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Niniejsza ksigzka sklada sie z treSci 16 rozszerzonych abstraktow
przygotowanych do wygloszenia na konferencji III Ogoélnopolskiej Konferencji z
cyklu ,Wspolczesne Koncepcje Zarzadzania Publicznego” pt. Przedsiebiorczo$c
spoleczna, publiczna i akademicka. Ze wzgledu na podjeta tematyke teksty zostaly
podzielone na trzy czesci.

Czes¢ 1 poswiecona jest przedsiebiorczosSci spolecznej i zwigzanej z nia
zagadnieniom funkcjonowania zaréwno w czasach kryzysu, jak i wyzwaniami
zwigzanymi we wspolpracy z otoczeniem i interesariuszami.

Czes¢ II gromadzi teksty dedykowane przedsiebiorczo$ci publicznej i
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studentéw pod katem czynnikéw i determinant ich dzialania.

Czesc¢ III zawiera tematyke zarzadzania w sektorze publicznym. Uwzgledniono
w nim watki stosowania technologii, motywacji, relacji z intersariuszami w réznych
typach podmiotéw wliczanych do grupy organizacji sektora publicznego.
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WPLYW PRZEDSIEBIORCZOSCI DESTRUKTYWNEJ
NA WZROST GOSPODARCZY

Malgorzata Bielenia

Uniwersytet Gdanski
ul. Armii Krajowej 119/121, 81-824 Sopot
e-mail: malgorzata.bielenia@ug.edu.pl

Slowa kluczowe: przedsiebiorczosé, spoteczna, destruktywna, wzrost, gospodarczy.

Wstep

Kluczowymi czynnikami sukcesu gospodarczego rozumianego jako laczny
wzrost produktywnos$ci sa wedlug literatury ekonomicznej poklady
przedsiebiorczoéci drzemigce w danym spoleczenstwie. Istnieje dodatnia
korelacja pomiedzy wzrostem produktywnosci w firmach a korzy$ciami
odnotowywanymi w skali calej gospodarki- wzrostem PKB (Sinski, 2016).
Niniejszy artykul pozwala spojrze¢ na problematyke przedsiebiorczos$ci jako
determinante wzrostu gospodarczego z nieco innej perspektywy. W artykule
zostanie podjeta proba wskazania na przedsiebiorczo$¢ destruktywna jako
czynnik decydujacy o réznicach we wzroScie gospodarczym osigganym przez
poszczegodlne kraje. W dyskusji nad przedsiebiorczo$cia destruktywna zostanie
przedstawiona teza, iz destruktywne dzialania przedsiebiorcow wywoluja
negatywny wplyw na czynnik strony podazowej miernika wzrostu
gospodarczego a mianowicie na PKB. W pryzmacie szerszych zmian
ekonomicznych destruktywne zachowania przedsiebiorcow w sposob
negatywny wplywaja na wzrost produktywnosci i prowadza do zré6znicowanej
stopy wzrostu krajow europejskich

Przeglad literatury

Publikacja pod redakcja B. Gnypowej podaje, iz ,wyniki gospodarcze,
zwykle mierzone poziomem PKB, ktory jest miara catkowitej warto$ci produkeji
w danej gospodarce w danym roku, sa cze$ciowo funkcja zaangazowanych
czynnikéw produkeji” (Gnypowa, 2005, s.23). Nie ma dostepnych danych na
poparcie twierdzenia, ze przedsiebiorczo$¢ bezposrednio wplywa na wzrost
gospodarczy. Interesujace sformulowanie prezentujace zawilo$¢ powigzan
przedsiebiorczoéci i jej makroekonomicznych rezultatébw zaprezentowala E.
Grzegorzewska-Mischka, ktéra zauwaza, ze ,analiza powigzan zjawiska



przedsiebiorczosci i wzrostu gospodarczego jest, co nalezy jeszcze raz
podkreslié, badaniem skomplikowanej materii” (Grzegorzewska-Mischka,
2010, s. 69). Historyczne podej$cie do tematyki wzrostu gospodarczego
zaklada, ze potencjal gospodarczy jest funkcja takich zasobow czynnikow
produkeji jak praca, kapital, ziemia. Wspomniany podzial wymaga siegniecia
$mielej do dorobku ekonomii klasycznej, ktorej czolowy przedstawiciel A.
Smith zaproponowal koncepcje wzrostu gospodarczego w  ktérym
najwazniejszym czynnikiem jest praca. Przyczyna bogactwa narodow wedlug A.
Smitha jest praca, jednak w przeciwienstwie do wspoélczesnych ekonomistow
nie docenial on uslug jako jej zrédla. Jak podaje NBPORTAL.PL Portal
Edukacji Ekonomicznej ,Smith opowiadal sie za teoriag wartoSci opartg na
pracy, skierowanej przeciw warstwom  nieprodukcyjnym, czysto
konsumpcyjnym. Twierdzil, ze bogactwo kraju ro$nie, gdy zwieksza sie liczba
przedsiebiorcow i robotnikéw, a zmniejsza liczba przedstawicieli grup nie
bioracych udziatu w produkeji” (NBPortal.PL, 2014).

Teoria A. Smitha nie uwzglednia postepu technologicznego. Jak trafnie
zauwazyl P. Dominiak ,przedsiebiorczos$ci nie daje sie tak skwantyfikowac, jak
kapital, ziemia czy praca, nie wlaczaja wiec jej do swych makroekonomicznych
modeli ekonometrycy” (Dominiak, 2005, s. 66). Studiujac literature dotyczaca
badanej w tej sekcji relacji spotkalam sie z réznymi sposobami
skwantyfikowania przedsiebiorczo$éci do jednego z zaprezentowanych
czynnikéw produkeji w zaleznoéci od tego, czy opracowanie dokonywane jest
jako analiza mikroekonomicznych czynnikéw produkcji czy jako synteza
makroekonomicznych czynnikéw produkeji.

Rekapitulujac, tworcza destrukcja jest zjawiskiem pozytywnym z punktu
widzenia wzrostu gospodarczego. Przedstawiajac jako pierwsze zjawisko
tworczej destrukeji cheialam ugruntowaé czytelnikowi posiadang na ten temat
wiedze, aby modc nastepnie skupi¢ sie na omodwieniu przedsiebiorczos$ci
destruktywnej, ktéra wplywa negatywnie na wzrost gospodarczy. Z powodu
ograniczonych danych trudno jest zmierzy¢ bezposredni wplyw
przedsiebiorczosci destruktywnej na stope wzrostu gospodarczego. Dolozenie
nalezytej starannoSci w okreSleniu réznic tempa rozwoju gospodarczego
wykazuje stanowisko zaprezentowane przez P. Dominiaka, ktéry za wazny
czynnik uwaza kulture przedsiebiorczosci i wskazuje, ze ,dzieki jej badaniu
mozna dopiero zrozumie¢, dlaczego jedne kraje lub spolecznosci rozwijaty sie
szybciej niz inne” (Dominiak, 2005, s. 87).

S. Desai oraz Z. J. Acs w fundamentalnym (z perspektywy prowadzonych w
pracy rozwazan) dziele ,A Theory of Destructive Entrepreneurship” (Desai,
Acs, 2007) udowadniaja, ze przedsiebiorczos¢ destruktywna jest dzialalnoscia,
ktéra posiada negatywny wplyw na PKB. Przedsiebiorczo$¢ destruktywna
dostarcza korzySci odczuwalne przez poszczegdlne jednostki a nie dla calej



gospodarki. Odwolanie sie do podejscia rozwinietego przez Desai i Acs’a
potwierdza wlaéciwos$¢é zaprezentowanego przeze mnie problemu badawczego.

Metodologia badania

Glownym motywem podjecia rozwazan nad relacja wzrostu gospodarczego i
przedsiebiorczosci destruktywnej byla proba zauwazenia i podkreSlenia, ze
przedsiebiorczo$¢ nie zawsze ma pozytywny wplyw na gospodarke. W artykule
zastosowano podejScie analizy i krytyki piSmiennictwa (Cisek, 2010)
pozwalajace odnalez¢ brakujace powigzania w dostepnej literaturze chociazby
w obszarze konceptualizacji. Otoczenie instytucjonalne stwarza kontekst
ramowy, ktory determinuje strategie ekonomiczna podmiotéw gospodarczych.
Mozliwo$ci stwarzane przez polityke ekonomiczng — ucigzliwe przepisy
powoduja, ze bardziej oplacalne dla przedsiebiorcéw okazuje sie uciekanie w
dzialania o charakterze destruktywnym.

Wyniki badania i ich omoéwienie

Analiza przeprowadzona w artykule wskazuje na istnienie negatywnego
wplywu  przedsiebiorczosci  destruktywnej na  wzrost  gospodarczy.
Przedsiebiorczo$¢ destruktywna posiada negatywny wplyw na wzrost calkowitej
produktywnos$ci nakladéw (pracy, ziemi, kapitalu). Przedsiebiorczosé
destruktywna nie tylko nie wiaze sie ze zwiekszaniem wkladu produkecyjnego
lecz wrecz z jego niszczeniem.

Whniosek pierwszy dotyczacy wplywu przedsiebiorczosci destruktywnej na
PKB wskazuje na poglad, iz ,przedsiebiorczos¢ destruktywna kurczy ziemie,
prace oraz kapital” (Desai, Acs, 2007, s. 16). Nawigzujac do opinii S. Deasai i Z.
Acs’a kurczenie sie trzech czynnikéow produkcji nastepuje w wyniku
wykorzystania i zubozZenia nieodnawialnych zasobow. Autorzy nawigzuja w
swych rozwazaniach takze do koncepcji zainicjowanej w drugiej polowie XX
wieku a konkretnie w 1987 w tzw. raporcie Brundtlanda przewodniczacego
komisji World Commission on Environment and Development zatytulowanej
Our Common Future. Zréwnowazony rozw0j wedlug zaprezentowanej przez
Swiatowa Komisje Srodowiska i Rozwoju to rozwdj zapewniajacy ekonomiczne,
srodowiskowe i spoleczne korzy$ci w dlugim okresie (World Commission on
Environment and Development, 1987). W tym kontekscie dzialania
destruktywne przedsiebiorcow z uwagi na idee ograniczonych zasobéw
wykluczaja mozliwo$¢ uzytkowania zasobow przez reszte spoleczenstwa.
Powiekszanie rozwarstwienia spolecznego najlepiej wytlumaczy¢ bazujac na
koncepcji korzysci spotecznych netto (ang. net social benefits), wskazujacej, iz
przedsiebiorczo$¢ mozna rozpatrywaé z perspektywy uzyteczno$ci spolecznej.
Analizujac rozwazania K. Foss i N. Foss wskazujace na fakt, ze destruktywne
przedsiebiorcze dzialania ,obnizaja wspolng nadwyzke” (Foss, Foss, 2000, s.



2), mozna skonstatowac, iz zmniejszanie korzysci spolecznych netto wystepuje,
gdy uzytkowanie czynnikow produkcji odbywa sie w sposob, ktory
marginalizuje i dyskryminuje potrzeby pozostalej cze$ci spoleczenstwa. Z
perspektywy doktryny ekonomii politycznej a mianowicie - zrownowazonego
rozwoju zakladajacego, ze odpowiednie gospodarowanie pozwala osiggnac
podmiotom gospodarczym ekonomiczng efektywno$¢ uwzgledniajac potrzeby
wspolczesnie  zyjacych i przyszlych  pokolen. Szkodliwe dzialania
destruktywnych przedsiebiorcow powoduje przejmowanie zasobow.

Konkluzje

Cecha wspdélng omawianych zjawisk jest spojrzenie z bliska na wplyw
realokacji zasobow na poziomie firmy na calkowity wzrost produktywnoSci.
Takie spojrzenie z perspektywy mikroekonomii pozwala odkry¢ znaczenie firmy
w  ksztaltowaniu wzrostu gospodarczego. Niestety, jest to jedyna i ostatnia
cecha wspolna zjawiska tworczej destrukeji i przedsiebiorczosci destruktywne;.
Jak wykaze w dalszej analizie, w skali calej gospodarki twoércza destrukcja idzie
W parze z procesem innowacji. Innowacje posiadaja trwaly wplyw na proces
wzrostu, co potwierdzaja réwniez stlowa M. Dejardin’a, ktéry podkresla, ze
“pozytywne oddzialywanie pomiedzy wzrostem i przedsiebiorczo$cia jest
ugruntowane na dzialaniu innowacyjnym, ktére wykazuja przedsiebiorcy”
(Dejardin, 2000, s. 11). Kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ to elementy procesu
tworczej destrukcji, ktéra moze byé postrzegana jako proces transformacji
stanowigcej site napedzajgca przemiany gospodarek, rozwdj dzialalnosci ludzi i
podmiotéow gospodarczych. Wspomniang zalezno$¢ odkryt J. Schumpeter w
klasycznym juz dziele ekonomii burzuazyjnej zatytulowanym ,Teoria rozwoju
gospodarczego”. We wspomnianym dziele za podstawowe zjawisko rozwoju
gospodarczego uwaza przeprowadzenie nowych kombinacji. Jak zauwaza sam
autor omawianej koncepcji ,przeprowadzenie nowych kombinacji oznacza
zatem tylko inny sposob wykorzystania istniejacego w gospodarce narodowe;j
zasobu $rodkéw produkceji; moze to stanowi¢ druga definicje rozwoju w naszym
rozumieniu” (Schumpeter, 1960, s. 107). Warto zauwazy¢, ze Schumpeterowska
tworcza destrukcja jest tematem dosS¢ czesto podejmowanym przez
ekonomistow na calym Swiecie. Aktywny wplyw wspomnianej slynnej
Schumpeterowskiej destrukcji na gospodarke zauwazyl roéwniez cytowany
uprzednio w tekscie P. Dominiak, ktéry uzupelia rozwazania J. Schumpetera o
przyczynach wolniejszego tempa wzrostu w kapitalizmie, piszac, ze ,jego
pesymistyczna odpowiedZ wynika z zanikania owej slynnej »kreatywnej
destrukcji«, zasadniczego przymiotu przedsiebiorczosci i przedsiebiorcy, dzieki
ktorej gospodarka idzie do przodu” (Dominiak, 2005, s. 70). Przypisywanie
podstawowego znaczenia czynnikom wewnetrznym stanowiacego gléwna
przyczyne rozwoju ekonomicznego odnalez¢é mozna réwniez w publikacji
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OECD, ktora stanowi poklosie wieloletnich badan nad czynnikami
pozwalajacymi zrozumie¢ wzrost gospodarczy.
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INTERESARIUSZE I INNOWACJE SPOLECZNE.
ANALIZA EKOSYSTEMU IMPACT HUB VIENNA

Robert Geisler

Uniwersytet Opolski
ul. Katowicka 89, 45-061 Opole
email: rgeisler@uni.opole.pl

Slowa kluczowe: innowacje spoteczne, interesariusze, ekosystem innowacji.

Wstep

Innowacje zostaly uznane w gospodarce XXI wieku jako kluczowy czynnik
rozwoju ekonomicznego, po czym staly sie slowem kluczem, wytrychem do
zrozumienia natury wspolczesnej rzeczywistosci. Szczegélnie dotyczylo to
produkcji (nie tylko technologii jak telefony komorkowe, telewizory, roboty
kuchenne, ale i mebli czy farmacji). Niemniej jednak zaczeto roéwniez
postugiwaé sie tym pojeciem w innych sferach zycia spotecznego, gdzie pojawila
sie innowacja spoteczna czy przedsiebiorczos¢ spoteczna.

Celem artykulu jest ukazanie nowych form organizacyjnych w obszarze
innowacji spolecznych i przedsiebiorczosci spolecznej, tj. organizacji
sieciowych i turkusowych oraz analiza nowych efektow dzialan w obszarze
innowacji spolecznych na przykladzie Impact Hub Vienna — ekosystemu
spolecznych innowacji w Wiedniu. W artykule dokonana zostanie proba analizy
ekosystemu innowacji, wzajemnych relacji interesariuszy, a w szczegolnosci ich
oddzialywania na otoczenie.

Przeglad literatury

Artykul wpisuje sie w dwa obszary teorii organizacji w dobie VUCA.
Pierwszym jest model organizacji turkusowych. Frederick Laloux
zaproponowal 5 typow organizacji bedacych rezultatem ewolucji §wiadomosci
czlowieka. Przyjal on bowiem zalozenie, iz to Swiadomo$¢ ludzi jest podstawa.

Model ewolucji organizacji wpisuje sie w ewolucje od fordyzmu do
postfordyzmu. W tym pierwszym organizacja jest SciSle hierarchiczna, w ktorej
panuje centralizacja, standaryzacja, ale 1 synchronizacja. @Model
zaproponowany jeszcze przez Maxa Webera majacy odzwierciedla¢ pruska
armie charakteryzowal sie ponadto okreslonym modelem komunikacji
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bedacym rezultatem struktury organizacyjnej. Wg Laloux pierwsze trzy etapy
ewolucji odzwierciedlaja model fordowski. Jego nazewnictwo wprowadzone na
wzor koloréow odnosi sie do organizacji a) czerwonych, gdzie panuje Scisly
konformizm poddanych wobec przelozonego, b) bursztynowych, gdzie nadal
panuje silna hierarchia, ale organizacja wypracowala jasno zdefiniowane
zasady i procedury, oraz c¢) pomaranczowych z nadal istniejaca hierarchia, ale
ktora jest dynamiczna i skuteczna. Dwa kolejne modele ewolucji to organizacja
zielona i wlaénie turkusowa. Organizacja zielona jest organizacja o wysokim
stopniu decyzyjnosci i partycypacji pracownikow, jak réwniez ich wolnosci.
Organizacja turkusowa oparta jest na wspoélpracy, wspolnie podzielanych przez
pracownikow wartoSciach (od odpowiedzialnoéci poczawszy, zaufaniu,
uczciwosci), o splaszezonej strukturze organizacyjnej, braku nadzoru i kontroli,
z wyrazng rola pelnienia misji, samodzielnemu narzucaniu sobie zadan
odno$nie swoich umiejetnos$ci. Organizacja tego rodzaju odrzuca hierarchiczne
kierownictwo, premie, prowizje, oceny pracownikow, motywowanie
pracownikow, wydawania polecen, planowanie, budzetowanie,

Istotne jest w zarzadzaniu poczucie sensu zycia, rozwoj, przestrzen dla
kreatywnos$ci i innowacyjnoSci. Mozna to jednak osiagna¢ jedynie przy
okreS§lonym poziomie $wiadomos$ci. Utworzona w tej strukturze przestrzen
pozwala na swobodng i otwarta komunikacje, w ktorej ustalane sa wspoélne
znaczenia, generowane nowe pomysly, propozycje dzialann doskonalgcych.

Model ewolucji organizacji naklada sie na zmiany pokoleniowe. Pokolenie
Y, a juz tym bardziej Z, charakteryzuje sie z natury cechami organizacji
turkusowych. Model cech psycho-spotecznych ludzi najbardziej odzwierciedlaja
start-upy z ich filozofia odzwierciedlang w modelu zarzadzania i strukturach
organizacyjnych, przede wszystkim w sektorze IT, ale i innych High-Tech.

Fundamenty wg Laloux turkusowych organizacji to: a) samoorganizacja
(self~-management), czyli zdolnoé¢ czlonkéw do samorzadzenia, elastycznosci
do zadan, b) pelnia (wholeness), czyli poczucie bycia soba w pracy, nie
udawania zadnych ,twarzy” ani nie udawania ,innych ro6l”, c) cel ewolucyjny
(evolutionary purpose), czyli misja i wizja firmy jako zyjacego, zmiennego
organizmu majacego swdj cel, d) transparentnos¢, czyli dzielenie sie
informacjami ze wszystkimi.

Drugi koncept to organizacje sieciowe zostaly zdefiniowane przede
wszystkim przez pryzmat nowej technologii zastosowanej w organizacjach.
Wykorzystanie poczty elektronicznej, wewnetrznego obiegu informacji,
polaczenia przez technologie w lancuchu dostaw spowodowato, ze ludzie zaczeli
sie w inny spos6b komunikowa¢ pomiedzy soba wewnatrz i na zewnatrz
organizacji, w odmienny sposob pozyskiwa¢ wiedze na temat organizacji i
otoczenia czy poszczegblnych proceséw w ktorych uczestniczg jak zarzadzanie,
sprzedaz, marketing, logistyka w lancuchu dostaw, produkcja.
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Odmienno$¢ ta dotyczyla otwartosci na komunikacje, mozliwosci
pozyskiwania informacji z réznych zZrodel, szybkoSci komunikacji pomiedzy
poszczegbdlnymi ogniwami organizacji. Wszystko to skutkowalo zbudowaniem
nowego typu relacji spolecznych pomiedzy czlonkami organizacji, jak rowniez
zbudowaniem nowego typu grup spolecznych w ich ramach.

Organizacje te powstaly w wyniku zglobalizowania profesjonalnych ustug,
co doprowadzilo do dystrybuowania sily roboczej. Transformacje w kierunku
usieciowionych organizacji stalo sie czym$ wiecej niz tylko zastosowaniem w
praktykach firmy narzedzi IT. Eksperci podkreslaja role wykreowania
kooperujacej (collaborative) kultury pracy. Jest ona potrzebna do
dystrybuowania i komunikowania w miejscu pracy. Design and change
management staly sie kluczem do zastosowania zmian w organizacjach, by
zaprowadzi¢ nowy lad i nowe podejscie (Berg, Rosenthal, 2012).

Metodologia badania

W badaniu wykorzystano nastepujace metody i techniki badawcze. Studium
przypadku jest metoda wykorzystujaca doglebna analize jednego przypadku,
organizacji funkcjonujgcego w swoich naturalnych warunkach, w niniejszym
przypadku ekosystemu innowacji w Wiedniu. Autor wykorzystuje analize
dokumentéow publikowanych na stronach internetowych oraz w mediach
spolecznoSciowych badanej organizacji oraz analize wywiadéw uczestnikow
ekosystemu realizujacych innowacyjne projekty.

Rezultaty badan

Wyniki badan dotyczy¢ beda nastepujacych kwestii:
— w jakim wymiarze ekosystem innowacji (na przykladzie Impact Hub
Vienna) wpisuje sie w model organizacji turkusowej i sieciowe;j.
— czym jest oddzialywanie ekosystemu w obszarze innowacji spolecznych:
— oddzialywanie na interesariuszy — odbiorcy/beneficjenci,
— oddzialywanie na interesariuszy — kooperanci projektow,
— oddzialywanie na interesariuszy — S$rodowisko, w ktorym
realizowano projekty,
— oddzialywanie na interesariuszy — czlonkowie/hubbersi.

Wyniki badania i ich oméwienie
Impact Hub Vienna jako organizacja/instytucja przejawia cechy organizacji
turkusowej, poniewaz zatrudnionych w niej pracownikow jak i

wspolpracownikow charakteryzuje $wiadomo$¢ odnoszaca sie do aktywnoSci,
samodzielno$ci, odpowiedzialnosci za siebie i innych
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Misja organizacji ,,Building a more inclusive, sustainable world” zaklada
poczucie kreowania $§wiata zrownowazonego oraz inkluzywnego, wlaczajacego
ludzi z r6znych grup spotecznych.

Organizacja ta jest wspoOlnota o wysokim stopniu zrdéznicowania
spolecznego, etnicznego, w sklad ktorej wchodza zalozyciele, tworcy, inwestorzy
zalozonych firm i NGO majacy wspolna ceche, jaka jest wiara w idee
przedsiebiorcze, dzieki ktorym spoteczenistwa zmieniaja sie na lepsze.

Realizowane projekty w ramach ekosystemu innowacji wynikaja z
kooperacji pracownikow jak i os6b spoza organizacji.

Pojecie ekosystemu oznacza, iz istnieje uklad/sie¢ wzajemnych i
powigzanych ze sobg elementoéw/podmiotow/instytucji, ktorzy wspolpracuja ze
soba na co dzien. Uklad ten/sie¢ mozna zaprezentowaé w postaci graficznej
ukazujacej wzajemne relacje pomiedzy poszczegolnymi instytucjami.

W ekosystemie wyodrebniono pracownikow instytucji Impact Hub Vienna,
czlonkéw ekosystemu, partneréow wspolpracujacych. Czlonkowie ekosystemu
pelia czesto role inicjatoréw/liderow projektow. Wspdlnie z pracownikami z
wykorzystaniem programow akceleracyjnych, realizuja swoje innowacyjne
projekty.

Innowacyjne projekty dotycza réznych sfer zycia, ze szczegdlnym
uwzglednieniem czynnikéw $rodowiskowych/ekologicznych. Do kluczowych
projektow w ww. zakresie zaliczy¢ mozna: a) wypozyczalnie ubran, b)
wykorzystanie odpadow w budownictwie, c¢) agencja turystyczna z
przewodnikami — osobami bylymi bezdomnymi; d) platformy on-line laczace
producentéw z konsumentami, np. na rynku spozywczym, edukacyjne — w
ksztalceniu jezyka obcego czy programow komputerowych; e) kwestie
spolteczne — pomoc osobom starszym w codziennym zyciu.

Do realizacji swoich projektéw inicjatorzy = wykorzystuja sieé¢
instytucjonalng, przede wszystkim zlokalizowana w Wiedniu tj. organizacje
spoleczne, NGOs, uczelnie wyzsze, instytucje kultury.

Do konkretnych zadan w projektach zatrudniani sa bardzo czesto osoby
pochodzace z roznych grup spolecznych wykluczonych tj. bezrobotnych,
bezdomnych, migrantéw, kobiet znajdujace sie poza rynkiem pracy.

Interesariusze — sie¢ interesariuszy, jaka zbudowal Impact Hub Vienna jest
bardzo zlozona. Mozliwe jest dokonanie analizy kluczowych aktorow
realizujacych projekty, wspolpracujacych z innymi instytucjami jak rowniez ich
oddzialywania. W opracowaniu przedstawienie graficzne.

Oddzialywanie charakteryzuje kilka poziomoéw; od najbardziej konkretnego,
wynikajacego z realizacji poszczeg6lnych projektow 1 bezposredniego
oddzialywania na spoleczenstwo jak wlaczanie wykluczonych czy konkretne
produkty ekologiczne, do poziomu oddzialywania na konsumentéw (zmiany ich
postaw i $wiadomosSci), poprzez poziom instytucjonalny, czyli kreowania
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nowych form instytucjonalnych badz wykorzystywania istniejacych instytucji
do wspélpracy. Nie mozna zapominaé, ze ,impact” ma rdéwniez wymiar
czasowy, tzn. oddzialywanie.

Konkluzje

Wyniki badan moga postuzyé¢ praktykom chcacym stworzyé tego rodzaju
badz podobng organizacje w Polsce.

Aplikacja analogicznych projektow do tych realizowanych w Impact Hub
Vienna w szerokim slowa znaczeniu ,,impact” moze mie¢ skutki we wlaczaniu
przedstawicieli réznych grup spolecznych do gléwnego strumienia zycia
spolecznego.

Wartoé¢ opracowania ma charakter teoretyczny, empiryczny, praktyczny.
Charakter teoretyczny dotyczy weryfikacji modelu organizacji turkusowych i
sieciowych w literaturze przedmiotu. Charakter empiryczny ukazuje realne
funkcjonowanie ekosystemu innowacji w Wiedniu — sieci interesariuszy
realizujacych innowacje spoleczne. Charakter praktyczny dotyczy mozliwosci
wykorzystania wynikow badania w celu zaprojektowania tego typu instytucji w
Polsce.
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Wstep

Celem opracowania jest przedstawienie wypracowanego modelu wspoélpracy
uczelni wyzszej i Osrodka Wsparcia Ekonomii Spotecznej. Przedsiebiorczosé
spoleczna stanowila plaszczyzne projektowania dzialan wspolnych. Podjeta
inicjatywa wpisuje sie w potrzebe wspoélpracy miedzysektorowej w obszarze
ekonomii spolecznej, wzajemnego uczenia sie i laczenia potencjaléw roéznych
Srodowisk na rzecz osiagania korzysci spolecznych. Istotnym jest, iz w tym
wypadku wspolpraca ewoluowala w kierunku rozwoju wspoéldzialania
miedzyorganizacyjnego w oparciu o trwale i ciggle relacje spoleczne.
Wypracowane mechanizmy wspoéldzialania stanowily podstawe dla
opracowania modelu konceptualno-empirycznego jako przyklad dobrej
praktyki.

Zrealizowana inicjatywa wspolpracy sluzyla rozwojowi przedsiebiorczos$ci
spolecznej w subregionie poélnocnym wojewodztwa $laskiego. Szczegdlowy
zakres inicjatywy wspolpracy obejmowal dzialania skierowane do dwoch grup
podmiotéw ekonomii spolecznej. Pierwsza grupe stanowily podmioty
nieprowadzace dotad dzialalnosci gospodarczej, druga — funkcjonujace obecnie
przedsiebiorstwa spoleczne. Dzialania skierowane do pierwszej grupy
skoncentrowano na wzmocnienie potencjalu rozwojowego podmiotow
ekonomii spolecznej dla ich potencjalnego przeksztalcenia w przedsiebiorstwa
spoleczne. Z kolei drugi obszar dzialan dedykowany przedsiebiorstwom
spolecznym, dzialajacym w przestrzeni spoleczno-gospodarczej polegal
na realnym wzmocnieniu ich potencjalu biznesowego w postaci innowacyjnych
modeli biznesowych, opracowanych na ich potrzeby.
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Przeglad literatury

Literatura przedmiotu podkresla potrzebe tworzenia relacji i budowania
sieci wspolpracy miedzyorganizacyjnej (Thorelli, 1986; Cleland & Gareis,
2006). Rozwijajac kontekst wspolpracy, nawigzuje sie m.in. do problematyki
budowania i umacniania wspolnoty w odniesieniu do realizacji celow,
przyjetych wartosSci i realizowanych dzialan (Finnis, 2011). Wskazuje sie, iz
aktywna wspolpraca i wspoéldzialanie sprzyja osigganiu efektywnosci
organizacji funkcjonujacych w przestrzeni spoleczno-gospodarczej (Nonaka
&Takeuchi 2000).

Za niezwykle istotne uwaza sie rozwijanie przedsiebiorczosci spolecznej dla
ksztaltowania mozliwoéci skalowania korzy$ci spolecznych i osiggania
efektywnosSci spolecznej (Perrini, Vurro, & Constanzo, 2010). Tematyka
funkcjonowania przedsiebiorstw spolecznych w Srodowisku spoleczno-
gospodarczym sklania do zwrdcenia uwagi na kontekst potrzeb spolecznych
irozwigzywania probleméw spolecznosci lokalnych. U podstaw takiego
podejscia  znajduje sie ewolucyjna teoria przedsiebiorstwa, gdzie
przedsiebiorstwo spoleczne elastycznie dostosowujac sie do aktualnych
warunkow $rodowiska tworzy potencjal umozliwiajagcy mu przetrwanie oraz
wspoluczestniczy w rozwigzywaniu realnych problemoéw (Borzaga, 2008).

Metodologia badania

Problem badawczy ukierunkowano na poszukiwanie potencjalnych
obszaréw wspélpracy réznych organizacji z roznych sektorow na rzecz rozwoju
przedsiebiorczosci spolecznej. Postawiono nastepujace pytanie badawcze: w
jaki  spos6b  rozwijaé wspOlprace miedzyorganizacyjna na rzecz
przedsiebiorczosci organizacyjnej? Celem nadrzednym bylo wypracowanie
skutecznych mechanizméw wspéldzielenia zasobéw réznych organizacji na
potrzeby wzmocnienia przedsiebiorczodci spolecznej subregionu poénocnego
wojewodztwa $laskiego. Cele szczegblowe odnosza sie do wypracowanych
dwoch obszaréw wspoéldzialania uczelni wyzszej i Osrodka Wsparcia Ekonomii
Spolecznej. Cele te sformulowano w sposéb nastepujacy:

— wzmocnienie potencjalu rozwojowego podmiotéw ekonomii spolecznej dla
ich potencjalnego przeksztalcenia w przedsiebiorstwo spoleczne,
— wzmocnienie potencjalu biznesowego przedsiebiorstw spolecznych.

Na potrzeby operacjonalizacji zagadnien zwigzanych ze wspolpraca
miedzysektorowa w Srodowisku ekonomii spolecznej i przedsiebiorczoscia
spoleczng opracowano projekt badan wlasnych. Przyjeta procedura badawcza
obejmowala badania teoretyczne i eksploracje zjawiska w praktyce podmiotow
ekonomii spotecznej, w tym przedsiebiorstw spolecznych. Badania teoretyczne
dotyczyly analizy wybranych koncepcji teoretycznych. Z kolei badania
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empiryczne  odzwierciedlaja  praktyczna  eksploracje = opracowanego
innowacyjnego modelu wspoélpracy na rzecz przedsiebiorczosci spotecznej. W
obszarze badan teoretycznych wykorzystano metode dedukcyjna. Z kolei
podczas badan empirycznych stosowano: technike projekeyjng, techniki
heurystyczne i narzedzia modelowania biznesowego z praktyki startup’6w. Na
tle wnioskéow z badan empirycznych opracowano model konceptualno-
empiryczny.

Rezultaty badan

Badania literaturowe stanowily podstawe wnioskowania na temat potrzeby
rozwijania wspoélpracy miedzysektorowej na rzecz rozwoju przedsiebiorczoéci
spolecznej. W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych osiggnieto
nastepujace rezultaty:

— rozwdj kompetencji wspdlpracy i wspdldzialania miedzyorganizacyjnego w
oparciu o budowanie zaufania, wspdlnote celow i wspoldzielenie zasobow
wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczen,

— wzrost $wiadomoS$ci spolecznosSci akademickiej na temat ekonomii
spolecznej, w tym przedsiebiorczo$ci spolecznej,

— rozwd{j i umacnianie relacji spolecznych w Srodowisku zréznicowanym,

— wzmocnienie kompetencji podmiotéw ekonomii spolecznej dotad
nieprowadzacych dzialalno$ci gospodarczej o umiejetnosSci praktycznego
kreowania wizji biznesu spolecznego,

— wzmocnienie kompetencji przedsiebiorstw spolecznych o umiejetnosSci
projektowania przedsiewzie¢ biznesowych i wykorzystania modeli
biznesowych.

Wyniki badania i ich oméwienie
Badania teoretyczne pozwolily na rozpoznanie problematyki wspolpracy

miedzysektorowej w obszarze ekonomii spolecznej. Analiza zagadnien

teoretycznych potwierdza istotno$¢ inicjowania wspolpracy miedzysektorowe;j i

jej profilowania w kierunku wspoldzialania i laczenia potencjaléw roznych

organizacji z réznych sektoréw na rzecz osiagania korzysci spolecznych.

Na tle doniesien literaturowych na temat znaczenia przedsiebiorczo$ci
spolecznej i udzialu przedsiebiorstw spolecznych w rozwigzywaniu istotnych
probleméw spolecznosci lokalnych zainicjowano wspdlprace uczelni z
Oérodkiem Wsparcia Ekonomii Spolecznej. Poszukujac potencjalnych
obszar6w wspolpracy rozpoznano potencjal parteréw wspolpracy. Dostrzezono
mozliwo$¢é wzajemnego uczenia sie, dzielenia sie do§wiadczeniami oraz laczenia
potencjaléw i wspoéldzielenia zasobdw w ramach dzialann wspolnych. Na tym tle
wypracowano mechanizmy wspoéldzialania na rzecz przedsiebiorczoSci
spolecznej, ze szczegblnym uwzglednieniem dzialan ukierunkowanych na
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wzmocnienie potencjalu rozwojowego podmiotow ekonomii spolecznej
i potencjalu biznesowego przedsiebiorstw spolecznych. Wypracowano model
wspoldzialania miedzyorganizacyjnego w oparciu o wzajemne zaufanie. Na
uwage zashuguje wlaczenie w inicjatywe wspolpracy przedstawicieli (liderow)
podmiotéw ekonomii spolecznej i przedsiebiorstw spolecznych oraz studentow.
Aktywne zaangazowanie 1 pozytywne opinie nt.podjetej inicjatywy,
formulowane przez przedstawicieli (liderow) podmiotéw ekonomii spolecznej i
przedsiebiorstw spolecznych oraz studentéow potwierdzaja skutecznosé
wypracowanych rozwigzan.

Konkluzje

Inicjatywa wspolpracy zostala zrealizowana bez wsparcia w postaci
finansowania zewnetrznego. Zuwagi na wartoS¢ merytoryczng i jakos$é
realizowanych dzialan fakt ten nie stanowi w zaden spos6b ograniczenia.
Jednakze z perspektywy dzialan dedykowanych przedsiebiorstwom
spolecznym, dzialajagcym w $rodowisku spoleczno-gospodarczym moze
stanowi¢ pewne ograniczenie. Bowiem majac na uwadze modele biznesowe,
wypracowane w zespolach interdyscyplinarnych studentéw i przedstawicieli
przedsiebiorstw spotecznych, brak finansowania zewnetrznego ograniczyl
mozliwo§¢ prototypowania rozwigzan i ich praktycznego testowania
w $rodowisku biznesowym. Warto rowniez zwréci¢ uwage, iz dzialania na rzecz
opracowania modeli biznesowych na potrzeby przedsiebiorstw spolecznych
musialy zosta¢ dostosowane do struktury roku akademickiego i formy zajeé¢
dydaktycznych.

Wypracowane mechanizmy wspdéldzialania uczelni wyzszej i O$rodka
Wsparcia Ekonomii Spolecznej moga shuzyé jako przyklad dobrej praktyki.
Ponadto opracowany model wspodldzialania otwiera dyskusje nad
poszukiwaniem mozliwo$ci wlgczania innych podmiotéw z innych $rodowisk.
Szczegoblnie pozadane wydaje sie zaangazowanie Srodowiska samorzadowego i
biznesowego. W planach podjetej inicjatywy wspoldzialania pozostaje
wlaczenie przedstawicieli tych Srodowisk, jak réwniez stworzenie platformy
wymiany wiedzy i do$wiadczen Srodowiska miedzysektorowego na potrzeby
aktywnego wspoldzialania i wspoélnych inicjatyw, podejmowanych na rzecz
przedsiebiorczos$ci spoleczne;j.

Podjeta inicjatywa wspoldzialania na rzecz przedsiebiorczos$ci spolecznej w
oparciu o trwale i ciagle relacje spoleczne wpisuje sie w kontekst skalowania
korzy$ci spolecznych. Perspektywa wzmocnienia potencjalu rozwojowego
podmiotow ekonomii spolecznej sprzyja zwiekszaniu skali podejmowanych
inicjatyw spolecznych. Patrzac na S$rodowisko spoleczne, wydaje sie,
iz podejmowanie inicjatyw biznesowych i poszukiwanie efektywnoSci
ekonomicznej pozwoli narozszerzanie skali dzialalnoSci gospodarczej i
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tworzenie nowych miejsc pracy. Takie podejScie do przedsiebiorczos$ci
spolecznej cho¢ czesto staje sie zrodlem niepokoju o misje spolecznag otwiera
jednak nowe mozliwo$ci dla integracji i reintegracji spoleczno-zawodowej osob
wykluczonych lub zagrozonych wykluczeniem spolecznym. W tym wypadku
warto zwroci¢ uwage na korzysci dla osob i grup z wykluczenia w postaci m.in.
przynaleznosci do wspolnoty, poczucia sprawstwa i odpowiedzialno$ci za siebie
i innych itd. Nie bez znaczenia pozostaje roéwniez skalowanie korzysci dla
spolecznos$ci w szerszym wymiarze.

Opracowanie prezentuje model wspoldzialania uczelni wyzszej z Osrodkiem
Wsparcia Ekonomii Spolecznej jako innowacyjna inicjatywe wspolpracy.
Zaprojektowane dzialania shuza rozwojowi przedsiebiorczoSci spolecznej w
subregionie pdélnocnym wojewddztwa $laskiego. Dzialania dedykowane
podmiotom ekonomii spolecznej zostaly zaprojektowane w formie warsztatow
dla przedstawicieli (lider6w) podmiotéw ekonomii spolecznej, ktorzy planuja
uruchomienie dzialalno$ci biznesowej. W ramach podjetej inicjatywy
opracowano rowniez autorski program nauczania, ktéry uwzgledniat wlaczenie
studentow w proces rozwigzywania problemdéw, wystepujacych w
przedsiebiorstwach spotecznych.

Na potrzeby wspoldzialania uczelni z O$rodkiem Wsparcia Ekonomii
Spolecznej zostaly wypracowane wspolnie mechanizmy skutecznej wymiany
informacji i wiedzy, tworzenia nowej wiedzy, dzielenia sie do§wiadczeniami i
realizacji dzialann. Mechanizmy te zostaly wypracowane wspoélnie w oparciu o
wzajemne zaufanie, uczciwe zaangazowanie i inwestowanie w trwale relacje
spoleczne.
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Wstep

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wynikéw badan
dotyczacych profesjonalizowania sie spolecznej przedsiebiorczosci oraz rozwoju
malych ,biznesow” w obszarze ,,smakéw”. Problematyka ta zostala osadzona w
kontekscie wspoétezesnych trendow, rozwijajacych sie wokol koncepcji, polityki i
strategii zrownowazonego rozwoju oraz wplywu otoczenia, w rozumieniu
spolecznosci, w ktorej podejmowane sa dzialania.

Przedsiebiorczo$¢, jako proces sprzyjajacy postepowi spolecznemu, a nie
tylko gospodarczemu, od stosunkowo niedawna jest przedmiotem
zainteresowania polityki publicznej (Alvord, S. H., Brown, L. D. i Letts, C.
2004). Jest wspolczeSnie wykorzystywana do realizacji celow spolecznych i
gospodarczych Unii Europejskiej (pojawila sie w zapisach Strategii Lizbonskiej
i obecnej Europa 2020). Panstwa czlonkowskie promuja przedsiebiorczosé
spoleczng jako dzialania przyczyniajace sie do zwiekszania ,zatrudnialnos$ci”
wsrod grup zagrozonych wykluczeniem spolecznym i marginalizacja, ale
rowniez jako budowanie spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu czy kapitatu
spolecznego, poprzez np. wzmacnianie poczucia tozsamosci, tworzenie
warunkow do rozwoju malych lokalnych bizneséw czy zréwnowazonego
rolnictwa.

Przedsiebiorczo$¢ spoleczng mozna analizowaé w wielu ro6znych
kontekstach i na wielu rynkach. Wybranym do niniejszego opracowania jest
rynek ,smakow”, ktory jest na ogoél analizowany z perspektywy turystyki czy
rolnictwa. Powyzsze zalozenia znalazly swoje odbicie w realizacji dwoch
projektow badawczych: ,Learning how to tell the good food story”,
miedzynarodowego projektu w ramach Erasmus + (realizowanego w latach
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2019-2021 w ramach partnerstwa Instytutu Kultury Uniwersytetu
Jagielloniskiego z Krinova Incubator&Science Park, Uppsala University ze
Szwecji, Manchester Metropolitan University z Wielkiej Brytanii i Hochschule
Weihenstephan-Triesdorf z Niemiec) oraz ,Zarzadzanie kariera. ArtySci.
Tworcy.  Menedzerowie.  Organizacje.”  (projektu  indywidualnego,
realizowanego w  latach 2020-2022), a zwlaszcza jego komponentu
sZarzadzanie Kkariera. Animatorzy. Pedagodzy. Edukatorzy. Aktywisci.”,
skupiajgcego sie, oprocz badania indywidualnych karier, na prowadzonej przez
nich dzialalno$ci. Cho¢ oba projekty sa w trakcie realizacji, mozliwe jest juz
czeSciowe wykorzystanie danych, ktére na potrzeby niniejszego tekstu zostaly
skoncentrowane woko6l podejmowanej problematyki i pozwolily na
sformulowanie nastepujacych hipotez:

— Przedsiebiorczo$¢ spoleczna w obszarze ,smakow” w odpowiednich
warunkach otoczenia z czasem profesjonalizuje sie.

— Na rozwdj przedsiebiorczoséci spolecznej w wiekszym stopniu wplywa
spoleczno$é, w ktorej podejmowane sa dzialania, niz otoczenie w
rozumieniu np. odpowiednich legislacji, otoczenia ekonomicznego (czyli
warunkoéw makrootoczenia).

Przeglad literatury

Przedsiebiorczo$¢ ma relatywnie dluga historie jako przedmiot badan.
Mimo tego nie istnieje jej jedna, powszechnie akceptowana definicja. Poglady
badaczy dotyczace istoty przedsiebiorczosci roznia sie nierzadko w znaczacym
zakresie, na co niewatpliwy wplyw ma fakt, ze nie jest zjawiskiem samym w
sobie, ale ma zwigzek z otoczeniem, w ktérym je obserwujemy. Moze
funkcjonowaé w ramach zréznicowanych form organizacyjno-prawnych: od
luZznych inicjatyw obywatelskich (np. kooperatywy), po struktury
sformalizowane, najczeSciej takie jak stowarzyszenie, fundacje, konsorcjum,
spoldzielnie oraz w ramach dzialalno$ci przedsiebiorstw, podejmujacych wazne
dla spoleczenstwa kwestie w skali ogélnokrajowej czy miedzynarodowej (m.in.
Peredo i Mc Lean 2014; Pacut 2015; Dudzik, Hausner i inni 2008).

Zaprezentowany w tej czeSci przeglad literatury pokazuje tlo dla
funkcjonowania wspolczesnych hybrydowych organizacji i dzialalno$ci na
rynku ,smakoéow”. Omoéwiony zostanie m.in. ich rozw6j w kontekScie
historycznym i strategii zroéwnowazonego rozwoju, tworzacych warunki
rozwoju ruchéw slow food i slow life, wpisujacych sie w trendy ekologiczne,
zwigzane z dzialaniami na rzecz klimatu i zycia w zgodzie z natura oraz
wplywajacych na aktywizacje i odpowiedzialno$¢ spoleczng aktywistow,
rolnikéw, matych, domowych producentow zywnosci.
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Metodologia badania

Niniejszy tekst zostal przygotowany z wykorzystaniem kilku metod
badawczych. Pierwsza z nich jest metoda badania dokumentéw, dotyczacych
zaro6wno przedsiebiorczoS$ci spolecznej, jak i zrownowazonego rozwoju w wielu
kontekstach.

Druga metoda, majaca na celu empiryczng weryfikacje postawionych
hipotez, byly badania jakoSciowe - obserwacje, wywiady czeSciowo
ustrukturyzowane i swobodne, przeprowadzane od poczatku istnienia targu (od
2013 roku), wérod wystawcow i spoleczno$ci zwigzanej z krakowskim Targiem
Pietruszkowym. Dobor proby badawczej do wywiadow ustrukturyzowanych (10
wywiadow na potrzeby niniejszego tekstu), zostal dokonany na podstawie
weze$niejszych wieloletnich obserwacji oraz z wykorzystaniem metody kuli
$nieznej, wywiady swobodne byly przeprowadzane od 2013 r. i mialy postac
luZnych rozmoéw z wieloma osobami i wynikaly z obserwacji funkcjonowania
Targu Pietruszkowego. Dodatkowo, jako m.in. rezultat przeprowadzonych
wywiadow, zbadana zostala (przy pomocy metody badania dokumentéw oraz
wywiadow swobodnych), dzialalno§¢ innych organizacji spolecznych,
dzialajacych na rynku ,smakow”, takich jak m.in. Stowarzyszenie Podgorze.pl,
Fundacja Czas Wolny, Lokalny Rolnik, Wawelska Kooperatywa Spozywcza,
Akademia Kulinarna w Krakowie.

Rezultaty badan

Rezultaty przeprowadzonych badan pozwalaja na wzbogacenie wiedzy
naukowej dotyczacej przedsiebiorczoSci spolecznej na rynku ,smakoéw” i jej
profesjonalizowania sie.

Podejmowane tu dzialania z jednej strony majg na celu zaspokojenie
potrzeb okolospozywczych klientéw i wynikaja z rynkowych relacji podazy i
popytu, z drugiej jednak mozna zaobserwowaé poszukiwanie pomystéw na
zycie w oparciu o inne dzialania spoleczne czy zakladanie malych biznesow,
opieranie ich o ekologie, tradycyjne receptury przygotowywania produktow
gotowych, bazujacych na dziedzictwie kulinarnym i wpisujacych sie w trendy
ekologiczne. Z jeszcze innej strony mozna tu zaobserwowac wielo§¢ dzialan o
charakterze spolecznym — pasje dzielenia sie wiedza, w zakresie nie tylko
upraw czy sposobow produkeji, ale takze poprzez inicjowanie mniej badz
bardziej sformalizowanych dzialan lokalnych spolecznos$ci. Aspekt spoleczny
mozna analizowaé¢ dodatkowo w kontekécie relacji miedzy sprzedawca i
klientem, tworzenia sie specyficznych spolecznosci, wplywajacych na siebie
nawzajem.
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Wyniki badania i ich omoéwienie

Postawione hipotezy wyznaczyly sposob omodwienia wynikow badan. W
pierwszej czeSci omoOwiona zostanie sama idea targu pietruszkowego i historia
jego powstania. Jest to o tyle istotne, ze zjawisko samo w sobie jest doskonalym
przykladem profesjonalizowania sie dzialalnosci spolecznej i jest poniekad
historia utworzenia Stowarzyszenia Podgorze.pl oraz Fundacji Targ
Pietruszkowy.

W dalszej czeSci omodOwiona zostanie spolecznos$¢ targu, rozne $ciezki
poszczegblnych wystaweow i to, co ich laczy - rozwijanie pasji dzielenia sie
wiedzg, inicjowanie mniej badz bardziej sformalizowanych dzialan lokalnych
spolecznosci, przechodzenie od roli klienta do wystawcy badz rozwijanie
dzialalno$ci wokot idei targu.

Konkluzje

Przeprowadzone badania empiryczne (zwlaszcza dlugi czas obserwacji),
pozwalaja na podjecie préoby uogodlnienia zjawisk, ale nalezy podkresli¢, ze
zostaly one przeprowadzone dla konkretnego przypadku i maja charakter
zaobserwowanego trendu, ktéry wymaga przeprowadzenia dodatkowych badan
wsrdd innych podobnych spotecznosci.

Istnieje wiele opracowan po$wieconych rynkowi zywnoSci ekologicznej,
tradycyjnej i regionalnej, ale czesto skupiaja sie one na kontekScie samej
produkeji, omawiajac ja np. w kontekscie regulacji prawnych, zrownowazonego
rolnictwa czy wplywu na rozwoj turystyki.

Zaprezentowane opracowanie, pomimo swoich ograniczen, pokazuje
przywolane zjawiska w nieco innym kontekscie - przedsiebiorczosci spotecznej,
a zwlaszcza jej profesjonalizowania sie.
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Wstep

Artykul ma na celu omoéwienie znaczenia podwdjnej misji startupow w
czasie kryzysu. Rozwazania dotycza reakcji polskich startupéw z dualng misja
na pandemie COVID-19. Problemem, jaki podejmowany jest w tym artykule,
jest dualna misja startupow oraz sposoéb jej komunikowania w dobie kryzysu.

Przeglad literatury

Startupy z dualna misja rownolegle realizuja cele spoleczne i biznesowe
(Mair i Mart1, 2006; Vega i Kidwell 2007). Sa to przedsiebiorstwa, w ktorych
juz na etapie powstawania, misja spoleczna lub ekologiczna byla nieodzowna
czescig celow i strategii. Przedsiebiorstwa takie maja szanse na przetrwanie
tylko, jezeli ich wizja i pasja s3 podparte silnymi fundamentami strategii
biznesowej. Motywacje przedsiebiorcow skoncentrowanych na celach
spolecznych sg wewnetrzne i trudne do zaobserwowania i zbadania (Groot i
Dankbaar, 2014). Zwykle, podobnie jak w organizacjach non-profit, sa oni
niezadowoleni ze status quo napotkanych problemoéw (Guclu i in., 2002), co
motywuje ich do zmiany tego statusu z pomocg ekonomii rynkowej (Katre i in.,
2012). To zacieranie granic pomiedzy celami wspiera strategie tworzenia
podwojnej wartoéci — spolecznej i ekonomicznej (Alter 2004). Jako agenci
zmian, przedsiebiorcy o dualnej misji wykorzystuja innowacje do tworzenia
realnych zmian spolecznych (de Bruin i Ferrante, 2011; Lehner i Kansikas,
2012; Zahra i in., 20009; Phillips, 2014).

Dualna misja przedsiebiorstw jest przedmiotem badan naukowcéw z
perspektywy roznych dyscyplin i teorii naukowych (Short J.C. i in. 20009;
Reiser, 2010; Mao i in., 2015). Wiodacy nurt bada dychotomie przedsiebiorstw
o podwdjnej misji, ktora wymaga dzialania w dwoch rownoleglych logikach
instytucjonalnych — réwnowazenia celow spolecznych i ekonomicznych
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(Costanzo i in., 2014; Siebold i in., 2019). Niektoére definicje przedsiebiorstw z
dualng misja koncentruja sie na tworzeniu wspoélnej warto$ci, podczas gdy inne
uznaja, ze maksymalizacja tworzenia wartoSci spolecznej jest czynnikiem
odrdzniajacym przedsiebiorczo$¢ spoleczng od tradycyjnej (Dacin i in., 2008).
Porter i Kramer (2007) rowniez podejmuja temat misji spolecznej, sugerujac
konieczno$¢ przedefiniowania celu przedsiebiorstwa. Wedlug nich firmy
powinny dazyé do tworzenia wspdlnej wartoéci (a nie tylko do celow
finansowych), poniewaz sa one osadzone w strukturach spolecznych. Aby
przetrwac i moc sie dalej rozwija¢ - powinny one zapewni¢ warto$¢ wszystkim
interesariuszom. Dzieki temu zrozumieja, ze warto$¢ ekonomiczng mozna
tworzy¢ w sposOb zrownowazony przy zaangazowaniu zainteresowanych stron,
co pozwala na szybsza identyfikacje mozliwo$ci tworzenia wspo6lnej wartosci
(Elkington & Hartigan, 2008), co z kolei znajduje odzwierciedlenie w
dzialaniach przedsiebiorcow o dualnej misji i dualnych celach (Alter, 2006).

Drugi trend odwoluje sie do teorii interesariuszy i bada relacje tych
przedsiebiorstw z otoczeniem. Wedlug Shorta, Mossa i Lumpkina (2009),
jednym z najtrudniejszych aspektow jest zarzadzanie relacjami z
interesariuszami, z ktorych kazdy postrzega i ocenia te relacje z innej
perspektywy. Dlatego tak wazne jest, aby startupy z podwdjna misja jasno,
konsekwentnie i spojnie komunikowaly swoje misje i cele zar6wno spoleczne,
jak i gospodarcze (Praszkier i Nowak, 2011).

Nie ma watpliwo$ci, ze przedsiebiorcy dazacy do celow spotecznych dzialaja
pod wplywem logiki spolecznej, nastawionej na rozwdj, dobrobyt, zaufanie,
wspoOlprace i tworzenie warto$ci (Marquis i in., 2011; Reay i in., 2015; Pache i
Santos. , 2013; Garrow & Hasenfeld, 2012; Santos 2012), a jednocze$nie takze
logiki rynkowej efektywnosci, konkurencji, akumulacji i maksymalizacji zyskow
(Thornton i in., 2012; Zhao i Lounsbury, 2016).

Metodologia badania

Artykul ten ma na celu omoOwienie zagadnienia znaczenia dualnej misji
startupéw i jej komunikowania w dobie kryzysu. W tym celu dokonano
przegladu literatury pozyskanej z baz naukowych, jak i materialdbw w postaci
dostepnych opracowan przygotowanych przez podmioty komercyjne i
instytucje, majacych przyblizy¢ podejécia teoretyczne do opisywanej tematyki.
Na potrzeby niniejszego artykulu zbadano réwniez strony internetowe
prezentowanych startupow o dualnej misji. Aby zrealizowa¢ zamierzony cel,
przeanalizowano literature dotyczacg dualnej misji przedsiebiorstw i startupow
oraz wplywu pandemii COVID-19 na przedsiebiorcoéw i startupy. Na potrzeby
analizy wybrano opracowania istotne, co pozwolilo na szczegdélowe omoéwienie
wybranych zagadnien. Wykorzystano zaréwno zrédla literaturowe krajowe, jak
i zagraniczne.
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Wyniki badania i ich omoéwienie

Kryzys zwigzany z COVID-19 ograniczyl rozwdj startupéw, stal sie
wyzwaniem dla ich rozwoju, a nawet przetrwania (OECD, 2020). Mimo, ze
sytuacja ekonomiczna nie sprzyja powstawaniu innowacji (Kuckertz et al.,
2020), niektore startupy zareagowaly szubko i w elastyczny sposob
dostosowaly sie do zmian w otoczeniu, tworzac nowe technologie takie jak:
cyfrowe ushugi dla zdrowia, trackery, aplikacje pozwalajace monitorowac
pacjentow, narzedzia do nauki i pracy zdalnej, czy chocby aplikacje oferujace
bezkontaktowa dostawe produktéw do domu.

Niezwykle wazne jest, aby startupy w dzisiejszych czasach dzialaly nie tylko
pod wzgledem kosztow i zyskow, ale takze skupialy sie na ludziach i
warto$ciach. Otwarty dialog i skuteczne komunikowanie misji i warto$ci jest
obecnie podstawg ich funkcjonowania. W dobie COVID-19 trzeba zrozumiec, ze
idea pomocy to zaangazowanie (czasu, umiejetno$ci, kompetencji) w dzialanie,
a nie jedynie wsparcie finansowe (Augustyniak i in., 2020, s. 6). Zwiekszona
Swiadomo$¢ relacji z interesariuszami - pracownikami, konsumentami,
beneficjentami, kontrahentami, inwestorami - owocuje budowaniem trwalych
relacji, uczciwosci i dotrzymywania zobowiazan.

Konkluzje

Wiyniki przeprowadzonej analizy wskazuja, ze startupy o dualnej misji moga
pomdc w walce z epidemia. Mlode, innowacyjne firmy maja szanse stworzyé
rozwigzania majace na celu pomoc Polakom w dobie kryzysu. Startupy
odgrywaja wazna role w gospodarkach krajow tworzac miejsca pracy,
innowacje i wspierajac dlugofalowy rozwdj. Szacuje sie, ze pandemia COVID-19
wplynela na zwolnienie 69.000 pracownikow w startupach na calym $wiecie
tylko miedzy marcem a lipcem tego roku. Dzieki wdrozonym strategiom
zarzadzania kryzysowego, majacym na celu zminimalizowanie skutkow kryzysu
(Spillan i Hough, 2003), niekt6rym startupom udalo sie szybko zareagowaé na
zmiany i dostosowac¢ sie do nowego otoczenia. Ta elastyczno$¢ pozwolila na
stworzenie nowych produktéw i ushug, czesto pomagajacych obywatelom w
przej$ciu na zdalna prace, domowa edukacje, oferujac zdalne ushugi medyczne
czy zakupy online. Je§li ta strategia zarzadzania kryzysowego zostanie
prawidlowo wdrozona, przywréci funkcjonalno$é firm dotknietych kryzysem
(Williams i in., 2017). Artykul zawiera liste praktycznych wskazowek, mogacych
pomoc startupom o dualnej misji podja¢ dzialania zwigzane z rozwojem.

Startupy manifestujace swoja spoleczng lub ekologiczna misje maja szanse
przetrwac¢ dzieki wsparciu klientow, inwestorow i lokalnej spolecznosci, o ile
skutecznie sie komunikuja i legitymizuja swoja dualng misje. Rozwdj
nowoczesnych technologii wspiera komunikacje z otoczeniem, stwarza nowe
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mozliwoSci w zakresie wymiany wiedzy, kreowania trendow i mody,
SwiadomoS$ci spolecznej i aktywizacji spolecznej. Szerzenie narracji o misji
spolecznej moze zaowocowac silniejszymi relacjami z interesariuszami,
manifestujac wartoéci firmy, ktora rzetelnie i odpowiedzialnie walezy o dobro
wspolne i jest kwintesencja wspolnoty nie tylko w czasie pandemii, ale przed i
po niej, co jest wazne dla rozwoju spoleczno-ekonomicznego. Spoteczenstwo
bedzie coraz czeSciej oczekiwaé od przedsiebiorcéw podwdjnej misji, gdyz stalo
sie bardziej Swiadome i wrazliwe na problemy gospodarcze, spoleczne i
Srodowiskowe, a takze bardziej odpowiedzialne konsumpcyjnie.

Omawiana w artykule dualna misja startupdw oraz sposob jej
komunikowania w dobie kryzysu jest problematyka nowa i niewystarczajaco
zbadang. Przeprowadzona analiza literatury wykazala brak polskich Zrodel
naukowych w tym zakresie tematycznym. Opracowanie jest pierwsza tego typu
proba podjecia rozwazan na temat dualnej misji startupéw w dobie kryzysu,
ktéry spowodowal juz upadlo$é wielu firm w Polsce. Opracowanie stanowi
jednocze$nie rozszerzenie dotychczasowych badan nad dualna misja oraz
narracjami stosowanymi w jej komunikacji. Bezposrednia implikacja
przeprowadzonej analizy jest przypuszczenie, ze startupy komunikujace swoja
misje spoleczng i aktywnie dzialajace na rzecz dobrobytu spolecznego, maja
szanse na przetrwanie i rozw6j nawet w czasach kryzysu. Zmiana ich modelu
biznesowego, za ktéra podaza otwarcie manifestowana misja spoleczna, daje
szanse na pozyskanie wsparcia interesariuszy w tych trudnych czasach.
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Wstep

Odporno$¢ jest to zdolnoé¢ systemu lub spoleczenstwa narazonego na
zagrozenia do adaptacji do nowej sytuacji poprzez przeciwstawianie sie lub
wprowadzanie zmian w celu utrzymania akceptowalnego poziomu
funkcjonowania (Hyogo Framework for Action 2005-2015). W zarzadzaniu
kryzysowym posiada kluczowe znaczenie, gdyz stanowi skuteczny spos6b
podejscia do konceptualizacji zagrozen i ich skutkéw (Baker i Refsgaard 2007;
Alexander 2013). Odnosi sie do budowania i rozwoju zdolno$ci
umozliwiajacych radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych oraz rozwoju
spoleczno-organizacyjnego w oparciu o istniejace relacje wewnetrze i
zewnetrzne. Budowaniu takich zdolnosci sprzyja przedsiebiorczo$¢, ktéra w
og6lnym znaczeniu oznacza proces laczenia zasobéw w celu tworzenia warto$ci
zaroOwno materialnych, jak i niematerialnych (Steyaert i Katz 2004; Bernier i
Hafsi 2007). W zarzadzaniu kryzysowym przedsiebiorczo$é przyczynia sie do
zwiekszenia mozliwosci $wiadczenia ustlug publicznych, ma charakter
systemowy i zalezy od uwarunkowan sytuacyjnych (Bernier i Hafsi 2007).

Dotychczasowe badania w zakresie wspoétoddzialywania odpornosSci i
przedsiebiorczo$ci w zarzadzaniu kryzysowym sa jednakze dopiero na
poczatkowym etapie rozwoju. Cho¢ odporno$¢ w zarzadzaniu kryzysowym
stanowi kluczowa koncepcje wyjasniajaca, dlaczego niektore spolecznodci lepiej
radza sobie z zagrozeniami, istnieje niedosyt badan w zakresie powigzania jej z
przedsiebiorczoécia (Linnenluecke i McKnight 2017). Stosunkowo niewiele
opracowan poswiecono rdéwniez przedsiebiorczo$ci w ujeciu zarzadzania
kryzysowego (Doern, Williams i Vorley 2019; Duchek 2018). Wskazywana jest
jednak potrzeba poglebienia badan w zakresie wykorzystania koncepcji
odpornosci i przedsiebiorczo$ci w zarzadzaniu kryzysowym, gdyz moga sie one
przyczyni¢ do lepszego radzenia sobie z wyzwaniami spolecznymi (Vlasov,
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Bonnedahl i Vincze 2018; Gur i in. 2020; Korber i McNaughton 2018). Na tej
podstawie za cel niniejszego artykutlu przyjeto zidentyfikowanie roli odpornoéci
i przedsiebiorczo$ci w zarzadzaniu kryzysowym oraz wzajemnych relacji
miedzy tymi koncepcjami.

Metodologia badania

Wyniki przedstawione w niniejszym artykule zostaly uzyskane na podstawie
systematycznego przegladu literatury. Zostal on przeprowadzony w sierpniu
2020 r. w oparciu o bazy danych Scopus i Web of Science w celu wyszukania
publikacji o jak najwyzszych walorach naukowych wynikajacych z
rygorystycznego procesu recenzowania. Wykorzystano w tym celu metodyke
PRISMA Group (Moher i in. 2009). W czeSci metodycznej artykulu
przedstawiono model badawczy i uzasadnienie wybranych stow kluczowych, a
takze zaprezentowano najwazniejsze charakterystyki publikacji, ktore
zidentyfikowano jako bazowe. Mialy one kluczowe znaczenie w opracowywaniu
wynikow badan.

Rezultaty badan

W rezultacie przeprowadzonych badan uzyskano odpowiedz na nastepujace
pytania badawcze:
1. Jak wplywa odporno$¢ na zarzadzanie kryzysowe?
2. Na czym polega odporno$c¢ spoleczna w perspektywie zarzadzania
kryzysowego?
3. Jakie sa podstawowe cechy przedsiebiorczoéci w sektorze
publicznym?
Jak przejawia sie przedsiebiorczo$¢ w zarzadzaniu kryzysowym?
Na czym polega przedsiebiorczo$¢ spoleczna w perspektywie
zarzadzania kryzysowego?
Jak ksztaltowana jest odporno$¢ z perspektywy przedsiebiorczosci?
Jak ksztaltowana jest przedsiebiorczos¢ z perspektywy odpornosci?
Jak koncepcje odpornosci i przedsiebiorczosci wspoloddzialuja
miedzy soba w zarzadzaniu kryzysowym?

®N o G p

Wyniki badania i ich omé6wienie

W wyniku przeprowadzonych badan usystematyzowano wiedze w zakresie
roli odpornosci i przedsiebiorczo$ci w zarzadzaniu kryzysowym oraz
wzajemnych powigzan miedzy tymi koncepcjami. W pierwszej kolejnosci
zdefiniowano pojecie odporno$ci i zaprezentowano jej znaczenie w ujeciu
interdyscyplinarnym, a takze zidentyfikowano jej uniwersalne cechy. Na ich
podstawie przeprowadzono rozwazania w zakresie roli, jaka odgrywa
odporno$¢ w naukach spolecznych, a takze zdolno$ci, ktoére sprzyjaja jej
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rozwojowi. Ogo6lne rozwazania w zakresie odporno$ci zostaly nastepnie
odniesione do kontekstu zarzadzania kryzysowego. Systematyczny przeglad
literatury umozliwit stwierdzié, ze badania w tym zakresie koncentruja sie
przede wszystkim na dzialaniach organizacji publicznych. Do poglebienia
rozwazan w tym zakresie postuzyla klasyfikacja sposobdéw reagowania tych
organizacji na zagrozenia i sytuacje kryzysowe wedlug struktury i zadan.
Zostaly rowniez przyblizone dwa podstawowe nurty badawcze w zakresie
odporno$ci w zarzadzaniu kryzysowym. W rezultacie ustalono, ze wystepuje
niedosyt badan odnoszacych sie do zaangazowania firm sektora prywatnego z
perspektywy spolecznej. Cho¢ badania w takim ujeciu sg podejmowane, maja
one charakter wybiorczy i niesystematyczny i nie stwarzaja podstaw do
ustalenia, jaka role odgrywa spoleczno$¢ lokalna w dzialaniach na rzecz
zarzadzania kryzysowego. Wyniki tych analiz przyczynily sie do skupienia
rozwazan na odpornoéci spolecznej, ktora polega na zdolnoéci jednostek i grup
spolecznych do przystosowania sie do zmieniajacych sie okolicznos$ci
funkcjonowania w zlozonym $rodowisku. Wstepnie okreslono rowniez role
przedsiebiorczosci w ksztaltowaniu odpornosci spolecznej. Pozwolilo to
skoncentrowaé¢ dalsze rozwazania na problematyce przedsiebiorczoSci w
zarzadzaniu kryzysowym. W dalszej cze$ci analizy publikacji zidentyfikowanych
w ramach systematycznego przegladu literatury scharakteryzowano
przedsiebiorczo$¢ w sektorze publicznym i ustalono, w jaki sposdb przejawia sie
ona w zarzadzaniu kryzysowym. Stwierdzono, ze lokalni przedsiebiorcy maja
gleboka wiedze, ktora stwarza podstawy do identyfikacji problemoéw i realizacji
przyjetych rozwigzan. Wiedza ta odnosi sie do poziomu gospodarki lokalnej,
potrzeb spoleczno-gospodarczych, a takze zrozumienia lokalnej kultury
spolecznej. Stwarza ona warunki do wykorzystania zagrozen i sytuacji
kryzysowych do rozwigzywania probleméw i identyfikowania pojawiajacych sie
mozliwo$ci. Przedsiebiorczo$¢ moze zatem zmniejszaé negatywne skutki
sytuacji kryzysowych poprzez wypelianie luk organizacyjnych. Szczegolne
znaczenie w sytuacjach kryzysowych posiada przedsiebiorczo$¢ spoleczna,
ktéra obejmuje réznorodny zakres dzialan prowadzonych przez osoby lub
grupy spoteczne w celu przynoszenia korzysci lokalnych. Analizy w tym zakresie
pozwolily  stwierdzi¢, ze sytuacje kryzysowe sprzyjaja = rozwojowi
przedsiebiorczosci spolecznej, ktéra z kolei sprzyja budowaniu odpornosci w
zarzgdzaniu kryzysowym.

W ostatniej czeéci prezentujacej wyniki przeprowadzonych badan zostaly
zanalizowane relacje pomiedzy odpornoScia a przedsiebiorczoscia. W
perspektywie zarzadzania kryzysowego wiekszo$¢ badan w tym zakresie skupia
sie na poziomie indywidualnym. Badaniom poddawane sa cechy
przedsiebiorcow, a w tym elastyczno$¢, motywacja, wytrwalo$¢, optymizm,
do$wiadczenie. Wskazuje sie rowniez na wplyw czynnikéw zewnetrznych na
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mozliwo$ei budowania odporno$ci. W mniejszym stopniu badaniom
poddawany jest sposob, w jaki jednostki, organizacje lub cale spoleczno$ci
reaguja na zagrozenia i sytuacje kryzysowe. Dotychczasowe badania wskazuja
rowniez, iz relacje miedzy odpornoscia a przedsiebiorczo$cia sa najbardziej
widoczne na poziomie lokalnym, gdzie dzialalno§¢ innowacyjna i
przedsiebiorcza sg kluczowymi czynnikami budujacymi odporno$é spotecznosci
lokalnej na zagrozenia i sytuacje kryzysowe. Co wiecej, zagrozenia te stwarzaja
mozliwo$ci wykreowania innowacyjnych rozwigzan i rozwoj lokalny. To z kolei
zwieksza kapital spoleczny, uruchamia procesy uczenia sie i samoorganizacji
spoleczno$ci i podmiotéw dzialajacych na okreSlonym obszarze
administracyjnym. Dzieki temu ros$nie odporno$¢ spoteczna i przedsiebiorczo$c¢
lokalna, w rozwoju ktorej z kolei jest szczeg6lnie przydatna odpornoscé.
Niezaprzeczalnie wiec koncepcje odpornosci i przedsiebiorczo$ci sa Scisle ze
soba zwigzane. Rozwazania na temat relacji pomiedzy badanymi koncepcjami
zakonczono przedstawieniem koncepcji przedsiebiorczo$ci, ktore buduja
odporno$¢ na zagrozenia i sytuacje kryzysowe, a takze cech odpornosci, ktore
wzmacniajg  przedsiebiorczo$¢.  Wnioski ~ zawieraja = podsumowanie
przeprowadzonych analiz, implikacje dla teorii i praktyki oraz wskazuja
potencjalne kierunki przyszlych badan.

Konkluzje

Oryginalno$¢ i warto$¢ artykulu wynika z systemowego podejscia do
badania odpornosci i przedsiebiorczo$ci w kontek$cie zarzadzania
kryzysowego. Uzyskane rezultaty stanowig wklad w rozwdj wiedzy w zakresie
roli badanych koncepcji w zarzadzaniu kryzysowym oraz powigzan miedzy
nimi. Ponadto w artykule podkreslono role sektora prywatnego i spoleczno$ci
lokalnych w radzeniu sobie w sytuacjach kryzysowych, co stanowi interesujacy i
perspektywiczny obszar badawczy, gdyz dotychczasowe badania w tym zakresie
skupiajg sie glownie na zadaniach organizacji sektora publicznego.
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Wstep

Dynamicznie zmieniajace sie warunki na rynkach Swiatowych oraz
zaostrzajaca sie konkurencja stworzyly potrzebe znalezienia rozwigzan
sprzyjajacych wzrostowi innowacyjno$ci przedsiebiorstw. Jednym z takich
dzialan jest Scisla wspolpraca Srodowiska akademickiego z przedsiebiorcami.
Kooperacja ta, sprzyja transferowi wiedzy i technologii, atakze umozliwia
komercjalizacje rozwigzan opracowanych przez grono pracownikow
akademickich. Z roku na rok nastepuje wzrost zainteresowania obszarem
przedsiebiorczoéci akademickiej zaréwno ze strony biznesu jak i uczelni
wyzszych. Nie dziwi wiec fakt, ze temat ten podejmowany jest réwniez w
licznych publikacjach naukowych. Rozwazania w tym aspekcie dotycza m.in.
determinant i barier rozwoju przedsiebiorczo$ci akademickiej, jej wplywu na
dzialalno$¢é przedsiebiorstw, a takze zmieniajacych sie wymagan rynkowych
w zakresie postaw prezentowanych przez absolwentow uczelni wyzszych.
Wsrod dostepnych publikacji, szczegolnie polskojezycznych, dostrzec mozna
jednak luke w zakresie przegladu literatury w tym obszarze. Z uwagi na duze
zrOznicowanie tematyczne opracowan zwigzanych z szeroko rozumiang
przedsiebiorczoscig akademicka, autorka zdecydowala sie na podsumowanie
publikacji dotyczacych tej sfery zainteresowan.

Celem niniejszego artykulu jest proba usystematyzowania dotychczasowego
dorobku naukowego w =zakresie przedsiebiorczo$ci akademickiej oraz
wskazanie gldownych problemoéw, ktére podejmowane byly w opracowaniach na
temat tego zagadnienia. Ponadto praca ta zawiera sugestie i wskazowki dla
autorow dalszych badan.
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Przeglad literatury

Przedsiebiorczo$¢ utozsami¢ mozna z postawg, ktora charakteryzuje sie
potrzeba poszukiwania, tworzenia oraz podejmowania inicjatywy. Postawa
przedsiebiorcza kojarzona jest rowniez z zakladaniem przedsiebiorstwa. Pojecie
to, nie odnosi sie jednak wylacznie do osbb, posiadajacych wlasne firmy, ktore
nosza miano przedsiebiorcéw. Jest ono bowiem znacznie szersze, a z oznakami
przedsiebiorczoéci spotka¢ sie mozna w réznorodnych Srodowiskach jak np.
organizacjach spolecznych, partiach politycznych, a takze w szkolach
iuczelniach wyzszych (Glinka, Gutkova, 2011). W odniesieniu do ostatniej
z wymienionych grup wskaza¢ nalezy szczegdlny rodzaj przedsiebiorczoSci
noszacy miano  przedsiebiorczo$ci  akademickiej, zwanej rdéwniez
przedsiebiorczoscia Srodowiska naukowego. Definicja tego pojecia nie jest
jednoznaczna i w zalezno$ci od Srodowiska kulturowego, w kontekécie ktérego
jest analizowana, moze obejmowaé¢ swym zakresem odmienne elementy.
Przedsiebiorczo$¢ akademicka w znaczeniu podstawowym, obejmuje zar6wno
powstawanie ifunkcjonowanie nowych przedsiebiorstw technologicznych,
ktore prowadzone sg przez pracownikéw naukowych oraz studentéw, zwanych
przedsiebiorstwami spin-off oraz spin-out, jak i réwniez transakcje rynkowe, w
ktorych uczelnia dokonuje sprzedazy know-how. Takie dzialania przyczyniaja
sie do komercjalizacji wiedzy i osiggnie¢ naukowcow (Stawasz, 2011).

Aktywno$¢ uczelni wyzszych, a takze jej znaczenie dla gospodarki jest coraz
cze$ciej dostrzegane przez oérodki biznesu. W turbulentnym otoczeniu, firmy
zaczynaja zauwazal iwykorzystywaé szanse na budowanie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjnej. Ich zainteresowanie sprzyja réwniez rozwojowi
dzialann przedsiebiorczych podejmowanych przez spolecznoé¢ akademicka.
Prowadzi to do podejmowania nowych aktywnosSci ulatwiajacych
rozpowszechnianie wiedzy i technologii jak np. powstawanie inkubatorow
przedsiebiorczosci czy tez centrow transferu technologii. Dzialanie te sprzyjaja
z kolei rozwojowi nauki, a takze zapewniaja naukowcom nowe obszary badan.
W zwiazku z powyzszym niniejsza praca stanowi probe podsumowania
dotychczasowych rozwazan dotyczacych przedsiebiorczosci akademickiej, ktora
umozliwi wyznaczenie dalszych obszaréw badawczych.

Metodologia badania

W ostatnim czasie duze znaczenie przypisuje sie przegladom literatury.
Metody te pozwalaja bowiem na poglebienie wiedzy w danym zakresie,
rozpoznanie obszaru badan, czy tez wskazanie luki badawczej (Levy, Ellis,
2006). Solidny przeglad literatury powinien towarzyszy¢ naukowcom zaréwno
w przygotowaniu publikacji jak i na etapie prac projektowych i badawczych
(Czakon, 2011). Wérod podstawowych metod przegladowych wskazaé mozna:
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— przeglad narracyjny,
— metaanalize,
— systematyczny przeglad literatury.

Przeglad narracyjny umozliwia autorowi pracy zbudowanie ciekawej
narracji jednak jest pozbawiony jasnych kryteriow doboru publikacji, co
skutkuje duzym ryzykiem pominiecia warto$ciowych pozycji oraz umozliwia
manipulowanie wynikami badan. Przy przeprowadzaniu metaanalizy nalezy
wyznaczy¢ zasady doboru materialu badawczego, jednakze w metodzie tej
bierze sie pod uwage gléwnie badania ilo$ciowe. W takim wypadku pominiete
zostaja prace o jakoSciowym charakterze badan. Trzecia z wyzej wspomnianych
metod jest systematyczny przeglad literatury. Metoda ta charakteryzuje sie
zastosowaniem dyscypliny metodycznej, ktora przejawia sie w okresleniu
klarownych kryteriow doboru publikacji. Dzieki temu autor badania
minimalizuje stronniczo$¢ i mozliwo$¢ pominiecia istotnych publikacji.
Ponadto przeglad systematyczny pozwala na analize i synteze dorobku
naukowego w badanym obszarze zuwzglednieniem danych ilo$ciowych i
jako$ciowych. Z uwagi na walory tej metody, autorka pracy podjela probe
zastosowania jej w celu podsumowania dotychczasowego dorobku naukowego
w zakresie przedsiebiorczo$ci akademickiej zuwzglednieniem aspektu
transferu wiedzy i technologii.

Przyjeta metodyka zostala przeprowadzona w oparciu o sze$¢ etapow
(Hensel, 2020):

1) Okre$lenie tematu przegladu.

2) Wyznaczenie kryteriow wyszukiwania oraz kwalifikacja badan.

3) Przeszukiwanie baz danych w celu znalezienia publikacji.

4) Kwalifikacja publikacji na podstawie tytuléw i abstraktow.

5) Kwalifikacja oraz analiza wynikow na podstawie pelnych tekstow.

6) Przygotowanie raportu z przeprowadzone przegladu.

Procedure rozpoczeto od dokonania wstepnych przeszukiwan internetowej
bazy Web of Science. Pozwolilo to na doprecyzowanie obszaru badawczego i
skupienie sie na zagadnieniach zwigzanych z przedsiebiorczo$cia akademicky w
aspekcie transferu wiedzy i technologii. Okre§lono tym samym pierwotny
ksztalt zapytania stuzacy do przeszukania dybranych dwéch baz danych: Web
of Science oraz Scopus. W nastepnym etapie nastgpilo wyznaczanie
szczegolowych kryteriow wyszukiwania oraz zastosowanie wlaczen i wylaczen.
Wiyniki ograniczono do publikacji w jezyku angielskim, ktére zawieraly tylko
artykuly naukowe. Nastepnie zdecydowano sie na uwzglednienie tych
publikacji, ktore ukazaly sie w artykulach zamieszczonych na liscie MNSIW z
przypisang iloéciga min. 100 punktéw. Przeszukanie obu baz z zastosowaniem
takich samych kryteriéw mialo miejsce w sierpniu 2020 roku i pozwolilo na
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znalezienie 458 rekordow, ktore stanowily podstawe przeprowadzanego
przegladu literatury.

W kolejnym kroku niniejszej procedury nastapilo usuniecie duplikatow.
Nastepnie dokonano zakwalifikowania publikacji na podstawie tytulu i
abstraktu, a dopiero po tym etapie odniesiono sie do caloéci tekstow. Po
odrzuceniu pozycji niezgodnych z tematem ostatecznej analizie poddano 265
publikacji. Ostatni krok sprowadzat sie do syntezy wynikéw i calo§ciowej oceny
analizowanego dorobku naukowego w zakresie przedsiebiorczo$ci
akademickie;.

Wyniki badania i ich omoéwienie

W  wyniku przeprowadzonego systematycznego przegladu literatury
otrzymano 265 publikacji naukowych na temat przedsiebiorczosci
akademickiej, ktére dotyczyly w szczeg6lno$ci transferu wiedzy oraz
technologii. Ich analiza pozwolila na pogrupowanie zagadnien, ktore
dotychczas analizowane byly przez naukowcow w badanym obszarze.
Najwieksza ilo$¢ publikacji dotyczyla przedsiebiorstw odpryskowych, procesu
ich zakladania, funkcjonowania oraz rozwoju, a takze towarzyszacych temu
dzialan zwigzanych zrozpowszechnianiem wiedzy itechnologii. Ws$rod
omawianych zagadnien wskazaé nalezy takze aspekty zwigzane ze sklonnos$cig
do podejmowania dzialan przedsiebiorczych przez spolecznos¢ akademicka, a
takze ograniczenia jakie tym aktywnoSciom towarzysza. Ciekawy obszar badan
stanowily réwniez relacje zachodzace pomiedzy przedsiebiorczymi
uniwersytetami a otoczeniem, w ktérym dzialaja, oraz prawne aspekty tej sfery.
W zwiazku z powyzszym zidentyfikowano 4 gléwne klastry tematyczne:

1) Postawy i motywacje spotecznosci akademickie;j.

2) Przedsieborstwa spin-off, komercjalizacja widzy i technologii.

3) Ekonomiczne i spoleczne skutki przedsiebiorczoséci akademickie;.

4) Prawne uwarunkowaia przedsiebiorczo$ci akademickiej.

Badanie wykazalo rowniez, ze najwiekszy wzrost opracowan dotyczacych
omawianego tematu mial miejsce na przestrzeni ostatnich dwoch lat, co
pozwala stwierdzi¢, ze trend ten bedzie sie nadal utrzymywaé. Tematyka
przedsiebiorczos$ci akademickiej jest bowiem ciekawym zagadnieniem, ktory
mozna analizowa¢ pod wieloma wzgledami. Z przeprowadzanego przegladu
literatury wynika, ze autorzy publikacji chetnie poddawali badaniu czynniki
determinujace aktywnos§¢ pracownikow naukowych, a znacznie rzadziej
analizowali zachowania studentéw i absolwentow. Interesujagcym tematem do
dalszych badan moze okazaé sie rowniez zalezno$¢ pomiedzy przyjetym przez
przedsiebiorstwa modelem biznesowym oraz ich zaangazowaniem we
wspolprace z uczelniami wyzszymi.
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Konkluzje

Opracowanie stanowi usystematyzowane podsumowanie dotychczasowych
badan w zakresie przedsiebiorczo$ci akademickiej. Pozwala na zapoznanie sie z
glownymi nurtami tematycznymi, ktore dotychczas podejmowane byly przez
naukowcow. Wskazane zostaly wnim takze propozycje i wskazowki, ktore
postuzy¢é moga jako punkt wyjécia do dalszych badan w obszarze
przedsiebiorczosci uniwersyteckie;j.
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Wstep

Wielowymiarowo$¢ definiowania przedsiebiorczosci, wynikajaca z jej
rozbudowanego zestawu pojeciowego na gruncie roznych dyscyplin i dziedzin
naukowych, implikuje konieczno$¢ formulowania adekwatnych koncepcji jej
pomiaru. Zasadno$é badania przedsiebiorczos$ci wynika z wagi, ktéra wnosi ona
do rozwoju spoleczno-gospodarczego krajow (Crook i in., 2010, s. 192—206;
Short i in., 2010, s. 6-15), a rozw0j teorii i metod jest kluczowym czynnikiem
legitymizujacym dziedzine przedsiebiorczosci (Zbierowski, 2015, s. 26—4o0,
Busenitz i in., 2003, s. 285—308).

Badania przedsiebiorczo$ci moga dotyczy¢ wielu podmiotéw; pojedynczego
przedsiebiorcy, jak i ro6znych probleméw, w tym: przedsiebiorczoSci
korporacyjnej, lokalnej (samorzadowej) czy intelektualnej, a takze sieci
powiazan osobistych i wewnatrzorganizacyjnych. Przedsiebiorczo$é¢, bedac
zjawiskiem spolecznym, wymaga analizy wykraczajacej poza obraz samego
aktora, uwzgledniajacej kontekst kulturowy i relacje z najblizszym otoczeniem.
Wigze sie to tez =z zastosowaniem perspektywy konstruktywnej.
Konstruktywizm spoleczny zaklada, ze $wiat spoleczny nie istnieje obiektywnie,
lecz jest ksztaltowany i postrzegany przez aktorow. Przedsiebiorstwa i ich
dzialania maja podobny charakter, gdyz s tworzone nie tylko przez samych
przedsiebiorcow, ale takze innych interesariuszy. Wazne jest zatem, aby wzig¢
pod uwage relacje wewnatrz organizacji jako czynnik sprzyjajacy lub
przeszkadzajacy =~ zachowaniom  przedsiebiorczym. @ W  perspektywie
podniesionego problemu wyartykulowania wymaga kontekst postrzegania
przedsiebiorczosci publicznej przez pryzmat przedsiebiorczo$ci organizacyjnej,
gdyz w aktualnym dyskursie w zakresie przedsiebiorczoSci publicznej,
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podstawe teoretyczng stanowi przedsiebiorczo$é organizacyjna (korporacyjna,
intraprzedsiebiorczo$¢) (por. Wodecka-Hyjek, 2017, s. 60-61). Ponadto, w
centrum zainteresowania badaczy przedsiebiorczoSci coraz cze$ciej pojawia sie
proces. W rezultacie badacze probuja odpowiadaé na pytania, jak
przedsiebiorcy funkcjonuja. Tym samym spojrzenie statyczne na przedsiebiorce
ustepuje pola badaniom dynamiki zjawisk. Nauka o przedsiebiorcy jest z
zalozenia interdyscyplinarna, gdyz zjawisko to dzieje sie na rbéznych
plaszczyznach: ekonomicznej, spolecznej i psychologicznej. OdejScie od
poszukiwania jednego wlasciwego paradygmatu oznacza $wiadoma rezygnacje
z przejrzystoSci  wynikow badan, ich poréwnywalno$ci i spojnoSci
wyciagnietych wnioskow. Odmienne zaloZenia ontologiczne i epistemologiczne
implikuja tworzenie wielowymiarowego obrazu przedsiebiorczo$ci, dlatego tez
y»nie mozna mowi¢ o jednej charakterystyce (jednym wizerunku) przed-
siebiorcy, ale o wielu réznych charakterystykach (wizerunkach)” (Blawat 2003,
s. 49; Ciesielska 2006, s. 21). Badania w dziedzinie przedsiebiorczo$ci powinny
zwraca¢ szczegblng uwage na kontekst badania oraz kompleksowosé,
unikalnos$¢ i bogactwo badania oraz rzetelnosé (Sutkowski, 2013, s. 26—46). W
tym wzgledzie uzasadnionym wydaje sie wykorzystanie zr6znicowanych metod
takich jak np.: metody sondazu diagnostycznego (ankiety; wywiady np.
indywidualne wywiady poglebione, zogniskowane wywiady grupowe; analiza
dokumentacji), obserwacja uczestniczaca, autoetnografia oraz studia
przypadkow, ktore pozwalajace lepiej poznaé¢ i zrozumie¢ ro6znorodnosé i
zlozono$¢ tego procesu. Glownym obiektem badan na gruncie nauk o
zarzadzaniu z wykorzystaniem w szczegdlno$ci metod jako$ciowych sa
organizacje, a ich réznorodno$é i zlozono$¢ wskazuja, na szeroki kontekst
prowadzonych badan, ktore moga dotyczy¢: calo$ci organizacji; poszczegdlnych
podsystemoéw i ich czeéci skladowych; poszczegblnych dziatan, procesow lub
projektéow realizowanych w ramach organizacji; jej czlonkow oraz
interesariuszy; otoczenia organizacji; jak tez interakcji zachodzacych pomiedzy
poszczegdlnymi elementami lub wymiarami funkcjonowania organizacji
(Chybalski, Matejun 2013, s. 124).

Cel opracowania stanowi rozpoznanie i analiza celu, motywéw doboru,
specyfiki uwarunkowan oraz zastosowania wybranych metod do badania
przedsiebiorczos$ci publiczne;.

Przeglad literatury

Rozwazania zawarte w opracowaniu zostang poparte analiza dostepnej
literatury przedmiotu, krajowej i zagranicznej. Proby definiowania i
eksplorowania problematyki przedsiebiorczo$ci publicznej podejmowane byly
w literaturze Swiatowej od polowy lat 80. dwudziestego stulecia w pracach
m.in.: D. Osborn’a i T. Gaebler’a (1992), N. Boyett (1996), M.H. Morris’a i F.F.
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Jones’a (1999) czy C. Kearney, R. D. Hisrich’a, F. Roche (2007), Y. Kim (2010),
F. Diefenbacha (2011) i nadal sa kontynuowane. Dotychczasowe badania z
zakresu przedsiebiorczo$ci publicznej w Polsce podejmowane byly w glownej
mierze przez T. Krasnicka (2001, 2009), A.P. Wiatraka (2011), G. Gloda (2016).
Wielowymiarowo$¢ definiowania przedsiebiorczoéci, wynikajaca z jej
rozbudowanego zestawu pojeciowego na gruncie roéznych dyscyplin i dziedzin
naukowych, implikuje konieczno$¢ formulowania adekwatnych koncepcji jej
pomiaru.

Metodologia badania

Metoda wykorzystang do przygotowania opracowania bedzie systematyczny
przeglad literatury. Opracowanie bedzie stanowié¢ rezultat kwerendy aktualnej
literatury przedmiotu, krajowej i zagranicznej, w zakresie podjetego problemu.
Pozycje przytoczone w tekécie zostana wyszukane za pomoca baz wlasnych
polskich bibliotek naukowych oraz baz EbscoHost i JSTOR. Planowana
kwerenda bedzie obejmowata lata od 1990 r. do 2020 r. Przedmiotem analizy
beda dostepne artykuly naukowe, monografie i rozdzialy w monografiach,
krajowych i zagranicznych, kryterium gléwnym wyszikowania beda frazy:
przedsiebiorczos¢é publiczna/public entrepreneurship oraz przedsiebiorczosé
w sektorze publicznym/enterpreneurship in public sector  oraz frazy
pokrewne. Podjeta zostanie tez proba specyfikacji czasopism wedtug tytutu.

Wyniki badania i ich omoéwienie

Rezultaty przeprowadzonych badan beda stanowi¢ probe uporzadkowania i
wzbogacenia aktualnych doswiadczen w zakresie wykorzystania metod
jako$ciowych do badania przedsiebiorczosci publiczne;.

Przeprowadzona kwerenda literatury przedmiotu w zakresie wykorzystania
metod jakosciowych do badania przedsiebiorczoSci publicznej pozwoli na
analize i ocene dotychczasowego dorobku w tym zakresie. Intencja Autorki jest
roéwniez ukazanie potencjatu innych niz juz wykorzystywane metody jakoSciowe

do badania przedsiebiorczosci publicznej, w kontekscie przedstawienia ich
istoty, wytycznych w zakresie adaptacji, jak tez atutéw i ograniczen.

Konkluzje

Opracowanie bedzie rezultatem przeprowadzone]j przez Autorke kwerendy
zbioru aktualnych zasobow literaturowych w zakresie podjetego problemu z
wykorzystaniem metody systematycznego przegladu literatury.

Préba ukazania wachlarza metod jako$ciowych i iloSciowych do badania
przedsiebiorczoéci publicznej moze stanowi¢ narzedzie do wykorzystania dla
praktykéw, pracownikow organizacji sektora publicznego.
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W perspektywie szerokiego grona interesariuszy dobor wlasciwej metody
badawczej w zakresie rozpatrywanego problemu rzutuje na wyraz i sens
przekazu koncowego. Analiza wieloaspektowa badanego problemu ukazuje
jego zlozono$¢, co pozwala wyeksponowacé rozne perspektywy i konsekwencje.

Zauwazalna dominacja aspektow miekkich w badaniu przedsiebiorczo$ci
publicznej przeklada sie na zasadno$¢ wykorzystania metod jako$ciowych do jej
eksploracji. Proba uporzadkowania i wzbogacenia aktualnych do$wiadczen w
zakresie wykorzystania metod jakoSciowych do badania przedsiebiorczo$ci
publicznej przyczyni sie do wzbogacenia literatury w zakresie podjetego
problemu, w szczegélno$ci na gruncie krajowym, gdzie badanie
przedsiebiorczosci publicznej ma tylko charakter ,,sygnalizacyjny”.
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Wstep

Jednym z gléwnych czynnikdéw determinujacych rozwoj gospodarczy jest
przedsiebiorczo$¢, takze przedsiebiorczos¢é akademicka. W zwigzku z tym,
badania w tym zakresie, a w szczegdélnosci nad intencjami przedsiebiorczymi sa
w polu zainteresowan ekonomistow od ponad 30 lat. Jednak jak podkreslaja
Nowinski i in. (2019) analizy te w wiekszos$ci dotycza krajow zachodnich, a w
znacznie mniejszym stopniu panstw Europy Srodkowo-Wschodniej. Nalezy
jednak podkresli¢é, ze zaréwno intencje przedsiebiorcze jak i czynniki je
determinujace moga rozni¢ sie pomiedzy krajami. W zwigzku z tym mozna
stwierdzi¢, ze w dalszym ciagu istnieje potrzeba badan nad intencjami
przedsiebiorczymi oraz ich determinantami. Na podstawy tych przestanek
sformulowano cel niniejszego badania, ktorym jest poznanie czynnikow
ksztaltujacych intencje przedsiebiorcze studentow w wybranych krajach
postkomunistycznych, tj. Polski, Czech, Slowacji, Rosji oraz Lotwy. Drugim
celem analizy jest ocena czy wymiary kulturowe skonceptualizowane przez
Geert’a Hofstede, takie jak dystans wladzy czy indywidualizm, wplywaja na sile
wplywu poszczegblnych zmiennych niezaleznych na intencje przedsiebiorcze.

Przeglad literatury

Analiza literatury przedmiotu w zakresie determinant intencji
przedsiebiorczych studentéw w europejskich krajach postkomunistycznych
wykazala, ze jednymi z najczeSciej badanych zmiennych niezaleznych byly:
samoocena przedsiebiorcza (ang. entrepreneurial self-efficacy), postawa
przedsiebiorcza (ang. entrepreneurial attitude), wzor do nasladowania w
najblizszej rodzinie (ang. entrepreneurial parental role model) oraz ple¢. W
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zakresie pierwszego czynnika dotychczasowe badania sa zgodne, tj. wzrost
samooceny przedsiebiorczej skutkuje wyzszym poziomem sklonnosci
przedsiebiorczych badanych oséb (Pawlak, 2016; Wasowska, 2016). W
kontek$cie postaw przedsiebiorczych réwniez mozna zauwazy¢ podobna
zalezno$¢ (Solesvik, 2013; Wach i Wojciechowski, 2016). Jednak badania
przeprowadzone przez Pawlak (2016) wykazaly, ze wplyw wyzej wymienionej
determinanty na intencje przedsiebiorcze jest nieistotny. W odniesieniu do
zmiennej dotyczacej wzoru do nasladowania w najblizszej rodzinie réwniez
mozna dostrzec badania, w ktérych potwierdzono pozytywny wplyw tego
czynnika na intencje przedsiebiorcze studentéw (Ziemianski, 2018; Egerova i
in., 2017). Z kolei, wyjatkowo niejednoznaczne wyniki badan dotycza
determinanty opisujacej ple¢. W szczegolnosci, istnieje szereg analiz, w ktorych
zmienna ta okazala sie nieistotna (Solesvik i in., 2014; Rantanen i in., 2015).
Celem niniejszych badan jest takze sprawdzenie czy sita wplywu determinant
intencji przedsiebiorczych jest zr6znicowania pomiedzy badanymi krajami. W
tym zakresie literatura przedmiotu jest niewielka, a jedyne analizy zostal
przeprowadzone przez Moriano i in. (2012) oraz Nowinski i in. (2019). Te
ostatnie badania nie analizowaly jednak wplywu wymiaru kultur na sile
oddzialywania poszczegdlnych determinant dzialan przedsiebiorczych.

Metodologia badania

W celu zbadania jakie czynniki determinuja przedsiebiorcze intencje
studentow wykorzystano hierarchiczna regresje wieloraka. W szczegblnosci w
modelu 1 uwzgledniono wylgcznie zmienne kontrolne, w tym badano wplyw
wieku oraz miejsca zamieszkania respondenta na zmienng zalezng. Model 2
zostal rozbudowany o zmienne niezalezne opisujace postawe oraz samoocene
przedsiebiorcza jak réwniez wzér do nasladowania w zakresie dzialan
przedsiebiorczych w najblizszej rodzinie. Ostatni model zostal rozszerzony o
moderatory oraz zmienne interakcyjne w celu oceny czy w poszczeg6lnych
krajach sila wplywu zmiennych niezaleznych zmienia sie.

Dane. W niniejszym badaniu dane pozyskano na podstawie rozeslanego
kwestionariusza ankiety do studentow z analizowanych krajow. Uzyskano 640
kompletnych odpowiedzi, w tym: 289 z Polski, 119 ze Slowacji, 85 z Czech, 74 z
Rosja oraz 73 z Lotwy.

Wyniki badania i ich omoéwienie

Wiyniki estymacji modelu 1 wskazaly, ze wiek jest negatywnie skorelowany z
intencjami przedsiebiorczymi, tzn. mlodsi studenci wykazuja wieksza cheé¢ do
zalozenia wlasnej firmy. Roéwniez zmienna opisujaca miejsce zamieszkania

okazala sie istotna, w szczegblnosci, studenci mieszkajacy w miastach wykazuja
wieksze sklonnosci przedsiebiorcze. W przypadku modelu 2, ktory zostal
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uzupeliony o zmienne niezalezne, zdecydowanie najsilniejszy (i zarazem
pozytywny) wplyw na intencje przedsiebiorcze miala samoocena danego
respondenta. Istotna i dodatnia zalezno§¢ mozna takze zaobserwowaé
pomiedzy zmienng zalezng a kowariantami opisujacymi postawe
przedsiebiorcza oraz wystepowanie przedsiebiorczego wzoru do nasladowania
w rodzinie. Z kolei, dla predyktora dotyczacego plci zostal wyestymowany
negatywny parametr, tj. kobiety wykazuja istotnie mniejsza sklonnoé¢ do
dzialann przedsiebiorczych. W ostatnim modelu badano czy sila wplywu
zmiennych niezaleznych na intencje przedsiebiorcze zmienia sie w badanych
krajach. Wyniki analizy wskazaly, ze tylko oddzialywanie samooceny
przedsiebiorczej na zmienng zalezng rozni sie istotnie w badanych krajach. W
szczegOlnoSci, najsilniejszy wplyw tej zmiennej na intencje przedsiebiorcze
studentéw mozna zauwazy¢ w Rosji, a najslabszy na Lotwie. To zr6znicowanie
moze wynika¢ z kulturowej charakterystyki spoleczenistwa w analizowanych
panstwach. Analiza korelacji wskazala, ze sila wplywu samooceny
przedsiebiorczej jest pozytywnie skorelowana z wymiarami kultury
dotyczacymi dystansu wladzy, meskosci i unikania niepewno$ci, natomiast
negatywnie z wymiarem opisujacym indywidualizm. Wyzej wspomniane relacje
moga wynika¢ z faktu, ze w spoleczenstwach, gdzie wystepuja kulturowe
bariery dla dzialan przedsiebiorczych (takie jak wysoki stopien hierarchizacji
czy poczucie strachu przed niepewnymi akcjami) wysoka pewno$¢ siebie moze
stanowi¢ dominujacy czynnik przyczyniajacy sie do zalozenia przedsiebiorstwa.

Konkluzje

Glownym ograniczeniem badawczym byla proba, ktéra nie zostala dobrana
w sposOb losowy. Jednak tego typu sytuacja jest czesta w badaniach nad
intencjami przedsiebiorczymi studentoéw i nie dyskredytuje wynikow analizy.

Niniejsze badanie jest pierwszym w literaturze przedmiotu, w ktérym
badane s3 lgcznie intencje przedsiebiorcze studentéw z Polski, Czech, Stowacji,
Rosji oraz Lotwy. Drugim niezwykle waznym wkladem niniejszego badania do
stanu obecnej wiedzy jest analiza korelacji pomiedzy wymiarami kultury
danego spoleczenstwa a sila wplywu poszczegodlnych determinant intencji
przedsiebiorczych.
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Wstep

Sytuacja pandemiczna stanowi nowe uwarunkowanie funkcjonowania
Uczelni we wszystkich obszarach jej dzialalnos$ci. Wladze Uczelni zostaly
postawione przed koniecznos$cig realizacji kluczowych zadan istotnych dla
funkcjonowania uczelni w zupelnie nowych warunkach. Wprowadzenie $cistych
restrykeji sanitarnych i nakaz spolecznej izolacji wymusily na wszystkich
podmiotach dzialajacych w obszarze edukacji inny niz dotychczasowy model
dzialania.  Decyzja o fizycznym zamknieciu instytucji edukacyjnych i
zawieszeniu zaje¢ w formie stacjonarnej wygenerowalo problem zwigzany z
konieczno$cia zapewnienia mozliwos$ci kontynuacji uczenia sie i nauczania.

Celem artykulu jest analiza dzialan podjetych przez Wyzsza Szkole
Humanitas w czasie pandemii SARS-CoV-2. Uczelnia bedgc sygnatariuszem
Deklaracji Spolecznej Odpowiedzialnoéci Uczelni jest zobowigzana do
przestrzegania zasad w niej zawartych. Te zasady nabieraja szczegblnego
znaczenia w czasie pandemii, gdy zagrozone s3 podstawowe obszary
funkcjonowania Uczelni. Istotnym zagadnieniem bylo okreélenie na ile i w jaki
sposdb, w sytuacji kryzysowej, uczelnia realizuje $wiadczenia ushug
edukacyjnych, prowadzenie badan naukowych i rozwoju nauki oraz w jaki
sposob, zgodnie z idea spolecznej odpowiedzialnos$ci uczelni, kreuje wzajemne
relacje z otoczeniem spolecznym i gospodarczym.

Metodologia badania

Badania zostaly przeprowadzone w okresie marzec — maj, a wiec od
ogloszenia stanu epidemicznego do czasu czeSciowego przywracania
dzialalno$ci uczelni. Zastosowana metodyka badan bylo studium przypadku
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oparte o analize i synteze podjetych przez WSH w Sosnowcu w tym okresie
aktywnosci. Badania mialy charakter jako$ciowy, koncentrowaly sie bowiem na
dokladniejszym zrozumieniu omawianego zjawiska. Poczatkowym etapem
badania byly studia literatury przedmiotu oraz Zrédel nienaukowych (np.
raporty dobrych praktyk), ktére z uwagi na dynamiczne rozwijanie sie sytuacji
staly sie waznym zrodlem wiedzy w zakresie zagrozen SARS-CoV. W procesie
gromadzenia  informacji =~ wykorzystano: = wywiady  poglebione @z
przedstawicielami wladz uczelni i kadra kierownicza dzialéw i instytutow,
analize stron internetowych, analize dokumentéw, ankiete przeprowadzong
wérdd studentéw i pracownikéw oraz obserwacje uczestniczaca.

Rezultaty

Sytuacja pandemiczna i wynikajace z niej ograniczenia pozwolily na
wypracowanie nowych form zarzadzania kryzysowego. Interesariusze
wewnetrzni i zewnetrzni dostosowali sie do nowej sytuacji organizacyjne;j.
Wypracowane rekomendacje funkcjonowania uczelni zostaly wdrozone, dzieki
czemu uczelnia mogla realizowa¢ dzialalnosé edukacyjng, i podejmowac
dzialania w stosunku do otaczajgcego Srodowiska spoleczno-gospodarczego.
Wyniki badania i ich omoéwienie

Sytuacja pandemiczna stanowila nowe uwarunkowanie funkcjonowania
Uczelni we wszystkich obszarach jej dzialalnos$ci. Wladze Uczelni zostaly
postawione przed konieczno$cia realizacji kluczowych zadan istotnych dla
funkcjonowania uczelni w zupelie nowych warunkach. Pomimo niestabilnosci
sytuacji, wprowadzonego fizycznego zamkniecia uczelnia, natychmiast
zareagowala na te nowe wyzwania. Badania pokazaly, iz jednym =z
najistotniejszych problemoéw byly zréznicowane kompetencje cyfrowe kadry
akademickiej i wynikajacych z tym, w poczatkowej fazie, trudnoSciami
prowadzenia zaje¢ on-line. Wymagalo to wsparcia kadry nauczycieli
akademickich szerokim zakresem szkolen i indywidualnych konsultacji.
Umiejetnosci cyfrowe nauczycieli akademickich, studentéw i pracownikow
administracyjnych maja z reguly charakter miekkich kompetencji. Wzrost
zapotrzebowania na zdalne nauczanie, przy roéwnoczesnym stalym
udoskonalaniu narzedzi zwigzanych z cyfryzacja wymaga permanentnego
uczenie sie wszystkich uzytkownikow platform edukacyjnych. Powaznym
problemem dla kadry zarzadzajacej byta konieczno$¢ reorganizacji zatrudnienia
(wprowadzenie pracy zdalnej), wypracowania dodatkowych kanaléw
komunikacji z pracownikami i studentami, minimalizowania negatywnych
skutkow pandemii wspolnoty akademickiej czy tez zarzadzania finansami
uczelni, opartymi na platno$ciach studentéw. Podjete dzialania utrzymaly stan
zatrudnienia unikajac rotacji pracownikow, a takze utrzymano istniejacy stan
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studentow. = Pomimo braku bezposredniej obecnosci na Uczelni kadra
akademicka podjela szereg inicjatyw wpisujacych sie w pozaedukacyjne obszary
dzialania Uczelni Pojawienie sie nowych, bezprecedensowych obszaréw
badawczych ukierunkowanych na kwestie zwigzane z COVID-19 pozwolilo na
prowadzenie pionierskich badan naukowych, ktérych efekty mialy charakter
teoretyczny badz aplikacyjny. Specjalistyczna wiedza i duze do$wiadczenie
pracownikow naukowych pozwolily na szeroki zakres transferu wiedzy do
zroznicowanych grup interesariuszy zewnetrznych poprzez prowadzenie
wielorakich form ksztalcenia pozaformalnego.

W  badaniach ujawnily sie tez negatywne aspekty wirtualnego
funkcjonowania uczelni. Badania przeprowadzone ws$rdéd pracownikow i
studentow wskazywaly na brak bezposredniego kontaktu, szczegblnie w
obszarze bezpo$redniej wymiany pogladéw z wykladowcami, uniemozliwieniu
nawigzania spontanicznych interakcji, co znacznie zubaza proces ksztalcenia i
wychowania. Podejmowane przez Uczelnie dzialania wpisane w zasady
spolecznej odpowiedzialni nabieraja szczegOlnego znaczenia w okresie
pandemii, bowiem we wszystkich dzialaniach koncentruje sie na spotecznym
wymiarze swojego funkcjonowania.

Konkluzje

Badania zostaly przeprowadzone w jednej organizacji w wyjatkowej sytuacji
epidemiologicznej, w zwigzku z powyzszym nie pozwalaja na ich uogdlnienie.

Dzieki przeprowadzonym badaniom mozna wskazaé, iz:

a) wpisanie w funkcjonowanie uczelni zasad spotecznej odpowiedzialnos$ci
pozwolilo na zachowanie wartoS$ci organizacji w relacjach wewnatrz organizacji,
jak i z otoczeniem spoteczno-gospodarczym

b) sytuacja kryzysowa w postaci pandemii COVID-19 wymagala
podejmowania przez uczelnie niestandardowych dzialan edukacyjnych, do
ktorych wezesniej nie byla przygotowana

¢) nowe wymagania wymusily koniecznos¢ podniesienia i nabycia nowych
kompetencji, wiedzy i umiejetno$ci kadry akademickiej, zarzadzajacej i
studentow

d) dzieki akceptacji przez pracownikow niestandardowych form pracy
uzyskano sprawno$¢ funkcjonowania uczelni.

Literatura

Creswell, J. W. (2013). Projektowanie badan naukowych: metody jakosciowe,
tlosciowe i mieszane. Krakdw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego.

Deklaracja  Spolecznej  Odpowiedzialnosci  Uczelni  (2017). Pobrano z
https://humanum.pl/pdf/Deklaracja-Spolecznej_Odpowiedzialnosci_Uczelni.pdf
(6.06.2020).

56



ISO 26000 Spoleczna odpowiedzialno$é (2010). International Organization for
Standardization, Switzerland Pobrane zZ
https://www.pkn.pl/sites/default/files/sites/default/files/imce/files/discovering_i
so_26000.pdf (25.05.2020)

Jak innowacje, przyczyniajq sie do wazrostu? (2017). Pobrano @z
https://www.ecb.europa.eu/explainers/tell-me-more/html/growth.pl.html
(15.06.2020)

Jedrych E., Szczepanczyk M. (2017). O potrzebie innowacji spoltecznych w ksztalceniu
ustawicznym Polakéw (Lifelong Learning). Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula,
nr 1( 51). s.69-80.

Konkluzje Rady w sprawie przeciwdziatania kryzysowi wywotanemu przez COVID-
19 w ksztatceniu i szkoleniu (2020/C 212 1/03), Dz.U.UE.C.2020.2121.9, Bruksela,
16 czerwca 2020 T.

Kulczycka J., Pedziwiatr E. (2017). Definicje SOU, w: Spoleczna odpowiedzialno$é
znaczenie dla uczelni i sposoby wdrazania. Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju.

Kwasek A. (2017). Konieczne kierunki zmian wspoélczesnej edukacji. Kwartalnik
Naukowy Uczelni Vistula, nr 1( 51), s.99-107.

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (2020). Srodowiskowe wytyczne w
zwigzku zZ czeSciowym przywracaniem uczelni. Pobrane zZ
https://www.gov.pl/web/nauka/srodowiskowe-wytyczne-w-zwiazku-z-czesciowym-
przywracaniem-dzialalnosci-uczelni (31.05.2020).

Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 11 marca 2020 r. w
sprawie czasowego ograniczenia funkcjonowania niektérych podmiotéw systemu
szkolnictwa wyzszego i nauki w zwiazku z zapobieganiem, przeciwdzialaniem i
zwalczaniem COVID-19, Dz.U. 2020 poz.405

Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 13 marca 2020 r. w sprawie ogloszenia na
obszarze Rzeczypospolitej Polskiej stanu zagrozenia epidemicznego, Dz.U. 2020

poz. 433

Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 20 marca 2020 r. w sprawie ogloszenia na
obszarze Rzeczypospolitej Polskiej stanu epidemii, Dz.U. 2020 poz.491.

Soltysiak W. (2016). Metody ksztalcenia w e-learningu akademickim w edukacji
zrownowazonego rozwoju. W: A. Kozerska (red.), Podstawy edukacji, t.9
Zréwnowazony rozwoéj, Czestochowa: Akademia im. Jana Dlugosza

Sustainable Development Report 2020. Covid-19 and the Sustainable Development
Goals. Pobrano z https://www.sdgindex.org/reports/sustainable-development-
report-2020/ (19.06.2020)

Wiéniewska A.M. (2017). Formy i metody nauczania w szkole wyzszej. Kwartalnik
Naukowy Uczelni Vistula, nr 1( 51), S.149-162.

Witek-Crabb, A. (2016). Ewolucyjne modele CSR — przeglad koncepcji rozwoju
spolecznej  odpowiedzialno$ci  biznesu. Prace Naukowe  Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu, nr 444, s. 541-558.

57



ROLA INFORMACJI MENEDZERSKIEJ W
ZARZADZANIU OSWIATA

Michal Zubek

Szkola Glowna Handlowa w Warszawie
Al. Niepodleglosci 162, 02-554, Warszawa
e-mail: zubekm@icloud.com, mzubek@sgh.waw.pl

Slowa kluczowe: informacja menedzerska, edukacja, rachunek kosztow sterowany
czasem, TD ABC.

Wstep

Przyszlo$¢é Polski, jej miejsce w $wiecie i jako$¢ zycia kolejnych pokolen
coraz bardziej zaleza od efektow szeroko rozumianego systemu edukacji,
ktérego miejsce w zroOwnowazonym rozwoju jest bez watpienia
pierwszorzednym. Polska edukacja, patrzac z perspektywy ostatnich dekad, jest
dopiero w potowie drogi od sztywnego systemu czasow PRL-u, do elastycznego
systemu, ktory nie tylko powinien nadaza¢ za dynamicznie rozwijajacym sie
otoczeniem, lecz stawaé sie napedowa silg sprawcza niezbednych zmian we
wszystkich dziedzinach zycia spolecznego.

Podstawowym pytaniem badawczym jest: jaka role pelni informacja w
systemie oSwiatowym, ktorego misja jest zmniejszanie dystansu polskiej
edukacji do wymogow wspolczesnego $wiata ?

W tym kontekécie nasuwaja sie autorowi szczegélowe pytania badawcze
stanowigce uzupekienie wyzej postawionego:

— czy placowki o$wiatowe i szkoly jako organizacje realizujace zadania
publiczne gminy, bedace odbiorcami finansowych $rodkow publicznych
przekazywanych im przez gmine, ponosza odpowiedzialno$¢ za wykonanie
zadan w obszarze ksztaltowania, wychowania i ksztalcenia mlodego
pokolenia?,

— czy instytucje zaangazowane w procesy edukacyjne sa wlasciwie zarzadzane,
tj. na ile s3 im znane nowoczesne koncepcje zarzadzania menedzerskiego
wykorzystujace takie instrumenty zarzadzania jak chociazby Strategiczna
Karta Wynikéw, wymuszajace zaréwno na organach prowadzacych jak i na
dyrektorach szko6l kreatywne podejscie do powierzonych im finansowych
Srodkéw publicznych?,

— jaka jest skala utraconych korzysci finansowych, tj. ile wynosza
niewlasciwie wydatkowane Srodki publiczne w zwigzku z niewykorzystanym
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potencjalem edukacyjnym, mierzonym iloScia utraconego przez kadry

nauczycielskie czasu pracy?

Wyniki jakoS$ciowych eksploracji systemu edukacyjnego pokazuja, ze
zarzadzanie edukacja wymaga korzystania z bardzo wielu Zrodel informacji
zaro6wno przez dyrektorow szkot kierujacych placowkami, jak i przez samorzady
lokalne, chociaz zapotrzebowanie przez gminy i powiaty na badania i analizy
dotyczace edukacji jest stosunkowo niewielkie. Dyrektorzy szkol poszukuja
informacji pod katem rozwigzywania problemoéw pojawiajacych sie podczas
zarzadzania placowkami, a zwlaszcza sposobow reagowania w nowych
nieznanych wecze$niej sytuacjach. Czy jest ona wykorzystywana i sluzy
skracaniu dystansu o ktorym mowa wyzej?

Przedstawione tlo uzasadniajace celowo$¢, a wrecz Kkonieczno$c
prowadzenia ciaglych badan w obszarze zarzadzania edukacja na wszystkich jej
szczeblach, nalezy uzupemi¢ o wyartykulowana przez teoretykdéw przedmiotu
jak i badaczy zjawisk edukacyjnych, zasadnicza sprawe uwolnienia systemu
szkolnictwa od naciskow politycznych, zagwarantowanie autonomii szkolom w
dostosowywaniu programéw i metod nauczania do potrzeb i mozliwosci
ucznidéw, stworzenie szans na wspotudzial nauczycieli, rodzicéw i uczniow w
decyzjach dotyczacych funkcjonowania systemu edukacji (Nyka i in., 2019,

S.55).

Przeglad literatury

Zarzadzanie systemem edukacyjnym wymaga doglebnego
przeformatowania z jednoczesnym nadaniem wlasciwej rangi badaniom
generujacym rzetelne informacje przydatne w procesach podejmowania decyzji
zarzadczych. Badania prowadzone przez Instytut Badan Edukacyjnych i inne
organizacje dostarczajg wprawdzie wielu informacji, ktére jednakze wymagaja
przetworzenia i praktycznej implementacji w procesach decyzyjnych. Mozna
zaryzykowaé stwierdzenie, ze wynikajace z nich wiadomo$ci i dane
przeksztalcone przy uzyciu IT w informacje, stanowia jedynie zbior
zagregowanych faktow ale nie sa baza budujaca wiedze przydatng w procesach
doskonalenia tej waznej dziedziny zycia spoteczenstwa. Konsekwencja jest brak
budulca ostatniej warto$ci wynikajacej z ,piramidy informacji”, to jest
madrosci decydujacej o jakosSci kapitatu ludzkiego.

Nie bez znaczenia pozostaje takze kwestia nakladow finansowych
przeznaczane przez organy prowadzace na Swiadczenia edukacyjne. Koszty
zwigzane z utrzymaniem potencjalu o$wiatowego, jego zasobdw ludzkich i
majatkowych sa bardzo wysokie. Jak pokazuja wyniki analiz sprawozdan
budzetowych jednostek samorzadow terytorialnych, bedacych dla ponad 80%
szkot organem prowadzacym, udzial wydatkow ponoszonych na edukacje
globalnych wydatkach gmin jest znaczacy. Jak policzyl Instytut Badan
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Edukacyjnych (Nowakowska, 2015) wydatki te stanowig blisko 50% budzetu

samorzadow, a i tak wedlug informacji IBE pozwalajg na zapewnienie uczniom

niezbednego minimum edukacyjnego. Wskazuje to na konieczno$é
implementacji nowoczesnych metod i narzedzi zarzadzania procesami

edukacyjnymi gwarantujacymi efektywnos$¢ gospodarowania zasobami tak w

wyrazie jako$ci Swiadczonych przez szkoly ustug jak i w wymiarze finansowym.
Podpowiedzia w tym wzgledzie jest obudowanie proceséw zarzadczych

takimi modelami, ktére moga ulatwi¢ korzystanie np. z Balanced Scorecard,
jak chociazby zastosowanie w ramach controllingu operacyjnego. Rachunek
kosztow  sterowany czasem  sprzezony z innymi instrumentami
controllingowymi udzieli odpowiedzi na pytania: ilu nauczycieli jest
niezbednych do realizacji okre$lonych zadan edukacyjnych?; jaka jakosé

nauczania okre$lony nauczyciel moze zrealizowaé?; jaki produkt intelektualny i

spoleczny otrzyma gmina w zamian za przekazane szkole Srodki publiczne?

Warunkami koniecznymi do uzyskania efektow pozwalajacych na pozytywne

odpowiedzi na te pytania jest:

— powierzenie organizacji procesoOw zarzadczych i ich realizacji osobie lub
zespolowi ludzi o predyspozycjach kompetencyjnych, kwalifikacyjnych i
etycznych, ktorzy penili by kreatywna role lideréw-menedzeréow;

— korzystanie z rozbudowanych systeméw informacji na potrzeby zarzadzania
pozwalajacych na wla$ciwe diagnozowanie: czynnikow odwzorowywujacych
rzeczywisto§¢ jako baze do zdefiniowania kierunkéw dzialan
minimalizujacych zjawiska negatywne, oraz glownych czynnikow
sprawczych, sterujacych procesami zarzadzania systemem edukacyjnym w
skali makro, jak rowniez szkola jako ogniwem tego systemu.

Metodologia badania

Posluzono sie badaniami iloSciowymi, przeprowadzonymi prze Instytu
Badan Edukacyjnych (Federowicz i in., 2013). Badania oparte byty na dwoch
niezaleznych od siebie technikach badawczych z dwiema odrebnie wybranymi
probami losowymi. W ramach badan ilo§ciowych postuzono sie nastepujacymi
metodami: CAWI (Computer - Assisted Web Interview) przy komputerowym
wspomaganiu wywiadow, zrealizowano przy pomocy stron www badania
iloSciowe na losowo wybranej probie respondentow, tj. 4762 nauczycieli
pracujacych w 921 szkolach. Pytania zadane w formie elektronicznej ankiety
dotyczyly: czasu poswiecanego na realizacje poszczeg6lnych czynnoS$ci
zawodowych w typowym tygodniu respondenta, oraz czestotliwosci
wykonywania réznych czynnosci z katalogu czynno$ci zawodowych i czasu
poswiecanego na nie jednorazowo. Druga to metoda DAR (Day after recall),
przeprowadzone  metoda  wywiadu  bezposredniego =~ wspomaganego
komputerem (CAPI), zrealizowano na probie 2617 nauczycieli z 477 szkol
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Proébe te potraktowano jako 2617 dni pracy jednego nauczyciela w trakcie roku
szkolnego. Udzial w badaniu byl dobrowolny. Zadane respondentom pytania
takze dotyczyly czasu pracy i podobny byl ich cel, tj. okreslenie czasu,
poswiecanego przez nauczycieli w skali typowego tygodnia roku szkolnego na
wykonywanie czynno$ci zawodowych, oraz czynnikow warunkujacych jego
zroznicowanie; oraz pokazanie ztozonosci dnia pracy nauczycieli i podkreslenie
réznorodnoSci sposobdw podejScia do zawodu nauczyciela.

Przeprowadzenie rachunku kosztow dzialan sterowanego czasem (TD ABC)
w odniesieniu do szkoly podstawowej przy wykorzystaniu budzetu organu
prowadzacego, tj. gminy;

Zogniskowany wywiad grupowy o charakterze nieustrukturyzowanym w
celu okreSlenia preferencji potencjalnych uzytkownikow informacji (Travis,
2003).

Rezultaty badan

Zrealizowany w toku pracy model rachunku kosztow dzialan
sterowany czasem wykazal, ze straty poniesione tylko przez jedna szkole
podstawowa w ciaggu jednego miesigca wynioslty az 18% lacznych jej
wydatkow, co w wymiarze finansowym stanowi kwote 43 331,20 zt w
skali miesigca.

W odniesieniu do wszystkich szkét podstawowych (klasy I-VI) dzialajacych
w badanej gminie (29) w roku szkolnym 2016/2017 wyniki sa porazajace.
Niewykorzystany przez kadry nauczycielskie czas pracy, mimo deklarowanych
w badaniach ankietowych angazowania czasu niedookreslonego, to lacznie
utracone ponad 146 tys. godz. zegarowych czyli okolo 200 tys. godzin
lekcyjnych. W wymiarze finansowym straty publicznych $rodkoéow, ktérymi
dysponuje gmina w skali roku szacuje sie na 12 563 tys. zlotych, co stanowi
ponad 1% wydatkéw ogolem badanego miasta na prawach powiatu.

Wyniki badania i ich omé6wienie

Wyniki badan wskazuja na znaczacy bo az 18% stopien niewykorzystanych
zasobOw czasu pracy przecietnej szkoly podstawowej, zatrudniajacej 15
nauczycieli. Swiadcezy to o niewykorzystaniu ich potencjalu edukacyjnego. W
wyrazeniu finansowym niewlasciwie zagospodarowane S$rodki publiczne to
kwota 43,3 tys. zl (w skali miesigca) przekazane tej szkole przez gmine.
Odpowiedzialno$¢ za te straty obcigza nie tylko na szkole, ale przede wszystkim
na organ prowadzacy, tj. gmine. Wskazuje to na bezdyskusyjna potrzebe
wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania edukacja przez przygotowanych
kompetentnych menedzeréow edukacyjnych, poczawszy od poziomu szkoly,
poprzez jednostke samorzadowa do Ministerstwa Edukacji Narodowej
wlacznie.
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Bariery jakie zostaly zdiagnozowane w trakcie badan wskazuja, ze
implementacja nowoczesnych metod zarzadzania jest utrudniona tak na
poziomie jednostek samorzadowych jak i publicznych instytucji edukacyjnych.
S3 to:
— nieche¢ shuzb jednostek samorzadowych do sporzadzania budzetu w dwoch

wersjach  obowiazkowej- tradycyjnej i fakultatywnej-zadaniowej.

Obserwowane proby wdrazania przez niektére jednostki samorzadu

terytorialnego, nowoczesnych rozwigzan zarzadczych sg jednostkowe i nie

znajduja nasladowcow w innych gminach (urzednik jak nie musi to nie
robi);

— brak wiedzy menedzerskiej i przekonania zarzadzajacych gming o
dlugofalowych korzys$ciach jakie wynikaja ze strategicznego podejscia do
budzetowania zadaniowego;

— brak zrozumienia konieczno$ci zdobywania wiedzy przez cale zycie w celu
elastycznego przystosowywania sie do zmian, ktore doskonalg zycie
spoleczne i przyczyniaja sie do rozwoju gospodarczego.

Wyniki pokazuja, ze rola informacji menedzerskiej w nowoczesnym
zarzadzaniu kazda organizacja, w tym szkola jest niezmiernie wazna.
Wspolczesne organizacje wymagaja menedzerskiego stylu kierowania i
przygotowania podloza decyzyjnego. Uznajac zatem, ze infrastruktura
technologiczna czyni informacje bardziej dostepna, a przez to bardziej
warto$ciowa, a kluczem do segregowania informacji jest nie tylko oddzielanie
informacji waznych od nieistotnych, ale rowniez wazenie czy te nieistotne za
chwile okaza sie waznymi, potrzebny jest odpowiedni system, ktéry w czasie
rzeczywistym bedzie weryfikowal wiarygodno$¢ danych i podpowiadal
rozwigzania uporczywych probleméw. Pozwoli to na bardziej efektywne
gospodarowanie znajdujacymi sie w dyspozycji organizacji zasobami i
niwelowanie op6znien rozwojowych. Tak wiec w edukacji jak i w innych
dziedzinach zycia system informacyjny jest bazowym elementem zarzadzania, a
jego glownym przedmiotem/ obiektem jest informacja, ktéra powinna byé
odpowiednio przygotowana dla podejmowania dobrych decyzji zarzadczych
zmierzajacych do zmniejszanie dystansu polskiej edukacji do wymogow
wspolczesnego $wiata.

Konkluzje

Ograniczenia badawcze dotycza dostepu do danych, a przede wszystkim
braku systematycznosci i powtarzalnoSci prowadzenia jednorodnych badan.
Ponadto dodatkowym ograniczeniem jest dynamika zmian otoczenia i
rozbieznoS$ci w celach grup decydentéw. Kolejna bariera moga by¢ wewnetrzne
struktury organizacje sektora, w tym zwigzkowe, wskazujgce rowniez na roéznice
w celach. Po za tym obszar edukacji jako jedna z najwiekszych przestrzeni zycia
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spolecznego czyni badania w tej materii wysoce czasochlonnymi oraz
kosztochlonnymi. Implikuje to konieczno$¢ laczenia wynikow roéznych badan w
tym zakresie i wymiane do§wiadczen badaczy.

Brak krajowych standardéw edukacyjnych, czyli warunkow w jakich
powinna by¢ Swiadczona publiczna usluga edukacyjna, oraz precyzyjne
wskazanie strategicznych kierunkow krajowej polityki o$wiatowej jest
utrudnieniem dla prowadzenia lokalnej polityki o§wiatowej przez gminy. Warto
przypomnie¢, ze obowiazek ich przygotowania przez MEN jeszcze w 1999 roku
zamieszczony byl w ustawie o systemie o§wiatowym, zapis w tej kwestii zostal
usuniety pod silng presja nauczycielskich zwiazkow zawodowych.

Zarzadzanie wspoélczesna organizacja, w tym takze szkola wiagze sie z
konieczno$cia dostepu do coraz bardziej przetworzonych, a zarazem
wyrafinowanych informacji. Rozbudowane systemy informacji na potrzeby
zarzadzania skladajace sie miedzy innymi z informacji operacyjnej,
strategicznej, wywiadow, badan, eksperymentéw, obserwacji czy sondazy
umozliwiaja dostep do wiedzy, ktéra jeSli jest wlasciwie wykorzystana i
utrwalona, moze by¢ w przysztoSci zrédtem madro$ci. Benchmarki prowadzone
w trakcie badan pokazuja, ze istnieje silny zwigzek przyczynowy pomiedzy
funkcjonowaniem znaczacych osrodkow edukacyjnych, a rozwojem miast
(Krakow, Warszawa, Poznan) i jakoScig zycia ich mieszkancow.

System Informacji O$wiatowej (SIO) nie jest systemem menedzerskim, co
najwyzej zbiorem danych, ktore sa niedostepne w czasie rzeczywistym, nie
uwzgledniaja potrzeb zapewniajacych wysoka jako$¢ poziomu nauczania.
Decyzje na takiej podstawie podejmowane nie daja szans na rozwdj kapitalu
intelektualnego uczniéw, a konsekwencji na budowanie warto$ciowego kapitatu
ludzkiego.

Edukacja spoleczenstwa stanowi o przyszloSci rozwoju kraju we wszystkich
obszarach. Szkoly podstawowe to baza do dalszego ksztalcenia, a bledy
popelnione na tym etapie mogg okazac¢ sie nieodwracalne w pdzniejszych
etapach nauczania, zwlaszcza w aktualnie wprowadzonym 8-letnim cyklu
edukacji podstawowej. Organy prowadzace szkoly nie s3a zobowigzane do
znajomosci proceséOw dydaktycznych, ale odpowiadajac za organizacje procesu
edukacyjnego, za jego jako$c zatrudniajac dobrze przygotowanych dyrektorow
szkol i kadre nauczycielska, a zwlaszcza dysponujac Srodkami publicznymi,
ktore de facto pochodza od podatnikow, powinny postugiwaé sie takimi
narzedziami zarzadzania, aby mie¢ przekonanie i pewno$é, ze Srodki publiczne,
ktore za ich posrednictwem trafiaja do szkdl sa racjonalnie wydatkowne na
finansowanie strategicznych inwestycji, ktorymi niewatpliwie sa inwestycje w
kapital ludzki.

Swiat nabiera wiekszego tempa, kryzysy, Brexit — niepewno$¢ UE, problemy
migracyjne, terroryzm, pandemia, powoduja, ze zyjemy w warunkach
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niepewno$ci, definiujg sie nowe oblicza spoteczenistw w obliczu wielu ryzyk
(Beck, 2012, s. 21). Ryzyka, ktore odnosza sie do epoki nowego spoleczenstwa,
porzucajacego dotychczasowy tradycyjny styl funkcjonowania i takiego, ktore
musi sie zmierzy¢ z udanymi, (badZ nie), skutkami modernizacji, tj.:
globalizacji, New World Order, nowych technologii, gospodarki opartej na
wiedzy, wszechobecnej informatyzacji, inzynierii wiedzy, ktéra z sukcesami
dziala na polu sztucznej inteligencji, ale przede wszystkim z niepewnos$cia zycia
ijutra oraz trudno uchwytnymi zagrozeniami. Nalezy sie zgodzi¢ z teorig Becka,
ze stajemy sie czlonkami “globalnej wspoélnoty zagrozen”, ktore nie sa juz
sprawa wewnetrzng, jednego kraju i zaden kraj nie moze sie z nimi zmagac
sam. Powoduje to napedzenie nowej dynamiki konfliktu woko6l nier6wnosci
spolecznych. Ale jezeli tak, to czy powinniSmy przesta¢ sie rozwijaé ? Z
pewnoscia nie. Nalezy sie wobec tego zgodzi¢ ze stowami Marii Sklodowskiej-
Curie, ze ,nauka bedzie leze¢ u podstaw kazdego postepu, ktory ulatwi zycie
ludzkie i zmniejszy cierpienie”.

Dokonywane dotychczas badania proceséw edukacyjnych na wielu
szczeblach, zwlaszcza przez Instytut Badan Edukacyjnych oraz zespolow
parlamentarnych przybieraja posta¢ stawianych diagnoz, ktére nie zawsze sa
poddawane glebszym analizom, a zdefiniowane problemy nie znajduja
adresatow do ich rozwigzania. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze wynikajace
z nich wiadomos$ci i dane przeksztalcone przy uzyciu technologii IT w
informacje stanowig jedynie zbidr zagregowanych faktow, ale nie stanowia bazy
budujacej wiedze przydatng w procesach doskonalenia tej waznej dziedziny
zycia spoleczenstwa. Konsekwencja jest brak budulca ostatniej wartoSci
wynikajacej z ,piramidy informacji”, tj. madro$ci decydujacej o jakosci kapitatu
ludzkiego. Nalezy sie zgodzi¢ z P. Litwa (2007, s. 11-12), ktory podkresla, ze
sdopiero czlowiek wsparty dobra informacja kreuje wiedze i przyczynia sie do
wygenerowania konkretnych korzysci”.
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Wstep

Coraz czeSciej podmioty publiczne §wiadcza e-ushugi, ktére nie wymagaja
bezposredniego kontaktu uslugodawcy i ustugobiorcy. Nalezy jednak zwrdcié
uwage na fakt, iz e-usluga publiczna jest nadal utozsamiana z formularzem,
podaniem czy dokumentem, ktory mozna przesta¢ przez Internet. Przesadzito
to o wyborze problematyki badan zogniskowanej wokol perspektyw rozwoju
nowoczesnych, odpowiadajacych na aktualne potrzeby spoleczne ushug
publicznych w Polsce.

Celem opracowania jest zidentyfikowanie szans i zagrozen automatyzacji
oraz robotyzacji dla rozwoju ustug publicznych. Na podstawie analizy i studiow
literatury podjeto takze probe ustalenia znaczenia pojecia ushug publicznych
odpowiadajacego na stawiane wspolczeénie przed ta kategoria ushug
oczekiwania i wyzwania tak, aby zarysowaé mozliwie szeroki kontekst dla
podjecia badan nad procesami automatyzacji i robotyzacji.

Przeglad literatury

Caly $wiat zostal zdominowany przez technologie informacyjng, ktora
dotyczy niemal kazdej dziedziny aktywnos$ci czlowieka. Wykorzystujac na co
dzieh nowoczesne rozwigzania informatyczne spoleczenstwo oczekuje, ze
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podobne standardy i rozwiazania beda oferowane im przez administracje
publiczna. Powszechnie uwaza sie nawet, ze instytucje publiczne powinny nie
tylko uwzglednia¢ te oczekiwania, a nawet je wyprzedza¢ (Dabrowski, 2012).
Dobrze zaprojektowane 1 wdrozone elektroniczne wustugi publiczne,
odpowiednio dostosowane do potrzeb obywateli, sa niezwykle wazne, gdyz
gwarantuja sprawng i efektywna organizacje panstwa w zakresie dostarczania
débr publicznych, stanowigcych podstawe nowoczesnego spoleczenstwa
informacyjnego (Kachniarz, 2012, s.18). Stosowanie nowoczesnych rozwigzan
elektronicznych w administracji publicznej umozliwia dwustronna wymiane
informacji, jednocze$nie zapewniajagc dogodne warunki do wspolpracy
obywateli, przedsiebiorcéow i réznych organizacji z podmiotami publicznymi,
oparta na nowych modelach komunikacji. Ksztaltuja sie niespotykane dotad
relacje i warunki wspolpracy pomiedzy urzedami, a jego interesariuszami.
Urzedy coraz czeSciej przyjmuja forme e-urzedu (e-administracji), a
$wiadczone dotychczas ustugi w systemie bezposrednich kontaktow staja sie e-
ustlugami (Pieczarka, 2017, s. 113-114).

Dynamiczny rozwdj internetu przyczynit sie do pojawiania sie na wielu
rynkach nowoczesnych kategorii tzw. e-uslug. Moga one by¢ wzorowane na
tradycyjnych uslugach, gdzie noéniki informacji pomiedzy uslugodawca a
ushugobiorca wykorzystujg kanaly elektroniczne (np. platformy e-puap).
Rownoczednie e-ustugi coraz czeSciej zaspokajaja nowe potrzeby klientéw
(obywateli), czesto nieuswiadomione, a jednak stwarzajace inne warunki do
realizacji potrzeb przy nowych mozliwosciach technologicznych (np. usluga e-
pit). Na coraz wieksza skale zaobserwowaé¢ mozna, ze ustugi elektroniczne sa
komplementarne lub substytucyjne w stosunku do ustug tradycyjnych.
Administracja publiczna realizuje rowniez wiele projektow informatycznych,
ktoérych celem jest przede wszystkim usprawnienie pracy dzialania urzedéw i
obstugi klientow. Zastosowanie nowoczesnych rozwigzan informatycznych
wplywa na uproszczenie procedur oraz szybka obsluge klientéw, a takze
pozwala na poprawe organizacji pracy urzedow i lepsza koordynacje procesow.
Niezbedne wydaje sie ustalenie, jak procesy automatyzacji i robotyzacji beda
wplywa¢ na rozwoj ustug publicznych.

W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze e—ushtugi publiczne s rozumiane
jako dzialania podejmowane przez podmioty publiczne polegajace na
umozliwieniu obywatelom realizacji okreslonego obowiazku lub uprawnienia,
realizowane za pomoca Srodkow komunikacji elektronicznej na odleglosé bez
jednoczesnej obecnosci stron. Rozwoj oraz udoskonalenie (e)ustug publicznych
sq inherentnie zwigzane z automatyzacja i robotyzacja.

Pojecia automatyzacji i robotyzacji nierzadko uzywane sa naprzemiennie.
Pomimo, iz roznica jest nieznaczna warto ja podkresli¢. Zdaniem niektorych
badaczy (Sobczak, 2019) automatyzacja jest pojeciem ogo6lniejszym od
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robotyzacji i oznacza wprowadzenie do pracy produkcji tzw. urzadzen
automatycznych (Grzeszak, Sarnowski, 2019, s. 8). Robotyzacja jest forma lub
rodzajem automatyzacji. Inni badacze (Moreno, Jimenez, 2018, s. 224)
uwazaja, ze robotyzacja jest pojeciem wszechstronniejszym i obejmuje procesy
obliczeniowe, cyfryzacje, automatyzacje, sztuczna inteligencje, duze zbiory
danych oraz technologie informacyjne i komunikacyjne (ICT). Wspdlnym
celem automatyzacji i robotyzacji jest zastepowanie pracy czlowieka. W
przypadku automatyzacji praca czlowieka jest zastepowana przez system
informatyczny, natomiast w robotyzacji zastepowanie czlowieka w pracy
oznacza robota w sensie fizycznym lub rodzaj oprogramowania (Sobczak,
2019). Potencjal, jaki niesie ze soba automatyzacja i robotyzacja mozna
dostrzec w sektorze publicznym, szczegdlnie w medycynie, opiece nad osobami
niepelnosprawnymi czy terapii dzieci. Coraz czesciej spotyka sie roboty
wspomagajace nauke lub prace, zrobotyzowane pomieszczenia, czy
zintegrowane srodowiska (Mikolajewska, Mikolajewski, 2013, s. 109).

Wladze niektérych panstw europejskich podkreslaja pozytywne aspekty
wykorzystania robotow w uslugach publicznych. Rzad Wielkiej Brytanii
opublikowat w 2017 r. raport ,,Growing the Artificial Intelligence Industry in
the UK”. W sprawozdaniu tym dobitnie podkre$lono, ze wykorzystanie
sztucznej inteligencji moze przynie$¢ Wielkiej Brytanii korzySci ekonomiczne i
spoleczne. Wedlug Paula Tomlinsona - dyrektora generalnego IEG4 - nadal
istnieje tendencja do myslenia o sztucznej inteligencji przede wszystkim jako
sposobie zwiekszania wydajno$ci i oszczedzania pieniedzy, ale znacznie rzadziej
zwraca sie uwage na potencjal poprawy doswiadczen obywateli. Dzieki
automatyzacji i robotyzacji sektor publiczny moze uzyska¢ znaczne korzySci
(Open Access Government, 2017). Egzemplifikacja wykorzystania robotyki w
ustlugach publicznych jest Robotic Processing Automation (RPA), czyli
zrobotyzowana automatyzacja procesoéw. To roboty programowe zwane botami
zaprojektowane w celu automatyzacji zadan opartych na regulach poprzez
nasladowanie interakcji  uzytkownika. Do  obslugi  powtarzalnych,
wieloseryjnych dzialan uzywa sie robota softwarowego. W tym przypadku robot
jest: oprogramowaniem kodowanym komputerowo, programem zastepujacym
ludzi wykonujacych zadania oparte na regulach oraz miedzyfunkcyjnym i
miedzyaplikacyjnym algorytmem komputerowym. Nie jest natomiast
chodzacym, moéwigcym autobotem, fizycznie istniejaca maszyna lub
oprogramowaniem rozpoznajacym glosy i odpowiedzi (Teuben, Vrielink, 2017).
Tempo zmian w uslugach publicznych jest ograniczone m.in. obecnoscia
zlozonych, kosztownych, nierzadko przestarzalych systeméw informatycznych.
RPA pozwala na zastepowanie tradycyjnych proceséw automatycznymi, a wiec
dokonywanie szybkich i efektywnych usprawnien bez kompleksowego
przegladu systemu (Teuben, Vrielink, 2017).
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Powyzsze przyklady wyraznie wskazuja na wspdlistnienie robotow i ludzi,
ktore jest faktem takze w uslugach publicznych. Implikuje to szereg zmian
spotecznych o charakterze pozytywnym i negatywnym, ktorym warto przyjrzec
sie blizej (Sasak, 2020).

Metodologia badania

Wybor metody badan zostal podyktowany odniesieniem sie do dwoch
aspektow podjetej problematyki: 1) sluzebno$ci metod wobec celu badan i
problemu badawczego oraz 2) ulokowania problematyki w nurcie praktycznym
nauk o zarzadzaniu, tj. na styku zarzadzania ustugami, zarzadzania publicznego
oraz zarzadzania innowacjami (Cyfert i in. 2014; Lisinski 2018).

W zwigzku z tym, mimo ulokowania podjetych badan w ramach nurtu
praktycznego nauk o zarzadzaniu, dla rozwigzania wyzej okreslonego problemu
naukowego postuzono sie metoda dedukcji, a w jej ramach pomocniczo
metodami analizy logicznej, analizy i studiowania, klasyfikacji oraz technika
opisu naukowego. Podstawa badania bedzie dorobek nauk o zarzadzaniu
ograniczony przez zakres przyjetego celu i postawionego problemu badawczego
oraz dotychczasowa wiedza na temat proceséw automatyzacji i robotyzacji
ustug.

Wyniki badania i ich oméwienie

Polska jest obecnie na poczatku procesu automatyzacji i robotyzacji ustlug
publicznych. Kolejny etap rozwoju nastapi wowczas, gdy wlasciwa e-usluga
publiczna odbywaé¢ sie bedzie na poziomie middle-office. Zlozenie
odpowiedniego formularza, wniosku niezaleznie czy bedzie to forma
tradycyjna, czy elektroniczna pociggnie za sobg dalsze konsekwencje.
Ustlugobiorca w proces ten nie bedzie angazowany, a w koncowym efekcie
otrzyma szereg ustug czy dobr publicznych o okreslonej specyfice.

Ostatnim etapem rozwoju e-ustug publicznych wydaje sie byé moment, w
ktorym ushugi beda realizowane na poziomie back-office i beda laczone w tzw.
~pakiety”. Wymagac¢ to bedzie od uslugodawcow nie tylko zaangazowania w
ramach swoich obowigzkow i kompetencji — jak na etapie middle office, ale
rOwniez wspolpracy z innymi podmiotami publicznymi, prywatnymi, czy III
sektora. Pozadane byloby, aby jedno zgloszenie w przypadku okre$lonego
zdarzenia losowego shluzylo zalatwieniu wielu spraw (Szczudlinska-Kanos,
2020).

Cyfrowa transformacja stopniowo zmienia obraz funkcjonowania wielu
dziedzin gospodarki i calego spoleczenstwa. Tak jak zaznaczono wyzej, nie
omija rowniez sektora administracji publicznej i ustug przez nig oferowanych. Z
przegladu literatury wynika, iz celowym jest wskazanie trzech obszarow
organizacji publicznej ksztaltujacych nowoczesne e-ustugi publiczne. S3 to:
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do$wiadczenia interesariuszy urzedéow (zrozumienie potrzeb obywateli,
wprowadzenie wielu kanaléw komunikacji z klientem oraz elementow
samoobslugi); procesy operacyjne (procesy wewnetrzne organizacji i
srodowiska pracy, a takze mechanizmy monitorowania wykonywania
poszczegdlnych zadan) oraz model dziatania organizacji (dostosowywania ustug
publicznych do u$wiadomionych i nieu$wiadomionych potrzeb obywateli) (na
podstawie: Westerman i in., 2011). Na podstawie raportu przygotowanego
przez firme konsultingowa Roland Berger na zlecenie Federalnego Zwiazku
Przemystu Niemieckiego (niem. Bundesverband der Deutschen Industrie e.V.
— BDI), zostaly wskazane cztery kluczowe elementy procesu transformacji
cyfrowej, tj.: cyfrowe dane (ang. digital data), automatyzacja (ang. automation),
lacznoéé (ang. connectivity) oraz cyfrowy dostep konsumentéw (ang. digital
customer access) (Berger, 2015). Szczeg6lnie interesujace z punktu widzenia
sektora publicznego sg procesy automatyzacji, ktoére powinny by¢ laczone z
wykorzystaniem sztucznej inteligencji w procesie $wiadczenia ustug
publicznych. W inteligentnej automatyce nie chodzi tylko o zastapienie ludzi
przez maszyny, ale o zwiekszenie efektywnosci operacyjnej dzieki
wykorzystaniu interakcji pomiedzy ludZmi (tu interesariuszami i urzednikami)
a maszynami (Gajewski i in., 2016. s. 20).

Dzieki przeprowadzonej analizie mozna wskazaé, iz szanse i zagrozenia
zwigzane z automatyzacja oraz robotyzacja ustug publicznych dotycza trzech
podmiotéw/grup: obywateli, pracownikéw administracji oraz organizacji. W
wyniki analizy dotychczasowych ustalen teoretycznych na temat procesow
automatyzacji i robotyzacji ustlug publicznych zidentyfikowano pewne
konsekwencje tych proceséow dla dalszego rozwoju tychze ustlug publicznych,
ktore nastepnie zaklasyfikowano do szans lub zagrozen (tab. 1).

W przyszloéci uzyteczne i doceniane beda tylko te e-ushugi, ktére beda
spelnialy oczekiwania coraz bardziej wymagajacych obywateli. Z jednej strony
konieczna jest ich automatyzacja i robotyzacja, a z drugiej maksymalne
upraszczanie, zwlaszcza w czasach kryzysu demograficznego, kiedy to korzystaé
z nich beda coraz starsze spoleczno$ci. Przy tworzeniu nowoczesnych e-ustug
publicznych nieuniknionym jest wiec wykorzystywanie metod i technik
zarzadzania procesowego, bowiem precyzyjna analiza procesowa ushugi
pozwala miedzy innymi na zweryfikowanie i ocene kolejnych czynnoSci
sktadowych w celu ich udoskonalania.
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Tabela. 1. Szanse i1 zagrozenia zwigzane z automatyzacja i

robotyzacja uslug publicznych

Szanse

Zagrozenia

Lepsze dopasowanie ustug do potrzeb
obywateli/odbiorcow

Slaby dostep do technologii informacyjnych
niektérych grup spotecznych (wykluczenie
informacyjne)

Bardziej nowoczesne ustugi i procesy ich
$wiadczenia

Uzaleznienie od system6w informacyjnych —
nic nie mozna zalatwié, jezeli sg problemy
techniczne

Nizsze koszty §wiadczenia ustug

Czeé¢ ludzi zatrudnionych w ustugach
publicznych moze straci¢ prace

Przyspieszenie rozwoju kompetencji cyfrowych
w spoleczenistwie

Dehumanizacja ustug

Wieksza przejrzysto$é wydatkowanych $rodkow
irealizowanych celow

Negatywne skutki standaryzacji — mniejsza
elastycznos¢ i brak indywidualnego
podejécia do klienta / interesariuszy

Zwiekszenie efektywnoéci operacyjnej dzieki
wykorzystaniu interakeji pomiedzy ludzmi

Brak pomocy ze strony urzednikéw (zamiast
tego boty, infolinie itd.).

Odciazenie pracownikow sektora publicznego -
roboty przejma za nich cze$¢ powtarzalnych
czynnosSci, lepsze wykorzystanie potencjatu
tworczego pracownikéw, ich kwalifikacji

Utrudniony dostep do informacji publicznej
dla os6b gorzej radzacych sobie z
technologia informacyjna

Odciazenie ustugobiorcéw - roboty przejma z
nich czeé¢ powtarzalnych czynnosci

Poczucie alienacji zar6wno ze strony
urzednikow, jak i odbiorcow ustug
publicznych — system jako co$ zewnetrznego,
na ktéry nie mamy wplywu, a musimy sie do
niego dostosowaé

Przejrzyste zasady i latwa kontrola proceséw
$wiadczenia ustug

Poczucie braku bezpos$redniego kontaktu

Ulatwiony dostep do informacji publiczne;j

Trudno$ci w radzeniu sobie z sytuacjami
nietypowymi, w ktérych niezbedna role
odgrywa intuicja i inteligencja czlowieka, co
w konsekwencji moze rzutowaé¢ na jako$é
danych przetwarzanych przez roboty

Mozliwoé¢é poswiecenia wiekszej iloéci czasu tym,
ktérzy naprawde potrzebuja pomocy, a nie
szybkiej, standardowej obstugi

Brak dostosowania  wszystkich  czeSci
systemu w szybkim procesie przemian, np.
urzednikéw lub obywateli

Przyspieszenie/wywolanie (ang. trigger) zmian
w funkcjonowaniu sektora publicznego

Niska jako$¢ otrzymywanej informacji
zwrotnej, informacje tylko standardowe,
ogdlne

Latwiejsze pozyskiwanie informacji zwrotnej
od uzytkownikéw ustug

Brak dokladnego wyja$nienia procesu, w
przypadkéw problemédw wydluzony proces
uzyskania informacji zwrotnej

Mozliwoé¢ zalatwienie wielu spraw 7 dni w
tygodniu 24 godziny na dobe z kazdego miejsca,
gdzie jest dostep do internetu

Szybsze zbieranie i analiza danych

Zrbédlo: Opracowanie wlasne.
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Konkluzje

Mozliwoé¢ wykorzystania analiz dla os6b zarzadzajacych instytucjami
publicznymi i wdrazajacych e-uslugi oparte na automatyzacji i robotyzacji.

Wskazanie przemian w $wiadczeniu ustug publicznych oraz mozliwych
szans i zagrozen z tego tytulu pltynacych.

Na podstawie przeprowadzonej kwerendy literatury autorzy opracowania
podejme probe zdefiniowania wspolezesnych ustug publicznych na tle procesow
automatyzacji i robotyzacji. Wobec stwierdzonego niedostatku wiedzy
teoretycznej na temat proceséw automatyzacji i robotyzacji ustug publicznych
w ramach tych subdyscyplin podjeto badania teoretyczne, ktérych wyniki beda
mogly postuzy¢ do rozwoju przyszlych badan empirycznych w tym zakresie.
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Wstep

Celem artykulu jest zwrocenie uwagi na role zarzadzania relacjami w
lokalnych bibliotekach, ktore przeszly duza zmiane w ostatnich latach, majac
na celu coraz blizsze wspdldzialanie instytucji publicznych z szeroko pojetymi
interesariuszami i zwiekszaniem swojej oferty docierajac do wiekszej grupy
odbiorcow. W artykule jest przedstawiona komunikacja multimodalna na
przyktadzie bibliotek sopockich, w szczegbdlnosci Sopoteki, ktéra ze wzgledu na
swoje polozenie w Sopocie, popularnym miejscu wypoczynku turystéw nie tylko
w okresie letnim, zarzadza relacjami ze zr6znicowang grupa odbiorcow, bedac
miejscem spotkan nie tylko Sopocian, lecz takze osob, ktore odwiedzaja Sopot
w czasie urlopu czy podrézy stuzbowe;.

Przeglad literatury

Biorac pod uwage dostepna systematyke wspdlczesnych organizacji nalezy
podkreslié, ze istotnym elementem ich dzialalno§é jest efektywne
wspoldzialanie szeroko pojetych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.
Relacje w organizacjach XXI wieku moga by¢ takze postrzegane, biorac pod
uwage ich pracownikéw. ,Elastyczne zarzadzanie kapitalem ludzkim (ZKL) to
zdolno$¢ procesow i narzedzi do strategicznej adaptacyjnosci kapitalu
ludzkiego do zmian otoczenia i warunkéw wewnetrznych, a takze
prognostycznego inicjowania i kreowania zmian, przy optymalnym nakladzie
czasu, kosztow i produktywnos$ci. Wynika z tego, ze elastyczne zarzadzanie
kapitalem ludzkim moze mie¢ charakter responsywny, to znaczy reagowac
dostosowawczo na zmiany w otoczeniu oraz wewnatrz organizacji lub
proaktywny, gdy wyprzedzajaco inicjuje zmiany w potencjale kompetencyjnym
lub procesach ZKL, w zwigzku z symulacja przyszlosci” (Juchnowicz, 2016, 21).
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Wazna cecha instytucji sektora publicznego jest ich przedsiebiorczosé.
Banasik i inni (2015,16) podkre$lajg procesualny charakter przedsiebiorczo$ci,
ktéry ,przejawia sie w budowaniu czego§ nowego, a W rozumieniu
ekonomicznym - budowaniu przedsiebiorstwa i prowadzeniu go w oparciu o
umiejetnoSci wykorzystania pomystéw i okazji w warunkach ryzyka”. Jak
twierdza Gableta i Bodak (2013,11), nadal czesto utrzymuje sie w jednostkach
gospodarczych ,mentalno$¢ finansowa”, ktéra spycha na dalszy plan sfere
personalng. Burnett (2002) podkresla, ze oprocz przywodztwa kosztowego
firmy stosuja inne metody uzyskania i utrzymania klientow. Przykladem moze
by¢ strategia wyrdzniajacej kompetencji, ktéra umozliwia reagowanie na
potrzeby i wymagania Kklientbw. Bedgc preferowanym dostawcg danego
produktu firma tworzy relacje z odbiorca, co umozliwia jej bycie
konkurencyjnym. W tym przypadku relacja ma znaczacy wplyw na wybor
produktow lub ustug.

Metodologia badania

Wspdlczesne organizacje publiczne moga by¢ efektywnie analizowane za
pomoca podej$¢ interdyscyplinarnych. Ze wzgledu na ich zlozony charakter
mozna je charakteryzowaé za pomoca metafory hologramu. Struzyna,
Bratnicki, Majowska i Ingram opisuja metafore hologramu w nastepujacy
sposob: ,ze wszystkich punktow widzenia tworzony jest glebszy sens;
niedoskonalo$ci jednostronnego obrazu zostaja usuniete; nie tworzy sie nowej
rzeczywistoSci z kazdego punktu widzenia, ale jest wlasnie czym$ stalym,
zlozonym i sensownym; w kazdej czastce tej rzeczywisto$ci zawierajg sie istotne
cechy caloSci, ale zwykle rozdrobnienie calo$ci na cze$ci nie odwzorowuje
caloéci” (2008, 134). Metafora hologramu umozliwia spojrzenie na relacje w
organizacjach sektora publicznego OSP w spos6b holistyczny, analizujac roézne
aspekty tworzenia i podtrzymywania kontaktéow organizacyjnych. Jedna z
przyczyn wykorzystywania podej$¢ interdyscyplinarnych jest inspiracja
naukami spolecznymi i humanistycznymi oraz filozofia zaowocowala
podej$ciem na grunt pluralizmu epistemologicznego, zakladajacego otwarte
podejscie w zakresie mozliwo$ci poznania organizacji” (Sutkowski, 2013, 27).
Inng metoda do prowadzenia badan w naukach o zarzadzaniu jest stosowanie
studiow przypadku (np. Czakon, 2013; Cwiklicki i Urbaniak, 2019;
Grzegorezyk, 2015; Kostera, 2014), ktére umozliwiaja dyskusje na temat relacji
w oparciu o praktyki i zasady stosowane w wybranej firmie. Wazng role w
badaniach nad relacjami pelnia metody dyskursywne, odzwierciedlajace
charakter i sposob komunikacji. ,Wlasciwie w kazdym wypadku — narracji
organizacyjnej, narracji tworzonej przez badacza czy narracji osobistej—uklada
sie ona w sekwencje zdarzen i jest specyficznym procesem nadawania sensu
otaczajacemu Swiata, uzycie za$ okreSlenia” narracja” podkresla role
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przypisywana wypowiedzi konkretnej osoby tworzacej dana historie,
uwypuklajac tym samym jej wyjatkowos$¢” (Gabrys, 2013,146). Innym
sposobem badania OSP jest analiza wybranej cechy komunikacji, np. jej
perswazyjnosci (Bielenia-Grajewska, 2017).

W celu analizy dzialalnoéci biblioteki i kreowania relacji z interesariuszami
autorka skupila sie na dzialalno$ci kulturalnej Sopoteki i innych bibliotek
sopockich od lipca 2017 do maja 2020. Informacje zostaly zebrane za pomoca
analizowania danych dostepnych na stronie internetowej bibliotek sopockich
oraz ulotek dystrybuowanych w bibliotece. W celu wykazania omawianych
powyzej zaleznoSci zostala wybrana biblioteka publiczna w Sopocie oraz jej
filie. Istnieje kilka przyczyn dla ktorych autorka skoncentrowala sie na
wybranej bibliotece. Po pierwsze, Sopot jest popularna destynacja turystow
krajowych i zagranicznych w okresie letnim. TurySci przyjezdzajacy do
nadmorskiego kurortu poszukuja takze mozliwo$ci spedzenia czasu obcujac z
kultura, biblioteka jest wiec aktywnym twoérca i uczestnikiem zycia
kulturalnego miasta. Kolejna przyczyna bylo powstanie w Sopocie Mediateki na
dworcu kolejowym, nowoczesnej biblioteki multimedialnej w 2015 roku. Ze
wzgledu na swoja architekture i aranzacje Sopoteka zdobyla szereg nagréd: w
2018 — Nagroda Sezonu Wydawniczo-Ksiegarskiego IKAR im. Tadeusza
Gornego, przyznana za bogactwo oferty i entuzjastyczne opinie jej odbiorcow.
Zdobyla tez w 2018 roku I miejsce w konkursie Mistrz Promocji Czytelnictwa
przyznany Bibliotece Sopockiej przez Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich
podczas Warszawskich Targow Ksiazki. Sopot za§ w 2017 roku zostal zwyciezca
rankingu "Kreatorzy rozwoju kultury miejskiej”.

Wyniki badania i ich omoéwienie

Zarzadzanie relacjami mozna bada¢ biorac pod uwage czynnik geograficzny.
W przypadku Sopoteki waznym aspektem zarzadzania relacjami jest jej
lokalizacja oraz czas udostepniania zbior6éw. Biblioteki sopockie sa
zlokalizowane w centrum miasta oraz na sopockich osiedlach mieszkaniowych,
np. Kamienny Potok, Brodwino. Z kolei Sopoteka znajduje sie na dworcu
kolejowym w Sopocie, umozliwiajac latwy dostep do swoich zbioréw takze
osobom nieznajacym bardzo dobrze topografii miasta. Znajduje sie ona niejako
»po drodze” w zyciu codziennym mieszkancoéw jak i turystow, korzystajacych z
przewozéw kolejowych lub ushig dostepnych w bezposrednim sasiedztwie
dworca.

Waznym czynnikiem wplywajacym na relacje z interesariuszami jest
dostepnos$¢ czasowa danej organizacji. W wybrane dni biblioteki sa czynne od
godz. 8.00 rano, co umozliwia skorzystania dzieciom i mlodziezy z
nauczycielami z oferty w danej filii (np. czytanie na glos, teatrzyk,
prezentowanie oferty biblioteki). Z kolei dostepno$¢ oddzialéw do godziny
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19.00 pozwala skorzysta¢ ze zbior6w osobom pracujacym do godzin
popotudniowych. Sopoteka jest czynna dluzej niz wiekszo$¢ podobnych
placéwek; jest ona otwarta od poniedzialtku do soboty, w godzinach 9-20.
Tworzenie relacji odbywa sie odwolujac sie do wielu zmysléw. Oferowane
aktywnosci cechuje angazowanie réznych zmysléw odbiorcow, realizujac ich
zroznicowane potrzeby i wymagania. Wystawy sa zr6znicowane, prezentujace
prace zaréwno artystow jak i amatorow. Wazna cecha relacji jest dopasowanie
sposobu komunikacji do uczestnika dyskursu. Biblioteka komunikuje sie z
uzytkownikami za pomoca medidw spoleczno$ciowych. Oprocz strony
internetowej biblioteka korzysta z takich narzedzi jak Facebook, You Tube,
Twitter, Pinterest i Tumbir.

Konkluzje

Celem artykulu bylo wykazanie roli kapitalu relacyjnego na przykladzie
wybranej organizacji sektora OSP. Autorka skupila sie na bibliotekach w
Sopocie, by wykaza¢ jak relacje z szeroko pojetymi interesariuszami sa
kreowane i ewoluuja biorac pod uwage potrzeby uzytkownikow, uwzgledniajac
ich zr6znicowanie i pore roku. Mozna przewidywac, ze w przyszloéci jeszcze
wieksze znaczenie bedzie miala szeroko pojeta technologia w relacjach
czytelnik /uzytkownik- biblioteka, udostepniajac zbiory w zréznicowany sposob
szeroko pojetym interesariuszom.
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Wstep

Celem teoretycznym prowadzonych rozwazan jest poszukiwanie logiki
organizacyjnej sprzyjajacej osigganiu lepszych rezultatow przez organizacje
Swiadczace ushugi publiczne. Owa logika odniesiona jest do sfery zarzadzania
zasobami ludzkimi w podmiocie jakim jest urzad gminy, a dokladniej do
obszaru zwigzanego z motywowaniem pracownikow. Celem poznawczym
rozwazan jest zidentyfikowanie Kkluczowych czynnikow decydujacych o
motywacji pracownikéw pracujacych w podmiotach $wiadczacych ushugi
publiczne oraz identyfikacja instrumentow motywowania pracownikow
stosowanych w nich w ramach stosowanych systemow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Uzasadnieniem podjecie problemu motywowania pracownikow w
organizacjach $wiadczacych uslugi publiczne jest slabe rozpoznanie tego
zjawiska organizacyjnego na gruncie zarzadzania publicznego.

Metodologia badania

Badanie zrealizowane w okresie od czerwca do pazdziernika 2019 polegato
na przeprowadzaniu metoda wywiadu komputerowego (CATI) z pracownikami
Sredniego szczebla decyzyjnego zatrudnionymi w urzedach gmin Goérnoslasko-
Zaglebiowskiej Metropolii i dotyczylo oceny organizacyjnych i indywidualnych
aspektow motywacji do pracy. Dobor proby byl celowy. Lacznie uzyskano
prawidlowo wypelnione kwestionariusze ankiety od 153 (90% wskaznik zwrotu
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ankiet z zalozonego operatu) pracownikow urzedéw gmin wchodzacych w sklad
Gornoslasko Zaglebiowskiej Metropolii, z czego:
66 w gminach do 20 000 mieszkancéow,
— 12 w gminach od 20 001 do 50 000 mieszkancéow,
— 30 wgminach od 50 001 do 100 000 mieszkancow,
— 45w gminach powyzej 100 000 mieszkancow.

Przygotowane narzedzie pomiarowe w postaci kwestionariusza ankiety
skladalo sie z 8 skal pomiarowych i metryczki. Zastosowane w przygotowanym
kwestionariuszu ankiety instrumenty pomiarowe to: skala do pomiaru
efektywnos$ci organizacji (Snow, Donald, 1992; Cornforth, 2001; Wronka,
2014), skala do pomiaru klimatu uczenia sie (Hult, Ketchen Jr, Slater, 2002),
skala do pomiaru jako$ci relacji wymiany pomiedzy pracownikiem a jego
przelozonym (Leader-Member Exchange, LMX) (Hult, Ketchen Jr, Slater;
2002), skala do pomiaru typu przywoédztwa (Hartog, Van Muijen, Koopman,
1997; Avolio, Bass, 1989), skala do pomiaru motywacji sluzby publicznej
(Public Service Motivation) (Perry 1996, Coursey, Pandey, 2007), skala do
pomiaru subiektywnego sukcesu zawodowego (Gattiker, Larwood, 1986), skala
do pomiaru motywacji zewnetrznej i wewnetrznej do pracy (Work Extrinisic
and Inrinsic Motivation) (Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier, Villeneuve;
2009, Chrupala-Pniak, Grabowski, 2016), skala do pomiaru kultury
organizacyjnej Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI)
(Cameron, Quinn, 2003). W cze$ci metryczkowe] pytano o wyksztalcenie,
stanowisko pracy i nazwe gminy w ktorej pracowal respondent. Druga cze$c
ankiety dotyczyla wybranych aspektéow organizacyjnych i indywidualnych
zwigzanych z motywacja do pracy.

Rezultaty badan

Analiza uzyskanych wynikéw badan pozwolila na stwierdzenie, iz ludzie do
pracy w organizacjach $wiadczacych ustugi publiczne sg motywowani wieloma
roznymi wzgledami. Jak zauwazyli Perry i Hondeghem (2008), sektor
publiczny tradycyjnie oferuje pewne silne zewnetrzne motywatory, ktére moga
przyciagac ludzi, takie jak bezpieczenstwo w czasie kadencji, mozliwo$ci kariery
i rozwoju oraz nie nadmiernie wysoka presje na osigganie wymiernych
rezultatow i rozliczanie sie z ich osiagania jako podstawy do dalszego trwania w
organizacji. Vandenabeele (2008) wskazal dodatkowo na istotny motywator
nazywajac go ,jako$¢ zycia”, a definiujgc jako atrakcyjno$¢ pracy w sektorze
publicznym, bowiem pracownicy tego sektora czesto podkreslaja, ze sektor
publiczny zapewnia lepsza elastyczno$¢ osobom laczacym prace z rodzing lub
innymi zobowigzaniami. Prawidlowa realizacja zadan stawianych przed
organizacjami Swiadczacymi ustugi publiczne to nie tyko tradycyjnie oferowane
przez sektor publiczny konsekwencje/efekty zewnetrznych motywatoréw, ale
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takze — a moze przede wszystkim — projektowanie takich instrumentow
motywacji, ktore beda sprzyjaly efektywnej pracy zespolow pracowniczych.
Ksztaltowanie pozytywnych relacji pomiedzy przelozonymi a podwladnymi
moze by¢ skutecznym sposobem podnoszenia motywacji pracownikow w
organizacjach publicznych. Jest rowniez waznym czynnikiem w kreowaniu
przyjaznego Srodowiska pracy.
Wyniki badania i ich omoéwienie

Rosnace oczekiwania spoleczenstwa wzgledem jakosci oferowanych przez
panstwo uslug publicznych wymuszaja na wladzach nieustanne dazenia do
poprawy funkcjonowania organizacji publicznych. Wyrazem tych dazen jest
miedzy innymi rozwdj organizacyjnej praktyki zgodnie z zasadami
sformulowanymi w podejéciu teoretycznym Public Service Improvement,
ktorego celem jest poprawa jakosci $wiadczonych ustug publicznych. G. Boyne
(2003) w swojej pracy wskazal na pie¢ glownych obszaréw oddzialujacych na
efektywno$¢ dzialania organizacji publicznych — zasoby, regulacje prawne,
strukture rynku, zorganizowanie oraz zarzadzanie. Pokreslit on jednakze, ze
ocena dzialania organizacji publicznych przez poszczego6lnych jej interesariuszy
moze znacznie sie roznic¢ ze wzgledu na odmienne oczekiwania i wynikajace z
nich kryteria oceny. W obszarze zasobéw istnieje w praktyce silne przekonanie,
ze zwiekszenie zasobow finansowych przelozy sie na lepsze wyniki organizacji
poprzez podniesienie iloSci badz i jako$ci oferowanych ustug publicznych. Przy
czym coraz istotniejsza staje sie kwestia efektywnego zarzadzania
ograniczonymi zasobami finansowymi. Rezim prawny, w ktorym funkcjonuja
organizacje publiczne, jest duzo silniejszy niz ma to miejsce w sektorze
prywatnym. Regulacje prawne znacznie ograniczajac elastyczno$¢ zwiekszaja
jednakze transparentno$¢ dzialan organizacji, ktorej powierzane sg Srodki
publiczne. Jednym z kierunkéw poprawy funkcjonowania organizacji
publicznych jest wykorzystanie mechanizmu konkurencji, ktéry w zalozeniu ma
poprzez miedzy innymi kreowanie rynkow wewnetrznych, wpltywaé pozytywnie
na jakoSci Swiadczonych uslug. W obszarze zorganizowania podejmuje sie
préoby optymalizacji wielkoSci i struktury podmiotow operujacych w sektorze
publicznym. W obszarze zarzadzania poprawie funkcjonowania organizacji
publicznych sluzy¢ ma skupienie sie na takich aspektach funkcjonowania
organizacji jak, np.: kultura organizacyjna, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
style przywodztwa, wykorzystywanie specjalistycznej wiedzy (EBV) oraz oceny
tresci, procesow implementacji, monitorowania i oceny rezultatow strategii.
Elementem laczacym wszystkie wskazane obszary sa zasoby kadrowe
organizacji, co oznacza, ze cele Public Service Improvement moga by¢
osiggniete tylko w konsekwencji dbaloSci o rozwdj zasobow ludzkich, ich jakoéé
oraz zgodno$§¢ wewnetrznej motywacji podjecia pracy w sektorze publicznym z
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celami organizacji publicznej. Stluzy¢ temu celowi moze miedzy innymi rozwoj
badan istota motywacji. W literaturze motywacje czesto opisuje sie jako
powody lub przyczyny dzialania lub zachowania w okre$lony sposéb. Zazwyczaj
pojecie to kojarzy sie z pragnieniem, checia lub entuzjazmem. To wlasnie te
pozytywne cechy pobudzajg, ukierunkowuja i podtrzymuja odpowiednie
zachowania ludzi.

Konkluzje

Kontekst zmian zachodzacych we wspdlczesnych podmiotach publicznych
$wiadczacych ustugi tj.: specjalizacja i szybki rozwdj wiedzy, liczne zmiany
prawne, rosngce oczekiwania spoleczne co do jakosci ushug, globalizacja,
przeplyw sily roboczej i niedobor efektywnych pracownikow, ekonomizacja
dzialania sprawiaja, ze wiele tradycyjnych instrumentéw motywowania
pracownikow staje sie stopniowo coraz mniej skuteczne, a ich oddzialywanie
motywacyjne jest ograniczone. W sytuacji tej powaznym wyzwaniem dla kadry
zarzadzajacej jest utrzymanie wysokiego poziomu motywacji pracownikow.
Zatem identyfikacja praktyk organizacyjnych sprzyjajacych motywacji do pracy
w sektorze publicznym i tworzenie na podstawie uzyskanej wiedzy nowych
instrumentéw motywowania pracownikow wydaje sie ciekawa zaréwno w
aspekcie teoretycznym jak i praktycznym a jej wyniki moga zostac
wykorzystane do tworzenia strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w
gminnych urzedach.

Wskazana delimitacja terytorialna (przeprowadzenie badan na terenie
metropolii) coraz czeSciej pojawia sie jako obszar badan, co wynika zaré6wno z
koncentracji zjawisk spoleczno-ekonomicznych na relatywnie niewielkim
obszarze geograficznym.
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Wstep

Sytuacja kryzysowa, jaka niewatpliwie stanowi wybuch pandemii SARS-
Cov-2 wymusila na placowkach ochrony zdrowia wdrozenie réznorodnych
procedur rezimu sanitarnego. Wywarly one znaczacy wplyw na personel,
przyczyniajac sie do zwiekszenia poziomu stresu zawodowego a niekiedy
stosowania form powstrzymywania sie od pracy w czasie zagrozenia. Celem
pracy byla ocena relacji pomiedzy sytuacja kryzysowa wywolang przez
pandemie SARS2-CoV-2 a srodowiskiem pracy (ocena podjetych dzialan przez
pracodawce, indywidualna strategia postepowania pracownikéw, motywacja do
pracy) na przykladzie Uzdrowiska Rymanow.

Metodologia badania

Badanie zrealizowano w maju 2020, polegalo ono na przeprowadzaniu
wywiadu bezpos$redniego z wykorzystaniem papierowego kwestionariusza przez
przygotowanego merytorycznie ankietera wsrod personelu medycznego szpitala
uzdrowiskowego i sanatorium w uzdrowisku Rymanéw Zdrdj. Analiza
uzyskanych wynikow pozwolila na ocene wystepowania okreslonych zjawisk
wsérdd wybranej grupy populacji. Kwestionariusz badawczy zostal podzielony
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na dwie cze$ci, tzw. metryke oraz czes$¢ szczegdlowa. W czeSci metryczkowej
pytano o wiek, ple¢, wyksztalcenie, wykonywany zawod i forme zatrudnienia
oraz o posiadanie choréb przewleklych przez respondentéow. Druga cze$é
ankiety dotyczyla zasad organizacji pracy w okresie pandemii, relacji ze
wspoOlpracownikami oraz przelozonymi, a takze korzystania z réznych form
powstrzymywania sie od pracy.

Analizy wynikéw badania wykonano w programie IBM SPSS Statistics 26.
W formie tabel prostych przedstawiono rozklady odpowiedzi respondentéw na
poszczegoblne pytania ankietowe. Nastepnie przeprowadzono analize zalezno$ci
miedzy pytaniami z metryki a pytaniami czeSci szczegdlowej. W analizie
przedstawiono w formie tabel krzyzowych te zalezno$ci, ktoére sg istotne lub
bliskie istotnoSci statystycznej. Do oceny istotno$ci statystycznej uzyto testu
niezalezno$ci Chi-2 Pearsona. W przeprowadzonych analizach przyjeto poziom
statystycznej znamienno$ci a = 0,05. Dodatkowo obliczono wspoélezynnik
korelacji V Cramera, aby ustali¢, jak silna jest korelacja pomiedzy zmiennymi o
charakterze nominalnym lub pomiedzy zmiennymi o charakterze nominalnym i
porzadkowym.

W  badaniu udzial wzielo 96 respondentéw (70% zatrudnionego
medycznego w uzdrowisku Rymanow Zdréj) w wieku od 21 do 77 lat, $rednia
wieku badanej grupy to 43 lata. Ponad polowa ankietowanych (59,4%) pracuje
w szpitalu uzdrowiskowym, pozostale 40,6%, to pracownicy sanatorium.

Rezultaty badan

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna wnioskowac, ze procedury
wdrozone przez pracodawce oraz zdolno$¢ motywowania personelu do pracy
daja wymierne efekty w postaci pozostania na swoich stanowiskach pracy
mimo ryzyk wynikajacych z epidemii koronawirusa.

Wyniki badania i ich omoéwienie

W uzyskanych wynikach badan zwraca uwage istotna statystycznie
zalezno$¢ pomiedzy zdaniem badanych osob na temat, ze zastosowane w
miejscu pracy procedury walki z epidemia sa adekwatne do zagrozenia i
wystarczajace, a ich zdaniem, iz pracodawca udzielit wystarczajacego wsparcia,
¥x2(4)=18,48; p = 0,001. W grupie osob, ktére uwazaja, ze tego typu procedury
sa adekwatne, 75,6% z nich uwaza, ze posiada wsparcie od pracodawcy. U 0s6b
za$, ktore maja przeciwne zdanie, jedynie 45,7% z nich twierdzi, ze ma tego
typu wsparcie. Inna istotna statystycznie zalezno$¢ jaka zaobserwowano,
dotyczy zdania badanych os6b na temat, ze pracodawca udzielil
wystarczajacego wsparcia pracownikéow, a ich zdaniem na temat ze
zastosowane w miejscu pracy procedury walki z epidemia sa adekwatne,
¥x2(4)=18,48; p = 0,001. W grupie os6b ktérych pracodawcy udzielaja wsparcia,
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wiekszo$¢ z nich uwaza, ze stosowane procedury sa adekwatne. Odwrotna
sytuacja dotyczy osdb ktore uwazaja, ze pracodawca nie udziela wsparcia. W
grupie osob nie znajacych odpowiedzi na jedno pytanie, wieksza czeé¢ nie zna
odpowiedzi takze na drugie.

Kolejna (silna) istotna statystycznie =zalezno§¢ dotyczy udzielania
pracownikom wsparcia oraz podejmowaniem przez pracodawcow
wystarczajacych dzialan, tj. majacych na celu chroni¢ zdrowie pracownika,
¥2(4)=54,73; p < 0,001. W grupie oso6b ktore wyrazily pozytywne zdanie na
jedno pytanie, wieksza cze$¢ wyrazila takze pozytywne zdanie na drugie
pytanie. To samo dotyczy oséb ktore nie znaly odpowiedzi na obydwa pytania,
badz podaly negatywna odpowiedz.

Ostatnia istotna statystycznie zalezno$¢ dotyczy podejmowania przez
pracodawcow wystarczajacych dzialan, tj. majacych na celu chronié¢ zdrowie
pracownika oraz zdania badanych os6b na temat, ze zastosowane w miejscu
pracy procedury walki z epidemia sa adekwatne, x2(4)=34,99; p < 0,001. W
grupie osdb, ktore wyrazily pozytywne zdanie na jedno pytanie, wieksza cze$é
wyrazila takze pozytywne zdanie na drugie pytanie. To samo dotyczy osob,
ktére nie znaly odpowiedzi na obydwa pytania, badZz podaly negatywna
odpowiedz.

Konkluzje

Oryginalno$¢ opracowania wyraza sie w studium przypadku praktyk
zarzadczych realizowanych w podmiocie leczniczym w czasie trwania pandemii.
Do ograniczen badawczych nalezy zaliczy¢ mala probe badawcza, brak
mozliwosci replikowania badan w innych podmiotach leczniczych i w zwiazku z
tym brak mozliwo$ci generalizacji wynikéw badan.

Przeprowadzone badania pozwolily na sformulowanie nastepujacych
wnioskow: (1) Zalozenia spotecznej odpowiedzialnoSci organizacji powinny by¢
strategia w kreowaniu polityki personalnej w okresie pandemii koronawirusa,
(2) Personel $redniego szczebla odczuwa najwyzszy poziom stresu w zwigzku z
sytuacja kryzysowa wywolana przez pandemie koronawirusa, (3) Pracownicy
Uzdrowiska Rymanow niechetnie korzystali z form powstrzymania sie od
wykonywania swoich obowigzkow, co $wiadczy o tym, ze na czas wdrozone
przez pracodawce procedury oraz zdolno$¢ motywowania personelu do pracy
daja wymierne efekty.
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Wstep

Celem niniejszego opracowania jest analiza roli i znaczenia rozwoju i
motywacji pracownikow organizacji publicznych w tym kontekScie w
kontek$cie czynnikow sprzyjajacych koprodukeji ustug spolecznych w
Srodowisku lokalnym.

Pojecie koprodukeji (ang. co-production) istnieje od dekad. Jednakze
kompleksowe badania nad tym konstruktem — jako elementem teorii zwigzanej
z zarzadzaniem publicznym — zapoczatkowane zostaly pod koniec lat 70. XX
wieku za sprawg pracy Vincenta i Elinor Ostrom (1977) pt. Public goods and
public choices. In Alternatives for delivering public services: Toward
improved performance. Glowna teza ich pracy bylo stwierdzenie, ze ,[...]
uzytkownicy uslug dzialaja réwniez jako istotni koproducenci. [...] Wspolpraca
pomiedzy tymi, ktérzy $wiadcza ushluge, a tymi, ktérzy uzywaja uslugi jest
niezbedna, jesli wiekszo$¢ ustlug publicznych ma przynie$¢ oczekiwane
rezultaty. Koprodukcja wymaga, aby [profesjonalny personel i uzytkownicy
ushug] szli ramie w ramie, aby przynie$¢ optymalne rezultaty" (Ostrom i
Ostrom 1977, s. 44). Jednak dominujacy wtedy paradygmat administracji
publicznej oraz pojawienie sie niedlugo potem nurtu Nowego Zarzadzania
Publicznego nie przyczynilo sie do popularnosci koncepcji koproduke;ji.

Odnowione zainteresowanie koncepcja koprodukeji nastgpilo na poczatku
XX wieku. Jako jego przyczyny wskazuje sie gleboki kryzys ekonomiczny oraz
znaczne i szybko postepujace zmiany spoteczne, z ktérymi aktualnie mierzy sie,
zarzadzanie publiczne. Koprodukcja wylonila sie ponownie w efekcie
poszukiwania lepszego, bardziej ekonomicznie efektywnego i skuteczniejszego
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sposobu rozwiazywania probleméw spolecznych oraz sprostania wyzwaniom,
przed jakimi stanela administracja publiczna w nowym tysiacleciu (Pestoff
2012).

Aktualnie badania w r6znych dyscyplinach nauki coraz czeéciej podkreslaja
znaczenie rosnacej roli obywateli i trzeciego sektora w dostarczaniu ushug
spotecznych (Verschuere et al. 2012). Koprodukcja jest podejsciem, ktore te
role wzmacnia i zapewnia uzytkownikom uslug realne zaangazowanie
w projektowanie i §wiadczenie ustug, z ktorych korzystaja.

Wzrost zainteresowania koprodukcja przez ostatnie dwie dekady dostarczylt
waznych spostrzezen na jej temat, w tym samym czasie stanowigc wazne
wyzwanie dla zarzadzania publicznego. W miare pognebiania naszej wiedzy na
temat tej koncepcji powstaje wiecej pytan niz odpowiedzi, co czyni koprodukcje
interesujacym problemem badawczym (Verschuere et al. 2012). Z punktu
widzenia zarzadzania w organizacjach publicznych $wiadczacych ushugi
spoleczne szczegblnie wazna kwestig jest rozwoj i motywacja pracownikow
wlaczonych w proces koprodukeji tychze uslug, tak aby tworzy¢ Srodowisko
sprzyjajace implementacji tego podejscie do $wiadczenia ustug.

Przeglad literatury

Obecnie koprodukcja jest modng praktyka zarzadcza i rozwigzaniem, w
ktorym pokladane sa duze nadzieje z uwagi na jej potencjal do generowania
korzystnych zmian z punktu widzenia jednostki, spoleczenstwa i panstwa. W
zwigzku z tym jest réwniez przedmiotem glebokich analiz teoretycznych
ibadan empirycznych. Jednak wzrost zainteresowania koprodukcja w ciggu
ostatnich dwoch dekad nie tylko dostarczyl wiedzy na jej temat, ale
jednocze$nie postawil przed zarzadzaniem publicznym nowe wyzwania.
Jednym z nim jest odpowiednie przygotowanie i motywowanie pracownikow
organizacji publicznych do podejmowania i zaangazowania w inicjatywy
koprodukecji ustug, co wskazywane jest w literaturze jako jeden z kluczowych
dla pojawienia sie koprodukcji warunkow.

W literaturze na temat koprodukcji obecne sa analizy i badania dotyczace
czynnikow sprzyjajacych implementacji i rozwojowi koprodukcji, ktore
podkreslaja role czynnikow organizacyjnych, w tym znaczenie umiejetnosci,
kompetencji i motywacji pracownikow organizacji publicznych.

W swoich badaniach R. Kleinhans (2017), dzieli czynniki wplywajace na
koprodukcje na: (1) czynniki indywidualne oraz (2) czynniki organizacyjne.
Idac dalej, G. Bassani, C. Cattaneo, G. Galizzi (2016) identyfikuja czynniki
koprodukcji na trzech poziomach analizy: (1) czynniki na poziomie
operacyjnym; (2) czynniki na poziomie strategicznym; oraz (3) polgczone ze
soba czynniki dzialajace na obu poziomach. Z kolei M. Sicilia et al. (2019),
wykluczajac ze swojej analizy czynniki, ktére sa poza kontrolg organizacji
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publicznych i1 menedzeréw, zidentyfikowali takie czynniki sprzyjajace
koprodukgji jak: (1) ustalenia organizacyjne; (2) role zawodowe; (3) narzedzia
menedzerskie; (4) rekrutacja uczestnikoéw; (5) przygotowanie uczestnikow; (6)
projekt procesu. Nastepnie podzielili na dwie Kkategorie: (1) czynniki
organizacyjne oraz (1) czynniki proceduralne. Najistotniejsze z punktu widzenia
problematyki podejmowanej w niniejszym opracowaniu sa role zawodowe,
ktore dotycza zapewnianie stalego przywodztwa i promowanie regularnych
mozliwos$ci uczenia sie i rozwoju umiejetnosci wérod profesjonalistéw (Sicilia et
al. 2019).

Inne wazne z punktu widzenia podjetych rozwazan badania naleza do C. van
Eijk (2017), ktory wyro6znit trzy grupy czynnikow sprzyjajacych koprodukeji: (1)
czynniki wplywajace na zaangazowanie obywateli; (2) czynniki wplywajace na
zaangazowanie profesjonalistow; (3) czynniki przyczyniajace sie do wspolpracy
obywatel-profesjonalista. Wéréd czynnikéw wplywajacych na zaangazowanie
profesjonalistow wymienia postrzegane przeciazenie praca, zaufanie do pantera
koprodukcji, postrzegana autonomia, postrzegana warto$¢ koprodukcji oraz
posiadanie glosu w decyzji o koprodukeji (Van Eijk 2017).

Najnowsze badania w tym zakresie naleza do S. Flemig i S. Osborne (2019),
ktorzy analizowali role koprodukcji w polityce personalizacji ustug opieki
spolecznej dla os6b doroslych. Jedno z czterech ich pytan badawczych
dotyczylo czynnikoéw i barier koprodukeji w personalizacji. W rezultacie badan
wyro6znili oni trzy, rozniace sie od dotychczasowych, grupy determinantow
koprodukcji, mianowicie: (1) implementacja koprodukcji; (2) kontekst
koprodukeji; (3) potencjal koprodukeji. Podobnie jednak jak inni badacze
koprodukeji, wskazali oni na takie czynniki koprodukeji jak zarzadzanie,
zaangazowanych aktoréw oraz ich motywacje, skladajace sie na kategorie
implementacji koprodukeji (Flemig i Osborne 2019).

W koficu bezposrednio na aspekt postaw pracownikdéw organizacji
publicznych zwracaja uwage W H. Voorberg et al. (2014). Badacze ci wskazali
na szereg czynnikow wyplywajacych na to, w jakim stopniu wystepuje
koprodukcja. Jednym z nich jest postawa urzednikéw publicznych wobec
uczestnictwa obywateli.

Reasumujac, istnieje pewna wiedza na temat czynnikdéw sprzyjajacych
koprodukeji oraz roli i znaczenia rozwoju i motywacji pracownikow organizacji
publicznych w tym kontekScie. Jest ona jednak rozproszona i
nieusystematyzowana. Dotychczasowe analizy traktuja ten aspekt procesu
koprodukecji ogolnikowo, podczas gdy zagadnienie to jawi sie jako ciekawy
badawczo problem. Niniejsze opracowanie stanowi probe usystematyzowania
dotychczasowej wiedzy na temat rozwoju i motywacji pracownikow jako
czynnika sprzyjajacego powstaniu koprodukeji ustug spoltecznych.
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Metodologia badania

W celu identyfikacji czynnikow sprzyjajacych koprodukcji oraz analizy roli i
znaczenia rozwoju i motywacji pracownikéw organizacji publicznych w tym
kontekscie, autorka przeprowadzila systematyczny przeglad literatury oraz
zastosowala metodologie Gioia. Systematyczny przeglad literatury wybrany
zostal, poniewaz pozwala miedzy innymi: (1) zachowac¢ obiektywizm analizy,
(2) obja¢ caly obszar badan, (3) odpowiednio dobraé¢ Zrodta do dalszych badan i
(4) skonsolidowaé¢ informacje z wielu Zrodel (Colicchia i Strozzi, 2012;
Sienkiewicz-Malyjurek, 2016). Jego rezultatem bylo wyflirtowanie artykulow
naukowych oraz rozdzialéw ksigzek renomowanych wydawnictw poruszajacych
problem czynnikow sprzyjajacych koprodukeji ustlug spolecznych, w tym
lezacych po stronie organizacji publicznych i zwigzanych z zarzadzaniem nimi.
Nastepnie, w ich celu uporzadkowania i usystematyzowania zastosowano
metodologie Gioia. Jest to metoda analizy danych jako$ciowych, ktéra pozwala
wprowadzi¢ rygor jakoSciowy i przejrzysto§¢ w prowadzeniu i prezentacji
wynikow badan indukeyjnych (Gioia et al. 2012).

Rezultaty badan

Strategia przegladu literatury obejmowala osiem krokéw. Wyszukiwanie
zawezone zostalo do obszar6w tematycznych zarzadzania, zarzadzania
publicznego i administracji publicznej oraz polityki publicznej i spolecznej. Na
ostatnim etapie wyflirtowano 109 anglojezycznych rozdzialdow ksigzki
renomowanych wydawnictw iartykuléw napisanych w jezyku angielskim
i opublikowanych w recenzowanych czasopismach z lat 2004-2019
zawierajgcych czynniki sprzyjajace koprodukeji ushug spotecznych. W sumie
zidentyfikowano 466 takich czynnikow.

W  efekcie zastosowania metodologii Gioia zidentyfikowane czynniki
podzielone zostaly na 100 grup tematycznych, z ktérych nastepnie
utworzono 4 zagregowane wymiary: (1) czynniki po stronie organizacji (31
czynnikéw); (2) czynniki po stronie uzytkownika (18 czynnikéw); (3) czynniki
dzialajace po obu stronach (12 czynnikow); (4) czynniki makrootoczenia (40
czynnikdéw). W niniejszym opracowaniu uwaga skupiona zostala na czynnikach
po stronie organizacji publicznych, a odnoszacych sie do rozwoju i motywacji
ich pracownikow wlaczanych w proces koprodukeji ustlug publicznych.
Czynnikami tymi s3: (a) Przygotowanie profesjonalisty, (b) Postawy i
przekonania profesjonalistéw oraz (c) Motywacja profesjonalistow.

93



Wyniki badania i ich omoéwienie

Wyniki przeprowadzonej analizy literatury wskazuja na duze znaczenie
rozwoju i motywacji pracownikoéw organizacji publicznych w kontek$cie
czynnikéw sprzyjajacych koprodukcji.

Po pierwsze, profesjonaliSci muszg mie¢ wiedze na temat koprodukgeji i
zwigzanych z nia zagadnien (Palumbo i Manna 2018), dostarczanej ushugi
spolecznej i problemu, ktéry ma rozwigzac, czy potrzeby, ktoéra ma zaspokoic, a
takze w zakresie podstaw organizacji i zarzadzania w sektorze publicznym (van
Eijk i Steen 2014).

Nastepnie istotne sa kompetencje profesjonalistow potrzebne do wniesienia
wkladu w koprodukcje, realizacji projektu oraz wspoélpracy z interesariuszami
(Alford i O'Flynn 2012; Loeffler i Bovaird 2016; Osborne i Strokosch 2013;
Parrado et al. 2013; Pestoff 2012; Tuurnas 2016; van Eijk i Steen 2014, 2016;
van Eijk, Steen i Verschuere 2017). Koprodukcja oznacza odejscie od zwyklego
rozwigzywania problemdéw i opiera sie na silnych kompetencji dotyczacych
relacji interpersonalnych profesjonalistow wymaganych do budowania i
utrzymywania bliskich relacji z koproducentami (Needham et al. 20009;
Vaggemose et al. 2018). W swojej analizie wyzwan zwigzanych z koprodukcja
D. Boyle i M. Harris (2009) podkreélili, ze ta relacyjna praca odroznia
koprodukcje od tradycyjnych ustug spolecznych. Jak zauwaza C. van Eijk
(2018), obywatele czesciej angazuja sie w koprodukcje, gdy spodziewaja sie,
ze partnerzy beda empatyczni i zaangazowani. Profesjonalisci, ktorzy aktywnie
dzielg sie informacjami, ktérzy pokazuja, ze sq osobiScie zaangazowani wraz
koproducentami w ich dzialania, beda pozytywnie wplywaé na szanse
zaistnienia i powodzenia koprodukcji. Podobnie T. Steen i S. Tuurnas (2018),
M. Sicilia et al. (2016) oraz M. Sicilia et al. (2019) podkreslaja znaczenie takich
kompetencji spolecznych profesjonalistow jak empatia oraz umiejetnos$ci
interpersonalne, w tym komunikowania i aktywnego sluchania. Okresla sie je
szerzej jako umiejetnosci czy kompetencje spoleczne (AbouAssi et al. 2016;
King 2004; Zajda i Pasikowski 2018). Mozna uznac za szczeg6lnie przydatne
dla liderow organizacji ze wzgledu na potrzebe jasnego komunikowania
i wykazywania asertywnosci w procesie koprodukeji (Zajda i Pasikowski 2018).

Koprodukcja wymaga od profesjonalistow takze umiejetnosci, ktére moga
im pomo6c w zdobywaniu wiedzy o zasobach obywateli, katalizowaniu ich
energii oraz wzmacnianiu relacji odpowiedzialnosci (Gawtowski 2018; Sancino
2015; Verschuere, Brandsen i Pestoff 2012). Naleza do nich miedzy innymi
umiejetno$¢ skutecznego motywowania i angazowania uzytkownikéw ustug w
ich koprodukcje (Porter 2012), a takze umiejetno$¢ podejmowania interakcji z
lokalng spolecznoscia, w szczegolnosci zdolnosé komunikowania z obywatelami
w celu stymulowania ich uczestnictwa (Tuurnas 2016a). Dalej wazng role w
promowaniu uczestnictwa i koprodukecji odgrywaja umiejetno$ci wspolpracy
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(Bovaird 2007; Kershaw, Bridson i Parris 2017; OECD 2011), pracy w grupie
(Steen i Tuurnas 2018) oraz koordynowania pracy w sieci — zgromadzenia
razem i pogodzenia intereséw wielu interesariuszy, aby osiggnac¢ wspolny cel
w sytuacji wspolzaleznos$ci (Salamon 2002; Steen i Tuurnas 2018).

Koprodukcja wymaga takze umiejetnos$ci dostrzezenia i wykorzystania
zasobow posiadanych przez ludzi, stworzenia miejsca dla ich rozwoju oraz
uzywania szerokiego wachlarza metod pracy z nimi (Bovaird i Loeffler 2012).
Takze pewne umiejetnoSci biznesowe, takie jak zarzadzanie projektami,
sa sprzyjajace dla koprodukceji (Bovaird 2007; Gawlowski 2018; Munoz et al.
2014; OECD 2011). Potrzebne s3 takze umiejetno$ci przywddcze (Munoz et al.
2014; Sicilia et al. 2019; Tuurnas 2016). Inni autorzy wskazuja réwniez na
konieczno$¢ budowania zdolno$¢ menedzeréw publicznych do przyjmowania
nowych podej$¢ do $wiadczenia ustug (Durose et al. 2014), a takze zdolnosé
do tworzenia warunkdéw w spolecznos$ci dla umozliwienia i wzmocnienia
koprodukcji oraz wspolpracy miedzy organizacjami (Sancino 2015).

Wazne w tej kwestii badania M. Sicilia et al. (2016) wskazuja, ze wdrozenie
koprodukcji wymaga nowych umiejetnosci i narzedzi zarzadzania dostepnych
dla pracownikéow organizacji publicznej. Aby uruchomié¢ koprodukcje,
menedzerowi publiczni musza wyslucha¢ uzytkownikow uslug i grup
spolecznych, zmobilizowaé zbiorowe zasoby i wiedze w celu zaspokojenia
potrzeb spolecznych oraz pemlié role koordynatorow calego procesu
zorientowanego na ostateczne wyniki. Ponadto glownym elementem
gwarantujagcym budowanie zdolno$ci i trwalo§é koprodukcji jest zdolnosé
menadzeréw publicznych do radzenia sobie ze zmeczeniem zwigzanym z
koprodukcja, pielegnowanie zachowan koprodukcyjnych oraz ulatwianie ich
kontynuacji, nawet po zakonczeniu finansowania publicznego (Sicilia et al.
2016).

Ogoblnie rzecz ujmujac, kompetencje i umiejetno$ci wymagane od
profesjonalistow, ktore sprzyjaja koprodukeji, dotycza przede wszystkim
umiejetnoSci  interpersonalnych oraz  koncentruja sie nazdolnoSci
mobilizowania uzytkownikéw do wspoldzialania. Z analizy literatury wynika, ze
mniej wazne s3 umiejetno$ci techniczne czy merytoryczna wiedza na dany
temat (Kreber 2016; Needham, Mangan i Dickinson 2014; Steen i Tuurnas
2018; Tuurnas 2016).

Z punktu widzenia zarzadzania organizacja publiczng istotny jest fakt, ze
umiejetnosci i zdolno$ci profesjonalistbw do koprodukeji nie biora sie same z
siebie. Musza by¢ one osadzone w ich kompetencjach poprzez edukacje,
szkolenia i ciggly rozwoj zawodowy odzwierciedlony w praktykach etycznych w
ramach organizacji (Dunston et al. 2009). Prawdopodobnie, jak zwracaja
uwage T. Bovaird i E. Loeffler (2012), wymagac¢ to bedzie zmian w sposobie, w
jaki profesjonalisci sa rekrutowani.
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Nie mniej jednak w do uruchomienia koprodukcji nie wystarcza tylko
wiedza, umiejetnosSci i kompetencje osob swiadczacych ushugi, a wynikiem ich
dzialania nie moga by¢ juz tylko procedury (jak w przypadku Weberowskiego
rozumienia administracji) lub wyniki (charakterystyczne dla nowego
zarzadzania publicznego). Jak zwracaja uwage S. A. Farooqi (2016), R.
Gawlowski (2018) oraz N. J. Rantamaki 2017), potrzebna jest zmiana postawa i
przekonan profesjonalistow $wiadczacych ushlugi spoleczne. Jest to istotne
dlatego, ze stosunek sektora publicznego i politykow do angazowania
spolecznoSci i trzeciego sektora wplywa na stopien, w jakim wystepuje
koprodukcja (Ewert i Evers 2014; Roberts et al. 2013). Badania S. A. Farooqi
(2016) wskazuja, ze wlasnie zmiana postaw — przede wszystkim uznanie
warto$ci dodanej, jaka przynosza koproducenci — przyczynia sie do tego,
ze organizacje publiczne podejmuja dzialania zmierzajace do wprowadzenia
zmian instytucjonalnych wich wlasnej strukturze organizacyjnej. Celem tych
zmian jest tworzenie mechanizméw angazowania spolecznosci lokalnych i
trzeciego sektora w $§wiadczenie ustug (Farooqi 2016).

Reasumujac, jak podkre$lajg U. Vaeggemose et al. (2018), w Swiadczeniu
koprodukcyjnych uslug spolecznych glowna role odgrywaja pracownicy
pierwszej linii, dlatego ich wiedza, kompetencje, umiejetnosci i motywacja do
przyjmowania nowych podej$¢ do Swiadczenia ushug sa niezwykle wazne.
Podobnie jak kompetencje i umiejetnos$ci, motywacja profesjonalistow do
koprodukcji moze by¢é zwiekszana poprzez organizacje szkolen dla
pracownikow organizacji publicznych w tym zakresie (Durose et al. 2014;
Vaggemose et al. 2018). Istotne jest po$wiecenie uwagi przez menedzeréow
publicznych budowaniu zdolnoSci i motywacji pracownikéw organizacji
publicznych do koprodukcji (Farooqi 2016), by m6c mie¢ pewno$¢, ze beda oni
w stanie wykona¢ konkretna prace, jaka jest wymagana w koprodukeji ustug z
ich uzytkownikami i lokalnymi spoleczno$ciami (Alford 2016). Jak zauwaza S.
A. Farooqi (2016), wyzwania zwigzane z koprodukcja sa czym$ wiecej niz
problemem zwigzanym z zarzadzaniem, a praca 2z organizacjami
pozarzadowymi i spoleczno$ciami wymaga innego zestawu umiejetnoSci ze
strony aktoréw, aby osiggnaé zakladane cele we wspoélnej produkeji ustugi.
Dlatego menedzerowie publiczni powinni regularnie tworzy¢ mozliwosci dla
specjalistbw zajmujacych sie koprodukcja, aby mogli uczy¢ sie od siebie
nawzajem i rozwija¢ odpowiednia wiedze oraz umiejetnosci, ktorych efektem
bedzie ulatwianie koproduke;ji (Sicilia et al. 2019).

Konkluzje

W Polsce, zar6wno na gruncie teorii jak i praktyki zarzadzania publicznego,
koncepcja koprodukeji zaczela pojawia¢ sie dopiero w ostatnich latach i
charakteryzuje sie jeszcze nizszym stopniem rozpoznania naukowego niz w
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innych krajach anglosaskich — problem byl rozwazany tylko przez kilku
autorow (Kazmierczak 2014; Szeécilo 2015; Austen 2016; Fraczkiewicz-Wronka
et al. 2016; Sienkiewicz-Malyjurek 2016; Fraczkiewicz-Wronka i Kozak 2018;
Kozak 2017; Gawlowski 2018; Kobylinska 2018). Jedynym autorem, ktory do
tej pory poruszyl problem warunkéw rozpowszechniania jest T. Kazmierczak
(2014), jednak jego praca ma charakter jedynie rozwazan teoretycznych w
oparciu o angielskojezyczng literature przedmiotu. Brak systematycznych
analiz ibadan empirycznych dotyczacych czynniow  sprzyjajacych
uruchomieniu koprodukeji w polskich warunkach, w tym po stronie organizacji
publicznych. Zrealizowany systematyczny przeglad literatury jest pierwszym
krokiem w kierunku rozwoju wiedzy oraz sformulowania praktycznych
wytycznych w zakresie zarzadzania organizacjami publicznymi $§wiadczacymi
ushugi spoleczne w sposéb tworzacy warunki sprzyjajace koprodukeji w
kontekscie polskim.
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Slowa kluczowe: zielone obligacje, obligacje spoleczne, zréwnowazone obligacje,
rozwaj zrownowazony, zrédia finansowania.

Wstep

Celem opracowania jest poznanie mechanizméw funkcjonowania nowych
instrumentéw dluznych, jakimi sa obligacje spoleczne, zielone i zrownowazone.
Opracowanie ma za zadanie zdefiniowaé poszczegélne instrumenty oraz
okresli¢ roznice, ktére wystepuja pomiedzy nimi. Celem artykulu jest zbadanie
rynku tych obligacji w Polsce. Tlem rozwazan jest wzrastajace znaczenie
koncepcji zrownowazonego rozwoju, a tym samym inwestycji ukierunkowanych
na dzialalno$¢ ekologiczng, czy spoleczng. Opracowanie podejmuje kwestie
sposobu finansowania owych inwestycji, co jest zazwyczaj aspektem
pomijanym w opracowaniach. Omawiane obligacje stanowia rozwigzanie
stosunkowo nowe, w przeciwienstwie do tradycyjnego modelu finansowania
inwestycji przy pomocy kredytu bankowego, czy dotacji.

Przeglad literatury

Przeglad literatury obejmuje przeglad literatury polskiej i zagranicznej
poswieconej tematyce obligacji spolecznych i zielonych. Opracowanie bedzie
oparte o analize zaréwno artykulébw naukowych, jak i opracowan
przygotowanych przez Miedzynarodowe Stowarzyszenie Rynku Kapitalowego
(International Capital Market Association, ICMA). Opracowania ICMA
dostarczaja informacji o standardach, zasadach, w oparciu o ktére mozna
emitowaé certyfikowane obligacje spoteczne, zielone i zréwnowazone.

Metodologia badania

W opracowaniu zostanie przeprowadzona analiza artykuléw naukowych i
opracowan, w wyniku ktorej zostanie wypracowana definicja poszczego6lnych

99



obligacji. Obligacje zielone, spoleczne i zr6wnowazone zostang poréwnane
miedzy sobg, zostang wylonione ich cechy wspoélne oraz cechy dywersyfikujace
je miedzy soba. Zostanie przeprowadzona takze analiza emitentow wszystkich
omoéwionych obligacji w podziale na kraje oraz mozliwie sektor dzialalnosci.

Wyniki badania i ich oméwienie

Artykul podkresli podobienstwo omawianych obligacji wzgledem zasad ich
emisji tj.: konieczno$ci zachowania przejrzystoSci wydatkowania $rodkow,
okreSlenia celu emisji, sposobu wyboru projektu. Za glowny czynnik
dywersyfikujacy obligacje zostaje uznany cel ich emisji: obligacje zielone
finansuja inwestycje proekologiczne, obligacje spoleczne finansuja
przedsiewziecia prospoleczne, za§ obligacje zrownowazone finansujg
przedsiewziecia uznane za zaréwno proekologiczne, jak i prospoleczne.

Analiza emitentow obligacji wykazuje, ze najbardziej rozwinietym rynkiem
jest rynek zielonych obligacji, za§ najmniej rynek obligacji zrownowazonych. W
efekcie porownania sytuacji rynku polskiego do rynku zagranicznego mozna
zauwazy¢ znacznie mniejsza liczbe emitentéw takich obligacji w Polsce (jest ich
zaledwie dwoch). Sygnalizuje to znaczny potencjal rozwoju tego rynku w Polsce
w przyszlosci.

Konkluzje

Ograniczenia badawcze moga dotyczy¢ ograniczen w dostepie do danych.
Bazy danych dotyczace takich obligacji sa stosunkowo ograniczone, posiadaja
niewielka ilo§¢ informacji na temat poszczegélnych emisji instrumentéw, co
pozwala tylko na analize emitentow.

Artykul proponuje nowe Zrodlo finansowania inwestycji dla wszystkich
podmiotéw gospodarki — zaré6wno dla podmiotéow z sektora prywatnego, jak i
publicznego. Instrument ten pozwala na pozyskanie zewnetrznego zrédla
finansowania inwestycji, przy jednoczesnym wspieraniu projektéw o celach
spotecznych i ekologicznych. Obligacje spoleczne, zielone i zroéwnowazone
stanowig alternatywe dla kredytu bankowego i dotacji. Pozwalaja na wybor
najkorzystniejszego projektu inwestycyjnego przy nizszym koszcie, a takze na
uniezaleznienie inwestycji proekologicznych i prospolecznych od wsparcia
publicznego.

Powszechniejsze korzystanie z omawianych zrédel finansowania zwiekszy
mozliwosci inwestycji, ktore przynosza korzysci spoteczenstwu. Konsekwencje
moga by¢ bardzo r6znorodne — poczawszy od ograniczenia emisji dwutlenku
wegla, poprzez walke z bezdomnoScia, przez wsparcie edukacji, czy konczac
przykladowo na poprawie stanu gospodarki wodne;.

Oryginalno$¢ opracowania opiera sie na poréwnaniu trzech typow obligacji
— spolecznych, zielonych i zréwnowazonych. Wiekszo$§¢ artykuléow omawia
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bowiem tylko jeden z tych trzech typéw w jednej analizie. Opracowanie to
pozwoli na usystematyzowanie informacji dotyczacych tych obligacji oraz
skategoryzowanie ich. Ponadto, pomimo pewnych artykulbw naukowych
podejmujacych te tematyke, wszystkie omawiane tutaj rodzaje obligacji nie
wystepuja, badz wystepuja bardzo rzadko na rynku Polskim, co stanowi o
oryginalno$ci tego zagadnienia.
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Wstep

W roznych sektorach gospodarki istotna jest wspolpraca miedzysektorowa,
ktéra poprzez dobrowolne relacje stron, instytucji publicznych, biznesu i
spoleczenstwa prowadzi do osiagniecia wspolnego celu. Celem artykutu jest
wskazanie znaczenia badania zadowolenia pracownikéw, jako istotnego
narzedzia umozliwiajacego pozyskanie informacji istotnych dla organizacji,
majacych wplyw na budowe substrategii zarzadzania zasobami ludzkimi, jako
strategii funkcjonalnej bedacej uzupeklieniem i uszczegdlowieniem strategii
podstawowej organizacji i strategii biznesu. Dodatkowo Autorce przy$wieca cel
propagowania tego instrumentu zarzadzania, ktérego warto$¢ dostrzegana jest
nie tylko przez teoretykow, ale i praktykow.

Przeglad literatury

Literatura przedmiotu wskazuje rézne typy strategii zarzadzania, jednak dla
potrzeb niniejszego artykulu przyjeto stanowisko reprezentowane przez A.
Stabryle, ktory za najbardziej ogolna typologie strategii zarzadzania przyjmuje
podzial oparty na kryterium strukturalnym, ktéremu odpowiada poziom
hierarchii organizacyjnej firmy. Stosownie do tego podzialu wskaza¢ mozna
trzy typy strategii zarzadzania: strategie podstawowe, strategie dziedzin
gospodarowania (inaczej biznesow lub domen) oraz strategie funkcjonalne.

Wskazane powyzej typy strategii ulegaja kolejnemu podzialowi, przy uzyciu
rodzajowych kryteriow podzialu, bedacych cechami odniesienia do produktu,
rynku, fuzji, przedsiebiorstwa, specyfiki potencjalu wytwoérczego (cech
zasobow). Zdaniem A. Stabryly, strategie funkcjonalne, sa programami
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dotyczacymi funkeji przedsiebiorstwa, ktore opracowuje sie na poziomie
oddzialow/departamentébw  korporacji i  strategicznych  jednostek
gospodarczych. Przewaznie s3a to programy dlugookresowe i dotycza
wyspecjalizowanych rodzajow organizacji lub zagadnien szczeg6lnym
znaczeniu, mieszczacych sie w obrebie danej funkcji. Obszary, dla ktérych sa
przygotowywane strategie funkcjonalne to m.in.: zasoby ludzkie, finanse,
marketing, systemy jakosci, B+R, IT. Strategie funkcjonalne maja na celu
uzupelnienie i uszczegélowienie strategii podstawowych i strategii biznesow.
Moga ponadto nabieraé charakteru analiz i projektow decyzji, np. dotyczacych
ksztaltowania wynagrodzen, zmian w strukturze organizacyjnej firmy i innych.
Strategie funkcjonalne znajduja sie zaré6wno na poziomie strategicznych
jednostek gospodarczych jak rowniez na poziomie centrali korporacyjnej. Jest
to spowodowane faktem, ze dzialy funkcjonalne wspieraja kierownikéw obu
szczebli zarzadzania. Stad tez miejsce, w jakim sie znajduja funkcje
przedsiebiorstwa wynika z przyjetego rozwiazania strukturalnego organizacji.
Zatem strategie funkcjonalne moga byé¢ realizowane na réznych szczeblach
zarzadzania i w takim zakresie, w jakim oczekuje tego kierownictwo tych
szczebli. Z powyzszych rozwazan wynikaja nastepujace wnioski. Po pierwsze,
strategie funkcjonalne opracowywane sa w zakresie poszczegblnych funkceji
organizacji, po drugie, moga wystepowaé na poziomie centrali oraz
strategicznych jednostek gospodarczych, po trzecie, strategie funkcjonalne to
strategie czastkowe (jako programy szczegOlowe) wspieraja strategie
podstawowe i strategie biznesoéw lub sg ich integralng czescia (Stabryla, 2000,
S. 54-70).

Istotne wydaje sie sformalizowanie strategii Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi (ZZL) w postaci dokumentu, bedgcego uzupelieniem do strategii
podstawowej organizacji lub strategii biznesu. Wspoélzalezno§¢é pomiedzy
strategia ZZLa strategia podstawowa lub strategia biznesu jest kluczowa
kwestia, od ktorej rozstrzygniecia zalezy sposob, w jaki strategia ZZIL wnosi
wklad w realizacje celow biznesowych. Nie jest to bowiem jednoznaczne i zalezy
od sposobu rozumienia istoty strategii, oraz rangi obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi w danej organizacji. Przyjmujac, ze strategia podstawowa
organizacji powoduje wyznaczenie jej kierunku dzialania w otoczeniu, dla
osiaggniecia przewagi konkurencyjnej. JednoczeSnie wigze sie to w dlugim
okresie z alokacja zasobow na poziomie calej organizacjii strategicznych
jednostek biznesu lub okre§lonych obszarow funkcjonalnych. Celem
strategicznym w obszarze ZZL jest ksztaltowanie jako$ciowe i ilociowe zasobu
ludzkiego, dla efektywnego zapewnienia biezacych celow organizacji i
osiagniecia jej przewagi konkurencyjne;j.
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Zalezno$¢ wystepujaca pomiedzy strategia biznesowa a strategia ZZL
wedlug A. Pocztowskiego (1996, s. 152), moze przyjac postac jednego z trzech
modeli:

— reaktywnego, ujecie to traktuje strategie ZZL jako podrzedna w stosunku do
strategii ogo6lnej organizacji,

— aktywnego, ktory zaklada, ze zaso6b ludzki organizacji, stanowi o jej
przewadze konkurencyjnej, moze tym samym wyznacza¢ kierunki ogblnych
celow strategii organizacji,

— interaktywnego, ktéry wskazuje na przenikanie kwestii biznesowych i
personalnych oraz integracji strategii ZZL ze strategig og6lna organizacji.

W literaturze przedmiotu za shluszne uznaje sie wzajemno$é zwigzkow
pomiedzy strategia ogolng organizacji a strategia ZZL, przy szczeg6lnym
znaczeniu strategii ZZL w ukladzie strategii funkcjonalnej. Istotne aby strategia
771 zostala zintegrowana z pozostalymi sktadowymi strategii organizacji m.in.
finansowa, marketingowa, IT. Powoduje to przenikanie sie kolejnych strategii
funkcjonalnych. Proces implementacji strategii zasob6w ludzkich do strategii
podstawowej organizacji i strategii biznesu powinien nastepowaé etapami.
Powinien on wykorzysta¢ metody oparte na zasobach, nawiazywaé do
kluczowych kompetencji organizacji, uzyskaé¢ spdjnoé¢ dzialan w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji, szczeg6lnie w obszarze
pozyskiwania pracownikéw, rozwoju, wynagradzania, motywowania, oceniania
pracownikow. W tym kontekscie kluczowe jest gromadzenie informacji od
zalogi poprzez realizacje badania zadowolenia pracownikow jako wskaznika
skutecznos$ci podejmowanych dzialan. Tym samym nadanie takim badaniom
rangi strategicznej oraz pozyskiwania informacji poprzez realizacje badania
zadowolenia pracownikéw w organizacji.

Przyjmujac takie stanowisko, nalezy wyrdznié:

— ocene oplacalnosci, polegajaca na wykazaniu, czy w odpowiednim
horyzoncie czasowym przy poniesieniu odpowiednich $§rodkéw obszar ZZL
pozyska niezbednych dla realizacji strategii ogdlnej organizacji
pracownikow kluczowych,

— wyznaczanie celowo$ci, to analiza skutkow strategii ZZL  najbardziej
priorytetowych,

— ustalenie celow, ktére stanowia najwazniejsze problemy i wymagaja
dluzszych analiz, dla realizacji strategii firmy,

— podjecie decyzji dotyczacej sposobéw osiggania celow, biorac pod uwage
sytuacje zewnetrzng i wewnetrzna funkcjonowania organizacji.
Dopasowanie zewnetrzne polega na okreslenie stopnia spojnos$ci pomiedzy
celami zasobow ludzkich a wymaganiami wynikajacymi ze strategii
organizacji. Dostosowanie wewnetrzne okreéla stopien, w jakim metody
zarzadzania zasobami ludzkimi wynikaja z celéw zarzadzania zasobami
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ludzkimi a ponadto ze stopnia spojnos$ci wynikajacej z réznych metod

zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przyja¢ nalezy, ze koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, z uwagi na
szczegOlny zasdb jakim s3 pracownicy organizacji jest wazna i stanowi jeden ze
strategicznych zasobow organizacji, decydujacy o przewadze konkurencyjne;.
Analizujac koncepcje A. Stabryly oraz wskazujac na powyzsze przemys$lenia,
uwidacznia sie fakt, ze strategia ZZL, jako strategia funkcjonalna ma wklad
zarOwno w strategie podstawowag organizacji, jak rowniez w strategie biznesow,
a tym samym stanowi ich integralng czes¢.

Wyniki badania i ich omoéwienie
Badanie zadowolenia pracownikéow jest instrumentem zarzadzania

przedsiebiorstwem umozliwiajacym, przy pomocy skierowanych do

pracownikow pytan (zarowno w formie kwestionariuszy ankiet, jak i wywiadow
poglebionych), anonimowo, dobrowolnie, przy uwzglednieniu metodycznych,

organizacyjnych i prawnych zasad pozyska¢ wiedze o poziomie zadowolenia i

niezadowolenia pracownikéw, ich zaangazowaniu w prace, wspoOlprace,

oczekiwaniach odnosnie okreslonych obszaréw $rodowiska pracy lub otoczenia
zewnetrznego, wskazujac na ich podstawie na mocne i stabe strony organizacji,
dla wypracowania konstruktywnych rozwigzan.

Wéréd korzySci wynikajacych z wdrozenia w organizacji badania
zadowolenia pracownikéw, mozna wskazaé:

— okreslenie grupy potrzeb wystepujacych u pracownikoéw organizacji,

— ocena efektywnosci przywodztwa na réznych szczeblach organizacji,

— identyfikacje zespoléw (na podstawie metryczki), ktorych opinia wyr6znia
sie sposrod pozostalych zespoléw organizacji. Wysoka ocena zespolu moze
Swiadczy¢ o realizacji w tym zespole dobrych praktykach, ktore warto
wdrozy¢ w pozostalej czeSci organizacji, niska z kolei informuje, ze obszar
wymaga usprawnien,

— partycypacje pracownicza, co w efekcie przyczynia sie do latwiejszej
akceptacji wprowadzania w zmian w organizacji,

— szanse na wypowiedzenie sie, w jaki spos6b pracownicy postrzegaja swoja
organizacje, jakie maja zdanie o zarzadzajacych, jakie o bezposrednich
przelozonych, oraz co ich zdaniem w organizacji i zespolach wymaga
zmiany,

— stwarza szanse tzw. burzy mozgoéw w organizacji, najlepsze pomysly moga
zosta¢ wykorzystane w organizacji,

— ukazanie aktualnego obrazu firmy oczami pracownikow, a nie
zarzadzajacych z zakresu np. komunikacji, postaw kierowniczych, relacji z
wspolpracownikami i innych,
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— dostarczenie pracownikom informacji, (na podstawie benchmarkéw), ze w
kazdej organizacji sa obszary lepiej i gorzej funkcjonujace, i ze kazda
organizacja wymaga usprawnien,

— skutecznie przygotowany proces badania wraz z pochodnymi, moze réwniez
stanowi¢ skuteczne narzedzie zarzadcze,

— wdrozenie przedmiotowego badania moze stanowi¢ skuteczne narzedzie
ostrzegawcze, dzieki ktéremu zarzadzajacy moga odpowiednio wczes$nie
zareagowa¢ i podja¢ dzialania usprawniajace niektore aspekty
funkcjonowania organizacji,

— wyniki badania pozwalaja organizacji poréwnac¢ sie z innymi organizacjami,
ktore takze wdrazaly u siebie tego typu rozwiazania (benchmark),

— okre$la biezacy poziom zadowolenia, aby moc $ledzi¢ jego dynamike
(badanie powinno by¢ procesem powtarzanym cyklicznie co 1-3 lat).

Konkluzje

Dynamika zmian otaczajacej nas rzeczywisto$ci obliguje zarzadzajacych do
permanentnego podejmowania decyzji i dzialanh majacych na celu budowanie
organizacji, z uwzglednieniem pracownika, jako zasobu niematerialnego,
tworczego 1 kreatywnego, decydujacego o przewadze konkurencyjnej
organizacji. Autorka, w ostatniej czeéci abstraktu ukazuje kierunki rozwoju,
stanowigce autorska koncepcje, ktéra poprzez dzialania inwentaryzacyjne,
usprawniajace oraz stosowane, dobre praktyki, moze postuzy¢ do realizacji
dzialann usprawniajacych funkcjonowanie danego obszaru (dodatkowe formy
rekrutacji, rekrutacja on-line), dopisanie brakujacych elementow dzialan (w
ramach Employer Branding, Exit Interview), oraz utworzenie obszarow
odpowiedzialnych za dany proces (centra kompetencji komunikacji
wewnetrznej), w ramach poprawy komunikacji wewnetrznej, ktéra ma istotny
wplywa na motywacje pracownikow w kazdej organizacji.

Badanie zadowolenia pracownikow stanowi obecnie jeden z kluczowych
instrumentéw zarzadzania przedsiebiorstwem. Pozwala zarzadzajacym
zgromadzi¢ wiedze, niemozliwa do uzyskania z innych zrédel oraz wartoSciowa
w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyniki badania dostarczaja
zarzgdzajacym informacji o ewentualnych niepokojach spolecznych, pozwalajac
odpowiednio szybko zareagowaé. Wyniki badania zadowolenia pracownikow
umozliwiaja pracodawcy uzyskaé¢ istotne informacje, bedace skutecznym
punktem wyjScia do wprowadzenia konstruktywnych zmian i ulepszen
istniejacych dzialah w organizacji. Informacje uzyskane z badania buduja
przekonanie u pracownikow, ze zarzadzajacy jest otwarty na komentarze i
sugestie z ich strony. Takie dzialania nie tylko wplywaja na morale, ale réwniez
podnosza poziom utozsamiania sie pracownika z organizacja, wzrasta takze
Swiadomo$¢ pracownikdw o realizacji zamierzen strategicznych organizacji.
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Wykorzystanie informacji pozyskanych z przeprowadzonego badania jest
kwestia bardzo indywidualna, a uzyskane wyniki sg jedynie punktem wyjs$cia do
podejmowania dalszych decyzji i dzialann. To od oczekiwan pracownikéw i
mozliwo$ci pracodawcy, ostatecznie zaleze¢ bedzie, jakie elementy pozyskane z
badania, zostang zaczerpniete do budowy strategii ZZL, jako strategii
funkcjonalnej, bedacej elementem strategii podstawowej organizacji i strategii
biznesu. Dlatego tez wszystkie wskazane ponizej przyklady, stanowig jedynie
ogolna propozycje kierunkow dzialan. Dla transparentnoéci, opisane kierunki
dzialan zostaly podzielone na trzy obszary, mianowicie:

— Dzialania inwentaryzacyjne. Dzialania te wynikaja z przeprowadzonego
badania oraz potrzeby sytuacji (wprowadzane ad hoc). Inwentaryzacja
dzialan w organizacji moze polegaé na zaktualizowaniu dzialan juz
istniejacych, dopisaniu brakujacych elementéw dzialan oraz wdrozeniu
usprawnionego dzialania w organizacji.

— Drzialania usprawniajace. Dzialania polegajace na zidentyfikowaniu
podczas przeprowadzonego badania obszaréow, ktore wymagaja
natychmiastowych dzialan naprawczych. Identyfikacja takich obszaréw jest
najczesciej wykazana w raporcie koncowym po przeprowadzonym badaniu.
Charakterystyczna dla tych obszar6w jest razaco niska ich ocena przez
pracownikow, czesto takze niemieszczaca sie w podanej normie
benchmarku rynkowego.

— Drzialania w ramach dobrych praktyk. Dobre praktyki sa efektywnymi
dzialaniami, ktére niejednokrotnie moga by¢ nieskodyfikowane, jednak w
poszczegdlnym obszarach sa przepracowane, przemyslane i dostosowane do
potrzeb konkretnej organizacji. Stanowig czesto gotowy material do
wykorzystania w pozostalej cze$ci organizacji. Dobre praktyki w organizacji
Swiadcza o dojrzalo$ci organizacji w danym dzialaniu, ponadto przynosza
wymierne korzysci biznesowe, a w konsekwencji przewage konkurencyjna
organizacji.
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