosci wspot-
dzielenia procesow biznesowych i zacie$nienia wspotpracy [Maskell, 2001].

Przedsigbiorstwa zrzeszone w inicjatywie klastrowej powinny taczy¢ rowniez sieci nie-
formalnych relacji 1 wspotpracy. Tworzy to specyficzny mix wspotpracy i konkurencji. Geo-
graficzna koncentracja przedsigbiorstw, ktore dziataja w tym samym sektorze, nie wystarczy
do stworzenia klastra. To inne czynniki, a gléwnie budowanie zaufania i konstruktywnego
dialogu migdzy uczestnikami, a takze wymiana informacji, okreslenie wspolnych celéw stra-
tegicznych i wspoélnej strategii rozwoju i jej realizacji majg kluczowe znaczenie dla tworze-
nia wydajnych klastrow. Zacie$nienie wspotpracy miedzy firmami klastra mozna rowniez
realizowaé poprzez formalne instytucje takie jak stowarzyszenia przedsigbiorcow [Karaev,
Koh, Szamosi, 2007].

Wysoki poziom zaufania zmniejsza koszty transakcji, zmniejszajac koszty spordw praw-
nych i procedur administracyjnych. Dlatego zasady prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej
powinny by¢ rozwijane na kilku poziomach wspolnie z zasadami natury etycznej i prawnej.
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Zaufanie jest w kontekscie klastrow rozumiane jako Spoiwo tej organizacji. Utatwia ono
procesy integracyjne. Dodatkowo istotne jest stworzenie réznych kanatéw komunikacyjnych,
ktérych zadaniem jest tworzenie nowych, silnych wigzi spotecznych poza wyznaczonymi
formalnie strukturami organizacyjnymi. Zaufanie sprzyja wzrostowi produktywnosci, cho¢
nie jest jej gwarantem. Natomiast wzrost produktywnoséci moze zwickszy¢ zaufanie. Zaufa-
nie jest jedng z istotniejszych wartosci organizacyjnych klastra, pozytywnie wpltywa na
wspolprace i rezultaty ekonomiczne. Jest tg wartoscia, ktora wspiera rozwdj klastra i na kto-
rej mozna tworzy¢ inne wartosci [Bugdol, 2010, s. 19].

Podniesienie poziomu zaufania pomigdzy przedsigbiorstwami, ktore sa cztonkami klastra,
jest jednym ze strategicznych determinantow ich pomyslnego rozwoju.

Model wspotpracy w klastrze

O wartosci przedsigbiorstwa decyduje konfiguracja zasobéw materialnych, wartosci inte-
lektualnych i sposob dostarczania warto$ci klientowi — czyli przebieg i metoda realizacji
procesow przedsiebiorstwa. W przypadku inicjatyw klastrowych to wspdlnie realizowane
procesy stanowig o sile i pozycji konkurencyjnej inicjatywy. Specyfika funkcjonowania kla-
stra, z uwagi na konieczno$¢ koordynowania wielu zréznicowanych przedsigbiorstw, powo-
duje wzrost roli zarzadzania projektami i procesami, zwlaszcza tymi realizowanymi wspol-
nie. Cecha dojrzatych inicjatyw klastrowych sg jasno zdefiniowane wspdlnie realizowane
procesy, ktore poprzez efekt synergii stanowig o sile klastra, powodujac wzrost orientacji
proklienckiej, zwickszenie produktywnosci, lepsza koordynacje dziatan uczestnikow, wzrost
elastycznosci i mozliwos$ci reakcji na warunki rynkowe.

Warunkiem koniecznym wspoélnej realizacji proceséw (jak tez funkcjonowania inicjaty-
wy klastrowej) jest subiektywne poczucie mozliwosci uzyskania wymiernych korzysci
z funkcjonowania w strukturze kooperacyjnej i zaufanie partnerow. Miedzy partnerami wy-
twarza si¢ nowy rodzaj relacji i zwiazkow, ktore otwieraja przed nimi nowe mozliwosci,
ktorych nie uzyskaliby indywidualnie.

Na rys. 1 przedstawiono koncepcj¢ realizacji wspolnych proceséw przez przedsigbior-
stwa funkcjonujace w inicjatywie klastrowe;j.

I
Przedsi¢ebiorstwo A | Przedsi¢biorstwo B
Wiedza Wspoylne ;asoby, Wiedza
wspotdzielone
Doéwiadczenie umiejetnosci Do$wiadczenie
Zasoby Zasoby

Korzysci <:| Korzysci
Zaufanie |:\> Zaufanie

Wspdlnie
realizowane
procesy i projekty

Rys.1. Koncepcja wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami w inicjatywach klastrowych (The
concept of cooperation between enterprises in cluster initiatives)
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Solvell, Lindqvist, Ketels, 2003].
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Ocena mozliwosci kooperacji w inicjatywie klastrowej

Badanie okreslenia procesow, ktore moglyby podlegaé unifikacji i wydzieleniu, przepro-
wadzono w dwoch etapach. W czesci pierwszej badaniom ankietowym poddano 122 przed-
sigbiorstwa zrzeszone w Podlaskim Klastrze Obrobki Metali. Celem badan byto okreslenie
procesow, ktore uczestnicy klastrow postrzegaja jako procesy realizowane w podobny spo-
sOb przez wicksza cze$¢ zrzeszonych przedsigbiorstw, a wigc takich, ktére mogtyby byé
realizowane wspolnie. Z uwagi na zréznicowana dzialalno$¢ przedsiebiorstw zrzeszonych
w Klastrze i wezesny etap rozwoju inicjatyw badaniu poddano mozliwo$¢ wspolnej realizacji
proceséw pomocniczych. Wyniki badania ankietowego przedstawiono na rys. 2.

10.0%

9.0% +—

8.0% +—

7.0% —

60%

5.0%

4.0% +——— ——

3.0% — —

2.0% —

1.0% —— —

0.0%

Marketing I Promaocjai ‘ Zamowienia I Ksiegowose ‘ Rekrutacja ‘Przygotowame
reklama pracownikéw ofert
Rys. 1. Procesy podlegajace wydzieleniu i wspolnej realizacji zadan (Processes that can be
jointly implemented)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Przedstawione na rys. 2 wyniki badan wskazujg na najwyzszy poziom gotowosci do wy-
dzielenia i wspolnej realizacji dzialan z zakresu marketingu oraz promocji i reklamy.

Sposrod wszystkich bioracych w badaniu firm wybrano 18 przedsiebiorstw, ktore zakwa-
lifikowano do drugiego etapu badan. Kryterium selekcji byta zweryfikowana badaniem an-
kietowym $§wiadomos$¢ procesowa firmy, ktora autorzy definiowali jako posiadanie doku-
mentacji procesow, formalnego koordynatora i stworzenie mapy relacji miedzy jednostkami
organizacyjnymi. Drugi etap badan polegal na przeprowadzeniu wywiadow — audytow pro-
cesowych, ktérych celem byta weryfikacja wynikéw ankiet oraz pozyskanie informacji, kto-
re postuzyty do stworzenia modeli wspoélnie realizowanych w klastrze procesow.

Wywiady pozwolity na sprecyzowanie oczekiwan czlonkow klastra zwigzanych ze
Wwspoélng realizacja dziatan marketingowych oraz promocji i reklamy. Rozumiane byly one
glownie jako organizacja targow, dziatalnosci wystawienniczej i wsparcie cztonkow klastra
w zdobywaniu klientéw i kooperantow. Wiekszo$¢ przedsigbiorstw popiera koncepcje kreo-
wania wspoélnej marki, podkreslajac jednak, ze z uwagi na znaczne zréznicowanie profilu
dziatalnosci osiagnigcie satysfakcjonujacych efektow bedzie bardzo trudne.

Wydzielenie lub unifikacja pozostatych dziatan nie jest juz oceniane przez cztonkow ini-
cjatywy klastrowej tak pozytywnie. Wyniki badan wskazuja, ze wspolne zamowienia oraz
przygotowanie ofert na tym etapie rozwoju klastra nie jest mozliwe. Jako podstawowe prze-
szkody przedsigbiorcy wskazywali tu duze zréznicowanie prowadzonej dziatalno$ci i obawy
przez konkurencja. Ksiegowo$¢, bedaca wrazliwym elementem funkcjonowania przedsig-
biorstw, nie jest brana pod uwage jako proces, ktéry moglby by¢ unifikowany, a tym bardziej
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wydzielony na zewnatrz. Jedynym procesem, ktéry w opinii audytowanych przedsigbiorstw
moglby zosta¢ wydzielony, jest proces rekrutacji.

Wyniki audytu wykazuja szereg rozbieznosci w oczekiwaniach i pojmowaniu istoty
wspoldzielenia proceséw. Koncepcja przebiegu wspoélnie realizowanych proceséw rdzni si¢
przede wszystkim oczekiwaniami przedsi¢biorcow w stosunku do koordynatora klastra.
W przypadku procesu rekrutacji uczestnicy klastra oczekuja od koordynatora przyjecia roli
instytucji posredniczacej, umozliwiajacej dotarcie do mozliwie duzej liczby potencjalnych
kandydatéw. Ciezar realizacji procesu promocji (rozumiany przez przedsiebiorcow gtéwnie
jako proces organizacji targéw) réwniez powinien, w opinii uczestnikow klastra, ponie$¢
koordynator. Przedsigbiorcy deklaruja swoj udziat jedynie na etapie formutowania strategii,
celu, ustalania budzetu i prowadzenia dziatan marketingowych ograniczonych do pozyski-
wania klientow.

Wyniki przeprowadzonych badan ujawniajg znaczne rozbieznos$ci w postrzeganiu korzy-
$ci ze wspolnej realizacji proceséw przez uczestnikow inicjatywy klastrowej. Stwierdzono
znaczny op6r duzych firmy (lideréw klastra) przed wspolng realizacja procesow. Liderzy,
majac dobrze rozwinigte procesy zarzadcze i pomocnicze, nie widza potrzeby (i korzysci)
wydzielania lub dzielenia si¢ swoja wiedza z mniejszymi firmami funkcjonujacymi w inicja-
tywie. Do dalszego rozwoju klastra konieczne stanie si¢ kreowanie zaufania wsrod uczestni-
kow przez koordynatora klastra. Wzajemna nieufno$é nie stuzy wspoélnej realizacji procesow.
Zwickszenie zaufania staje si¢ warunkiem koniecznym rozwini¢cia w przysztosci wspolnych
ustug/produktow, ktore pozwola na wykorzystanie efektu synergii, tworzenia systemu ela-
stycznej reakcji na potrzeby rynku, integracji realizacji celu w strukturze kooperatywnej,
zmniejszenia liczby interfejsow migdzy uczestnikami klastra i tworzenia optymalnego roz-
wigzania (ksztattu) zintegrowanego tancucha wartosci.

Uwagi kohcowe

Przedsigbiorstwa zrzeszone w inicjatywie klastrowej Podlaski Klaster Obrobki Metali nie
sa w pelni gotowe na wspolng realizacje procesow biznesowych. Pomimo deklarowanej
mozliwosci wspolpracy (na co wskazywaty wyniki badan ankietowych) kooperacja pojmo-
wana jest jako ,,oddanie” realizacji pewnych dziatan koordynatorowi inicjatywy. Podstawo-
wa przyczyng tego stanu rzeczy jest brak dostatecznego poziomu zaufania pomiedzy partne-
rami zaangazowanymi W Klaster (braki w kulturze sojuszu Kklastra). Partnerzy nie ufajg sobie
nawzajem. Wspolna realizacja niektorych proceséw moze wymagaé wzajemnego wykorzy-
stywania danych o funkcjonowaniu firm, zaufanie jest wiec konieczne. Do dalszego rozwoju
inicjatywy klastrowej niezbgdne beda dziatania, ktore bedzie musiat podjaé koordynator
inicjatywy, majace na celu zwickszenie wiedzy przedsigbiorcoéw na temat funkcjonowania
inicjatywy, oraz tworzenie warunkow i by¢ moze inicjowanie nieformalnych kanatéw komu-
nikacji. Dzialania te powinny doprowadzi¢ do urealnienia oczekiwan w stosunku do inicja-
tywy klastrowej oraz stworzenia partnerskiej kultury organizacyjnej wérdd firm funkcjonuja-
cych w klastrze. Klaster stanie si¢ wowczas atrakcyjng ofertg dla przedsiebiorstw.

Opisywana inicjatywa — Podlaski Klaster Obrobki Metali — nie moze by¢ utozsamiany
z obiektywng strukturg spoteczno-gospodarczg, jaka jest klaster. Praktyka gospodarki woje-
wodztw Polski Wschodniej nie wykazuje rozwinietych struktur klastrow. Powstajg ich zalgz-
ki, podejmowane sa tez inicjatywy klastrowe, ktore w przysztosci moga przeksztalci¢ sig
w klastry gospodarcze.
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Willingness to cooperate in the realization of business
processes in a cluster

Summary

Increasing integration of the world economy highlights the value of a company’s ability
to com-pete globally. External economic conditions require an active search for ways to an-
swer to in-creased competition. One such method is the search for synergies arising from
cooperation with other firms and institutions and in particular with research institutions. An
accepted and effective form of such cooperation is to create clusters. Enterprises that operate
in clusters increase their competitiveness and productivity (usually through specialization).

The article presents results of studies evaluating the possibility of a cooperation in busi-
ness pro-cesses in the Podlaski Metalworking Cluster. The study was conducted in 2009 and
2010 as the research project ,,Role and impact of implementing a process approach to the
organization and functioning of cluster initiatives”. The project was financed by the Ministry
of Science and Higher Education.
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Innowacyjnosc¢ jako element strategii ksztaltowania
pozycji konkurencyjnej matych i sSrednich
przedsiebiorstw na obszarach wiejskich

Marek Angowski*
Stowa kluczowe: konkurencyjnosé¢, innowacyjnos¢, mate i srednie przedsigbiorstwa, obszary wiejskie
Keywords: competitiveness, small and medium enterprises, innovation, rural areas

Synopsis: W opracowaniu zostaly przedstawione czynniki wplywajace na ksztaltowanie strategii kon-
kurencyjnych przedsigbiorstw sektora MSP ze szczegdlnym uwzglednieniem innowacyjnosci, warunki
ich wdrozenia oraz szanse i zagrozenia wynikajace z ich zastosowania. Zamieszczone w opracowaniu
wyniki badan sg czg$cia szerszego badania otoczenia sektora matych i $rednich przedsigbiorstw dziata-
jacych na obszarach wiejskich w wojewodztwie lubelskim.

Wstep

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej jest kluczowym problemem w zarzadzaniu strate-
gicznym kazdego przedsigbiorstwa dziatajagcego w warunkach rynkowych. Wspolczesne
realia rynkowe sa utozsamiane z dynamiczng sytuacja konkurencyjng, charakteryzujaca sig¢
wystgpowaniem na rynku duzej liczby przedsigbiorstw. Kazde z nich ma §wiadomos¢, ze
podmioty funkcjonujace na tym samym rynku moga by¢ zagrozeniem dla firmy, Co 0znacza,
ze moga zajac jej miejsce lub wyeliminowac ja z rynku.

Korzystniejsze usytuowanie si¢ przedsigbiorstwa na rynku w stosunku do innych konku-
rentow, a wiec zdobycie nad nimi przewagi konkurencyjnej, wymaga skutecznego przezwy-
cigzania ograniczen zarOwno ze strony zmiennego otoczenia, jak i ze strony zasoboéw przed-
sigbiorstwa.

Gléwnym celem opracowania jest przedstawienie i analiza dziatalno$ci matych i Srednich
przedsigbiorstw funkcjonujacych na obszarach wiejskich w zakresie zdobywania i utrzymy-
wania przewagi konkurencyjnej na rynku oraz roli i znaczenia innowacyjnosci w formuto-
wanych strategiach dziatania na podstawie wywiadow przeprowadzonych z przedsigbiorcami
sektora MSP.

Konkurencja i konkurencyjnos¢

Sytuacja konkurencyjna utozsamiana jest z wystepowaniem na rynku duzej liczby przed-
siebiorstw, ktore ciggle rywalizujg o ograniczone dochody potencjalnych nabywcow i zwig-
zany z nimi efektywny popyt. Walka o dostep do tej wartosci i utrzymanie swojej pozycji
przez stato$¢ kontaktéw z odbiorcami stanowi o mozliwosciach przedsigbiorstwa i jego szan-
sach rynkowych. Kazde z tych przedsigbiorstw zdaje sobie sprawe, ze podmioty funkcjonu-
jace na tym samym rynku moga by¢ zagrozeniem dla firmy, zaja¢ miejsce dotychczasowych
konkurentow lub wyeliminowac¢ ich z rynku.

Rola konkurencji polega na wymuszonym przez zachowania innych uczestnikow rynku
poszukiwaniu i osigganiu mozliwie najbardziej korzystnych warunkéw produkcji lub wy-
miany, a takze tworzeniu i dostarczaniu nabywcom dobr i ustug, ktore w lepszy i korzyst-
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niejszy sposob moga zaspokaja¢ ich potrzeby. Dla przedsigbiorstwa oznacza to, ze posiada
co$, czego inni nie maja, zachowuje si¢ na rynku inaczej, lepiej, bardziej skutecznie niz kon-
kurenci lub robi co$, czego inni robi¢ nie moga [Angowski, 2005, s. 108; Rokita, 2005,
s. 57].

Procesy konkurencyjne sa swoistym mechanizmem selekcji uczestnikoéw rynku. Za po-
srednictwem mechanizmu konkurencji dokonuje si¢ proces wylaniania przedsigbiorstw
0 najwyzszej skutecznosci dziatania [ Adamkiewicz-Drwitto, 2010, s. 19].

Kazde przedsigbiorstwo dziatajace na rynku dazy do odniesienia na nim sukcesu. W wa-
runkach gospodarki rynkowej jest to mozliwe jedynie wowczas, gdy przedsigbiorstwo po-
dejmie dziatania umozliwiajace osiggnigcie korzystniejszej pozycji w stosunku do konkuren-
tow 1 w efekcie zdobedzie nad nimi przewage konkurencyjna [Angowski, 2005, s. 107].

W literaturze przedmiotu przewage konkurencyjng okresla si¢ jako zbidr atutow przed-
sigbiorstwa cenionych przez rynek, na ktorym ono dziata, lub jako unikatowa pozycj¢ przed-
sigbiorstwa na rynku (branzy), na podstawie ktorej firma bedzie prowadzi¢ rywalizacje
z konkurencja [Surowka-Marszatek, 1999, s. 2]. Przewaga konkurencyjna jest rowniez defi-
niowana jako zdolno$¢ do wykorzystywania potencjatu konkurencyjno$ci poprzez efektywne
generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i stosowanie skutecznych instrumentéw konkuro-
wania w celu zapewnienia powstania wartosci dodanej [Stankiewicz, 2005, s. 172].

Zrodta przewag konkurencyjnych

Identyfikacja zrodet przewagi konkurencyjnej jest kluczowa dla opracowania skutecznej
strategii dzialania. W literaturze pojawiaja si¢ trzy gldwne podejscia, uznajace za podstawe
przewagi: zrodta zewngtrzne, zrodla wewngtrzne oraz taczenie zrodet zewnetrznych i we-
wnetrznych. M.J. Stankiewicz proponuje uzna¢ cze$¢ czynnikdéw zewnetrznych za uwarun-
kowania, cz¢$¢ pozostata ,przeformutowac” na skladniki potencjatu konkurencyjnego,
a w poszukiwaniu zrodta przewagi konkurencyjnej skoncentrowaé si¢ na czynnikach we-
wnetrznych [Stankiewicz, 2005, s. 188].

Glownymi zrodtami przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa nad innymi przedsigbiofr-
stwami na rynku mogg by¢ wigksze i lepsze zasoby. Dotyczy to zar6wno zasobéw material-
no-rzeczowych (np. maszyn), zasobé6w niematerialnych (np. wizerunek firmy), jak i zasobow
ludzkich czy finansowych. Samo tylko posiadanie zasobow nie gwarantuje przedsigbiorstwu
osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Wigksze i lepsze zasoby s3 koniecznym, ale nie wy-
starczajacym warunkiem osiagania przewagi, dlatego wielkos$¢ i jako$¢ zasobow nie moga
by¢ rozpatrywane w kategoriach bezwzglednych, lecz musza by¢ analizowane w odniesieniu
do celu, ktoremu majg shuzy¢ i zwigzanego z tym stopnia racjonalnosci ich wykorzystania
[Adamkiewicz-Drwilto, 2010, s. 122; Romanowska, 2009, s. 226; Wrzosek, 1999, s. 3].

Uzupehiajacym zrodtem przewagi konkurencyjnej sg umiejetnosci. Przedsigbiorstwo
moze osiggnaé przewage konkurencyjng nad konkurentami, jezeli dysponuje szerszym za-
kresem oraz wyzszym poziomem umiejetnosci niz konkurenci. Ponadto do zestawu umiejet-
no$ci mozna zaliczy¢ sktonnos$¢ i zdolno$¢ do przeciwstawiania sie rutynie, zdolnos¢ do
podejmowania ryzyka, sktonno$¢ do innowacji dokonywania zdolnos¢ do ich wprowadzania,
a takze umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do zmian [Wrzosek, 1998, s. 63].

Powyzsze zrodla przewag konkurencyjnych — zasoby i umiejg¢tnosci — majg charakter
komplementarny. Nawet najlepsze i najwigksze zasoby nie zapewniaja trwatej przewagi
konkurencyjnej, jezeli z powodu braku koniecznych umiej¢tnosci sa one marnotrawione
przez przedsigbiorstwo. Z drugiej strony nawet najszerszy zakres oraz najwyzszy poziom
umiejetnosci nie pozwala na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej, jezeli nie maja one opar-
cia w odpowiednich zasobach, umozliwiajgcych podejmowanie dziatan na rynku [Wrzosek,
1999, s. 3].
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Innowacyjno$¢ a MSP

Innowacja to zdolno$¢ do tworzenia nowych rzeczy lub idei, ktore poprzez tzw. dyfuzje
innowacji zostaja upowszechnione w praktyce. Wedtug J. Schumpetera innowacja ma wsze-
chobecny charakter, przyjmujac posta¢ innowacji produktowej, procesowej, rynkowej czy
sfery zarzadzania. Dzigki niej przedsigbiorca moze doskonali¢ dotychczasowe lub ksztatto-
wac¢ nowe formy aktywnos$ci, pozwalajace mu osiggnaé korzysci rynkowe. Jednak podejmuje
on decyzj¢ o wdrozeniu nowego sposobu dziatania tylko wtedy, kiedy moze zrobi¢ to szyb-
ciej, sprawniej i skuteczniej niz pozostali uczestnicy rynku. Dziatalno$¢ innowacyjna umoz-
liwia obnizanie kosztow produkcji i sprzedazy, podniesienie jakosci produkowanych wyro-
bow czy zwigkszenie wpltywow. Innowacja jest wiec instrumentem konkurencyjnosci, nie
tylko poprzez wyszukiwanie, ale rowniez tworzenie nowych szans rozwoju [Chadzynski,
Nowakowska, Przygodzki, 2007, s. 142; Kijek, 2011, s. 243; Pomykalski, 2008, s. 100;
Schumpeter, 1960, s. 104; Zoierski, 2005, s. 5].

Mate i $rednie przedsi¢biorstwa ze wzgledu na swojg specyfike, operatywno$é, tatwosé
podejmowania ryzyka, szybkos$¢ reakcji na zmiany otoczenia, niskg kapitatochtonno$é, duza
podatnos¢ na innowacje oraz bezposredniosc i elastyczno$¢ w kontaktach z klientem uwaza-
ne sg za Stymulator rozwoju gospodarczego obszaro6w problemowych. Przedsi¢biorstwa
z sektora MSP w istotnym stopniu moga wplywa¢ na ksztattowanie si¢ wzrostu gospodar-
czego, biorg znaczacy udzial w tworzeniu produktu krajowego brutto, pozwalajg zmniejszaé
bezrobocie, uzupetniaja rynek w zakresie produkcji towaréw i $wiadczenia ustug oraz moga
aktywizowa¢ gospodarke lokalng [Angowski, 2008, s. 237]. Niestety, jak wskazuja liczne
badania, wykorzystanie innowacji w tworzeniu strategii konkurencyjnej polskich MSP jest
zdecydowanie niewystarczajace, zwlaszcza jezeli chodzi o konkurowanie z duzymi przed-
sigbiorstwami. MSP skupiaja si¢ gtéwnie na ,nietrwatych” przewagach ,nizszego rzedu”
(np. kosztach pracy) [Rogut, 2008, s. 67]. Gtéwne przyczyny tej sytuacji, wedtug S. Marci-
niaka, to: niedostateczne $rodki finansowe, mata pomoc finansowa administracji panstwowej
i samorzadowej, trudny dostep do osiggnig¢ naukowo-technicznych, stabe relacje migedzy
MSP a sfera B+R, brak zainteresowania MSP postepem technologicznym, wysoki koszt
transferu technologii, pasywna postawa i staba oferta placowek naukowych, trudna wspot-
praca z bankami, niedostatek kadry technicznej oraz niewlasciwa polityka panstwa w tym
zakresie [Marciniak, 2010, s. 143-144].

Wyniki badan

Prezentowane wyniki badan dotyczg matych i érednich przedsigbiorstw zlokalizowanych
na obszarach wiejskich (w gminach wiejskich i miejsko-wiejskich) wojewodztwa lubelskie-
g0. Przedsigbiorcy zostali wybrani metodg doboru celowego i przebadani za pomocg wywia-
du z wykorzystaniem standaryzowanego kwestionariusza ankiety. Badania zostaly przepro-
wadzone wérod 240 przedsigbiorcow sektora MSP w okresie od maja 2009 do czerwca 2010
r. Gtéwnym przedmiotem badan byly problemy zwiazane z zakladaniem i prowadzeniem
firmy, ze szczegdlnym uwzglednieniem uwarunkowan dziatalno$ci na konkurencyjnym ryn-
ku.

W artykule prezentowane sa informacje na temat zachowan przedsigbiorstw na konku-
rencyjnym rynku z uwzglednieniem znaczenia innowacyjnosci w budowaniu przewag ryn-
kowych. W celu identyfikacji zachowan przedsigbiorstw innowacyjnych wyselekcjonowano
grupe 68 firm, ktore deklarowaty w odpowiedziach dotyczacych formutowania strategii kon-
kurencyjnej planowane i prowadzone dziatania w zakresie innowacyjnosci (technologicznej
i rynkowej). Przedsiebiorstwa uwzgledniajgce innowacyjnos$¢ jako gtowny element strategii
dziatania w pracy beda nazywane innowatorami.

Wséréd badanych przedsigbiorstw mikrofirmy stanowity 23,5% (wsérdéd innowatorow
35,3%), mate 41,2% (35,3%) i $rednie 23,5% (41,2%). Wickszo$¢ przedsigbiorstw dziatata
dhuzej niz 3 lata — 89,3% (wsrdd innowatorow — 82,4%), od roku do 3 lat 7,1% (11,8%),
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a pozostala czes¢ stanowity nowe firmy dziatajace do roku — 3,6% (5,8%). Z punktu widze-
nia rodzaju dziatalno$ci wigkszo$¢ z firm zajmowata si¢ handlem detalicznym — 46,4%
wskazan (wérod innowatorow — 52,9%), ustugami — 28,6% (47%), przetworstwem zywnosci
— 35,7% (25,3%), przetworstwem przemystowym — 46,4% (11,8%) i handlem hurtowym —
7,14% (5,9%). Natomiast rozpatrujac zasi¢g dziatania, trzeba powiedzie¢, ze zdecydowana
wiekszo$¢ dziatata na rynku lokalnym — 67,9% wskazan (wsrod innowatorow — 70,5% ), na
rynku krajowym dziatato 64,3% (47,1%), a na rynkach zagranicznych — 53,8% (29,4%).

Jednym z podstawowych problemow, przed ktéorym stoi kazde przedsigbiorstwo, jest
ocena wptywu warunkoéw zmiennego otoczenia. Rys. 1 pokazuje réznice pomig¢dzy oceng
otoczenia dokonang przez innowatoréw i pozostate przedsigbiorstwa. Najwigksze roznice
W ocenie otoczenia rynku widoczne s3 w postrzeganiu wielko$ci rynku, liczby i intensywno-
$ci dziatan konkurentéw, rentownosci rynku i uwarunkowan ekologicznych.
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Rys. 1. Ocena wptywu uwarunkowan otoczenia przedsiebiorstwa (0 — czynnik bardzo
niekorzystny, 5 — czynnik bardzo korzystny) (Evaluation of the impact of business
environment conditions (0-factor very unfavorable, 5 — very positive factor))

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Kolejny wykres prezentuje ocen¢ wlasnego przedsiebiorstwa i efektow jego dziatania
w odniesieniu do zasobow i dziatan konkurentow. W tym przypadku najwigksze rdznice
w ocenie przewag konkurencyjnych mozna zauwazy¢ przy cenie, promocji i personelu, ktore
sa atutami pozostatych przedsigbiorstw, a badaniami rynkowymi postrzeganymi jako
zdecydawane atuty przez innowatoréw. Moze to wskazywac, ze innowatorzy nie skupiaja si¢
tylko na biezacych dziataniach, ale poprzez pozyskiwanie informacji staraja si¢ wyprzedzac
zmiany zachodzace na rynku i stabsza (realniejsza) ocena wilasnych zasobow moze by¢
efektem m.in. lepszej wiedzy.
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Rys. 2. Ocena uwarunkowan wewngtrznych przedsigbiorstwa (0 — bardzo duza stabos¢, 5 —
bardzo duzy atut) (Evaluation of internal conditions of company (0 — very big weakness, 5 —
very big advantage))

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Ocena stosowania ostatnio wdrazanych dziatan majgcych na celu podniesienie konkuren-
cyjnosci zostala zaprezentowana na rys. 3.
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Rys. 3. Ocena wdrazanych dziatan majacych na celu podniesienie konkurencyjno$ci
przedsiebiorstwa (0 — czynnik bez znaczenia, 5 — czynnik bardzo wazny) (Evaluation of
implemented measures aimed at improving the competitiveness of the company (0 — a factor
not relevant, 5 — a very important factor))

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Porownujac wdrazane dziatania zwigzane z poprawa konkurencyjnosci badanych przedsie-
biorstw, mozna zauwazy¢, ze najwigksze roznice w ich ocenie sg widoczne w zakresie sto-
sowanych strategii cenowych, unowocze$nianiu produktoéw oraz wzbogacaniu oferty produk-
towej o walory ekologiczne.
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W zwiazku z trudng sytuacjg na ciagle zmieniajacym si¢ rynku badane przedsigbiorstwa
deklarowaly wprowadzanie zmian. Rys. 4 prezentuje planowane dziatania. W tych deklara-
cjach glowne kierunki innowatoréw to dziatania zwigzane z redukcja kosztow, poprawa ja-
kosci dotychczasowych produktow i ustug oraz modernizacjg stosowanych technologii. Na-
tomiast firmy nie zaliczane do innowatordw zamierzajg si¢ skupi¢ na rozszerzaniu swojej
oferty, pozyskiwaniu srodkow zewnetrznych oraz inwestora zagranicznego.
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Rys. 4. Planowane dziatania majace na celu podniesienie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
(The planned activities aimed at increasing the competitiveness of the company)
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Skuteczne konkurowanie wymaga nie tylko efektywnych dziatan, ale przede wszystkim
odpowiednich $rodkow finansowych. Badane przedsigbiorstwa korzystaty z réznych Zrodet
finansowania swoich dziatan (rys. 5).
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Rys. 5. Zewngtrzne zrodta finansowania dziatan zwigzanych z podnoszeniem konkurencyj-
nosci (External sources of financing activities related to improving competitiveness)
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych
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Na podstawie analizy odpowiedzi uzyskanych w trakcie badania mozna zaobserwowac, ze
innowatorzy czgsciej korzystali z tzw. dodatkowej pomocy (glownie wsparcie z programow
pomocowych UE) . Jest to wynik wickszej przedsigbiorczosci tych firm, ale rowniez lepszej
wiedzy i umiej¢tnoscei, zarowno w poszukiwaniu, jak i pozyskiwaniu tych $rodkow. Teze
taka potwierdza réwniez duzo wigksza niz w przypadku innowatordéw liczba przedsigbiorstw
z grupy ,,pozostali”, ktore nie staraty si¢ w ogdle o srodki pomocowe.

Kolejny wykres prezentuje sposoby wykorzystania uzyskanej pomocy. Innowatorzy kon-
centruja si¢ gtdwnie na usprawnieniu juz posiadanego potencjatu, zakupie nowych maszyn,
poszukiwaniu wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, zwigkszeniu rentownosci i dosto-
sowaniu do wymogow UE, podczas gdy przedsicbiorstwa nie zaliczane do innowatorow
skupiaja si¢ na rozbudowie i poszerzeniu dziatalnosci, bez dbatosci o zasoby wewngtrzne.
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Rys. 6. Kierunki wykorzystania zewnetrznych zrodet finansowania (Directions of using
external sources of funding)
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Uwagi koncowe

Na podstawie przedstawionych wynikow badan ankietowych przeprowadzonych wsrod
matych i Srednich przedsigbiorcow na temat czynnikow wptywajacych na wybory strategicz-
ne w zakresie konkurowania na rynku mozna sformutowac nastepujace wnioski:

— wiedza, do$wiadczenie i przedsiebiorczos¢ to gtowne atuty innowatoréw, natomiast

pozostate przedsiebiorstwa jako gtéwny atut wskazuja koszty;

— innowatorzy, kreujac swoje przewagi konkurencyjne, skupiajg si¢ gtéwnie na prze-
wagach jako$ciowych, nowoczesnos$ci metod wytwarzania oraz czynnikach zwigza-
nych z ekologia, poszerzajac swoja oferte i kreujac marke;

—  pozostate przedsigbiorstwa w swojej walce na rynku koncentruja si¢ przede wszyst-
kim na czynnikach finansowych i konkurowaniu cena;

— konsekwencja powyzszych wskazan jest ocena rynku. Innowatorzy lepiej oceniaja
rentowno$¢ rynku niz pozostali przedsigbiorcy. Natomiast wielko$¢ rynku oraz licz-
ba i intensywnos¢ dziatan konkurentow postrzegane sa przez pozostate firmy jako
elementy sprzyjajace rozwojowi. Moze to §wiadczy¢ z jednej strony o wigkszej wie-
dzy i $wiadomo$ci innowatorow na temat rynku, a z drugiej o zdobytej przez nich
przewadze jakosciowej pozwalajacej na korzystanie z wyzszej marzy;
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— ocena ostatnio wdrazanych zmian w badanych przedsicbiorstwach wskazuje, ze
réwniez pozostate przedsigbiorstwa dostrzegaja potrzebe zmian i zaczynajg wdrazac
dzialania majace na celu polepszenie jakosci produktéw i rozszerzanie swojej oferty
o innowacyjne produkty i ustugi.
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Innovation as part of a strategy of maximizing the competitive position
of small and medium-sized enterprises in rural areas

Summary

Achieving a competitive advantage is a major problem in the strategic management of
each company operating in market conditions. Market realities are identified by dynamic
competitive situations, characterized by the presence in the market of a large number of en-
terprises. Each of them is aware that the entities operating in the same market may be a threat
to the company, which means that they can remove it from the market.

The advantageous position of an enterprise in relation to other competitors, and thus gain-
ing a competitive advantage over them, effectively requires overcoming restrictions resulting
both from the changing environment, as well as those caused by the resources of the compa-
ny.

The main objective of this paper is to present how small and medium-sized enter-prises
operating in rural areas are acquiring and maintaining a competitive advantage in the market.

The study will present competitive activities conducted by enterprises with particu-lar
emphasis on innovation, the conditions for their implementation and the opportunities and
risks arising from their use, with particular regard to the specificity of the SME sector in
rural areas of the Lublin province. The presented results are part of a broader research envi-
ronment of small and medium sized enterprises operating in the province of Lublin.
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Wspotczesne tendencje w zarzgdzaniu kadrami
w zaktadach opieki zdrowotnej

Zofia Wyszkowska”

Stowa kluczowe: personel medyczny, zasoby pracy, szpitale, zarzadzanie kadrami
Keywords: medical staff, human resources, hospitals, human resources management

Synopsis: W artykule przedstawiono problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi w publicznych
jednostkach shuzby zdrowia na przyktadzie szpitali. Korzystano z informacji uzyskanych z dziatlow
kadr oraz od lekarzy i pielegniarek zatrudnionych w szpitalach regionu kujawsko-pomorskiego. Na
podstawie analizy zebranych opinii oraz danych o strukturze zatrudnienia, poziomie wynagrodzen,
prowadzonych szkoleniach i przynaleznosci do zwigzkéw zawodowych ukazano obecng sytuacje
i wskazano konieczne kierunki zmian. Badania wykazaty, ze wzrasta udziat zatrudnionych z wyzszym
poziomem wyksztalcenia, a w strukturze zatrudnienia przewazaja kobiety. Modyfikacji wymaga system
wynagradzania, motywowania i szkolen.

Wstep

Najwazniejszym czynnikiem decydujacym o jakosci i efektywnosci systemu opieki
zdrowotnej sg zasoby ludzkie. Zdrowie i zycie pacjentdw, a takze jako$¢ swiadczonych ustug
medycznych zalezy od kompetencji personelu i jakosci zarzadzania. Zachodzace ciagle
zmiany w systemie opieki zdrowotnej w podmiotach gospodarczych dziatajacych na rynku
ushug medycznych wymuszaja doskonalenie zarzadzania na wszystkich poziomach struktur
organizacyjnych. Jednocze$nie wystepuje coraz silniejsza presja otoczenia domagajacego si¢
wzrostu jakosci ustug oraz zachowania efektywnosci ekonomicznej. Taka sytuacja wymusza
prowadzenie rozpoznania i ukierunkowanie zmian w zarzadzaniu, pozwalajacych na lepsze
wykorzystanie zasobow znajdujacych si¢ w posiadaniu jednostek stuzby zdrowia. W jed-
nostkach organizacyjnych $wiadczacych ustugi zdrowotne wsréod wszystkich zasobow na
szczegblng uwage zastuguje czynnik ludzki.

Zarzadzanie zasobami pracy w organizacji to proces zmierzajacy do uzyskania przewagi
konkurencyjnej poprzez wlasciwe rozmieszczenie pracownikow w strukturze organizacyjnej
i na stanowiskach pracy przy uzyciu okreslonych technik kulturowych, strukturalnych i per-
sonalnych a takze systeméw motywacyjnych, pozwalajacych na ksztattowanie wlasciwych
zachowan organizacyjnych i realizowanie celow organizacji [Armstrong, 2005].

Pracownicy stanowia najwazniejszy zasob organizacji, ktorego dostosowanie do uwarun-
kowan zewngtrznych i wewnetrznych decyduje o sukcesie podmiotu gospodarczego [Krdl,
Ludwiczynski, 2006].

Wprowadzenie zamiast dawniej stosowanego pojgcia ,,personel” stowa ,,zasoby pracy”
lub ,,zasoby ludzkie” podkresla znaczenie warto$ciowania tego zasobu jako bogactwa, kapi-
talu, potencjatu. Funkcjonowanie wielu pokrewnych poje¢ sktania do ich uscislenia, co ze
wzgledu na literature z pogranicza ekonomii, socjologii i psychologii nie jest ltatwe.
W przedsigbiorstwach obserwuje si¢ zmiane w postrzeganiu roli pracownikéw. Chodzi
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WSPOLCZESNE ZARZADZANIE 2/2013 91
CONTEMPORARY MANAGEMENT QUARTERLY 2/2013

o przesunigcie zatrudnionych z pozycji kosztowej do pozycji zwigzanej z inwestycjami
i podkreslenie znaczenia czynnika ludzkiego w tworzeniu warto$ci organizacji.

Minat juz czas tradycyjnie wystepujacego konfliktu pomiedzy pracodawcami i praco-
biorcami i rozpoczat si¢ nowy okres w dziejach rozwoju organizacji. Obecnie w nowocze-
snym podmiocie gospodarczym pozycja pracownikdow zrownuje si¢ z pozycja pracodawcow,
gdyz to wlasnie pracodawcy zaczynajg by¢ zalezni od zaangazowania, kompetencji i wydaj-
nosci pracownikow. Wspotczesnie wiedza zatrudnionych na kazdym poziomie struktur orga-
nizacyjnych, a szczegélnie na poziomach decyzyjnych, warunkuje tworzenie wartosci,
umniejszajac znaczenie kapitatu [Gmuer, 2003].

W polskich placowkach ochrony zdrowia dzialy kadr funkcjonuja jeszcze zbyt czesto
wedlug zasad obowigzujacych w minionym systemie spotecznym i ekonomicznym. Zajmuja
si¢ glownie administracyjnymi i technicznymi zadaniami, odktadajac na dalszy plan nowe
wyzwania, ktore stawia gospodarka rynkowa i coraz cze$ciej wprowadzane zasady samofi-
nansowania.

Kierownicy dzialow kadr i pozostali zatrudnieni w ré6znych komorkach organizacyjnych
nie s3 przygotowani do nowoczesnego, proaktywnego zarzadzania personelem zaré6wno me-
dycznym, jak i niemedycznym. Nadal funkcje i obowigzki dzialow kadr nie sg doceniane
i czesto traktowane sg drugorzednie. Takie postrzeganie utrudnia prawidtowe wypelnianie
zadan zatrudnionych w tych komérkach organizacyjnych i moze niekorzystnie wptywac na
proces kierowania catg organizacja.

Proces zarzadzania kadrami obejmuje co najmniej: planowanie zatrudnienia, sposob re-
krutowania, selekcje i wprowadzanie nowych pracownikéw do zespotu, problematyke szko-
len i doskonalenia zawodowego, motywowanie i ocenianie, a takze przyjgcia i zwolnienia
oraz restrukturyzacj¢ zatrudnienia.

Planowanie zatrudnienia, nazywane rowniez polityka kadrowa, planowaniem zasobow
ludzkich czy planowaniem personelu, stanowi wazne ogniwo decyzji operacyjnych. Decyzje
te obejmuja cele i dzialania zwigzane z czynnikiem ludzkim, a wigc dotycza polityki kadro-
wej 1 placowej, bezpieczenstwa i higieny pracy, kosztow poszczegdlnych stanowisk pracy
i zatrudnienia ogétem w organizacji [Pocztowski, 1998].

Dla procesu planowania zatrudnienia, ktdry przyjmuje charakter planowania operacyjne-
go, czyli krétkoterminowego, $redniookresowego, a wigc taktycznego i dtugoterminowego —
strategicznego, standardowo punktem wyjscia jest analiza aktualnego stanu ilo$ciowego
i jakosciowego pracownikow [Strozynski, 2008].

Opracowany i przyjety plan zatrudnienia stanowi podstawe dla dalszych dziatan i planow
personalnych takich jak: szkolenia, ich rodzaj, harmonogram i koszt, rozwoj pracownikoéw
wraz z planowaniem Karier, plan dziatah motywacyjnych materialnych i niematerialnych.
W jednostkach stuzb medycznych waznym aspektem planowania sa zastepstwa i réznego
rodzaju tzw. dyzury na poszczegdlnych stanowiskach pracy, szczegdlnie w okresach urlopo-
wych [Gick, Tarczynska, 1999].

Ten najcenniejszy zasOb organizacji zawarty w czynniku ludzkim, nie wystepujacy
wprost w pozycjach podstawowego sprawozdania finansowego nazywanego bilansem finan-
sowym ani po stronie aktywnej, ani po stronie kapitalowej, decyduje o wykorzystaniu
wszystkich innych zasobdéw. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach realizowania
strategii personalnej powinien by¢ zatem tak prowadzony, aby gwarantowatl zatrudnienie
wiasciwych ludzi na wtasciwych stanowiskach [Stoner, Wankel, 1997].

Szpital rozumiany jako stacjonarna jednostka opieki zdrowotnej jest podmiotem gospo-
darczym dziatajacym w uwarunkowaniach gospodarki rynkowej. To, zgodnie z uregulowa-
niami prawnymi funkcjonowania podmiotow gospodarczych, powoduje, ze jako jednostka
jest wolny pod wzgledem ekonomicznym, moze samodzielnie na wlasne ryzyko podejmo-
wac¢ decyzje w zakresie zarzadzania, wykorzystania posiadanych zasobow, wyznaczania
i realizowania celéw. Ponosi jednak odpowiedzialno$¢ ekonomiczng za podejmowane decy-
zje [Klimczak, 2003].
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Szpital jako organizacja jest jednostka, ktora mozna wyodrgbni¢ z otoczenia, stanowi
jednak calo$¢ wewnetrznie uporzadkowana, w ktérej mozna wydzieli¢ elementy tworzace
spdjny system organizacyjny. W sktad systemu wchodza podsystemy, w tym zasoby ludzkie
wraz z wszystkimi cechami czynnika pracy, zasoby materialne w ujeciu ilo$ciowym, jako-
sciowym i warto$ciowym, przyjete i funkcjonujace struktury, a takze autorytety formalne
i nieformalne wraz z kulturg organizacyjna [Stoner, Wankel, 1997].

Szpitale jako samodzielne publiczne zaktady opicki zdrowotnej od momentu dokonania
wpisu w Krajowym Rejestrze Sadowym uzyskuja osobowo$é prawng. Sktadniki mienia
przekazywane samodzielnemu publicznemu zaktadowi opieki zdrowotnej na wiasno$¢ two-
rzg fundusz zalozycielski i s3 zamieszczane w ujgciu wartosciowym w ksiggach rachunko-
wych jednostki. W sytuacji ewentualnej likwidacji jednostki zdrowotnej wszystkie zobowia-
zania i wierzytelnosci staja si¢ mieniem Skarbu Panstwa lub wlasciwej jednostki samorzadu
terytorialnego. Posiadanie osobowosci prawnej zobowiazuje jednostke do pokrywania kosz-
tow dziatalnosci i zobowigzan z posiadanych $rodkow i uzyskiwanych przychodow [Gtlo-
wacka, Galicki, Mojs, 2009].

Szpitale r6znig si¢ od innych organizacji $wiadczacych ustugi lub wytwarzajacych dobra
materialne, co wynika m.in. z tego, ze ustugi zdrowotne cechujg si¢: nietrwatoscig i brakiem
mozliwo$ci magazynowania, jednoczesnoscig $wiadczenia i wykorzystania ustug, heteroge-
niczno$cig, czyli réznorodnoscia §wiadczen wchodzacych w sktad ustugi, wystgpowaniem
Scistego zwiazku z osoba wykonujaca i korzystajaca z ushugi, niemoznoscig nabycia prawa
wiasno$ci ustugi, a ponadto ustugi te sg niematerialne [Lisiecka, 2003].

Podejscie systemowe do szpitala jako przedsigbiorstwa medycznego zaklada, ze szpital
jest podsystemem bardzo rozbudowanego systemu ochrony zdrowia, a wiec jest czeSciag
wiekszej catosci [Polan, Olsen, 2008]. Obowigzujace mechanizmy finansowania ochrony
zdrowia, a takze fakt, ze znaczna cze$¢ produktow i ustug zdrowotnych to dobra publiczne,
tworzg uwarunkowania utrudniajace lub nawet czesto uniemozliwiajace efektywna alokacje
zasobow i powoduja, ze rynek ustug medycznych jest rynkiem niedoskonatym [Czupryna,
2000].

Celem artykutu bylo poznanie wybranych aspektéw zarzadzania kadrami w jednostkach
stuzby zdrowia na przyktadzie szpitali publicznych, finansowanych ze $srodkéw Narodowego
Funduszu Zdrowia, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem stosowanych zasad wynagrodzenia,
rekrutacji, motywowania i doksztalcania. Analizy dokonano na podstawie informacji uzy-
skanych z dziatéw kadr szes$ciu szpitali regionu kujawsko-pomorskiego funkcjonujacych
w najwigkszych miastach wojewddztwa.

Zatrudnienie, rodzaje zwolnien, staz pracy, wynagrodzenia

Niezaleznie od formy organizacyjno-prawnej jednostek §wiadczacych ustugi medyczne
mamy do czynienia z dwiema podstawowymi grupami zatrudnionych: personelem medycz-
nym oraz administracyjnym.

Personel medyczny obejmuje: lekarzy, pielegniarki, potozne, technikéw medycznych, re-
habilitantow oraz pozostaty personel medyczny nizszego szczebla, salowe. Do personelu
administracyjnego zalicza si¢: kadr¢ zarzadzajaca, pracownikéw administracji, personel
techniczny oraz pozostaly personel sfery ustugowej szpitala i pracownikow kuchni [Kroél,
Ludwiczynski, 2006].

W zaktadach opieki zdrowotnej w planowaniu zatrudnienia w sprawach dotyczacych
ustalania minimum norm zatrudnienia pielggniarek i potoznych obligatoryjne jest uwzgled-
nienie takich czynnikow jak:

— liczba i rodzaj $wiadczonych ustug,

—  $redni czas wykonywania ustug,

— efektywny czas pracy pielegniarek.

Liczba etatow, ze wzgledu na specyfike §wiadczenia okreslonych ustug w jednostce or-
ganizacyjnej funkcjonujacej jako zaklad opieki zdrowotnej, moze ulega¢ pewnej modyfika-
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cji. Na przyktad w okre$laniu minimalnej normy zatrudnienia pielggniarek uwzglednia si¢
takze opinie kierownikow komdrek organizacyjnych, uwagi zwiazkéw zawodowych oraz
propozycje wskazywane przez naczelne pielggniarki.

Dobowy dzienny czas pracy lekarzy, pielegniarek i pracownikéw administracji wynosi 7
godzin i 35 minut. Dobowy czas pracy zatrudnionych przy promieniowaniu jonizujagcym
wynosi 5 godzin.

Przy zatrudnianiu na niektore stanowiska konieczne jest przestrzeganie ustaw i rozporzg-
dzen. Wedtug takich zasad rozstrzygane sa w zaktadach opieki zdrowotnej procedury rekru-
tacji dotyczace kierownika zaktadu, zastgpcy kierownika zaktadu, w ktorym kierownik nie
jest lekarzem, ordynatora, kierownika kliniki, naczelnej pielegniarki, przetozonej pielggniar-
ki zakladu i pielggniarki oddziatowej. Dla wspomnianych stanowisk ustawodawca okreslit
takze kwalifikacje [rozporzadzenie z 1998 r., 1999 r., 2000 r.].

Proces rekrutacji na stanowiska kierownicze musi uwzgledniaé jeszcze inne regulacje
zawarte w rozporzadzeniach dotyczace zawodu lekarza, pielegniarki czy potoznej [ustawa
z dnia 5 grudnia 1996 r., ustawa z dnia 5 lipca 1996 r.].

Najwazniejszym czynnikiem decydujacym o mozliwosci ksztattowania stanu i struktury
zatrudnienia w zaktadach opieki zdrowotnej jest kontrakt podpisany z Narodowym Fundu-
szem Zdrowia. System wynagrodzen w zakladach opieki zdrowotnej prowadzony jest na
zasadach podanych w zatozeniach ustawowych [rozporzadzenie z 1999 r.].

Dominujacg grupg pracownikow sa ludzie ze stazem pracy od 15 do 20 lat i stanowig oni
20% ogo6tu zatrudnionych. Nastepna co do wielkosci grupg sa ci, ktorzy przepracowali od 25
do 30 lat i w strukturze zatrudnienia udzial tej grupy stanowi 18%. Zatrudnieni ze stazem
pracy od 10 do 15 lat to grupa liczaca 17%. Lacznie w strukturze zatrudnionych w podziale
na staz pracy 46% stanowia osoby ze stazem pracy dtuzszym niz dwudziestoletni. Pracowni-
cy najstarsi, ze stazem powyzej 35 lat, sa grupa stanowiaca 6% wszystkich zatrudnionych.
Waznym spostrzezeniem jest to, ze w grupie zatrudnionych sg tez pracownicy mtodzi ze
stazem nie przekraczajacym 5 lat — 10% (tab. 1).

Tab. 1. Struktura zatrudnienia wedtug stazu pracy w latach (The structure of seniority in
years)

Staz pracy w latach Procent zatrudnienionych
(Seniority in years) (Percent of emplyed staff)
do 4,99 lat 10,00
(to 4,99 years)
od 5 lat do 9,99 lat 7,00
(from 5 to 9,99 years)
od 10 lat do 14,99 lat 17,00
(from 15 to 14,99 years)
od 15 lat do 19,99 lat 20,00
(from 15 to 19,99 years)
od 20 lat do 24,99 lat 13,00
(from 20 to 24,99 years)
od 25 lat do 29,99 lat 18,00
(from 25 to 29,99 years)
od 30 lat do 34,99 lat 9,00
(from 30 to 34,99 years)
od 35 lat do 39,99 lat 5,00
(from 35 to 39,99 years)
powyzej 40 lat 1,00
(more than 40 years)
Razem 100,00
(Total)

Zrédio: opracowanie na podstawie danych z dzialéw kadr szpitali.
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Analiza struktury zwolnien pracownikéw pozwolila stwierdzi¢, ze co czwarty zatrudnio-
ny rozwigzywatl umowe o prace w drodze wypowiedzenia przez pracownika (25,86%). Uzy-
skano réwniez informacje o zatrudnionych, ktorzy rozstali si¢ z zaktadem pracy, gdyz podjeli
decyzje zwiazang z emigracja. Ta grupa pracownikow w strukturze zwolnien to 11,50%.

Lacznie na renty i emerytury odeszto 23,57% zatrudnionych. Zatrudnienie w ocenianych
jednostkach utrzymywato si¢ na tym samym poziomie, zatem ruch kadr obejmowatl podobna
liczbg zwolnien i przyjec (tab. 2).

Tab. 2. Przyczyny rozwigzania stosunku pracy w latach 2005-2009 (w procentach) (Reasons
of work termination in 2005-2009 — in percents).

Przyczyny odej$cia Razem (%)

(Reasons of work termination) (Total %)
Porozumienie stron 16.67
(Agreement of the parties) '
Wypowiedzenie przez zaktad 977
(Denunciation because of the company) '
Wypowiedzenie przez pracownika 2586
(Denunciation because of employee) '
Uplyw czasu 10.92
(Passage of time) 0.9
Emerytura
(Pension) 1552
Renta
(Annuity) 8,05
Emigracja
(Emmigration) 11,50
Zgon
(Death) 0,57
Porzucenie pracy 114
(Work desertion) '
Razem
(Total) 100,00

Zrédlo: opracowanie na podstawie danych z dziatow kadr szpitali.

Generalnie wynagrodzenia zatrudnionych w stuzbie zdrowia sktadajg sie z dwoch sktad-
nikéw. Jednym z nich jest wynagrodzenie podstawowe, drugi stanowig dodatki do wynagro-
dzenia podstawowego z tytutu pelnionych funkcji, stazu pracy, posiadanych stopni i tytulow
naukowych. System wynagradzania jest pozostato$cig minionego systemu ekonomicznego,
zaktada réwnos$¢ odnosnie do jakoséci posiadanych kwalifikacji, dodatki sg przyznawane
automatycznie, brakuje odpowiednich rozwigzan motywacyjnych. Pracownicy w poszcze-
golnych grupach zawodowych ,rownos¢” wynagrodzen postrzegaja jako zaletg, wskazujac,
ze jest to czynnik stabilizacji finansowej i komfortu psychicznego.

W roku 2005 nie byto istotnych zmian w poziomie wynagrodzen. W roku 2006 pojawita
si¢ dos¢ duza tendencja wzrostu ptac. Juz wraz z poczatkiem roku kalendarzowego wzrosty
wynagrodzenia dla lekarzy, pielegniarek i kadry kierowniczej 0 30%, a 0 26% dla pozosta-
tych grup zawodowych.

Na poczgtku roku 2007 miaty miejsce kolejne podwyzki wynagrodzen, ale nie byta to juz
tak duza zmiana jak rok wcze$niej. Zwiekszenie poziomu wynagrodzen w roku 2007 obej-
mowato wszystkich pracownikow i dotyczyto podstawy wynagrodzen. Ostatecznie spowo-
dowato, ze w ocenianych szpitalach ogotem dla wszystkich zatrudnionych $rednio wynagro-
dzenia wzrosty o 12,45%.
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W roku 2008 zaszto kilka zmian, ktore rowniez skutkowaly zmiang wynagrodzeh w po-
zytywnym kierunku. Wraz z poczatkiem 2008 r. wszystkim zatrudnionym zwi¢kszono po-
ziom wynagrodzen o 10%. Jeszcze w pierwszym kwartale tego samego roku, czyli w marcu,
grupa zawodowa lekarzy i pielegniarek zostala objeta wzrostem tzw. stalego dodatku. Kolej-
ny wzrost poziomu wynagrodzen mial miejsce 1 maja 2008 r. i wynosit rowniez 10% dla
wszystkich pracownikow. Ostatecznie Srednio w roku 2008 w relacji do roku 2007 wynagro-
dzenia w strukturze kosztow wzrosty o 15,91%.

Jezeli chodzi zmiany w poziomie wynagrodzen, to rok 2009 nie byt juz tak korzystny.
Wzrostem wynagrodzen objeto tylko grupe zawodowa pielggniarek, otrzymaty one dodatek
do ptacy zasadniczej w kwocie 200 zt (rys. 1).
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Rys. 1. Srednie wynagrodzenie brutto w szpitalach w latach 2006—2009 w ztotych (Average
gross income in hospitals in 2006—2009 in zlotys)
Zrédio: dane z dziatu kadr szpitali.

Przynaleznos¢ do zwigzkéw zawodowych,
poziom wyksztatcenia, szkolenia

W wybranych do oceny szpitalach dziatajg cztery zarejestrowane zwigzki zawodowe:

1. Terenowa Organizacja Zwigzkowa Ogolnopolskiego Zwiazku Zawodowego Pra-
cownikow Diagnostyki Medycznej i Fizjoterapii.

2. 0Oddziat Terenowy Ogoélnopolskiego Zwigzku Zawodowego Lekarzy.

3. Ogoblnopolski Zwigzek Zawodowy Pielggniarek. Celem tego zwiazku jest ochrona
praw, godnosci i intereséw pielegniarek i potoznych, a w szczegdlnosci: ochrona in-
teresow materialnych, socjalnych i zdrowotnych cztonkdéw, zabezpieczenie praw pra-
cowniczych, wynagrodzen, warunkéw socjalnych oraz bezpieczenstwa i higieny pra-
cy, przeciwdziatanie bezrobociu i udzielanie pomocy bezrobotnym pielegniarkom,
poloznym i asystentkom pielegniarskim, zapewnienie pielegniarkom, poloznym
i asystentkom pielegniarskim warunkéw sprzyjajacych podnoszeniu kwalifikacji za-
wodowych, oraz zapewnienie warunkéw sprzyjajacych poglebianiu wiedzy czton-
kow zwiazku [Statut].

4. Komisja Zaktadowa NSZZ , SOLIDARNOSC”. Ten zwiazek zrzesza pracownikow
pracujacych w takich dziatach jak: administracja, kuchnia, pralnia, portiernia, dia-
gnostyka mikrobiologiczna. Jest to zwigzek skupiajacy przedstawicieli wielu zawo-
dow i obejmuje zatrudnionych, ktorzy chca naleze¢ do zwiazku, ale nie moga by¢ za-
rejestrowani w zwiazku specjalistow.

Ogolnie liczba pracownikoéw zrzeszonych w zwigzkach zawodowych stanowi 45% catej
zatogi. Pracownicy zrzeszeni w Ogolnopolskim Zwigzku Zawodowym Pielegniarek i Potoz-
nych stanowig 68,50% wszystkich osob nalezacych do zwigzkdéw. W pozostatych zwigzkach
zrzeszonych jest mniej 0s6b i maja one niewielka sile negocjacyjna (rys. 2).
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Rys. 2. Udziat pracownikéw w poszczegélnych zwiagzkach zawodowych w szpitalach (The

share of employees in separate trade unions in hospitals)
Zrédlo: opracowanie na podstawie danych z dziatéw kadr i zwigzkéw zawodowych szpitali.

W strukturze zatrudnienia w podziale na ple¢ przewazaja kobiety. Mgzczyzni stanowia
15,4% zatogi. Najwiccej osob (38%) posiada wyzszy poziom wyksztalcenia, kolejng pozycje
zajmuja zatrudnieni z wyksztatceniem $rednim technicznym (35%). Policealnym poziomem
wyksztatcenia wykazuje si¢ 15% zatogi. Lacznie wyksztalcenie podstawowe, zawodowe
i $rednie ogodlne posiada 12% zatrudnionych (rys. 3).
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Rys. 3. Struktura poziomu wyksztatcenia (Chart structure of the level of education)
Zrédlo: opracowanie na podstawie danych z dziatéw kadr
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Poprzez wieloletnie szkolenia lekarze uzyskuja okreslone specjalizacje medyczne. Piele-
gniarki korzystaja z ksztalcenia podyplomowego oraz kursow kwalifikacyjnych i specjali-
stycznych. Pozostali pracownicy w ramach zdobywania nowej lub poszerzenia dotychcza-
sowej wiedzy uczestnicza w szkoleniach prowadzonych w formie zaj¢é zewnetrznych lub
wewnetrznych.

Szkolenia wewngtrzne odbywaja si¢ corocznie zgodnie z opracowanym planem, biorg
w nich udzial wszyscy pracownicy. Informacje o zdanych egzaminach i uzyskanych certyfi-
katach sa rowniez przechowywane w osobistych teczkach zatrudnionych znajdujacych sig¢
w dziatach kadr Prowadzona dokumentacja o szkoleniach pomaga w zarzadzaniu systemem
szkolen.

W szpitalach obowiazuje kilka przepiséw i istnieje kilka czynnikow motywujacych do
podnoszenia kwalifikacji. Mozna wérod nich wymienié np.:

—  funkcjonujacy od 2005 r. urlop uznaniowy przyznawany na podnoszenie kwalifikacji

w wymiarze 6 dni roboczych; urlop ten mozna w catosci wykorzysta¢ w jednym
terminie, nie mozna go dzielié,

— urlop szkolny w wymiarze 14 dni na kazdy rok szkolny dla osob uczacych sig¢

w szkotach wyzszych i §rednich,

— jednorazows hagrode pieni¢zng w wysokosci 500 zt przyznawang po ukonczeniu

studiéw licencjackich, inzynierskich i magisterskich,

—  przeszeregowanie zgodnie z obowigzujagcymi zasadami wynagradzania pielggniarek

podnoszacych kwalifikacje zawodowe.

Ocena zarzadzania kadrami i ksztattujgce sie tendencje zmian

Planowanie zasobow pracy w ujeciu krotko- i dlugoterminowym nie posiada cech syste-
matycznosci. W planowaniu zatrudnienia przede wszystkim uwzglednia si¢ potrzeby krotko-
terminowe. W sytuacji doboru specjalistow z wyzszego poziomu medycznego w procesie
weryfikacji nie bez znaczenia jest niedobor w okreslonym miejscu odpowiednich kandyda-
tow na rynku.

W dziatach kadr czgsto brakuje formalnie opracowanych procedur naboru i selekcji
z opisami stanowisk i wymagan stawianych kandydatom na konkretne stanowiska, co powo-
duje, ze prowadzone dziatania zwigzane z naborem, selekcja i rekrutacja nie posiadajg cech
profesjonalizmu, ale w ocenianych szpitalach przestrzegane sa prawne formuty zwigzane
z obsada stanowisk.

Kryteria awansowania sg opracowane w szpitalach i przechowywane w dziatach kadr.
Pracownicy znaja je 1 ogblnie rzecz biorac sg one przestrzegane. W wiekszo$ci ocenianych
jednostek w dziatach kadrowych osoby w nich zatrudnione gtéwnie zajmuja si¢ podstawo-
wymi czynno$ciami zwigzanymi z obstugg formalnoprawng pracownikow i obstugg admini-
stracyjng szpitala.

Zgromadzone informacje pokazuja, ze w ocenianych jednostkach nie wypracowano
kompleksowych systemow ocen pracownikow zaopiniowanych przez zatrudnionych
i zwigzki zawodowe. Kadry w razie koniecznos$ci korzystaja z subiektywnych opinii przeto-
zonych.

W publicznych jednostkach opieki zdrowotnej nadal nie zrezygnowano z zasad stosowa-
nych w minionym systemie ekonomiczno-spotecznym, tzn. z egalitaryzmu. To podejscie
zaktada rownos¢ uciazliwos$ci na wszystkich stanowiskach pracy, takie samo zaangazowanie
réznych pracownikow w wykonywang prace¢ i oczekiwanie takiego samego poziomu wyna-
grodzenia. Zatozenia egalitaryzmu eliminuja konkurencj¢ wewnetrzna, ograniczaja zaanga-
zowanie w wykonywang prace oraz nie motywuja do zglaszania i wprowadzania rozwigzan
innowacyjnych. Generalnie w obecnym systemie brakuje pochodnych ptacy zasadniczej
W postaci nagrod czy premii za wykonywanie pracy lepiej od innych i z wigkszym zaanga-
zowaniem. Taka sytuacja powoduje, ze najbardziej aktywni i innowacyjni pracownicy ocze-
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kujacy za swoja prace wyzszej gratyfikacji odchodza do innych najczgsciej niepublicznych
jednostek.

Prowadzone badania wykazaly, ze brakuje opracowan z zakresu warto$ciowania stano-
wisk pracy, co pozwoliloby na ustalenie wartosci pracy na poszczegodlnych stanowiskach
wraz z okresleniem naktadu pracy, energii, koniecznych formalnych kwalifikacji i umiejet-
nosci. Takie informacje pozwolityby na ewentualne wprowadzenie rozpigtosci poziomu wy-
nagrodzen w grupach zawodowych.

Niewielka liczba stanowisk kierowniczych powoduje, Ze pracownicy po ukonczeniu wy-
ksztalcenia na poziomie licencjata lub magistra pracuja nadal na tym samym stanowisku
i wykonuja t¢ sama pracg. Systematycznie zwigksza si¢ liczba zatrudnionych z wyzszym
poziomem wyksztalcenia, a przy tradycyjnym zarzadzaniu personelem nie dostrzega si¢ i nie
kreuje mozliwo$ci awansowania.

W strukturze zatrudnienia przewazajg kobiety i nie przewiduje si¢ zmian w tym zakresie.

W szpitalach nastapita restrukturyzacja zatrudnienia. Zmniejszenie liczby zatrudnionych
odbywalo si¢ glownie w sposob ewolucyjny, poprzez odejscia na emerytury oraz wygasnie-
cie umow na czas okreslony. Wystepowaly rowniez zwolnienia grupowe. W ostatnich latach
niektoére obowiagzki pomocnicze zleca si¢ do zewnetrznych firm outsourcingowych, co w
sprawozdaniach pozwala na wykazanie zmniejszenia zatrudnienia i kosztow pracy, bo koszty
wykonywanych zlecen w rachunku wynikow znajduja si¢ w innych pozycjach. Obserwuje
si¢ rowniez wprowadzanie w strukturach organizacyjnych zmian bedacych konsekwencja
korzystania z outsourcingu oraz taczenia stanowisk i dziatéw lub powotywania nowych.

Uwzgledniajac dynamicznie zachodzace zmiany w polskim systemie opieki zdrowotnej,
nalezatoby sadzi¢, ze najwazniejszym zagadnieniem jest wzrost jakosci §wiadczonych ustug,
gdzie kluczowa rolg petni czynnik ludzki, tymczasem kierownicy jednostek najwigcej uwagi
skupiaja na zarzadzaniu finansami, w tym w szczego6lnosci na utrzymywaniu ptynnosci fi-
nansowej i mozliwosci regulowania réznorodnych ptatnosci.

Systematycznie wystepujace niedofinansowanie stuzby zdrowia jest powodem utrudnien
zwigzanych z zarzadzaniem finansami i nasila problemy powodowane brakiem $rodkow
finansowych, co obniza poziom zadowolenia zatrudnionych i wptywa negatywnie na jakos¢
wykonywanej pracy.

Konieczne sg szkolenia kadry kierowniczej na wszystkich poziomach zwigzanych z po-
dejmowaniem decyzji przede wszystkim z zakresu poprawy jakosci zarzadzania, tzw. 0sz-
czgdnego zarzadzania, lepszego wykorzystania potencjatu zasobéw pracy, umiejetnosci ko-
munikacji, zarzadzania czasem, sprawnego obiegu dokumentdw, otwartosci na zmiany, bu-
dowania trwatych zachowan organizacyjnych opierajacych na akceptacji ciagtego uczenia
si¢.

Wykorzystanie urzadzen technologii mobilnych, w tym tzw. m-zdrowie, telefony komor-
kowe, komunikacja bezprzewodowa, Internet, beda nabieraly coraz wigkszego znaczenia
zarowno dla personelu medycznego, jak i pacjentow. Telemedycyna pozwoli na dostarczanie
specjalistycznych informacji diagnostycznych i monitorowanie stanu zdrowia pacjentow,
wymaga jednak oprogramowan, zintegrowanego zarzadzania, narzg¢dzi technicznych i wie-
dzy. System m-zdrowia wptynie na lepsza organizacje pracy, usprawni obieg informacji,
pozwoli na gromadzenie i przechowywanie w formie papierowej tylko niektorych dokumen-
tow, obnizy koszty. Dla utrzymywania wlasciwej komunikacji pomig¢dzy zatrudnionymi
w jednostkach stuzby zdrowia i korzystajacymi z ustug pacjentéw niezbedne jest systema-
tyczne prowadzenie szkolen i wdrazanie nowoczesnych technologii.

Uwagi koncowe

Analiza zgromadzonych informacji pozwolita stwierdzi¢, ze jesli chodzi 0 zarzadzanie
kadrami, zmiany zachodzgce w szpitalach dostrzegalne sg szczegdlnie w zakresie systema-
tycznie prowadzonych szkolen zwiekszajgcych kwalifikacje zatrudnionych. W pozostatych
obszarach modyfikacje wprowadzane sg jednak zbyt wolno. Konieczne sg dzialania syste-
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mowe na poziomie finansowania, zarzadzania, szkolen i systemow motywacyjnych. Nadal
obserwuje si¢ zbyt mate zréznicowanie poziomu wynagrodzen zalezne od jakosci i efektyw-
nosci pracy, dominuja grupy zaszeregowan bedace pozostatosciag minionego systemu.
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Contemporary trends in human resources management in clinics
Summary

In the article the human resources management issue in public medical units is described,
according to hospitals. The information used was gathered from personnel staff, from doctors
and nurses employed in hospitals from the Cuiavian and Pomeranian region. On the basis of
the collected opinions analyzed and also from data connected with employment structure, the
level of salary, provided trainings and trade unions the present situation and the necessary
directions of changes were shown. The research has shown the increasing participation of
people with a higher education. What is more, there are more women in the employment
structure. There should be changes made to the system of bonification, motivation and train-
ings.
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Dylematy etyczne w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi na przyktadzie sektora zdrowia

Danuta Kunecka®
Stowa kluczowe: etyka zarzadzania zasobami ludzkimi, kadry medyczne
Keywords: ethics of human resource management, medical staff

Synopsis: Zmiany zachodzace w systemie ochrony zdrowia w Polsce na przetomie ostatnich lat deter-
minuja wprowadzanie zmian w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Z uwagi na towarzyszace
zmianom ograniczenia kosztow pogodzenie efektywnosci finansowej i spotecznej moze okazaé si¢
niezmiernie trudne i rodzi¢ szereg nieprawidtowosci. Dlatego tez szczegolnego znaczenia nabiera wy-
miar etyczny procesu zarzadzania. Celem ponizszego opracowania bylo dokonanie analizy i oceny
aspektow etycznych, towarzyszacych zarzadzaniu zasobami ludzkimi w placowkach opieki zdrowotnej
w latach 2009-2011 w $wietle badan wiasnych autorki.

Wstep

System ochrony zdrowia w Polsce, podobnie jak i w innych krajach, podlega coraz sil-
niejszej presji otoczenia, ktore domaga si¢ szybkiej i profesjonalnej opieki medycznej z jed-
noczesnym przestrzeganiem zasad sprawnosci ekonomicznej. Sytuacja ta wymusza na kieru-
jacych tymi placowkami koniecznos¢ krytycznej analizy ich funkcjonowania, a tym samym
wprowadzania zmian w ich zarzadzaniu. Powszechne twierdzenie, iz to ludzie zatrudnieni
w danej placowce sg jej najcenniejszym czy wrecz strategicznym zasobem [Dyduch, 2012;
Buchelt, 2011b, s. 73; Wtodarczyk, Domagata, 2011, s. 28; Bartkowiak, 2010, s. 115; Li-
stwan, 2010, s. 23-24; Moczydtowska, 2010, s. 7; Bartkowiak, 2008, s. 316], w odniesieniu
do sektora stuzby zdrowia nabiera priorytetowego znaczenia, Z uwagi na to, iz to ludzie de-
cyduja o skutecznym i efektywnym wykorzystaniu innych zasobdéw organizacji. W dobie
ciaglych ograniczen kosztow to posiadany potencjatl pracowniczy pozwali utrzymaé badz
uzyska¢ przewage nad konkurentami [Kijowska, 2010, s. 224]. Dlatego tez zmiany w zarza-
dzaniu zaktadami opieki zdrowotnej w kierunku zwickszenia wydajnosci i jakosci pracy
wymagajg przede wszystkim zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, co nie jest zadaniem
fatwym juz w samym zalozeniu, a moze okazaé sie niezwykle trudne w sytuacji tak turbu-
lentnego otoczenia, w jakim funkcjonuje w ostatnich latach sektor zdrowia w Polsce [Frac-
kiewicz-Wronka, 2009, s. 109, 145]. W tych okolicznos$ciach szczegdlnego znaczenia nabie-
raja aspekty etyczne towarzyszace procesowi zarzadzania, réwniez zarzadzania zasobami
ludzkimi, poniewaz w przypadku naruszenia zasad etycznych mogg sprzyja¢ ré6znego rodzaju
zagrozeniom i towarzyszacym im negatywnym praktykom. W okresie poprzedzajacym roz-
poczgcie badan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze zdrowia w Polsce au-
torka ponizszego opracowania nie odnalazta takich, ktore dotyczylyby bezposrednio aspek-
tow etycznych, co wskazywato na konieczno$¢ ich podjecia. Dotychczas w badaniach kon-
tekst etycznego wymiaru funkcjonowania zaktadu opieki zdrowotnej odnoszony byt do rela-
cji pacjent — pracownik zaktadu, instytucja Swiadczgca ustugi medyczne. Rowniez w rozwa-
zaniach nad pojeciem firmy etycznej placowki ochrony zdrowia postrzegane byty do tej pory
jako swoista organizacja zawodowo-ekonomiczna. Dopiero w ostatnich latach jednostki
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$wiadczace ustugi medyczne kojarzone sg z ludzmi w nich zatrudnionymi. Jednak wyekspo-
nowanie podmiotowosci pracownikow jest wyrazem wysokiej wiedzy zarzadzajacych zakla-
dami opieki zdrowotnej w sferze personalnej i trudno moéwié tu o powszechnosci takich
praktyk w odniesieniu do calego sektora [Jonczyk, 2008, s. 174]. Wczesniejsze badania na
temat skali wystgpowania negatywnych zachowan w miejscu pracy pielegniarek/pielggniarzy
[Kunecka, Karakiewicz, 2009, s. 97-100; Kunecka i wsp., 2008, s. 225-226] jako najliczniej
reprezentowanej grupy zawodoéw medycznych w sektorze opieki zdrowotnej w Polsce jedy-
nie utwierdzity autorke w przekonaniu 0 koniecznosci podjecia tematyki aspektow etycznych
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w placowkach opieki zdrowotnej. Dlatego tez celem opi-
sanych ponizej badan byto dokonanie analizy i oceny aspektow etycznych towarzyszacych
procesowi zarzadzania zasobami ludzkimi (zarowno na etapie zatrudniania, jak i trwania
pracy) w jednostkach ochrony zdrowia w okresie zmian restrukturyzacyjnych zachodzacych
w latach 2009-2011.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi — aspekty etyczne

Dla zachowania przejrzysto$ci ponizszego opracowania uznano, iz proces zarzadzania
zasobami ludzkimi jest to ,,0g6t dziatan zwigzanych z dysponowaniem posiadanymi zaso-
bami ludzkimi przez dang organizacje, podejmowanych dla osiagnigcia jej celow, ktorym
nadaje si¢ strategiczne znaczenie” [Golnau, 2010, s. 11]. Proces ten obejmuje szereg podsta-
wowych czynno$ci (wymiaréw), tj. planowanie, rekrutacje i selekcje (dobor pracownikow),
wprowadzenie do pracy (adaptacj¢ zawodowa), szkolenie i doskonalenie zawodowe, oceny
pracownicze oraz ich konsekwencje, a takze motywowanie pracownikow [Mruk, 2010,
s. 192; Oleksyn, 2008, s. 36-37; Jonczyk, 2008, s. 83, 117]. Ponadto ilekro¢ mowa jest
0 zasobach ludzkich, autorka ma na mysli przede wszystkim pracownikéw medycznych,
z uwagi na okre$lony obszar badan, pamietajac, iz pojecie zasobéw ludzkich obejmuje ,,pra-
cownikow wraz z ich wyksztalceniem, doswiadczeniem, kwalifikacjami zawodowymi, wy-
konywang praca, stosunkami mi¢dzyludzkimi i umiejetno$ciami porozumiewania si¢” [Krol,
2006, s. 51-54].

Etyka w ujeciu stownikowym to ,,0g61 norm moralnych przyjetych przez jaka$ zbioro-
wosC¢ spoleczng jako punkt odniesienia dla oceny i regulacji postgpowania w celu integracji
grupy wokot pewnych wartosci” [Krol, 2006, s. 138]. ,,Etyka pozwala na pielggnowanie oraz
rozwijanie cech, ktore tacza si¢ z warto$ciami, poszanowaniem, godnoscia, rzetelnoscia,
dyscypling pracy, dumg zawodowa czy profesjonalizmem” [Mruk, 2010, s. 191]. Poniewaz
uwaga badawcza autorki niniejszego opracowania skupiona zostata jedynie na aspektach
etycznych procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, warto przetoczy¢ za T. Listwanem defi-
nicj¢ organizacji etycznej, czyli takiej, ,.ktora w swoim funkcjonowaniu respektuje wartosci
etyczne” [Krol, 2006, s. 139]. Pamigtajac, ze etyke definiuje si¢ w odniesieniu do ludzi, a nie
organizacji, nalezy przywota¢ kolejng definicje. ,,Etyczna firma to wspolnota ludzi buduja-
cych trwalg i silng kulture opartg na poszanowaniu praw i prywatnosci ludzkiej” [Stor, 2010,
s. 448]. To firma, w ktorej zatrudniani sg menedzerowie postepujacy ze swoimi pracowni-
kami w sposdb etyczny, czyli traktujacy ich ze zwyczajowa przyzwoito$cia i sprawiedliwie.
Przyzwoito$¢ rozumiana jest tu jako bezstronnosc¢ i uczciwosc, a takze powstrzymywanie si¢
od uzywania przymusu i przemocy, za$ sprawiedliwo$¢ dystrybutywna rozumie si¢ jako
wynagradzanie proporcjonalne do wktadu wniesionego w osiagnigcie celu, przy uwzglednie-
niu rozdzielnoéci korzyéci i indywidualnych celow ludzkich dziatan [Stor, 2010, s. 448—449].

Etyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (zarzadzanie odpowiedzialne spotecznie) to
,.dzialania podejmowane przez organizacje, ktore maja na celu nie tylko wzrost wydajnosci
i jakoSci pracy, ale takze uwzgledniajagce mozliwosci pracownikow oraz réznorodne ich po-
trzeby i cele” [Moczydlowska, 2010, s. 220]. To takie zarzadzanie, w ktorym obowiazuja
nastepujgce zasady: szacunek dla cztowieka, wzajemny szacunek, proceduralna sprawiedli-
wo$¢, przejrzysto$¢ podejmowanych dzialan w okresie podejmowania zatrudniania, jego
trwania i zakonczenia. Aspekty etyczne towarzyszace dziatalnoséci kazdej organizacji wywo-
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huja zazwyczaj liczne dyskusje i kontrowersje, u podtoza ktorych leza réznorodne poglady na
kwestie moralnosci w dziatalnosci gospodarczej, od najbardziej skrajnego przekonania, iz
etyka w biznesie nie istnieje, do stwierdzenia, ze stanowi ona podstawe ustroju kapitalistycz-
nego [Moczydlowska, 2010, s. 217]. Ten ostatni poglad podziela takze autorka niniejszego
artykutu.

Scisle okreslone wymogi objetosci opracowania zdecydowaty o tym, iz w tej czesci zde-
finiowano jedynie podstawowe pojecia zwigzane z jego tematyka, ograniczajac si¢ do nie-
zbednego minimum, pozwalajacego czytelnikowi ptynnie przejs¢ do czg$ci omawiajacej
wyniki badan wtasnych.

Dylematy etyczne w zarzgdzaniu kadrg medyczng
w Swietle badan wiasnych

Badania nad tematyka zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze zdrowia autorka podje-
ta w 2001 r., ograniczajac je wowczas jedynie do tematyki zwigzanej z obszarem dotycza-
cym motywowania czynnych zawodowo pielegniarek/pielegniarzy. Aby mozna bylo obser-
wowaé zmiany zachodzace w $Srodowisku pielegniarskim w ostatnim dziesigcioleciu, co-
rocznie w badaniach tych uczestniczyto okoto 150 o0séb. Kolejnym etapem byly badania
zrealizowane w 2007 r. w grupie pielggniarskiej, dotyczace wystepowania negatywnych
zachowan w miejscu pracy oraz zadowolenia z wykonywanej pracy wsrdd pielggnia-
rek/pielegniarzy. Lacznie przebadano wowczas ponad 1500 osob. Wyniki tych badan sktoni-
ty autorke do uwazniejszego zainteresowania si¢ aspektami etycznymi procesOw zarzad-
czych, tym bardziej iz zmiany zachodzace na przetomie ostatnich lat w sektorze zdrowia,
majace na celu przede wszystkim usprawnienie funkcjonowania organizacyjno-
ekonomicznego placéwek ochrony zdrowia, moga sprzyja¢ postawieniu osdéb zaangazowa-
nych w dziatalno$¢ zarzadcza przed konieczno$cia wyboru migdzy dziataniem etycznym
a optacalnym. Moze to sprzyja¢ wystgpowaniu zachowan nieetycznych i rdéznego rodzaju
naduzy¢ takze W procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Dlatego tez w badaniach prowa-
dzonych w latach 2009-2011 wsrod przedstawicieli dwoch najliczniej reprezentowanych
grup zawodowych w sektorze zdrowia: lekarskiej i pielggniarskiej, szczegdlng uwage sku-
piono na aspektach etycznych procesu zarzadzania ludzmi. Jako dominujaca metod¢ badaw-
czg przyjeto sondaz diagnostyczny, w ktorym jako narzedzie zastosowano kwestionariusz
ankiety. Ponadto w opracowaniu wykorzystano dotychczasowe dokonania innych autorow
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze zdrowia, jak rowniez dane statystyczne
GUS oraz samorzadéw zawodowych (lekarskich i pielegniarskich), a takze wtasne kilkulet-
nie obserwacje autorki. Y.acznie w kolejnych etapach badan, dotyczacych takich obszarow
zarzadzania zasobami ludzkimi jak rekrutacja i selekcja, adaptacja zawodowa, szkolenie
i doskonalenie zawodowe oraz oceny pracownicze, uczestniczyto tgcznie ponad 1200 oséb,
w tym we wszystkich etapach/czgsciach sondazu diagnostycznego udziat wzigto 285 osob,
z czego lekarze stanowili 37,5% ogotu badanych (107 osob), a pielggniarki/pielegniarze —
62,5% ogotu badanych (178 osob). Dane metryczkowe, tj. forma wtasnosci zaktadu pracy,
wielko$¢ podmiotu zatrudniajacego, specjalnosci kliniczne badanych, staz pracy, forma za-
trudnienia, wykazuja tendencj¢ zblizong do wynikéw uzyskiwanych w calym sektorze
ochrony zdrowia. Zblizonych rozktadéw nie uzyskano jedynie w zakresie danych dotycza-
cych poziomu wyksztalcenia w grupie pielegniarek/pielggniarzy, co zapewne spowodowane
byto sposobem doboru uczestnikow badania sposrdd 0séb biorgcych udziat w réznego rodza-
ju formach instytucjonalnego ksztalcenia zawodowego (specjalizacje pielegniarskie czy stu-
dia drugiego stopnia — magisterskie — na kierunku pielgegniarstwo).

Opierajac sie na zgromadzonym materiale badawczym ponizej opisano najczestsze dyle-
maty etyczne towarzyszace procesowi zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze zdrowia.
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Dylematy powstajqce na etapie zatrudniania

Czgstym problemem zauwazonym przez badanych byto nieprzestrzeganie prawa do row-
nego traktowania kandydatow na stanowiska kierownicze. Na przyktadzie badan przeprowa-
dzonych przez autork¢ w grupie pielegniarskiej [Kunecka, 2011a, s. 376-381; Kunecka,
2010, s. 171-174] mozna stwierdzi¢, iz nader czgsto stosowano kryteria pozamerytoryczne,
tj. preferowanie zrodet wewngtrznych pozyskiwania kandydatow — uczestnikow procedur
konkursowych, udziat w pracach komisji konkursowych osob, ktore znaty uczestnikow kon-
kursu na gruncie prywatnym, niestosowanie jako kryterium wyboru kwalifikacji zawodo-
wych, a przede wszystkim zakwalifikowanie danej procedury jako rzeczywistego konkursu
jedynie w przypadku co czwartego postgpowania, co byé moze spowodowane byto wzgle-
dami formalnymi — przy konczacej si¢ kadencji zgodnie z zapisami ustawodawcy nalezato
przeprowadzi¢ konkurs.

Na uwage zashuguje takze podkreslanie zupelnego braku dziatan §wiadczacych o profe-
sjonalnej rekrutacji. W przypadku jej nielicznych przejawdw, np. ogloszen prasowych, row-
niez mozna bylto dostrzec nieréwne traktowanie w kontekscie badanych grup zawodowych
oraz nieuwzglednianie zasady uczciwosci wobec potencjalnego pracownika. Poniewaz celem
tego etapu zarzadzania jest ,,wzbudzenie zainteresowania” potencjalnego kandydata stanowi-
skiem pracy, powinien by¢ on oparty m.in. na bezstronnym przedstawieniu rzeczywistej
sytuacji firmy [Takuska-Mroz, 2002, s. 275], a tak — prawdopodobnie z uwagi na ogranicze-
nia kosztow anonsow — si¢ nie dzieje.

Badani zwracali takze uwagg na zbyt duze wymagania stawiane nowo zatrudnionym pra-
cownikom, przede wszystkim osobom bez do$wiadczenia zawodowego, zarbwno w grupie
lekarskiej, jak i pielegniarskiej. Element ten, w potaczeniu z brakiem wlasciwych rozwigzan
systemowych, a niekiedy wrecz likwidacja dotychczas stosowanych prawidtowych praktyk
(np. likwidacja stazu zawodowego w obu badanych grupach czy niewskazaniem opiekuna,
mentora na okres wdrazania si¢ do pracy na danym stanowisku), nie sprzyja pomyslnemu
przebiegowi procesu adaptacji zawodowej. O niekorzystnej sytuacji moze $wiadczy¢ row-
niez najwiekszy odsetek tzw. krotkotrwalych stosunkow pracy (miesigczne, trzymiesieczne
umowy o prace na czas okreslony, umowy zlecenia) w tej grupie osob.

Dylematy powstajqgce w okresie trwania zatrudnienia

Jednym z wymienianych problemow byto niedopasowanie warunkdéw pracy do poziomu
wymaganego zapisami dotyczacymi prawa pracownikow do nalezytych warunkow pracy.
Poniewaz pojecie ,,warunki pracy” jest wieloaspektowe i nie zostato dotychczas $cisle spre-
cyzowane, najczesciej definiowane jest poprzez takie sktadowe jak: czas pracy, wypoczynek,
wyposazenie stanowiska pracy, organizacja pracy, bezpieczenstwo zatrudnienia, zdrowie
i bezpieczenstwo pracy, stosunki spoteczne. W niniejszym opracowaniu autorka wskazuje
jedynie te elementy, ktore w obu badanych grupach staty si¢ przedmiotem licznych dyskusji.
Nalezy do nich np. czas pracy — w przypadku przedstawicieli zawodow medycznych
w ostatnich latach odnotowuje sie do$¢ znaczacy wzrost jego wymiaru miesiecznego. Naj-
czesciej przejawiato si¢ to w dwojaki sposob: jezeli pracownik zatrudniony byt w oparciu
0 umowe o prace, to wskazywat w odpowiedziach w kwestionariuszu ankiety wiecej niz dwa
miejsca pracy, jezeli za$ zatrudniany byt w oparciu o umowe cywilnoprawng, to opiewata
ona na znaczaco wyzszy wymiar godzin czasu pracy anizeli regulowany zapisami kodeksu
pracy. Warto ponadto podkresli¢, iz dos¢ czesto zwickszonym wymiarom czasu pracy towa-
rzyszyly zapisy ograniczajace pracownikowi mozliwosci urlopowania, co jedynie poglebiato
konsekwencje nadmiernego obciazenia pracownika. Inne problemy etyczne wynikaja z nie-
zapewniania prawa do odpowiedniego zabezpieczenia materialnego $rodowiska pracy na
danym stanowisku pracy, polegajacym na niezorganizowaniu odpowiedniego jego wyposa-
zenia, co w opinii badanych zdarza si¢ bardzo czgsto. Respondenci (przedstawiciele obu
grup) wskazywali na niezabezpieczanie nawet elementarnych srodkow, takich jak odpowied-
nia ilo$¢ rekawiczek jednorazowego uzytku, odziezy ochronnej, czy brak pomieszczenia
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(pokoju socjalnego) spetniajacego minimalne warunki potrzebne do realizacji przerwy regu-
laminowej przystugujacej kazdemu pracownikowi zgodnie z zapisami kodeksu pracy.

Respondenci zwracali takze uwage na brak mozliwosci uczestniczenia w procesie szko-
lenia i doskonalenia pracownikow. Kwestie te podniost co drugi uczestnik badania [Kunecka,
2011c, s. 112], za$ tylko co czwarty udzielit odpowiedzi twierdzacej na pytanie, czy zaktad
pracy w jakikolwiek sposob uczestniczy w rozwoju pracownika, podkreslajac przy tym jed-
noczesnie, ze istniejg dysproporcje pomiedzy grupami zawodowymi w tym obszarze zarza-
dzania zasobami ludzkimi (nieco lepiej traktowani s lekarze — tak uznali przedstawiciele
obu grup zawodowych). Zdecydowanie bardziej krytyczne opinie na temat braku jakiego-
kolwiek wsparcia ze strony zaktadu pracy padaly ze strony przedstawicieli grupy lekarskie;.
Po analizie wynikow badan z tego zakresu mozna sformutowac wniosek, ze za sukces nalezy
uzna¢ sytuacjg, gdy zaktad pracy nie przeszkadza pracownikowi w rozwoju, przy czym tak
skrajne opinie zdarzaly si¢ zazwyczaj wsrdd przedstawicieli zatrudnionych w duzych, pu-
blicznych jednostkach opieki zdrowotnej, co swiadczy¢ moze o braku podstawowych umie-
jetnosci kierowniczych, a nie jedynie o niedociagni¢ciach w zakresie przestanek etycznosci
postepowania w tych placowkach.

Ankietowani podkreslali brak sprawiedliwej oceny pracowniczej (uznato tak prawie 50%
z nich), co z uwagi na znaczenie ocen w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy
uzna¢ za najistotniejszy przejaw nieetycznosci zarzadzania w badanym sektorze. Ponadto
wiele watpliwo$ci rodzi rowniez subiektywizm ocen jednostronnych, ktore byly przeprowa-
dzane w przypadku 56% badanych poddanych formalnej ocenie. Istotnym elementem kazdej
formalnej oceny pracowniczej jest rozmowa oceniajgca, dlatego na uwage zastuguje fakt, iz
rozmowa taka nie miata miejsca w przypadku co drugiego badanego poddanego ocenie for-
malnej, a jedynie 4% z tej grupy odbyto rozmowe w formie dyskus;ji, ktora jest najwlasciw-
sza w kontekscie etycznosci [Kunecka, 2011b, s. 183—187]. Podobnie jak w przypadku braku
wsparcia dla pracownika w procesie doskonalenia $wiadczy to nie tylko o nieetycznosci
kadry zarzadzajacej, ale rowniez o braku podstawowych umiejetnosci zarzadczych. Prawi-
dtowo przeprowadzona ocena pracownicza jest niezb¢dnym warunkiem sprawnego i efek-
tywnego zarzadzania, trudno zatem przy jej braku méwi¢ o wypetnianiu roli kierowni-
ka/zarzadzajacego zasobami ludzkimi, niezaleznie od sektora, ktdrego miatyby dotyczyc
analizy. Oceny powinny stanowi¢ swoisty punkt odniesienia dla dalszych elementow procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi takich jak wynagradzanie, awansowanie czy derekrutacja.
W przypadku wystepowania tak licznych nieprawidtowosci i niedoskonato$ci w samym pro-
cesie ocen nie moze by¢ mowy o etycznos$ci tych obszardw.

Prawem przystugujacym pracownikowi jest wiasciwe wynagrodzenie. Z uwagi na moz-
liwo$¢ niekonczacych si¢ dyskusji na ten temat w sektorze zdrowia w Polsce autorka ograni-
czy si¢ w tym miejscu jedynie do dwoch uwag. Po pierwsze, przy ustalaniu wynagrodzenia
nalezy zawsze uwzglednia¢ istotne kryteria, wsrod ktorych powinny znalez¢ si¢ osiggane
wyniki pracy, trzeba takze dba¢ o sprawiedliwo$¢ podziatu, o co niestety trudno w praktyce
w sektorze zdrowia (wida¢ to chociazby juz na przyktadzie badanych grup). Po drugie, warto
odnotowac, ze zgodnie z badaniami, wbrew obiegowej opinii, w grupie zawodowej pielg-
gniarek/pielegniarzy co czwarta osoba jest zadowolona ze swojego wynagrodzenia. Ma to
istotny statystycznie zwigzek z formg zatrudnienia (wyzsze wsérdd osob zatrudnionych
W oparciu 0 umowy cywilnoprawne); mniej wiecej tyle samo osob deklaruje niezadowolenie
z braku mozliwosci awansu [Kunecka, 2011d, s. 51].

Wszystkie opisane wyzej dylematy §wiadcza o nagminnym tamaniu elementarnego pra-
wa pracowniczego, obowigzujgcego przez caly okres zatrudnienia, a mianowicie sprawiedli-
wego traktowania pracownikow, rozumianego jako bezstronne, rowne traktowanie ludzi
[Musielak, 2004, s. 264].

Wielos¢ dylematéw natury etycznej towarzyszacych zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w sektorze zdrowia na przetomie ostatnich lat zdaniem autorki mozna by sprowadzi¢ do
jednego wniosku. Wydaje sig¢, ze w polskiej stuzbie zdrowia zapomniano o zasadzie, ktora



WSPOLCZESNE ZARZADZANIE 2/2013 105
CONTEMPORARY MANAGEMENT QUARTERLY 2/2013

powinien kierowa¢ si¢ kazdy etyczny menedzer, iz niezaleznie od okolicznoéci w procesie
pracy najwazniejszy jest czlowiek, a zwickszanie produktywnosci nie moze odbywaé si¢
kosztem pracownika. Obecnie tatwo mozna odnie$¢ wrazenie, ze przy ograniczonych do
maksimum kosztach caly ciezar dalszych oszczednosci ma unie$¢ pracownik. Zarzadzajacy
zapominaja, iz to menedzerowie sg inicjatorami spolecznymi nowych form zachowan
w zespotach pracowniczych, to oni utrwalajg wsréd pracownikow postawy i zachowania
etyczne [Takuska-Mroz, 2002, s. 275]. Kadra zarzadzajaca odgrywa kluczows role rowniez
w przeciwdzialaniu patologii zarzadzania zasobami ludzkimi [Durniat, 2010, s. 99]. Dlatego
nalezy uzna¢, iz znaczacym wyrdznikiem sprawnosci zarzadczej menedzera, obok tradycyj-
nych rol kierowniczych, jest etyczny sposob postepowania [Szczupaczynski, 2011, s. 69—70;
Frackiewicz-Wronka, 2009, s. 137], oparty na uczciwosci, zaufaniu, otwartosci i szacunku
[Moczydtowska, 2010, s. 219]. Dziwi zatem fakt, ze w dotychczasowych badaniach opinii
menedzeréw ochrony zdrowia problemy natury etycznej s prawie nieobecne [Musielak,
2004, s. 263]. W potaczeniu ze specyfika sektora ochrony zdrowia, w ktéorym szczegdlne
znaczenie przypisywane jest normom kulturowym (zwyczajom) czy z posiadang wiedzg na
temat wielo$ci 1 r6znorodnos$ci aspektow etycznych (wlasciwie przejawdw nieetycznosci),
dostrzeganych oraz wskazywanych przez pracownikéw medycznych, moze to $wiadczy¢
wrecz o braku kompetencji zarzadzajacych. Zakres tych zjawisk i ich skala swiadczy o wy-
stepowaniu procesow zaklocajacych porzadek spoteczny czy wrecz pojawianiu si¢ w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi dziatan, ktore w zaleznosci od sity i koncentracji moga przyczynic
si¢ do wystgpienia réznorodnych patologii tego procesu. Dlatego zdaniem autorki nie mozna
nie zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, iz ,sprawne funkcjonowanie organizacji jest mozliwe
dzieki umiejetnosciom i kwalifikacjom oséb zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych”
[Kozuch, 2004, s. 28]. ,,Powinien nadejs¢ juz czas, gdy kadra zarzadzajaca zrozumie, iz ko-
nieczne jest traktowanie personelu jako kapitatu, a nie jedynie kosztu dziatalnosci szpitala”
[Joneczyk, 2008, s. 174], poniewaz dotychczas ,,traktowanie ludzi jako zrédta przewagi kon-
kurencyjnej przejawia si¢ tylko w deklaracjach kadry menedzerskiej” [Buchelt, 2011a,
S. 349].

Uwagi koncowe

Ocena aspektow etycznych towarzyszacych procesowi zarzadzania zasobami ludzkimi
w sektorze ochrony zdrowia dokonana w oparciu o analiz¢ zgromadzonego przez autorke
materiatu badawczego jest niezadawalajaca. Nalezy uznaé, ze wzrost efektywnosci zarza-
dzania w sektorze zdrowia w znacznym stopniu bedzie zalezat od zmiany podejscia do zaso-
bow ludzkich i rzeczywistego postrzegania pracownikoéw jako najcenniejszego zasobu kazdej
placowki swiadczacej ustugi zdrowotne, co jednoczesnie przyczyni si¢ do poprawy jakosci
ustug, a tym samym do wzrostu wynikéw ekonomicznych zaktadu.

Bibliografia

1. Bartkowiak G, (2008), Geneza i teoretyczne podstawy zarzqdzania zasobami ludzkimi, [W:]
M. Dobska, K. Rogozinski (red.), Podstawy zarzqdzania zakliadem opieki zdrowotnej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

2. Bartkowiak G, (2010), Psychologiczne aspekty zarzgdzania zasobami ludzkimi w zakladach opieki
zdrowotnej, ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa.

3. Buchelt B., (2011), Perspektywa rozwoju funkcji personalnej w jednostkach sektora ustug
medycznych w Polsce, [w:] J. Stepniewski, P. Karniej, M. Kgsy (red.), Innowacje organizacyjne
w szpitalach, ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa.

4. Buchelt B., (2011), Strategiczna istotnos¢ ZZL a faktyczny poziom rozwoju funkcji personalnej
w publicznych i niepublicznych ZOZ-ach, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” nr 2, s. 73-85.

5. Duriat K., (2010), Prospofeczne mechanizmy zarzqdzania organizacjq jako bufor zachowan
lobbingowych, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” nr 1, s. 94-107.



106 D. Kunecka, Dylematy etyczne w zarzgdzaniu zasobami...

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.
20.
21.

22.

23.
24.
25.
26.

217.

D. Kunecka, Ethical dilemmas in Human Resource...

Frackiewicz-Wronka A., (2009), Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia, ABC
a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Golnau W., (2010), Zagadnienia wstgpne, [w:] W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin (red.),
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 111, Wyd. CeDeWu, Warszawa.

Jonczyk J., (2008), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w zakladach opieki zdrowotnej, Difin,
Warszawa.

Kijowska V., (2010), Zarzgqdzanie zasobami ludzkimi, [w:] M. Kautsch (red.), Zarzgdzanie
w opiece zdrowotnej. Nowe wyzwania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Kozuch B., (2004), Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Placet,
Warszawa.

Krol H., (2006), Podstawy koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] H. Krol, A.
Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami lidzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Kunecka D., (2011), Aspekty etyczno-moralne konkursow na stanowiska kierownicze
w jednostkach stuzby zdrowia, [w:] J. Stepniewski, P. Karniej, M. Kesy (red.), Innowacje
organizacyjne w szpitalach, ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa.

Kunecka D., (2011), Bledy w ocenianiu pracownikéw, [w:] R. Lewandowski, R. Walkowiak (red.),
Zarzgdzanie w ochronie zdrowia. Problemy wybrane, Olsztyfiska WSILZ im. prof.
T. Kotarbinskiego, Olsztyn.

Kunecka D., (2011), Rozwdj potencjatu pracy w sektorze zdrowia na przykiadzie personelu
pielegniarskiego, Studia i materiaty PSZW, Wyd. PSZW, nr 38, Bydgoszcz, s. 108—118.

Kunecka D., (2011), Satysfakcja finansowa w zawodzie pielegniarki/pielegniarza w Polsce,
Zeszyty Naukowe WSM LZDZ nr 1, Legnica, s. 45-52.

Kunecka D., (2010), Ethical Aspects of Competitions on Managing Position of Hospitals, [w:]
J. Stepniewski, M. Bugdol (eds.), Cost, Organization and Management of Hospitals, Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéow.

Kunecka D., Karakiewicz B., (2009), Wystepowanie negatywnych zachowan w miejscu pracy
a etyka zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] R. Lewandowski, R. Walkowiak, M. Kautsch (red.),
Wspotczesne wyzwania menedzerskie w ochronie zdrowia, Wyd. Olsztynskiej WSIiZ im. prof.
Tadeusza Kotarbinskiego, Olsztyn.

Kunecka D., Kaminska M., Karakiewicz B., (2008), Skala zjawiska mobbingu wsrod
pielegniarek/pielegniarzy zatrudnionych w szczecinskich szpitalach, ,,Medycyna Pracy” nr 59 (3),
S. 223-228.

Listwan T., (2010), Przedmiot, ewolucja i znaczenie zarzqdzania kadrami, [w:] T. Listwan (red.),
Zarzgdzanie kadrami, wyd. IV zmienione, C.H. Beck, \Warszawa.

Moczydtowska J., (2010), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Podrecznik akademicki,
Difin, Warszawa.

Mruk H., (2010), Przywddztwo w zakladach opieki zdrowotnej, ABC a Wolters Kluwer business,
Warszawa.

Musielak M., (2004), Etyka w zarzqdzaniu zaktadem opieki zdrowotnej, [w:] M.D. Glowacka
(red.), Zarzqdzanie zakladem opieki zdrowotnej. Wybrane konteksty teoretyczno-praktyczne,
Termedia, Poznan.

Oleksyn T., (2008), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, kanony, realia, kontrowersje,
Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow.

Stor M., (2010), Prawne i etyczne zagadnienia zarzqdzania kadrami, [w:] T. Listwan (red.),
Zarzgdzanie kadrami, wyd. IV zmienione, C.H. Beck, \Warszawa.

Szczupaczynski J., (2011), Standardy etyczne menedzerow i przedsigbiorcow w swietle badan
Jjakosciowych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” nr 1, s. 69-83.

Takuska-Mréz W., (2002), Problemy etyki zawodowej, [w:] J. Bugiel (red.), Zarzqdzanie. Aspekty
psychologiczne i socjologiczne, Wyd. AGH, Krakow.

Wiodarczyk W.C., Domagata A., (2011), Kadry medyczne opieki zdrowotnej. Niektore problemy,
postulowane dzialania, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” nr 2, s. 29-41.

Bibliografia elektroniczna

Dyduch W., Kapital spoleczny organizacji pozywkq dla przedsigbiorczosci i innowacyjnosci,
[online], http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref42_full.html, [29.01.2012].



http://biblioteka.pam.szczecin.pl/cgi-bin/expertus3e.cgi?KAT=%2Fhome%2Fv01%2FBibl%2Fbgpam%2Fp%2Fbib%2F&FST=data.fst&FDT=data.fdt&ekran=ISO&lnkmsk=2&cond=AND&mask=2&F_00=06&V_00=Wsp%F3%B3czesne+wyzwania+mened%BFerskie+w+ochronie+zdrowia+Pod+red+Romana+Lewandowsk

WSPOLCZESNE ZARZADZANIE 2/2013 107
CONTEMPORARY MANAGEMENT QUARTERLY 2/2013

Ethical dilemmas in Human Resource Management: the example
of the health service

Summary

Changes happening in the health care sector in Poland over the last few years, have influ-
enced changes in human resources management. However, cost restrictions, reconciliation of
financial effectiveness and social effectiveness appear extremely difficult and may bring
multiple negative or unethical behaviours. Therefore ethical dimensions in the process of
management gains particular value. Up until now, the ethical context in research in health
care centres has been related to the relations of: patients — employees of the medical service
centre. Considerations on the term of an ethical company, health care centres have been seen
as a particular form of health-economical organizations, which only recently could be associ-
ated with people that are employed in it. Despite the fact that the functioning of health care
centres in Poland has been described multiple times in numerous publications, only a few
deal with the subject of human resource management, and even if they do so only occasion-
ally are ethical issues in the process of HMR dealt with. This has been a reason why the au-
thor of this paper started research in this field. The aim of this paper has been to analyse and
evaluate ethical aspects accompanying HRM in health care centres in 2009-2011.



108 |. Seredocha, Postawy etyczne pracownikéw samorzgdowych...

I. Seredocha, A research report on moral attitudes...

Postawy etyczne pracownikdw samorzgdowych
w ocenie pracownikow i klientow urzedow
— raport z badan
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Synopsis: Celem artykutu jest ocena postaw etycznych pracownikoéw samorzadowych dokonana
z perspektywy zar6wno pracownikow, jak i klientow urzedow administracji samorzadowej. W opraco-
waniu przyj¢to zatozenie, iz tworzenie nowoczesnej administracji samorzadowej oznacza konieczno$é
zapewnienia wiasciwiej infrastruktury etycznej, ulatwiajacej ksztaltowanie pozadanych postaw etycz-
nych pracownikow instytucji publicznych. Tylko kompetentni i uczciwi pracownicy administracji sa-
morzadowej sa w stanie prawidlowo realizowa¢ stawiane im zadania i wlasciwie rozstrzyga¢ dylematy
oraz sporne kwestie. W celu omowienia podjetego zagadnienia dokonano analizy dostgpne;j literatury
oraz analizy wynikéw badan przeprowadzonych metoda sondazu diagnostycznego z wykorzystaniem
techniki wywiadu i ankietowania. Grupa badawcza liczyta 380 pracownikéw zatrudnionych w jednost-
kach administracji samorzadowej wojewddztwa warminsko-mazurskiego i pomorskiego oraz 380
klientow urzedow i instytucji.

Wstep

Samorzad terytorialny stanowi obszar, w ktorym przenikajg si¢ interesy uwarunkowane
dobrem osobistym oraz dobrem publicznym, co moze prowadzi¢ do konfliktow, ktorych
konsekwencje moga by¢ szkodliwe dla wspodlnot samorzadowych [Wojciechowski, 2003,
s. 119]. Aby je zneutralizowaé, w strukturach administracji samorzadowej powinni pracowaé
ludzie nie tylko kompetentni, ale i uczciwi, zdolni do samodzielnej refleksji etycznej oraz
$wiadomi tego, iz ich nadrzgdnym obowigzkiem jest ochrona interesu publicznego i dobra
wspolnoty mieszkancow.

Celem artykutu jest ocena postaw etycznych pracownikéw samorzadowych dokonana
z perspektywy zarowno pracownikow, jak i klientow urzedéw administracji samorzadowe;.
W opracowaniu przyjeto zalozenie, iz tworzenie nowoczesnej administracji samorzadowe;j
oznacza konieczno$¢ zatrudniania osob o okreslonym systemie warto$ci i zapewnienia im
wlasciwiej infrastruktury etyczne;.

Specyfika pracy w administracji samorzgdowe;j

System administracji publicznej, dziatajagc wewngtrz systemu spolecznego, musi zmie-
nia¢ si¢ odpowiednio do jego potrzeb oraz nowych zadan, ktorych sie od administracji ocze-
kuje. Istotne stajg si¢ wiec zdolnosSci adaptacyjne aparatu administracyjnego. Wspotczesna
administracja, w tym administracja samorzgdowa, powinna regulowa¢ tempo i wytyczaé
kierunki rozwoju spoteczno-gospodarczego, stanowi¢ sit¢ motoryczng przemian, czyni¢ wia-
sciwy uzytek z korzysci wynikajacych z rozwoju cywilizacyjnego i postepu naukowo-
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technicznego. Inicjujac procesy spoleczno-gospodarcze, winna wyznacza¢ cele rozwoju,
aktywizujac przy tym lokalng i regionalng spoteczno$¢, powinna wreszcie sprawnie i efek-
tywnie koordynowa¢ przedsigwzigcia podejmowane na obszarze jednostki terytorialnej [Po-
toczek, 2005, s. 26]. Zachodzace w otoczeniu zmiany, ksztattujace sposob dziatania admini-
stracji, wymagaja trwalego systemu wartos$ci, zapewniajacego obywatelom poczucie bezpie-
czenstwa w konfrontacji z urzgdnikiem. Oznacza to potrzebe zatrudniania w administracji
ludzi o okreslonych kompetencjach i wrazliwosci moralnej, ksztattujacej ich etyczne zacho-
wania, urzednik narazony jest bowiem na do$wiadczanie konfliktu interesow, czyli konfliktu
pomiedzy kompetencjami a prywatnymi interesami ekonomicznymi. Konflikt ten wynika
z mozliwosci uzycia stanowiska publicznego do realizacji prywatnych celow [Kudrycka,
1995, s. 67].

Zdaniem D. Dhugosza dobor kadr w sektorze publicznym, w tym w administracji samo-
rzadowej, musi takze uwzgledniaé fakt, iz praca ta charakteryzuje si¢ specyficznymi cecha-
mi, w tym:

— odmienno$cig kryteriow sukcesu, ktorymi nie sg kryteria finansowe w ramach kon-

kurencji rynkowej,

— podmiotowoscig polityczng obywateli, ktorzy nie sg wytacznie konsumentami ustug
publicznych,

— realizowaniem zarzadzania publicznego w $cistych ramach prawa [Diugosz, 2003,
s. 235].

Na kazdym poziomie zadan wykonywanych przez urz¢dnika wymagane sg okreslone za-
chowania etyczne uwarunkowane przyjetymi w danej wspolnocie warto$ciami moralnymi.
Zachowania te sa szczegélnie pozadane, gdyz w polskim systemie prawnym ciagle brakuje
skutecznych mechanizméw sprzyjajacych ujawnianiu korupcji i dziatan nieetycznych. Sku-
teczne sankcje ograniczajace dziatania bezprawne urzednikow pomagaja tez ograniczaé niee-
tyczne zachowania i sprawnie rozwiazywa¢ dylematy etyczne [Kudrycka, 1995, s. 52-53,
140-141].

Dylematy etyczne urzednikéw wynikajace z ich codziennej pracy mozna sklasyfikowac
jako:

— dylematy ro6l — skutkujg trudno$ciami z ustaleniem hierarchii waznosci rol, ktore pet-
ni urzednik;

— dylematy obowigzkow — skutkuja konfliktem obowigzkéw (prawnych, organizacyj-

nych, wynikajacych z polecen stuzbowych zwierzchnikow, zalecen radnych);

— dylematy oczekiwan — skutkuja konfliktem interesow osobistych, organizacji, peten-
tow 1 interesu publicznego;

— dylematy lojalnosci — powoduja sprzeczno$¢ pomiedzy lojalnoscia wobec prawa,
spoteczenstwa, zwierzchnikow administracyjnych, lojalnoscia polityczng i wlasna
moralnoscia;

— dylematy odpowiedzialno$ci — skutkuja pomieszaniem odpowiedzialnosci (przed-
miotu, zakresu i granic odpowiedzialno$ci, odpowiedzialnosci prawnej, organizacyj-
nej, politycznej i etycznej);

— dylematy skutkujace znieksztalceniem informacji (pomiedzy urzednikami réznych
szczebli a obywatelami i spoteczenstwem);

— dylematy warto$ci — skutkujg trudno$ciami w wyborze réznego rodzaju wart0osci,
w tym uniwersalnych warto$ci spoteczenstwa demokratycznego, takich jak interes
publiczny, sprawiedliwo$¢ spoleczna, rownosé, wolnosc.

Jednym z etycznych dylematow jest tez wybor pomigdzy norma prawna a nieformalnym,
moralnym zobowiazaniem. Dzieje si¢ tak w przypadku niedostosowania prawa do potrzeb
spotecznych. Wykonywanie zawodu urz¢dnika, mimo iz zwigzane jest ze stosowaniem prze-
pisow prawa, oznacza okreslony obszar autonomii, gdyz stosowanie prawa ma ztozony
i wielowatkowy charakter. Ponadto urzednicy posiadajg okres$lony dostep do dobr publicz-
nych, ktorego nie majg inni obywatele. Ich uprzywilejowana pozycja w tym zakresie rodzi
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m.in. pokuse wykorzystania majatku spotecznego do celow prywatnych [Kudrycka, 1995,
S. 38, 43-44, 49].

Prac¢ w administracji samorzadowej regulujg akty prawa, one tez okreslaja sposob ob-
stugi klienta i majg wptyw na projektowanie procedur. Jej nadrzednym celem jest shuzba
innym, zawsze przy uwzglednieniu priorytetowej wartosci, jaka jest dobro publiczne. Specy-
ficzny charakter majg tez relacje z klientami-obywatelami, ktorym przystuguje prawo kon-
troli i partycypacji spotecznej. Mieszkancy z mocy prawa tworza wspolnote samorzadows.
Wystepuja w roli klienta ustug publicznych, ale chcg przy tym wptywac na procesy decyzyj-
ne, petnig tez funkcje wyborcy, podatnika, konsumenta ustug [Wojciechowski, 2003, s. 25].

W prace urzednika wpisana jest koniecznos¢ podejmowanie decyzji, czgsto o ztozonym
charakterze, w sytuacjach gdy prawo w sposob jasny i klarowny nie wskazuje okreslonych
rozwigzan badz tez ustawodawca nie jest w stanie przewidzie¢ wszystkich sytuacji, ktore
niesie codzienno$¢. Stad w procesie zarzadzania w administracji publicznej mowi si¢ o tzw.
etyce decyzji, ktora sktada si¢ z dwoch nurtow [Strzelecki, 2005, s. 85]:

etyczne jest to, co nie jest sprzeczne z ocenami i normami moralnymi przyjetymi
w danej epoce i zbiorowosci spotecznej,

— podmiot prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza powinien przestrzegaé prawa, dziataé
zgodnie z zasadami wspotzycia spotecznego i dobrymi obyczajami oraz respektowac
zasady etyki w swej dziatalnosci.

Nie ulega watpliwosci, iz dziatalno$¢ administracyjna posiada wymiar moralny i podlega
ocenie moralnej. Wykonywanie stuzbowych zadan moze i czesto jest zrodlem dylematow
moralnych. Oznacza tez okre§lone, zazwyczaj wysokie spoleczne wymagania wobec wyko-
nujacych te zadania osob. Dziatalno$¢ administracji samorzadowej musi wigc uwzgledniaé
zbidr wartoéci moralnych, ktorych wspolnym mianownikiem jest uczciwo$¢ wobec siebie
wspotpracownikow i obywateli. Jak podkresla J. Lo$, postawy, decyzje i zachowania urzgd-
nikéw podlegaja ocenom moralnym. Skutki ich decyzji moga mie¢ wpltyw na wielu ludzi,
a sposoby administrowania i jego efekty nie s3 moralnie oboj¢tne, moga bowiem rodzi¢ cier-
pienia, krzywdy i niesprawiedliwo$¢ [Los, 2007, s. 73-74].

Z wykonywaniem zadan przez administracj¢ samorzadowa, w tym z podejmowaniem de-
cyzji, wiaze si¢ okre$lony zakres odpowiedzialnosci. B.S. Romzek wyr6znia cztery typy
odpowiedzialnos$ci, stosujac przy tym dwa kryteria: zakres autonomii odpowiedzialnego
podmiotu oraz zrédlo oczekiwan i/lub nadzoru. Te cztery typy to odpowiedzialnosé
[Romzek, 2000, s. 21-44]:

— hierarchiczna,
prawna,
zawodowa,
polityczna.

Odpowiedzialno$¢ hierarchiczna ma charakter urzgdowy i oznacza, iz urzg¢dnicy odpo-
wiadaja za realizacj¢ powierzonych im zadan, zazwyczaj wobec swoich przetozonych, bez
widocznego odniesienia do celow instytucji. W tym wypadku odpowiedzialnos¢ wobec
obywateli, klientow ma charakter marginalny lub w ogdle nie wystepuje. Kryterium odpo-
wiedzialno$ci prawnej 0znacza stopien, w jakim administracja realizuje wyrazone w aktach
normatywnych oczekiwania dotyczace norm okreslajacych kierunki polityki panstwa (nie
norm regulujacych zasady dzialania administracji). Odpowiedzialno$¢ zawodowa dotyczy
sposobu wykonywania zawodu i ponoszona jest wobec innych urzednikéw, jej mata skutecz-
no$¢ wynika z solidarno$ci zawodowej i tolerowania zachowan niezgodnych z normami
profesji.

Odpowiedzialno$¢ polityczna administracja ponosi wobec roéznych uczestnikow zycia
publicznego, w tym obywateli, organizacji, przedstawicieli, tj. osob piastujacych urzedy
publiczne obsadzane w wyborach. Jest to odpowiedzialno$¢ jednego z aktorow sceny pu-
blicznej wobec innych aktorow. N. McGarvey wyroznia kilka perspektyw odpowiedzialno-
ci: tradycyjng, zawodowa, demokratyczng oraz menedzerska. Zostala on zaadaptowana
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wraz z nowym zarzadzanie publicznym i oznacza bezposrednia odpowiedzialnos¢ urzednika
wobec konsumentéw ustug publicznych za ich wykonawstwo. Ta perspektywa zdominowata
percepcje odpowiedzialno$ci administracji, obnizajac znaczenie odpowiedzialnoéci tradycyj-
nej, demokratycznej i zawodowej [McGarvey, 2001, s. 17-28].

W kontek$cie odpowiedzialno$ci nalezy takze wyrdzni¢ perspektywe zarzadzania wielo-
podmiotowego, traktowanego jako proces taczenia celow réznorodnych interesariuszy pu-
blicznych: obywateli, konsumentow, grup interesu oraz wybranych i mianowanych funkcjo-
nariuszy publicznych [Pawtowska, 2010, s. 43-46].

To wszystko staje si¢ podstawa do postawienia urzednikom stosunkowo wysokich wy-
Magan natury etyczne;j.

Wymagania stawiane urzednikom

Obowiazki urzgdnika, wynikajace z charakteru pracy w administracji, mozna podzieli¢ na
trzy kategorie:

1. obowigzki wobec panstwa — przestrzeganie Konstytucji i innych przepisow prawa,
zaangazowanie w realizacj¢ celow polityki panstwa, podejmowanie w jego imieniu
dziatan i decyzji;

2. obowiazki wobec spoteczenstwa — urz¢dnik jest zobowiazany chronié prawa i intere-
sy obywateli, kierowac si¢ zasadami demokracji, reagowac na uwagi, wnioski, skargi
obywateli dotyczace instytucji panstwowych, analizowaé postulaty spoleczenstwa,
dziata¢ sprawnie, szybko, bezstronnie;

3. obowigzki wobec urzgdu — urzgdnik powinien wykonywac swoje obowiazki w spo-
sob zapewniajacy sprawng i prawidlowa realizacje zadan urzedu, a wigc sumiennie,
solidnie i starannie wykonywa¢ zadania na stanowisku pracy, wykazywa¢ zdolno$¢
myslenia systemowego, postrzega¢ urzad jako cato$¢ oraz podejmowac inicjatywy
usprawniajgce jego funkcjonowanie, doskonalgce metody pracy i organizacje we-
wnetrzng, niezbedne jest takze przestrzeganie dyscypliny pracy, state podnoszenie
kwalifikacji, dbato$¢ o dobrg opini¢ urzedu [Potoczek, 2005, s. 32].

Skala wymagan wobec zachowan etycznych urzednikow, uwarunkowana jest tez tym, iz
osoby te czesto dziataja i podejmuja decyzje w sytuacjach, ktore nie sg szczegdtowo sforma-
lizowane prawnie, nie majg charakteru wykonawczego w stosunku do ustaw. Dziatania te sg
jedynie ogdlnie oparte na prawie i realizowane w granicach prawa, majg charakter bardziej
tworczy, urzgdnikom przystuguje w tym wypadku wigksza samodzielnoé¢. Nie oznacza to
jednak catkowitej dowolnosci i swobody. ,,Samodzielno$¢ tych dziatan ograniczona jest kry-
teriami prawnymi oraz pozaprawnymi — wynikajacymi z zasad wspottworzenia i realizacji
polityki administracyjnej, zasad organizacji pracy urzedu i zasad profesjonalnego wykony-
wania zawodu. Urzednicy w demokratycznym spoteczenstwie majg kompetencje i okreslony
zakres prawnych mozliwo$ci do projektowania i planowania polityki administracyjnej, wy-
boru postepowania i drog jej realizacji” [Kudrycka, 1995, s. 101-103].

W zwigzku z powyzszym pracownik administracji publicznej, w tym pracownik samo-
rzadowy, powinien postgpowaé zgodnie z przyjetymi zasadami etyczno-moralnymi i przez
pryzmat tych zasad rozumie¢ znaczenie petnionej roli spotecznej. Powinien réwniez posia-
da¢ dobra znajomo$¢ zasad etyki zawodowej urze¢dnika, kultury administrowania oraz norm
i warto$ci wynikajacych z kultury organizacyjnej. Za niezbgdne nalezy uznaé prezentowanie
postawy, na ktorg sktadaja si¢: tworcze i spoteczne zaangazowanie, szacunek do pracy, spo-
feczna przydatno$¢, gospodarnos¢, dyscyplina, odpowiedzialno$¢, otwarto$¢, umiejetnosc
samokontroli, poszanowanie godnosci cztowieka [Potoczek, 2005, s. 31].

Kanon sylwetki profesjonalnego urzednika powinny tworzy¢ takie elementy, jak: obiek-
tywizm, odpowiedzialno$¢, neutralno$¢ polityczna, prawne umocowanie dziatan i decyzji,
racjonalno$¢ dzialan, jawno$¢ oraz otwarto$¢ procedur i decyzji, precyzja i poprawno$é
sformutowan, drozno$¢ kanaléw informacji i ich kompletno$¢ oraz etyka postepowania [Po-
toczek, 2005, s. 28].
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Etyczny urzednik w swoim dzialaniu powinien by¢:

bezstronny — wszelkie decyzje powinien podejmowaé w imi¢ dobra publicznego,
pomijajac wlasne korzysci oraz korzysci osob i organizacji sobie bliskich;
obiektywny — powinien podejmowaé decyzje, kierujac si¢ kryteriami merytory-
cznymi;

niezawisty — podejmujac decyzje¢, nie powinien by¢ w Zzaden sposéb zalezny od 0sob
lub $rodowisk, ktorych ta decyzja moze dotyczy¢;

przejrzysty — wszelkie decyzje powinien podejmowac jawnie (jesli jest to mozliwe)
i uzasadnia¢ je, ograniczenie tej zasady musi stanowi¢ wyjatek uzasadniony dobrem
publicznym;

rzetelny — powinien realizowa¢ wszystkie zadania z najwickszg starannoscig, wyko-
rzystujac w pelni swoja wiedz¢ i umiejgtnosci;

odpowiedzialny — powinien by¢ zawsze §wiadomy, iz dziata w interesie spotecznym
i odpowiada przed spoleczenstwem za swoje decyzje, oznacza to gotowos$¢ do pod-
dania si¢ spotecznej kontroli [Fenrych, 2006, s. 98].

Znaczenie etyki zawodowej w ksztattowaniu postaw
pracownikow samorzgdowych

Urzgdnik realizuje wiele zadan, ktore naktada na niego prawo. Wyznacza ono wprawdzie
kierunki dziatania, ale w wielu sytuacjach nie rozstrzyga wprost, jak nalezy postapi¢. Luke t¢
winna wypetniaé etyka.

Etyka zajmuje si¢ opisem tego, co si¢ dzieje w sferze moralnej. Zawiera tez element kry-
tyczny. Poddaje surowej analizie i ocenie ujawnione zachowania, postawy oraz proponowane
reguty i zasady, ocenia, czy w plaszczyznie moralnosci sg one dobre czy zte. Celem etyki nie
jest czynienie ludzi bardziej moralnymi, jej zadaniem jest pomoc ludziom w podejmowaniu
jak najlepszych decyzji [przeglad definicji za: Strzelecki, 2005, s. 79].

Instrumentami etyki sa:

wartosci, ktore stanowia odpowiedzi na pytania, dlaczego to jest wazne;

prawa i obowigzki — gdzie prawo to przystugujaca danej osobie przestrzen na dziata-
nie; prawo wiaze si¢ z obowigzkami, ktore zawieraja koniecznos¢ okreslonego dzia-
lania;

normy moralne — to inaczej zasady okreslajace zachowanie, sg drogowskazem w sy-
tuacjach, w ktorych wystepuje sprzeczno$é¢ interesoOw, mozna traktowa¢ normy mo-
ralne jako narzedzie rozstrzyganie sporow;

wzajemne stosunki miedzy ludzmi — kierowanie jest sprawa wzajemnych stosunkow,
zawiera wiele elementow etycznych;

powszechna moralno$¢ — to ogdét norm moralnych rzadzacych powszechnymi pro-
blemami etycznymi, na 0gét akceptowanych, zasady powszechnej moralnosci to: do-
trzymywanie obietnic, unikanie stosowania sity fizycznej, pomoc wzajemna, szacu-
nek dla cztowieka, szacunek dla wtasnosci;

moralno$¢ opieki — sa to dwa nurty teorii moralno$ci: nurt sprawiedliwosci i nurt
opieki; traktujacy moralno$¢ z punktu widzenia sprawiedliwosci, ktada nacisk na od-
rgbnos$¢ 1 autonomie¢ zycia, szukaja rozwigzan probleméw moralnych w godzeniu
rywalizujacych ze sobg spraw; opiekunczy punkt widzenia charakteryzuje si¢ poczu-
ciem wigzi z innymi, zyciem pelnym mitosci i troski o innych oraz wiaze si¢ z po-
gladem, Ze problemy moralne sa wynikiem sprzecznosci réznych obowiazkow, co
czesto wymaga subtelnej interpretacji wzajemnych zwigzkow [Stoner, Freeman, Gil-
bert, 2001, s. 119-126].

Etyka zawodowa zawiera reguly odnoszace si¢ do funkcjonowania profesjonalistow
w kontekscie spotecznym, reguly dotyczace sposobu wykonywania czynno$ci zawodowych,
jak i wyznaczajace ogélne zasady wykonywania zawodu ze wzgledu na preferowane warto-
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$ci [Bogucka, Pietrzykowski, 2009, s. 97], okre$la wiec standardy praktyki. Zapisana w po-
staci kodeksu tworzy swoisty etos pracowniczy, na ktory sktadajg si¢ charakterystyczne sys-
temy, warto$ci, prawidla postepowania, zasady wspotzycia i wspodtdziatania. ,,Stanowig one
konkretyzacje norm zachowania specyficznego dla danego obszaru rzeczywistosci spotecz-
no-gospodarczej, wspottworzac w ten sposob etos, swoisty dla danej grupy spoteczno-
zawodowej. Istotnym sktadnikiem tego etosu s normy moralne i obyczajowe. Dla nowych
pracownikow, posiadajacych niewielkie do$wiadczenie, kodeks etyki zawodowej moze sta-
nowié¢ cenny zbior wiasciwych rozwiazan i wskazowek postgpowania w sytuacjach trudnych
i niejednoznacznych” [Misztal, 2005, s. 292].

F. Znaniecki uwaza, iz etyka zawodowa bazuje na warto$ciach danego spoteczenstwa,
chroni przed relatywizmem moralnym, odnosi uniwersalne zasady moralne do szczegdlnej
roli spotecznej. Kazda rola spoteczna zaklada, ze miedzy odgrywajacym ja czlowiekiem —
osoba spoteczng a gronem ludzi uczestniczacych w jej odgrywaniu — kregiem spotecznym
istnieje wiez tworzona przez zespot wartosci pozytywnie ocenianych przez nich wszystkich
[Znaniecki, 1984, s. 294-295]. Jest to etyka normatywna, okreslajaca stan pozadany. Mowi
ona, w jaki sposob przedstawiciele danego zawodu powinni si¢ zachowywac. Do etyki nor-
matywnej nalezg sady i twierdzenia o tym, jakie normy i zasady moralne sg stuszne oraz jak
w ich $wietle nalezy rozstrzyga¢ kontrowersyjne problemy i dylematy moralne [Bogucka,
Pietrzykowski, 2009, s. 38, 93].

M. Szyszkowska zwraca uwage na fakt, iz etyka urzednikow, zwana tez etyka w admini-
stracji publicznej, stanowi pochodng szerzej rozumianej etyki obywatelskiej — niezaleznej od
rozmaitych pogladow na $wiat i zycie i stanowigcej fundament wigzacy wszystkich obywate-
li w panstwie [Szyszkowska,1993, s. 78-79].

Jak podkresla B. Kudrycka, w reformowaniu administracji publicznej niezbedne sg me-
chanizmy i procedury sprzyjajace rozwojowi etyki administracyjnej, gdyz zapewnia ona
odpowiednie warunki do realizacji zadan, chroni przed naduzywaniem funkcji publicznej,
wyzwala poczucie wewngtrznej powinnosci. Stuzy tworzeniu i podtrzymywaniu zaufania do
administracji. To takze forma przeciwdziatania korupcji, naduzyciom funkcji publicznej,
stronniczo$ci oraz bezprawnym i nieetycznym zachowaniom i decyzjom. Etyka ta stuzy po-
lepszeniu jako$ci rozstrzygnig¢ i pozostatych dziatan administracyjnych. Pozwala zwigkszy¢
adekwatno$¢ dziatan administracyjnych w stosunku do potrzeb spotecznych, petni tez funk-
cje ochronng wobec urzednikdéw pracujgcych rzetelnie i uczciwie [Kudrycka, 1995, s. 142—
149].

Rozwijanie §wiadomosci etycznej pracownikow zwigksza zaufanie klientdow i partnerow
instytucjonalnych urzgdu. Pomocny moze by¢ w tym wypadku kodeks etyczny, czyli katalog
norm, zgodny z kultura organizacyjng. Wbudowanie do kultury organizacyjnej wartoSci
etycznych ma wplyw na wizerunek urzedu (funkcja zewnetrzna kultury organizacyjnej),
usprawnia komunikacje, utatwia rozwiazywanie konfliktow, przyczynia si¢ do eliminacji
korupcji, marnotrawstwa (funkcja wewngtrzna kultury organizacyjnej). Ponadto kultura or-
ganizacyjna ksztaltuje etyczne podejécie do wspotpracy z klientem. Ujawnia sie ono nha Kilku
plaszczyznach:

—  kultura pracy i kultura obstugi — punktualnos¢, rzetelnos$¢, takt, uczciwos$¢, zarad-

no$¢, rzetelno$¢ uszlachetniajg relacje z klientem i wplywaja na jako$¢ obstugi;

—  kultura wartos$ci — stanowi niepisany zbior umow dotyczacych orientacji na klienta,
przestrzeganie zasady uczciwo$ci i rzetelno$ci; wartosci te nalezy odnosi¢ do co-
dziennych sytuacji [Lawicki, 2005, s. 86, 87].

W jednostkach administracji samorzadowej myslenie w kategoriach etyki powinno mieé
charakter priorytetowy. Istotne znaczenia maja w tym zakresie szkolenia z zakresu etyki,
propagujace jej normy. Normy te, sformutowane w sposob szczegdtowy, konkretny, odnosza
si¢ przeciez do wystepujacych w administracji problemow i konfliktéw interesow. Pozosta-
wienie urzednika bez wskazowek praktycznych moze bowiem prowadzi¢ do rezygnacji
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z przestrzegania standardow zachowan moralnych przyjetych w stuzbie publicznej oraz do
zaniechania przestrzegania w praktyce obowigzujacych regulaminéw [Grosse, 2006, s. 27].

Charakterystyka grupy badawczej

Celem przeprowadzonego badania pilotazowego byta ocena postaw etycznych pracowni-
kow zatrudnionych w jednostkach administracji samorzadowej po ponad dwudziestu latach
funkcjonowania samorzadu terytorialnego w Polsce oraz wskazanie najczesciej wystepuja-
cych nieprawidtowosci w ich zachowaniach. Celem badania byta takze ocena wptywu po-
staw etycznych na postrzeganie jakosci $wiadczonych przez pracownikéw samorzadowych
ustug administracyjnych.

W badaniu pilotazowym, przeprowadzonym w pierwszym kwartale 2011 r., wykorzysta-
no metode sondazu diagnostycznego oraz technike wywiadu i ankietowania. Wywiady prze-
prowadzono z 15 pracownikami zajmujacymi si¢ realizacjg polityki personalnej organizacji
publicznej (o ich wyborze decydowata dostepnosc). Wywiady miaty charakter swobodny,
nieskategoryzowany i skorelowane byly z pytaniami postawionymi w kwestionariuszu. Uzy-
skane w ten sposob opinie zostaly wykorzystane we wnioskach koncowych niniejszego
opracowania. Kwestionariusz badawczy wypetnito tacznie 380 pracownikow samorzado-
wych zatrudnionych w 72 jednostkach administracji samorzadowej zlokalizowanych w wo-
jewodztwie pomorskim i warminsko-mazurskim. Postuzono si¢ w tym celu metoda doboru
niclosowego, z uwzglednieniem jednostek typowych dla struktury zatrudnienia. W grupie
badawczej dominowaty kobiety — 78,2%, co stanowi odzwierciedlenie struktury zatrudnienia
w jednostkach administracji samorzadowej. Byly to osoby stosunkowo mlode (do 30 roku
zycia — 30,8%, migdzy 30 a 40 rokiem zycia — 27,6%), z wyzszym wyksztatceniem — 62,6%,
co potwierdza zmiany jako$ciowe w tej grupie zawodowej. Byli to pracownicy urzedow
miast, gmin, urzedow miast i gmin, starostw oraz jednostek organizacyjnych prowadzonych
przez samorzad. W grupie badawczej 59 oséb petnito funkcje kierownicze — 15,5%, na sa-
modzielnym stanowisku byty zatrudnione 94 osoby — 24,7%.

Grupe badawczg klientéw jednostek administracji samorzadowej stanowito rowniez 380
0s0b. Byli to mieszkancy wojewodztw warminsko-mazurskiego i pomorskiego. Proba miata
charakter uznaniowy. Kobiety stanowity w tej grupie 54% (205 osob). Dominowaty osoby
do 30 roku zycia, stanowily one 50% badanych (190 osdb), zatozono bowiem, iz oczekiwa-
nia i sady tej grupy klientow okreslaja wazna perspektywe w rozwoju administracji samo-
rzadowej. 201 o0sob legitymowato sie wyksztatceniem $rednim, co stanowi 52,9% badanej
grupy. Charakterystyke grupy badawczej prezentuje tab. 1.

Tab. 1. Charakterystyka grupy badawczej (Characteristics of the research group)

Badani Ogélem Pleé¢ Wiek Wyksztalcenie
(Respond- ('%otal) (Sex) (Age) (Education

ents) K M <30 | 3140 | 41-50 | >50 | s$rednie | polic | wyz.
Pracownicy 380 | 297 | 83 | 117 | 105 74 | 84 | 108 34 | 238
(Workers)

Procent-

grupy 100% | 782 | 21,8 | 308 | 276 | 195 | 221 | 284 | 90 | 626
(Percent of

the group)

Klienci 380 | 205 | 175 | 190 | 93 | 40 | 57 | 200 | 53 | 126
Customers)

Procent

grupy 100% | 54,0 | 46,0 | 500 | 245 | 105 | 150 | 529 | 140 | 33.1
(Percent of

the group)

Zrodlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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Znaczenie postawy etycznej

Na pytanie, czy postawa moralna kandydatow na pracownikow samorzadowych powinna
by¢ poddana szczegdlnie wnikliwej ocenie, 79,47% klientow odpowiedziato twierdzaco,
w grupie pracownikéw samorzadowych juz tylko 55,79%, tylko 7,63% klientow nie widziato
takiej potrzeby, a w grupie pracownikow takiego zdania bylo 21,05%. Dane te prezentuje
rys. 1. Wigksza liczba wskazan po stronie klientow stanowi potwierdzenie szczegodlnych
oczekiwan wobec tej grupy zawodowej. Jak podkresla B. Kudrycka, osoby decydujace si¢ na
stuzb¢ publiczng musza si¢ zgadza¢ z dodatkowymi wymogami etycznymi. Etyka admini-
stracyjna ma bowiem uzupelniaé i rozwija¢ przepisy prawne z punktu widzenia pozadanych
spotecznie zachowan urzedniczych oraz wspomaga¢ moralne wybory. Powinna podpowiadac
urzednikom, jakie nalezy podejmowac decyzje rozstrzygajace, aby bylty one zgodne z uni-
wersalnymi wartosciami [Kudrycka 1995, s. 194, 272].

79,47%

80,00%

70,00%

55,79% o i
pracownicy

(workers)
B klienci
(customers)

60,00%

50,00%

40,00%
21,05% 23,16%

30,00%
12,90%
20,00%

10,00%

0,00%

tak (yes) nie (no) nie mam zdania (I have
no opinion)

Rys. 1. Potrzeba oceny postawy moralnej kandydatow na pracownikéw samorzadowych
(The need to evaluate the moral attitude of candidates’ for self-government positions)
Zrédio: opracowanie na postawie badan wiasnych.

Badani dostrzegaja tez wyrazng zalezno$¢ migdzy postawa etyczng pracownikow a jako-
$cig pracy (rys. 2).

74,74% 74,47%

80,00%

70,00%

O pracownicy
(workers)

B klienci
(customers)

60,00%

50,00%

40,00%

30,00% —

16,59% 15,79% |

8,68% 9,74%

20,00%

10,00%

0,00%

tak (yes) nie (no) nie mam zdania (I have
no opinion)

Rys 2. Zalezno$¢ migdzy postawa etyczng pracownikow a jakoscig $wiadczonych ustug
(Relation between the employees’ moral attitude and the quality of services provided)
Zrédio: opracowanie na postawie badan whasnych.
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Tak uwaza prawie 75% klientow i tylez samo badanych urzednikow. Odmiennego zdania
byto analogicznie 8,68% i 9,74% respondentéw. Duza liczba wskazan ,,nie mam zdania”,
szczegoblnie ze strony urzednikow — 16,59% — moze budzi¢ pewne obawy i oznaczaé, iz 0s0-
by te nie widza wptywu wartosci moralnych na jako$¢ funkcjonowania administracji samo-
rzadowej i nie u§wiadamiajg sobie znaczenia etycznych zachowan pracownikow, co pozosta-
je w pewnej opozycji do istoty stuzby publicznej i wskazuje na brak dojrzalosci etyczne;j.
Ankietowani urzednicy majg jednak $wiadomos$¢ znaczenia jako$ci wykonywanej przez
siebie pracy. Taki sposob myslenia wpisuje sic w wolumen oczekiwan klientdw ustug pu-
blicznych. W krajach wysoko rozwinietych jakos$¢ ustug publicznych jest jednym z gtow-
nych celow strategicznych funkcjonowania urzedu, stanowi istotny czynnik warunkujacy
satysfakcje klienta.

Pracownikow zapytano takze o to, czy w miejscu pracy spotykaja si¢ z zachowaniami
nieetycznymi wspotpracownikéw. Klienci mieli odpowiedzie¢ na pytanie, czy w kontaktach
z administracja samorzadowa do$wiadczajg takich zachowan. Nigdy z nieetycznymi zacho-
waniami nie zetkneto si¢ w miejscu pracy 10,79% pracownikow samorzadowych i 11,58%
klientow, 61,84% pracownikow samorzadowych do$wiadczylo ich rzadko, a w przypadku
klientow bylo to 51,05% grupy badawczej. Czgsto zachowania nieetyczne zaobserwowato
w urzedach 20,79% klientow oraz 9,21% pracownikéw (rys. 3). Pracownicy samorzadowi
mogli tez nie odpowiada¢ na to pytanie, z tej mozliwosci skorzystato 5,53% badanych (takiej
mozliwos$ci odpowiedzi nie mieli juz klienci). Nalezy przypuszczac, iz osoby te sg $wiadka-
mi niewltasciwych zachowan w miejscu pracy, ale obawiajg sie je ujawnia¢. Z badania wyni-
ka, iz bardziej uwrazliwieni na nieetyczne zachowania sg klienci, co wydaje si¢ by¢ natural-
ne. Zachowania sprzeczne z wartoSciami etycznymi obnizajg satysfakcj¢ ustugobiorcow
i wptywaja na ocen¢ obstugi.

70,00% - 61,84%

60,00% - 51,05%

50,00% 1

40,00% -

30,00% - 20,79% —
—— 11,58%1

20,009 10,79% ===

10,00% 1

0,00% 4
nie, nigdy (no, rzadko czesto (ofteriardzo czestostysze o tym wole na to
never) (rarely) (very often) w miediach (I pytanie nie
hear about odpow iada¢
this in the  (this question
media) will not
respond)

O pracow nicy
(workers)

B klienci (customers)

Rys. 3. Czgstotliwos¢ wystepowanie zachowan nieetycznych u pracownikow administracji
samorzagdowej (Frequency of occurence of unethical behaviour among the employees of self-
government administrations)

Zrédio: opracowanie na postawie badan whasnych.

Nastepnie respondenci mieli skategoryzowac rodzaj nieetycznych zachowan (tab. 2).
W grupie klientow najwigcej wskazan dotyczylo sposobu obstugi (62,63%) oraz sposobu
wykonania zadania przez urzednika (21,05%), na trzecim miejscu wskazano wykorzystywa-



WSPOLCZESNE ZARZADZANIE 2/2013 117
CONTEMPORARY MANAGEMENT QUARTERLY 2/2013

nie przez urzednika swojej pozycji w celu osiagnigcia korzysci osobistych (12,89%). Z per-
spektywy pracownikow najwiegcej zastrzezen budza relacje miedzy pracownikami w urzedzie
(43,68%), nastgpnie sposob obstugi klientéw (27,89%) oraz sposdéb wykonania zadania
(24,21%).

Tab. 2. Najczeéciej obserwowane zachowania nieetyczne urzednikow (Most commonly

observed unethical behaviors of clerks)

Kategoria Klienci Pracownicy

(Category) (Customers) (Workers)
Sposob obstugi (np. niegrzeczny stosunek urzednika do klienta) 238 106
(The way th(? service was provided (i.e. impolite attitude to- (62,63%) (27,89%)
wards the client)
Sposob wykonania zadania przez urzgdnika (np. niesolidnie) 80 9
(The way in which the task was performed (i.e. not effectively (21,05%) (24.21%)
enough)
Wykorzystanie przez urzgdnika swojej pozycji w celu 49 30
osiagnigcia korzysci osobistych o 0
(Taking advantage of the clerk’s position) (12,89%) (7.89%)
Relacja przetozony — pracownik (np. brak szacunku) 21 76
ggg(l%tlonshlp between the supervisor and employee (i.e. disre- (5,53%) (2,00%)
Relacja pracownik — pracownik (np. brak zyczliwo$ci) 19 166
(Relationship between employees (i.e. unkindness) (5,00%) (43,68%)

Zrédlo: opracowanie na postawie badan wiasnych (mozna bylo zakresli¢ wiecej niz jedna odpowiedz).

Respondenci oceniali tez postawg etyczng urzednikéw w skali: nie budzaca zastrzezen,
satysfakcjonujaca cho¢ nie bez skazy, umiarkowanie satysfakcjonujaca, budzaca wiele za-
strzezen i naganna. W opinii klientow postawa etyczna urzednikow jest umiarkowanie satys-
fakcjonujaca — 48,42% wskazan oraz satysfakcjonujaca, cho¢ nie bez skazy — 26,32%. Po-
stawa ta budzi wiele zastrzezen w ocenie 60 badanych, co stanowi 15,79%, jedna osoba oce-
nila ja jako naganna. Pracownicy samorzadowi sa bardziej liberalni w swoich ocenach, uzna-
jac postawe etyczng pracownikéw w swoim Srodowisku zawodowym za satysfakcjonujaca,
cho¢ nie bez skazy — 53,68%, umiarkowanie satysfakcjonujaca — 26,32%. Wiele zastrzezen
budzi ona w opinii 31 respondentéw, co stanowi 8,16%, a wigc niemal o potowe mniej
wskazan niz w grupie klientow. Pracownicy chetniej tez wystawiali najwyzsze noty. Postawa
etyczna urzednikéw nie budzi zastrzezen w opinii 45 zatrudnionych w administracji samo-
rzadowej, co stanowi 11,84% i w opinii 35 klientow (9,21%). Dane te prezentuje rys. 4.

Pracownicy samorzadowi oceniali tez swoja postawe etyczng. Najwiecej badanych, bo
204 osoby (53,68%), uznaly, iz ich postawa etyczna nie budzi zastrzezen, 119 (31,32%) osob
przyznato, iz w kwestiach kluczowych jest zgodna z powszechnie obowigzujacymi zasadami
moralnymi. 55 respondentow (14,47%) stwierdzilo, iz stara si¢ by¢ uczciwym cztowiekiem,
ale w niektorych sytuacjach jest to trudne. Tylko 2 osoby (0,53%) uznaty, iz dokonuja mo-
ralnych wybordéw zawsze kierujac si¢ swoimi potrzebami. Dane te prezentuje rys. 5.
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Skala ocen: nie budzaca zastrzezen, satysfakcjonujaca cho¢ nie bez skazy, umiarkowanie satysfakcjonujaca, budzaca
wiele zastrzezen, naganna

Rys. 4. Ocena postawy etycznej pracownikow samorzadowych (Evaluation of self-
government workers’ moral standards)
Zrodio: opracowanie na postawie badan wiasnych.
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Legenda: 1 — nie budzi zastrzezen; 2 — w kluczowych kwestiach jest zgodna z powszechnie obowigzujacymi
zasadami moralnymi; 3 — staram si¢ by¢ czlowiekiem uczciwym, ale w niektorych sytuacjach jest to dla mnie
trudne; 4 — dokonuj¢ moralnych wyboréw zawsze kierujac si¢ swoimi potrzebami

Rys. 5. Ocena wlasnej postawy etycznej przez pracownikow samorzagdowych (Evaluation of
employees’ own moral attitude)
Zrodlo: opracowanie na postawie badan wlasnych

Z przeprowadzonych badan wynika, iz pracownicy samorzadowi znacznie surowiej oce-
niaja postawy etyczne wspotpracownikow niz swoje, cho¢ i tak w tych ocenach sg bardziej
liberalni od klientow. Ci wykazuja bowiem wigksza rezerwe w wystawianiu wysokich not
urzednikom.

Uwagi koncowe

Administracja, w tym administracja samorzagdowa, musi podlega¢ procesowi stalego re-
formowania, gdyz podejmuje rozne formy aktywnosci, dostosowujac si¢ przy tym takze do
zewnetrznych uwarunkowan, co z kolei generuje okreslony zespot przedsigwzigé zwiaza-
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nych z przygotowaniem, planowaniem i wdrazaniem procesu reform. Reformy administracji
winny uwzglednia¢ prognozy rozwoju spoteczno-gospodarczego warunkujacego zmiany
jako$ciowe i ilosciowe w zakresie zadan i funkcji administracji. Reformy te powinny zmie-
rza¢ do wypracowania nowego modelu administracji zarzadzajacej, przedsiebiorczej, nasta-
wionej na szeroki zakres wspOlpracy z partnerami spoteczno-gospodarczymi i dziatajacej
efektywnie oraz zawsze majacej na uwadze dobro publiczne.

Wzrost etycznego funkcjonowania administracji wymaga permanentnego doskonalenia
rozwigzan prawnych, organizacyjnych, procesowych i wdrazania ich w sposob kompleksowy
oraz gruntowny. Klienci korzystajacy z etycznych instytucji, a wigc konfrontujacy sig¢
z etycznymi urz¢dnikami instytucji, rowniez przyswajaja sobie odpowiednia wrazliwosé
etyczna.

Wymaga to okreslonej jakosci zasobow ludzkich odpowiedzialnych za $wiadczenie ustug
administracyjnych i spotecznych. Jako$¢ ta okreslona jest przez kompetencje, umiejetnoscei,
ale tez wartosci moralne, ktorym hotduja pracownicy, uwidaczniajace si¢ w ich zachowa-
niach etycznych. Urzednikowi, takze w zyciu prywatnym, etycznie wolno mniej niz innym
obywatelom.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz wigkszo$¢ respondentow uwaza, iz postawa mo-
ralna kandydatow na pracownikow samorzgdowych powinna by¢ poddana szczegdlnie wni-
kliwej ocenie, cho¢ czeSciej twierdzg tak klienci. Badani dostrzegaja tez wyrazng zaleznos$¢
miedzy postawg etyczng pracownikow a jakosScig pracy.

Klienci majg jednak wicksze wymagania w zakresie postaw etycznych pracownikéw ad-
ministracji samorzadowej i sg bardziej surowi w swoich ocenach. Najwi¢cej zastrzezen maja
do sposobu obstugi, wykonywania zadan oraz wskazuja na zaobserwowane przypadki wyko-
rzystywanie przez urz¢dnika swojej pozycji w celu osiagni¢cia korzysci osobistych. Z per-
spektywy pracownikéw najwiecej zastrzezen budza relacje miedzy pracownikami w urze-
dzie, nastepnie sposob obstugi klientoéw oraz sposéb wykonania zadania.

Tylko w opinii 11,84% pracownikow i 9,21% klientow postawa etyczna urzednikow nie
budzi zastrzezen, przy czym pracownicy samorzadowi znacznie surowiej oceniajg postawy
etyczne kolegdw i sg bardziej liberalni wobec swoich zachowan i postaw.

Badania potwierdzaja, iz realizacja funkcji personalnej w instytucjach administracji sa-
morzadowej wymaga selekcji kandydatow na stanowiska urzednicze takze pod katem ich
postaw moralnych oraz uwzglednienia dziatan, najczesciej edukacyjnych, z zakresu ksztat-
towania pozadanych postaw i zachowan, budowania kultury organizacyjnej zorientowanej na
fundamentalne warto$ci moralne, preferowane w danym spoteczenstwie i sprzyjajace dojrza-
losci etycznej pracownikow. Badania pokazujg takze, iz w zakresie ,,etycznego urzedowania”
jest jeszcze wiele do zrobienia, oznacza to konieczno$¢ bardziej starannego i przemyslanego
planowania infrastruktury etycznej instytucji samorzadowych, ktdrej elementem moga by¢
kodeksy etyczne.
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A research report on moral attitudes of employees of self-government
institutions evaluated by employees and offices’ clients

Summary

The aim of the article is to evaluate the moral attitudes employees of self-government in-
stitutions have. The report was made by both the employees themselves and the clients of
self-government administration units.

The article is a report on pilot age research carried out on a group of 760 people, out
of whom 380 people were self-government employees of self-government units in the area of
the Warminsko-mazurskie and Pomorskie provinces, the other 380 people were the clients
of units in the above mentioned provinces.

The research indicates that the majority of respondents believe that the moral attitudes of
candidates’ for self-government positions should be scrutinized, though more clients than
employees tended to have such an opinion. Respondents also see clear dependence between
the moral attitude of employees and the quality of their performance. Clients have bigger
demands concerning moral attitudes of self-government administration employees and were
much harsher in their evaluations. According to only 11,84% of employees and 9,2% of cli-
ents the moral attitudes of clerks raised no concerns or reservations. The matter of ethics in
offices still needs a lot of improvement.
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Zastosowanie socjometrii jako narzedzia
badania rol zespotowych

Alicja Chmielewska", Jakub Kotodziejczyk™"

Stowa kluczowe: analiza sieci spotecznych, role zespotowe
Keywords: Social Network Analysys, team-role

Synopsis: Aktualnie w badaniu rél odgrywanych przez pracownikow w zespotach dominujg metody
stworzone w oparciu o techniki psychometryczne. Pozwalajg one na okre$lenie predyspozycji i poten-
cjatu pracownikow do petnienia okre$lonych rol w zespotach. Zamiarem autorow byla weryfikacja tego
stanowiska z perspektywy rzeczywistych 16l podejmowanych przez pracownikéw. W badaniu wyko-
rzystano technike¢ socjometryczna bedaca wspotcze$nie elementem szerszego podejscia do badania
organizacji Analizy Sieci Spotecznych, ktdrej istota jest badanie relacji mi¢dzy réznymi podmiotami.
W pilotazowych badaniach uczestniczyty trzy zespoty zadaniowe funkcjonujgce w instytucjach admini-
stracji publicznej. Ich wyniki wskazuja, ze zastosowanie metody socjometrycznej pozwolito na uchwy-
cenie w oparciu o relacje miedzy pracownikami roznic pomig¢dzy rzeczywistymi rolami petnionymi
w zespole a rolami potencjalnymi, zdiagnozowanymi na podstawie metod majacych swoje korzenie
w badaniach psychometrycznych.

Wstep

Przez dhugi czas uwazano, ze kierowanie efektywne zwigzane jest wylacznie z wihasci-
wym kierowaniem zespotem [Gellert, Nowak, 2008]. Wskazywano na pozadane cechy,
kompetencje i styl przywodztwa, ktore prowadza do sukcesu. Jednak realizowanie skompli-
kowanych zadan, ktére nie moga by¢ wykonane samodzielnie, wymaga wielu, czgsto prze-
ciwstawnych cech. Zwykle jedna osoba nie posiada ich wszystkich, ale mozna je odnalez¢
w dobrze dobranym zespole. Obecnie w literaturze po$wieconej pracy zespotowej coraz
Cze¢sciej zwraca si¢ uwagg na znaczenie rol odgrywanych przez cztonkow zespotu. Problem
ten podejmowany jest przede wszystkim z perspektywy psychologicznej — réznic indywidu-
alnych predysponujacych do penienia w zespole okreslonych rdl. Celem artykutu jest wery-
fikacja tego stanowiska z perspektywy rzeczywistych rdol odgrywanych przez pracownikow,
W oparciu o wykorzystanie techniki socjometrycznej bedacej wspolczesnie elementem szer-
szego podejscia do badania organizacji Analizy Sieci Spotecznych, ktorej istota jest badanie
relacji migdzy réznymi podmiotami.

Analiza sieci spotecznych w nauce o organizacji i zarzgdzaniu

Analiza sieci spotecznych (Social Network Analysys, SNA) jest metodg pozwalajaca na
badanie zlozonych (wieloelementowych i wielopoziomowych) struktur relacji pomigdzy
réznego rodzaju podmiotami spotecznymi. Na podstawie ilosci literatury dotyczacej analizy
sieci spotecznych w jezyku polskim mozna stwierdzi¢, ze metoda ta czeka na upowszechnie-
nie zarowno jako narzedzie wykorzystywane w badaniach naukowych w obszarze organiza-
cji i zarzadzania, jak i badaniach stuzacych diagnozie i rozwojowi réznego typu organizacji.

* Mgr Alicja Chmielewska, Uniwersytet Jagiellonski.
** Dr Jakub Kotodziejczyk, Uniwersytet Jagiellonski.
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Jednym z interesujacych sposobow ujecia i diagnozy aktualnego stanu funkcjonowania
spotecznego powstalego w wyniku dynamicznie zachodzacych zmian spotecznych, ekono-
micznych i technologicznych jest postrzeganie otaczajacej nas rzeczywistosci jako swoistej
sieci powigzan i zalezno$ci pomig¢dzy roznymi podmiotami [Castells, 2007]. Charakteryzuja
one relacje miedzy r6znymi organizacjami gospodarczymi czy innego typu organizacjami ze
wzgledu na liczbe i czestotliwosé wiezi i kontaktow tworzonych miedzy nimi oraz ich cel.
Sieciowo$¢ to takze cecha wspolczesnych organizacji. Kazda z nich posiada swoj charakte-
rystyczny wewngtrzny ksztalt sieci spotecznej, uksztaltowanej przez relacje mi¢dzy jej pra-
cownikami (komunikacja, wspoélpraca, zaufanie, przyjazn, dzielenie si¢ wiedza), na ktora
wplyw ma wiele czynnikow, m.in. wielkos$¢, struktura i kultura organizacji [Stepka, Subda,
2009a, s. 123-137].

Analiza sieci spotecznych jako metoda badawcza ma swoje korzenie w wielu dyscypli-
nach naukowych takich jak socjologia, matematyka, antropologia czy statystyka. Podejscie
do badania organizacji oparte na Analizie Sieci Spotecznych (SAN) jako jeden z glownych
aspektow akcentuje koncentrowanie si¢ na analizie sieci relacji pomigdzy pracownikami
lub/i grupami [Wasserman, Faust, 1994]. Przyjmuje ona specyficzng perspektywe badawcza
i analityczna, ktora osadzona jest na zatozeniu, ze zjawiska spoteczne mozna lepiej wyjasnic,
odwotujac si¢ do relacji miedzy podmiotami niz do wiasciwosci badanych podmiotow (ce-
chy, postawy, warto$ci). Sprzyja to umieszczaniu w centrum zainteresowania poznawczego
sieci relacji taczacych réznego rodzaju elementy [O metodzie...].

W zaleznosci od przedmiotu prowadzonych badan lub analiz elementami (weztami) sieci
moga by¢ pojedyncze osoby, grupy spoleczne, zespoty, organizacje o charakterze lokalnym
lub migdzynarodowym.

Poszczegblne elementy tworzg sie¢ powigzan ze wzglgdu na pewien specyficzny charak-
ter relacji zachodzacych miedzy nimi, nadajacy im okre$long strukture. Podstawa tworzenia
struktury sieci, w zaleznosci od celow badania, moga by¢ m.in. proste relacje interpersonalne
miedzy pracownikami (np. zaufanie, wspotpraca, przyjazn), formalne i nieformalne kanaty
komunikacji, przeptyw wiedzy w organizacji [Stepka, Subda, 2009b], ale tez relacje zacho-
dzace migdzy organizacjami gospodarczymi (np. przeplyw kapitatu, alianse) i publicznymi.
Relacje spoteczne w swej naturze sa bardzo ztozone, dlatego w jednej organizacji (czy tez
miedzy organizacjami) mozemy mowi¢ o wspotwystepowaniu wielu przenikajacych si¢ na-
wzajem struktur sieciowych, ktore nie pozostajg bez wptywu na funkcjonowanie organizacji.
Moga one znacznie r6zni¢ si¢ od siebie, na co wplyw ma przyjety przez badacza rodzaj rela-
cji, jaki ja buduje [Stepka, Subda 2009a, s. 123-137].

Badanie sieci moze dostarczaé takze informacji o réznych aspektach charakteryzujacych
relacje spoleczne takich jak ich symetrycznosé, cechujaca si¢ odwzajemnieniem wigzi (np.
zaufanie, wspotpraca) lub jednokierunkowos¢, tj. relacje asymetryczne (np. przekazywanie
wiedzy, komunikacja w organizacji) [Wasserman, Faust, 1994]. Relacje moga tez rozni¢ si¢
sita wzajemnych powiazan [Dekker, 2005], poczawszy od wymiaru czgstotliwosci wspol-
nych relacji (kilka razy dziennie, kontakty epizodyczne), po ich emocjonalne zabarwienie
(znajomos¢, przyjazn).

Do prezentacji i analizy danych mozna wykorzysta¢ tablice macierzowe lub grafy.
Wspdlczesnie waznym wsparciem dla przedstawiania i dokonywania analiz sieci jest mozli-
wos¢ wykorzystania technologii informatycznej do tworzenia wizualizacji sieci spotecznych
[Bender-deMoll, McFarland, 2006]. Technologia rozwinieta w oparciu o teori¢ grafow
[Krackhardt, 1994] pozwala na wizualizacje i analize danych, ktore majg charakter relacyjny.

Wykorzystanie SNA do badania rél spotecznych w zespotach

Analiza sieci spotecznych zaktada, Ze istotne informacje o funkcjonowaniu organizacji
mozna zyskaé poprzez obserwacj¢ zalezno$ci zachodzgcych migdzy jednostkami wspotist-
niejgcymi w strukturach. Korelacje te najsilniej przejawiajg sie w sformalizowanych zbioro-
wosciach funkcjonujacych jako zespoty. Ich istotnymi cechami sg aktywne wspotdziatanie,
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wzajemne warunkowanie i zbiorowa realizacja zadan. Procesy te funkcjonuja w oparciu
o0 baze wzajemnych relacji, uznawanych w teorii SNA za fundament organizacji sieciowych.

Istotne jest pojmowanie zespolow pracowniczych jako zbudowanych z podmiotow nie-
jednolitych, posiadajacych rézne cechy i sprawnosci. Na efektywnos¢ funkcjonowania catej
zbiorowosci wptywa efektywny dobor podmiotdw posiadajacych sprecyzowane zdolnosci,
ktore determinuja funkcjonowanie w organizacji w kontekscie okreslonej roli.

Kluczowym momentem w okresleniu typow rol zespotowych i rozumieniu ich znaczenia
w pracy zespolowej byly wyniki badan prowadzonych przez M. Belbina i wspotpracowni-
kow w Management College w Henley [Belbin, 1994, 2003]. Termin ,,rola pelniona w zespo-
le” opisuje okreslone zachowania, osobisty wktad i relacje z innymi osobami w pracy odr6z-
niajac ja od ,,funkcji petnionej w zespole” rozumianej jako zbioru umiejetnosci technicznych
i operacyjnych, ktére musi posiadaé¢ osoba na danym stanowisku [Balbin, 2003 s. 41]. Pre-
dyktorow rél zespotowych Belbin poszukiwal w podstawowych réznicach osobowoscio-
wych, zdolnoéciach umystowych oraz warto$ciach i motywacji (okreslajac je jako konstrukty
zawierajace ,,zespo6l idei i koncepcji dotyczacych §wiata zewnetrznego”, ktorymi ludzie roz-
nig si¢ od siebie, a ktére sa stosunkowo trwale i oddziatujace na ich zachowanie [Belbin,
2003, s. 43]). Ponadto w toku prowadzonych badan i obserwacji zwrocono uwagg na trzy
inne czynniki majace znaczenie w wyjasnianiu podejmowanych przez cztonkéw zespotu rél,
wérad ktorych znalazty si¢ doswiadczenie, ograniczenia zewnetrzne i uczenie sig rol.

Sposob badania oparty na testach psychometrycznych pozwala na okreslenie potencjal-
nych rél zespotowych, do podejmowania ktorych respondent moze by¢ predysponowany.
Ten aspekt jest wazny dla badaczy m.in. ze wzglgdu na mozliwos¢ okreslania osobowoscio-
wych i spotecznych czynnikow wptywajacych na skuteczno$é pracy zespotu [Senior, 1997,
S. 70, 241-258]. Nie oznacza to jednak, ze w rzeczywistych warunkach pracy zespolowej
mozliwe lub oczekiwane bedzie podejmowanie przez cztonkéw zespotu wiasnie tych rél. Do
okreslenia rzeczywistych rdl przyblizy¢ nas moze badanie socjometryczne, ktére pozwala na
odtworzenie obrazu odgrywanych rél dzieki odwzorowaniu relacji miedzy poszczegodlnymi
cztonkami zespotu.

Zgodnos¢ migdzy wynikami badan socjometrycznych i psychometrycznych swiadczyé
moze o dopasowaniu rol, do ktérych predysponowani sg pracownicy, do tych faktycznie
petnionych w zespole. Rozbieznos$ci w wynikach badan wskazywa¢ mogg brak swiadomosci
istnienia pewnego rodzaju potencjatu lub sttumienie go. Taka sytuacja moze by¢ spowodo-
wana nieodpowiednim podziatem obowigzkow w grupie (niezgodnym z naturalnymi predys-
pozycjami pracownikow do pelnienia danych rdl), brakiem jasnego ustalonej hierarchii
i podziatu zadan lub problemami komunikacyjnymi. W efekcie dysproporcje miedzy charak-
terystyka z perspektywy socjologicznej a psychologicznej $wiadczy¢ moga o istnieniu nie-
wykorzystanych zasobow wsrdd pracownikow.

Tab. 1. Role zespotowe wraz z ich charakterystykami (Team roles and their characteristics)
Rola Charakterystyka roli
Wykonawca wdraza w zycie koncepcje i plany, pracuje wytrwale, systematycznie i efektyw-
(W) nie
Typowe cechy: konserwatywny, obowiazkowy, jego postgpowanie mozna prze-
widzie¢, stanowczy, opanowany
Mocne strony: zdolnosci organizacyjne, praktycyzm, zdroworozsadkowe podej-
$cie, pracowitos¢, zdyscyplinowanie
Kierownik (K) czuwa nad wlasciwym kierunkiem pracy w trakcie realizacji celow zespotu,
wilasciwie wykorzystuje czas, zna mocne i stabe strony zespotu, dba o to, by
kazdy cztonek zespotu zostat odpowiednio wykorzystany
Typowe cechy: stanowczy, dominujacy, ekstrawertyk, spokojny, pewny siebie,
opanowany
Mocne strony: zdolnos$¢ do pozyskiwania ludzi i wykorzystywania ich uzdol-
nien, nie ma uprzedzen, mocno skoncentrowany na osiaganiu zatozonych celow
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Przewodnik (P) nadaje ton pracy zespotu, ukierunkowuje go na osiagniecie celu, wskazuje prio-

rytety, pilnuje porzadku dyskus;ji

Typowe cechy: niespokojny, dominujacy, ekstrawertyk, dynamiczny, nerwowy,
przyjazny w stosunku do ludzi

Mocne strony: energia, gotowo$¢ do przezwyci¢zania inercji i nieefektywnosci,
samozadowolenie, fatwowierno$¢

Pomystodawca

(PD) podaje i rozwija pomysty oraz strategie, zwracajac uwagg na sprawy najwazniej-

sze, wskazuje roznorodne mozliwe sposoby podejscia do tego samego problemu
Typowe cechy: dominujacy, inteligentny, introwertyk, indywidualista, elastycz-
ny w mysleniu, nieortodoksyjny

Mocne strony: duze uzdolnienia intelektualne, wyobraznia, wiedza

Poszukiwacz poszukuje nowych pomystow i idei, inicjuje kontakty zewngtrzne prowadzi

(PS) negocjacje w imieniu zespotu

Typowe cechy: stanowczy, dominujacy, ekstrawertyk, entuzjasta, ciekawy, tatwo
nawiazujacy kontakty

Mocne strony: zdolno$¢ nawigzywania kontaktow, otwartos¢ na wszelkie nowo-
$ci, moznos¢ sprostania nowym wyzwaniom, inicjatywa

Analityk (A) analizuje problemy, ocenia pomysty i sugestie, pomaga w podejmowaniu roz-

sadnych decyzji, czuwa nad realizacja zadan

Typowe cechy: inteligentny, stanowczy, introwertyk, rzeczowy, dyskretny,
starannie planujacy dziatania

Mocne strony: rozsadek, dyskrecja, trzezwos$¢ myslenia

Dusza zespolu wspiera cztonkoéw zespotu, eksponuje ich mocne strony (np. popierajac ich po-
(Dz) mysty), tuszuje stabsze, dba o dobra atmosfer¢ w zespole i zyczliwe kontakty
Typowe cechy: zrbwnowazony, ekstrawertyk, nie dominujacy, pozytywnie na-
stawiony do ludzi, wrazliwy

Mocne strony: zdolnos$¢ odpowiedniego reagowania w kazdej sytuacji, stymu-
lowanie dobrej atmosfery w zespole

Kontroler (KR) | dba o to, by zespot popetnial jak najmniej btedow, poswieca mu jak najwiecej
uwagi i potrafi przynagla¢ do realizacji zadan

Typowe cechy: niespokojny, introwertyk, staranny, uporzadkowany, sumienny,
skrupulatny

Mocne strony: perfekcjonizm, zdolno$¢ do prowadzenia spraw do konca
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Ekiert-Grabowska, 1997].

Narzedzia badawcze

Tradycyjnym sposobem badania rél spotecznych jest stosowanie kwestionariuszy psy-
chometrycznych pozwalajgcych na stworzenie indywidualnych i zespotowych profili 1ol
pelionych w zespotach [Belbin, 2003, s. 81; Kozusznik, 2003; Ekiert-Grabowska, 1996].
Podejscie to zaktada badanie indywidualnych cech (whasciwosci) poszczegdlnych cztonkow
zespohu poprzez okreslenie osobistego stosunku badanych do kwestii zaangazowania w po-
szczegolne zadania stuzbowe, umiejgtnosci, stabych stron i preferowanych zadan oraz typo-
wych zachowan. W wyniku przedstawienia przez pracownika wtasnego stanowiska wobec
tych kwestii powstaje profil wlasny w postaci roli zespolowej. Jest to swoista forma autopre-
zentacji opierajaca si¢ na subiektywnej samoocenie. W badaniu wykorzystano kwestiona-
riusz rél zespotowych Belbina [1981] w adaptacji B. Kozusznik [1996]. Polega on na przed-
stawieniu badanemu szeregu stwierdzen, pomigedzy ktorymi respondent rozdziela okreslona
ilo$¢ punktéw. Suma punktéw przyznanych stwierdzeniom odpowiadajgcym rolom zespoto-
wym wskazuje na potencjal osoby badanej do petnienia okreslonej roli w zespole (im wigcej
punktow, tym wigkszy potencjat do petnienia tej roli).
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Przyjeto, ze do badania rdl spotecznych wykorzystana zostanie jedna z najstarszych me-
tod analizy sformalizowanych relacji spotecznych — socjometria. Zatozono, iz dyscyplina ta
moze mie¢ zasoby do tworzenia funkcjonalnych, miarodajnych i generujacych istotne infor-
macje narzedzi.

Socjometria (metoda socjometryczna, techniki socjometryczne) zostata zapoczatkowana
przez J. Levy’ego Moreno. W roku 1934 amerykanski lekarza i psychiatra opublikowat prace
pt. Who shall survive? W ktérej przedstawit sposob badania grup polegajacy na zadaniu po-
szczegolnym jej cztonkom specjalnie przygotowanych pytan dotyczacych pewnej sytuacji.
Odpowiedzig na zapytanie mialo by¢ wskazanie osoby w grupie (hazwisko i ewentualnie
imi¢), ktéra najbardziej odpowiada przedstawionej kwestii. W efekcie powstawata mapa
wzajemnych relacji wszystkich cztonkéw grupy. Narzedzie to okazalo si¢ przydatne i zaczeto
by¢ wykorzystywane w pedagogice i psychologii.

Zaletami metody socjometrycznej sg bez watpienia prostota kwestionariusza, dosy¢ duza
fatwo$¢ jego skonstruowania oraz szereg metodycznych grafow pozwalajacych uzyskaé wie-
le informacji na temat struktur i relacji wystgpujacych w grupie. Klasyczna technika socjo-
metryczna zostala bardzo szczegdlowo opisana w wielu publikacjach i zyskata szerokie za-
stosowanie, zwlaszcza w obszarze pedagogiki [Lobocki, 2011, s. 175-212]. Z czasem do-
strzezono jednak mozliwo$¢ rozbudowywania i modyfikowania tej koncepcji analizy Socjo-
logicznej. W ten sposob powstaty tzw. nieckonwencjonalne techniki socjometryczne takie jak:
plebiscyt zyczliwosci i niecheci, technika szeregowania rangowego oraz ,,Zgadnij kto?”.

Bardzo warto$ciowa wydaje si¢ by¢ ta ostatnia. Stosuje sie ja w celu rozpoznania roli, ja-
kie osoby petnig w grupie. Wazne jest to, ze bada si¢ wylacznie subiektywne opinie przed-
stawicieli zbiorowosci, czyli ukazuje, jak poszczegdlne osoby interpretujg predyspozycje
swoich kolegbéw. Technika ,,Zgadnij kto?” polega na dopisaniu do przedstawionego opisu
zachowania nazwiska osoby, do ktorej ten opis najbardziej pasuje.

Podstawowa wlasciwoscig réznigca t¢ technike od klasycznej jest konieczno$¢ wyzna-
czania 0sOb nie na podstawie sympatii i antypatii, lecz w wyniku og6élnego jej rozeznania
W sytuacji spolecznej calej grupy [Lobocki, 2011, s. 205], czyli swego rodzaju grupowej
opinii spotecznej. Przyktadami ,,zagadek” w technice ,,Zgadnij kto?” sa: To jest ktos, kogo
wszyscy bardzo lubig w zespole; To jest ktos, kto wszystkich rozwesela; To jest ktos, kto staje
w obronie pokrzywdzonego [za: Lobocki, 2011, s. 205-206]. Respondenci zwykle moga do
kazdego stwierdzenia przyporzadkowywaé wigcej niz jedno nazwisko lub, jesli nie sa
w stanie wskaza¢ zadnego, pozostawi¢ puste pole.

Ostatnim elementem badania, pozwalajacym na weryfikacje uzyskanych w badaniach
kwestionariuszowych danych, byt zogniskowany wywiad grupowy (FGI) przeprowadzony w
zespotach uczestniczacych w badaniu. Kwestie, wokot ktorych koncentrowat sie¢ wywiad, to:

— Stopien, w jakim respondenci zgadzaja si¢ z wynikami badan kwestionariuszowych

(indywidualnych/ osobistych predyspozycji do petnienia okreslonej roli w zespole
oraz socjometrycznym obrazem zespotu),

—  okre$lenie czynnikow, ktore mogly wplynaé na uzyskane wyniki.

Procedura badania

Procedura przeprowadzenia badania zaktadata przeprowadzenie go w dwoch etapach. Na
pierwszy sktadato si¢ przeprowadzenie dwoch badan kwestionariuszowych indywidualnie
wypehianych przez cztonkow zespotu: Kwestionariusza rol zespotowych autorstwa Belbina
[1981] w adaptacji Kozusznik [1996] oraz przygotowanego specjalnie do potrzeb badania
kwestionariusza socjometrycznego, sktadajacego si¢ z 26 twierdzen, do ktorych nalezato
dopasowa¢ osobe sposrod cztonkow zespotu najlepiej spetniajg kryterium zawarte w stwier-
dzeniu/ pytaniu (socjometryczna technika ,,Zgadnij kto?”’). Sformutowania w kwestionariu-
szu socjometrycznym skonstruowane byty w taki sposob, aby na podstawie odpowiedzi moz-
liwe byto okreslenie roli zespotowych petnionych przez pozostatych czionkéw zespotu.
Przyktadowo: Prosze o wskazanie jednej osoby sposrod zespolu pracowniczego, ktora najle-
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piej pasuje do ponizszego opisu: organizuje prace w naszym zespole; ma duzy wplyw na
decyzje innych; rozwigzuje konflikty.

Drugim etapem badania byl wywiad fokusowy, ktorego celem byla weryfikacja danych
uzyskanych w badaniach socjo- i psychometrycznych. Uczestnikami wywiadu byli wcze-
$niejsi respondenci kwestionariusza rél zespotowych i kwestionariusza socjometrycznego.
Spotkanie grupy odbyto si¢ w ciagu miesigca od przeprowadzenia badan kwestionariuszo-
wych (po opracowaniu wynikow).

Pilotazowym badaniem objete zostaly trzy zespoty zadaniowe funkcjonujace w instytu-
cjach administracji publicznej w Krakowie, w ktorych tacznie pracowato 18 pracownikow.

Wyniki badania

Dla kazdego z badanych opracowany zostal histogram przedstawiajacy indywidualny
profil rél zespotowych. Analiza indywidualnych profili wskazuje, ze najwiecej sposrod osob
badanych predysponowanych jest do pehienia roli Przewodnika (najwigksze nasilenie tej
roli wystgpito u 8 0sob badanych) i Duszy zespotu (4 badanych). Rola Pomystodawcy nie
wystapita u zadnego z badanych jako ta, ktora ma najwigksze nasilenie. Rys. 1 zawiera przy-
ktad histogramu nasilenia rél zespotowych dla catej grupy badanej (w ten sposdb tworzone
byty indywidualne profile rol zespotowych).
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Legenda: W — Wykonawca, K — Kierownik, P — Przewodnik, PD — Pomystodawca, PS — Poszukiwacz, A — Analityk,
DZ — Dusza zespotu, KR — Krytyk); dla wszystkich badanych n = 18.

Rys. 1. Profil natezenia rdl zespotowych (Intensity profile of team roles)
Zrédio: opracowanie wlasne.

Analiza danych uzyskanych w wyniku badania przeprowadzonego za pomoca kwestiona-
riusza socjometrycznego pozwolita na stworzenie wizualizacji dla poszczegodlnych rol
w zespotach (oddzielnie dla kazdego zespotu uczestniczacego w badaniu). W wyniku tego
zabiegu okreslono tzw. wezty — ,,gwiazdy socjometryczne” (w tym wypadku ich role pehili
pracownicy), czyli osoby, ktére w oczach wspotpracownikéw w najwigkszym stopniu spet-
niajg wymagania, realizuja zadania lub posiadaja cechy badanych r6l zespotowych. Przyktad
wizualizacji na podstawie badan socjometrycznych dla roli Kierownika w jednym z bada-
nych zespotow znajduje si¢ na rys. 2, analogiczne dane dla wszystkich rél zespotowych
znajduja si¢ tez w tabl. — matrycy rol zespotowych.
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Numery 1, 2...., 6 symbolizuja poszczegdlnych pracownikdw.

Rys. 2. Przyklad wizualizacji sieci dla zespotu skladajacego si¢ z szeSciu pracownikoéw
(Example of the visualisation of the network for the team of six employees)
Zrédlo: opracowanie whasne.

Analiza rdl zespotowych przeprowadzona na podstawie badania socjometrycznego wska-
zuje, ze potowa uczestniczacych w badaniu 0sob przez swoich wspotpracownikdéw postrze-
gana jest jako petnigca role Wykonawcy (5 0sob) oraz Duszy zespotu (4 osoby). Po trzy 0so-
by wskazane przez wspotpracownikow zostaty jako petnigce rolg Kierownika, Pomystodaw-
cy i Krytyka. Zaden z badanych nie zostal wskazany jako pelniacy role Poszukiwacza
i Przewodnika. Niektorzy pracownicy lacza dwie role spoteczne (np. pracownik 6 przez
wspotpracownikow wskazany zostat jako Kierownik — rola wyraznie dominujaca nad innymi
oraz Przewodnik — rola uzupetniajaca, czyli osoba ta taczyta w sobie obydwie role zwigzane
z technicznym i spoleczno-emocjonalnym aspektami kierowania zespotem), co jest zgodne
z przewidywaniami i wynikami badan Belbina [2003]. Przyklad matrycy ro6l zespotowych
dla jednego z uczestniczacych w badaniu zespoldow znajduje si¢ w tab. 2.

Tab. 2. Matryca nasilenia 161 zespotowych opracowana na podstawie badania socjometrycz-
nego zespotu (Matrix of increasing team roles drawn up on the basis of sociometric exami-
nation of the team)

W K P PD PS A DZ KR
Pracownik 1 4 2 4 6 5 2 3 0
Pracownik 2 2 0 2 1 0 0 4 3
Pracownik 3 2 0 2 2 2 4 2 5
Pracownik 4 5 0 1 1 4 1 5 1
Pracownik 5 1 3 2 4 1 5 0 5
Pracownik 6 2 11 5 4 3 4 3 2

Legenda: W — Wykonawca, K — Kierownik, P — Przewodnik, PD — Pomystodawca, PS — Poszukiwacz, A — Analityk,
DZ — Dusza zespohu, KR — Krytyk).
Zrodto: opracowanie wilasne.
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Na rys. 3 przedstawiony jest przyktad indywidualnych (Pracownik 6) rol zespotowych
stworzony w wyniku zestawienia danych uzyskanych z kwestionariusza psychometrycznego
(stupki) i socjometrycznego (punkty). Wyniki badan psychometrycznych wskazuja na poten-
cjat pracownika do petienia roli Duszy zespotu i Kierownika, a w dalszej kolejnosci Wyko-
nawcy. Z kolei wyniki badania socjometrycznego pokazuja, ze osoba badana postrzegana jest
przez wspotpracownikéw przede wszystkim jako Kierownik (w rzeczywistosci nie sprawuje
on funkcji kierujacego zespoltem). Nie jest tez postrzegana jako Dusza zespolu i Wykonawca,
do ktorych to rol posiada znaczace predyspozycje (na podstawie badania psychometryczne-
g0). Na przyktadzie tym wida¢ spojno$¢ w odniesieniu do roli Kierownika — potencjalnej
i rzeczywistej roli spotecznej (co jest wyjatkiem w $wietle przeprowadzonych analiz staty-
stycznych). Dominujacym zjawiskiem zar6wno w analizowanym indywidualnym przypadku,
jak 1 w pozostalej czesci proby jest rozbiezno$¢ migdzy potencjatem do pelnienia rél zespo-
towych a rolami podejmowanymi w rzeczywistosci (okre§lonymi na podstawie badania so-
cjometrycznego).
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Legenda: W — Wykonawca, K — Kierownik, P — Przewodnik, PD — Pomystodawca, PS — Poszukiwacz, A — Analityk,
DZ - Dusza zespohu, KR — Krytyk).

Rys. 3. Nasilenie cech rél zespotowych (dla Pracownika 6) na podstawie badania socjome-
trycznego i psychometrycznego (Increasing of features of team roles (for Employee 6) on the
basis of sociometric and psychometricexamination)

Zrodto: opracowanie whasne.

Wyniki poréwnania rél zespotowych uzyskanych na podstawie kwestionariusza socjome-
trycznego i1 psychometrycznego wskazujg, ze istotna statystycznie korelacja wystepuje
w przypadku jednej roli zespotowej, tj. Kierownika (0,657 przy p < 0,01). W przypadku
pozostatych rol zespotowych nie stwierdzono zwiazku istotnego statystycznie mi¢dzy rolami
w badaniu psycho- i socjometrycznym.

Sposobem weryfikacji uzyskanych wynikow w badaniach kwestionariuszowych,
w szczegllno$ci obrazu nate¢zenia rol zespotowych stworzonego na podstawie badania so-
cjometrycznego, byly zogniskowane wywiady grupowe (FGI) przeprowadzone z zespotami
uczestniczacymi w badaniu pilotazowym. Na ich podstawie mozna wnioskowa¢, ze respon-
denci zgadzajg si¢ z przedstawionymi im wynikami (grafami) powstatymi na bazie badan
kwestionariuszowych. Nieco wyzszy poziom zgodno$ci wystepuje w odniesieniu do badania
psychometrycznego rol zespolowych (Srednia 7,67 przy skali od 1 — zupetnie si¢ nie zga-
dzam do 10 — w pelni sie¢ zgadzam) niz badania socjometrycznego ($rednia 6,78), jednak
réznica ta nie jest istotna statystycznie.
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Jednym z problemdéw poruszanych w trakcie zogniskowanego wywiadu grupowego byty
czynniki moggce zaburza¢ wyniki badan i sprawiaé, ze bedg one mniej miarodajne. Najcze-
$ciej podawane przez pracownikow odpowiedzi to:

—  badanie socjometryczne polaryzuje role zespotowe. Oczekiwane jest wskazanie jed-
nej osoby najlepiej pasujacej do poszukiwanych cech, co nie pozwala na wskazanie
innych osob, ktore potencjalnie cechy te moga posiadac;

—  brak mozliwosci stopniowania cechy w socjometrycznym badaniu r6l — wskazanie
konkretnej osoby moze sugerowac uznanie jej za maksymalnie odpowiadajaca dane;j
cesze, a taka sytuacja, zdaniem respondentow, rzadko ma miejsce;

—  konieczno$¢ wskazania jednej osoby w pytaniach dotyczacych relacji w grupie
(sympatii i kontaktow nieformalnych) — z jednej strony takie ograniczenie zabezpie-
cza przed wskazaniem wszystkich os6b w zespole (co uniemozliwitoby stworzenie
wyrazistej sieci kontaktow), z drugiej jednak moze przyczyni¢ si¢ do przypadkowe-
go wyizolowania na sieci socjometrycznej osob, ktore w rzeczywistosci nie sg wy-
kluczone z relacji;

—  rozmieszczenie stanowisk — z oczywistych wzgledéw w znacznym stopniu warunku-
je ono natgzenie kontaktow miedzy poszczegdlnymi pracownikami w zespole. Za-
rowno kontakty stuzbowe, jak i komunikowanie si¢ nieformalne najczgsciej wyste-
puje miedzy osobami, ktére przebywaja najblizej siebie. Z tego wzglgedu osoby, ktdre
maja bardziej wyizolowane stanowisko pracy, moga zosta¢ pominigte we wskaza-
niach socjometrycznych.

Uwagi koncowe

Zgodnie z przewidywaniami badanie socjometryczne rol zespotowych (postrzeganie pet-
nionej roli w zespole przez wspolpracownikow) wykazato istniejacag réznice w stosunku do
predyspozycji i potencjalnych rol, jakie moga oni podejmowac okreslanych za pomoca te-
stow psychometrycznych. Postrzeganie danego pracownika przez wspotpracownikéw nie
zawsze jest zgodne z jego wewnetrznym poczuciem wilasnych zdolnosci i predyspozycji.
Whyniki badan otrzymane dzieki potaczeniu tradycyjnie wykorzystywanego badania psycho-
metrycznego z socjometrycznym sg w stanie zdiagnozowac te dysharmoni¢. Na tej podsta-
wie mozna sadzié, ze badanie r6l zespotowych w oparciu o badania socjometryczne pozwala
na opisanie rzeczywistych rol petnionych w zespotach, okreslanych na podstawie relacji
miedzy cztonkami zespotu. Badanie tego rodzaju moze okaza¢ si¢ pomocne zar6wno w ba-
daniach naukowych dotyczacych wplywu roél petnionych przez pracownikow na funkcjono-
wanie zespotow, jak i mie¢ praktyczne zastosowanie w diagnozie i doskonaleniu organizacji.

Przeprowadzone badania dostarczajg tez cieckawych refleksji dotyczacych funkcjonowa-
nia badanych zespotéw w administracji publicznej. Na przyktad dominowanie takich rdl jak
Wykonawca i Dusza zespotu moze wskazywaé na specyfike ich pracy, obcigzenie lub wrecz
przeciazenie praca, ktore powoduje konieczno$¢ podejmowania roli Wykonawcoéw przez
wielu pracownikow, ale tez i napigcia powstajacego w trakcie realizacji zadan, w ktorego
redukcji znaczacg role odgrywajg pracownicy petnigcy rolg Duszy zespotu.

Potwierdzenie przedstawionych wyzej wnioskow wymaga przeprowadzenia dalszych ba-
dan ze wzgledu na niewielka liczbe zespotdw uczestniczacych w badaniu i jego pilotazowy
charakter. Niemniej zastosowanie metod opartych na Analizie Sieci Spotecznych w tym
technik socjometrycznych wydaje si¢ by¢ pomocnym narzedziem w prowadzonych wspot-
czes$nie badaniach zespotow i organizacji.
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Application of sociometry as a tool for the study of group roles
Summary

In current research on the team roles played by staff, prevailing methods have been de-
veloped on the basis of psychometric techniques. These techniques allow us to define per-
sonnel’s predispositions and their potential to play specific roles in teams. The authors’ con-
cern was to verify this attitude from the point of view of the staff taking effective roles. In
the research a sociometrical technique was applied, that presently forms part of a more wide
approach to the study of organizing Social Relations Analysis which consisted in studying
relations between different subjects. In the pilot research 3 task teams operating in public
administration participated. The results indicate that application of the sociometrical method
allowed us to capture differences between the effective roles played in a team and the poten-
tial defined with the use of methods based on psychometric research.
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Mierniki sprawnosci ustug publicznych
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Stowa Kkluczowe: sprawno$¢, skuteczno$¢, ustugi publiczne, mierniki sprawno$ci ustug publicznych,
Program Rozwoju Instytucjonalnego

Keywords: efficiency, public services, measures of efficiency public services, Institutional Develop-
ment Program

Synopsis: Sprawnie dzialajaca administracja jest jednym z podstawowych atutow gospodarek wolno-
rynkowych. W administracji publicznej na $wiecie nasilaja si¢ dziatania zmierzajace do poprawy
sprawnos$ci dziatania. Jednakze pojecie sprawnosci jest niejednoznacznie interpretowane w literaturze
przedmiotu i jak dotad nie sprecyzowano jednolitych kryteriéw jej oceny. W opracowaniach eksperc-
kich pojawiaja si¢ przyktady praktycznych doswiadczen administracji publicznych wielu krajow wdra-
zajacych systemy oparte miernikach sprawnosci ustug publicznych. Réwniez w Polsce dziatania takie
W sposob znaczacy przybieraja na sile. Zmieniaja si¢ jednakze sposoby oceny sprawno$ci organizacji,
gdyz te tradycyjne okazujg si¢ by¢ juz niewystarczajace. Wybor odpowiednich miar oceny sprawnosci
ustug publicznych oraz zwiazanych z nimi celow jest jednym z wazniejszych zadan, jakie stoja przed
wspolczesnymi organizacjami publicznymi.

Gléwnym celem niniejszego artykulu jest proba zdefiniowania pojecia sprawnosci ustug publicz-
nych, a takze przedstawienie przykltadowych miernikéw ja charakteryzujacych. Autorka dokonata
analizy pojecia sprawno$ci w kontekscie ustug publicznych, wskazata na przestanki monitorowania ich
standardu, przedstawita mozliwe do wykorzystania kryteria i mierniki oceny sprawnosci ustug publicz-
nych. Podane w artykule propozycje obszarow i miernikdw moga stanowi¢ inspiracj¢ przy dochodzeniu
przez urzad do wlasnych sposobow pomiar6w sprawnosci.

Wstep

Zasadniczym problemem organéw administracji, zar6wno na szczeblach centralnych, jak
i lokalnych, jest zapewnienie sprawnej realizacji zadan publicznych. Rola kierownictwa in-
stytucji publicznych jest takie uksztaltowanie ich struktury, aby jak najpelniej zaspokajaé
potrzeby obywateli oraz optymalizowa¢ wykorzystanie ograniczonych zasobow. Burzliwe
otoczenie, w ktorym obecnie funkcjonuja urzgdy administracji, wymusza na nich dziatania
doskonalace, dopasowujace ich funkcjonowanie do coraz wyzszych wymagan spoteczenstwa
informacyjnego.

Dazenie do podwyzszania sprawnosci instytucji publicznych oraz §wiadczonych przez
nie ustug jest postulatem wcigz aktualnym, ktorym nalezatby wdrozy¢. Zapewnienie spraw-
nosci w realizacji zadan publicznych wymaga ustalenia narzedzi pomiaru oraz miernikow
wynikajacych z kryteriow skutecznos$ci i ekonomicznosci. Jest to zgodne z zatozeniem, ze
nie mozna zarzadza¢ tym, czego nie da si¢ zmierzy¢.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie potrzeby pomiaru i monitorowania spraw-
nosci ushug publicznych w Polsce oraz przedstawienie przyktadowych miernikéw ja charak-
teryzujacych. Autorka dokonata analizy pojgcia sprawnosci w kontekscie ustug publicznych,
wskazala na przestanki monitorowania ich standardu, przedstawila mozliwe do wykorzysta-
nia kryteria i mierniki oceny sprawnosci ustug publicznych.

* Dr Urszula Kobylinska, Politechnika Biatostocka.
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Modernizacja sposobu swiadczenia ustug publicznych w Polsce

Potrzeba poprawy standardu $wiadczenia ustug publicznych w Polsce szczegdlnie zau-
wazalna byta po wejsciu Polski do struktur Unii Europejskiej. Europeizacja administracji
publicznej w panstwach cztonkowskich oznaczata unifikacje trzech elementéw: (1) standar-
dow, (2) zadan oraz (3) rozwigzan organizacyjnych i proceduralnych. Cecha wspo6lng zmian
zachodzacych w ramach procesu europeizacji krajowych administracji publicznych bylo
priorytetowe traktowanie postulatu poprawy jakosci ich funkcjonowania. Jednak zadania
w obszarze modernizacji struktur administracji i sposobow jej funkcjonowania realizowane
byty juz duzo wczeséniej, w ramach kolejnych reform decentralizujacych sektor publiczny. Po
reformie administracji z 1998 r. rozpoczat si¢ proces adaptacji nowoczesnych metod i narza-
dzi zarzadzania zadaniami publicznymi. Wszelkie dziatania ukierunkowane byly na poprawe
jakosci ushug publicznych, w tym zwigkszenie sprawnos$ci w ich §wiadczeniu.

Na gruncie pierwszych krajowych doswiadczen i poszukiwan optymalnych rozwigzan
w zakresie sprawnie funkcjonujacej administracji wypracowano tzw. koncepcje Programu
Rozwoju Instytucjonalnego (PRI). Jego projekt powstat w Matopolskiej Szkole Administra-
cji Publicznej w Krakowie, przy udziale kanadyjskich ekspertow z Canadian Urban Institute
w Toronto [Misiag, 2005, s. 19]. W wyniku dzialania PRI realizowanego przez MSWiA
w latach 20012004 wypracowano instrumenty i narzedzia stuzace do diagnozowania, pla-
nowania i wdrazania rozwigzan instytucjonalnych w jednostkach administracji rzadowej,
samorzadowej i regionalnej.

Podstawowym celem PRI byto zdefiniowanie zasad rozwoju instytucjonalnego jednostek
administracji publicznej, obejmujacych analiz¢ poziomu rozwoju instytucjonalnego, projek-
towanie zmian (usprawnien) instytucjonalnych oraz ich wdrazanie [Wankowicz, 2004, s. 2—
3]. Zgodnie z zatozeniami okre§lonymi przez MSWiA metoda rozwoju instytucjonalnego
zostato objetych 9 obszaréw zarzadzania: (1) zarzadzanie strategiczne i finansowe, (2) orga-
nizacja i funkcjonowanie urzedu, (3) zarzadzanie kadrami, (4) ustugi publiczne, w tym ko-
munalne, (5) partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego, (6) stymulowanie
rozwoju gospodarczego, (7) zarzadzanie projektami, (8) wspolpraca miedzy jednostkami
samorzadu terytorialnego, (9) etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji [Zawicki, Mazur,
s. 5]. Ocena rozwoju w danym obszarze zarzadzania mogta by¢ dokonywana na podstawie
kilku kryteriow. Poziom rozwoju w danym obszarze zarzadzania okreslany byt przez najniz-
sze stadium osiggnicte dla poszczegdlnych kryteriow. Zasadnicza koncepcja PRI opierata si¢
na uruchomieniu w urzedzie procesu ciagltego doskonalenia, przebiegajacego w cyklu od
oceny stanu organizacji urzedu, poprzez planowanie zmian, ich realizacje i monitoring planu.
Przyjeta metoda oceny dla poszczegélnych kryteriow zarzadzania polegata na sprawdzeniu,
czy, a jesli tak, to w jaki sposob, stosowane sa w urzgdzie wybrane przez autoréw PRI narze-
dzia zarzadzania. Tym terminem okre§lano zalecane procedury, ktérych wykorzystanie
w biezacej pracy urzedu tworzylo w wigkszym stopniu warunki do wypelniania jego zadan.

Zasadnicza mysl koncepcji sprowadzata si¢ do tego, aby nasyci¢ prace urzedu nowocze-
snymi technikami pracy, dajacymi mozliwo$¢ wykonywania jego zadan w sposob [Duda,
2004, s. 9]:

—  jak najpelniej odpowiadajgcy potrzebom i oczekiwaniom obywateli (w PRI wyraznie

wida¢ nacisk na $cisty kontakt urzgdu z obywatelami);

— mozliwie najbardziej skuteczny i efektywny, czyli prowadzacy do uzyskania, przy

optymalizacji kosztow, jak najwigkszych efektow.

W miar¢ uptywu lat zmiany prawne i brak odgérnych zachet do stosowania metody spo-
wodowaly, ze stosowaty ja nieliczne samorzady i zaszta potrzeba jej aktualizacji oraz popu-
laryzacji. Efektem nawigzania partnerstwa przez Matopolska Szkote Administracji Publicz-
nej (lidera) oraz partnerow: Zwigzek Gmin Wiejskich RP, Zwigzek Miast Polskich i Zwiazek
Powiatow Polskich bylto opracowanie programu pt. ,,Podniesienie jakosci dziatania urzeddéw
i ustug dla mieszkancéw poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI w gminach i po-
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wiatach”. Projekt wspolfinansowany jest przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego. Jego cele to poprawa dzialania urzedow samorzadowych poprzez
aktualizacje i wdrozenie metody PRI, aktualizacja metody samooceny przez dostosowanie jej
do aktualnego stanu prawnego i nowych potrzeb, poprawa funkcjonowania urzedéw poprzez
wdrozenie metody.

Program Rozwoju Instytucjonalnego dat kierownictwu rodzimych urzgdéw pierwszy do-
wad tego, iz zgodnie z trendem New Public Management mechanizmy wyksztalcone wcze-
$niej w sektorze prywatnym moga by¢ przeniesione z pewnymi adaptacjami do urzedow
administracji, tworzac ,,organizacyjng ram¢” dla poprawy sprawnosci w $wiadczeniu ustug
publicznych. Byl to pierwszy etap w zakresie tworzenia instytucji opartej na dobrych prakty-
kach z zakresu wspotczesnego zarzadzania.

Istota ustug publicznych i ich klientow

Usluga publiczna jest Swiadczeniem, ktorego celem jest biezace, nieprzerwane zaspoka-
janie zbiorowych potrzeb ludno$ci w drodze $wiadczen powszechnie dostepnych [Papaj,
2002, s. 30]. Realizacja ustug publicznych jest uznawana za jeden z gtéwnych powodoéw
powotywania samorzadu lokalnego, rozumianego jako wspolnota mieszkancéw na danym
obszarze, a nie jedynie jako wtadza lokalna. Ustugi publiczne w znacznym stopniu wptywaja
na jakos$¢ zycia mieszkancow, a takze na warunki inwestowania, a w efekcie na rozwoj go-
spodarczy. Ponadto sa one jednym z kluczowych czynnikoéw, od ktorych zalezy rozwdj mia-
sta, a przede wszystkim satysfakcja obywateli z zycia w nim.

W latach 90. XX w. w ramach decentralizacji funkcji panstwa znaczace bylo przekazanie
kompetencji §wiadczenia ustug publicznych samorzadowi terytorialnemu. Dziatania te wyni-
kaly z faktu, iz ustugi publiczne stanowia wazny element w zyciu codziennym kazdego
mieszkanca i warto, aby wykonawca ustug byt jak najblizej ich odbiorcéw, znat ich potrzeby
oraz aby wykonywanie tych ustug byto poddane kontroli obywateli. W odczuciu spoteczno-
sci lokalnych poziom ich zycia zalezy wprost od poziomu jako$ci i sprawnosci ustug pu-
blicznych. Obecnie $wiadczenie tych ustug jest jednym z podstawowych obszarow aktywno-
$ci samorzadu terytorialnego.

Ushugi publiczne obejmujg zar6wno dobra materialne, jak i niematerialne, ktérych do-
starczanie — z przyczyn glownie ekonomicznych — nie moze by¢ zagwarantowane w obrocie
cywilnoprawnym. Nie mozna tez nikogo pozbawi¢ prawa do korzystania z tych ustug [Ki-
jowski, 2004, s. 46]. Podstawowe cechy ustug publicznych wynikaja ze wspolnych cech
wszystkich ustug. Naleza do nich: nienamacalno$¢, nierozdzielnos¢, nietrwatos¢ i réznorod-
nos$¢ [Flejterski, 2008, s. 456]. Natomiast do gtoéwnych i specyficznych cech produktéw ofe-
rowanych przez administracj¢ mozna zaliczy¢:

— podatno$¢ na zmiany polityczno-spoteczne (zmieniajace si¢ przepisy prawa oraz wy-

bory),

—  brak lub niewielki zwigzek z postgpem technicznym,

—  brak konkurencji (wlasciwy do zatatwienia sprawy jest tylko jeden urzad).

W zakresie przedmiotowym mozna wyr6zni¢ nastg¢pujace kategorie ustug publicznych
[Kijowski, 2004, s. 46]:

—  ustugi administracyjne,

— ustugi publiczne o charakterze spotecznym,

— ustugi publiczne o charakterze technicznym (ustugi komunalne).

W ramach powyzszych kategorii znajduje si¢ znaczna grupa roznorodnych dziatan.
Wsréd nich sa te zaliczane do czynnosci administracyjnych, bezposrednio zwigzanych
z obstugg klienta w urzedzie, np. wydawanie zaswiadczen, decyzji, zezwolen itd. Z kolei
ustugi publiczne o charakterze spolecznym (tj. ochrona zdrowia, opieka spoteczna, o§wiata
itd.) $wiadczone sg najczesciej przez jednostki samorzadowe, dla ktorych organem zatozy-
cielskim jest samorzad terytorialny. Ustugi publiczne o charakterze technicznym, tj. gospo-
darka wodna, oczyszczalnie $ciekéw, ustlugi komunikacyjne, utrzymanie i modernizacja
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drog, $wiadczone sg przez jednostki podlegte samorzadowi (zaktady budzetowe, spoiki ko-
munalne) lub przez spétki o mieszanym kapitale.

Samorzad terytorialny, w granicach swoich uprawnien wynikajacych z ustawy o gospo-
darce komunalnej, moze réwniez zleca¢ $wiadczenie ustug przedsigbiorstwom prywatnym
w drodze umowy, z zastosowaniem przepisdw ustawy o zamowieniach publicznych. Jednak
odpowiedzialno$¢ za $wiadczenie tego typu uslug komunalnych o okreslonym standardzie
zawsze spoczywa na danej jednostce samorzadu terytorialnego.

Spoteczenstwa korzystaja w mniejszym lub wigkszym stopniu z ustug publicznych, kto-
rych $wiadczenie finansowane jest przede wszystkim z podatkow. Ich funkcjonowanie osa-
dzone jest w prawnej i finansowej strukturze, ktora rézni si¢ od mechanizméw wolnorynko-
wych, aczkolwiek dostarczanie takich ustug wymaga wprowadzenia regul zarzadzania, ktore
nie r6znig si¢ znaczaco od zasad stosowanych w sektorze prywatnym.

W przypadku ustug publicznych nie mozna jednoznacznie wskazac, kto jest ich klientem.
W przeciwienstwie do sektora prywatnego, ktory sam decyduje, do jakich klientow kieruje
swoja oferte, sektor publiczny oferuje swoje ustugi szerokiemu wachlarzowi odbiorcow.
Z ushug publicznych moze korzystaé kazda osoba lub zbiorowo$¢, np. obywatel, spotecznosé
lokalna, polityk i inni Klienci, charakterystyczni dla danej instytucji publicznej. Pojawiajg si¢
oni w urzedzie z konkretng sprawa (decyzja, informacja) lub kontaktuja si¢ z nim w inny
sposdb. W ramach spotecznosci lokalnej mozna wskazaé wiele podgrup klientow, np. przed-
sigbiorcy, rolnicy, rodzice dzieci uczacych si¢ na terenie gminy, wiasciciele nieruchomosci
[Rogala, 2005]. Ponadto do klientow nalezg inwestorzy z danego obszaru doskonale znajgcy
uwarunkowania spoteczno-gospodarczo-polityczne, jak tez inwestorzy zewnetrzni, czesto
zagraniczni, ktorzy nie zawsze znaja uwarunkowania lokalne. Klientami ustug publicznych
sg rowniez turysci, ktorych opinia co do sprawnosci §wiadczonych ustug wydaje si¢ byé
obiektywna, ze wzgledu na brak zwigzku z danym obszarem [Bugdol, 2002]. Organizacje
powiazane z urzgdem, do ktérych zaliczymy jednostki i zaktady budzetowe (np. placowki
oswiatowe, zaktady komunalne) oraz spoiki kapitatlowe skarbu gminy, réwniez sa jego klien-
tami.

Istota sprawnosci

Pojeciem, ktore czesto uzywane jest w odniesieniu do ustug publicznych i szerzej — do
organizacji publicznej, a takze administracji i panstwa jako caloéci, jest sprawnosc¢.

Sprawno$¢ dziatania w ujeciu prakseologicznym oznacza zwigkszenie technicznych wa-
loréw dziatania, tzn. skutecznosci, pewnosci, doktadnosci i ekonomicznosci, ktora przybiera
posta¢ wydajnosci lub oszczednosci [Kotarbinski, s. 207]. Jako kryteria sprawno$ciowe (sze-
roko opisywane we wspomnianym nurcie nauki organizacji i zarzadzania przez m.in. T. Ko-
tarbinskiego i T. Pszczotowskiego) podstawowe znaczenie praktyczne maja:

—  skuteczno$¢ — wyrazajaca zgodnos¢ wyniku z celem oraz

— ekonomiczno$¢ — wyrazajaca stosunek wyniku uzytecznego do kosztu i okreslajaca

dziatanie jako ekonomiczne, gdy ten stosunek jest wickszy od jednosci [Przybyta,
2001, s. 43].

Wedlug wybitnego §wiatowego autorytetu z zakresu zarzadzania, P. Druckera, sprawnos¢
oznacza ,,robienie rzeczy we wilasciwy sposob” [Stoner, 1998, s. 24]. Inni badacze wskazuja,
iZ sprawnos¢ to po prostu wykonywanie zadan poprawnie i odnosi si¢ do stosunku pomi¢dzy
naktadami a wynikami. Termin ten wigze si¢ z minimalizacja kosztow zasobow [Robbins,
DeCenzo, 2002, s. 32]. Z kolei polski badacz W. Kiezun stwierdza, iz podstawowymi walo-
rami sprawnego dziatania s3: skutecznos¢, korzystno$¢ i ekonomiczno$é. Inne postacie
sprawnosci, tj. czystos¢, doktadnos¢, niezawodnos$é, maja znaczenie dodatkowe [Kiezun,
1997, s. 27]. Cytowany autor stwierdza ponadto, iz dzialanie jest sprawne, Kiedy jest sku-
teczne, korzystne i ekonomiczne. Jednakze musi by¢ przede wszystkim, cho¢ w minimalnym
stopniu, skuteczne. Bez tego inne walory sprawnosci nie odgrywaja juz zadnej roli [Kiezun,
1997, s. 28].
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Wielu autoréw czgsto okresla sprawnos¢ jako taczne wystepowanie waloréw praktycz-
nych dzialania administracji (tj. np. skuteczno$ci, efektywnos$ci, oszczedno$ci) [Schick,
2008, s. 23].

Jak wskazuja J. Lukaszewicz i K. Ktosowska, mozna dwojako podchodzi¢ do rozumienia
pojecia sprawnosci. W ujeciu syntetycznym sprawnos¢ mozna rozumieé jako ogoét waloréw
praktycznych dziatania, tj. np. skutecznos¢, efektywnos¢, oszczgdnos$é, jak rowniez spraw-
nos¢ w sensie uniwersalnym, gdzie kazdy z wymienionych waloréw z osobna moze byc¢
rozumiany jako sprawnos¢ [Lukaszewicz, 2006, s. 355-366]. Ponadto autorki podkreslaja, iz
pojecie sprawnosci w literaturze nie jest dokladnie sprecyzowane i najczeSciej sprawnosé
postrzegana jest w ujeciu syntetycznym. W ich uzasadnieniu skuteczno$¢ powinna by¢ pod-
stawowym kryterium oceny dziatan administracji publicznej i stanowi gtowny atut sprawno-
$ci administracji [Lukaszewicz, 2006, s. 360].

Z kolei A. Schick stwierdza, iz wskazniki skutecznosci i efektywnosci nie sa wystarcza-
jace do oceny sprawnos$ci wiadz publicznych. Daja jedynie obraz tego, co zrobiono lub osia-
gnigto w danej chwili. Autor postuluje, aby do oceny sprawnosci wlaczy¢ takze czynniki
dziatajace w przesztosci i wplywajace na obecne rezultaty, jak i symptomy [Schick, 2008,
s. 25].

Powszechnie uwaza si¢, ze zadowolenie obywateli z funkcjonowania administracji jest
jednym z naczelnych kryteridw jej sprawnosci, a do zasad sprawnego zarzadzania organiza-
cjg naleza identyfikacja i wyznaczenie wlasciwego poziomu jakosci ushug oraz obstugi klien-
tow [Kochanski, 2009, s. 174].

Kryteria i mierniki sprawnosci ustug publicznych

Wspolczesne systemy zarzadzania w duzym stopniu uwzgledniaja pojecie standardu
i miernika — zarowno dla realizowanych procesow, jak i dostarczanych ustug. Do praktyki
zarzadzania w sektorze publicznym wkroczyly programy i systemy, ktore ktadg duzy nacisk
na role wskaznikow ilosciowych i jako§ciowych oraz mierzenie wynikow dla ustug publicz-
nych. Wsrod nich mozna wskaza¢ takie koncepcje jak Charter Mark, Best Value czy Balan-
ced Scorecard. Wszelkie dziatania publiczne (w tym zwlaszcza $wiadczenie ustug publicz-
nych) wykonywane sg dla osiagnigcia okreslonych celow. W zwiazku z powyzszym kazda
jednostka administracji publicznej powinna ocenia¢ w sposob obiektywny, jak realizuje wy-
znaczone sobie cele. Priorytetem dla wtadz publicznych powinno by¢ osiagni¢cie tych celow,
poprzez sprawne, czyli skuteczne i efektywne wykorzystywanie dostepnych zasobow.
Zapewnienie sprawnosci ustug publicznych mozliwe jest dzigki ustanawianiu standardow
ustug oraz monitorowaniu ich przestrzegania. Na standard wykonywania ustugi publicznej
sktadajg sie dwa elementy:
— miernik — ilosciowy aspekt wykonania danej ustugi, ktory moze by¢ wykorzystany
do oceny zdolno$ci zaspokojenia danej potrzeby,
—  cel — okreslajacy stopien realizacji w stosunku do danego miernika.
Opracowanie uniwersalnych miernikdw sprawnosci ustug publicznych jest zadaniem nie-
tatwym z wielu powodow, bowiem:
— ustugi publiczne obejmuja rézne samorzady (gmina, powiat, wojewodztwo),
— ustugi publiczne obejmuja rézne grupy i kategorie ustug,
— ocena sprawnos$ci ustug publicznych najczesciej odnosi si¢ do ustug administracyj-
nych, nie opisujac calej ich ztozonosci.
Niewatpliwie system miernikow oceny sprawnosci ustug publicznych powinien by¢ ukie-
runkowany na stosowanie obiektywnych metod pomiaru, tj.:
— stopnia realizacji ustalonych standardéw (czyli obowigzujacego standardu dziatan
czy $wiadczonych ustug, zawartego np. w katalogu ustug);
— efektywno$ci wykonywania okre$lonego zadania publicznego, bioragc pod uwage ob-
owiazujacy poziom jako$ci ustugi — oznacza to minimalizowanie naktadow;
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— stopnia satysfakcji klientow — jest to monitorowanie konkretnego wymiaru jakosci
ustugi (np. szybkosci, doktadnoéci itp.) z punktu widzenia satysfakcji klienta doce-
lowego.

Pomiary dostarczajg rzetelnego zrédia informacji, ktéra mozna komunikowaé na ze-
wnatrz organizacji. Poprzez dostarczanie obiektywnych danych umozliwiaja one ciagly ra-
Cjonalizacj¢ zarzadzania ustugami publicznymi, np. poprzez korygowanie strategii lub pla-
now dziatania. Wtadze lokalne dzigki miernikom posiadaja rzeczywiste narzedzie do doko-
nywania ocen oraz do poréwnywania dziatan pomiedzy jednostkami. Rowniez obywatele
maja mozliwos¢ uzyskania petnej wiedzy o efektywnosci i skutecznosci $wiadczonych ustug.
Wazne jest, aby wdrazany i doskonalony system pomiarow sprawnosci zadan publicznych
byt zaadaptowany do lokalnych warunkéw oraz uzgodniony pomi¢dzy roéznymi grupami
interesow (tj. urzad, mieszkancy, inwestorzy).

Zatozenia wstepne modelu oceny sprawnosci ustug publicznych

Zapewnienie sprawnosci w $§wiadczeniu ustug publicznych zawiera w sobie kilka wymia-
réw dziatan samorzadu. Jednym z bardziej istotnych jest jako$¢ ustug administracyjnych,
$wiadczonych mieszkancom poprzez jednostki organizacyjne administracji publicznej. Czg-
sto uwaza si¢, ze zadowolenie obywateli z funkcjonowania administracji jest jednym z na-
czelnych kryteridw jej sprawnosci [Duda, 2004, s. 68].

Aby ulatwi¢ poszukiwanie miernikow dla analizowanego zagadnienia, zostanie podjgta
proba stworzenia modelu oceny sprawnosci ustug publicznych. Kryteria dobrano w taki spo-
sob, aby uwzgledni¢ specyfike ustug publicznych oraz uwarunkowania ich $wiadczenia. Jako
zrddtem inspiracji w poszukiwaniu mozliwych obszaréw oceny sprawnosci ustug publicz-
nych postuzono si¢ zatozeniami Zréwnowazonej Karty Wynikéw. Moze by¢ ona stosowana
zardbwno w ocenie uslug administracyjnych, jak i spolecznych oraz technicznych [Niepto-
wicz, 2006, s. 59-60]. Gtownym atutem tej metody jest wszechstronne spojrzenie na mierni-
ki osiggnie¢ organizacji. Moze by ona pomocna w stworzeniu miar dla realizacji strategii
poprawy sprawnos$ci ustug publicznych w sposdb zrownowazony, przy uwzglednieniu aspek-
tow wewnetrznych urzedu, strony finansowej oraz otoczenia zewngtrznego w postaci odbiofr-
cow ustug. Uwzgledniajac jej podstawowe zatozenia, mierniki docelowych osiagnie¢ urzedu
w zakresie $wiadczonych ushug publicznych mogg by¢ formutowane w obszarach zwigza-
nych z:

— klientem/petentem urzedu oraz innymi interesariuszami,
finansami,

—  procesami wewngetrznymi oraz

—  rozwojem.

Obszary te sa kluczowe w kazdej instytucji i zachodzi pomiedzy nimi $cisly zwigzek
przyczynowo-skutkowy. Sg one istotne dla zapewnienia ciagtosci organizacji i sprawnos$ci
w realizacji zadan publicznych. W ich ramach mozna poszukiwaé grup kryteriow, ktore skta-
daja si¢ na wymienione obszary i ktore pozwola na monitorowanie sprawnosci realizacji
ustug publicznych. Przyjmuje si¢, iz obszary zawarte w Karcie powinny by¢ monitorowane
przy wykorzystaniu okoto 20-25 miernikéw. Takie ujecie pozwala zarzadzajacym na ciagte
monitorowanie rezultatow istotnych dziatan, a przed pracownikami stawia jasne i mierzalne
cele. Ponadto zestaw miernikow objasnia wszystkim pracownikom, jakie czynniki wptywaja
na obecny i przyszly sukces organizacji [Cwiklicki, Mulinski, 2005]. Przykladowe grupy
kryteriow podano w tab. 1.
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Tab. 1. Propozycja miar i kryteriow oceny sprawnosci ustug publicznych (Measures and
criterions of public services efficiency — examples)

Ogolny wymiar

Przykladowe obszary formulowania miernikow

zewnetrznego i
interesariuszy

sprawnosci
zadowolenie klienta z obstugi w urzedu,
czas zalatwienia sprawy,
opinia klienta dotyczaca placowki,
opinia klienta o pracownikach (umiejetnosci, predyspozycje, komunikatyw-
Wymiar klienta nos¢),

liczba odwotan, skarg,

dostgpnos¢ wnioskow i formularzy na stronie internetowej urzedu,
dostep urzedu do zewngtrznych baz danych innych instytucji,

poziom zaufania obywateli do urzedu,

komunikowanie celow i wynikdw na zewnatrz urzedu,

dostepno$é ustug (liczba punktoéw informacyjnych i oddziatéw urzedu na
danym obszarze),

stopien opracowania bazy danych o klientach

liczba spraw zatatwianych droga elektroniczna,
jakos¢ procesow, mierzona stopniem realizacji standardu, opisanego np.
w katalogu ustug,

Wymiar procesOw | czas trwania procesow,
wewngtrznych doktadno$¢ zatatwiania spraw,
poprawno$¢ zalatwiania spraw,
terminowos¢ zatatwiania spraw,
liczba procesow, co do ktorych stosowane sg metody porownawcze (ben-
chmarking) w zakresie podnoszenia jako$ci procesdw wewnatrz organizacji
oraz migdzy innymi organizacjami
liczba pracownikow, ktorzy przeszli szkolenia w danym okresie, lub $rednia
liczba godzin szkolen na pracownika,
liczba warsztatow oraz dyskusji grupowych z udzialem kadry kierowniczej
i pracownikéw na temat doskonalenia pracy i ustug, ktore dotycza danej ko-
Wymiar wiedzy i | moérki organizacyjnej,
rozwoju wskaznik szkolen i innych form doskonalenia zawodowego w poréwnaniu

z innymi urzgdami,

prawidtowos¢ obsadzania stanowisk,

efektywno$¢ wnioskoéw usprawniajgcych ztozonych przez pracownikow,
procent srodkow z funduszu szkolen przeznaczonych na szkolenia zwigzane
z celami strategicznymi, poprawa zarzadzania itp.,

stopien integracji pracownikoéw z kultura organizacyjna,

Wymiar finansowy

efektywno$¢ kosztowa $wiadczonych ustug,

stopien opracowania dla zadan budzetowych ,,pozagdanego wyniku”,

liczba zadan budzetowych, co do ktorych monitorowana jest efektywno$é

i skuteczno$¢ realizacji,

koszt §wiadczonych ustug na 1 mieszkanca,

koszt zatrudnienia pracownikow na 1 mieszkanca,

koszt obstugi rady gminy na 1 mieszkanca,

koszt utrzymania urzedu na 1 mieszkanca,

stopien wdrozenia wskaznikow finansowych charakteryzujacych zadania, cele
i rezultaty polityki finansowej miasta,

stopien decentralizacji odpowiedzialnosci za koszty funkcjonowania urzedu,
koszt funkcjonowania komorek organizacyjnych,

koszt czasu pracy w rozliczeniu na dostarczane produkty i ustugi,

koszt dostarczania ustug w oparciu o analize czasu pracy, wydatkéw bezpo-
$rednich oraz kosztdw posrednich

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Wymiar klienta zewnetrznego zawiera w sobie mierniki satysfakcji odbiorcow ushug.
Monitorowanie, a w rezultacie zwigkszanie zadowolenia obywateli z ustug publicznych,
niezbedne jest dla podwyzszania ich sprawno$ci. Z kolei mierniki finansowe ogolnie pokazu-
ja, czy realizowane zadania przyczyniaja si¢ do poprawy efektywnosci §wiadczonych ustug.
Efektywna dziatalno$¢ i tworzenie wartosci przy nizszych kosztach moze przyczyni¢ si¢ do
wigkszej oszczednosci ograniczonych zasobéw finansowych urzedu, a tym samym przeka-
zania ich np. na poprawe infrastruktury lub szkolenia personelu. Pomiar sprawnosci proce-
sow wewngtrznych moze by¢ dokonany calosciowo, dla catego urzedu lub dla kazdej grup
ustug (administracyjnych, spotecznych, technicznych) z osobna. Obejmuje on takie obszary
jak organizacja pracy, procedury postgpowania, atrybuty jakosci realizowanych procesOw
(czas, poprawno$é¢, doktadno$c¢). Z kolei pomiar sprawnosci w ujeciu wiedzy i rozwoju moze
zawiera¢ w sobie takie zmienne jak intensywnos¢ szkolen i innych form rozwoju personelu,
czgstotliwos¢ zglaszania inicjatyw usprawniajacych ze strony pracownikow czy stopien iden-
tyfikowania si¢ z kultura organizacyjng urzgdu.

Przedstawione w powyzszej tabeli przyklady kryteriow i miar sprawnos$ci ushug publicz-
nych sa uniwersalne i mozliwe do zastosowania w kazdej jednostce samorzadowej. Jednak
szczegdlowa ocena sprawnosci ustug wedlug zaproponowanego powyzej narzgdzia wymaga
doboru kryteridéw bardziej analitycznych, typowych dla danej instytucji publicznej. Powinny
one odzwierciedla¢ zarowno specyfike ustug publicznych, jak i rodzaj organizacji je $wiad-
czace. W zaleznoSci od charakteru realizowanych dziatan urzgdy powinny poszukiwac
wskaznikow doktadnie precyzujacych sprawnos¢ realizowanych zadan.

Powyzsze opracowanie, wskazujace na kryteria i mierniki oceny sprawnosci ustug pu-
blicznych, nie wyczerpuje calosci zagadnienia — zawiera jedynie informacje pozwalajace na
zrozumienie omawianego problemu i sposobu jego rozwigzania oraz daje podstawy do opra-
cowania w przyszlosci kompleksowego systemu oceny sprawnosci ustug publicznych
w jednostkach samorzadu terytorialnego. Podane powyzej propozycje obszarow i miernikow
moga stanowic¢ inspiracje przy dochodzeniu przez urzad do wlasnych rozwigzan i nie powin-
ny by¢ uznane za kompletne zestawy mozliwe do zastosowania w kazdych warunkach. Two-
rzony przez urzad docelowo system oceny powinien w zatozeniu tgczy¢ w sobie dwie cechy:
posiada¢ uniwersalny zestaw miernikow do pomiaru sprawnosci ustug we wszystkich jed-
nostkach samorzadu terytorialnego oraz zawiera¢ indywidualne wskazniki opracowane
w okreslonej jednostce, uwzgledniajace jej specyficzne cechy.

Uwagi koncowe

W ostatnich latach w wielu panstwach na $§wiecie nasilily si¢ dzialania zmierzajace do
poprawy sprawnosci dziatania shuzb publicznych na rzecz obywateli. Wzrosta réwniez liczba
opracowan eksperckich oraz opracowan przekazujacych praktyczne do$wiadczenia admini-
stracji publicznych wielu krajow wdrazajacych systemy oparte na badaniu stopnia wykona-
nia zadan. Réwniez w Polsce dziatania takie w sposob znaczacy przybierajg na sile. Idea
wykorzystywania miernikow wykonania zadan w administracji publicznej jest w Polsce
coraz czesciej podnoszona, m.in. poprzez realizowane projekty i programy, tj. Program
Rozwoju Instytucjonalnego, System Analiz Samorzgdowych czy programy monitorowania
jakosci ustug publicznych.

Wspotczesne uwarunkowania funkcjonowania organizacji publicznych, zwigzane glow-
nie z pojawieniem si¢ nowatorskich metod organizacyjnych, w tym rozwiazan informatycz-
nych, i ich implementacja do pracy urzedéw wplywaja na zmiany w postrzeganiu tychze
organizacji. Zmieniaja si¢ takze sposoby oceny sprawnos$ci organizacji, gdyz te tradycyjne
okazuja si¢ by¢ juz niewystarczajace. Wybor odpowiednich miar oceny sprawnosci ustug
publicznych oraz zwigzanych z nimi celow jest jednym z wazniejszych zadan, jakie stoja
przed wspodtczesnymi instytucjami samorzgdowymi. Systematyczny pomiar sprawnos$ci rea-
lizowanych zadan umozliwia monitorowanie, kontrolowanie i doskonalenie $wiadczenia
ustug publicznych.
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Sprawnie dzialajaca administracja jest jednym z podstawowych atutéw wptywajacych za-
réwno na jako$¢ zycia mieszkancow, jak i warunki inwestowania. Tak wigc zasadne jest
prowadzenie glgbszych badan w obszarze identyfikowania czynnikdw wplywajacych na
sprawnos¢ realizacji zadan publicznych, dokonywania pomiarow oraz ciggtego doskonalenia
sposobu §wiadczenia ustug.
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Measurements of the efficiency of public services
Summary

One of the ways to make radical improvements in the functioning of Polish administra-
tion is to act on the performance, with measures, of the efficiency of public services. In the
paper different definitions are presented of efficiency in public services. The main objective
is to define measures of to increase the efficiency of public services.

The author of the article describes the essence of public services, and shows that the term
efficiency in public services” is hard to define. The article also presents guidelines to build
a model to measure efficiency in public services. The author presents the main areas of
which councils introduce measures of efficiency. There are certain perspectives that define
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the measures such as: customer, processes, knowledge and finance. The examples of these

measures are universal and possible to use in many types of councils.
Considerations in the article don’t exhaust the whole issue — there is only the given in-

formation necessary to understand the problem and the way of solving it.
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Kreacja wartosci publicznej

Grazyna Musialik®, Rafat Musialik™

Stowa kluczowe: warto$¢ publiczna, nowe zarzadzanie publiczne, legitymizacja polityczna
Keywords: Public Value, New Public Management, policy legitimization.

Synopsis: Celem niniejszego artykutu jest zidentyfikowanie dziedziny Zycia spotecznego, w ktorej
kreowana jest warto$¢ publiczna. Omowione i przeanalizowane zostana najwazniejsze koncepcje war-
tosci publicznej ze wskazaniem na ich réznorodnos¢ i niejednorodnosc.

Wstep

Koncepcja warto$ci publicznej jest stosunkowo nowym modelem w zarzadzaniu w sekto-
rze publicznym. Jej tworca jest M.H. Moore, ktory w ksigzce Creating Public Value [Moore,
1995], sformutowatl gtowne zatozenia tego modelu. Niemniej ze wzgledu na wyjsciowe nie-
jasnos$ci definicyjne po pewnym czasie powstaly interpretacje pojecia wartosci publicznej
[Kelly, Mulgan, Muers, 2002; Stoker, 2006; Bozeman, 2007], inaczej rozkladajace akcenty
na wybrane elementy koncepcji. P6zniejsze prace, omowione w niniejszym artykule, przy-
niosty raczej nowe, konkurujace ze soba idee niz doprecyzowanie wyjsciowych definicji.
Z drugiej strony da si¢ wyr6zni¢ w nich pewne wspodlne watki takie jak nacisk na wspdlno-
towos$¢ (W opozycji do indywidualizmu) w formutowaniu celow dziatania sektora publiczne-
go czy podkreslanie roli sfery politycznej w zarzadzaniu sektorem publicznym.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja dziedziny, w ktorej powstaje warto§¢ pu-
bliczna. Zostanie on zrealizowany poprzez krytyczng analize wybranych koncepcji wartosci
publicznej. Jak si¢ wydaje, bez wzgledu na jej mozliwe definicje, przyjmuje si¢ mniej lub
bardziej wprost, ze warto$¢ publiczna powstaje w sferze politycznej, co jest zasadniczym
whnioskiem niniejszej pracy.

Pojecie wartosci publicznej

Wspotczesnie dominujagcym modelem czy wrecz paradygmatem w zarzadzaniu sektorem
publicznym jest nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management — NPM). Paradygmat
ten zostal poddany krytycznej analizie, ktorej jednym z wynikow jest koncepcja warto$ci
publicznej — Public Value. W odréznieniu od NPM idea ta nie powstata na bazie ruchéw
reformatorskich, lecz jest propozycja akademicka. Trudno tez stwierdzi¢, czy bedzie miata
wplyw na praktyke zarzadzania w sektorze publicznym, jednak mozna ja traktowaé jako
interesujaca alternatywng propozycje [Talbot, 2009].

Wedtug krytykow koncepcja NPM ufundowana jest na pewnych antropologicznych zato-
zeniach prowadzacych do szkodliwych konsekwencji w wymiarze spotecznym. Podstawowy
zarzut ma charakter ekonomiczny: dotyczy przyjecia w modelu NPM zatozen teorii wyboru
publicznego, koncepcji agencji oraz modelu rynku konkurencyjnego, w ktorych cztowiek
dba przede wszystkim o wlasny interes i jest racjonalny wytacznie instrumentalnie. Bigdne
zatozenia antropologiczne maja skutkowa¢ w zyciu publicznym ekonomizacja zachowan
spolecznych. Dzieje si¢ tak, poniewaz NPM traktuje obywateli jak konsumentdéw i rzutuje
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rynkowy model relacji migdzyludzkich na sfer¢ publiczng. Obywatele maja wytacznie indy-
widualne cele, a zadaniem sektora publicznego jest tylko dostarczanie ustug, ktore pozwolg
te cele zrealizowa¢. Jak twierdza krytycy, w koncepcji tej nie ma miejsca dla obywateli bio-
racych aktywny udzial w zyciu publicznym oraz zaangazowanych we wspdlne dobro.
W konsekwencji paradygmat NPM moze kreowa¢ pewng niepozadang rzeczywisto$é spo-
teczna [Supernat, 2003].

Pojecie warto$ci publicznej wprowadzit do dyskusji akademickiej M.H. Moore w opubli-
kowanej w roku 1995 pracy Creating Public Value [Moore, 1995]. Jest ono konstruowane
poprzez analogi¢ do pojecia wartoSci prywatnej i stuzy¢ ma w zamierzeniu autora jako kryte-
rium oceny pracy menedzerow sektora publicznego. Tak jak miarg efektow pracy menedze-
row sektora prywatnego jest warto§¢ prywatna, rozumiana jako korzy$¢ odnoszona przez
wiascicieli, tak w przypadku menedzerow sektora publicznego ma by¢ nig warto$¢ publicz-
na. Moore warto$¢ prywatng traktuje jako skutek sprzedazy wyrobow powyzej kosztow ich
produkcji; poprzez analogie warto$¢ publiczna ma by¢ efektem produkeji dobr i ustug sekto-
ra publicznego pomniejszonych o koszt ich wytworzenia. Podstawowym problemem jest
oczywiscie trudno§¢ wyceny produkcji sektora publicznego, ale przyczyny owej niemozn0-
$ci Moore upatruje w braku suwerenno$ci konsumentow, a nie tak jak teoria ekonomii
w fizycznych cechach dobr publicznych powodujacych, ze niemozliwe jest istnienie dla nich
rynkdéw. Warto$¢ dobr sektora prywatnego kreowana jest przez konsumentow podejmujacych
dobrowolne decyzje o ich zakupie, tymczasem w sektorze publicznym nie ma tak rozumianej
dobrowolnosci. Moore przyjmuje, ze réwniez decyzje konsumentéw dobr publicznych sg
dobrowolne (cho¢ nie indywidualne), gdyz dokonywane sg w ramach procesu demokratycz-
nego. Wybory dokonywane w ramach tego procesu sg kolektywnie i kreujg ,,my” [Moore,
1995, s. 30], ktére moze prawomocnie decydowac o wykorzystaniu zasoboéw oraz okreslaniu
celow. W takim ujeciu warto$¢ publiczna moze zosta¢ zdefiniowana jako nadwyzka netto
tego kolektywnego konsumenta, porownujacego koszty pewnych dziatan z wartoscia, ktora
mu one przynosza. Kluczowe jest tutaj pojecie kolektywnego podmiotu, ktére w pracy Moo-
re’a przewija si¢ w trzech znaczeniach:

,,my”” jako byt istniejacy osobno od cztonkéw spotecznosci,

,,my” jako politycy bedacy partnerami menedzera sektora publicznego,

,,my” jako procedury polityczne pozwalajace przechodzi¢ od preferencji indywidu-
alnych do decyzji zbiorowych.

Podstawowym zadaniem jest ustalanie wspdlnych celéw oraz dopasowanie dziatania sek-
tora publicznego do potrzeb odbiorcow. Gwarancjg suwerennosci decyzji podmiotéw oraz
dopasowania do potrzeb jest proces polityczny, w ktorym te decyzje sa podejmowane. Proces
polityczny, gwarantujacy maksymalng transmisje preferencji podmiotow do witadz wyko-
nawczych, zapewnia ich suwerenno$¢ i uzasadnia uzywanie pojecia wartosci publicznej.

G. Kelly, G. Mulgan i S. Muers [Kelly, Mulgan, Muers, 2002] rozwijaja pojecie warto$ci
publicznej, wedtug nich ufundowanej na preferencjach publicznych, ktore sa odrdzniane od
preferencji indywidualnych. Preferencje publiczne przypisane sg indywidualnym podmio-
tom, dotycza celow publicznych, rodza si¢ m.in. w debacie publicznej. Preferencje publicz-
ne r6znych podmiotdéw sg wzajemnie powigzane i moga si¢ zmieniaé w procesie agregowa-
nia. Agregacja preferencji publicznych to przechodzenie od preferencji pojedynczych pod-
miotdw do decyzji spoleczenstwa jako catosci. Pojeciowo mozna odrézni¢ proces deszyfro-
wania indywidualnych preferencji publicznych od procesu ich agregacji, ale w praktyce jest
to ten sam proces polityczny, w ktérym preferencje publiczne sg transmitowane, wplywaja
na siebie nawzajem i skutkujg podjeciem decyzji. Koncepcja Public Value wymaga kontaktu
sfery polityki i sfery zarzadzania na kazdym etapie produkcji ushug sektor publicznego.
W tym punkcie zasadniczo r6zni si¢ zardwno w odniesieniu do tradycyjnego modelu zarza-
dzania w sektorze publicznym, jak i koncepcji NPM, bowiem jeden, jak i drugi paradygmat
umiejscawialy punkty styku zarzadzania z polityka jedynie na wejsciu i wyj$ciu procesu
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produkcji ustug publicznych, polityka miata jedynie stawia¢ cele i rozlicza¢ menedzerow
sektora publicznego z ich wykonania.

Warto$¢ publiczna a sfera polityczna

Polityka, rozumiana szeroko, jako dbato$¢ o dobro wspolne, a nie tylko technika spra-
wowania wladzy czy gra partyjna, jest jednym ze stale powtarzajacych si¢ watkow U autorow
analizujacych koncepcje wartosci publicznej. W pracy G. Stokera [Stoker, 2006] znaczna
cze¢$¢ wywodow poswiecona jest temu wiasnie tematowi. Autor rozpoczyna od spostrzeze-
nia, ze kazdy paradygmat zarzadzania w sektorze publicznym musi spetnia¢ wymogi efek-
tywno$ci, odpowiedzialno$ci wobec spoteczenstwa i rownos$ci. O ile tradycyjne zarzadzanie
i nowe zarzadzanie publiczne zdaja si¢ je realizowaé, o tyle paradygmat wartosci publicznej
— przynajmniej przy pierwszym ogladzie — nie dostarcza klarownej odpowiedzi, jak je za-
spokoi¢. Jesli chodzi o efektywnos¢, to zamiast jasnych regut postepowania, lub $cisle zdefi-
niowanych celow i1 sposobdéw mierzenia efektow nowy paradygmat proponuje ustawiczng
kontrole, czy dziatania administracji s3 dopasowane do zmieniajacych si¢ celow. Odpowie-
dzialno$¢ staje si¢ rozproszona, gdyz cele realizowane sg przez szerokie grono beneficjen-
tow, a nie tylko jednostki administracji publicznej. ROwnos$¢ realizowana jest w sposob po-
$redni, poprzez zagwarantowanie rownych mozliwosci. Podsumowujac — z powodu waznej
dla modelu wartosci publicznej koncepcji wspotdziatania jednostek administracji publicznej
z otoczeniem traci si¢ tatwos¢ w okreslaniu tego, jak sektor publiczny moze sprosta¢ wy-
zwaniom efektywnosci, odpowiedzialnos$ci wobec spoleczenstwa i rownosci.

Nie oznacza to jednak, ze nie da si¢ tego okreslic. Aby to zrobi¢, nalezy opisa¢ lezaca
u podstaw koncepcji wartosci publicznej antropologie, w szczego6lnosci za$ naturg ludzkich
motywacji. Antropologia ta rézni si¢ znaczaco od tych, ktore zakladane sa we wczesniej-
szych paradygmatach. Tradycyjny paradygmat zarzadzania w sektorze publicznym ufundo-
wany jest na hierarchicznej wizji spoteczenstwa i cztowieka. Mozna go stresci¢ krotko
w zdaniu: ,,Ludzie potrzebuja regul, za ktorymi moga podazac” [Stoker, 2006, s. 51]. Nowe
zarzadzanie publiczne zaktada, ze ludzie kierujg si¢ indywidualistycznymi motywacjami i sg
przedsigbiorczy, a zatem wystarczy dostarczy¢ im tylko odpowiednich zachet, aby kierowaé
ich zachowaniami. Tymczasem koncepcja wartosci publicznej zaktada, Ze cele, jakie stawiaja
sobie ludzie, nie rodza sie¢ w prozni, lecz w procesie dyskursu spotecznego, dotyczacego nie
tylko tego, jakie ustugi, czy dobra sg pozadane, ale rowniez tego, w jaki sposob sa one do-
starczane. W konsekwencji preferencje podmiotow posiadaja dwie wazne cechy:

—  po pierwsze, nie sg one dane raz na zawsze, lecz raczej ustawicznie odkrywane w to-

ku spotecznego dialogu,

— po drugie, dotycza nie tylko dobr i ustug publicznych, ale rowniez rozwigzan syste-

mowych, majacych na celu dostarczanie tych dobr i ustug.

Z tego punktu widzenia menedzer sektora publicznego musi najpierw dowiedzie¢ sig,
czego cheg ludzie, aby moéc odpowiedzie¢ na pytanie, jakie dziatania zrodza najwigksza war-
to$¢ publiczng, a zatem begdg najbardziej efektywne. Réwniez odpowiedzialnos¢ menedze-
row sektora publicznego rodzi si¢ w dyskursie, gdyz w toku dyskursu okazuje sie¢, czy trafnie
odkrywaja oni spoteczne preferencje i zaspokajaja ludzkie potrzeby. Wymaga to przedefi-
niowania roli przywodczej menedzerdéw, ktorzy musza kierowaé procesem powstawania
spotecznych preferencji bardziej ,,od wewnatrz” spoteczenstwa. Takze zapewnianie rowno-
$ci, ktore polega na stwarzaniu ludziom warunkow, aby rozwijali swoje mozliwosci, wymaga
odkrycia tych mozliwosci w dyskursie. Jak wida¢, kreowanie wartosci publicznej zaktada
inna role wladz w procesie zarzadzania oraz wigksze zaangazowanie obywateli w ten pro-
ces, co rodzi pytanie o odpowiednig forme i role demokracji w nowych uwarunkowaniach.

Rozumienie przez G. Stokera pozadanej formy demokracji wybiega daleko poza jej tra-
dycyjna postaé opartg na technikach wyborczych i kontroli wtadzy za pomoca karty do gto-
sowania. ,,Demokracja to wigcej niz zawor bezpieczenstwa chronigcy podstawowe prawa
i wolnos$ci” [Stoker, 2006, s. 54]. Stoker widzi t¢ nowg posta¢ demokracji jako proces usta-
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wiczne] wymiany mie¢dzy rzadzacymi a rzadzonymi. Nie oznacza to bynajmniej procesu
ciaglego glosowania (ktére traktowane jest tylko jako sktadowa procesu wymiany informa-
cji), lecz raczej poszukiwanie przez rzadzacych zgody spoteczenstwa na realizowane dziata-
nia.

Aspekty wartosci publicznej

Praca J. Beningtona [Benington, 2009] jest proba rozszerzenia i przeformutowania kon-
cepcji wartosci publicznej. Warto$¢ publiczna, tak jak ja rozumial jej pomystodawca, bez
wzgledu na niejasnosci zwigzane z jej definicja, mimo jej kolektywistycznego charakteru,
ma wyrazne konotacje indywidualistyczne, gdyz to, co dane dziatanie przynosi w sferze
publicznej moze by¢ rozumiane w analogii do satysfakcji konsumenta — tekst Moore’a nie
wyklucza przynajmniej takiej mozliwosci. Benington buduje swoja definicj¢ wartosci pu-
blicznej na odrdznieniu satysfakcji od warto$ci. Warto$¢ publiczna ma obejmowaé jako swo-
je aspekty nastepujace rodzaje wartosei:

— warto$¢ ekologiczng generowang przez zroéwnowazony rozwoj i redukcje zanie-

czyszczen srodowiska,

— warto$¢ polityczng rodzaca si¢ w zaangazowaniu spoteczenstwa w zyciu publicz-

nym,

—  warto$¢ ekonomiczng powstajacg przez stymulowanie aktywnosci gospodarczej i za-

trudnienia,

— wartos$¢ spoteczng i kulturalng bioraca si¢ z kreowania spotecznego kapitatu, spdjno-

$ci spotecznej itp.

Wartosci te s3 wyraznie odrézniane od publicznej satysfakcji jak si¢ wydaje sumy satys-
fakcji indywidualnych, ktora stanowi nastepny sktadnik wartosci publicznej. Publiczna satys-
fakcja nie pokrywa si¢ z warto$cig publiczna, rodzaca si¢ rowniez dzigki uwzglgdnieniu
tego, jakie wartosci zostaja dodane do sfery publiczne;j.

Koncepcja Beningtona bazuje na nie wyrazanej wprost, ale obecnej w tekscie dychotomii
tego, co indywidualistyczne i hedonistyczne z jednej strony, i tego co kolektywistyczne
i oparte na wartosciach z drugiej. Poniewaz w kazdej osobie obecne sg oba cztony tej dycho-
tomii (czego, jak sie wydaje, Benington nie neguje), znéw powracamy do watku wystepu;ja-
cego u G. Kelly’ego, G. Mulgana i S. Muersa [Kelly, Mulgan, Muers, 2002], a mianowicie do
specyficznego rozumienia preferencji jednostki. Wydaje sie, ze ponownie mamy do czynie-
nia z odroznieniem preferencji indywidualnych od publicznych.

Warto tez zwroci¢ uwage, ze w kontekscie pomystu Beningtona w naturalny sposéb rodzi
si¢ pytanie o kreacje tak rozumianej wartosci publicznej: skad wiadomo, ze dane dziatanie
dodaje warto$¢ do sfery publicznej? W koncepcji Moore’a (ale rowniez G. Kelly’ego,
G. Mulgana i S. Muersa [Kelly, Mulgan, Muers, 2002]) odpowiedzZ jest prosta: poniewaz
zostato ono podjete w procesie spotecznych konsultacji, legitymizujgcych to dziatanie. Skoro
zostato podjete na takich podstawach, ma zatem warto$¢. Nie musimy sie martwi¢, ile kon-
kretnie ta warto§¢ wynosi, ale wiemy, ze jest wicksza niz koszty z nig zwigzane. Mozna t¢
idee nazwac¢ ideg ,,pomiaru politycznego”, gdyz to w procesie politycznym dochodzi do
stwierdzenia, czy dane dzialanie warte jest podjecia. Jak sie wydaje, Benington akceptuje ten
pomyst. Jest to o tyle istotne, ze w zwigzku z tym nie ma u niego proby rozszczepienia war-
tosci publicznej rozumianej ogodlnie na zbidr szczegdétowych wartosci publicznych. Owszem
warto$¢ publiczna ma swoje aspekty (ekologiczny, ekonomiczny itp.), jest w mniejszym
stopniu satysfakcja, a wickszym wartoscia wiasnie, ale jest, jak si¢ wydaje, jedna ,,co do
natury”. Jest ona przypisywana danemu zbiorowi proponowanych dziatan w sferze publicz-
nej. Szczegbdlng role w kreowaniu wartosci publicznej maja odgrywaé wladze rzadowe, to
one maja sprawowac przywodcza role w tym procesie, przy czym — co charakterystyczne —
ich mandat do petnienia tej roli nie bierze si¢ tylko z wyborow, ale musi by¢ ustawicznie
potwierdzany w procesie konsultacji politycznych.
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Warto tez zwrdci¢ uwage na to, ze Benington rozumie szerszej niz Moore [Moore, 1995]
czy G. Kelly, G. Mulgan i S. Muers [Kelly, Mulgan, Muers, 2002] role procesu politycznego.
U autoréw tych proces polityczny oprocz funkcji legitymizacji danych dziatan, a zatem
przypisania im wartosci, pelni tez funkcje deszyfrowania i agregacji preferencji. Tymczasem
u Beningtona proces ten wydaje si¢ by¢ rowniez metoda kreowania wartosci. Jak stwierdza
ten autor, w procesie tym konkurujace warto$ci i interesy sa wyrazane i przedyskutowywane,
a warto$¢ ustanawiana jest dialektycznie.

Heterogeniczna wartosc publiczna

Koncepcj¢ Z. van der Wala i E. van Houta [Z. van der Wal, E. van Hout, 2009] mozna
nazwa¢ koncepcja heterogenicznej wartosci publicznej lub inaczej wielosci wartosci pu-
blicznych. Wyraznie odroznia si¢ zatem od idei prezentowanych przez dotad omdéwionych
autorow. W wyjsciowe] idei Moore’a mowa jest o jednej wartosci publicznej. Moze ona
oczywiscie by¢ mniejsza lub wieksza, w zalezno$ci od tego, jaka wigzka dziatan w sferze
publicznej jest realizowana (przy zatozeniu, ze uzyskala ona legitymizacj¢), niemniej caty
czas chodzi o poziom jednej zmiennej. Jest ona bowiem konstruowana w analogii do warto-
$ci prywatnej. Kiedy konkretny konsument porownuje warto$¢ jednego dobra z drugim
i stwierdza, ze ktore$ z nich ma wigkszg warto$¢: nie méwimy, ze chodzi o rézne zmienne,
lecz inne warto$ci tej samej zmiennej. Pdzniejsi autorzy maja co prawda tendencje do wy-
razniejszego odrdzniania korzysci prywatnych od korzysci publicznych, utrzymuja jednak
ide¢ pomiaru politycznego, a zatem procesu, w ktorym danej wigzce dzialan w sferze pu-
blicznej przypisywana jest jedna warto§¢ publiczna.

Z. van der Wal i E. van Hout zaktadaja w swojej pracy wielo$¢ wartosci publicznych, za$
pytanie, na ktore staraja si¢ odpowiedzie¢ brzmi: czy istnieje jedyny spojny zbidr wartosci
publicznych? Na podstawie bogatego przegladu literatury przedmiotu stwierdzaja po pierw-
sze, ze nie istniejg zadowalajace klasyfikacje wartosci publicznych, po drugie, Ze istnieje
w rzeczywistosci spotecznej (wewnatrz organizacji i systemowo) wiele faktycznych zbiorow
warto$ci publicznych, za$ po trzecie te faktycznie istniejace zbiory wartosci sa bardzo zroz-
nicowane, a czasami wewngetrznie niespdjne.

Praca obu autoréw wydaje si¢ calkowicie zmieniaé wyjsciowa koncepcje wartosci pu-
blicznej. Traci ona zupelnie swoje konotacje ekonomiczne i przestaje by¢ miara korzysci
przynoszonych spoteczenstwu przez pewne rozwiagzania w sferze publicznej, a staje si¢ opi-
sem zroznicowanych wartosci, do ktorych dazy spoleczenstwo lub jego elementy skladowe.
Jednak jedna z mozliwych interpretacji tezy Z. van der Wala i E. van Houta o heterogenicz-
nosci zbiorow wartosci moze prowadzi¢ do wniosku, ze wielorakie wartosci publiczne moga
konstytuowaé rozmaite cele dziatania sektora publicznego, ktore jesli sg realizowane, przy-
nosza warto$¢ publiczng tak jak ja rozumial Moore. Mieliby$my zatem jasne odrdznienie
wielorakich warto$ci publicznych oraz ich wspdlnego mianownika: wartosci publicznej jako
miary korzysci spotecznych. Te wielorakie warto$ci publiczne bytyby niewspétmierne w tym
sensie, ze mogg one by¢ odmienne co do rodzaju, ale porownywalne w tym sensie, ze kon-
kretne dziatania podejmowane na ich podstawie moga by¢ oceniane za pomocg jednej miary
korzysci spotecznych. Przy takim postawieniu sprawy pojawia si¢ jednak problem wielosci
mozliwych rozwiazan w sferze publicznej. Nie ma bowiem gwarancji, ze proces polityczny,
w ktorym na podstawie wielu wartosci publicznych konstruowana jest pewna wiazka dziatan
w sferze publicznej, a zarazem uzyskuje ona legitymizacjg, zawsze musi prowadzi¢ do tej
samej wiazki dziatan. Oczywiscie jesli uzyska ona legitymizacje, jest warta podjgcia, ale nie
mozna wykluczy¢, ze istnieje inna, o wigkszej wartosci publicznej. Tu powstaje tez inny
ktopot: czy istniejg spoteczne reguly pozwalajace pordwnywaé w sposob spojny a zatem
racjonalny te rézne wiazki dziatan [Arrow, 1963]. Problem ten jest widoczny nawet przy
prostym mechanizmie glosowania wigkszosciowego, tymczasem koncepcja warto$ci pu-
blicznej zdaje si¢ zaktada¢ niepomiernie bardziej skomplikowany mechanizm podejmowania
decyzji w sferze publicznej. Jak si¢ wydaje, wickszos¢ autoréw koncepcji wartosci publicz-
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nej zdaje si¢ milczaco zaktadac, ze istnieje jedno rozwigzanie (wigzka dziatan), bedace wy-
nikiem procesu politycznego. Wazna konsekwencja pracy Z. van der Wala i E. van Houta jest
stwierdzenie, ze jedyno$¢ tego rozwigzania nie jest niczym koniecznym.

Reinterpretacja pojecia wartosci publicznej

T. Meynhardt w swojej pracy [Meynhardt, 2009] dazy do doprecyzowania tego, na czym
polega proces kreacji wartosci publicznej. Okreslajac ogdlnie warto$¢ jako co$ pozadanego,
Meynhardt ktadzie nacisk na jej relacyjny charakter. Zaprzecza tym samym pojeciu wartosci
jako cechy obiektu, ktéremu przypisywana jest warto$¢, czyli idealizmowi wartoéci, charak-
terystycznemu np. dla fenomenologii. Z drugiej strony zaprzecza subiektywizmowi wartosci,
to znaczy pogladowi, ze wartos¢ jest tylko cechg podmiotu nadajacego warto§¢. Wedle niego
byt ten powstaje w relacji postrzegajacego podmiotu i przedmiotu, ktory jest oceniany. Jest
efektem procesu, w ktérym dokonuje si¢ ciaglej ewaluacji i reewaluacji obiektu. Ta ciggta
ewaluacja odbywa si¢ dzieki sitom inicjujacym proces ewaluacji. Tymi sitami wedle Meyn-
hardta s ludzkie potrzeby, bez ktorych nie mozna nadaé treSci pojeciu wartosci publiczne;.
Nadajemy przedmiotom warto$¢, aby zaspokoié¢ swoje potrzeby.

W przypadku warto$ci publicznej obiekt postrzegania, czyli spoteczenstwo (the public),
jest indywidualnie formowang abstrakcja, tworzong na bazie codziennych do$wiadczen kaz-
dego z cztonkow spoleczenstwa. W konsekwencji warto$¢ publiczna jest kreowana przez
cztonkoéw spoleczenstwa na podstawie tego, jak postrzegaja oni spoleczenstwo. Meynhardt
ktadzie duzy nacisk na to, ze warto$¢ publiczna nie jest tym, czemu spoteczenstwo nadaje
warto$¢, lecz powstaje na bazie ustawicznie kreowanej relacji jednostki i ogétu. W konse-
kwencji warto$¢ publiczna nie moze by¢ dostarczana, lecz rodzi si¢ w aktach percepcji do-
konywanych przez cztonkéw spoteczenstwa. Im bardziej ztozone jest otoczenie, tym wigksza
jest potrzeba jednostek do nadawania mu wartosci petnigcych funkcje adaptacyjna. Wartosé
publiczna, czyli warto$¢, ktora nadaje si¢ spoleczenstwu — nazwijmy ja wartoscia spoteczen-
stwa — jest narzedziem do radzenia sobie w nieznanym otoczeniu. Warto$¢ publiczna, jako
warto$¢ spoteczenstwa, musi rodzi¢ si¢ w szeroko rozumianej sferze politycznej, bowiem
wilasnie w sferze politycznej powstajg nasze poglady i oceny na temat porzadku spotecznego,
dobra wspdlnego czy sprawiedliwosci, czyli podstawowych kategorii charakteryzujacych
spoleczenstwo.

Zasadne jest pytanie, czy definicja wartosci publicznej podana przez Meynhardta jest do-
precyzowaniem pojecia uzytego przez Moore’a, czy tez nowym konstruktem? Jak si¢ wyda-
je, jest tym drugim, gdyz w Creating Public Value bez trudu mozna znalez¢ liczne stwier-
dzenia, ktére mniej lub bardziej precyzyjnie wyrazaja mysl, ze warto$¢ publiczna to wartos§¢
dla spoteczenstwa, a nie warto$¢ spoteczenstwa. Trzeba zatem odrdznia¢ warto$¢ publiczna,
tak jak ja rozumiatl Moore, od warto$ci spoteczenstwa, ktora chea si¢ zajmowacé inni autorzy.
Meynhardt nie dokonuje eksplikacji pojecia uzywanego przez Moore’a, lecz proponuje inny
przedmiot dyskusji. Biorac za$ pod uwage fakt, ze dyskusja na temat tego, czym jest w isto-
cie znaczenie danego stowa, ma sens, o ile bazujemy na jednej podstawowej intuicji, ktéra
staramy si¢ rozjasni¢ czy doprecyzowac, mozna uznaé, ze prawdopodobne jest rozszczepie-
nie dalszej debaty nad terminem ,,warto$¢ publiczna” na co najmniej dwa nurty, odpowiada-
jace pojeciom, ktore stojg za terminem tym stoja.

Rola menedzeréw sektora publicznego

J. Alford i J. O’Flynn w artykule Making Sense of Public Value: Critiques and Emeregent
Meanings [Alford, O’Flynn, 2009] odnosza si¢ m.in. do kreacji warto$ci publicznej w sferze
polityki. Wigkszo$¢ autoréw zajmujacych sie wartoscig publiczng, na czele z tworca tej kon-
cepcji, przypisywato duzg role procesowi politycznemu. Ma on pelié¢ co najmniej dwie
funkcje: legitymizacji poczynah wladzy oraz deszyfrowania i agregowania preferencji, a by¢
moze takze tworzenia wartosci publicznej. Bardzo wazng rolg w tym procesie maja do ode-



WSPOLCZESNE ZARZADZANIE 2/2013 147
CONTEMPORARY MANAGEMENT QUARTERLY 2/2013

grania menedzerowie sektora publicznego, posredniczacy pomi¢dzy odbiorcami ustug sekto-
ra publicznego a wladzami politycznymi. Pelnig oni kluczowa role w kreowaniu wartosci
publicznej [O’Flynn, 2007]. Przypisanic menedzerom takiej pozycji spotkato si¢ jednak
z krytyka [Alford, O’Flynn, 2009, s. 177], ktora widziata niebezpieczenstwo uzurpacji przez
menedzeréw pozycji, ktora w demokratycznym spoteczenstwie pelni majacy mandat wybor-
cow rzad. Oboje autorzy nie widza w koncepcji warto$ci publicznej takiego niebezpieczen-
stwa, wskazujac na to, ze juz w ksigzce Moore’a w sposob wyrazny zaktada si¢ silna pozycje
polityka jako ostatecznego arbitra w sferze publicznej, okreslajacego reguty gry i podejmuja-
cego w ostatecznosci decyzje. Moore nie wyposaza menedzeréw we wladzg decydowania, CO
jest warto$ciowe, lecz raczej wzywa do uwzglednienia ich roli w procesie politycznym. Roli,
ktéra wedle Alforda i O’Flynn jest wazna i polega na negocjowaniu z politykami celow czy
przewodzeniu publicznej dyskusji.

Uwagi koncowe

Powyzszy skrotowy przeglad koncepcji kreowania wartosci publicznej uwidacznia duza
rozmaito$¢ pogladéw oraz istnienie wielorakich zrodet, z ktorych ich autorzy czerpia inspi-
racje — ekonomiczne, politologiczne czy filozoficzne. Wydaje si¢ przy tym, ze bez wzgledu
na przyjmowane poglady na temat wartosci publicznej wszyscy Ci autorzy lokuja miejsce
powstawania wartosci publicznej w sferze politycznej. Wazng konsekwencja takiego posta-
wienia sprawy jest stwierdzenie, ze wprowadzenie w zycie modelu warto$ci publicznej wy-
magatoby od menedzeréw sektora publicznego o wiele wigkszej obecnosci w zyciu politycz-
nym i kompetencji politycznych, aby ta obecno$¢ nie byta bezowocna.
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Public Value Creation
Summary

The concept of public value was elaborated by M. Moore in his seminal book Creating
Public Value. Although the general idea that public sector managers should create a value to
the public, and ask for the legitimacy of their activities is clear, the basic notions of “public
value” and ”’public value creation” are susceptible to interpretations. The article presents and
analyses the most important concepts of public value. One of them is the concept of Kelly,
Mulgan, Muers underpinned by strong economic assumptions on the nature of social prefer-
ences and economic value. Another concept, developed by Bennington contains a description
of different aspects of public value — ecological, political, economic and cultural. The next
concept developed by van der Wal and E. van Hout expresses an idea of the multiplicity and
heterogeneity of public values which are incomparable. The aim of the paper is to identify
the realm where public value is created. It seems to be that all opinions presented in the arti-
cle regardless of the notions of public value they assume, ex-press a statement that it is ”’pro-
duced” in the domain of politics. Once again it confirms Moore’s initial idea, that the politi-
cal process is crucial for public sector managers in creating public value. It is a big challenge
for them, because it requires operation on the political market.
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Marketing w zarzgdzaniu miastem w opinii
burmistrzéw i prezydentéw miast podlaskich

Ewa Glinska"
Stowa kluczowe: marketing terytorialny, organizacja terytorialna, zarzagdzanie miastem
Keywords: place marketing, territorial organization, city management

Synopsis: Wykorzystanie zalozen koncepcji marketingu w zarzadzaniu miastem zyskuje sobie coraz
wigkszg popularno$é. Gminy miejskie w Polsce czesto siggaja po rdznego rodzaju instrumenty marke-
tingowe w celu poprawy swojej konkurencyjnosci. Zdecydowanie czeéciej profesjonalne strategie
marketingowe/promocyjne sg opracowywane przez miasta wojewodzkie. W przypadku miast matych
czy $redniej wielko$ci zauwaza si¢ brak dtugofalowych planow zwiazanych z kreowaniem pozadanej
marki czy wizerunku marketingowego. Wynika to z wielu przyczyn, w tym m.in. z ograniczonej wie-
dzy i zwigzanej z tym wezsze] interpretacji koncepcji marketingu terytorialnego przez praktykow sa-
morzadowych, a takze z mentalnos$ci liderow lokalnych. Gtéwng metoda badawcza wykorzystang do
przygotowania niniejszego opracowania byly indywidualne wywiady pogtebione (IDI) przeprowadzo-
ne osobiscie przez autorke artykulu z 11 burmistrzami i prezydentami miast podlaskich. Wywiady
dowiodly, ze nawet w mniejszych samorzadach istnieje przekonanie o istotnej roli wykorzystania mar-
ketingu w zarzadzaniu miastem. Gospodarze miast majg $wiadomo$¢ ztozonos$ci koncepcji marketingu
terytorialnego, ale wigkszos$¢ z nich definiuje ja gtéwnie przez pryzmat dziatan promocyjnych. Jedynie
w wypowiedziach prezydentéw miast doszukaé si¢ mozna utozsamiania marketingu z filozofig zarza-
dzania jednostka terytorialna, jak tez ukierunkowywania dziatan marketingowych na zarzadzanie mar-
ka miejska.

Wstep

Przysztos¢ dzisiejszych miast zalezy nie tylko od ich potencjalu rozwojowego, ale w du-
zej mierze jest wynikiem wykorzystania nowoczesnych sposobow zarzadzania oferta lokal-
ng, bazujgcych na menadzerskiej postawie ich gospodarzy. Zgodnie z nowym paradygmatem
polityki regionalnej UE na lata 2014-2020 szczegdlne znaczenie w rozwoju poszczegolnych
terytoriow (miast, regiondw czy krajow) ma odegra¢ poszukiwanie ich endogenicznych wa-
loréw, w oparciu o ktore mozna budowaé rozwoj spoteczno-gospodarczy [Krajowa Strategia
Rozwoju..., 2010]. W odniesieniu do regionéw méwi si¢ o tzw. smart specialisation, czyli
inteligentnej specjalizacji (majacej zapewni¢ wzrost konkurencyjnosci danego obszaru),
w nakreslaniu ktorej najwazniejsza rolg majg odegra¢ poszczegodlne szczeble samorzadu
terytorialnego i kooperujacy z nimi przedstawiciele nauki i biznesu [Materiaty z seminarium
Inteligentna specjalizacja”..., 2012].

Jedng z form przyjmowania menadzerskiej postawy wladz terytorialnych w relacji do
wykorzystania lokalnych zasobow w rozwoju spoteczno-gospodarczym miejsca wydaje sie
by¢ adaptacja marketingowej orientacji do zarzadzania miastem/regionem. Pojawienie si¢
marketingu terytorialnego, jak réwniez implementacja jego zatozen do polityki samorzado-
wej, wynikaty z rozpowszechniania si¢ koncepcji tzw. miasta przedsiebiorczego, ktora poja-
wila si¢ w Europie Zachodniej juz w latach 70. ubieglego wieku. Przedsigbiorczo$¢ w relacji
do miasta oznacza, Ze jest ono zarzgdzane w pewnym zakresie podobnie jak firma, a do spe-
cyfiki dziatan menadzeréw miejskich nalezg m.in. takie cechy, jak podejmowanie ryzyka,

* Dr Ewa Glifiska, Politechnika Biatostocka.
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wlasna inwencja, promocja czy nawet motywacja osiagniecia zysku [Kavaratzis, 2004, s. 58—
73].

Wykorzystanie koncepcji marketingu w zarzadzaniu jednostkami samorzadu terytorial-
nego, w tym takze gminami, zyskuje sobie w ostatnich latach coraz wigksza popularnosé
takze w Polsce. Zauwaza si¢, ze zwlaszcza gminy miejskie coraz czesciej siegaja po rdznego
rodzaju instrumenty marketingowe w celu poprawy swojej konkurencyjnosci. Zdecydowanie
czgsciej profesjonalne strategie marketingowe sa opracowywane przez miasta wojewodzkie.
W przypadku miast matych czy sredniej wielkosci zauwaza si¢ brak dtlugofalowych planow
zwigzanych z kreowaniem pozadanej marki czy wizerunku marketingowego. Wynika to
z wielu przyczyn, w tym m.in. z ograniczonej wiedzy i zwigzanej z tym wezszej interpretacji
koncepcji marketingu terytorialnego przez praktykow samorzadowych, a takze z mentalnosci
liderow lokalnych, w tym sceptycyzmu w zakresie skutecznosci wykorzystania nowocze-
snych metod w zarzadzaniu walorami lokalnymi.

W powyzszym konteksécie celem niniejszego artykutu jest identyfikacja opinii grupy
burmistrzéw i prezydentéw miast na temat koncepcji marketingu terytorialnego, jak tez oce-
na jej roli w zarzadzaniu miastem. Gtownga metoda badawcza wykorzystana do przygotowa-
nia niniejszego opracowania byly indywidualne wywiady poglebione przeprowadzone osobi-
$cie przez autorke artykulu z gospodarzami 11 miast w wojewodztwie podlaskim liczacych
od 10 tys. do 200 tys. mieszkancow w okresie od maja do wrzesnia 2011 r.

Artykut jest rezultatem badan realizowanych w ramach grantu nr N N115 155939 finan-
sowanego przez MNiSW , Identyfikacja wyr6znikow tozsamosci miejskiej 1 analiza stopnia
ich wykorzystania w zarzadzaniu wizerunkiem miast w Polsce”.

Teoretyczne ujecie marketingu terytorialnego

G.J. Ashworth i H. Voogd — prekursorzy marketingu terytorialnego — zdefiniowali go jako
proces, w ktorym wiadze lokalne sg silnie zorientowane na potrzeby klientéw danego miej-
sca. Celem marketingu w relacji do terytorium — zgodnie z opinig wspomnianych autoréw —
jest maksymalizowanie efektywnego funkcjonowania spoteczno-gospodarczego danego ob-
szaru, zgodnie z wczesniej okreslonymi szerszymi kierunkami jego rozwoju [Ashworth,
Voogd, 1994, cyt. za: Zenker, 2011, s. 40-52]. Ta definicja podkresla dwa bardzo wazne
aspekty. Pierwszy wiagze si¢ z tym, ze marketing miejsca ukierunkowany jest wprawdzie na
wzrost ekonomiczny, jak tez wzrost spotecznych funkcji okreslonego terytorium (jak identy-
fikacja z miejscem, satysfakcja), ale uwzglednia takze gléwny kierunek rozwoju miasta.
Drugi aspekt obejmuje zatozenie, ze marketing terytorialny jest zorientowany na klienta, co
oznacza, ze kazde miasto powinno w swoich dziataniach marketingowych uwzgledniaé
wszystkich uzytkownikoéw lokalnej oferty — zarowno obecnych, jak i potencjalnych [Zenker,
2011, s. 40-52].

W nowszej literaturze przedmiotu marketing terytorialny jest definiowany jako ,,skoor-
dynowane wykorzystanie narzedzi marketingowych (wspieranych filozofig orientacji na
klienta) w celu kreowania, komunikowania, dostarczania i wymiany »produktéw« miasta,
posiadajacych wartos¢ zaréwno dla lokalnej spotecznosci, jak rowniez zewnetrznych uzyt-
kownikow miejskiej oferty” [Braun, 2008, s. 43].

W polskiej literaturze A. Szromnik definiuje marketing terytorialny (okre$lany tez jako
,marketing miejsc”, ,,marketing miast”, ,,marketing samorzadowy”) jako rynkowo zoriento-
wang koncepcj¢ zarzadzania jednostka osadnicza, ukierunkowang na zaspokajanie potrzeb
i pragnien mieszkancow [Szromnik, 2007, s. 16]. Mozna powiedzie¢, ze marketing teryto-
rialny jest filozofig osiggania celow przez jednostki osadnicze w warunkach konkurencji
0 ograniczone zasoby, u ktorej podstaw lezy przekonanie, ze wlasciwa orientacja na klientow
ma decydujacy wplyw na osiggane rezultat [Szromnik, 2007, s. 17]. M. Florek [2006, s. 19]
podkresla, ze marketing terytorialny nalezy rozumie¢ jako koncepcj¢ zarzadzania jednostka
terytorialng wedtug orientacji marketingowe;.
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Gléwnym celem marketingu terytorialnego jest wptywanie na opinie, postawy i sposoby
zachowania si¢ zewnetrznych i wewngtrznych klientow terytorium poprzez ksztattowanie
wlasciwego zestawu $rodkdéw oraz instrumentéw stymulowania kontaktow wymiennych
[Szromnik, 2002, s. 46].

W rozwoju marketingu terytorialnego mozna wyrézni¢ pewne fazy, ktére réznig si¢ od
siebie zarowno w ogbélnym podejsciu do marketingu, jak tez w poziomie zaawansowania
narzedzi marketingowych wykorzystywanych w praktyce funkcjonowania samorzadéw.
Fazy te — wedlug M. Kavaratzisa i G. Ashwortha [2010, s. 2-3] — mozna pogrupowaé w trzy
etapy. Przejscie z jednego etapu do kolejnego stanowito efekt wzrostu zrozumienia i wigk-
szego doswiadczenie w aplikacji instrumentow marketingu. Ponadto kazdy z tych etapoéw nie
byt wypierany przez kolejny, ale funkcjonowaly one obok siebie w tym samym czasie (cze¢-
sto tez w relacji do tego samego obszaru). Pierwszy etap to etap promocji miejsca, zwany tez
etapem reklamy, propagowania miejsca. Kolejny etap to marketing miejsca rozumiany jako
instrument planowania (obejmujacy tzw. marketing-mix, czyli zestaw instrumentéw marke-
tingowych, jak produkt, cena, dystrybucja, promocja). Trzeci — obecny — to etap brandingu
miejsca, ktorego gtownym celem jest ksztaltowanie i zarzadzanie emocjonalnymi i psycho-
logicznymi skojarzeniami z danym miejscem, z dang jednostkg terytorialng poprzez wyko-
rzystanie instrumentow kreowania marki.

Zgodnie z ujeciem M. Kavaratzisa [2007, s. 695-712] — teoretyka marketingu miejsca —
marketing w relacji do miasta obejmuje caly zestaw dziatan, ktére rozpoczynajg si¢ od
szczegblowe] analizy obecnej sytuacji danego osrodka, ze szczegdlnym uwzglednieniem
jego zasobdw, szans i grup odbiorcow. Kolejny krok obejmuje identyfikacje i wybor okreslo-
nej wizji i celow rozwoju miasta, ktore maja zosta¢ osiggnicte we wspoOtpracy z ré6znymi
grupami interesariuszy miejskich. Nastgpnym elementem jest okreslenie specyficznych pro-
jektow, ktore maja by¢ wspdlnie zrealizowane poprzez wszystkich partnerow uczestnicza-
cych w zaplanowanych inicjatywach miasta. Kolejng faza jest wdrazanie instrumentéw
i $rodkdw marketingu miasta, wsrod ktorych wyréznia si¢ czynniki: przestrzen-
ne/funkcjonalne, finansowe, organizacyjne i promocyjne. Proces konczy si¢ monitoringiem
i systematyczng ewaluacjg rezultatbw wszystkich podjetych dziatan. Ewaluacja prowadzi do
powtorzenia catego procesu, ktory za kazdym kolejnym razem bazuje na nowej wiedzy
i zdobytym do$wiadczeniu.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze marketing terytorialny jest definiowany przez teo-
retykow specjalizujacych si¢ w tej dziedzinie bardzo szeroko i utozsamiany niemal z calg
koncepcja zarzadzania w samorzadach terytorialnych. Jednak rozumienie terminu ,,marke-
ting terytorialny” przez praktykow samorzadowych czy teoretykoéw innych dziedzin (zarza-
dzanie publiczne, rozwdj lokalny i regionalny, polityka regionalna) jest czesto duzo wezsze
[Rudolf, 2011, s. 245] i obejmuje tylko pewne aspekty tej koncepcji.

Miejsce marketingu w zarzgdzaniu terytorialnym/publicznym

Zarzadzanie terytorialne stanowi swoistg dziedzine zarzadzania publicznego, ktérego
przedmiotem badan — wedtug B. Kozuch [2004, s. 59] — sg sposoby i zakres harmonizowania
dziatan zapewniajacych prawidlowe wyznaczanie celow organizacji tworzacych sfere¢ pu-
bliczna oraz optymalne wykorzystywanie mozliwo$ci zorganizowanego dziatania ludzi, na-
kierowanego na kreowanie publicznych warto$ci i na realizacj¢ interesu publicznego.

Zarzadzanie terytorialne jest definiowane przez A. Noworola [2005, s. 105-110] jako je-
den z podsystemow systemu terytorialnego, obejmujacy zawiadywanie — sterowanie (Kiero-
wanie) organizacja terytorialng, w tym jej elementami strukturalnymi, dla osiagnigcia okre-
$lonych przez zarzadzajacego celow.

Wspomniany autor wskazuje nastgpujace atrybuty organizacji terytorialnej funkcjonuja-
cej w zgodzie z zasadami demokratycznego panstwa prawa i wolnego rynku: wiasne, okre-
$lone $cisle terytorium; osobowos$¢ prawna jako wyraz podmiotowosci wspdlnoty terytorial-
nej; demokratycznie wybierane wtadze jako podstawa systemu zarzgdzania; budzet (a w nim
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— dochody wtasne) i wlasny majatek jako instrument zarzadzania; zadania publiczne jako
realizacja potrzeb wspdlnoty przez procesy animowane przez wladze polityczne oraz admi-
nistracj¢ publiczna [Noworél, 2011, s. 32-33]. W tym ujeciu organizacja terytorialng moga
by¢ jednostki podzialu terytorialnego kraju: wojewodztwa, powiaty, gminy (w tym tez gminy
miejskie), a zarzadzanie terytorialne moze odnosi¢ si¢ do zarzadzania na poziomie poszcze-
golnych szczebli samorzadu [Nowordl, 2010, s. 105-109]. Jednym z istotnych elemen-
tow/obszaréw zarzadzania terytorialnego jest takze marketing terytorialny [Nowordl, 2010,
s. 113-114].

Organizacje terytorialne — gminy, miasta, wojewodztwa — sa nie tylko organizmami spo-
fecznymi i jednostkami samorzadnosci terytorialnej, ale takze pelnoprawnymi uczestnikami
rynku, prowadzacymi réznorodng dziatalnos¢, posiadajacymi okreslone zasoby i wykorzy-
stujagcymi je dla dobra mieszkancow. Coraz powszechnej stosuje si¢ analogie miedzy jed-
nostkami terytorialnymi a przedsi¢biorstwami, miedzy samorzadowa kadra zarzadzajaca
a kadrg menedzerska, miedzy woéjtami, burmistrzami, prezydentami miast a dyrektorami
i prezesami firm [Szromnik, 2007, s. 11].

W marketingu terytorialnym zarzadzanie dotyczy $cisle okreslonego terytorium tworza-
cego calos¢ organizacyjno-przestrzenng. Terytorium/jednostka terytorialna, czy — jak okresla
to A. Noword6l [2010, s. 105-109] — organizacja terytorialna, aby mogta stanowi¢ przedmiot
zarzadzania, w tym takze bazujacego na orientacji marketingowej, musi spetnia¢ nastgpujgce
wymagania: wyodrebnienie przestrzenne, instytucjonalizacja funkcjonowania, calosciowa
koncepcja organizacyjna, a takze orientacja na wlasne cele [Szromnik, 2007, s. 25].

Zauwaza sig¢, ze koncepcja marketingu jest coraz szerzej adaptowana do dziatalnosci sa-
morzadow terytorialnych — specyficznej kategorii organizacji publicznych [Rudolf, 2011,
s. 243]. Ph. Kotler i N. Lee [2008, s. 8] — promujacy stosowanie marketingu w sektorze pu-
blicznym — wskazuja na podobienstwa instytucji publicznych i prywatnych oraz na to, ze oba
typy organizacji, przynajmniej w pewnych aspektach, funkcjonujg w tych samych warunkach
otoczenia — warunkach rynkowych.

Jak zauwaza jednak W. Rudolf [2011, s. 244], osoby zajmujace si¢ zarzadzaniem pu-
blicznym czgsto deprecjonuja znaczenie marketingu, cho¢ wspotczesne koncepcje zarzadza-
nia w instytucjach publicznych (New Public Management, public governance) sa po cze$ci
zbiezne z marketingowa filozofig. Ale i wspomniane koncepcje rdéznig si¢ migdzy soba
w tym zakresie. O ile punktem odniesienia New Public Management sg obywatele jako kon-
sumenci, o tyle w ramach public governance dziatanie koncentruje si¢ na obywatelach jako
interesariuszach. Wtasnie t¢ ostatnig koncepcje¢ zarzadzania publicznego wedtug wspomnia-
nego autora nalezy uzna¢ za najbardziej przyjazne pole dla wykorzystania marketingu
w dzialalnoséci administracji publiczne;j.

Upraszczajac, mozna powiedzie¢, ze gmina ze swej definicji zaklada orientacj¢ marke-
tingowa w realizacji swoich zadan, gdyz celem jej funkcjonowania jest zaspokajanie zbioro-
wych potrzeb mieszkancow [Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym...].
Jednoczesnie gmina, jako podstawowa jednostka samorzadu terytorialnego, posiada szereg
kompetencji kluczowych dla rozwoju lokalnego, a jej wladze, realizujac okreslone zadania
wilasne i zlecone, majg bezpo$redni wptyw na jako$¢ zycia mieszkancow [Rudolf, 2011,
s. 245].

Jak dowodzg badania zrealizowane przez I. Kowalik [2011, s. 57-79], adaptacja orienta-
¢ji marketingowej do zarzgdzania organizacjami sektora publicznego, w tym jednostek sa-
morzadu terytorialnego, moze przynie$s¢ wiele pozytywnych efektow, zwigzanych gtownie
z poprawg sprawno$ci administracji, wzrostem zaangazowania organizacyjnego kierownic-
twa urzedu, jak tez z lepsza komunikacja z obywatelami. Jednostki terytorialne w Polsce od
poczatku reformy samorzadowej sa zainteresowane poprawa jakos$ci zarzadzania na pozio-
mie lokalnym, a jednym ze sposobow osiagnigcia tego celu jest wlasnie przyjecie orientacji
marketingowej w procesie zarzadzania walorami gminy/miasta.
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Szczegodlng role w tym procesie odgrywajg gospodarze miast, menadzerowie publiczni
najwyzszego szczebla, ktoérzy przyjmujac pewne zalozenia marketingowego zarzadzania
jednostka terytorialng, musza jednoczesnie pamigta¢ o spolecznych oczekiwaniach dotycza-
cych wykonywania przez nich zadan publicznych.

Ponadto menadzerowie publiczni r6éznig si¢ zasadniczo od menadzeré6w biznesowych
tym, ze ich dziatalno$¢ ma si¢ przede wszystkim skupia¢ na sprawnym funkcjonowaniu in-
stytucji publicznej zgodnie z obowigzujacym prawem, podczas gdy dla przedsigbiorcow
najwazniejsze znaczenie ma zysk firmy. Menadzerowie publiczni sa nastawieni na wspotpra-
cg, nie za$ na konfrontacje, co jest typowe dla menadzerow biznesowych [Kozuch, 2011,
s. 79].

Koncepcja badan wiasnych

Badania objely jedenastu burmistrzow/prezydentdéw nastgpujacych miast zlokalizowa-
nych w wojewodztwie podlaskim:

— miasta o liczbie mieszkancow 10-20 tys.: Monki, Kolno, Siemiatycze, Lapy, Sokot-

ka,

— miasta o liczbie mieszkancoéw 20-50 tys.: Hajnéwka, Grajewo, Zambrow, Augustow,

— miasta o liczbie mieszkancow 50-200 tys.: Lomza, Suwalki.

Celem badan byto okreslenie poziomu orientacji marketingowej w zarzadzaniu miastem,
a takze wylonienie tych elementow tozsamosci miejskiej, ktore sa wykorzystywane w obec-
nej dziatalnosci marketingowej danego osrodka miejskiego.

Gloéwna metoda badawcza wykorzystang do osiggni¢cia wspomnianego celu badawczego
byt indywidualny wywiad poglgbiony. Indywidualny wywiad poglebiony (IDI) stanowi —
obok wywiadu zogniskowanego — najbardziej popularng technike badan jako$ciowych. Cha-
rakteryzuje si¢ tym, ze ma posta¢ nieustrukturyzowanej rozmowy ,jeden na jednego”,
a przeprowadzajacy wywiad jest szczegdlowo przygotowany do pozyskiwania doglebnych
przemyslen i refleksji rozméwcy [McDaniel, Gates, 2010, s. 151].

Wywiad byt prowadzony w oparciu o scenariusz obejmujacy pytania otwarte pogrupO-
wane w trzy bloki tematyczne: orientacja marketingowa w zarzadzaniu miastem, wyr6zniki
tozsamo$ci miasta wykorzystywane w budowaniu lokalnej marki, dzialania w zakresie
ksztattowania wizerunku miasta. W niniejszym opracowaniu wykorzystano tylko cze$¢ po-
zyskanego materialu empirycznego.

Wywiady zostaty zrealizowane osobiscie przez autorke artykulu w urzedach miejskich.
Trwaty $rednio 60—70 minut. Opracowanie i analiza wynikow wywiadow byta typowa dla
analizy danych pozyskiwanych w wyniku jakosciowych sposobéw gromadzenia danych. Ze
wzgledu na to, ze wszystkie wywiady zostaly nagrane, niezbedna byta transkrypcja zgroma-
dzonego materiatu badawczego, a nastepnie kategoryzacja uzyskanych tresci.

Identyfikujac opinie burmistrzow/prezydentdow na temat marketingu w zarzadzaniu mia-
stem, zadano im pytania dotyczace: roli i specyfiki dziatan marketingowych w relacji do
miasta, znaczenia poszczegdlnych grup docelowych w dziatalno§ci marketingowej miasta,
jak roéwniez powoddw posiadania lub nieposiadania dokumentu nakreslajacego strategiczne
kierunki promocji walorow lokalnych.

Ogolne opinie na temat roli i specyfiki dziatarn marketingowych
w zarzgdzaniu miastem

Wszyscy burmistrzowie/prezydenci bioragcy udziat w badaniu przyznali, ze marketing
odgrywa wazng role¢ w zarzadzaniu miastem, jednak najczesciej identyfikowali go jedynie
z kwestiami zwigzanymi z promocja, z prezentowaniem si¢ danej miejscowosci w mediach.
Gospodarze miast w swoich wypowiedziach podkreslali, ze wykorzystanie marketingu
w zarzadzaniu samorzadem miejskim przeklada si¢ na wymierne korzysci o charakterze
ekonomicznym, przyczyniajac sie do wzrostu liczby 0sob zainteresowanych danym o$rod-
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kiem, czy to w znaczeniu inwestycyjnym, czy tez turystycznym. Wsérdod wypowiedzi zarza-
dzajacych miastami, bioragcych udzial w badaniach, znalazty si¢ m.in. nastepujace:

Mpysle, ze ci, ktorzy wczesniej dostrzegq role i potrzebe marketingu w zarzqdzaniu miastem, sq na pozycji wygranej,
poniewaz marketing to nie tylko domena przedsigbiorstw, ale tez samorzqdéw. Czy nam si¢ podoba, czy nie, migdzy
nami jest rywalizacja. Rywalizacja, ktorg kazdy chce w jakis sposéb wygrac, by¢ najlepszym i ewentualnie tym,
ktory zastuguje na uznanie. I dlatego tez marketing, w ktorym praktycznie 80% to jest promocja miasta, jest wazny,
zeby ten swoj produkt lokalny sprzeda¢ jak najlepiej, w tadnym opakowaniu.

Marketing w zarzqdzaniu dang spotecznoscig, danym miastem, danym samorzqgdem jest bardzo istotny, bo jezeli
miasto jest anonimowe, nieidentyfikowane z niczym, to wtedy trudno mowié o jego rozwoju gospodarczym, rozwoju
turystycznym (...) obserwujemy od kilku juz lat, ze niektore miasta poprzez dziatania marketingowe naprawde
osiggnely duzy sukces.

Bez marketingu w tej chwili, bez pokazania mocnych stron miasta nie ma rozwoju, nie ma turystow (...), ten czas, ze
gdzies tam sig przyjezdzalo bo byly osrodki takiego czy innego zaktadu, pracy dawno mingl. Natomiast kazde z miast
zabiega o to, zeby pozyskac jak najwiecej gosci, turystow i tutaj marketing jest rzeczq nieodzownq.

Prezydenci wigkszych miast definiowali marketing terytorialny znacznie szerzej, traktu-
jac go jako pewna filozofi¢ zarzadzania, w mysl ktorej jednostki terytorialne nalezy trakto-
wac jak sprawnie funkcjonujaca korporacje. Jeden z prezydentdw miast porownat samorzad
do przedsigbiorstwa, ktére musi walczyé o swoja pozycje na rynku poprzez zaspokajanie
potrzeb swoich podstawowych klientéw, czyli mieszkancow:

Samorzgd to duze przedsigbiorstwo, gdzie sq okreslone zasoby, czyli kadry, srodki finansowe, baza
materialna i chodzi wiasnie o to, aby kazdy wlodarz spolecznosci lokalnej myslal, jak najlepiej te
zasoby wykorzystaé. Takie sq oczekiwania spoleczne, takie sq oczekiwania naszych mieszkancow.
Kazdy chce mieszkac¢ w pigknej miejscowosci, zadbanej, dobrze kojarzonej zewnetrznie, przyjaznej dla
mieszkancow, dla turystow, z dobrg bazq kulturalno-oswiatowq, z wieloma atrakcyjnymi miejscami
pracy.

W wypowiedziach uczestnikow wywiadu pojawialy si¢ przekonania i refleksje co do
warunkdw, jakie powinny spetniaé¢ dziatania marketingowe podejmowane w samorzadzie, by
mogly by¢ skuteczne. Wedtug opinii respondentéw warunki te obejmuja:

1. Konieczno$¢ pokrywania si¢ dziatan marketingowych z rzeczywistoscig oferowana przez
dany osrodek miejski:

zeby dziatania marketingowe byly skuteczne, nie mogq sie rozmijaé z rzeczywistosciq, nie mozna
nic promowacé na wyrost. Bo wtedy skutek jest odwrotny);

2. Konieczno$¢ inwestowania w pierwszej kolejnosci w odpowiednig infrastrukture tech-
niczng w miescie, w poprawe ,,produktu miejskiego”:

petne wykorzystanie technik marketingowych, ale réwniez walorow nie tylko miasta i regionu, be-
dzie mozliwe dopiero wtedy, jak infrastruktura zostanie naprawde rozbudowana, a na to trzeba cza-
su i pieniedzy,

nie wystarczy zeby miasto kreowato si¢ na przyjazne inwestorom, turystyczne, trzeba najpierw mieé¢
potencjal. Trzeba rownolegte kreowac produkt i podejmowac dziatania marketingowe;

3. Wykorzystywanie roznorodnych form i instrumentéw marketingowych:

marketing na pewno jest potrzebny w zarzqdzaniu miastem,; mozna tu wykorzystaé réznorodne for-
my. Jesli chodzi o pomysty na wykorzystanie marketingu, to tutaj, mysle, ograniczy¢ nas moze tylko
wyobraznia wlasna;

4. Uwzglednienie dwoch rodzajow marketingu terytorialnego, wewnetrznego, skierowanego
do mieszkancow, i zewngtrznego, skierowanego do takich odbiorcow miejskiej oferty, jak
np. inwestorzy czy turysci:

bez marketingu, bez promocji nie da sig¢ praktycznie zarzqdzac miastem tak naprawde, bo trzeba, ja
przynajmniej rozrozniam to, czy dzielg to na takq promocje wewnetrzng i zewnetrzng. Ta promocja
wewnetrzna jest potrzebna po to, Zeby przekonac mieszkancow do tego, aby inwestowali w miescie,
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zeby probowali tu rozwijaé swoje talenty, biznesy (...). Marketing zewnetrzny czy promocja ze-
wnetrzna potrzebna jest z kolei po to, zeby miasto bylo postrzegane zarowno w regionie, jak
i w Polsce pozytywnie i zeby bylo rozpoznawalne;

5. Zwracanie uwagi na aspekt ekonomiczny dziatan marketingowych, by ich koszty nie
przewyzszaty wptywow:

mysle, ze kazdy marketing... czy to bedzie w samorzqdzie, jest potrzebny, tylko po prostu jest pe-
wien moment, zeby koszty marketingu nie przewyzszyly wplywow, ktore do jednostki samorzqdowej
wejdg. W samorzqdach na marketingu oszczedzamy, bo tych potrzeb mamy bardzo duzo;

6. Konieczno$¢ identyfikacji pewnych cech miasta, ktore w naturalny sposob wzmacniaja
jego dziatania marketingowe lub nawet je zastepuja:

marketing jest wazny, ale nie najwazniejszy, bo jesli wiele okolicznosci sprzyja funkcjonowaniu sa-
morzqdu, to samorzqd idzie do przodu. Trzeba swoje miasto, swoj teren przedstawiaé, promowac
w roznych miejscach i na pewno w konsekwencji ma to oddziatywanie takie, ze po prostu znajdzie
sig inwestor, znajdzie si¢ ktoS, kto zainteresuje sig tym terenem, przyjedzie czy zainwestuje, czy tez
odwiedzi dane miasto. Mysle, ze to bylo, jest i bedzie potrzebne oprocz wielu innych elementow,
chociazby takich jak element potozenia geograficznego, ktore moze sprzyjaé bardziej lub mniej, i
taka gmina musi albo wytezy¢ te swojq promocje bqdz nie by zabiega¢ o zewnetrznych inwestorow;

7. Zakrojone na szersza skalg¢ dzialania marketingowe wymagaja pozyskania Srodkow
zewnetrznych, gdyz mate i srednie miasta majg ograniczone zasoby finansowe:

dziatania marketingowe sq kosztowne, dlatego mogq sobie na nie pozwoli¢ glownie duze miasta,
ktorym tatwiej jest pozyskac Srodki z funduszy zewnetrznych. Mniejsze miejscowosci majq inne po-
trzeby, inne wydatki i ich budzet i tak jest uszczuplony.

Rozméwcow zapytano o przyktady miast z wojewddztwa podlaskiego, ktére ich zdaniem
wyrdzniaja si¢ pod wzgledem marketingowym w regionie, a takze w kraju. Niemal wszyscy
wskazali, Zze najbardziej aktywne marketingowo sg najwigksze miasta regionu — Suwatki,
Lomza, ale przede wszystkim stolica Podlasia — Biatystok. Wérdd wypowiedzi burmistrzow
pojawiaty si¢ m.in. nastepujace:

Biatystok na pewno si¢ najlepiej promuje. Ogolnie tendencja jest taka, ze promujq si¢ miasta, ktore
majq duzo pieniedzy, bo mogq wygospodarowaé z budzetu srodki na ten cel i sq to miasta w wojewodz-
twie podlaskim: Lomza, Suwalki, Bialystok. Je po prostu sta¢ na to.

Grupy docelowe w marketingu miast

W celu uzyskania poglgbionych opinii respondentéw na temat wykorzystania marketingu
w zarzadzaniu miastem poproszono ich o wskazanie, ktéra z grup docelowych dziatan mar-
ketingowych samorzadu — mieszkancy, inwestorzy, tury$ci — ma szczegélne znaczenie w
decyzjach podejmowanych przez gospodarzy miast. Wypowiedzi burmistrzow/prezydentow
byly zrdznicowane, gdyz priorytety przypisywane poszczegdlnym grupom docelowym oka-
zaty si¢ by¢ zalezne od specyfiki miasta, jego wiodacej funkcji, posiadanych zasobow (walo-
réw) czy tez przyjetych kierunkéw rozwoju. Burmistrzowie/prezydenci miast charakteryzu-
jacych sie duzym potencjalem turystycznym (Augustow, Suwalki) podkreslali wage dziatan
marketingowych ukierunkowanych na turystow, ale takze dziatan kierowanych do inwesto-
roéw, w tym gtownie takich, ktorzy reprezentuja branze turystyczna:

priorytetem powinna by¢ promocja miasta skierowana do inwestorow i turystow. Natomiast ta promo-
¢ja wewnetrzna w stosunku do mieszkancow naszego miasta, ona tez jest wazna, ale troszeczke na
dalszym planie. Dlaczego tak mysle? Dlatego, ze beneficjentami tego co powstanie w ramach promocji
tej zewnetrznej, czyli inwestycji, ktore sq kierowane tutaj do naszego miasta, bedg nasi mieszkancy.

Z kolei miasta charakteryzujace si¢ strategicznym potozeniem, posiadajgce przygotowane
tereny inwestycyjne, a jednocze$nie borykajace si¢ z problemem bezrobocia (jak np. Graje-
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wo, Kolno, Zambrow), podkreslaly szczegdlng wage dziatan marketingowych ukierunkowa-
nych na potencjalnych inwestorow:

Glowny kierunek to zewnetrzni inwestorzy, ktorym trzeba pokazywac, ze jest potrzeba, ze powinni
w inwestowac¢ w danym miejscu, w danq branze, jakie z tego bedq mieli korzysci, czy tez utatwienia
w otwieraniu dziatalnosci czy kontynuowaniu dziatalnosci gospodarczej.

Wsroéd odpowiedzi respondentdow dotyczacych hierarchii wazno$ci poszczegdlnych grup
docelowych dziatan marketingowych samorzadéw miejskich dominowaly wypowiedzi,
zgodnie z ktérymi kazde miasto musi znalez¢ swdj wiasny przepis na wybor grup docelo-
wych swoich dziatah marketingowych. Taki wiasny, autorski przepis posiada m.in. burmistrz
Miasta Zambrow:

Mysle, ze kazde miasto powinno sobie wywazyé, rozwazy¢ proporcjonalnie, na kogo sig najbardziej
ukierunkowac i kto na tym zyska (...). Jesli miatbym podzieli¢ proporcjonalnie dziatalnos¢ marketin-
gowq miasta, to powiedziatbym, ze 50% powinno by¢ ukierunkowane na inwestorow, bo to jest podsta-
wa, i po 25% na mieszkancow i na turystow.

Powody posiadania/nieposiadania dokumentu
,Strategia promocji miasta”

Sposéréd miast, ktorych gospodarze wzigli udziat w projekcie badawczym, tylko Augu-
stow i Suwalki posiadaja opracowane dokumenty o nazwie ,,strategia promocji”, przygoto-
wane przez profesjonalne agencje marketingowe. W obydwu miastach dokumenty te sg przy-
jete uchwata rad miejskich. Prezydent Suwaltk zapytany o motywacj¢ podjecia decyzji
0 opracowaniu takiego dokumentu wskazal na koniecznos¢ wickszego sformalizowania
i zaplanowania dziatan promocyjnych: ,,nie moga to by¢ dziatania przypadkowe, rozproszo-
ne, bo wtedy trudno o efekty”. Burmistrz Augustowa wskazywat na ch¢é skorzystania z pro-
fesjonalnych badan dotyczacych wizerunku miasta takze wsréd mieszkancow innych woje-
wodztw, co stanowilo podstawe opracowania dokumentu. Podkreslat jednak, ze zapisy za-
warte w dokumencie sa wdrazane sukcesywnie, nie rewolucyjnie, lecz ewolucyjnie, gdyz —
jak stwierdzit — ,,trzeba z pewnymi nowymi zapisami oswoi¢ takze spotecznos¢ miasta”.

Burmistrzowie pozostatych miast podawali powody, dla ktérych tak niewiele samorzg-
doéw decyduje si¢ na opracowanie tego typu dokumentu. Wsrod nich pojawily sig:

— koncentracja na strategii rozwoju lokalnego, ktora wskazuje kierunki inwestycji

miejskich i w pewnym zakresie zawiera takze elementy strategii promocji,

— ograniczone $rodki finansowe w budzetach gmin,

— brak przekonania, czy opracowanie tego typu strategii przyniesie efekty,

—  problemy z przekonaniem spotecznosci miejskiej, ze taki dokument jest potrzebny,

—  funkcjonowanie pewnego mitu, wskazujacego na to, ze opracowanie strategii to tyl-

ko kolejny dokument, z ktérego nic nie wynika.

W wypowiedziach gospodarzy miast pojawialy si¢ sformutowania dotyczace tego, ze samo-
rzady ciagle si¢ ucza, obserwuja siebie nawzajem i w momencie, gdy zauwazg, ze w przy-
padku innych miast opracowanie strategii promocji przynosi wymierne efekty — podejma
decyzje o przygotowaniu takiego dokumentu. Niektorzy podkreslali takze, ze wzrasta konku-
rencja migdzy miastami i z czasem opracowywanie takiego dokumentu porzadkujacego kie-
runki dziatan zwigzanych z ksztaltowaniem pozadanego wizerunku publicznego stanie sig¢
koniecznoscia.

Uwagi kohcowe

Jak twierdzi B. Kozuch, jeszcze do niedawna moéwienie o innowacjach w zarzadzaniu
publicznym, w tym takze w zarzadzaniu gming/miastem, traktowane bylo jak oksymoron.
Jednak ostatnie opracowania naukowe, jak rowniez badania realizowane wérdd przedstawi-
cieli samorzadow catkowicie zmieniajg t¢ opinig.
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Jednostki samorzadu terytorialnego konkuruja o inwestoréw, kapitat, mieszkancow, tury-
stow, fundusze unijne, co zmusza je do poszukiwania innowacyjnych sposoboéw osiggania
przewagi konkurencyjnej. Jedng z form osiggania tego typu przewagi jest wdrazanie instru-
mentoéw orientacji marketingowej do zarzadzania na poziomie lokalnym.

Wywiady przeprowadzone z burmistrzami/prezydentami miast podlaskich dowiodty, ze
nawet w mniejszych samorzadach istnieje przekonanie o istotnej roli wykorzystania marke-
tingu w zarzadzaniu miastem. Gospodarze miast majg Swiadomos$¢ ztozono$ci koncepcji
marketingu terytorialnego, ale wigkszo$¢ z nich definiuje ja przede wszystkim przez pryzmat
dziatan promocyjnych/informacyjnych, ukierunkowanych na kreowanie/zmian¢ wizerunku,
czyli sposobu postrzegania danego terytorium.

Rozmowy z burmistrzami, a takze obserwacja dziatan marketingowych realizowanych
przez poszczegbélne miasta w wojewodztwie podlaskim, prowadza do wniosku, ze obecnie
zaledwie czg¢$¢ z nich znajduje sie w drugiej fazie rozwoju marketingu miejsca, w ktorej
istotng role odgrywa planowanie rozwoju lokalnego opierajacego si¢ na instrumentach mar-
ketingowych, w tym gléwnie na ofercie miasta i jej dostosowaniu do potrzeb poszczegodlnych
grup docelowych (segmentacja odbiorcow dziatan marketingowych samorzadu).

Pewna grupa nadal pozostaje na pierwszym etapie rozwoju tej koncepcji, czyli w etapie
promocji wylacznie walorow lokalnych. Znajduja si¢ tutaj gtownie samorzady miast matych,
charakteryzujacych si¢ niewielkimi budzetami.

Tylko najwieksze miasta wojewodztwa podlaskiego uwzglednione w analizie, czyli Su-
walki, a takze Augustow, rozpoczety dziatania zwigzane w pierwszej kolejnosci z opracowa-
niem, a w dalszej z wdrazaniem strategii budowy marki miejskiej, rozpoznawalnej w catym
kraju i poza jego granicami. Pierwszym krokiem bylo opracowanie strategii promocji miasta
przez firmy zewnetrzne w kooperacji z wtadzami lokalnymi.
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Marketing in the management of the city, in the opinion of mayors
or presidents of cities from the province of Podlasie

Summary

The use of marketing concepts in the management of the city has become more and more
popular. Municipalities in Poland are increasingly turning to various types of marketing tools
in order to improve its competitiveness. Definitely more professional marketing strategies
are developed by the biggest cities and capitals of regions. In the case of small and medium-
sized towns we can observe a lack of long-term plans for creating a territorial brand and
marketing image. This is due to many reasons, including limited knowledge and associated
narrower interpretation of the concept of territorial marketing by local government practi-
tioners, and the mentality of the local leaders. The main research method used to prepare this
paper was individual depth interviews (IDI) with 11 mayors of towns in the Podlasie Prov-
ince. IDIs have shown that even in smaller towns there is a belief that marketing plays an
important role in city management. Mayors are aware of the complexity of the concept of
territorial marketing, but most of them define it through the prism of promotional activities.
Only mayors of bigger towns identify with understanding place marketing as a philosophy of
management of a territorial unit, as well as directing marketing efforts for city branding.
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Intermentoring pokoleniowy jako metoda walki
z konsekwencjami procesu starzenia sie
spoteczenstwa w organizacjach

Milena Gojny", Przemystaw Zbierowski**
Stowa kluczowe: ageizm, konflikt pokolen, transfer wiedzy, Intermentoring
Keywords: ageism, conflict of generations, knowledge transfer, Intermentoring

Synopsis: Artykul opisuje problem ageizmu — dyskryminacji ze wzgledu na wiek i konsekwencji
uprzedzen wynikajacych ze stereotypéw zwigzanych z wiekiem i starzeniem si¢ — oraz wptyw tych
zjawisk na organizacje. W pracy opisane sg badania przeprowadzone na probie badawczej 300 pracow-
nikow w podziale na trzy grupy: osoby przed 35. rokiem zycia, osoby po 50. roku zycia oraz kadra
kierownicza. Badania pilotazowe pozwolity na przyjecie hipotez, ze obie grupy pracownicze we wza-
jemnych relacjach opieraja na stereotypach oraz uprzedzeniach dotyczacych m.in. kompetencji spo-
tecznych. W wyniku badan otrzymano obraz wzajemnego postrzegania si¢ grup pracownikow -35
i 50+, kadry menedzerskiej, a takze mechanizmu konfliktu pokolen. Na podstawie wnioskow ptyna-
cych z badan powstata innowacyjna metoda warsztatowa, nazwana Intermentoringiem, uczaca oba
pokolenia przekracza¢ nieche¢ i uprzedzenia poprzez glebsze poznanie wzajemnych motywacji i cech
wynikajacych z przynaleznoéci do danej grupy wiekowej. Metoda ta daje mozliwo$¢ zamodelowania
podstaw do aktywnej wspolpracy oraz pozwala zarzadzajacym na efektywniejsze kierowanie zespota-
mi, co pozwala na modelowanie kultury organizacyjnej, a takze podniesienie efektywnosci zarzadzania
wiedza.

Wstep

Wigkszo$¢ rozwinigtych spoteczenstw zaczyna si¢ zmagac z problemem starzenia si¢
spoteczenstwa. Proces ten wydaje si¢ by¢ niemozliwy do zahamowania i ma powazne skutki
w wielu aspektach zycia spoleczno-gospodarczego, powodujac np. kryzys systemoéw emery-
talnych. Starzenie si¢ spoleczenstw ma roéwniez znaczacy wplyw na $wiat organizacji.
Z jednej strony istnieje bowiem nieche¢ do zatrudniania osob starszych, z drugiej za$ w obli-
czu niemoznos$ci pozyskania mtodszych pracownikéw niedtugo bedzie to konieczne. Osoby
starsze dysponuja ponadto znacznym doswiadczeniem, ktore obecnie jest w pewnym zakre-
sie marnowane. lIstnieje zatem potrzeba wyksztalcenia metod wspdtpracy miedzy pokole-
niami w organizacjach. Celem artykutu jest empiryczne zdiagnozowanie wzajemnych postaw
grup wiekowych w organizacjach, a takze zaproponowanie modelu wspotpracy miedzy nimi.

Kontekst demograficzny i spoteczny — sytuacja demograficzna
Polski i jej konsekwencje dla rynku pracy i organizacji

Od 1986 r. obserwuje sie spadek wartosci przyrostu naturalnego w Polsce, ktory od 2000
r. byl yjemny. W kolejnych latach — wraz z postgpujacymi niekorzystnymi zmianami
w strukturze wieku ludnos$ci oraz zmniejszaniem si¢ liczebnosci kobiet w wieku rozrodezym
— przewidywane jest utrzymanie tej tendencji, ktora z kazdym kolejnym rokiem prognozy

* Mgr Milena Gojny, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
** Dr Przemystaw Zbierowski, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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bedzie si¢ poglebia¢. W 2035 r. nadwyzka zgondéw nad urodzeniami zblizy si¢ do 180 tys.
Jest to konsekwencja z jednej strony malejacych i bardzo niskich urodzen obserwowanych
w dekadzie lat 90. i pierwszych latach nowego stulecia, za$ z drugiej — efekt korzystnych
zmian — wydtuzenia trwania zycia. Przecigtna dlugos$¢ zycia bedzie nadal ulega¢ wydhuzeniu,
osiagajac w 2035 r. wartosci wicksze od obecnie notowanych o 6 lat dla m¢zczyzn i 3 dla
kobiet. Mezczyzni beda zyli przecigtnie 77,1 lat, za$ kobiety 82,9 lat [GUS, 2009]. Juz dzi-
siaj w niektorych krajach (jak Niemcy czy Japonia) liczba os6b powyzej 65. roku zycia wy-
nosi 20% populacji [Kinsella, Wan He, 2009]. Spoteczenistwa innych krajow europejskich
réwnie szybko si¢ starzeja, szacuje sig, ze w latach 2005-2050 populacja osob po 65. roku
zycia na terenie krajow nalezacych do Unii Europejskiej wzrosnie z 17 do 30%, liczba 0sob
ponizej 24 lat spadnie za$ z 30 do 23%. Ta dysproporcja negatywnie ksztattuje relacje mig-
dzy pokoleniami. Starzejace si¢ spoteczenstwo bedzie wymagato wickszej opieki i wigk-
szych naktadow, problemem stanie si¢ brak rownowagi systemow socjalnych i emerytalnych.

Odpowiedzia na zagrozenie moga by¢ dziatania ukierunkowane na zwickszenie liczby
0s6b pracujacych poprzez poszukiwanie pracownikow wsrod biernych zawodowo. Jednym z
istotniejszych problemow zglaszanych przez pracownikow jest konflikt pokolen, ktory bar-
dzo czesto jest powodem zniechgcenia i frustracji starszych pracownikow, a w efekcie po-
gorszenia jakosci wykonywanej przez nich pracy i dazenia do jak najszybszego odchodzenia
na emeryturg. W kontekscie olbrzymiego skoku technologicznego, jakiego dokonata nasza
cywilizacja w ostatnich dziesigcioleciach, i coraz szybszego rozwoju mysli informatycznej
przepas¢ migdzy pokoleniem ludzi ponizej 35. roku zycia i pokoleniem osob powyzej 50.
roku zycia jest wigksza niz kiedykolwiek wczesniej i tworzy dodatkowe bariery. Rownocze-
$nie pojawito si¢ zjawisko tzw. ageizmu, czyli dyskryminacji osob ze wzgledu na wiek.

Osoby w starszym wieku mogg by¢ aktywne zawodowo i mie¢ istotny udzial w ksztatto-
waniu rzeczywistosci spolecznej, gospodarczej czy politycznej, zwlaszcza przy dzisiejszym
postepie medycyny, ktory nie tylko przedtuza zycie, ale pomaga takze funkcjonowaé tatwiej
i sprawniej osobom, ktore ze wzgledu na dolegliwosci zwigzane z wiekiem jeszcze kilka-
dziesigt lat temu bylyby unieruchomione, skazane na biernos$¢ i wykluczenie z zycia spo-
tecznego i zawodowego. Johann von Goethe ukonczyt swe arcydzieto ,,Faust” w wieku 82
lat, Sofokles napisat ,,Kréla Edypa”, gdy miat 70 lat, a ,,Elektre”, gdy miat 90 lat, Giuseppe
Verdi skomponowat operg ,,Otello”, majac 72 lata. Konrad Adenauer w wieku 73 lat zostat
kanclerzem i piastowatl ten urzad przez 14 lat, Ronald Reagan w 69. roku zycia zostat wy-
brany prezydentem. W Polsce jednak osoby powyzej 50. roku zycia czgsto sa spychane na
margines rynku pracy, odsuwane lub same odsuwajg si¢ poza nawias zycia spotecznego.

Na $wiecie zjawisko dyskryminacji ludzi starszych zostalo zauwazone juz w latach 60.
XX w. i nazwane mianem ageizmu. Pojecie to w 1968 r. stworzyt R. Butler, gerontolog
i psychiatra, zatozyciel oraz dyrektor National Institute on Aging (amerykanskiego Narodo-
wego Instytutu Starzenia si¢), ktory stanowit jeden z National Institutes of Health (Narodo-
wych Instytutow Zdrowia). Ageizm, w Polsce, czgsto wystgpujacy w spolszczonej wersji —
wiekizm — oznacza dyskryminacj¢ ze wzgledu na wiek. Najczesciej dotyczy osob po 45-50
roku zycia. Przejawia si¢ lekcewazeniem osob starszych oraz preferowaniem milodszych.
DyskrymmaCJa ze wzgledu na wiek przejawia si¢ na réznych obszarach takich jak:

zatrudnienie i praca,

—  opieka zdrowotna,

—  ustugi finansowe,

—  ubezpieczenia spoteczne,

—  dostep do dobr,

— poziom dochodow,

— edukacja,

— udzial w procesie decyzyjnym i dialogu spotecznym,

— podkreslanie negatywnych konsekwencji procesu starzenia si¢ spoteczenstw.
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Od momentu nazwania tego zjawiska spotecznego na $wiecie, gtéwnie w USA, powstato
wiele inicjatyw naglasniajacych ageizm i przeciwdziatajagcych mu. W Polsce dopiero od paru
lat zaczyna si¢ dostrzega¢ problem dyskryminacji osob starszych i coraz glosniej o nim mo-
wi¢, zwlaszcza w kontek$cie niepokojacych prognoz starzenia si¢ spoleczenstwa, w duzej
mierze dzigki ogolnoeuropejskiej polityce, ktéra wymusza na nas wypracowanie mechani-
zmow niwelowania problemu.

Przeciwko ageizmowi powstajg organizacje spoteczne, w ktorych dziatania angazujg si¢
wybitne i popularne osoby, gwiazdy przemystu muzycznego i $wiata nauki. Rowniez w na-
szym kraju na rzecz osob starszych dziata kilka organizacji skupionych pod nazwa Forum
50. W 2000 r. przyjeta zostata dyrektywa o rownosci zatrudnienia (2000/78/WE), zobowia-
ZUjaca panstwa cztonkowskie do opracowania i wdrozenia krajowych regulacji prawnych
zakazujacych dyskryminacji z réznych przyczyn, w tym ze wzgledu na wiek, w odniesieniu
do obszaru zatrudnienia i wykonywania zawodu. Zakaz dyskryminacji dotyczy m.in.: rekru-
tacji, posrednictwa pracy, dostepu do szkolen zawodowych, awansu, warunkéw zatrudniania,
zwalniania, wynagradzania. Ochrona przed dyskryminacja zapisana jest bezposrednio
w Konstytucji RP (art. 32), w prawie karnym, cywilnym i w prawie pracy. W odniesieniu do
dyskryminacji ze wzgledu na wiek najbardziej kompleksowe rozwigzania, dajagce mozliwos¢
skutecznego dochodzenia swoich praw, dotycza przede wszystkim sfery zatrudnienia. Pol-
ska, podobnie jak inne kraje cztonkowskie UE, dostosowata prawo krajowe do zalecen dy-
rektywy o rownosci zatrudnienia. Od 1 stycznia 2004 r. kodeks pracy zawiera szereg nowych
przepisow zakazujacych dyskryminacji, w tym takze dyskryminacji ze wzgledu na wiek.
W polityce spotecznej Unii Europejskiej priorytetem jest przeciwdziatanie dyskryminacji
réznych grup spotecznych. Zintegrowana strategia zwalczania dyskryminacji obejmuje
wzglad na pte¢, rasg, pochodzenie etniczne, religie, przekonania, niepetnosprawnosé¢, wiek,
orientacje seksualng. Do skutecznej realizacji tego zadania utworzono Europejski Fundusz
Spoteczny, w ktorym zostala wyodrebniona Inicjatywa Equal, koncentrujaca si¢ na rynku
pracy i organizacjach. Jako odpowiedz na rosnaca generacyjng destabilizacj¢ rynku pracy
oraz negatywne zjawiska spoteczne zwigzane ze starzeniem si¢ kadry pracowniczej jak age-
izm, w ramach funduszu Equal powstat model Intermentoringu.

Ageizm w organizacji

Badania po§wigcone ageizmowi w organizacjach pokazuja, jak ksztaltuje si¢ zjawisko
dyskryminacji w zaleznos$ci od grupy wiekowej oraz pici. Wyniki ankiety przeprowadzonej
w Wielkiej Brytanii wsréd pracownikow instytucji finansowych [Duncan, Loretto, 2004]
ujawnily, ze najwickszy procent osob, ktore doswiadczyly dyskryminacji ze wzgledu na
wiek, znajduje si¢ w grupie 0sob najmtodszych oraz najstarszych. Na 1128 badanych w gru-
pie 0s6b w wieku 16-24 lata doswiadczyto dyskryminacji ze wzgledu na wiek 23% kobiet
i 26% mezczyzn, natomiast w przedziale wiekowym 45+ 22% kobiet i 35% me¢zczyzn. Ob-
szary, w ktorych przejawia si¢ ageizm, zostaty zidentyfikowane przez obie grupy wiekowe
jako: negatywne traktowanie ze wzgledu na wiek, ,,za stary”, ,,za mlody” na awans, oraz
(grupa 45+) zwolnienia i zmniejszenie mozliwos$ci udzialu w szkoleniach, a takze (grupa 16—
24) gorsze wynagrodzenie.

Perspektywa specjalistow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi pokazuje z kolei wa-
lory 1 wady zatrudniania pracownikéw nalezacych do obu grup wiekowych, wptywajace na
efektywnos¢ dziatania przedsigbiorstwa i kultur¢ organizacyjna. Badania przeprowadzone
przez SHRM (Society for Human Resource Management) mialy na celu ocen¢ unikatowej
warto$ci wnoszonej do organizacji przez pracownikow mtodszych i starszych. Sposrod 308
respondentéw jako walor pracownikow starszych 71% wskazato do§wiadczenie, 64% mento-
ring dla pracownikéw mtodszych, 61% zgode na prace sezonowa lub na cze$¢ etatu, 60%
zaufanie, 59% etyczno$¢. Wady tej grupy to gtdwnie nienadgzanie za wspolczesng technolo-
gia (49%) oraz koszty opieki zdrowotnej (38%).
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Czesto stychaé glosy ze strony praktykéw zarzadzania zasobami ludzkimi oraz naukow-
cow, ze zatrudnianie starszych pracownikow podnosi efektywno$¢ przedsigbiorstw [Ng,
Feldman, 2008; Waldman, Avolio, 1986] ze wzgledu na wiedzg, doswiadczenie, zdolnosci
i umiejetnosci przewodzenia pracownikow starszych [Sturman, Trevor, Boudreau, Gerhart,
2003]. Pomimo tego wielu pracownikow i menedzeréw postuguje si¢ schematami poznaw-
czymi dotyczacymi wieku i uprzedzeniami w stosunku do osob starszych lub z grupy 35-.
Wiegkszo$¢ stereotypow dotyczy pracownikow starszych. Sa to m.in. przekonania 0 mniejszej
zdolnosci i stabszej efektywnosci niz u pracownikéw miodych [Weiss, Maurer, 2004], a tak-
ze mniejszych mozliwos$ciach uczenia si¢ nowych rzeczy i rozwoju [Brooke, Taylor, 2005].
Z powyzszych rozwazan wylaniaja si¢ hipotezy badawcze:

H1: Pracownicy otrzymuja wyzsze wsparcie od 0sob podobnych wiekiem niz od czton-

kow przeciwnej grupy wickowe;.

Zachowania dyskryminacyjne ze wzgledu na pte¢ sa wyzsze wobec 0s6b wyr6zniajacych

si¢ wiekiem wzgledem grupy [Fiske, Taylor, 1991].

H2: Osoby z grupy -35 lepiej oceniajg cechy mtodszych pracownikow, a pracownicy

starsi pozytywniej opisuja osoby 50+ niz 35-.

Subiektywna ocena wad i zalet typowych dla 0s6b z obu grup wiekowych jest uzaleznio-

na od przynaleznosci do danego przedzialu wieckowego [Finkelstein, Burke, 1998; Garst-

ka, Schmitt, Branscombe, Hummert, 2004].

H3: Osoby z grupy 35- otrzymuja duzo wigcej wsparcia od grupy 50+ niz pracownicy

starsi od mtodszych.

H4: Bardziej otwartg na zmiany grupg sa pracownicy miodsi.

Doswiadczenie osob powyzej 50. roku zycia i dynamizm ludzi ponizej
35. roku zycia — badania w polskich organizacjach

W oparciu o badania przeprowadzone w 2007 r. w 30 organizacjach wojewodztwa $la-
skiego powstat projekt ,,Dynamizm i do$wiadczenie. Wspdlne sterowanie zmiang”. Celem
projektu bylo opracowanie metody umozliwiajacej lepsza wspotprace miedzypokoleniowa
i wymiang wiedzy oraz wartosci wnoszonych do organizacji przez pracownikéw miodych
i starszych. Gtoéwnymi beneficjentami byli pracownicy 50+, jako osoby narazone na dyskry-
minacj¢ 1 frustracje z powodu zagrozenia na rynku pracy, jednak zatozono réwnocze$nie, ze
metoda powinna przynosi¢ korzysci takze grupie pracownikow mtodych (35-), poprawiajac
ich wzajemne relacje i tworzac mozliwosci uzyskiwania wsparcia starszego pokolenia
w sytuacjach dla nich nowych i trudnych. W efekcie korzysci z projektu w postaci przygo-
towania calej organizacji do aktywnego inicjowania i wdrazania zmian niezbe¢dnych dla roz-
woju przedsigbiorstwa czerpig firmy i przedsigbiorcy.

Badaniem objeto 30 organizacji, po 10 z 3 sektorow: handel i ustugi, przemyst i admini-
stracja publiczna. Ankieta w badaniach ilo§ciowych przebadano 300 respondentéw, nato-
miast jakosciowym szkoleniom psychologicznym poddano 16 grup pracownikéw w tym po
6 grup w wieku 35- i 50+ oraz 4 grupy menadzerow — tacznie 145 osob. W zatozeniach wy-
kluczone zostaty z badan przedsigbiorstwa mikro — do 10 0s6b (ze wzgledu na niska repre-
zentatywno$¢ struktury pracownikow, tj. duze prawdopodobienstwo braku odpowiedniej
liczby 0s6b z grup 50+ i 35-) oraz przedsigbiorstwa, w ktorych charakter pracy nie wymagat
znajomosci i obshugi nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz
obstugi komputera. Badania socjologiczne prowadzit zespo6t socjologdéw z Katedry Stosowa-
nych Nauk Spotecznych Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej pod kie-
runkiem prof. dr. hab. J. Misztala i prof. dr. hab. J. Roga, a badania psychologiczne — zesp6t
psychologéw Polskiego Stowarzyszenia Psychologow Praktykéw pod opiekg naukowsg prof.
dr hab. K. Popiofek.

Badania zostaty przygotowane na podstawie dwuetapowego pilotazu. Badanie w I etapie
pilotazu przeprowadzono w dwoch organizacjach. Oba etapy badan pilotazowych potwier-
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dzily wystepowanie silnych barier i uprzedzen migdzypokoleniowych. Bariery te nie sg bez-
posrednio powigzane z jawnymi konfliktami, raczej z izolacja pokoleniowa. Konflikt poko-
lent ma gtéwnie charakter psychologiczny. Stanowi to niewatpliwie trudno$¢ w zaakceptowa-
niu przez osoby z grupy 50+ roli ucznia swojego mtodszego kolegi, a rownocze$nie utrudnia
podjecie roli nauczyciela przez pracownikow w wieku 35-. W wyniku badan pilotazowych
ustalono nast¢pujaca procedure badawcza:

1. Etap przygotowawczy — ustalenie wielko$ci prob badawczych istotnych statystycz-
nie dla badanej populacji.

2. Badania socjologiczne skupione na spotecznych i miedzygrupowych przyczynach
wystgpowania deficytow 1 probleméw porozumienia si¢ pomi¢dzy grupami pra-
cownikow starszych (50+) oraz mtodszych (35-).

Zasadniczym aspektem badan bylo zidentyfikowanie i zaklasyfikowanie najczeécie]
wystepujacych czynnikow mogacych zakldcaé procedury wspotpracy miedzy badanymi
osobami. Badania przeprowadzono za pomoca zestawu ankiet obejmujacych nastepujace
zagadnienia: wykorzystanie i zastosowanie nowoczesnych technologii informacyjnych
i komunikacyjnych (IT) w $rodowisku pracy oraz umieje¢tno$é obstugi komputera; zaufanie
i wspolpraca w zespole; przywddztwo i zadowolenie z pracy; komunikacja i przeptyw
informacji w organizacji; mapowanie wiedzy w firmie; opoér przed zmianami
organizacyjnymi [Zorska Izba Gospodarcza, 2006].

Badaniem psychologicznym objeto 16 grup pracowniczych, tacznie 145 osob, w tym
6 grup pracownikow w wieku do 35 lat, 6 grup pracownikow w wieku 50+, 4 grupy kadry
kierowniczej.

Badania psychologiczne sktadatly si¢ z dwoch etapow.

1. Pierwszy, nazwany meta-planem, polegal na pracy z kazda z trzech docelowych grup
w 10-osobowych zespotach metoda warsztatowa (wywiady kierowane, burza mo-
zgow), zostal przeprowadzony wedtug tej samej struktury pytan i miat na celu opra-
cowanie nastgpujacych zagadnien:

— mocne i stabe strony w procesie pracy grup pracownikow 35- i 50+,

—  kategorie probleméw i barier psychologicznych miedzypokoleniowych w rela-
cjach pracowniczych,

—  kompetencje psychospoteczne stuzgce wspodtpracy i wymianie wiedzy pomig-
dzy osobami z grup (35-) i (50+).

2. W drugim etapie uczestnicy badania wypelniali szereg testow psychologicznych
mierzacych kompetencje psychospoteczne takie jak: inteligencja emocjonalna, kom-
petencje spoteczne, poziom dyrektywnosci, role spoteczne, sposoby radzenia sobie
ze stresem, formy wsparcia spotecznego (udzielanego i otrzymywanego).

Wyniki metaplanu oraz badan ilosciowych

Problemy miedzypokoleniowe dostrzegane przez grupy 35- to przede wszystkim dys-
kryminowanie pracownikéw mtodych przez 50+, na drugim miejscu znalazly si¢ cechy cha-
rakteryzujace 50+ jako grupe, w tym glownie opor przed zmianami, niski poziom wiedzy
(gtownie jezyki i IT, poniewaz pozostata wiedza, jak i doswiadczenie i znajomo$¢ firmy sg
oceniane wysoko ).

Problemy migdzypokoleniowe dostrzegane przez 50+ to w pierwszej kolejnosci proble-
my wynikajace, zdaniem przedstawicieli tej grupy, z wad 35- takich jak powierzchowno$é¢
w pracy czy brak odpowiedzialnosci. Grupa 35- rowniez gorzej ocenia cechy pracownikow
grupy przeciwnej. Ta zalezno$¢ potwierdza drugg z postawionych hipotez, cho¢ ze wzgledu
na jako$ciowy charakter badan niemozliwe jest przytoczenie w tym zakresie wyniku liczbo-
wego. Badani nadaja duza wagg tym problemom, ale wyrazaja takze przekonanie, ze sg to
sprawy rozwigzywalne. Rowniez grupy 35- wysoko oceniajag mozliwo$¢ rozwigzania i wyra-
7aja gotowos¢ zajecia si¢ najbardziej dolegliwym dla nich problemem. Problemy mig¢dzypo-
koleniowe dostrzegane przez menedzeréw uzupetniaja spis o kategori¢ problemow, ktorych
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nie pokazywaly grupy pokoleniowe — okreslang ogodlnie jako rywalizacja. Najwigksza liczbe
wskazan otrzymaty problemy wynikajace z zarzadzania i organizacji firmy, czyli czynnikow
zaleznych wia$nie od menedzerow. Wysoko ocenili oni mozliwosci rozwigzania, swoj wplyw
oraz gotowo$¢ zajmowania si¢ tymi problemami. Jest to kolejny dobry prognostyk dla meto-
dy Intermentoringu.

Uzyskane kategorie mozna przydzieli¢ do trzech grup:

problemy kwalifikujace si¢ do zmiany w drodze treningu, szkolenia, pomocy: dys-
kryminowanie ze wzgledu na wiek, wady 50+, wady 35-, komunikacja, Igki 50+, ba-
riery i izolacja wewnatrzpokoleniowa,

—  problemy, na ktére mogg wpltywaé pracodawcy — organizacja pracy,

—  problemy obiektywne — réznica pokolen rozumiana jako odmienno$¢ sytuacji zycio-

wej i rodzinnej, poczatek i stabilizacja kariery zawodowej [Zorska Izba Gospodar-
cza, 2006].

Zakres problemoéw pierwszej grupy byl przedmiotem opracowania technik warsztato-
wych wchodzacych w sktad metody Intermentoringu. Zakres grupy drugiej zostal przekaza-
ny menedzerom w formie kompendium wiedzy podczas specjalnie opracowanego programu
szkoleniowego.

W analizie ilo$ciowej materialu empirycznego pochodzacego z testow psychologicznych
wykorzystane zostaty r6znorodne metody statystyczne: analiza statystyk opisowych, analiza
korelacji, analiza czynnikowa, analiza regresji, analiza obwodowa danych. Badania pokazu-
ja, ze osoby w grupie 35- charakteryzujg si¢ wyzszym poziomem kompetencji spotecznych.
Osoby w grupie 50+ charakteryzuja si¢ najnizszym $rednim poziomem kompetencji spotecz-
nych. Najwyzszy $redni wynik dyrektywnosci uzyskuja menedzerowie (6,30, zaden z nich
nie uzyskal wyniku nizszego niz 3), osoby w wieku do 35 lat srednio uzyskuja 5,79, nato-
miast osoby powyzej 50. roku zycia $rednio tylko 4,90. Osoby do 35. roku zycia charaktery-
zuje si¢ najnizszg inteligencja emocjonalng ($rednio 5,93) w poréwnaniu z osobami powyzej
50 lat (6,12) i menedzerami (6,10) (tab. 1). Kompetencje spoteczne, dyrektywnos$¢ i inteli-
gencje emocjonalng mierzono na skali 1-7.

Tab. 1. Srednie pozioméw kompetencji spotecznych, dyrektywnosci i inteligencji emocjo-
nalnej trzech badanych grup (Avarage level of social competences, dirctiveness and emotio-
nal inteligence)

Kategoria 35- 50+ Menedzerowie
(category) (managers)
kom_petenqe spoteczne 3,84 3,25 4,05
(social competences)
Dyrektywnosc 5,79 4,90 6,30
(dirctiveness)
|ntellgenc1a_emo_qonalna 5,03 6,12 6,10
(emotional inteligence)

Zrédio: opracowanie whasne.

Osoby w wieku do 35 lat otrzymujg nizsze wsparcie od kierownikow ($rednio 49,16
wobec 53,12 wsparcia dla 0osob 50+). Moze by¢ to spowodowane tym, ze kierownicy sa
przewaznie osobami starszymi, w zwigzku z tym blizej im wiekiem do oséb z grupy 50+ niz
do 0s6b z grupy 35- (wynika to z analizy $redniej doswiadczenia ogdélnego, ktora dla oséb
z grupy 35- wynosi 5,81 lat, dla 0sob z grupy 50+ 30,67 lat, a dla os6b z grupy kierownikdéw
22,36 lat). Nalezy rowniez zauwazy¢, ze obie grupy deklaruja, iz otrzymuja wyzsze wsparcie
od o0séb podobnych wiekiem niz od cztonkdéw przeciwnej grupy wiekowej ($rednio 67,09
wobec 56,37 dla 35-, 61,35 wobec 53,08 dla 50+) (tab. 2), co potwierdza pierwszg hipoteze.
Wsparcie otrzymane i udzielane zostalo mierzone na skali stupunktowe;.
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Kierownicy najcze$ciej wystepuja w roli grupowej praktycznego organizatora, naturalne-
go lidera i cztowieka akcji, osoby do 35. roku zycia w roli siewcy i cztowieka kontaktow,
natomiast osoby w wieku powyzej 50 lat najczeSciej przybierajg role s¢dziego, czlowieka
grupy oraz perfekcjonisty. Szczegélnie silne zwigzki zachodza migdzy wsparciem otrzymy-
wanym i udzielanym tym samym grupom. Migdzy wsparciem udzielanym przedstawicielom
tej samej grupy a wsparciem otrzymywanym od nich zachodzi korelacja na poziomie 0,861,
migdzy wsparciem udzielanym grupie przeciwnej i otrzymywanym od niej 0,72, wreszcie
miedzy wsparciem udzielanym kierownictwu i otrzymywanym od niego 0,803. Wyniki po-
wyzszych korelacji nalezy uzna¢ za bardzo wysokie nie tylko dla nauk spotecznych, ale dla
badan naukowych w ogole. Nizsze, ale wciaz bardzo wysokie, sa wspotczynniki korelacji
migdzy wsparciem otrzymywanym od innych grup oraz wsparciem udzielanym innym gru-
pom.

Tab. 2. Srednie poziomy wsparcia otrzymywanego i udzielanego przez pracownikow 35-
i 50+ (Avarage level of support gained and given by employees 35- and 50+)

Kategoria 35- 50+
(category)
wsparcie otrzymane od swojej grupy
(support from own group) 67,09 61,35
wsparcie otrzymane od grupy przeciwnej
(support from other group) 56,37 53,08
wsparcie otrzymane od menedzerow 4916 5313
(support from managers) ' '
wsparcie udzielone swojej grupie 70.00 65.90
(support to own group) ' '
wsparcie udzielone grupie przeciwnej
(support to other group) 6188 64,77
wsparcie udzielone menedzerom (Support 52 75 5779
to managers) ' '

Zrédto: opracowanie whasne.

Silne korelacje zachodza migdzy inteligencja emocjonalng a wsparciem otrzymywanym
od cztonkow swojej grupy (0,318, p < 0,01), wsparciem udzielanym cztonkom swojej grupy
(0,330, p < 0,01) oraz wsparciem udzielanym cztonkom grupy przeciwnej (0,301, p < 0,01).
Nieco stabsze zalezno$ci zachodza migdzy inteligencja emocjonalng a wsparciem udziela-
nym kierownikom (0,229, p < 0,05), kompetencjami potrzebnymi w sytuacjach wymagaja-
cych asertywno$ci a wsparciem otrzymywanym od kierownikow (0,243, p < 0,05) i wspar-
ciem udzielanym kierownikom (0,214, p < 0,05). Zaznaczy¢ nalezy, ze wszystkie korelacje
sg dodatnie.

Osoby z grupy 35- otrzymujg duzo wiecej wsparcia od grupy 50+ niz pracownicy starsi
od miodszych, co potwierdza trzecig hipoteze. Istnieje prawidlowos¢ dotyczaca udzielanego
wsparcia i wyksztalcenia osoby. Wérdd osob udzielajgcych wysokiego poziomu wsparcia
cztonkom grupy przeciwnej przewazaja osoby dobrze wyksztalcone. Wsrdd 10 osob udziela-
jacych najwigcej wsparcia az 9 posiada wyzsze wyksztalcenie, 1 wyksztalcenie $rednie.
Prawdziwa moze zatem by¢ teza, ze osoby wyksztatcone udzielaja wigkszego wsparcia gru-
pie przeciwnej. Zgodnie z czwartg hipoteza grupa bardziej otwarta na zmiany byli pracowni-
cy miodsi [Zorska Izba Gospodarcza, 2006].

Uwagi koncowe

Badania dowodza, ze kadra kierownicza jest grupa cieszaca si¢ najwickszym zaufaniem,
zarowno wsrod pracownikow starszych, jak i mtodszych. Poziom tego zaufania w grupie +50
jest jednak znacznie wyzszy niz w grupie 35-. Menedzerowie zostali takze wskazani jako
najistotniejszy czynnik posredniczacy migdzy miodszymi i starszymi pracownikami. Pra-
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cownicy obu grup wiekowych upatruja w tej grupie szansy na nawigzanie lub poprawe
wspolpracy miedzypokoleniowej. Za najwazniejsze umiejetnosci przetozonego uznano wia-
$nie zdolnosci spoleczne, czyli nawigzywanie kontaktow, komunikowanie, rozwigzywanie
konfliktow i motywowanie. Pokazuje to, jak wazng rol¢ moga odegra¢ menedzerowie
w dialogu migdzypokoleniowym.

Zgodnie z przewidywaniami umiejetno$¢ obshugi komputera posiada znacznie wigcej
pracownikow miodych (ponizej 35. roku zycia) niz pracownikéw starszych, a gtéwnym po-
wodem podnoszenia wiedzy z zakresu IT w obu grupach jest przekonanie, ze wiedza ta jest
niezbgdna we wspotczesnym $wiecie. Pracownicy starsi sa druga grupa po menedzerach
obdarzang najwigkszym zaufaniem przez kadrg kierownicza, pracownikow mtodszych i star-
szych. Ugruntowana pozycja w pracy starszych pracownikow wptywa u nich na wyzszy
poziom optymizmu oraz zadowolenia z pracy. Najmniejszym zaufaniem cieszg si¢ pracowni-
cy mtodsi, moze by¢ to efekt przypisywania im nizszych kompetencji wynikajacych z mniej-
szego do$wiadczenia zawodowego. Z kolei osoby w wieku 50+ stanowig szczeg6lng grupe
W miejscu pracy, ktorej role mozna by okresli¢ jako buforowa pomigdzy kadrag menadzerska
a pracownikami mtodymi.

Grupy pracownikow starszych odgrywaja pozyteczna role w spotecznosci firmy,
a W szczegodlnosci wobec 0sob zarzadzajacych. Pomimo dlugiego stazu pracy i doswiadcze-
nia zawodowego osoby z grupy 50+ pozwalaja sobg tatwiej kierowaé. Cechuje je najnizszy
wskaznik dyrektywnosci, co oznacza, ze sa mniej stanowcze, mniej asertywne, nie narzucaja
swojej woli, sg otwarte na argumenty innych, rzadziej przejawiaja sktonnos$¢ do irytacji, sg
mniej drapiezne. Dysponuja najmniejszym zasobem kompetencji spotecznych, w przeci-
wienstwie do kierownikéw i oséb miodszych, nie eksponujg siebie publicznie. Grupa 35-
dysponuje wysokim czynnikiem ekspozycji spotecznej i jest najbardziej asertywna sposrod
wszystkich trzech grup.

Grupa 50+ jest bardziej jednorodna, o podobnych parametrach psychospotecznych, po-
stawach i ocenach. Dlatego sg grupa przewidywalng w kontaktach, nie zmusza to szefa do
poszukiwania zréznicowanego, indywidualnego podej$cia. Osoby mtodsze — przeciwnie, s3
grupg zroéznicowana, w kazdym parametrze psychologicznym wystepuje duzy rozrzut wyni-
kow rozproszonych na catej rozciggtosci mozliwych wariantow zachowania i przezywania.
Jako grupa sa mniej przewidywalni, bardziej wyizolowani, skoncentrowani na relacjach
glownie we wlasnej grupie pokoleniowej. Na linii Zycia miodzi s w trakcie procesu rozwo-
jowego, ksztattowania poprzez doswiadczanie swoich postaw i sposobow reagowania.

Na podstawie wynikoéw badan zostal opracowany model Intermentoringu, ktory za po-
moca metody warsztatowej uczy obie grupy wiekowe, jak wzajemnie korzystaé ze swojej
wiedzy i doswiadczenia, a kadre kierownicza, jak zarzadza¢ ludzmi, uwzgledniajac konflikt
pokolen. Metoda Intermentoringu polega na przeprowadzaniu serii trzech spotkan warszta-
towych, w ktorych udziat biora pracownicy trzech grup: 35-, 50+ oraz menedzerowie, ktorzy
uczestniczg tylko w pierwszej sesji. W trakcie warsztatow pracownicy identyfikuja z pomoca
prowadzacego bariery migdzy grupami wiekowymi, a nast¢gpnie wypracowuja wspolnie spo-
soby ich przezwyci¢zania.

Model Intermentoringu idealnie wpisat si¢ w rodzacg sie $wiadomo$¢ problemu ageizmu
w Polsce. Jego solidne naukowe podwaliny i innowatorskie rozwigzania stanowia odpowiedz
na negatywne konsekwencje dyskryminacji i konfliktu pokoleniowego w organizacjach.
Obecne czasy wymagajg od menedzeréw odpowiedniej strategii zarzgdzania wiekiem, w tym
utrzymania zatrudnienia pracownikow w wieku 50+ oraz zadbania o proporcjonalno$¢ roz-
ktadu wiekowego pracownikéw tak, aby zespoly pracownicze byty efektywne mimo barier
wiekowych, a nawet dzigki tym réznicom. Dlatego Intermentoring stanowi doskonate narze-
dzie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Zalozenia Intermentoringu mozna wykorzysta¢ poza strukturami organizacyjnymi w ja-
kiejkolwiek grupie spolecznej czy wpisa¢ w ramy projektow. W wielu konkurach ogtasza-
nych w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki spetnianie wytycznych Intermentoringu jest
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kryterium warunkujagcym przyznanie dotacji na projekt. Wnioski projektowe musza wigc
uwzglednia¢ dziatania prowadzace do wymiany wiedzy pomiedzy pokoleniem 35- i 50+,
a takze tagodzace wzajemne uprzedzenia. Projekt, ktorego owocem jest Intermentoring, jest
znaczacym krokiem w walce z ageizmem oraz prekursorem licznych projektow propaguja-
cych rowny dostep do wszystkich dziedzin zycia spotecznego i zawodowego bez wzgledu na
wiek czy nawet wyrownujacych deficyty wystepujace w grupie wickowej 50+.

Wyniki przedstawionych badan oraz przygotowany na ich podstawie model Intermento-
ringu jest rowniez narzedziem gotowym do zastosowania w praktyce biznesu. Model ten
zostatl przetestowany na probie wybranych przedsi¢biorstw i najczgsciej wptywat na poprawe
komunikacji migdzy grupami wiekowym wsrod pracownikow, czego posrednim efektem
byly pozytywne zmiany w klimacie organizacyjnym i w efektywnosci organizacji.

Ageizm oraz zjawiska mu towarzyszace caty czas ewoluujg i wplywaja na zycie publicz-
ne oraz obraz spoteczenstwa, zyskujac na wadze wraz ze starzeniem si¢ ludno$ci i nieko-
rzystnymi zmianami demograficznymi. Seniorzy, stajac si¢ coraz liczniejsza grupa, stali si¢
réwniez grupa docelows specjalistow od marketingu, politykow czy dziennikarzy, stad coraz
czgsciej oferty ustugodawcow sa skierowane do grup piecdziesieciu- i szesédziesigciolatkow.
Odrebna galaZ nauki, gerontologia, zajmujgca si¢ procesem starzenia sie cztowieka, obejmu-
je swoim zasiegiem coraz wigksza ilo$¢ zagadnien, a nauki takie jak medycyna (geriatria)
czy psychologia (psychogeriatria) coraz wigcej badan poswigcajg wlasnie seniorom.
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Generational Intermentoring as a method of dealing
with the consequences of an ageing society in organizations

Summary

The paper presents the problem of ageing and its consequences for organizational life
along with the results of the research conducted on the sample of 300 employees from three
groups: below 35 years old, above 50 years old and managers. Aging already has an impact
and will have an even stronger impact in the future both in a societal life and an organiza-
tional one. For the societal impact brings demographic decline and rising costs in pension
and healthcare systems, for organizations it brings challenges for human resource manage-
ment connected with the lower availability of young employees and their necessity on one
hand and the opportunity on the other for utilizing skills and experience of older employees.
Therefore it is interesting from both a scientific and practical point of view to investigate the
relationships between age groups in organizations and mutual expectations and opinions. The
presented research results allow us to conclude that both age groups and the relations be-
tween them base their approach on stereotypes and prejudices concerning for instance social
competencies. Research results draw a view on how those age groups perceive each other
and the mechanisms of inter-generational conflict. Based on research results, an innovative
workshop method — Intermentoring — has been developed. The purpose of the method is to
facilitate and improve work in age diversified teams despite intergenerational differences.
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Theories and principles of organizational
communication in public schools

Stanistawa Jung-Konstanty”
Keywords: communication, education system management
Slowa kluczowe: komunikacja, zarzadzanie o$wiatg

Synopsis: The focus of this paper is to present the theories and principles of organizational communi-
cation. Special emphasis is put on communication in public schools. The author of this study tried to
establish which model of organizational communication may constitute the basis of effective communi-
cation in public schools. Alongside the analysis of communication processes in schools, forms and
directions of organizational communication were identified.

Introduction

Constant changes in the system of education concerning its organization and models of
management, but also all educational processes, cause public schools and their personnel to
face new challenges. The market of educational services, which comprises both public and
private schools, places a burden upon the public schools management bodies effective ad-
ministration of those institutions. Head teachers strive to improve the functioning of schools
they manage. They prepare a number of analyses and reports and send them to the founding
body, education supervisory body and the ministry of education. They constantly monitor the
functioning of schools paying special attention to upgrading the process of education. They
often face the issue: what to do to recruit as many students as possible for the upcoming
school year.

Taking into account the dynamics of changes in the system of education, one should pay
special attention to the process of communication in those organizations. It is good commu-
nication that guarantees high results of education and formation achieved by a school. The
increase of communicative competencies which influence the interactive culture may cause
that both financial and organizational problems faced by school will turn out surmountable.

The aim of this paper is to characterize communication in public schools, especially to
identify the forms and directions of organizational communication and to establish the model
of organizational communication which reflects that specificity best.

This analysis is based on academic studies in the domains of management, communica-
tion, education management and on the analyses of normative acts and sets of regulations.
The method of participant observation was also used: in the years 1997-1998 and 2007-2010
from the perspective of internal subjects and in the years 2000-2007 and 2011-2013 from
the perspective of external subjects.

The definition and models of communication

Good mutual communication based on a reliable flow of information is the primary re-
quirement for collaboration between people [Baranska, 2007, s. 163].

* Mgr Stanistawa Jung-Konstanty, Uniwerstet Jagiellonski.
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The professional literature provides a number of definitions of communication. Accord-
ing to one of them, communication "is a process in which a person causes his or her
thoughts, wishes or knowledge to become known and comprehensible to another person™
[Pszczotowski, 1978, s. 100]. Another definition states that the aim of communication is to
create a communicative community, i.e. to create such a social condition in which people
understand each other easily and they feel needed [Mikutowski-Pomorski, 1999, s. 52]. The
process of communication described in the abovementioned definitions proceeds in a few
stages. It starts when there is a person who wishes to pass a message to another person. By
transmitting that message the sender encodes its content in a form relevant to the situation,
e.g. in words, facial expression, gestures or physical acts. Then the sender passes the mes-
sage on by the relevant channel or means of communication. The recipient receives and de-
codes the message. The process of communication may be unidirectional or multidirectional.
The general model of the process of communication presented in fig. 1 depicts the bidirec-
tional process in which the sender sending the message is at the same time geared towards
receiving the message from the recipient. This form of communication allows the sender to
figure out whether or not his/her message has been correctly understood by the recipient.

message message

sender — encoding — channel — decoding

recipient

— .

reception feedback sending

Fig. 1. General model of the process of communication
Source: Adapted on the basis of Piotrowski [2006, s. 187].

The theory of communication depicts the structure of this phenomenon in a form of more
or less detailed models. In his model of communicating in verbal communication R. Jakob-
son (as shown in fig. 2) presents the process of verbal communication exclusively in one
direction: sender — recipient.

CONTEXT

MESSAGE
sender recipient

CONTACT
CODE

Fig. 2. Model of communicating in verbal communication
Source: Adapted on the basis of Mikutowski-Pomorski [1999, s. 53].

The sender is the person who speaks, the recipient is the person who listens, reads or wa-
tches at the given moment, and the message is the transmitted information. The code is the
language of communication which should be common for the sender and the recipient.
Communication takes place in a given context. Contact is possible due to the means of
transmitting the message, i.e. the channel of communication. Another model of communica-
tion is presented by H.D. Lasswell. The author depicts five elements of the communication
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process: sender — message — channel — recipient — result (fig. 3). Each element in this model
answers a specific question: who, what, how, i.e. how it is communicated, to whom it is
communicated and what is the result of the whole communication process.

WHO? ——=  WHAT? _— HOW? o TO WHOM? — WHAT RESULT?

J 1 J l l

SENDER MESSAGE CHANNEL RECIPIENT RESULT

Fig. 3. Classic model of communication
Source: Adapted on the basis of Mikutowski —Pomorski [1999, s. 54].

In the classic model of communication the sender is the person communicating so-
mething, the message is the information transmitted via the channel (by use of technical me-
ans) to the recipient, i.e. the person who directs his or her attention towards the message. The
outcome is a collection of the effects of the communication. Yet another model of communi-
cation, in which some interferences between sending and receiving the message were taken
into account, was presented in the 1940s by C. Shannon and W. Weaver. In their model they
point at the source of information, in which the message if formed, which in turn in an enco-
ded form is transmitted via the relevant channel to the recipient. It can be noticed that the
person receiving the message can only decode it and has no impact on its sender. This model
is presented in fig. 4.

Source of information sender channel recipient destination

transmitted teceived message
message transmited received signal
signal

source of interference

Fig. 4. The model of the process of communication according to Shannon and Weaver
Source: Adapted on the basis of Moczydtowska [2006, s. 94].

The interactive and interpersonal nature of communication is emphasized in the model
proposed by Ph. I. Morgan (see fig. 5).

= AT

communicative elements structure communicative
competencies, seeing. competencies,
attitudes content hearing attitudes,
knowledge, touching. knowledge,
social system, smelling social system,
culture. fasting culture.

% |

feedback

Fig. 5. The interpersonal model of communication by Ph.l. Morgan
Source: Adapted on the basis of Sikorski [1999, s. 195].
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The author shows processes related to bidirectional communication. In the case of such
communication the recipient, having decoded the received message, has a possibility to send
a reply to the sender. It can be also noticed that communicative competencies and belonging
to social and cultural systems, as factors significantly influencing the process of communica-
tion, are taken into consideration by both the sender and the recipient.

In the analysis of the presented models and the definitions of the process of communica-
tion quoted above, three significant properties of the organizational communication process
become clearly visible. First of all, it can be noticed that this process concerns people. Un-
derstanding of this process depends on understanding mutual relationships between people.
Secondly, communication is based on the use of a common or agreed collection of meanings.
It means that people who want to communicate with each other can do that effectively provi-
ded that they stay within the same culture and share similar socializing experiences. That
leads to the third property of communication, i.e. the symbolic nature of this process. Only
the gestures, sounds, letters, digits and words used and recognized by the participants of the
communication process can be visualized and can familiarize the participants with the
transmitted thoughts or intentions. It must be also stated that communication filters (the phy-
sical, semantic and pragmatic filter) play an extremely significant role in the communication
process, as occasionally they can block communication entirely. This issue is widely discus-
sed by J. Sasak [2010].

The organizational communication system in each organization embodies processes of
communication at individual, group and inter-group level, and also at inter-organizational
level. 1t must be pointed out that individuals partaking in the process are people who volunta-
rily joined the organization which often has got hierarchical structure and consists of mem-
bers with specified roles, i.e. a small management group and a large group of subordinates.
What can be inferred from that model is that contacts and relations between the partakers of
this system are of an involuntary, formal and organizational nature [Dobek-Ostrowska, 2004,
s. 113]. Communication is then transmitting information between individuals and groups
occupying the same or similar positions in the given organizational structure or between
individuals and groups occupying different positions. Effectiveness of such a process of
communicating in an organization depends mostly on the following factors [Stoner, Freeman,
Gilbert, 1998, s. 515-516; Potocki, 2011, s. 34-35]:

— formal channels of communication such as: circular letters, notes, instructions, time-

tables, regulations, the ethical code, reports, and meetings with the employees,

— management structures reflected in the organizational structure,

—  specialization of tasks within diverse groups,

— ownership of information which means that particular individuals in the organization

possess information and knowledge which concerns exclusively their work.

Forms of communication, with regard to factors influencing their effectiveness, proceed
along horizontal and vertical connections in the organization. The most common form of
communication in an organization is the up-and-down vertical pattern which usually follows
the lines of the official assignments [Winkler, 2006, s. 121-122], and the horizontal pattern
which encompasses people who occupy equivalent posts in the hierarchy of the organization.
It can be also noticed that the process of organizational communication is strictly linked with
management and its basic functions such as: planning, organizing, executing and monitoring.
The importance of the process of communication is emphasized by the fact that none of the
ten basic roles fulfilled by a manager can be done without communication. Performing inter-
personal functions requires from a manager the process of contacting his or her supervisors,
subordinates and external organizations. Making decisions requires leaders to communicate
their decisions to others, and informative roles concentrate mostly on gaining and distribu-
ting information.
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Establishing which model reflects the specificity of communication in public schools best
requires prior characterization of the forms and directions of organizational communication
in educational institutions.

Forms and directions of organizational communication
in educational institutions

The school as an educational institution has always been regarded as an important part of
social life. Schools are organizations with predominance of the human factor over techno-
logy and the material and technical elements. What distinguishes school from other public
organizations is the functions it performs — educating and forming children and youth — and
the predominance of the human factor. According to the Education Act 1991 the main autho-
rity managing an educational institution is the school head teacher. Administration personnel
guarantee the process of education, teachers are responsible for the realization of the process
of education and formation, students realize the curriculum, and parents support the school in
the process of education, formation and care [Drzewowski, 2009, s. 155]. School is appoin-
ted to fulfill the society's educational needs and is included in a wider network of social insti-
tutions, in culture. The complexity of this situation can be easily noticed in the quantity and
nature of communicative links both inside and outside school. The activity of the school head
teacher is undoubtedly the most significant element in the process of creating those links.
That aspect can be substantiated with the variety of management functions performed by
a head teacher and is clearly visible in the H. Mintzberg's concept of "set" of management
roles.

This author listed ten various roles grouped into three basic categories: interpersonal, in-
formational and decisional [Kozuch, 2001, s. 109]. Almost every aspect of the roles listed by
Mintzberg has references to communication (table 1), though the author characterizes the
informative role of a manager separately.

Tab. 1. Aspects of communication in reference to the school head teacher management role

Category Role Examples of tasks Aspects of communication
Representative Participates in scientific Communication during
conferences organized by events and spreading infor-
universities and colleges mation about events im-
portant for the school
Leader Appropriately motivates Constant source of infor-
Interpersonal teachers to upgrade the qual- | mation for teachers and the
ity of education environment
Liaison Maintains continuous con- Communication with the
tact with the founding body public organizations sector
and the educational supervi-
sory body
Monitor Constantly monitors the Communication focused on
report concerning the quality | innovative undertakings
of education at local and
national level
Disseminator Forwards information about | Official communication
students' successes at school
Informative to the bodies of local author-
ity and to the board of edu-
cation
Spokesperson Forwards information con- Communication with the
cerning events and achieve- | environment by forwarding
ments outside e.g. using the information to the press,
media television. Creating the
schools image (PR)
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Entrepreneur Creates the school's plan of Creating a network of inter-
functioning for every new personal relations
school year
Disturbance Solves conflicts occurring at | Communication with teach-
handler school ers, employees of admin-
istration, students, parents
. and authorities
Decisional

Resource allocator

Controls school's expendi-
ture

Communication with the
specialized sector of school
management

Negotiator

Helps in negotiations with
trade unions and decides
how problems are settled

Communication with unions
as a source of information
about the atmosphere and
possible tensions at school

Source: Adapted on the basis of Jung-Konstanty [2011, s. 99—-100].

The informative role of the head teacher encompasses two levels of communication: commu-
nication with internal and external subjects. It is the head teacher's responsibility to ensure
effective communication inside the organization. The head teacher is also obliged to ensure
effective communication between the school and its surrounding. He or she must collaborate with
other school bodies, i.e. the School General Council, the Teachers Council, the Parents Council
and the Students Government. Only a well-organized process of communication ensures effective
collaboration of all school bodies. What influences that process at school is both normative acts
such as the Education Act, decrees of the provincial Board of Education and the founding body,
the Teacher's Charter and the plan of communication drafted by the head teacher.

It is the head teacher's obligation to build positive relations between all members of the
organization. He or she must establish tasks which need to be realized as well as ways to
achieve their realization and their goals. Some examples of directions of communication
between a head teacher and other members of the organization are presented in fig. 8.

general school
meeting

parents’ council

students
government

o

admin and other
staff

A

head teacher

deputy heads

students

general staff
meeting

teachers

Fig. 8. Directions of communication at school

Source: Own study.
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The presented directions of communication show communication processes which in ac-
ademic literature are referred to as internal communication. In other words, it can be stated
that the system of internal communication comprises both an orderly group of people with
their communicative skills, attitudes, knowledge, culture and sense of belonging to a certain
social system and all the devices and procedures used for exchanging information inside the
school system. The goal of this system is to exert such influences on all members of the or-
ganization that will allow for relevant understanding of all aims and assumptions of the
school's policy. Not only should it contribute to acceptance of actions undertaken by the head
teacher but it should also become an important factor motivating all members of the organi-
zation (both students and teachers) and should be the basis of their engagement in the process
[Olszynska, 2002, s. 167]. The head teacher coordinates the flow of information between
various school bodies. He or she should also remember that school is a specific educational
institution. It embraces people of different social systems, with various levels of knowledge
and more often than not with various attitudes and communicative competencies. Referring
back to the model of communication proposed by Ph. I. Morgan, one can notice that the pa-
rameters of senders and recipients of messages at school are placed at different levels. The
knowledge of diversity of senders and recipients should be used by the head teacher to esta-
blish who, when, with whom and via what channels communication should flow. The
approved set of media and communicative techniques used for transmitting the information
should also take into account such parameters as: the size of school (the number of teachers,
administrative and other staff and students), the nature of interpersonal relations, the culture
of the organization and available financial resources. Good internal communication integra-
tes the teachers and students and eliminates activities unnecessary in the process of the reali-
zation of goals. The relations between the head teacher and the School General Council, the
Teachers Council, the Parents Council and the Students Government are established in the
Education Act. It should be especially emphasized that the Education Act gives quite vast
competencies to the Parents Council. The Council has a right to submit motions and express
opinions in all issues regarding the school. Figure 8 shows that bidirectional communication
occurs only between the school bodies and deputy heads on one side, and administrative staff
(reception staff) and teachers on the other. The process of communication between students
and parents looks worse. It is usually unidirectional communication based uniquely on pas-
sing information. The fact that recipients are not sufficiently interested in receiving the mes-
sage becomes the reason for many conflicts, especially in the student - teacher and parent -
teacher relations. As it was mentioned before, the head teacher is responsible for the system
of communication at school. One must remember that each school has the right, but first and
foremost, has the duty to draw up normative acts, development programs and to create their
own grading systems. The rules of internal communication are usually included in:

— the school's statute,

— regulations of school bodies,

— regulations arising from the Labor Code,

— school's curricula and school's formative programs,

— the preliminary budget estimate and special sources plan,

— the observations plan,

— the school's operations plan,

— head teacher's and deputy heads' specifications of responsibilities,
— clear organizational structure.

— Significant tools in the process of effective communication are:
— the school's timetable,

— agendas of school bodies meetings,

— texts of the school's acts,

— the report regarding the quality of school's operations.
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The school head teacher should keep all members of the organization up to date regarding
changes in the regulations of the school's functioning. He or she should also clearly establish
rules of communication at the student — teacher, student — school's bodies, parent — teacher
and parent — school's bodies levels. In the to date practice, the communication at the parent —
teacher and student — teacher level embodies:

— one-off meetings between the head teacher and class teachers, and parents and first

grade students,

—  class teachers meetings with parents (usually four meetings in a year),

— individual meetings between parents and teachers and class teachers,

— forwarding information to parents via letters, emails or telephone conversations re-

garding punishments, awards and current regulations regarding students,

— exchanging information during General Staff Meetings attended by representatives

of other bodies,

— head teacher partaking in Parents Council Meetings and Student Government Meet-

ings.

Alongside communicating with internal subjects, according to legal regulations (the Edu-
cation Act), the school head teacher is obliged to communicate with the external environment
(fig. 9) encompassing the task environment and the general environment [Griffin, 2005,
s. 76].

task environment

vy “\\
2/ /[ schoolhead | | * - ‘ O"‘
2 teacher | T— E: |

general environment

Fig. 9. Directions in the process of communication between public school and external
Source: own study.

The following elements, being parts of the task environment, affect the functioning of
school:

— the Ministry of National Education, which is the central authority coordinating and
realizing the educational policy of the state,

— the local government unit, which is responsible for realization of the educational po-
licy in the local administrative area,

— the provincial Board of Education, which performs educational supervision over
schools.
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It can be noticed that communication with the Ministry of National Education usually oc-
curs in one direction. It is usually limited to issuing legal acts and decrees. Bidirectional flow
of information can be noted at the Board of Education — local government unit level.
A school collaborates closely with the provincial Board of Education and local government
units. It is obliged to submit reports, analyses and provide information to both the founding
body and the Board of Education. In the course of pedagogical supervision, the Board of
Education forwards its decrees and supervises the process of education. Out of the three or-
ganizations listed in the external environment, the founding body has got the strongest com-
municative links with the school. The founding body is the most interested in the school's
functioning. Providing funds for the school's functioning it tries to monitor how the school is
managed. It influences the process of employment at school and the school's technical reso-
urces. Through its undertakings it also indirectly influences the general atmosphere in the
school.

Conclusions

Communication in public schools is a complex and extremely dynamic process. It shows
in the variety of forms of communication, the number of persons acting in the process, inclu-
ding the external and internal subjects, and in the diversification of the process, as well as
specificity of the management roles of the head teachers, which to a large extent is dependent
on successful communication.

From the specific directions and forms of communication in public schools it can be
concluded that the impact of communication on the effectiveness of school management is
essential. The success of an educational institution, i.e. realization of all assumed tasks and
goals, depends on effective communication. Also the atmosphere at in the workplace is de-
pendent on a good system of communication, and that in turn is reflected in the quality of
work and facilitates creating the school's positive image. Due to all those factors, there is
a demand for communication processes management including creation and realization of
policies and strategies of communication.

The model of organizational communication which best depicts the specificity of com-
munication in an educational institution and which can be used as an initial model for crea-
ting communicative strategies for public school is the model proposed by Ph. I. Morgan. It
arises from the fact that this model largely takes into consideration the diversity of factors
influencing the effectiveness of communication. It especially emphasizes the importance of
communicative competencies and the social and cultural context of the process.

References

1. Baranska B., 2007. "Wplyw komunikacji wewnetrznej na wizerunek przedsigbiorstwa." in
Tworzydto D., Solinski T., (ed.), Pracownicy i media w procesie komunikacji, Rzeszow: Wyzsza
Szkota Informatyki i Zarzadzania.

Dobek-Ostrowska B., 2004. Podstawy komunikowania spolecznego. Wroctaw: Astrum.

3. Drzewowski M., 2009. "Przywodztwo nauczyciela w budowaniu jakosci szkoty." in Maliszewski
W., Nowosad 1., Uzdzicki R., (ed.), Szkota w zmianie. Zarzqdzanie i komunikacja w sytuacjach
szkolnych, Torun: Wydawnictwo Adam Marszalek.

4. Griffin RW,, 2005. Podstawy zarzqdzania organizacjami. \Warszawa Wydawnictwo Naukowe
PWN.

5. Jung-Konstanty S., 2011. "Zasady publicznego i organizacyjnego komunikowania si¢." in Kozuch
B, Kochalski C., (ed.), Strategiczne zarzqdzanie miastem w teorii i praktyce Urzedu Miasta
Poznania. Instytut Spraw Publicznych Krakow.

6. Kozuch B., (ed.), 2001. Zarzqdzanie. Podstawowe zasady. Warszawa: Wydawnictwo
Akademickie.

7. Martyniak Z., 2001. Organizacja i zarzgdzanie. 70 problemow teorii i praktyki. Krakow-
Kluczbork: Oficyna wydawnicza Antykwa.

n



178 S. Jung-Konstanty, Theories and principles of organizational...
S. Jung-Konstanty, Teorie i zasady organizacyjnego...

8. Mikutowski —Pomorski J., 1999. Komunikacja migedzykulturowa. Krakéw: Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie.

9.  Moczydtowska J., 2006. Zachowania organizacyjne w nowoczesnym przedsiebiorstwie. ,,Slask”
Wydawnictwo Naukowe.

10. Olsztynska A., 2002. "Komunikacja wewng¢trzna w przedsigbiorstwie." in Mruk H., (ed.),
Komunikowanie si¢ w biznesie. Poznan: Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;.

11. Piotrowski K., 2006. Organizacja i Zarzqdzanie. Warszawa: Almamer - Wyzsza Szkota
Ekonomiczna.

12. Potocki A., 2011. "Komunikacja jako proces zarzadzania wiedza." in Potocki A., Komunikacja
w procesach zarzqdzania wiedzq. Krakéw: Wydawnictwo Fundacji Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie.

13. Pszczotowski T., 1978. Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Wroctaw: Zaktad
Narodowy imienia Ossolinskich.

14. Sasak J., 2010. "Integracja systemow informacyjnych jako warunek skutecznego wdrazania
zarzgdzania wiedza." in S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska (ed.), Zarzqdzanie wiedzg
i innowacjami we wspolczesnych organizacjach, 1L.6dz: Wydawnictwo Politechniki L.odzkie;j.

15. Sikorski C., 1999. Zachowania ludzi w organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

16. Stoner J., Freeman R., Gilbert D., 1998. Kierowanie. —Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

17. School Education Act of 7 September 1991 (Journal of Laws 2004, no. 256., item 2572)

18. Winkler R., 2006. Komunikowanie w relacji przetozony-podwiladny: przeglgd technik. Kwartalnik
Wspolczesne Zarzadzanie vol. 1. Bialystok: Fundacja ,,Wspotczesne Zarzadzanie.”

Teorie i zasady organizacyjnego
komunikowania sie w szkotach publicznych

Streszczenie

Ciagle zmiany w systemie o§wiaty dotyczace zar6wno systemu organizacji i zarzadzania
jak réwniez wszystkich proceséw pedagogicznych stawiajg przez szkotami publicznymi
i ich pracownikami nowe wyzwania. Rynek uslug edukacyjnych na ktérym funkcjonujg za-
réwno szkoty publiczne jak i szkoly prywatne zmusza organy zarzadzania szkotami publicz-
nymi do sprawnego kierowania tymi placowkami. Dyrektorzy szkot staraja si¢ doskonalié
prace zarzadzanej przez siebie szkoty. Sporzadzajg caly szereg analiz i sprawozdan, przesyta-
jac je do organu zalozycielskiego, nadzoru pedagogicznego i ministerstwa. Stale monitorujg
prace szkoty, zwracajac szczeg6lng uwage na podnoszenie jakos$ci procesu nauczania. Czgsto
zadaja sobie pytanie; co zrobi¢, aby pozyska¢ jak najwigcej uczniow na kolejny rok szkolny.

Majac na wzgledzie dynamike zmian w systemie edukacji zwrocono szczegdlng uwage
na proces komunikowania si¢ w tych organizacjach. To wtasnie dobra komunikacja jest gwa-
rantem osiggania przez szkot¢ wysokich rezultatow ksztalcenia i wychowania. Zwigkszenie
kompetencji komunikacyjnych oddzialujacych na kulture¢ interakcyjng moze sprawié, ze
zaro6wno problemy finansowe jak i organizacyjne z jakimi musi si¢ zmierzy¢ szkota, beda do
pokonania.

Celem pracy jest charakterystyka komunikowania sie¢ w szkotach publicznych, w tym
w szczegolnosci identyfikacja form i kierunkow organizacyjnego komunikowania si¢ oraz
okreslenie modelu organizacyjnego komunikowania, ktory najlepiej odzwierciedla te specy-
fike.

Opracowanie oparto na studiach literatury przedmiotu z zakresu zarzagdzania, komunika-
cji, zarzadzania o§wiatg oraz na analizie aktéw normatywnych i regulaminéw. Wykorzystano
réwniez metodg obserwacji uczestniczacej: w latach 1997-1998 i 2007—2010 z perspektywy
interesariusza wewnetrznego, a w latach 2000-2007 i 2011-2013 — zewng¢trznego.

Majac na wzgledzie dynamike zmian w systemie edukacji zwrocono szczegdlng uwage
na proces komunikowania si¢ w tych organizacjach. To wtasnie dobra komunikacja jest gwa-
rantem osiggania przez szkot¢ wysokich rezultatow ksztalcenia i wychowania. Zwigkszenie



WSPOLCZESNE ZARZADZANIE 2/2013 179
CONTEMPORARY MANAGEMENT QUARTERLY 2/2013

kompetencji komunikacyjnych oddziatujacych na kultur¢ interakcyjng moze sprawié, ze
zardwno problemy finansowe jak i organizacyjne z jakimi musi si¢ zmierzy¢ szkota, beda do
pokonania.

Szkota, jako placowka o$wiatowo dydaktyczna byla i jest postrzegana - jako wazna insty-
tucja zycia spolecznego. Jest organizacja posiadajaca zdecydowang przewage czynnika ludz-
kiego nad technologicznym i materialno-technicznym. Zaréwno stawiane przed szkota zada-
nia — ksztatcenie i wychowanie dzieci i mtodziezy — oraz nacechowanie znaczng przewagg
czynnika ludzkiego wyrdznia szkote sposrod organizacji publicznych. Zgodnie z ustawag
o systemie oswiaty [Ustawa o systemie o$wiaty, 1991] glownym organem zarzadzajacym
placowka o$wiatows, stojacym na jej czele jest dyrektor szkoty. Pracownicy administracyjni
zapewniajg proces ksztalcenia, nauczyciele —odpowiadajg za realizacje procesu nauczania
i wychowania, uczniowie — realizuja program nauczania, rodzice wspomagaja szkote w rea-
lizowanym procesie ksztalcenia, wychowania i opieki [Drzewowski, 2009, s. 155]. Szkota
jest powotana do zaspokajania edukacyjnych potrzeb spoteczenstwa i jest wlaczona w szer-
szy uktad instytucji spolecznych, w kulture. Ztozono$¢ tej sytuacji wida¢ wyraznie w liczbie
i charakterze wiezi komunikacyjnych zaréwno wewnatrzszkolnych, jak i zewnetrznych.
Niewatpliwie, w organizowaniu tych wi¢zi komunikacyjnych najwicksze znaczenie ma dzia-
falnos¢ dyrektora szkoty, co mozna uzasadni¢ m.in. réznorodnoscia rél menedzerskich jakie
pehi dyrektor szkoty. Korzystajac z koncepcji ,,zestawu” rol kierowniczych H. Mintzberga
zaprezentowano aspekty komunikacji w zaleznosci od roli kierowniczej dyrektora szkoty.

Dokonujac analizy wybranych modeli organizacyjnego komunikowania si¢ zauwazono,
ze modelem organizacyjnego komunikowania, ktory najlepiej opisuje specyfike komuniko-
wania si¢ w placowce oswiatowej i ktory moze postuzy¢ jako model wyjsciowy do opraco-
wania strategii komunikacyjnej szkoly publicznej jest model Ph. I Morgana. Wynika to
z faktu, ze model ten w najwickszym stopniu uwzglednia r6znorodno$é czynnikéw wptywa-
jacych na skuteczno$¢ komunikacji. W szczeg6lnos$ci ktadzie nacisk na znaczenie kompeten-
cji komunikacyjnych oraz spotecznego i kulturowego kontekstu komunikowania sig.

Dokonujac takze analizy proceséw komunikowania si¢ w szkole zidentyfikowano formy
i kierunki komunikowania si¢ szkoty publicznej zarowno z otoczeniem wewnetrznym jak
i zewnetrznym. Z okreslonych kierunkow i form komunikowania si¢ w szkole publicznej
wynika, ze wptyw komunikowania si¢ na sprawnos$¢ zarzadzania szkota jest bardzo istotny.
Bowiem to od skutecznej komunikacji zalezy powodzenie placowki o§wiatowej, czyli zreali-
zowanie wszystkich sformutowanych przez nig zadan i celéw. Od dobrego systemu komuni-
kowania uzalezniona jest rowniez atmosfera w pracy, ktora z kolei przektada si¢ na jakosc¢
pracy, a to utatwia budowanie dobrego wizerunku szkoty. W zwigzku z tym istnieje potrzeba
zarzadzania procesami komunikowania, w tym poprzez tworzenie i realizacje polityki lub
strategii komunikowania sie.

Podsumowujac mozna powiedzie¢, ze komunikowanie si¢ w szkotach publicznych jest
procesem zlozonym i bardzo dynamicznym. Swiadczy o tym zaréwno réznorodnos¢ form
organizacyjnego komunikowania si¢, liczba podmiotow uczestniczacych w tym procesie,
w tym interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych oraz wielokierunkowo$¢ tego procesu,
a takze specyfika rol kierowniczych, opartych w duzej mierze na skutecznym komunikowa-
niu sie, pelionych przez dyrektorow placowek edukacyjnych.
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Crowdsourcing jako forma wykorzystania
innowacyjnosci wirtualnych spotecznosci

Aleksandra Radziszewska®

Slowa kluczowe: otwarte innowacje, madro$¢ thumu, wirtualne spotecznosci, prosumpcja (Wspottwo-
rzenie warto$ci i aktywna konsumpcja), crowdsourcing (wykorzystanie wiedzy ttumu)

Keywords: open innovation, wisdom of crowds, virtual communities, prosumption, crowdsourcing

Synopsis: Praca przedstawia podstawowe zalozenia crowdsourcingu oraz mozliwosci wykorzystania
tej koncepcji w poszukiwaniu innowacyjnych rozwigzan poza organizacja. Scharakteryzowane zostaty
zjawiska lezgce u podstaw zastosowania crowdsourcingu takie jak madro$¢ thumu czy prosumpcja.
Srodowisko Internetu stwarza optymalne warunki do wdrazania strategii otwartych innowacji poprzez
wykorzystanie kolektywnej kreatywnosci wirtualnych wspolnot. Crowdsourcing jest skutecznym na-
rz¢dziem rozwigzywania problemow i pozyskiwania kreatywnych pomystow przez angazowanie kon-
sumentoéw oraz praktykow i specjalistdw w procesy innowacyjne.

Wstep

Zarzadzanie innowacjami we wspolczesnych przedsigbiorstwach przyjmuje coraz bar-
dziej otwarte formy. Naturalnym krokiem dla wielu firm staje si¢ poszukiwanie nowych
zrddet inspiracji, dobrych pomystéw i rozwigzan poza organizacja. Przetomowe innowacje
coraz czeSciej rodza si¢ przy wspotudziale pasjonatow, niezwigzanych z przedsigbiorstwami,
skupionych wokoét internetowych spotecznosci badz tworzacych wirtualne wspolnoty prak-
tykow. Innowacje powstajg dzigki taczeniu rozwigzan z roznych dziedzin, wykorzystaniu
r6znorodnych pomystow i idei. Coraz wigcej firm, poszukujac kreatywnych rozwigzan,
otwiera si¢ na wspolprace z osobami i podmiotami z zewnatrz, wchodzac w ten sposdb na
$ciezke otwartych innowacji (open innovation) czy tez crowdsourcingu. Tworca koncepcji
crowdsourcingu — J. Howe — zwraca uwage na konieczno$¢ wykorzystywania zewnetrznego
zrodta wiedzy, jakim sg internetowe spoteczno$ci, do rozwigzywania réznego typu proble-
mow [Howe, 2008, s. 21]. Strategia crowdsourcingu opiera si¢ na zatozeniu, iz grupa posiada
szersza wiedze niz jednostki. Dzigki efektowi synergicznemu wspoétdziatanie roznych jedno-
stek przynosi lepsze rezultaty niz suma ich pojedynczych dziatan. Duze zdywersyfikowane
sieci kontaktow, w ktorych czgsto partycypuja osoby posiadajace unikalng wiedze i potrafia-
ce rozwigzywac trudne problemy, tworza spotecznosci posiadajace duze zasoby kreatywno-
sci i kolektywna inteligencj¢. Konieczne jest jednak stworzenie optymalnych warunkow dla
wykorzystania madro$ci thumu, ktora stanie si¢ dla przedsiebiorstwa zrodtem innowacji.

Celem pracy jest przyblizenie istoty crowdsourcingu oraz zjawisk spotecznych lezacych
U podstaw jego wykorzystania. Analiza praktycznych przykladéw jego zastosowania przez
przedsiebiorstwa pozwoli na wskazanie czynnikéw sukcesu w realizacji strategii otwartych
innowacji opartej na wykorzystaniu innowacyjnos$ci wirtualnych wspolnot.

* Dr Aleksandra Radziszewska, Politechnika Czestochowska.
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Koncepcja madrosci thumu

Proces wprowadzania innowacji coraz czgsciej jest efektem zewnetrznych interakcji. Co-
raz cze¢$ciej mowi si¢ o otwartych innowacjach, ktore sg tworzone przy udziale zewnetrznych
podmiotow. T. Amabile definiuje innowacje jako pomy$lnag implementacje kreatywnych
pomystow. To kreatywnos$¢ jednostek i zespotdw jest punktem wyjscia dla innowacji. Autor-
ka podkresla rowniez role pozyskiwania kreatywnych pomystow spoza organizacji [Amabile,
1996, s. 187]. Kreatywno$¢ uznawana jest za umiejetno$¢ generowania pomystéw znajduja-
cych uzyteczno$¢ spoteczng i praktyczng [Duchniewicz, 2004, s. 173]. Jest ona podstawa
tworzenia innowacji, ktora jest procesem obejmujacym cato$¢ dziatan zwigzanych z kreowa-
niem pomystu oraz jego wdrazaniem [Pomykalski, 2001, s. 7].

Rozwoj mediow spoleczno$ciowych umozliwit masows partycypacje w procesie produk-
cji, ktory staje sie coraz bardziej uspoleczniony, poniewaz w Internecie kazdy staje sie po
czesei odbiorea, a po czesei tworea tresci [Enzensberger, 2003, s. 62—65]. Zrodtem nowych
pomystow oraz bedacych efektem ich wdrozenia innowacji stajg si¢ wspolczesni konsumen-
ci, ktorzy przeobrazili si¢ w §wiadomych swej roli, aktywnych i kreatywnych prosumentow.
Tworca tego pojecia, A. Toffler, zauwaza, iz rozgraniczenie miedzy prosumentem a konsu-
mentem stopniowo si¢ zaciera i coraz wigkszego znaczenia nabiera zjawisko prosumpcji,
czyli wspottworzenia produktow i aktywnej konsumpcji. Prosumenci sg cze$cia tzw. sektora
A, obejmujacego bezptatng prace wykonywana przez ludzi bezposrednio dla siebie, rodziny
lub spotecznosci, w ktorej zyja lub z ktora sa w jakis sposob zwigzani. Sektor A jest czescia
systemu gospodarczego, w ktorym istnieje takze sektor B, obejmujacy produkcj¢ dobr i
ustug na wymiange [Toffler, 2006, s. 306]. Zdaniem Tofflera do rozwoju aktywnej prosumpcji
przyczynit si¢ rozwijajacy si¢ ruch samopomocy, manifestujac si¢ przede wszystkim poprzez
tworzenie organizacji i spotecznosci konsumenckich o charakterze niedochodowym, ktérych
celem jest pomaganie sobie nawzajem, wymiana informacji, porad i do$wiadczen oraz wza-
jemne wsparcie uczestnikow ruchu. Drugim czynnikiem, ktory zdaniem Tofflera przyczynit
si¢ do rozwoju zjawiska presumpcji, byta celowa dziatalnos$¢ firm polegajaca na angazowa-
niu konsumenta w realizacje¢ cz¢séci pracy wykonywanej dotad wylacznie przez przedsigbior-
stwo. Wykorzystaniu kreatywnos$ci prosumentdow sprzyja przede wszystkim wiaczenie ich
W procesy projektowania produktu oraz umozliwienie im dzielenia si¢ swoimi do§wiadcze-
niami, opiniami i pomystami [Toffler, 2006, s. 308-316]. Konsumenci zaangazowani w two-
rzenie wartosci sg aktywnymi uczestnikami procesow innowacyjnych zachodzacych
w przedsiebiorstwie [Rogers, 2003, s. 162].

W tym kontekécie waznym dla przedsigbiorstw zadaniem jest budowanie wokot siebie
czy tez wokot swoich produktow wspolnot sieciowych, ktére mogg przybiera¢ posta¢ wspol-
not tworczosci. Wspolnoty tworczosci tworzone sa przez przedsigbiorstwa w celu glebszego
poznania i lepszego zrozumienia swoich klientow. Kazdy z uczestnikow takiej wspolnoty
moze zabra¢ glos i zglosi¢ swoje uwagi [Afuah, Tucci, 2003, s. 74]. Poprzez tworzenie tego
typu wspoélnot firma zaprasza swoich klientow do wspotudziatu w udoskonalaniu dotychczas
wytwarzanych produktow, odnajdywaniu ich dodatkowych zastosowan oraz opracowywaniu
nowych wyrobow i koncepcji dziatania [Sawhney, Prandelli, 200, s. 25-30].

Tworca teorii madrosci thumu, J. Surowiecki, zaklada, iz zbiorowe rozwigzywanie pro-
blemu przez grupe daje znacznie lepsze rezultaty niz wykorzystanie kreatywnosci jednostek.
Tezg o istnieniu kolektywnej madrosci thumu autor tej koncepcji udowadnia na podstawie
wielu eksperymentow. Zgodnie z jego argumentami duza i zréznicowana spotecznos¢ potrafi
lepiej oceni¢ rzeczywistos$¢, znalez¢ kreatywne rozwigzanie problemu czy stworzy¢ innowa-
cyjng koncepcje. Jednak zrédtem kreatywnego pomystu nie jest tutaj osiggnigcie konsensusu
w grupie, lecz agregacja indywidualnych pomystow kazdego z cztonkéw grupy. Sita madro-
$ci thumu tkwi w niezalezno$ci i1 kreatywnosci poszczegdlnych jednostek tworzacych spo-
teczno$¢. Cho¢ teoria madrosci thumu nie odnosi si¢ bezposrednio do srodowiska Internetu,
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to jej autor podkresla, iz Internet jest sSrodowiskiem szczegolnie sprzyjajacym wykorzystaniu
zjawiska madroéci thumu [Surowiecki, 2004, s. 163-167].

Czynnikami, ktére wptynety na dynamiczny rozwdj koncepcji madroéci thumu, sg: ak-
tywno$¢ pasjonatow, powstanie ruchu otwartej wynalazczo$ci w dziedzinie oprogramowania,
zwigkszenie dostepnosci narzgdzi produkcji oraz powstanie spolecznosci internetowych,
ktdre sa zorganizowane w oparciu o interesy poszczegdlnych jednostek i ich osobiste zainte-
resowania [Howe, 2008, s. 17-18].

Spotecznosci internetowe zaspokajaja pewne szczegdlne potrzeby konsumentdw, a naj-
wazniejsze z nich to wspolne zainteresowania i budowanie relacji. Powstanie i funkcjonowa-
nie spotecznych mediow wiaze si¢ z faktem, iz internauci, tworzac tresci, nie otrzymuja
w zamian wynagrodzenia. Wedlug C. Andersona jednakowo cenig sobie zarowno reputacjg
i pozycje w grupie, jak tez korzy$¢ finansowa [Anderson, 2006, s. 73—74]. Motywacjg dla
pasjonatdw nie jest wynagrodzenie, jak ma to miejsce w przypadku specjalistoéw pracujacych
w organizacji, lecz sama mozliwos$¢ uczestniczenia w jakims$ projekcie. Nie oczekujg oni za
swoje dziatanie gratyfikacji finansowej. Motywuje ich poglebianie wlasnej wiedzy, czerpanie
rados$ci z robienia tego, co lubig, mozliwos¢ wspdtdziatania z osobami o podobnych zainte-
resowaniach czy che¢ wypromowania si¢. Minimalizujg oni jako jednostki koszty wiasnych
dziatan, jednoczes$nie maksymalizujac efekty pracy. Dzialalno$¢ amatoréw-pasjonatow prze-
zywa dzi§ prawdziwy renesans. Powstaje coraz wigcej tzw. grup zainteresowan. Osoby
wchodzace w sklad takiej grupy podchodza bardzo entuzjastycznie do rozwigzywanych pro-
blemoéw, a dzigki istniejagcym interakcjom wystepuje efekt uczenia si¢ od siebie nawzajem.
Grupa taka przypomina tzw. wspolnoty praktykéw. Ich kreatywno$¢ stanowi bardzo cenny
rezerwuar otwartych innowacji, ktory warto wykorzysta¢ [Wegner, Snyer, 2000, s. 140].

C. Anderson, autor teorii dtugiego ogona, wskazuje na role pozafinansowych motywow,
ktoére stoja za angazowaniem si¢ w procesy tworzenia tresci i produktow. Dzigki ogromne;j
ilosci oferowanych dobr i ustug oraz poprzez ich dostepnos¢ za posrednictwem globalnej
sieci dochodzi do fragmentaryzacji gustow i zwyczajéw konsumpcyjnych. U podstaw sfor-
mutowanej przez Andersona teorii dlugiego ogona stoja trzy zjawiska, ktorymi sag demokra-
tyzacja narzedzi produkcji, demokratyzacja dystrybucji oraz efektywne polaczenie popytu
z podaza. Demokratyzacja narzedzi produkcji wyraza si¢ w mozliwosci tworzenia profesjo-
nalnych tresci dzigki obnizeniu cen profesjonalnego sprzgtu, dzigki czemu staje si¢ on po-
wszechnie dostgpny, tak jak chocby komputer osobisty. Internet umozliwia praktycznie kaz-
demu dystrybucje wytworzonych przez siebie tresci. Sprawia to, ze proces dystrybucji ulegt
demokratyzacji. Efektywne potaczenie popytu z podaza dokonuje si¢ za posrednictwem in-
ternetowych wyszukiwarek, zamieszczanych w sieci rekomendacji innych konsumentow,
serwisOw spotecznosciowych czy serwisow typu social shopping. Procesy te sprawiaja, iz
zaangazowanie w tworzenie tresci motywowane jest potrzeba budowania reputacji i pozycji
W grupie, gdyz to wlasnie te elementy wyznaczaja status w serwisach spotecznosciowych. To
wladnie na tym mechanizmie opiera si¢ wykorzystanie przez przedsigbiorstwa wirtualnych
spotecznosci [Anderson, 2006, s. 73—74].

Crowdsourcing i przyktady jego zastosowania

Jedng z form wykorzystania innowacyjnego potencjatu wirtualnych spotecznosci jest
crowdsourcing. Spopularyzowany przez J. Howe’a neologizm opisuje wykonywanie czynno-
$ci tradycyjnie przypisanych przedsigbiorstwu przez niezdefiniowana, duza grup¢ ludzi lub
spoteczno$¢ w Internecie. Serwisy internetowe bazujace na tym pomysle gromadza wokot
siebie spoteczno$¢ zainteresowana rozwigzywaniem konkretnych probleméw. Ttum ocenia
zgtoszone pomysty, a nastgpnie wybiera najlepsze rozwigzanie w drodze glosowania. Wta-
Scicielem rozwiazan sa jednostki, ktore zamiescity zadanie. Zgodnie z teoria dlugiego ogona
tylko w niektorych przypadkach rozwigzanie jest nagradzane finansowo, w innych wynagro-
dzeniem jest uznanie spotecznosci. Howe opisuje cztery modele crowdsouringu: rozwigzy-
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wanie zadaf, tworzenie produktow od podstaw, zglaszanie pomystéw i gtosowanie oraz fi-
nansowanie przy pomocy thumu [Howe, 2006].

Nowe internetowe narzedzia ery Web 2.0, umozliwiajgc tatwa, dwukierunkows komuni-
kacje, przyczynity si¢ do tego, ze przedsicbiorstwa moga wspotpracowaé z konsumentami i
przenosi¢ na nich zadania, ktére do tej pory byly wykonywane tylko w ramach wtasnej orga-
nizacji lub partneréw biznesowych. Crowdsourcing ma miejsce wtedy, gdy przedsigbiorstwo
zleca konkretne zadania ogdtowi spoteczenstwa w formie otwartego zaproszenia za posred-
nictwem Internetu, z zamiarem wykorzystania pracy jednostek w procesie produkcyjnym.
Praca zostaje wykonana nieodptatnie lub za znacznie mniejsze wynagrodzenie niz jej war-
to$¢ ma dla przedsigbiorstwa [Pacha, 2010, s. 546]. Crowdsourcing to wspotpraca wielu 0sob
przy tworzeniu pomystow zwigzanych ze wspolnym celem. Firma lub organizacja, zamiast
powierzaé jakie§ zadanie wewnetrznemu zespotowi lub pracownikowi, przekazuje je niezde-
finiowanej grupie ludzi w formie otwartego zaproszenia. J. Howe podkresla wptyw, jaki
crowdsourcing wywiera na proces innowacyjny. Jako alternatywa dla zadania tradycyjnie
wykonywanego przez konkretnych pracownikéw firmy, crowdsourcing prowadzi do praw-
dziwej demokratyzacji procesu innowacji. Nalezy zauwazy¢, ze zadna propozycja rozwigzan
innowacyjnych nie jest faworyzowana, jako ze grupy pracujace w ramach crowdsourcingu
nie s3 formalnie powigzane z firmg. Osoby uczestniczace w crowdsourcingu musza stanowic
zroznicowana grupe, gdyz réznorodnos¢ jest jednym z kluczowych czynnikow tworzenia
innowacji, dziata inspirujaco i zacheca do niestandardowego myslenia [Howe, 2008, s. 56].

Strategi¢ crowdsourcingu mozna przedstawi¢ w postaci kilku etapéw. Kiedy organizacja
ma problem, z ktorym nie jest sobie w stanie poradzi¢ wlasnymi sitami, zostaje on opubli-
kowany w Internecie. Kolejnym krokiem jest zwrdcenie si¢ 0 pomoc w jego rozwigzaniu do
spolecznos$ci internautéw. Spoleczno$¢ internetowa jest zachecana do zglaszania rozwigzan.
Bardzo czesto ustanawia si¢ nagrodg dla osoby, ktorej rozwigzanie okaze si¢ najskuteczniej-
sze. Internauci sg tymi, ktorzy weryfikuja zgloszone propozycje. Kazdy zgltoszony pomyst
jest oceniany przez cztonkdéw spotecznosci. Ocena moze polega¢ na zamieszczaniu komenta-
rzy, lecz w praktyce bardziej popularne staje si¢ proste glosowanie za lub przeciw. Nastepne
dziatania nalezg do przedsig¢biorstwa, ktoére powinno nagrodzi¢ autorow wyrdéznionych roz-
wigzan, a nastepnie wprowadzi¢ wybrane rozwigzanie w zycie. Podstawowg zaletg tak poj-
mowanego crowdsourcingu jest oszczedno$¢ zaréwno $rodkow finansowych, jak i czasu.
Poprzez zaangazowanie szerszego grona osob zyskuje si¢ dostep do wielu rozmaitych propo-
zycji w tym samym czasie. Przedsigbiorstwo ptaci jedynie za konkretne rezultaty, a czasem
nawet pomija si¢ wynagrodzenie. Firmy uzyskuja dostep do informacji o potrzebach konsu-
menckich z pierwszej r¢ki, natomiast sami konsumenci buduja w sobie poczucie wspottwo-
rzenia danej marki, co moze mie¢ istotny wplyw na sprzedaz i lojalnos¢ wobec konkretnego
przedsigbiorstwa [www.pi.gov.pl].

Idea wykorzystania madrosci ttumu jest $cisle zwigzana z koncepcja wiodacego uzyt-
kownika. Wiodacy uzytkownik to jednostka, z ktoéra organizacja powinna nawigzaé dialog
1 wspotprace nie tylko ze wzgledu na jej zdolnosci tworcze, ale réwniez ze wzgledu na umie-
jetnos¢ przewidywania przysztych trendéow w danej dziedzinie. Musi ona zosta¢ wyloniona
ze spotecznosci poszukujacej rozwigzan przedstawionego problemu. Kontakt nie powinien
zosta¢ nawiazany tylko z jednym wiodacym uzytkownikiem, lecz z kilkoma osobami, kto-
rych identyfikacja odbywa si¢ z wykorzystaniem podejscia sieciowego. Réznica w stosunku
do koncepcji madro$ci thumu polega na tym, ze wraz z odnalezieniem takiej osoby wlacza sie
ja do struktur hierarchicznych organizacji [Brabham, 2009, s. 79].

Znanym przykladem wcielenia w zycie crowdsourcingu jest Dell ijego serwis ldea-
Storm.com. Kazdy uzytkownik witryny moze zamieszczaé na niej swoje pomysty, szczego6l-
nie te dotyczace ulepszen zwiazanych z urzadzeniami Della. Pozostali uzytkownicy glosuja
na dane idee, zwigckszajac lub zmniejszajac ich warto$¢. Zamieszczane propozycje i opinie
internautow dotycza bardzo wielu kwestii, cho¢by takich jak preferowane parametry sprzgtu,
design, ekologia czy spoteczna odpowiedzialno$¢. Firma skorzystala z wielu pomystow,
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ktore byly zrodtem inspiracji. Do§wiadczenia Della pokazuja, ze crowdsourcing moze by¢
optacalny dla marki. Stanowi zrédto doplywu $wiezych pomystow, jest w stanie wptywaé
na zwickszenie zyskow i przyczynia si¢ do zmniejszenia kosztow wiasnych. Dell korzysta
z demokratyzacji procesu innowacji, jakg oferuje crowdsourcing, powierzajac konkretne
zadania czy poszukiwania rozwigzan dla swoich produktow szerokiej grupie ludzi, w tym
wypadku swoim konsumentom skupionym wokoét stworzonego serwisu spotecznosciowego.
Dzigki crowdsourcingowi Dell doktadnie poznal potrzeby swych konsumentéw i zrealizowat
pochodzace wprost od nich rozwigzania [Brzoskowski, 2012].

Przyktadem tworzenia produktu z udziatem klientéw, gdzie wykorzystana zostata zbio-
rowa inteligencja spoteczno$ci konsumentow, jest Fiat 500. Zesp6t projektowy Fiata dostar-
czyt internautom interaktywna, multimedialng platforme, ktora umozliwita wspottworzenie
nowego modelu za posrednictwem Internetu. W trakcie 50 dni inicjatywa zgromadzita 170
000 projektow z catego Swiata i okazata si¢ ogromnym sukcesem [Kleemann, Voss, Rieder,
2008, s. 86]. Crowdsourcing moze by¢ rowniez oparty na spoteczno$ci internautow, ktorzy
zglaszaja pomysly, nastgpnie poddaja je glosowaniu i wylaniaja te najbardziej wartosciowe.
Przyktadem takiego rozwigzania jest platforma trendwatching.com. Zrzesza ona internau-
tow, ktorzy zglaszaja najnowsze trendy konsumenckie. System jest uzupetnieniem tradycyj-
nych badan marketingowych. Cztonkowie spoteczno$ci nie rozwiazuja konkretnych proble-
mow 1 nie uczestnicza w projektowaniu produktéw. Ich opinie sg podstawa do sporzadzania
comiesi¢gcznych raportdw na temat najnowszych potrzeb konsumenckich i sg sprzedawane
przedsigbiorstwom [Pacha, 2010, s. 548].

Rowniez Coca-Cola wykorzystata metodologie i narzedzia charakterystyczne dla crowd-
sourcingu. Przyktadem jest konkurs na najlepsza oferte w zakresie dostarczania firmie in-
formacji o opiniach konsumenckich. Jego celem jest wyltonienie instytucji, ktorej zadaniem
bedzie $ledzenie opinii o firmie, publikowanych przez konsumentéw na platformach spo-
tecznosciowych takich jak Facebook czy Twitter. W ten sposob Coca-Cola chce poznaé jak
najwiegcej opinii na temat wszystkich marek przedsiebiorstwa, by doktadnie wiedzie¢, czego
jej konsumenci potrzebuja. Badanie opinii publikowanych na portalach spotecznosciowych
zapewnia zwrotne informacje o réznych projektach, nowych pomystach oraz innowacjach
pochodzace wprost od konsumentéw. Eksplorowanie informacji poprzez platformy spotecz-
nos$ciowe jest skutecznym narzgdziem pozyskiwania kreatywnych pomystow [pi.gov.pl].
Znanym przyktadem wykorzystania crowdsourcingu jest kampania Refresh Everything pro-
wadzona przez Pepsi. Firma przeznaczyta srodki wydawane zwykle na reklamg¢ i promocje
na realizacj¢ projektow o charakterze spotecznym. Ekspertami, ktorzy wybieraja najciekaw-
sze idee, sg internauci. Poprzez glosowanie na poszczegdlne pomysty internauci decyduja,
ktory projekt otrzyma wsparcie finansowe [Brzoskowski, 2012].

Ciekawa idea przy$wiecata projektowi OpenCola, ktory jest przyktadem wykorzystania
crowdsourcingu do promocji otwartego oprogramowania. OpenCola jest pierwszym na $wie-
cie napojem gazowanym typu opensource. Producent udostepnia zainteresowanym recepture
napoju. Kazdy moze ja wykorzysta¢, produkujac wiasny napdj, pod warunkiem ze sam prze-
pis pozostanie jawny. Pierwotnie projekt miat stanowi¢ czg$¢ akcji promujacej ideg opro-
gramowania opensource, jednak z czasem stat si¢ tak popularny, ze firme¢ zaczeto kojarzy¢
z producentem napoju, a nie oprogramowania [wikihow.com].

Czynniki sukcesu w stosowaniu crowdsourcingu

Wykorzystanie crowdsourcingu ma bardzo wiele zalet, jednak sama idea odwotania si¢
do madrosci ttumu nie moze by¢ stosowana bezkrytycznie. Podstawowa kwestia jest odpo-
wiednie zarzadzanie stworzonymi w tym celu spotecznos$ciami oraz optymalne wykorzysta-
nie ich kolektywnej inteligencji. Samo zaangazowanie internetowej spolecznosci w rozwiag-
zywanie konkretnego problemu lub kreowanie nowych pomystéw nie daje gwarancji znale-
zienia najbardziej odpowiedniego rozwigzania oraz wlasciwego wykorzystania jej potencjatu
innowacyjnego. Crowdsourcingowa spoteczno$¢ powinna by¢ odpowiednio wyprofilowana,
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a jej aktywnos$¢ moderowana. Brak kontroli czy niewtasciwe sprofilowanie spoteczno$ci
moze skutkowaé uzyskaniem zbyt wielu chaotycznych i mato warto§ciowych pomystow,
zamiast trafnych i uporzadkowanych idei, ktore w rzeczywisty sposdb przyczynia si¢ do
rozwiazania problemu badZ beda Zrodtem innowacji. Zaangazowanie zbyt duzej i niedoktad-
nie wyprofilowanej spotecznosci internautdéw moze spowodowaé, ze wygeneruja oni duza
ilo$¢ nietrafionych propozycji. Zbyt duza i niewlasciwie dobrana grupa wptywa negatywnie
na ogolng jako$¢ procesu crowdsourcingu i utrudnia ewaluacj¢ zaproponowanych rozwigzan.
Lepszym rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ pojscie w kierunku bardziej precyzyjnego doboru
cztonkdéw spotecznosci. Angazowanie konkretnych osob o odpowiednim profilu, wiedzy
i zainteresowaniach pozwala lepiej i efektywniej wykorzysta¢ crowdsourcing. Nie nalezy
jednak rezygnowaé z otwarto$ci, ktéra jest podstawowag zasada wykorzystania madroSci
thumu. Zbytnie zamkniecie i ograniczenie dostgpu do spolecznosci blokuje spontaniczne
pomysly i idee, ktore bardzo czgsto sg zrodlem powstawania innowacyjnych produktow czy
ustug. Wybor odpowiedniej grupy zmniejsza ryzyko otrzymywania zbyt duzej ilosci nieade-
kwatnych propozycji. Osobiste docieranie do 0sob o odpowiednim profilu sprawia, ze ich
aktywno§$¢ opiera si¢ na czlonkostwie, a nie na nieformalnym zaangazowaniu w funkcjono-
wanie danej platformy internetowej. Zaletg otwartego crowdsourcingu jest fatwe sortowanie,
droga gltosowania, roznych pomystow. Odpowiedni dobor cztonkdéw spotecznosci w znacz-
nym stopniu ogranicza liczbe nietrafionych koncepcji i podwyzsza ogolng jakos¢ wygenero-
wanych idei. Duze znaczenie ma roéwniez sposob sformutowania problemu. Jasne i precyzyj-
ne okreslenie celow, jakie chce si¢ osiagnac¢, pomaga w uzyskaniu trafnych propozycji. Na-
tomiast ogolne sformutowanie problemu pozwala na dotarcie do zdywersyfikowanych grup,
ktére moga zaproponowac interesujgce rozwigzania. Okreslone zalety posiada réwniez
crowdsourcing zamknigty. Jego zastosowanie jest uzasadnione szczegoélnie wtedy, gdy orga-
nizacja obawia si¢ dzialan ze strony konkurencji. Dopuszczenie do poszukiwania rozwigzan
duzej grupy ludzi z zewnatrz i upublicznienie podejmOwanych dzialan stanowi powazne
zagrozenie spadkiem warto$ci innowacji. Ograniczenie ryzyka zwigzanego z konkurencja
jest istotng zaleta zamknigtego crowdsourcingu. Uzyskane w wyniku otwartej procedury
koncepcje mozna przekaza¢ do oceny i analizy innej zamknietej spoteczno$ci crowdsourcin-
gowej. Takie rozwigzanie pozwala na potgczenie zalet crowdsourcingu otwartego i zamknig-
tego. Z jednej strony nie jest ograniczany dostep dla spontanicznych idei i koncepcji, z dru-
giej natomiast poprawia sie ogdlna jako$¢ wygenerowanych pomystow i usprawniony zosta-
je proces ich ewaluacji. Powierzenie koncowego etapu analizy i oceny zamknietej spolecz-
no$ci zmniejsza ryzyko zagrozen ze strony konkurencji, jakie niewatpliwie niesie ze soba
publiczne wykorzystanie kolektywnej inteligencji spotecznosci.

Wykorzystujac crowdsourcing, mozna poszukiwaé¢ zardwno pomystow i idei, jak tez
konkretnych rozwigzan, co wigze si¢ z postawieniem przed spoteczno$cia konkretnego pro-
blemu. Poszukiwanie pomystow i idei odbywa si¢ spontanicznie i nie wymaga skonkretyzo-
wania zadania postawionego przed spotecznoscia. Moze ono jednak okazaé si¢ istotne dla
procesu innowacji, gdyz czesto to spontaniczne pomysty sa zrédtem przetomowych innowa-
¢cji. Przedsiebiorstwo, ktore wykorzystuje oddolne pomysty, dopiero na pdzniejszych etapach
prac nad ich realizacjg napotyka na konkretne problemy. Poszukujac ich rozwigzania, mozna
siegna¢ roéwniez po madros¢ thumu.

Réznorodnosé problemdw, z ktorymi borykajg si¢ organizacje, sprawia, iz poszukiwanie
rozwigzan wymaga odmiennego podejscia. W przypadku crowdsourcingu sprowadza si¢ to
do wyszukiwania osob z okreslong wiedza, doswiadczeniem i o zdefiniowanym profilu. Zor-
ganizowane juz grupy osob dzieli si¢ na spoteczne i technologiczne. Spoleczne podejscie
zaktada wykorzystanie istniejacych wspolnot czy sieci, zrzeszajacych partnerow bizneso-
wych, naukowych czy konsumentéw, lub wykorzystanie wirtualnych wspolnot praktykow.
Podejscie technologiczne opiera si¢ na eksplorowaniu danych. W tym przypadku przedsig-
biorstwa wykorzystujg specjalne wyszukiwarki, dzigki ktérym docieraja do ekspertow
z réznych dziedzin poprzez $lady, jakie zostawiaja oni w sieci. Tacy potencjalni wspotpra-
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cownicy sg nastgpnie zapraszani do zglaszania swoich rozwigzan droga profilowanych kon-
kurséw. To podejscie sprawdza si¢ podczas wyszukiwania konkretnych innowacyjnych roz-
wigzan [www.pi.gov.pl].

Wirtualne wspolnoty praktykow

Wirtualne wspodlnoty praktykow, zrzeszajace specjalistow posiadajacych fachowa wiedzg
i doswiadczenie w danej dziedzinie, sa chyba najdoskonalszg i najbardziej profesjonalna
forma realizacji idei crowdsourcingu. Doskonatym przyktadem zastosowania crowdsourcin-
gu jest tworzenie systemu operacyjnego Linux przez specyficznag spoteczno$¢ internautow,
jaka jest wirtualna wspolnota praktykéw. Tworca Linuxa, L. Torvalds, wykorzystat interne-
towa spoleczno$¢ programistow do rozwoju nowego systemu operacyjnego. Dzieki temu
wiele 0s6b pracuje nad udoskonaleniem systemu oraz aplikacji wspomagajacych [Torvalds,
Diamond, 2009, s. 21-25]. System operacyjny Linux, w przeciwienstwie do oprogramowa-
nie tworzonego w celach komercyjnych, nie powstat w wyspecjalizowanej firmie informa-
tycznej, lecz jest rezultatem wspolpracy tysigey internautéw. Wirtualna wspolnota uzytkow-
nikow Linuxa od poczatku funkcjonowata w oparciu o zalozenia filozofii otwartego opro-
gramowania, ktora jest wynikiem dziatalnosci oséb zaangazowanych w tworzenie progra-
mow dostepnych bez optat licencyjnych. Praca nad oprogramowaniem ewoluuje wraz z po-
mystami 1 wiedzg programistow, ktorzy ciagle rozwijaja wirtualny zesp6t nalezacy w typolo-
gii spotecznosci sieciowych do tzw. communities of practice, czyli spotecznosci praktykow.
J. Lave i E. Wegner, tworcy pojecia community of practice, okreslaja wspolnoty praktykoéw
jako grupy ukierunkowane na permanentne uczenie si¢, zdobywanie i pogiebianie wiedzy
[Lave, Wenger, 1999, s. 27]. E. Lesser i J. Stock zdefiniowali te wspolnoty jako grupy, kto-
rych cztonkowie w oparciu o wspdlne interesy regularnie dzielg si¢ wiadomoS$ciami, wza-
jemnie uczac sie od siebie [Leser, Stock, 2001, s. 831].

Wiedza jest dla czlonkéw communities of practice podstawowym czynnikiem konstytuu-
jacym obecnos¢ we wspolnocie. Proces akumulowania wiedzy i jej przyrost odbywa si¢ po-
przez specyficzne i naturalne relacje spoleczne. Najistotniejszy czynnik taczacy cztonkow
takiej wspdlnoty to poczucie identyfikacji, ktore determinuje relacje interpersonalne i wyraz-
nie ksztaltuje procesy zdobywania i dzielenia si¢ wiedza. Spoteczno$ci praktykéw nie sg
sformalizowane, ich cztonkowie musza wyznawaé wspolne przekonania, zbiezny System
wartosci, dzieli¢ zainteresowania, postugiwac si¢ specyficznym jezykiem, a takze dziataé
przy pomocy podobnych narzgdzi [Hildreth, 2000, s. 55-59]. Wirtualna wspodlnota uzytkow-
nikow Linuxa miala za zadanie rozwija¢ system oraz propagowac gotowy produkt. Ostatecz-
na wersja systemu operacyjnego powstala dzigki pomystom i pracy duzej miedzynarodowe;j
grupy oséb zaangazowanych w jego stworzenie. Pierwotnie grupe¢ te stanowita spotecznosé
sieciowa Uniwersytetu Helsinskiego, pézniej wirtualna wspoélnota uzytkownikéw i propaga-
toréw nowego systemu operacyjnego. Wirtualna wspolnota uzytkownikow Linuxa wyewolu-
owata z 0sob biorgcych udziat w grupie dyskusyjnej comp.os.minix, ktérej uczestnicy zajeli
si¢ testowaniem oraz modyfikowaniem mozliwoéci prototypu nowego systemu. Wymiana
informacji pomiedzy okoto setka uczestnikoéw grupy odbywata si¢ poprzez sie¢. Wkrotce
pojawity sie kolejne, ulepszone wersje Linuxa, a kazdy z nowych wariantow byt lepszy od
poprzednika. Bardzo szybko wiadomos¢ o istnieniu nowego systemu operacyjnego dotarta
do internautéw spoza sieci uniwersyteckiej. Liczba osob zaangazowanych w udoskonalanie
Linuxa urosta do kilkuset, a nastepnie do kilku tysigcy. Wreszcie system zostat udostgpniony
innym uzytkownikom sieci Internet na zasadzie freeware, czyli otwartego oprogramowania.
Nielimitowany dostgp sprawil, ze szybko rosta liczba uzytkownikow nowego systemu,
a wirtualna wspolnota uzytkownikéw Linuxa ewoluowata wraz z nim. Z wielkiej spoteczno-
$ci wyodrebnity si¢ grupy narodowe, ktore dziataja obecnie niemal w kazdym kraju, gdzie
wykorzystywane sg nowoczesne technologie. Na terenie naszego kraju dziala PLUG, czyli
Polska Grupa Uzytkownikéw Linuxa (www.linux.org.pl), posiadajaca wiasny statut oraz
terenowe oddziaty. Spotecznosci uzytkownikéw Linuxa tworza rowniez specjalistyczne ser-
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wisy informacyjne dotyczace mozliwosci wykorzystania systemu, jego najnowszych mody-
fikacji czy sposobu instalacji oprogramowania. Przyktadem tego rodzaju przedsigwzie¢ jest
serwis www.linx.it, prowadzony przez Italian Linux Society czy australijski Linux Informa-
tion Technology (www.linuxwa.com.au), przy ktéorym funkcjonuje Society of Linux Pro-
fessionals Western Australia [Firlej-Buzon, 2003, s. 131-138].

Produkt, jakim jest Linux, powstat dzi¢ki kreatywnosci 0sob zaangazowanych w pomyst
stworzenia wolnego 1 otwartego systemu operacyjnego, ktory przyczynit si¢ do zorganizo-
wania i rozwoju migdzynarodowej wspolnoty praktykoéw. Tworca jadra Linuxa, L. Torvalds,
wykorzystat internetows spoteczno$é programistdéw do rozwoju nowego systemu operacyj-
nego. Dzigki temu setki, tysigce, a obecnie nawet miliony 0sob pracuja nad udoskonaleniem
systemu oraz aplikacji wspomagajacych, tworzac ogromny potencjat intelektualny [Torvalds,
Diamond, 2001, s. 79].

Otwartym systemem operacyjnym, jakim jest Linux, zainteresowato si¢ przedsigbiorstwo
IBM, ktore dostrzeglo, ze produkcja partnerska wraz z uzytkownikami tworzacymi system
Linux to szansa, aby wzbogaci¢ swoje zasoby wiedzy oraz zwickszy¢ potencjal innowacyjny.
Wspotpraca
z Klientami nie dotyczy tylko systemu Linux. IBM stworzyto réwniez program First of
a Kind, ktérego celem bylo nawigzanie wspotpracy migdzy naukowcami pracujgcymi dla
organizacji a jej klientami, w celu opracowywania wspolnych rozwigzan dla pojawiajacych
si¢ probleméw [Chesbrough, 2003, s. 110-111].

Przyktadem wirtualnej wspolnoty praktykoéw jest rowniez platforma InnoCentive. Jest
ona jednym z najlepszych przyktadow wykorzystywania zbiorowej inteligencji do rozwia-
zywania skomplikowanych probleméw. Zostata uruchomiona z mysla o potaczeniu przedsie-
biorstw z potencjalem umystowym sieci specjalistow. Korzystaja z niej mate i duze przed-
sigbiorstwa, organizacje non profit, a nawet jednostki rzadowe. Jest to miejsce, gdzie poszu-
kuje si¢ rozwigzan problemow, ktorych nie mozna byto znalez¢ tradycyjnymi metodami lub
wykorzystujac wiasny potencjat i zasoby organizacji [www.blog.innocentive.com]. Zgodnie
z szacunkami podawanymi przez InnoCentive udziat problemow, ktore znajduja swoje roz-
wigzanie, wynosi okoto 50% [www.innocentive.com].

Kolejny przyktad tego typu spoteczno$ci to w pelni otwarta platforma do komunikacji
mobilnej OpenMoko. OpenMoko to projekt informatyczny, ktorego celem jest stworzenie
platformy dla telefonéow GSM typu smartphone, zgodnej z ideg otwartego oprogramowania.
Zalozeniem jest stworzenie telefonu, do ktérego bedzie mozna instalowaé kolejne wersje
otwartego oprogramowania. Tworcy platformy wierza, ze dzigki stworzeniu telefonu catko-
wicie opartego na otwartym oprogramowaniu ustugi telekomunikacyjne stang si¢ bardziej
dostosowane do potrzeb klientow. Mozliwe bedzie instalowanie pojawiajacego sie na rynku,
nowego oprogramowania do starego modelu telefonu, a nawet zaawansowane oprogramo-
wanie stanie si¢ bardziej dostgpne dla klientow. Jest to platforma bardzo przypominajaca
pionierskie rozwigzanie Linuxa [www.openmoko.com].

Uwagi koncowe

Obecnie coraz czg$ciej mowi si¢ o otwartych innowacjach, ktore sa tworzone przy udzia-
le zewnetrznych podmiotow. Sa nimi przede wszystkim klienci, ktorzy staja si¢ aktywnymi
i kreatywnymi prosumentami. Z tego wzgledu koncepcja madrosci thumu jest wykorzysty-
wana przez organizacje na coraz szerszg skale. Decyduja o tym przede wszystkim korzysci
1 mozliwosci, ktore wigza si¢ z zastosowaniem crowdsourcingu. Crowdsoucing pozwala na
szybkie rozwigzywanie problemow przy niskich kosztach. Wydaje si¢ by¢ rowniez optymal-
nym sposobem pozyskiwania kreatywnych rozwiazan z zewnatrz i narzedziem skutecznie
wspierajagcym realizacje strategii otwartych innowacji. Nowoczesne technologie i globalna
sie¢ utatwiajg wykorzystanie zjawiska madrosci thumu. Konsumenci, specjali$ci czy pasjona-
ci mogg dzieli¢ si¢ swojg wiedzg, do$wiadczeniami i kreatywnos$cig w ramach wirtualnych
spoteczno$ci. Takze przedsigbiorstwa moga bez problemu tworzy¢ internetowe platformy,
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ktore umozliwiaja wiaczenie konsumentow czy praktykéw w procesy produkcyjne i innowa-
cyjne. Crowdsouircing pozwala na zmniejszenie wydatkéw poprzez wilaczenie wielu osob
W proces tworczy i wynagradzanie tych, ktdrzy dostarczyli najlepsze pomysly i rozwigzania.
Zapewnia rowniez cztonkom spotecznosci poczucie uczestniczenia w tworzeniu innowacji,
nowych produktéow i kreatywnych rozwigzan. Zaangazowanie w dzialalno$¢ spotecznosci
jest sposobem realizacji osobistych ambicji i potrzeby samorealizacji, budowania wiasnej
wartosci, prestizu i pozycji w grupie. Te aspekty przedstawiaja dla uczestnikow spotecznosci
znacznie wigksza warto$¢ niz korzysci finansowe.

Dotychczasowe do§wiadczenia wskazuja, ze w przysztosci idea otwartych innowacji be-
dzie szeroko wykorzystywana przez przedsigbiorstwa. Tendencji tej sprzyja przede wszyst-
kim rozwdj wirtualnych wspolnot oraz wzrost spotecznego zaangazowania internautow.
Kreowanie nowych idei poza przedsigbiorstwem i bez udziatu jego pracownikow jest dla
wspotczesnych przedsiebiorstw atrakcyjng forma pozyskiwania innowacji. Nie zawsze jed-
nak innowacyjne zdolnosci spotecznosci Internetu sa w pelni wykorzystywane, a proby od-
wotania si¢ do kolektywnej wiedzy internautéw nie zawsze przynosza oczekiwane rezultaty.
Strategia otwartych innowacji, ktéra zaktada partycypacje klienta w procesie produkcji oraz
zaangazowanie spotecznosci z zewnatrz do kreatywnego rozwigzywania problemoéw organi-
zacyjnych, powinna by¢ skutecznie realizowana przez wszystkie przedsigbiorstwa, niezalez-
nie od ich wielkosci czy profilu dzialalnosci. Zwlaszcza dla matych i $rednich przedsig-
biorstw, bedacych podstawa funkcjonowania gospodarki, strategia otwartych innowacji,
wykorzystujaca kolektywng wiedze internetowej spoteczno$ci, powinna staé si¢ alternatywa
dla tradycyjnych, czgsto bardzo kosztownych zrédet pozyskiwania innowacji. Wykorzystanie
kreatywnosci internautdéw, ich innowacyjnego potencjatu, aktywnosci oraz spotecznego za-
angazowania wymaga odpowiednich narzedzi oraz skutecznych metod pozyskiwania no-
wych idei i pomystow. W przysztosci przedsigbiorstwa powinny skoncentrowaé si¢ na opra-
cowaniu i wdrozeniu procedur pozwalajacych na optymalne wykorzystanie madrosci thumu
w odniesieniu do potencjatu wiedzy i kreatywnosci, jakimi dysponuje spoteczno$¢ Internetu.
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Crowdsourcing as a form of utilizing virtual communities innovation
Summary

The paper refers to the challenges in innovation management resulting from the growing
im-portance of network and virtual communities, where the consumer is perceived as a value
co-creator and innovation source. The wisdom of crowd ideas and the corresponding para-
digm of value co-creation are discussed in the context of crowdsourcing as a source of inno-
vation. Special attention has been paid to prosumption on the virtual market. Toffler’s
prosument idea and corresponding paradigm of value co-creation with consumers are dis-
cussed in order to identify different types of value co-creation interactions. Consumers be-
come increasingly involved in the process of creating products and services, which to a cer-
tain point was the domain of companies and professionals. Enterprises are increasingly using
the potential of online communities to build competitive advantages. Cheap and fast access
to information, tools of production, distribution and communication channels contributed to
the development of this form of cooperation with customers. The virtual communities of
practitioners using state of art communication and information technologies develop special-
ist knowledge in many fields. As far as computer software is concerned, we shall pay atten-
tion to a virtual user group of the operating system called Linux. The group evolved out of
the small network academic community. This community, thanks to specific work forms and
tools, created a modern multi-task operating system used by over ten million people.
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Kompetencje interpersonalne i cechy
innowacyjnego menedzera projektow
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Synopsis: W artykule podjeto kwesti¢ kompetencji menedzerow — ze szczegdlnym uwzglednieniem
kompetencji interpersonalnych, istotng z punktu widzenia skutecznego zarzadzania projektami.

Wstep

Wspotczesnie zdecydowanie wzrasta zapotrzebowanie na teori¢ skutecznego zarzadzania
projektami — nalezaca do najwazniejszych koncepcji zarzadzania, bedacg dobrym przykta-
dem innowacji organizacyjnych z powodzeniem wdrazanych w przedsi¢biorstwach, organi-
zacjach publicznych oraz pozarzadowych — widziang przez pryzmat posiadanych przez me-
nedzerow projektow kompetencji interpersonalnych, cho¢ jak wiadomo skuteczno$¢ zarza-
dzania nie zalezy tylko i wylacznie od tego rodzaju kompetencji. Nalezy podkresli¢, ze
w zarzadzaniu projektami ten rodzaj kompetencji ma wigksze znaczenie niz w zarzadzaniu
organizacjami. Oznacza to, ze coraz wigckszg rol¢ odgrywaja kompetencje interpersonalne
i cechy osobowosciowe, ktore zaczynaja stanowi¢ jeden z kluczowych elementéw kompe-
tencji menedzera decydujacy o skutecznosci jego dziatan. W literaturze przedmiotu z zakresu
zarzadzania projektami mato miejsca poswigcono kompetencjom interpersonalnym, jakie
winien posiada¢ menedzer projektu i ich wptywowi na skuteczne zarzadzanie projektami.
Niewiele rowniez przeprowadzono badan podejmujacych te tematyke w sposdb komplekso-
wy. Zagadnienie to nalezy do malo rozpoznanych zaréwno od strony teoretycznej, jak i em-
pirycznej. Zauwazalna jest rowniez niewielka ilos¢ naukowych uzasadnien zaleznosci wy-
stepujacej pomiedzy wplywem kompetencji interpersonalnych posiadanych przez menedzera
projektow na skuteczne zarzadzanie, pomimo duzego spotecznego zapotrzebowania na ten
rodzaj wiedzy, co w praktyce potwierdzaja badania polskiego rynku pracy pt. ,,Niedobor
talentow” przeprowadzone przez agencj¢ Manpower Polska w 2010 r. Wynika z niego, ze
menedzerowie projektow zajmuja w Polsce drugie miejsce wsrod najtrudniejszych do obsa-
dzenia stanowisk pracy.

Celem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na wystepujaca wspotczesnie luke
w obszarze skutecznego zarzadzania projektami widziang przez pryzmat posiadanych kom-
petencji interpersonalnych menedzerdw projektow. Zagadnieniem kompetencji zajmuje si¢
wiele dziedzin naukowych, stad potrzeba dokonania przegladu definicji i klasyfikacji pojecia
oraz wskazanie na podstawie literatury przedmiotu i stanu badan cech skutecznego menedze-
ra projektu.

* Mgr Magdalena B. Krol, Uniwersytet Jagiellonski.
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Definicje i istota kompetencji

Interdyscyplinarno$¢ terminu ,kompetencje” rodzi problemy zwigzane z jego jedno-
znacznym zdefiniowaniem i rozumieniem. Sprawy nie upraszcza funkcjonowanie tych pojeé¢
w roznych krajach i jezykach. Co wigcej, rownoczesnie istniejg terminy uznawane za blisko-
znaczne — umiejg¢tnosci, zdolno$ci, uzdolnienia, potencjat, kwalifikacje. Efektem tego
wszystkiego jest za$ ,,duze pomieszanie poje¢, roznorodne ich rozumienie, czasem archaicz-
ne, a nawet bledne” [Chelpa, 2000, s. 16]. W literaturze mozna spotkaé si¢ z wieloma r6z-
nymi definicjami kompetencji menedzerskich. Wystepowanie réznych koncepcji i typologii
kompetencji menedzerskich powoduje spore zamieszanie metodologiczne. Ponizej zaprezen-
towana zostala metodologiczno-systematyzujaca proba zdiagnozowania znaczeniowego za-
kresu pojecia koncepcji menedzerskich w kontek$cie réznych podejs¢ i nurtéw badawczych.

Zgodnie z angielska definicja kompetencja to zdolnos¢ do wykonywania dziatan w ra-
mach zawodu czy funkcji zgodnie z oczekiwanymi standardami. Dotyczy ona zdolnosci do
transferowania umiejetnosei i wiedzy w nowych sytuacjach w ramach wykonywanego za-
wodu [BTEC, 1990, s. 1-22]. W naukach o zarzadzaniu wielu autoréw podkreéla, ze nabycie
pewnych umiejetnosci menedzerskich nie gwarantuje jeszcze uksztattowania kompetencji
menedzera [ Antonacopoulou, Fitzgerald, 1996, s. 28]. Kompetencje sg zatem pojeciem szefr-
szym niz umiejetnosci, a samo nabycie umiej¢tnoscei nie jest warunkiem wystarczajacym do
tego, aby menedzer byl kompetentny.

Prekursorem analizy umiej¢tnosci byl H. Fayol, ktoéry uwazat, ze aby menedzer byt kom-
petentny, powinien mie¢ wiele cech i innych charakterystyk, dzieki ktorym mozliwe jest
przetozenie posiadanych umiejetnosci i wiedzy na skuteczne dziatanie. Termin , kompeten-
cje” pojawit si¢ w literaturze przedmiotu z poczatkiem lat 80. XX w. Wspodtczesnie kompe-
tencjami zajmuje si¢ wiele dziedzin. W opracowaniu przygotowanym dla Amerykanskiego
Stowarzyszenia Zarzadzania R.E. Boyatzisza prezentowat podstawowe cechy efektywnych
menedzerow, wsrod ktorych wymienit kompetencje jako ,,réznicg poziomu mi¢dzy srednim a
najlepszym wykonawca”. Natomiast kompetencje wedtug niego obejmuja cechy menedzera,
ktére przyczyniajg si¢ do bardzo dobrego wykonywania pracy, tj. motywy, cechy osobiste,
umiejetnosci, wyobrazenie o sobie, zakres wiedzy wykorzystywany przez jednostke, po-
strzeganie roli spotecznej [Rakowska, Sitko-Lutek, 2000, s. 11]. W okresie poprzedzajacym
lata 80. rowniez zajmowano si¢ kompetencjami, jednakze w literaturze przedmiotu po-
wszechnie stosowano terminy ,,umiejetnosci” i ,,zdolnoséci” [Walkowiak, 2004, s. 17]. Warto
przytoczy¢ tu rowniez definicje F. Mingotauda, ktory zdefiniowal kompetencje jako obser-
wowalng i mierzalng wypadkowa ogoétu wiedzy i umiejetnosei, przyswojonych, opanowa-
nych i zastosowanych w praktyce, zmobilizowanych przez cztowieka do rozwigzania pro-
blemu zawodowego [Mingotaud, 1994, s. 72-75]. Francuscy autorzy definiujg kompetencje
jako 0got wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, postaw i gotowosci pracownika do dziatania
w danych warunkach, a wigc zdolno$¢ przystosowania si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow
[Thierry, Sauret, Monod, 1994, s. 6]. B. Nogalski i J. Sniadecki rozszerzyli definicje kompe-
tencji, ktore ,,stanowiag wypadkowa ogétu wiedzy i umiejetnosci przyswajanych, opanowa-
nych i zastosowanych w praktyce przez menedzera do rozwigzania problemu zawodowego”
[Nogalski, Sniadecki, 2001, s. 47]. Podobnie uwazajg A. Rakowska i A. Sitko-Lutek, ktore
przyjmuja, ze kompetencje moga by¢ rozumiane jako ogo6l wiedzy, umiejgtnosci i postaw, co
oznacza, ze kompetentny menedzer dzigki odpowiedniej postawie i cechom osobistym be-
dzie chciat i potrafit pozytywnie wykorzysta¢ nabyta wiedzg i umiejetnosci [Rakowska, Sit-
ko-Lutek, 2000, s. 9-17]. W ten sposob kompetencje definiujg rowniez M. Kossowska,
I. Sottysinska i M. Sidor-Rzadkowska, jako podstawe rozumienia przyjmuja wiedz¢ na
trzech poziomach: 1) wiedza w rozumieniu potocznym, tj. wiedza deklaratywna: wiem ,,co”;
2) umiejetnosci, tj. wiedza proceduralna: wiem ,,jak” i potrafig; 3) postawy, tj. chce i jestem
gotow wykorzystac t¢ wiedze. Dla T. Oleksyna kompetencje to ,,zakres wiedzy, umieje¢tnosci,
doswiadczenia, postaw i zachowan oraz inne cechy psychofizyczne wazne w danej pracy;
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gotowos¢ pracownika do dziatania w danych warunkach i zdolno$¢ przystosowania si¢ do
zmian, a takze formalne wyposazenie w mozliwos$ci dzialania i podejmowania decyzji zwia-
zanych z pracg” [Oleksyn, 2010, s. 17-28]. Do powyzszego zestawu sktadajacego si¢ na
kompetencje U. Oranarowicz dodaje jeszcze wartosci, ktore — jak uwaza — stanowia dla
wspoélczesnego menedzera podstawe tego, by wiedzial, oceniat i rozumiat, by byt wrazliwy
i widziat innego czlowieka [Ornarowicz, 2008, s. 198]. Podobnie rozumieja pojecie kompe-
tencji L. Spencer i S. Spencer, tworzac czteropoziomowy model gory lodowej, na szczycie
ktorej znajduje si¢ wiedza, ponizej umiej¢tnosci, jeszcze nizej wartosci etyczne/ standardy
zachowan, na samym dole za$ lokuja si¢ indywidualne predyspozycje, tj. motywy sktaniaja-
ce do dziatania, entuzjazm, otwarto$¢, wyobraznia, asertywnos$¢, zdolno$ci przywodcze, takt,
dyplomacja, optymizm oraz wlasny wizerunek [Spencer, Spencer, 1993, s. 12]. Zaledwie
wierzchotek tej gory lodowej jest widoczny gotym okiem, gdyz wystaje nad powierzchni¢
wody. Sa to potwierdzone certyfikatami i dyplomami wiedza i umiejetnosci. Niekiedy te
twarde kompetencje nie przyczyniaja si¢ do sukcesu i nie idg w parze z faktycznymi umie-
jetnosciami. Natomiast fragment gory lodowej ukryty pod woda to gleboko zakorzenione
cechy osobowosci, czyli motywacje, predyspozycje, wizerunek wiasny, ktore coraz czgsciej
przesadzaja o wysokich efektach. Ten fragment tzw. migkkich kompetencji jest trudny do
zbadania i zmierzenia [Kotodziejczyk-Olczak, Olczak, 2005, s. 68]. W naukach o zarzadza-
niu kompetencje utozsamia si¢ z zakresem uprawnien, obowigzkow i odpowiedzialnosci
whasciwym dla danego stanowiska. B. Nogalski i J. Sniadecki kompetencje definiujg jako
zakres uprawnien, obowiazkéw 1 odpowiedzialnosci zarowno menedzerow wszystkich
szczebli i obszaréw zarzadzania, jak tez pracownikow, przypisany do danego stanowiska
i wymagany w praktycznym dzialaniu. W odréznieniu od umiej¢tnosei, ktorych trzeba si¢
nauczyé, kompetencje zazwyczaj si¢ nabywa [Nogalski, Sniadecki, 1998, s. 98]. Z kolei
psychologowie daza do operacjonalizacji i zmierzenia zdolnosci oraz ustalenia zwigzkow
pomiedzy obserwowanymi zachowaniami czlowieka a jego zdolno$ciami i cechami.
Cz. Nosal odrdznia pojecie kompetencji w waskim sensie, stosowane w odniesieniu do za-
kresu wiedzy, dyspozycji umystowych, réznego typu zdolnosci, ktdre sa wymagane na roz-
nych stanowiskach pracy lub réznych poziomach zarzadzania, od pojecia kompetencji
w szerokim znaczeniu psychologicznym, ktére obejmuje to, co okresla si¢ mianem umiejet-
nosci interpersonalnych [Nosal, 2001, s. 4-7]. A zatem kompetencje sa ztozonymi dyspozy-
cjami umystowymi i s3 manifestowane przez sprawnosci, przez co wymagajg ciagtego ¢wi-
czenia. Nabywamy je i tracimy proporcjonalnie do czestosci ich uzywania [Nosal, 1994,
s. 74]. Podobne rozumienie kompetencji wystepuje u M. Armstronga, ktory zauwaza i pod-
kresla, Ze nabycie pewnych umiejetnosci menedzerskich nie gwarantuje jeszcze kompetencji
menedzera. W tym rozumieniu, aby menedzer byt kompetentny, powinien posiada¢ wiele
cech, dzieki ktorym mozliwe jest przelozenie uzyskanych umiejetnosci i wiedzy na skutecz-
ne dzialanie [Armstrong, 1996, s. 9]. Dodatkowe zamieszanie powoduje stosowanie w j¢zy-
ku angielskim termindéw bliskoznacznych — competence i competency, czasem bez wyrazne-
go rozréznienia ich znaczenia [Spencer, Spencer, 1993, s. 15]. Kompetencje menedzerskie
moga by¢ migkkie, czyli obejmowac to, ,,co ludzie robig”, oraz twarde — ,jak ludzie robig”
(aspekt sprawnosciowy) [Rowe, 1995, s. 8].

Klasyfikacje kompetencji menedzerskich

Kompetencje maja struktur¢ hierarchiczna, co oznacza, ze na kazdym z poziomoéw wy-
magany jest inny rodzaj kompetencji. W literaturze poswigconej temu zagadnieniu przyjmuje
si¢, ze na pracg menedzera skladaja si¢ w r6znym stopniu (w zaleznos$ci od szczebla zarza-
dzania), $cisle ze sobg zintegrowane trzy rodzaje umiejetnosci (model Katza): koncepcyjne,
techniczne i spoteczne — czgsto zamiennie nazywane interpersonalnymi. Szereg badan wska-
zuje, ze wysoki poziom umiejetnosci interpersonalnych jest waznym predykatorem sukce-
séw w kierowaniu [Connelly, Mumford, 2000]. W obrgbie nurtu praktycznego podejscia do
umiejetnosci menedzerskich duzy wktad do tych analiz wniesli K. Cameron i D. Whetten,
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ktérzy opracowali model zwigkszania kompetencji menedzeréw w poszczegdlnych umiejet-
nos$ciach. Ich zdaniem bardzo wazne dla menedzerow jest posiadanie dobrych umiejetnosci
interpersonalnych, do ktérych naleza: motywowanie, delegowanie, zdobywanie wiadzy
i wptywu, podejmowanie decyzji i kierowanie konfliktami, oraz efektywna komunikacja
interpersonalna i umiejetnosci osobiste, tj. kierowanie stresem, doskonalenie samo$wiado-
mosci oraz tworcze rozwigzywanie probleméw [Whetten, Cameron, 1996]. W sytuacji, gdy
kompetencje interpersonalne nabierajg szczegdlnej roli, a zarzadzanie ma charakter coraz
bardziej intuicyjny — to kobiety wydaja si¢ by¢ dobrze dopasowane do organizacji, w ktorej
podstawa jest praca w zespolach i sieciach [Rakowska, 2007, s. 254]. Kazdy menedzer po-
winien posiada¢ wszystkie trzy rodzaje umieje¢tnoscei, ze szczegdélnym uwzglednieniem umie-
jetnosci interpersonalnych, gdyz to wia$nie one sg istotne na kazdym poziomie. Kompetencje
interpersonalne niezbedne sa w przewodzeniu ludziom, stajg si¢ wigc tym wazniejsze, im
wyzszego szczebla menedzerow dotycza [Ambroziak, 2008, s. 242]. Umiejgtnosci technicz-
ne najistotniejsze sg na najnizszym szczeblu hierarchii kierowniczej i ich zakres odpowied-
nio zmniejsza si¢ na pozostatych poziomach, natomiast najwigkszy zakres kompetencji kon-
cepcyjnych jest wymagany od menedzeré6w kierujacych organizacja [Walkowiak, 2004,
s. 27]. Nabywanie kompetencji interpersonalnych nastepuje w konsekwencji zdobywania
doswiadczen w kontaktach z innymi ludzmi, czyli poprzez uczenie si¢. Kazdy cztowiek po-
siada pewne kompetencje spoteczne, ale na ogoét nie sg one wystarczajace do efektywnego
petnienia roli menedzera. Dlatego tez szkolenia w tym zakresie sg tak istotnym elementem
rozwoju [Ambroziak, 2008, s. 242]. Co wigcej, D. Goleman twierdzi, ze inteligencja emo-
cjonalna jest istotng kompetencja spoteczng menedzerow i ma ona dwa razy wigksze znacze-
nie niz umiejetnosci fachowe czy tez zdolno$ci umystowe [Zapatowski, 1999, s. 11-13],
gdyz osoby o wysokim poziomie inteligencji emocjonalnej maja kontrol¢ nad swoimi emo-
cjami, s niezalezne i pewne siebie; dobrze radza sobie ze stresem, ciesza si¢ wiec dobrym
zdrowiem psychicznym i maja pozytywny stosunek do zycia [Rakowska, 2007, s. 82]. Na-
tomiast wedlug W. Kiezuna do kompetentnego dziatania niezbedne jest jeszcze pewne mini-
mum charakterologiczne, do ktorego zalicza inteligencj¢, odporno$¢ psychiczng i okreslony
poziom moralny, a takze pewien zespot predyspozycji nazywanych talentem kierowniczym
[Kiezun, 1997, s. 149-150].

Cechy skutecznego menedzera

Wspotczesnie jako wazne dla sukcesu menedzera wymieniane sa kompetencje osobiste
i cechy psychiczne. Wizerunek dobrze wykwalifikowanego menedzera-specjalisty to juz za
mato. Nadchodza czasy menedzera — intelektualnego przedsigbiorcy. Oznacza to takze, ze
coraz wazniejszg role zaczynaja odgrywaé cechy osobowosciowe, ktore wspotczesnie
w coraz wigkszym stopniu zaczynajg stanowi¢ jeden z kluczowych elementow kompetencji
menedzera. W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ si¢ z réoznorodnymi opiniami dotycza-
cymi tego, jaki zbidr cech osobowosciowych czy tez szerzej — cech psychofizycznych — jest
konieczny dla sukcesu zawodowego wspodtczesnych menedzerow [Kuc, 2003, s. 72].
L. Swierzewski uwaza, ze wiedza menedzerska staje si¢ coraz bardziej dostepna. Dlatego
aby lepiej odréznia¢ menedzeréw ponadprzecigtnych od stabych, w wigkszym stopniu niz na
wiedzy nalezy koncentrowac si¢ na umiej¢tnosciach i cechach osobistych menedzerow
[Swierzewski, 2006, s. 6]. Wyniki badan A. Rakowskiej dotyczace osobowosci menedzera na
tle osobowosci nowoczesnego menedzera ujawniaja pewna luke, ktora dotyczy trzech cech,
a mianowicie — podejmowania ryzyka, odporno$ci na stres i otwarto$ci. Cho¢ wigkszo$¢
menedzeréw deklaruje, Ze jest odporna na stres, jednak co dziesiaty przyznaje, ze posiada
stabe umiejetnosci kierowania stresem. Wymaga to doskonalenia, bowiem sterowanie emo-
cjami ma duzy wplyw na skuteczno$¢ menedzerdw. Ich stabg strong jest takze innowacyj-
no$¢ funkcjonowania i technologiczna [Rakowska, 2007, s. 199-256].

Warto w tym miejscu szerzej opisa¢ model cech psychologicznych zaproponowany przez
F. Havaleschkiego, psychologa przemystowego, ktory uwazat, ze nalezy koncentrowac si¢ na



194 M. Krél, Kompetencje interpersonalne i cechy innowacyjnego...
M. Krdl, Interpersonal competences and the personality...

tych cechach, ktorych posiadanie ma zwiazek z sukcesami ludzi w konkretnych zawodach.
W swoim modelu, nazwanym ,,Glowa, serce, nogi”, zaproponowat 16 cech, ktore podzielit
na 3 grupy, w zaleznosci od wymagan zawodowych roézne jest bowiem znaczenie posiada-
nych przez jednostke cech psychologicznych. W sytuacji gdy praca wiaze si¢ z czgstym po-
dejmowaniem decyzji szczegodlne znaczenie majg cechy ,.glowy” (elastyczne myslenie,
kompleksowe spojrzenie na sytuacje, abstrakcyjne myslenie, podejmowanie ryzyka, samo-
kontrola), gdy wazne sg umiej¢tnoscei spoteczne, liczg sie cechy ,,serca” (empatia, kontakt
spoteczny, elastyczno$¢ spoleczna, wsparcie, pewno$¢, zaufanie), natomiast gdy mocno trze-
ba sta¢ na ziemi, w trudnych do przewidzenia okolicznosciach, potrzebne sg cechy z grupy
»hogi” (rywalizacja, wywieranie wptywu na ludzi, pewno$¢ siebie, niezaleznos$¢, odpornosé
na stres, energiczno$¢). Aby mozna byto odnosi¢ sukcesy, potrzebne sg cechy nalezace do
wszystkich 3 grup, chociaz w réznym stopniu [Rakowska, 2007, s. 76].

Od kazdego menedzera wymaga si¢, aby posiadat wiele umiejgtnosci, zeby byt wszech-
wiedzacy i wszystko potrafil. Jednakze najistotniejsze jest, aby byt skuteczny [Markowski,
2003, s. 16]. Takie rozumienie $ci§le wiaze pojecie kompetencji ze skutecznoscia, czyli
umiejetnoscig osiagania celow. W literaturze mozna wyodrebni¢ tutaj dwa glowne nurty.
Pierwszy, ktorego tworca jest T. Kotarbinski, definiuje skuteczno$¢ w nastepujacy sposob —
,,0 skutecznych dziataniach méwimy wtedy, gdy prowadza one do obranego celu” [Spalek,
2004, s. 7]. Drugi nurt, pochodzacy si¢ od teorii P. Druckera, wywodzi pojgcie efektywnosci
z dwbch pojeé — ,,sprawnos$¢” i ,,skuteczno$¢”. Mozna zatem stwierdzié, ze efektywny me-
nedzer to taki, ktory posiada kompetencje pozwalajace mu sprawnie i skutecznie dziataé, co
oznacza, ze ,,robi rzeczy we wlasciwy sposob” oraz ,,robi wlasciwe rzeczy” [Drucker, 1976,
S. 33]. Z badan M.R. Barricka i M.K. Mounta wynika, ze z efektywnoscia najlepiej byty
skorelowane sumienno$¢, ekstrawersja i otwarto$¢ [Jarmuz, 1998, s. 163-166]. Z kolei
J. F. Solgado wykazal, ze najsilniej skorelowane z efektywnoscia w pracy sa sumiennosc
i stabilno$¢ emocjonalna [Solgado, 1997, s. 30-34]. U J. Altmanna znajdziemy szerokie ro-
zumienie stow ,,skuteczno$¢” i ,,sukces” menedzerow. Twierdzi on, iz ,,aby by¢ skutecznym
i odnosi¢ sukcesy, nalezy rozwing¢ dwie podstawowe umiej¢tnosci — kierowania soba
i przewodzenia zespotowi — bowiem tylko ten, kto potrafi kierowa¢ soba, moze w sposob
efektywny przewodzi¢ innym” [Markowski, 2003, s. 17-18]. Zdaniem Altmanna sukces w
Kierowaniu ludzmi zalezy roéwniez od optymistycznego nastawiania do podejmowanych
zadan, konsekwentnej pracy nad udoskonalaniem swej osobowosci oraz stosowania przemy-
slanych metod i strategii do motywowania pracownikow.

Innym modelem poszukujacym zwigzkéw miedzy cechami osobowosci a efektywnoscia
jest model Wielkiej Pigtki [Robbins 2001, s. 46], ktorego podstawowymi elementami sg:
1) ekstrawersja; 2) ugodowos¢; 3)sumienno$¢; 4) stabilno§¢ emocjonalna; 5) otwarto$¢ na
doswiadczenia. Warto pamietaé, ze autorytet kierownika nie opiera si¢ wylacznie na jego
kwalifikacjach zawodowych i wiadomos$ciach fachowych, lecz rowniez na umiejetnosci kul-
turalnego zachowania si¢ i pozyskania szacunku u ludzi [Penc, 2010, s. 207]. Scisle wigze
si¢ to z okreslonymi wartosciami, ktore sa kolejnym waznym elementem osobowosci mene-
dzera. W nowych modelach organizacji opartych na zaufaniu szczegdlne znaczenie maja
lojalno$¢ i etyczne postepowanie [Barcik, 2000, s. 19]. Menedzerowie powinni postepowaé
moralnie i by¢ odpowiedzialni za swoje czyny. Zainteresowanie etyka i powstanie koncepcji
Biznesu Odpowiedzialnego Spolecznie jest przejawem spotecznego zapotrzebowania na
takie wartosci, w czasie gdy na rynku obserwuje sie spadek wzajemnego zaufania i wzrost
dzialan korupcjogennych. Wielu polskich menedzerdw zdaje sobie sprawe z konieczno$ci
przestrzegania zasad etyki w relacjach interpersonalnych, ale spora ich czg¢$é uwaza, ze takie
zachowania sa zdecydowanie nieoptacalne — 57% ankietowanych [Moczydtowska, 2005].

Kompetencje menedzeréw — stan badan

Problematyka kompetencji 0sob zarzadzajacych, tj. menedzerdw, jest wspolczesnie tema-
tem no$nym i przedmiotem zainteresowania wielu badaczy. Co ciekawe, zanim jednak za-
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czeto stosowad termin ,.kompetencje” wiele pisano o kwalifikacjach inzynierskich, gdyz to
bowiem zazwyczaj inzynierowie zajmowali kierownicze stanowiska. Definicje kwalifikacji
inzynierskich czesto nie odbiegaty od dzisiejszego rozumienia terminu ,,kompetencje”.
J. Tymochowski w skonstruowanym przez siebie profilu inzyniera-kierownika wymienia
nastepujace wyznaczniki kwalifikacji: wiedze, umiej¢tnoscei, doswiadczenie, cechy osobiste
oraz postawy i przyjete wartosci [Tymochowski 1979, s. 10-44].

Aktualnie na $wiecie juz trzy czwarte organizacji odczuwa zagrozenia zwiagzane z bra-
kiem dostgpu do utalentowanych pracownikoéw, a 40% z nich wyraza opinie, ze brak dobrych
ludzi przektada si¢ bezposrednio na poziom innowacyjnosci organizacji [Personal Today,
2005 za: Raport HR Trendy, 2006, s. 19]. Z najnowszych badan ,,Niedobor talentow”, prze-
prowadzonych w 2010 r. przez agencj¢ zatrudnienia Manpower Polska, wynika ze firmy
w wielu krajach na catym $wiecie i w wielu branzach — pomimo wysokiego bezrobocia
i globalnego kryzysu — nadal maja trudnosci w znalezieniu odpowiednich kandydatow na
kluczowe dla ich dziatalnosci stanowiska. W Polsce az 51% pracodawcow deklaruje, iz ma
ktopoty ze znalezieniem kandydatow o odpowiednich kwalifikacjach. Wyniki zesztorocz-
nych polskich badan ujawnity, iz na czele najtrudniejszych do obsadzenia stanowisk znalezli
si¢ — na drugim miejscu w rankingu — menedzerowie projektow. Tendencja ta utrzymuje sie
juz drugi rok z rzedu, gdyz w 2009 r. menedzerowie projektow rowniez zajmowali drugie
miejsce wsrod najtrudniejszych do obsadzenia stanowisk [www.manpower.com]. Deficyt
dotyczacy tego stanowiska nie wystepuje z kolei ani w Europie, ani na $wiecie. Zatem
W polskich realiach problemem nie jest brak potencjalnych kandydatow, lecz zte dopasowa-
nie talentow — brak odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw w odpowiednim miejscu
i czasie. Pracodawcy bowiem poszukuja kandydatoéw o coraz bardziej specjalistycznych
kompetencjach. Badania te w duzej mierze potwierdzaja wystgpowanie na gruncie polskich
realiow luki w postaci braku menedzeréw przygotowanych profesjonalnie i posiadajacych
niezbedne kompetencje, w tym interpersonalne, do zarzadzania projektami.

W tym kontekscie interesujace sa rowniez wyniki badan dotyczace rodzajow wiedzy
wsrod polskich menedzerow, ktorzy w okres transformacji weszli na rynek pracy gtéwnie z
wiedza inzynierska. Z badan T. Bielskiego wynika, ze w 1998 r. 76% kierownikow wyzszego
i $redniego szczebla oraz 72% dyrektoréw naczelnych polskich przedsigbiorstw bylo z wy-
ksztalcenia inzynierami [Stolarska, 1998, s. 10]. W ciggu ostatnich lat struktura ta ulegta
zmianie. Z badan A. Rakowskiej i A. Sitko-Lutek przeprowadzonych w latach 1998-1999
wynika, ze wyksztalceniem wyzszym technicznym legitymowato si¢ 68% menedzerow, zas
wyzszym ekonomicznym 16% [Rakowska, Sitko-Lutek, 2000, s. 60-61].

O tym, ze skuteczne zarzadzanie projektami jest $cisle skorelowane z posiadaniem wyso-
kiego poziomu kompetencji interpersonalnych u menedzerow projektow, $wiadcza przyto-
czone ponizej wyniki badan.

Z badan przeprowadzonych w 2003 r. na probie eksperckiej Czlonkow Stowarzyszenia
Project Management Polska — kierownikow projektow z paroletnim do§wiadczeniem w za-
rzadzaniu projektami oraz zrealizowanymi przynajmniej kilkoma projektami — wynika, iz
czynnikiem majgcym bardzo duzy wptyw na sukces projektu jest przede wszystkim ustano-
wienie odpowiedniego kierownika projektu, tj. osoby o wysokim poziomie kompetencji i
autorytecie. Czynnikami natomiast majacymi duzy wptyw okazaty si¢ by¢ m.in.: efektywne
procedury komunikacji, do§wiadczenie i odpowiedni styl zarzadzania oraz motywacja kie-
rownika projektu [Spatek, 2004, s. 58-99].

Do dnia dzisiejszego nie sformutowano jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, jakie pre-
dyspozycje i umiejg¢tnoéci powinien posiadaé skuteczny menedzer. Nie jest to mozliwe, al-
bowiem kazda sytuacja organizacyjna jest inna. Literatura przedmiotu podaje rdzne zestawy
cech tych menedzerow, ktorzy osiagaja sukcesy w kierowaniu, oraz tych, ktorym si¢ nie
powiodlo. Nie zawieraja one gotowych recept, niemniej jednak badania nad predyspozycja-
mi, w tym osobowo$ciowymi, menedzeréw sa niezwykle ciekawe i nadal si¢ je prowadzi
[Walkowiak, 2003, s. 49].
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Badania polskich naukowcow pozwolity na stworzenie profili osobowosciowych istot-
nych dla kompetentnych menedzerow. M. Stolarska jako najwazniejsze wymienia nastepuja-
ce cechy: kreatywnos¢, wytrwalos¢, odpowiedzialno$¢, wrazliwos¢, zaangazowanie, umie-
jetno$¢ motywowania, odporno$¢ na stres [Stolarska, 1998, s. 28-33]. W badaniach
S. A. Witkowskiego i J. Mesjasz, przeprowadzonych w 2000 r. na grupie menedzerdw oraz
adeptéw i majacych na celu okreslenie zestawu niezbgdnych cech menedzera sukcesu, za
najwazniejsze z nich uznano energi¢, odpornos¢ na stres, wytrwatos¢ i konsekwencje, odpo-
wiedzialno$¢ oraz umiej¢tno$¢ wspolzycia i porozumiewania si¢ z ludzmi [Witkowski, Me-
sjasz, 2003, s. 143-152]. Analogiczne badania wsrdd studentow Wydziatu Zarzadzania Uni-
wersytetu Warminsko-Mazurskiego jako potencjalnych kandydatdéw na menedzeréw prze-
prowadzit rowniez w 2002 r. R. Walkowiak. Badania te dotyczyly identyfikacji cech osobo-
wosciowych skutecznego menedzera. Wynika z nich, iz cechami pozadanymi sa: kreatyw-
no$¢, ambicja, odporno$¢ na stres, przedsigbiorczos¢, odpowiedzialnos¢, elastycznos¢ i ra-
cjonalnos¢. Natomiast na odlegtej pozycji znalazto si¢ zaufanie i szczero$¢. Jednoczesnie
63% studentow twierdzito, ze osobowos§¢ menedzera zdeterminowana jest jego temperamen-
tem. Co ciekawe, wérdd typow osobowosciowych studenci wymienili cholerykow (42%
wskazan) 1 sangwinikow (37% wskazan), jako najbardziej odpowiednich kandydatow na
skutecznych menedzerdw, ci pierwsi posiadaja bowiem sitg przebicia i wytrwatos¢ w daze-
niu do celu, za§ drudzy maja tatwo§¢ w nawigzywaniu kontaktow, ktore utatwiajg rozwiazy-
wanie konfliktow [Walkowiak, 2003, s. 50-52].

Trafnie wielu autoréw podkresla, ze wyznacznikiem efektywnosci dziatan menedzera nie
sg przede wszystkim jego kompetencje — twarde, czyli wiedza, umiejetnoscei, lecz migkkie, tj.
osobowo$¢, postawa, zachowanie. Wspotczes$nie zdecydowanie rosnie rola potencjatu ludz-
kiego i tzw. migkkich czynnikow w kreowaniu sukcesu, jednakze w praktyce poswigca si¢
temu zagadnieniu zbyt mato czasu i uwagi. Ze wzgledu na zlozono$¢ i niepowtarzalno$é,
jaka cechuja si¢ projekty, nie jest mozliwe wskazanie idealnego profilu menedzera dla
wszystkich rodzajow projektéw. W literaturze przedmiotu podjeto jednak probe zdefiniowa-
nia kompetencji, jakie cechowa¢ powinny idealnego menedzera. Wedlug B. Nogalskiego
i I. Sniadeckiego do podstawowych cech osobistych tworzacych typ idealnego kierownika,
ktory ma szans¢ na sukces, nalezg: umieje¢tno$¢ przewidywania i przekonywania, odwaga
i zdolnos$¢ podejmowania decyzji, poczucie osobistej odpowiedzialno$ci, inteligencja, intui-
cja i przedsigbiorczos¢, uczciwosé, sprawiedliwosé i obiektywizm w ocenie ludzi, zdolno$é
jasnego i jednoznacznego wyrazania mysli, umiejetno$é negocjowania [Nogalski, Sniadecki,
2001, s. 92]. Z kolei A. Rakowska jako pozadane cechy osobowo$ci wspdlczesnego mene-
dzera wymienia: che¢ i motywacje do uczenia si¢, gotowos$¢ do podejmowania ryzyka,
przedsigbiorczo$¢, energicznos¢, duza odporno$é na stres, otwartos$¢, elastyczno$¢ w mysle-
niu, pewno$¢ siebie i sporg autonomie [Rakowska, 2007, s. 10].

Inni polscy badacze — jak podaje S. Spatek — uwazaja, ze menedzer projektu winien cha-
rakteryzowac si¢ postawa otwarta, komunikatywna i1 przede wszystkim elastyczng. Musi
indywidualnie dobiera¢ zaro6wno styl zarzadzania, jak i odpowiednie techniki czy narze¢dzia,
w zaleznosci od potrzeb projektu [Spatek, 2004, s. 25]. R. Walkowiak dodaje, iz profil efek-
tywnego menedzera, postrzeganego jako kreator zmiany o cechach przywodczych — powi-
nien by¢ rozszerzony o nastawienie na zmiany, umiejetnos¢ budowania wizji, a nade wszyst-
ko umiejetno$¢ dbania o jako§¢ komunikacji interpersonalnej. Jego skutecznos¢ bedzie zde-
terminowana entuzjazmem, poczuciem warto§ci wewnetrznej i wptywu na bieg zdarzen oraz
odpowiedzialno$ci za organizacje i ludzi w niej pracujacych. Zestaw ten musi by¢ ciagle
jednak modyfikowany — kluczowsg zatem kompetencjg skutecznego menedzera, laczaca
1 rozwijajaca wszystkie pozostale, jest gotowos¢ do ciagltego uczenia si¢. Walkowiak, tak jak
i Spatek, uwaza iz nie mozna stworzy¢ uniwersalnego modelu kompetencji, poniewaz nie da
si¢ przewidzie¢ wszystkich sytuacji zawodowych, zachowan organizacji i jej otoczenia oraz
wszystkich relacji migdzy ludzmi, do ktérych kompetencje sa odnoszone [Walkowiak, 2004,
s. 90, 119, 156].
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Uwagi koncowe

Zaprezentowane rozwazania potwierdzaja sformutowana wczesniej teze, iz istnienie
wspotzaleznosci pomigdzy skutecznym zarzadzaniem projektami a posiadanym przez mene-
dzerow projektéw poziomem kompetencji interpersonalnych jest obecnie zagadnieniem mato
rozpoznanym, zarowno od strony teoretycznej, jak i praktycznej. Nalezy zatem oczekiwac
wzrostu zainteresowania tym rodzajem teorii, tym bardziej ze w zarzadzaniu projektami
kompetencje, o ktorych byta mowa, maja zdecydowanie wigksze znaczenie niz w przypadku
zarzadzania organizacjami. Oznacza to, ze coraz wazniejszg role odgrywaja tutaj kompeten-
cje interpersonalne i cechy osobowos$ciowe, ktore stanowia jeden z kluczowych elementow
kompetencji menedzera, decydujacy o skutecznosci jego dzialan. Ze wzgledu na ztozonos¢
i niepowtarzalnosé, jakg cechuja si¢ projekty, nie jest jednak mozliwe wskazanie idealnego
profilu menedzera projektu dla wszystkich rodzajow projektow, albowiem kazda sytuacja
organizacyjna jest odmienna. Literatura przedmiotu podaje rézne zestawy cech menedzerow,
ktorzy osiagaja sukcesy w kierowaniu, oraz tych, ktéorym si¢ nie powiodto. Nie sg to listy-
recepty, niemniej jednak badania nad kompetencjami, w tym kompetencjami interpersonal-
nymi, sg niezwykle interesujace i nadal prowadzi si¢ je w wielu o$rodkach naukowych, row-
niez z uwagi na fakt, iz ponad pigcdziesigcioletnie doswiadczenia w zakresie zarzgdzania
projektami w krajach wysoko rozwinigtych pokazuja, ze praca projektowa moze by¢ i wielu
przypadkach jest bardziej efektywna niz tradycyjnie zorganizowane formy dziatania ludzi, co
w dluzszej perspektywie moze mie¢ istotny wplyw na rozwoj polskiej gospodarki.
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Interpersonal competences and the personality characteristics
of an innovative project manager

Summary

According to contemporary concepts of management the main factor of development se-
ems to be managing, understood as supervising, which is mainly based on making the right
decisions. It is possible to achieve success in an organization thanks to great innovative ma-
nagers who are precise in defining missions and setting goals, they base their managing style
on trust, cooperation with employees, and most of all they possess a very charismatic perso-
nality. What is also important here is theoretical knowledge, experience gained throughout
years of performance, initiative, competences, ability to improve skills, imagination, being
open-minded about rapidly progressing changes and above all high levels of interpersonal
competences. Therefore, to be a professional manager one needs to be capable of being
a leader. Nowadays the demand for effective management seen through the prism of interper-
sonal competences that managers possess is on the increase. These proper interpersonal
competences are extremely important, however, as it is commonly known, the effectiveness
of management does not only depend on competences. Efficient management depends main-
ly on interpersonal competences that managers possess, therefore this article is devoted to
this subject.
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Il. INFORMACJE | OGLOSZENIA
(INFORMATION AND ANNOUNCEMENTS)

Informacje dla autoréw

Informacje ogélne

1. Redakcja przyjmuje do publikacji teksty w jezyku polskim i angielskim o charakterze
naukowym, poswigcone teoretycznym i praktycznym aspektom zarzadzania oraz infor-
macje na temat zwiazkow nauk o zarzadzaniu z praktyka w formie:

— artykutéw naukowych (do 30 000 znakow ze spacjami) oraz komunikatow z badan
(do 15 000 znakow ze spacjami);

— recenzje ksigzek (do 15 000 znakow ze spacjami);

— informacji o nowych publikacjach lub konferencjach, sympozjach i seminariach na-
ukowych z dziedziny organizacji i zarzadzania oraz o innych waznych wydarze-
niach w zyciu naukowym i praktyce zarzadzania (do 15 000 znakow ze spacjami).

2. W artykutach w jezyku polskim nalezy zamiesci¢ elementy w jezyku angielskim umoz-
liwiajace wprowadzenie ich do miedzynarodowego obiegu naukowego, tj. tytuly artyku-
16w, stowa kluczowe oraz streszczenia.

3. Redakcja przeciwdziata takim zjawiskom jak ,,ghostwriting” i ,,guest authorship”, ktore
sa przejawem nierzetelnosci naukowej. Wszelkie wykryte przypadki beda demasko-
wane, wiacznie z powiadomieniem odpowiednich podmiotow. W zwigzku z tym redak-
cja wymaga ujawnienia wktadu kazdego z autorow publikacji oraz ma prawo wymagac
informacji o Zzrédtach finansowania publikacji, a takze wktadzie instytucji naukowo-ba-
dawczych, stowarzyszen i innych podmiotow.

4.  Autorzy artykutdéw w jezyku angielskim sa zobowigzani do przekazania tekstu do redak-
cji po adiustacji jezykowo-stylistycznej (proof reading). Tylko artykuly poprawne je¢zy-
kowo i stylistycznie sa kierowane do realizacji wydawnicze;j.

5. Artykut nalezy przygotowa¢ w uktadzie: tytut artykutu, imi¢ i nazwisko oraz afiliacja
autora (0w), stowa kluczowe, key words (okoto 5), synopsis - kilka wierszy na temat
opracowania, tekst artykutu, bibliografia, bibliografia elektroniczna, tytut i streszczenie
w jezyku angielskim (15-20 wierszy). Analogicznie w przypadku tekstow angielskich,
ale streszczenie po polsku dwustronicowe.

6. W opracowaniu powinny by¢ wydzielone czgéci sktadowe, w tym: wstep z jasno sfor-
mutowanym celem, zakresem i metods; stan wiedzy z danej dziedziny w bezposrednim
powiazaniu z celem (nie dotyczy komunikatéw), rozdziatly zawierajagce wyniki badan
z tytutami odzwierciedlajacymi ich zawarto$¢, uwagi koncowe.

7. Streszczenia, tak jak cate opracowanie, musza spetnia¢ kryterium naukowosci i popraw-
nosci jezykowe;.

Wytyczne edytorskie

8. Czcionka: tekst gtowny: Times New Roman, normalny - 10. Odstep migdzy wierszami -
pojedynczy. Tekst wyjustowany, uzyta opcja dzielenia wyrazow, pierwszy wiersz aka-
pitu wciety 0,5 cm. Wyliczanie od myslnikow (=), numerowanie — cyfry arabskie (1, 2,
3...). Format strony — B5 (ISO) (kolumna zadruku: 14,2 cm x 20,7 cm — nalezy to obo-
wigzkowo uwzgledni¢ przy tabelach, tablicach i rysunkach).

9. Rysunki powinny by¢ wkomponowane w tekst, a takze dotaczone w oddzielnym pliku
zrodtowym, umozliwiajacym edycje obiektu.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Tytut artykutu Arial 16, Srédtytuly Arial 12. Srodtytuty sa nienumerowane, dwusto-
pniowe.

Tabele i tablice nalezy opatrzy¢ tytulami i numerami porzadkowymi oraz zrddtami
umieszczonymi pod nimi. Tekst w tabeli — Times New Roman 9 pkt. z pojedynczym od-
stepem. Tytuly tabel i tablic pogrubione.

Tytuly tabel, tablic i rysunkow oraz zawartos¢ tabel nalezy podawa¢ w jezyku polskim
i angielskim, czyli w przypadku tabel podawane sa hasta w jezyku polskim i angielskim
zardwno w glowce, jak i w boczku. Tytuly tabel i tablic nalezy umieszcza¢ nad nimi, na-
tomiast pogrubione tytuly rysunkéw bezposrednio pod nimi, bez kropki na koncu.
Podajac zrodia tabel, tablic i rysunkow, nalezy wyraznie wskazywac, na jakiej podsta-
wie lub z czyjej inspiracji one powstaty.

Zamieszczanie w tek$cie nadestanego artykutu rysunkéw i innych elementow (np. tabel)
z uprzednio opublikowanych prac lub pochodzacych od innych Autoréw, mozliwe jest
tylko pod warunkiem dotaczenia do artykutu oryginatu pisemnej zgody tych Autoréw
i/lub wydawnictw.

Wszystkie odwotania do literatury podawane sg w tekscie wedtug wzoru: [nazwisko
autora, rok wydania, s. ...]. W przypadku kilku pozycji, do ktérych odnosi si¢ odwotanie,
nalezy oddzieli¢ je $rednikiem.

Przypisy merytoryczne moga by¢ stosowane wyjatkowo. Catos¢ prowadzonych wywo-
dow nalezy zamiesci¢ w tekscie gtdéwnym.

Dane bibliograficzne nalezy podzieli¢ na no$niki tradycyjne — bibliografia i no$niki
elektroniczne — bibliografia elektroniczna. W danych bibliograficznych nalezy podawac:

— w odniesieniu do pozycji ksiagzkowych: nazwisko autora i inicjaly imion, (rok
wydania), tytut ksigzki, wydawce, miejsce wydania;

— w odniesieniu do opracowan zwartych zbiorowych: nazwisko i inicjaty imion
autora, (rok wydania), tytul opracowania, [w:] nazwisko i inicjaly imion redak-
tora (red.), tytut pracy zbiorowej, wydawce, miejsce wydania;

—  w odniesieniu do artykulow w czasopismach: nazwisko i inicjaty imion autora,
(rok wydania), tytut artykutu, ,,nazwa czasopisma” numer;

— W odniesieniu do dokumentoéw elektronicznych: nazwisko autora i inicjaty
imion, tytul w formie wystepujacej w zrodle, typ no$nika — podany w nawiasie
kwadratowym, np. [online], [CD-ROM], [dyskietka]; wydanie (wersja); wy-
dawce; miejsce wydania; date wydania; dat¢ aktualizacji; dat¢ dostgpu podang w
nawiasie kwadratowym — dla dokumentow online; warunki dostgpu — dla doku-
mentoéw online;

— w odniesieniu do adresow internetowych: data dostepu do strony podana w na-
wiasach kwadratowych.

Obieg pracy zgloszonej do opublikowania

18.

19.

Przeznaczone do publikacji prace nalezy przesytaé wylgcznie na adres Redakcji WZ.
Tekst powinien by¢ napisany w edytorze Word i by¢ dostarczony tylko w wersji elektro-
nicznej (najlepiej e-mailem), razem z informacjami: dane do kontaktu (pelne imig
i nazwisko), tytut naukowy (zawodowy) lub stopien naukowy, miejsce pracy z adresem
i telefonem, adres i telefon do korespondencji oraz adres e-mailowy. Pocztg tradycyjna
nalezy przestaé: o§wiadczenie dotyczace praw autorskich oraz zgody na opublikowanie
pracy; a takze o§wiadczenie, ze nadestana praca nie byta dotad ogloszona drukiem i nie
zostata ztozona w innej redakcji (wzory do pobrania na stronie www).

Warunkiem przyjecia tekstu jest jego zgodnos$¢ z profilem WZ i zasadami publikowania
podanymi w Informacjach dla Autoréw. Autorzy otrzymuja powiadomienia e-mailem
0 nadejéciu pracy, co jeszcze nie oznacza przyjecia jej do druku. Teksty nieodpowia-
dajace ustalonym kryteriom nie bedg kierowane do realizacji wydawniczej przed do-
prowadzeniem ich do poprawnosci formalne;.
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20.

21.

22.

23.
24.
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Przyjete prace sa recenzowane anonimowo (double-blind review), zgodnie z procedurg
recenzowania dostepng na stronie internetowje kwartalnika. Warunkiem zakwali-fikowa-
nia ich do druku jest uzyskanie pozytywnych recenzji. Po otrzymaniu uwag recenzentow
Autor jest zobowigzany ustosunkowa¢ si¢ do nich na pismie we wskazanym przez Re-
dakcje terminie. Niedotrzymanie tego terminu zostanie uznane za rezygnacj¢ z publika-
cji pracy.

Redakcja przekazuje artykuly do korekty autorskiej, ktéra obejmuje wylacznie bledy
druku. Nienadestanie w ciagu 14 dni uwag Autora do wersji przedstawionej przez Re-
dakcje traktowane jest jako jej akceptacja.

Nadsylajac swoje prace, Autorzy upowazniaja Redakcje do skracania i adiustacji nade-
stanych tekstow oraz zmiany tytutow.

Prac niezamawianych Redakcja nie zwraca.

Autorzy opublikowanych artykulow otrzymuja bezptatnie jeden egzemplarz czasopisma
przestany na adres korespondencyjny.

Procedura recenzowania

25.

26.

217.
28.

29.

30.

31.

Do oceny kazdej publikacji powotuje si¢ co najmniej dwoch niezaleznych recenzentéw

spoza jednostki.

W przypadku tekstow powstatych w jezyku obcym, co najmniej jeden z recenzentow

jest afiliowany w instytucji zagranicznej innej niz narodowo$¢ autora pracy.

Autor(zy) 1 recenzenci nie znaja swoich tozsamosci (tzw. ,,double-blind review proces”).

W przypadku, gdy nie zostaly spetnione wymogi ,,double-blind review proces” recen-

zent jest zobowigzany do podpisania deklaracji o niewystepowaniu konfliktu interesow.

Zgodnie z wytycznymi MNiSW za konflikt interesdw uznaje si¢ zachodzace migdzy re-

cenzentem a autorem:

— bezpos$rednie relacje osobiste (pokrewienstwo, zwiazki prawne, konflikt);

— relacje podleglosci zawodowej;

— bezposrednia wspdtpraca naukowa w ciagu ostatnich dwoch lat poprzedzajacych
przygotowanie recenzji.

Kazda recenzja jest zakonczona jednoznaczng informacja, wskazujacag dodopuszczenie

artykutu do publikacji lub jego odrzucenie.

Zasady kwalifikowania lub odrzucenia publikacji oraz formularz recenzencki sa doste-

pne w zaktadce "Informacje dla autorow".

Redakcja raz w roku publikuje list¢ recenzentow wspotpracujacych. Jest ona dostgpna

W ostatnim numerze za dany rok oraz na stronie internetowej w zaktadce "Recenzenci".
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Information for the authors

General information

1.

The Editorial Board accepts academic contributions, both in Polish and in English,
focusing on the theoretical and practical aspects of management, as well as studies
examining the correlations between the management sciences and its practice,
which are written in one of the following formats:

— Academic articles (up to 30 000 characters with spaces);

—  Communiqués on research undertaken (up to 15 000 characters with spaces);

—  Book reviews (up to 15 000 characters with spaces);

— Information about new publications or conferences, symposiums and academic
seminars in the domain of organisation and management as well as on other si-
gnificant events in academia and in management practice (up to 5 pages charac-
ters).

The Editorial Board accepts articles formulated in the English or Polish language.
Articles written in Polish should include elements in English, i.e. titles of articles,
keywords, abstracts.
The Editorial Board counteracts such phenomenons as ,,ghostwriting” and ,,guest
authorship”, which are a symptom of scientific dishonesty. Every detected case will
be exposed, including notification of appropriate institutions. Due to this the Edito-
rial Board may ask the authors to reveal their contributions, and the information
concerning the sources of financing the publication as well as the contribution of
other stientific organizations, nongovernmental organizations and other entities.

The authors of the papers written in English are obliged to submit the proof read

version only. Only the papers which are correct in scientific and linguistic terms are

going to be accepted to further publishing process.

Submitted articles must be arranged as follows: the title of the article; first name,

surname and affiliation of the author (or authors); keywords (about 5); synopsis —

a few lines reviewing the article; the full article; bibliography and electronic bibli-

ography; the title of the submission in Polish and a summary in Polish (2 pages).

Articles should consist of the following elements: introduction including a clearly

formulated objective; scope and method; current state of knowledge in the field di-

rectly related to the objective (this does not apply to communiqués on conducted re-

search); adequately entitled chapters exploring research outcomes; and, closing re-
marks.

Summaries, as well as the full articles must meet the criteria of academic and lingui-

stic correctness.

Editorial guidelines

8.

9.

Font: 10 point, Times New Roman for the main text; 9 point for tables; single-spac-
ing; justified text. Authors must use automatic hyphenation and indent the first line
of each paragraph (0,5 point). Listing starts with dashes (-). Numbering format: Ar-
abic numbers (1, 2, 3...). Page format: B5 (ISO) — the type area of a page is 14,2 cm
(width) x 20,7 cm (height) which obliges in the application and presentation of ta-
bles, charts and drawings.

Drawings should be inserted in the text and enclosed with the manuscript in a sepa-
rate source file in order to facilitate the editing of graphics.

10. Title of the paper — Arial 16, subtitle — Arial 12. Numbering subheadings must be

avoided. Subheadings should be in bold and should follow the scheme of two-level
headings.
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11.

12.

13.

14,

15.

16.

17.

Announcements

Tables and charts should be titled and numbered (ordinal numbers), and include in-
formation indicating their source (at the bottom of the graphics). The text in tables
should be single-spaced, 10 point Arial.

Titles of tables, charts and drawings, as well as their content, should be presented

both in Polish and English, i.e. information in tables is written in Polish and English

both in column and row titles. Titles should be placed directly above tables and
charts and directly below drawings, without any punctuation marks.

When indicating the sources of tables, charts and drawings the author is obliged to

clearly point out either from what source they originate or the author’s name on

whose research the graphics are based.

If previously published drawings or other elements (e.g. tables) or if drawings and

other elements belonging to other authors are to be included in the text, the copy-

right holder’s written permission must be enclosed with the article.

All references in the text must be presented as follows: [author's name, year of pub-

lication, page ...]. Should there be more than one item to which a reference applies

the items should be divided by a semicolon.

Textual footnotes can be used only in exceptional cases. The argumentation should

be included in the main text.

Bibliographical references should be divided into traditional sources (bibliography)

and electronic sources (electronic bibliography). References should include the fol-

lowing:

— Books: author’s name and initials, (year of publication), the title of the book,
publisher, place of publication;

—  Collective works: author’s name and initials, (year of publication), the title of
the publication, [in:] name and initials of the editor (ed.), the title of the publi-
cation, publisher, place of publication;

— Journal articles: author’s name and initials, (year of publication), the title of the
article, — the title of the journal||, number;

—  Electronic documents: author’s name and initials, title in the form given in the
source, data source given in square brackets, e.g. [online], [CD-ROM], [floppy
disc]; edition (version); publisher; place of publication; date of publication;
date of last update; access date given in square brackets (if online document);
access conditions (if online document);

— Internet addresses: website; access date given in square brackets.

Curcuit of submited paper

18.

19.

All contributions should be submitted in electronic version (via e-mail) to the Quar-
terly’s with full contact details including first names and surname, academic title
(professional position) or academic degree, name and full address of workplace,
contact address and phone number and an e-mail address. The text should prefera-
bly be typed in MS Word format. The authors are asked to send to the Quarterly’s
address (Contemporary Management Quarterly, Jagiellonian University, ul.
Lojasiewicza 4, 30-348 Krakow, Poland) the following documents concerning the
publication of the article: copyright assignment and declaration which gives the
Quarterly the right to publish the article, and a statement confirming that the paper
has not been published elsewhere and has not been submitted for publication else-
where (document templates are to be downloaded from the Quarterly’s website).

As a condition of their acceptance, articles must be in accordance with the Quar-
terly’s academic profile as well as in accordance with the publishing guidelines
available in the section — “Instructions for Authors”. The author will be sent an e-
mail confirming the submission of his/her article. However, this does not signify an
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20.

21.

22.

23.
24.

acceptance for publication in the Quarterly. Papers that do not meet set criteria will
be published only after being revised and approved as formally correct.

Accepted articles are reviewed (double-blind review). If articles are assessed posi-
tively, they are qualified to be published. Having received comments from review-
ers, the author is required to provide an explanation in written form within a period
set by the Editorial Board. Not fulfilling this condition will be regarded as resigna-
tion from publishing the article.

The Editorial Board forwards articles on to be proofread by their authors. The au-
thor is to consider only errors in print. If the author fails to respond to any recom-
mendations made by the Editorial Board within 14 days, articles are accepted to be
published as they are.

The Editorial Board reserves the right to shorten and correct submitted manuscripts
and to make alterations regarding article titles.

The Editorial Board does not return unsolicited manuscripts.

Authors of published articles will receive one copy of the journal which will be sent
to the postal address provided by the author.

Journal reviewing procedure

25

26

27.

28.

29.

30.

31.

At least two independent reviewers are appointed to review every submitted publi-
cation.

In case of papers written in a foreign language at least one of the reviewers should
be affiliated to a foreign institution.

The author and the reviewer are anonymous to each other (a double-blind review
process).

If the criteria of a double-blind review have not been met, a reviewer must sign
a declaration stating there is no conflict of interest between an author and a revie-
wer. A conflict of interest, according to MNiSW definition, should be understood as
one of the following:

— adirect personal relation between the two (family relationship, legal

— relationship, conflict),

— areporting relationship,

— adirect scientific cooperation within two years prior to the reviewing process.
A review must be in written form and include a definite conclusion on whether the
article should be Publisher or not.

Criteria on which the article is accepted or rejected and the review form are availa-
ble on the journal web site in the ,,informations for the authors” section.

Names of reviewers of articles in a particular issue are not disclosed, the journal pu-
blishes a list of reviewers once a year in the last issue, and on the journal web site in
the ,,reviewers” section.



