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Wprowadzenie

Monografia przedstawia teksty, na podstawie ktorych wygloszono referaty na
IIT Ogolnopolskiej Konferencji z cyklu ,Wspodlczesne Koncepcje Zarzadzania
Publicznego” pt. Przedsiebiorczo$é¢ spoteczna, publiczna i akademicka. Wybrane
do niniejszego tomu publikacje podejmuja temat wspdlczesnych problemow
zarzadzania publicznego i przedsiebiorczo$ci spolecznej. Dlatego tez niniejsza
ksiazka sklada sie z dwoch czesci.

W pierwszej czeSci zawarliémy rozdzialy poswiecone przedsiebiorczosci
spolecznej 1 zwigzanych z nig wyzwan. Rozpoczyna to opracowanie
dr Malgorzaty Bieleni poswieconej przedsiebiorczosci, ktéra moze przyjaé
forme destrukcyjnej dla wzrostu gospodarczego. W drugim tekscie prof. UO dr
hab. Robert Geisler podejmuje zagadnienie identyfikacji interasariuszy
iinnowacji spotecznych na przykladzie austriackiej organizacji sieciujace;j.
Autor wykazuje, ze usieciowanie sie, wspolpraca z interesariuszami pozwala na
inicjowanie projektow innowacyjnych, waznych dla spotecznosci miejskie;j.
Nastepne opracowanie ukazuje rowniez studium przypadku inicjatywy
z zakresu przedsiebiorczosci spolecznej i dzialan $wiadczacych o jej
profesjonalizowaniu. Dr Katarzyna Plebanczyk omawia znany w Krakowie targ
specjalizujacy sie w sprzedazy zywnoSci ekologicznej bezpos$rednio od lokalnych
producentow rolnych. W ostatnim tekscie, przygotowanym wyjatkowo w jezyku
angielskim, przypisanym do cze$ci poSwieconej przedsiebiorczo$ci spolecznej
dr Monika Sady omawia dualng misje startupéw w trakcie kryzysu wywolanego
pandemia koronawirusa. Autorka omawia na przykladach cyfrowych
produktow jak firmy technologiczne, chcac pomoc spoleczenstwu podejmuja
sie tworzenia rozwigzan umozliwiajacych walke z kryzysem.

Druga cze$¢ monografii rozpoczyna opracowanie prof. UG dr hab.
Magdaleny Bieleni-Grajewskiej, ktéra na przykladzie sopockiej biblioteki
miejskiej ukazuje ciekawe rozwigzania z zakresu wspdlpracy z interesariuszami.
W drugim tekS$cie, przygotowanym przez trzy autorki: prof. dr hab. Aldone
Fraczkiewicz-Wronke, prof. PS dr hab. Malgorzate Dobrowolska i mgr Pauline
Kopyto, ukazano zalezno$ci miedzy kultura organizacyjng urzedéw gmin
amotywacja w nich wystepujaca. Badania wykazaly zroznicowanie
stosowanych narzedzi iistniejagcego poziomu motywacji w zaleznos$ci od
rodzaju kultury. W kolejnym opracowaniu mgr Anna Kozak prezentuje raport
z badan literaturowych po$wiecony pracownikom wilaczonym w koprodukcje
ustlug spolecznych w $rodowisku lokalnym. Autorka wskazuje na zwiazki
miedzy kompetencjami pracownikdéw a zabezpieczeniem ich ksztaltowania
przez organizacje. Czwarty tekst autorstwa dr Aleksandry Kultys ma charakter
poréwnawczy. Autorka opisuje w nim zielone i zréwnowazone obligacje,

5



wskazujac na ich podobienistwa i réznice. W piatym rozdziale czeéci II znajduje
sie przedstawiony przez mgr Dominike Nie¢ watek zadowolenia pracownikow.
W $wietle literatury przedmiotu Autorka omawia to zagadnienie z perspektywy
substrategii ZZL. Szosty tekst po§wiecono wynikom systematycznego przegladu
literatury po$wieconej przedsiebiorczosci akademickiej. Mgr Monika Pasik
wydzielila na ich podstawie pi$miennictwo z tego tematu na czterech gléwnych
obszarach, ktére omowila w rozdziale. Ostatni rozdzial, zamykajacy réwniez
cze$é 11, autorstwa dr Angeliki Wodeckiej-Hyjek zadedykowany jest wybranym
zagadnieniom metodologii badania przedsiebiorczo$ci publicznej. Autorka po
wykorzystaniu systematycznego przegladu literatury przedstawia najczesciej
wykorzystywane metody badawcze oraz kluczowe dla rozwoju tego nurtu
publikacje.

W rezultacie niniejsza publikacja oferuje Czytelnikom przeglad réznych
problematycznych zagadnien zwigzanych z przedsiebiorczoScia spoleczna
i publiczna. Mamy nadzieje, ze wybrane teksty spotkaja sie z zainteresowaniem
studentow, teoretykow i praktykéw zarzadzania publicznego.

Redaktorzy:

Marek Cwiklicki

Aldona Frqczkiewicz-Wronka
Agnieszka Pacut

Katarzyna Sienkiewicz-Matyjurek
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WPLYW PRZEDSIEBIORCZOSCI DESTRUKTYWNEJ
NA WZROST GOSPODARCZY

Malgorzata Bielenia

ORCID 0000-0003-3140-3585
Katedra Transportu i Handlu Morskiego
Wydzial Ekonomiczny
Uniwersytet Gdanski
ul. Armii Krajowej 119/121, 81-824 Sopot
e-mail: malgorzata.bielenia@ug.edu.pl

Streszczenie: Glownym celem artykulu jest analiza zjawiska przedsiebiorczosci
destruktywnej. We wspolczesnej teorii ekonomii przedsiebiorczosé jest bardzo waznym
elementem wzrostu gospodarczego, podkre§la sie jej pozytywny wplyw na
funkcjonowanie wspodlczesnych gospodarek. Autorka zdecydowala sie podjaé ten temat,
poniewaz dotychczasowy stan wiedzy w zakresie tematu ma charakter ogo6lnych
rozwazan oraz marginalizuje sie przejawy nieproduktywnej i destruktywnej
przedsiebiorczosci. Negatywny wplyw przedsiebiorczoéci destruktywnej w podmiotach
gospodarczych dla procesow wzrostu i funkcjonowania gospodarek nie jest zauwazany.
W artykule zastosowano podejScie analizy i krytyki pi$émiennictwa, ktore daje
mozliwo$é odnalez¢é brakujace powigzania w dostepnej literaturze chociazby w obszarze
konceptualizacji. Z punktu widzenia ekonomicznego o dzialaniach destruktywnej
przedsiebiorczosci méwimy, gdy dzialalno$é zaburza wzrost gospodarczy oraz psuje
dobrobyt. Ukazana zostala takze kwestia negatywnego oddzialywania destruktywnych
przedsiebiorcow na podmioty ekonomii spolecznej. W celu uzupelnienia luk
wpoznaniu tego typu przedsiebiorczo$ci przedstawione zostaly przyklady
przedsiebiorczosci destruktywnej. Artykul konczy podsumowanie wskazujace na
determinanty przedsiebiorczo$ci destruktywnej powodujace negatywne skutki
spoleczno-gospodarcze.

Slowa kluczowe: przedsiebiorczo$é, spoteczna, destruktywna, wzrost, gospodarczy.

Wstep

Kluczowymi czynnikami sukcesu gospodarczego rozumianego jako laczny
wzrost produktywnos$ci sa wedlug literatury ekonomicznej poklady
przedsiebiorczos$ci drzemigce w danym spoleczenistwie. Szczegolnego znaczenia
w tej kwestii nabiera ekonomia spoteczna i solidarna rozumiana jako sfera
aktywnoS$ci obywatelskiej, ktéra stanowi uzupelnienie sektora prywatnego
i publicznego. Istnieje dodatnia korelacja pomiedzy wzrostem produktywnosci
w firmach a korzy$ciami odnotowywanymi w skali calej gospodarki a wzrostem
PKB (Sinski, 2016). Publikacja pod redakcja B. Gnypowej podaje, iz ,wyniki
gospodarcze, zwykle mierzone poziomem PKB, ktory jest miara calkowitej
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wartosci produkeji w danej gospodarce w danym roku, sa cze$ciowo funkcja
zaangazowanych czynnikéw produkeji” (Gnypowa, 2005, s.23).. Interesujace
sformulowanie prezentujace zawilo§¢ powigzan przedsiebiorczo$ci i jej
makroekonomicznych rezultatow zaprezentowala E. Grzegorzewska-Mischka,
ktora zauwaza, ze ,analiza powigzan zjawiska przedsiebiorczosci i wzrostu
gospodarczego jest, co nalezy jeszcze raz podkresli¢, badaniem skomplikowanej
materii” (Grzegorzewska-Mischka, 2010, s. 69).

Niniejszy artykul pozwala spojrzeé¢ na problematyke przedsiebiorczosci jako
determinante wzrostu gospodarczego z nieco innej perspektywy. W artykule
zostanie podjeta proba wskazania na przedsiebiorczo$¢ destruktywna jako
czynnik decydujacy o réznicach we wzroscie gospodarczym osigganym przez
poszczegbdlne kraje. W dyskusji nad przedsiebiorczoscia destruktywna
sformulowano teze iz destruktywne dzialania przedsiebiorcow wywoluja
negatywny wplyw na czynnik strony podazowej miernika wzrostu
gospodarczego, a mianowicie na PKB. W zakresie zmian ekonomicznych
destruktywne zachowania przedsiebiorcéw w sposéb negatywny wplywaja na
wzrost produktywnosci. Gléwnym motywem podjecia rozwazan nad relacja
wzrostu gospodarczego i przedsiebiorczo$ci destruktywnej byla proba
zauwazenia i podkreS$lenia, ze przedsiebiorczo$¢ nie zawsze ma pozytywny
wplyw na gospodarke. W artykule zastosowano podejécie analizy i krytyki
piSmiennictwa (Cisek, 2010) pozwalajace odnalez¢é brakujace powiazania
w dostepnej literaturze chociazby w obszarze konceptualizacji. Otoczenie
instytucjonalne stwarza kontekst ramowy, ktory determinuje strategie
ekonomiczng podmiotéw gospodarczych. Sposob prowadzenia polityki
ekonomicznej powoduje, ze bardziej oplacalne dla przedsiebiorcow okazuje sie
uciekanie w dzialania o charakterze destruktywnym. Omoéwi¢ nalezy
przywolany w tekScie problem oplacalno$ci wyboru dzialan przez
przedsiebiorstwa o charakterze destruktywnym. Pierwsza kwestia dotyczy
wplywu Srodowiska instytucjonalnego na wyboér przez podmioty ekonomii
spolecznej dzialan o charakterze destruktywnym, aby moc utrzymaé sie na
rynku i konkurowa¢ z innymi. Druga za$§ ukazuje oddzialywanie
przedsiebiorcow destruktywnych (bazujacych np. na nadarzajacych sie
okazjach, patologiach instytucji formalnych, dojsSciach, ukladach czy
cwaniactwu) na inne podmioty

2. Wzrost gospodarczy a przedsiebiorczos$¢

Rozwazania na temat problematyki wzrostu gospodarczego i przedsiebiorczoS$ci
nalezy zacza¢ od okreslenia réznicy pomiedzy wzrostem i rozwojem, a takze
ukazania, w jaki spos6b mierzony jest wzrost gospodarczy. Pojecie wzrostu
gospodarczego odnosi sie do dlugookresowych zmian ilo$ciowych jak
zwiekszenie produkcji, co powoduje wzrost dochodu wytworzonego w danym



kraju przez podmioty krajowe i zagraniczne. Rozw(j gospodarczy natomiast ma
charakter zmian jakoSciowych zachodzacych w gospodarce panstwa powstalego
w wyniku dlugofalowego trendu wzrostu gospodarczego. O istnieniu roznicy
pomiedzy wzrostem a rozwojem pisze rowniez Z.J. Acs, ktéry analizujac wplyw
przedsiebiorczosci na  gospodarke podkres§la, ze niektéore formy
przedsiebiorczosdci s skorelowane z ,wolnym wzrostem gospodarczym oraz
opdznieniem rozwoju” (Acs, 2007, s. 97). Nie mozna zmierzy¢ rozwoju
gospodarczego, mozna ten proces jedynie zaobserwowac, gdyz przedstawienie
w postaci liczbowej poprawy jakosci zycia mieszkancéw lub jakosci zarzadzania
jest niemozliwe. Interesujacy problem badawczy prezentujacy zawilo$é
powiazan przedsiebiorczoéci i jej makroekonomicznych rezultatow
zaprezentowali D.B. Audretsch, M.C. Keilbach i E.E. Lehmann (2006).
Probowali oni odpowiedzie¢ na pytanie czy zroznicowana ilo§¢ kapitalu
przedsiebiorczego przeklada sie na przestrzenne zréznicowanie wynikow
gospodarczych. Jednakze wyniki badan ww. autoré6w nie pomogly
odpowiedzie¢ na pytanie co tworzy kapital przedsiebiorczy oraz okresli¢ jaka
polityka panstwowa zwieksza kapital przedsiebiorczy (Audretsch, Keilbach
i Lehmann, 2006, s. 60). Ujecie S. Wennekersa i R. Thurika potwierdza
powiazanie przedsiebiorczoSci i wzrostu gospodarczego. Istota modelu
opracowanego przez ww. ekonomistow jest wskazanie roli uwarunkowan
personalnych, kulturowych, instytucjonalnych (Wennekers i Thurik, 1999,
s. 30) determinujacych przedsiebiorczo$¢ oraz powiazan posrednich miedzy
innowacjami a konkurencjg (Wennekers i Thurik, 1999, s. 30).

Historyczne podej$cie do tematyki wzrostu gospodarczego zaklada, ze
potencjal gospodarczy jest funkcja takich zasobéw czynnikéw produkeji jak
praca, kapital, ziemia. Zaprezentowane podejécie charakteryzuje teorie
ricardianskiego wzrostu, co podkreslit R.G. Holcombe akcentujac zalozenia
Ricarda o rozpatrywaniu wspomnianych trzech bodzcow w wymiarze wzrostu
gospodarczego (Holcombe, 1998, s. 45). Wspomniany podzial wymaga
siegniecia do dorobku ekonomii klasycznej, ktorej czolowy przedstawiciel
A. Smith zaproponowal koncepcje wzrostu gospodarczego. Zgodnie z nig
najwazniejszym czynnikiem jest praca przyczyniajgca sie do bogactwa narodow.
Przyczyna bogactwa narodow wedlug A. Smitha jest praca, jednak
w przeciwienstwie do wspolczesnych ekonomistéw nie docenial on ustug jako
jej zrodla. ,,Smith opowiadal sie za teorig warto$ci oparta na pracy, skierowanej
przeciw warstwom nieprodukcyjnym, czysto konsumpcyjnym. Twierdzil, ze
bogactwo kraju ro$nie, gdy zwieksza sie liczba przedsiebiorcow i robotnikéw,
azmniejsza liczba przedstawicieli grup niebiorgcych udzialu w produkeji”
(NBPortal.PL, 2014). ,Przedsiebiorczosci nie daje sie tak skwantyfikowa¢, jak
kapital, ziemia czy praca, nie wlaczaja wiec jej do swych makroekonomicznych
modeli ekonometrycy” (Dominiak, 2005, s. 66).
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Studiujac literature dotyczaca badanej w tej sekcji relacji pomiedzy
wzrostem gospodarczym a przedsiebiorczos$cia zauwazylam roézne sposoby
skwantyfikowania przedsiebiorczoéci do jednego =z zaprezentowanych
czynnikow produkeji w zalezno$ci od tego czy opracowanie dokonywane jest
jako analiza mikroekonomicznych czynnikéw produkcji czy jako synteza
makroekonomicznych  czynnikéw  produkcji.  Pierwsza  wspomniana
perspektywa mikroekonomiczna wskazuje na ograniczono$¢ zasobow
czynnikow produkcji (pracy, kapitatu i ziemi). Przygladajac sie zasobowi pracy,
ktory stanowi jeden z czynnikdéw produkeji, mozna tatwo zauwazyé¢, ze jest to
ilo§¢ o0s6b pracujacych, jaka gospodarka dysponuje w danym momencie.
EkonomiSci specjalizujacy sie w mikroekonomii upatruja pierwiastek
przedsiebiorczo$ci wlasnie we wspomnianym zasobie czynnikéw produkeji.
Praca stanowi czynnik osobowy wzrostu gospodarczego; zatem wladnie w
ramach tego zasobu wyodrebni¢ mozna przedsiebiorczo$¢, traktowana jako
wydatkowany wysilek fizyczny lub psychiczny podjety w celu prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej. Z perspektywy metodologii makroekonomii
badajacej duze agregaty przyjmuje sie produkt krajowy brutto jako miare
poziomu wzrostu gospodarczego. D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch (1999)
zdefiniowali, iz przedsiebiorczo$¢é stanowi skladowa technologii. Dla dalszych
rozwazan niezbednym jest odwolanie sie do okreSlenia, ze ,wzrost jest
kombinacja trzech czynnikéw: 1) postepu technologicznego, 2) procesu
konwergencji do specyficznej dla danego kraju Sciezki wzrostu
zrOwnowazonego, opisujacej poziom produkcji per capita, 3) zmian $ciezki
wzrostu zrownowazonego, zachodzacych w wyniku zmian polityki lub zmian
instytucjonalnych, a takze zmian w poziomie inwestycji i w nakladach na
kapital ludzki” (Gnypowa, 2005, s. 19).

Ostatnia z propozycji prezentujacych wzrost gospodarczy z perspektywy
innej niz suma trzech dochodéw pierwiastkowych: pracy, kapitalu i ziemi oraz
technologii odzwierciedla fakt, iz teorie rozwoju gospodarki ewoluuja.

Wspolczesnie wzrosta ingerencja panstwa w gospodarke, co opisuje trzeci
zwymienionych  czynnikow. Badajac  gléwne  czynniki  sprawcze
przedsiebiorczosci destruktywnej warto nadmieni¢, ze zmiany instytucjonalne
oraz szeroko pojete instytucje poprzez tworzenie tzw. payoff structure, czyli
swoistej struktury oplacalno$ci, w duzym stopniu decyduja o alokacji talentow
przedsiebiorczych. O ogromnym znaczeniu instytucji pisze m.in.
R.G. Holcombe, ktory podkresla, ze ogromna role odgrywa otoczenie
instytucjonalne, ktore poprzez stwarzanie mozliwosci dla przedsiebiorcow
przyczynia sie do wzrostu ekonomicznego (Holcombe, 1998, s. 58—59). Zmiany
instytucjonalne stanowia uwarunkowanie rozwoju przedsiebiorczo$ci. Wplyw
na wzrost gospodarczy ma nie tylko poziom produkcji per capita, ale rowniez
innowacje technologiczne i nietechnologiczne.
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Rozwazania zaczelam od przedstawienia stanowiska, ze stopien dyfuzji
technologii decyduje o zroznicowaniu tempa rozwoju gospodarczego.
»~Iworzenie i wykorzystanie nowych technologii zostalo uznane za czynnik
wduzym stopniu tlumaczacy wzrost produktywnosci w wielu krajach (np.
w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i Szwecji)” (Holcombe, 1998,
s. 32). Dalsza cze$¢ pracy poswiecam kwestii innowacji w procesie wzrostu.

3. Tworcza destrukcja a przedsiebiorczos$é destruktywna

Cecha wspo6lna omawianych zjawisk jest spojrzenie z bliska na wplyw realokacji
zasobOw na poziomie firmy na calkowity wzrost produktywnos$ci. Takie
spojrzenie z perspektywy mikroekonomii pozwala okre§li¢ znaczenie firmy
w ksztaltowaniu wzrostu gospodarczego. Niestety, jest to jedyna i ostatnia
cecha wspolna zjawiska tworcezej destrukeji i przedsiebiorczo$ci destruktywne;j.
Jak wykazuje w dalszej analizie, w skali calej gospodarki twoércza destrukcja
idzie w parze z procesem innowacji. Innowacje wywieraja trwaly wplyw na
proces wzrostu, co potwierdzajg rowniez stowa M. Dejardina, ktory w artykule
s~Entrepreneurship and economic growth: an obvious conjunction?”
podkresla, ze  ,pozytywne  oddzialywanie @ pomiedzy @ wzrostem
i przedsiebiorczo$cia jest ugruntowane na dzialaniu innowacyjnym, ktore
wykazuja przedsiebiorcy” (Dejardin, 2000, s. 11). Kreatywno$¢ i innowacyjno$¢
s3 elementami procesu tworczej destrukeji, ktéra moze byé postrzegana jako
proces transformacji stanowiacej sile napedzajaca przemiany gospodarek,
rozw0j dzialalnosci ludzi i podmiotow gospodarczych. Uwaza sie, ze
zaprezentowang zalezno$¢ odkryl J. Schumpeter w klasycznym dziele ekonomii
zatytulowanym , Teoria rozwoju gospodarczego” z 1960 r. We wspomnianej
ksigzce za podstawowe zjawisko rozwoju gospodarczego uwaza sie
przeprowadzenie nowych kombinacji. Jak sadzi autor omawianej koncepcji:
sprzeprowadzenie nowych kombinacji oznacza zatem tylko inny sposoéb
wykorzystania istniejacego w gospodarce narodowej zasobu Srodkow produkc;ji;
moze to stanowi¢ druga definicje rozwoju w naszym rozumieniu” (Schumpeter,
1960, s. 107). Warto zauwazy¢, ze Schumpeterowska ,tworcza destrukcja” jest
tematem do$¢ czesto podejmowanym przez ekonomistow na calym $wiecie.
Aktywny wplyw wspomnianej destrukeji na gospodarke przejawia sie rowniez
w rozwazaniach P. Dominiaka, ktéry analizujac przyczyny wolniejszego tempa
wzrostu w Kkapitalizmie napisal, ze jego przyczyna wynika z zanikania
skreatywnej  destrukcji, zasadniczego  przymiotu przedsiebiorczosci
i przedsiebiorcy, dzieki ktorej gospodarka idzie do przodu” (Dominiak, 2005,
s.70). Przypisywanie podstawowego znaczenia czynnikom wewnetrznym,
stanowigcego glowna przyczyne rozwoju ekonomicznego odnalezé mozna
rowniez w publikacji OECD, ktéra stanowi poklosie wieloletnich badan nad
czynnikami  pozwalajacymi  zrozumieé¢ wzrost gospodarczy. Wedlug
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przytoczonego powyzej zrodla ,elementem odrdézniajacym teorie Schumpetera
od standardowych teorii funkcjonowania firmy jest to, ze uwzglednia ona
heterogeniczno$¢ producentéw oraz ciggle zmiany liczebnoSci firm dokonujace
sie poprzez wchodzenie na rynek, wychodzenie z rynku, rozszerzanie badz
zawezanie dzialalno$ci, ktore to zmiany moga by¢é waznym czynnikiem rozwoju
i tworzenia nowych procesow, produktéow i rynkéw” (Gnypowa, 2005, s. 86).

Mozna stwierdzi¢, ze innowacyjne kombinacje powodujace nawet takie
skrajnosci jak wchodzenie na rynek nowych firm zastepujgcych firmy mniej
produktywne stanowia procesy napedzajace gospodarke kreatywna. W wyniku
tworczej destrukcji nie tylko przedsiebiorcy uzyskali zysk dzieki
przeprowadzeniu nowych kombinacji (tworczej destrukeji dajacej prawo do
zysku nadzwyczajnego), ale rowniez zyskalo spoleczenstwo, chociazby dzieki
wypieraniu z rynku firm mniej produktywnych przez tzw. tworczych
destruktorow. Rekapitulujac, tworcza destrukeja jest zjawiskiem pozytywnym
z punktu widzenia wzrostu gospodarczego. Integracja europejska stworzyla
mozliwo$ci pelnego otwarcia sie Polski na obce rynki co w polaczeniu
z potencjalem tworczych destruktoré6w moze stanowié bardzo wazny bodziec
Prorozwojowy.

Jako pierwsze przedstawilam zjawisko tworczej destrukcji, nastepnie
omowilam przedsiebiorczo$¢ destruktywna, ktora wplywa negatywnie na
wzrost gospodarczy. Z powodu ograniczonych danych trudno jest zmierzy¢
bezposredni wplyw przedsiebiorczo$ci destruktywnej na stope wzrostu
gospodarczego. Temat dotyczacy roéznic tempa rozwoju gospodarczego podjal
P. Dominiak, ktory za wazny czynnik uwaza kulture przedsiebiorczoS$ci
i wskazuje, ze ,dzieki jej badaniu mozna dopiero zrozumie¢, dlaczego jedne
kraje lub spoleczno$ci rozwijaly sie szybciej niz inne” (Dominiak, 2005, s. 87).
Ciekawe podejscie zaprezentowal B. Nogalski, ktory okreslil cztery zjawiska
wplywajace na zdolnoSci konkurencyjne organizacji ,globalizacje, rozwoj
technologii teleinformatycznych, zmiany wzorcéow kulturowych i poziomu
aspiracji pracownikow oraz nasilajaca sie nieprzewidywalno$¢ otoczenia
biznesu” (Nogalski, 2008, s. 140).

S. Desai i Z.J. Acs w fundamentalnym z perspektywy prowadzonych w pracy
rozwazan artykule pt. ,A theory of destructive entrepreneurship” z 2007 r.
dowodza, Ze przedsiebiorczo$¢ destruktywna jest dzialalno$cig, ktéra posiada
negatywny wplyw na PKB. Przedsiebiorczos$¢ destruktywna dostarcza korzysci
odczuwalne przez poszczegolne jednostki a nie przez cala gospodarke.
Odwotlanie sie do podejscia rozwinietego przez S. Desai i Z.J. Acsa potwierdza
wlasciwos$é zaprezentowanego przeze mnie problemu badawczego. Dokonujac
analizy oceny relacji zachodzacych miedzy przedsiebiorczo$cia destruktywna
awzrostem gospodarczym ww. autorzy przedstawili cztery nastepujace
zalozenia:

1. ,Przedsiebiorczo$¢ destruktywna wplywa negatywnie na PKB”.
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2. ,Przedsiebiorczo$¢ destruktywna psuje rente”.

3. ,Przedsiebiorczo$¢ destruktywna obejmuje dzialania przedsiebiorcze, ktore
zmniejszaja wklad w produkceje”.

4. ,Przedsiebiorczo$¢ destruktywna jest kontekstowa — co jest destruktywne
w jednym miejscu moze by¢ produktywne w innym miejscu” (Desai i Acs, 2007,
S. 14—-17).

Z punktu widzenia podjetych w niniejszym artykule rozwazan kwestia
kontekstu zwigzanego z infrastruktura instytucjonalng wykracza poza ramy
prowadzonej analizy. Wniosek pierwszy dotyczacy wplywu przedsiebiorczoS$ci
destruktywnej na PKB wskazuje na poglad, iz ,przedsiebiorczo$¢ destruktywna
kurczy ziemie, prace oraz kapital” (Desai i Acs, 2007, s. 16). Nawigzujac do
opinii S. Deasai i Z.J. Acsa kurczenie sie trzech czynnikéw produkcji nastepuje
w wyniku wykorzystania i zubozenia nieodnawialnych zasobéw. Autorzy
nawigzuja w swych rozwazaniach takze do koncepcji zainicjowanej w drugiej
polowie XX w., a konkretnie w 1987 r. w tzw. raporcie Brundtland,
przewodniczacej komisji World Commission on Environment and
Development zatytulowanej ,,Our common future”. Zréwnowazony rozwoj
wedlig zaprezentowanej przez Swiatowg Komisje Srodowiska i Rozwoju jest
rozwojem zapewniajacym ekonomiczne, $rodowiskowe i spoleczne korzysci
w dlugim okresie (World Commission on Environment and Development,
1987). W tym konteks$cie dzialania destruktywne przedsiebiorcow z uwagi na
idee ograniczonych zasobow wykluczaja mozliwoé¢ uzytkowania zasobow przez
reszte spoleczenstwa. Powiekszanie rozwarstwienia spolecznego najlepiej
wytlumaczy¢ bazujac na koncepcji korzysci spolecznych netto (ang. net social
benefits) wskazujacej, iz przedsiebiorczo$¢ mozna rozpatrywaé z perspektywy
uzyteczno$ci spoteczne;j.

Analizujac rozwazania K. Foss i N. Foss wskazujace na fakt, ze destruktywne
przedsiebiorcze dzialania ,obnizaja wsp6lna nadwyzke” (Foss i Foss, 2000,
s.2) mozna skonstatowa¢, iz zmniejszanie korzySci spotecznych netto
wystepuje, gdy uzytkowanie czynnikoéw produkeji odbywa sie w sposob, ktory
marginalizuje i dyskryminuje potrzeby pozostalej cze$ci spoleczenstwa.
Z perspektywy doktryny ekonomii politycznej, a mianowicie zrownowazonego
rozwoju zakladajacego, ze odpowiednie gospodarowanie pozwala osiggnaé
podmiotom gospodarczym ekonomiczng efektywno$é, uwzgledniajac potrzeby
wspolcze$nie  zyjacych 1 przyszlych  pokolen.  Szkodliwe dzialania
destruktywnych przedsiebiorcéw powoduja przejmowanie zasobow.

Prezentowany w artykule typ przedsiebiorczoSci prowadzi, jak slusznie
zauwazyli K. Foss i N. Foss do kurczenia sie tortu i nalezy w tym miejscu
przytoczy¢ bezposrednie slowa autoréw nazywajacych to zjawisko ,shrinking of
the pie” (Foss i Foss, 2000, s. 14). Metafora tortu pojawia sie w literaturze
ekonomicznej w kontekScie produktywnosci. W sytuacji, gdy przedsiebiorcy
angazuja sie w dzialania nienaleznej dystrybucji bogactwa, ktorej przykladami
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sq pogon za rentg (ang. rent-seeking) oraz psucie renty (ang. rent-destroying)
uniemozliwiane jest powiekszanie rozmiaru tortu ekonomicznego.
Przyslowiowy tort odnie$¢ nalezy do PKB, ktory stanowi calkowita ilosé¢
wyprodukowanych doébr i uslug. Cytowani juz w tekScie K. Foss i N. Foss
roOwniez przyjmuja te koncepcje, wskazujac na fakt, ze przedsiebiorczosé
produktywna posiada pozytywny wplyw na PKB, nieproduktywna nie przeklada
sie na wzrost, a natomiast destruktywna ma negatywny wplyw na wynik netto
gospodarki (Foss i Foss, 2000, s. 15).

Efekt dzialan destruktywnych przedsiebiorcéw na wzrost gospodarczy moze
by¢ tlumaczony rbéwniez w inny sposob. Polegajaca na nienalezytym
przejmowaniu zysku forma przedsiebiorczo$ci destruktywnej zniecheca
produktywnych przedsiebiorcow wprowadzajacych rozwigzania innowacyjne
do podejmowania wysitkow zmierzajacych nie tylko do osiggania wlasnych
korzyéci, lecz takze sprzyjajacych rozwojowi gospodarczemu. Z perspektywy
przedsiewzie¢ z obszaru ekonomii spolecznej przedsiebiorczo$¢ destruktywna
dodatkowo uniemozliwia przeprowadzenie zmian spotecznych (tworzenie
miejsc pracy, wyrownanie szans zyciowych grup socjalnie najstabszych czy
zapobieganiu wykluczeniu spotecznemu). Negatywny wplyw przedsiebiorczoS$ci
destruktywnej na wzrost gospodarczy moze sie przejawia¢ poprzez odkrywanie
nowych dzialan, ktére powoduja kurczenie sie zasobow przysparzajac
jednoczes$nie redukcje korzySci spolecznych. Wystepowanie przedsiebiorczo$é
destruktywnej w Polsce moze by¢ wskazane jako czynnik zagrazajacy
rownowadze makroekonomicznej i konkurencyjnosSci oraz moze by¢ istotne dla
sytuacji makroekonomicznej innych panstw Unii Europejskiej. Formami
przedsiebiorczo$ci stanowigcymi doskonale przyklady w  kontek$cie
sformulowanego powyzej stwierdzenia sa zacytowane przez K. Foss i N. Foss
dzialania okre$lone na podstawie dorobku innych ekonomistow. Przy czym
tworzenie wstrzyman mozna wyjas$nié¢ jako wszelkie bariery funkcjonowania
przedsiebiorstwa takie jak np. wstrzymanie inwestycji, produkcji, itp. Jak pisza
ww. autorzy zestaw obrazujacy dzialania przedsiebiorcéw destruktywnych
stanowig:

» ,odkrywanie nowych moralnie niebezpiecznych sposobéw zachowania

(Holmstrom, 1979)”,

s, tworzenie wstrzyman (Williamson, 1996)”,
» ,odkrywanie nowych sposobéw angazowania sie w dzialania pogoni za renta

(Baumol, 1990)” (Foss i Foss, 2000, s. 15).

Konkludujac, interdyscyplinarna ~ optyka  badawcza  dotyczaca
przedsiebiorczosci destruktywnej oraz decydujaca o jej alokacji struktura
oplacalnosci (payoff structure) dowodzi, iz omawiana kwestia stanowi
jednocze$nie powazne wyzwanie, ktorego efektem powinna byé¢ poprawa
jako$ci rozwigzan instytucjonalnych.
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4. Zakonczenie

Przedsiebiorczo$¢ nie zawsze ma pozytywny wplyw na gospodarke. Otoczenie
instytucjonalne stwarza kontekst ramowy, ktory determinuje strategie
ekonomiczng podmiotéw gospodarczych. Ucigzliwe przepisy tworzone przez
polityke ekonomiczng powoduja, ze bardziej oplacalne dla przedsiebiorcow
okazuje sie uciekanie w dzialania o charakterze destruktywnym. Reasumujac,
nalezy zauwazy¢ negatywny wplyw przedsiebiorczoSci destruktywnej na wzrost
gospodarczy glownie na wzrost calkowitej produktywnosci nakladow (pracy,
ziemi, kapitalu). Przedsiebiorczo$¢ destruktywna nie powoduje zwiekszania
wkladu produkeyjnego, lecz ma wielki wplyw na jego niszczenie. W zakresie
sektora ekonomii spolecznej, ktéory tworza przedsiebiorstwa spoleczne
glownym celem podejmowanych dzialan stanowi proba jednoczesnego
gospodarowania oraz kreowania spdjnosci spolecznej. Celem przedsiebiorstw
zwyklych jest przede wszystkim maksymalizacja zysku i zwiekszenie dochodu
wlascicieli (MRPiPS, 2017).

W literaturze przedmiotu dotyczacego integracji gospodarczej i walutowej
za czynnik zmniejszajacy podatno$é¢ na szoki uwaza sie podobienstwo struktur
gospodarek. Podazajac tym tokiem mys$lenia ekonomistom i politykom
unaocznia sie fakt, iz przedsiebiorczo$¢ destruktywna nie sprzyja dostosowaniu
sie do wunijnej polityki gospodarczej. Problematyka przedsiebiorczosci
destruktywnej zyskata na szczegdlnym znaczeniu po akcesji Polski do UE, gdyz
negatywne destruktywne przedsiebiorcze dzialania maja mozliwosé
przenikania na europejski rynek. Z pryzmatu omawianych w artykule instytucji
pomocy spolecznej akcesja Polski do Unii Europejskiej spowodowala zwrot
w kierunku polityki aktywizacji. Instrumenty unijnej polityki spolecznej
i polityki zatrudnienia takie jak Europejski Fundusz Spoleczny zaowocowaly
powstaniu przedsiebiorstw spolecznych. Konsekwencja swobody gospodarczej
na rynku europejskim jest rowniez napltyw przedsiebiorcow destruktywnych
zaburzajacych dzialanie konkurencji wolnorynkowe;j.
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THE ROLE OF DESTRUCTIVE ENTREPRENEURSHIP ON
ECONOMIC GROWTH

Summary:The main scientific goal of the article is to analyse the phenomena of
destructive entrepreneurship. Taking into account the current economic theory,
entrepreneurship is a very important constituent of economic growth and its positive
influence on the performance of contemporary economics is emphasized. I have
decided to undertake this subject due to the fact that until now the state of the art in
the range of investigated subject is of general character. What is more, the forms of
unproductive and destructive entrepreneurship are very often marginalized. The
negative influence of destructive entrepreneurship (in business entities) on the process
of growth and performance of economies is not noticed. The article uses the approach
of analysis and criticism of the literature, which makes it possible to find the missing
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links in the available literature, for example in the area of conceptualization. From the
economic point of view the concept of destructive entrepreneurship is discussed if an
activity disturbs economic growth and destroys well-being. For the purpose of bridging
the gap in the cognition of this type of entrepreneurship, the examples of destructive
entrepreneurship have been presented. The article finishes with a summary indicating
the determinants of destructive entrepreneurship that cause negative socio-economic.

Keywords: entrepreneurship, social, destructive, growth, economic.
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Streszczenie: W ostatnich latach w teorii innowacji wskazuje sie na role ekosystemu,
czyli Srodowiska sprzyjajacemu kreowaniu innowacji. Przyjmuje sie, ze innowacje nie
sq tworzone przez pojedyncze osoby, ale przez sieci wspdlpracujacych ze soba oséb.
Dlatego tez powstaly organizacje, ktorych celem jest kreowanie S$rodowiska —
ekosystemy sprzyjajacemu powstawaniu, a nastepnie zarzadzaniu innowacjami. Jedng
z takich organizacji jest Impact Hub Vienna. Celem artykulu jest wstepna analiza
usieciowienia tej organizacji oraz kreowania przez nig projektéw innowacji spolecznych
przez poszczegélnych interesariuszy. W celu zanalizowania probleméw badawczych
zastosowano metodologie badann jakoSciowych: desk research, wywiady, studium
przypadku. Przyktad organizacji Impact Hub Vienna pokazuje, ze organizacja sieciowa
iturkusowa, przynajmniej w formie zarzadzania i struktury ogolnej, sprzyJa
powstawaniu i realizacji innowacyjnych prOJektow W  wyniku usieciowienia
interesariuszy, czyli pewnego splotu i ich zageszczenia w przestrzeni spolecznej, mozna
moéwi¢ o oddzialywaniu projektdbw na reprezentantéw wielu, roéznych, grup
spolecznych.

Slowa kluczowe: innowacje spoteczne, interesariusze, ekosystem innowacji.

1. Wstep

Innowacje staly sie we wspolczesnej rzeczywistoSci slowem kluczem
wykorzystywanym do zinterpretowania wielu zjawisk gospodarczych,
a w praktyce do osiggania sukcesu rynkowego (Zahra, Sapienza i Davidsson,
2006). Najpierw z powodzeniem wykorzystywane w technologii, dzieki czemu
pojawialy sie zmiany w organizacji spoleczenstw, te o charakterze
przelomowym i codziennym, w nastepnych latach staly sie podstawa
funkcjonowania i rozwoju gospodarki rynkowej, by przenie$¢ sie z kolei na
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poziom administracji publicznej, organizacji pozarzadowych czy wreszcie
rozwigzywania kwestii spolecznych (Drucker, 1985; Rauch, Wiklund, Lumpkin
i Frese, 2009). Pojawilo sie woéwczas pojecie innowacji spolecznych na
oznaczenie nowych przedsiewzie¢ w wymiarze przedsiebiorczo$ci nie tylko
opartej na zysku, ale tej zwracajacej uwage na inkluzywny charakter
w wymiarze spolecznym, jak réwniez likwidacje poszczegdlnych problemow
spotecznych czy srodowiskowych (Moulaert, MacCallum i Hiller, 2013; Davis,
2014).

Jednym z istotnych podmiotow kreujacych tego rodzaju innowacje jest
Impact Hub Vienna, ekosystem innowacji spolecznych, organizacja utworzona
w celu zaprojektowania §rodowiska sprzyjajacego innowacjom i ich kreowania.
Celem artykulu jest wstepna analiza usieciowienia tej organizacji oraz
kreowania przez nia projektow innowacji spolecznych przez poszczegdlnych
interesariuszy. Artykul nie aspiruje do calo$ciowego omoOwienia badanej
tematyki w zwiazku z realizowanym procesem badawczym. Artykul sklada sie
ztrzech czeSci: pierwszej teoretycznej poswieconej koncepcji innowacji
iorganizacji we wspoélczesnej gospodarce i zyciu spolecznym, drugiej —
zawierajacej opis metodologii badan, trzeciej — opisujacej analizowany
przypadek i wstepne wnioski z badan i zakonczenie.

2, Innowacgje i organizacje XXI wieku

Innowacje zostaly uznane w gospodarce XXI wieku jako kluczowy czynnik
rozwoju ekonomicznego (Drucker, 1985). O ich roli zaczeto mowic jeszcze w XX
wieku w zwigzku z rola technologii, gdzie postep technologiczny opieral sie na
innowacjach, by w dalszej kolejnosci zostaly one przeniesione do struktur
gospodarczych w obszarze produkcji, procesu (organizacji i zarzadzania),
marketingu. Odejécie od fordyzmu i przejScie w strone postfordyzmu w II
polowie XX wieku okreslilo mechanizmy innowacji jako najwazniejsze dla
gospodarki i zarzadzania (Asch, 2003). Stalo sie to ze wzgledu na sytuacje
odejscia od produkeji i konsumpcji masowej na rzecz produkeji i konsumpcji
zindywidualizowanej, gdzie kazdy czlowiek majac odmienne potrzeby
artykulowal je na rynku w zwigzku ze swoja indywidualng tozsamoscia
i emancypacja. Swiat konsumpcji zostal oparty na bezposérednim zaspokojeniu
potrzeb klienta, ktéry oczekiwal czego$ nowego (Aldridge, 2006). Dlatego tez
wymusilo to na produkcji (czy to rzeczy materialnych czy niematerialnych, tj.
ushug) nieustanne skoncentrowanie sie na czym$ nowym.

Rownolegle pojawit sie dyskurs wzmacniajacy role innowacji w gospodarce
iw ogdlnym zyciu spotecznym. Jednym slowem innowacje staly sie stowem
kluczem, wytrychem do zrozumienia natury wspdlczesnej rzeczywistosci.
Pomimo krytyki fenomenu innowacji dotyczacej zatrzymania sie w wielu
przypadkach na poziomie idei, wielu glosow o ich niepotrzebnym charakterze
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ze wzgledu albo na wykreowane sztucznie potrzeby albo w wysokim stopniu
zindywidualizowane, czy wreszcie ich nieskutecznosci, staly sie one znaczaca
przestrzenia dla ludzi odrzucajacych ,stare struktury organizacyjne”,
dominujace w epoce fordyzmu czy wczesnego postfordyzmu oraz dla
prekariuszy (Asch, 2003; Standing, 2014).

Pojecie innowacji wkroczylo rowniez do $wiata spolecznego, kiedy to
zaczeto diagnozowaé proby przeciwdzialania marginalizacji spolecznej czy
rozwigzywaé¢ problemy spoleczne z wykorzystaniem mys$lenia i podejScia
innowacyjnego. Stad nie tylko popularnos¢ takich poje¢ jak ekonomia
spoleczna czy przedsiebiorczo$¢ spoleczna, ale rdéwniez innowacyjno$é
spoleczna (Moulaert, MacCallum i Hiller, 2013; Davis, 2014). Ta ostatnia
wymaga jednak ,zaplecza” instytucjonalnego, o wiele wiekszego niz
w przypadku innowacji technologicznych, gdzie potrzebne jest z kolei
szaplecze” infrastrukturalne. ,Zaplecze” to stanowi¢ bedzie szczeg6lnego
rodzaju przedmiot zainteresowania w niniejszym artykule, ze wzgledu na
konieczno§¢ form strukturalnych i organizacyjnych niezbednych dla
zaprojektowania innowacji spolecznej, a w dalszej kolejnoSci jej zarzadzania.

W $wiecie organizacji wraz ze zmianami kontekstu makrostrukturalnego
nazwanego najpierw postfordyzmem, a po6zniej Swiatem VUCA ma miejsce
dyskurs na temat koniecznoéci zmian form organizacyjnych, adekwatnych do
nowej rzeczywisto$ci, przy zalozeniu o braku skuteczno$ci starych form
wnowym S$wiecie. Wspomniany kontekst VUCA ukazuje koniecznosé
dostosowania  wszystkich elementéw  strukturalnych organizacji do
niestabilnego, nieprzewidywalnego, i zarazem zlozonego otoczenia.

Przykladem propozycji nowego typu organizacji sa organizacje turkusowe,
ktore jako koncept teoretyczny powstal jeszcze w polowie XX w., kiedy to
Frederick Laloux zaproponowal 5 typow organizacji bedacych rezultatem
ewolucji $wiadomos$ci czlowieka. Przyjeto w nim zalozenie o kreowaniu
i konstruowaniu organizacji przez ludzi, przede wszystkim przez ich
Swiadomo$¢. Sposdb postrzegania i rozumienia $wiata, jego percepcja,
do$wiadczenie codzienno$ci, samo-rozumienie — wszystko to, wedlug Laloux,
staje sie podstawa do okres$lonego typu organizacji. Innymi slowy, organizacje
sa tworzone przez ludzi i to ich Swiadomo$¢ decyduje w glownej mierze
o formach, strukturach i relacjach. Poniewaz w ro6znych przestrzeniach
iepokach (okresach czasu) ludzie charakteryzuja sie odmiennym typem
$wiadomoSci, decyduje to bezposrednio o innym typie organizacji. Kryterium
przestrzeni pokazuje, jak w roznych kulturach, opartych nie tylko na
zobiektywizowanych warto$ciach, ale i zinternalizowanych elementach kultury,
ludzie projektuja odmienne formy organizacyjne. Analogicznie jest z czasem,
ktory z kolei pokazuje ich zmienno$¢ (Laloux, 2014).

Model ewolucji organizacji wpisuje sie m.in. w ewolucje od fordyzmu do
postfordyzmu. W tym pierwszym modelu organizacja jest $cisle hierarchiczna,
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w ktorej panuje centralizacja, standaryzacja, czy synchronizacja. Model
zaproponowany jeszcze przez Maxa Webera na poczatku XX w. majacy
odzwierciedla¢ pruska armie charakteryzowal sie ponadto okreslonym
modelem komunikacji bedacym rezultatem struktury organizacyjnej (Weber,
2019). Wedlug Laloux pierwsze trzy etapy ewolucji odzwierciedlaja model
fordowski. Jego nazewnictwo wprowadzone na wzor koloréw odnosi sie do
organizacji a) czerwonych, gdzie panuje $cisly konformizm poddanych wobec
przelozonego, b) bursztynowych, gdzie nadal panuje silna hierarchia, ale
organizacja wypracowala jasno zdefiniowane zasady i procedury, oraz
¢) pomaranczowych z nadal istniejaca hierarchia, ktora jednak jest dynamiczna,
a zarazem skuteczna. Dwa kolejne modele ewolucji kieruja organizacje w strone
organizacji zielonej i wlasnie turkusowej. Organizacja zielona jest organizacja
o wysokim stopniu decyzyjnosci i partycypacji pracownikow, co opiera sie na
ich wolno$ci. Organizacja turkusowa oparta jest na wspolpracy, wspolnie
podzielanych przez pracownikow wartosciach (od odpowiedzialnoSci
poczawszy, zaufaniu, uczciwosci), o splaszczonej strukturze organizacyjnej,
brakiem nadzoru i kontroli, z wyrazna rola pelienia misji, samodzielnemu
narzucaniu sobie zadan odnos$nie swoich umiejetnosci (Laloux, 2014; Barker
i Caramata, 1998).

Wskazywane w literaturze przedmiotu skutki zaistnienia tego rodzaju
organizacji w modelu pracy to przede wszystkim dobra atmosfera, wzajemne
zrozumienie, zaangazowanie w realizowane zadania, a przede wszystkim rozwoj
indywidualny bioragcych udziat w tym przedsiewzieciu. Tego rodzaju
organizacja odrzuca hierarchiczne kierownictwo, premie, prowizje, oceny
pracownikow, motywowanie pracownikow, wydawanie polecen, planowanie,
czy budzetowanie. Z kolei wskazuje sie jako istotne poczucie sensu Zzycia,
rozw(j, przestrzen dla kreatywnoS$ci i innowacyjnosci. Wszystko to mozna
jednak osiagna¢ jedynie przy okreSlonym poziomie $wiadomosSci ludzi
bioracych w tym udzial. Poziom ten jest definiowany jako rozumiejacy
czlowieka i §wiat jako pelen aktywnosci i pozytywnego nastawienia, niemniej
jednak checi (woli) podejmowania tejze aktywnoS$ci (Halvorsen i Sarangi, 2015;
Oertenbald, 2001; Guffey i Du-Babcock, 2010).

W zwiazku z powyzszym w centrum uwagi staje §wiadomos$¢ czlowieka albo
jego samos$wiadomo$é. Mozna na nia réwniez spojrze¢ ewolucyjnie — jako
odzwierciedlenie otoczenia badz jako refleksje na temat otoczenia, czasami
krytyczna. Samoregulacja i samokontrola staja sie osia zachowan czlonkow
organizacji. Oznacza to, ze ma miejsce poczucie wlasnych granic, samowiedza
na temat swojej glebi, a przede wszystkim swojego zZycia, tj. celow, misji, roli,
sensu, umiejetno$ci i zadan. Utworzona w tego typu strukturze przestrzen
pozwala na swobodna i otwarta komunikacje, w ktorej ustalane sa wspdlne
znaczenia, generowane nowe pomysly czy tez propozycje dzialan
doskonalacych.
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Model ewolucji organizacji w strone organizacji turkusowych naklada sie na
zachodzace we wspolczesnych spoteczenstwach zmiany pokoleniowe. Pokolenie
Y, a juz tym bardziej pokolenie Z charakteryzuje sie z natury cechami
organizacji turkusowych. Model cech psycho-spolecznych ludzi najbardziej
odzwierciedlaja start-upy z ich filozofig odzwierciedlang w modelu zarzadzania
i strukturach organizacyjnych, przede wszystkim w sektorze IT, ale i innych
High-Tech.

Podsumowujac tezy zaproponowane przez Laloux, warto przytoczyé
okreslone przez niego fundamenty turkusowych organizacji, do ktérych zalicza:
a) samoorganizacje (self~-management), czyli zdolno$¢ czlonkéow do
samorzadzenia, elastyczno$ci do zadan, b) pelnie (wholeness), czyli poczucie
bycia soba w pracy, nie udawania zadnych ,twarzy”, ani nie udawania ,innych
rol”, ¢) cel ewolucyjny (evolutionary purpose), czyli misja i wizja firmy jako
Zyjacego, zmiennego organizmu majacego swoj cel, d) transparentnos$¢, czyli
dzielenie sie informacjami ze wszystkimi (Laloux, 2014; Barker i Caramata,
1998: Schrader, Rears i Jordan, 2005; Taha, Sirkova i Ferencova, 2016; Wang,
Parvaiz, 2003).

Obok organizacji turkusowych innym popularnym konceptem jest model
organizacji sieciowej, co zostalo zdefiniowane przede wszystkim przez pryzmat
zastosowanej w organizacjach nowej technologii. Wykorzystanie poczty
elektronicznej, wewnetrznego obiegu informacji, szybko$¢ mozliwosci kontaktu
z pracownikami, czyli polaczenie roznych czesci organizacji przez technologie
w lancuchu dostaw spowodowalo, ze ludzie zaczeli sie w inny sposob
komunikowa¢ pomiedzy soba wewnatrz i na zewnatrz organizacji, w odmienny
sposob pozyskiwa¢ wiedze na temat organizacji i otoczenia czy poszczegélnych
procesow w ktorych uczestniczg jak zarzadzanie, sprzedaz, marketing, logistyka
w lancuchu dostaw, produkcja (Berg i Rosenthal, 2012; Rockart i Short, 1991).

Odmienno$¢ ta dotyczyla otwartoéci na komunikacje, mozliwosci
pozyskiwania informacji z réznych zrodel, szybkoSci komunikacji pomiedzy
poszczegbdlnymi ogniwami organizacji. Wszystko to skutkowalo zbudowaniem
nowego typu relacji spolecznych pomiedzy czlonkami organizacji, jak rowniez
zbudowaniem nowego typu grup spolecznych w ich ramach. Rockart i Short juz
w 1989 roku zdefiniowali organizacje sieciowe jako organizacje przyszloSci. Sie¢
dla nich stanowi element relacji spolecznych (Rockart i Short, 1991).
W kontekécie biznesu moéwi sie o sieciach, jako o czeSci struktury
organizacyjnej, ktéra ulatwia wykonanie pracy. Do charakterystyk organizacji
zaliczy¢ mozna podzielanie celow, zadan, podejmowania decyzji,
odpowiedzialno$ci i zaufania. Na szeroka skale organizacje te uksztaltowaly sie
w wyniku zglobalizowania profesjonalnych wustug, co doprowadzilo do
dystrybuowania sily roboczej. Transformacje w kierunku usieciowionych
organizacji stalo sie czyms wiecej niz tylko zastosowaniem w praktykach firmy
narzedzi IT. Eksperci podkreslaja role wykreowania kooperujacej
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(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 i Rosenthal, 2012).

Podsumowujac powyzsze refleksje mozna zastanowié¢ sie w jaki sposob
innowacje spoleczne s3a kreowane poprzez interesariuszy w $rodowisku
proinnowacyjnym. Czy wspolczesne zaproponowane modele struktur
organizacyjnych sg wykorzystywane do kreowania innowacji.

3. Metodologia badan

Chcac przeanalizowac¢ jeden z modeli struktur organizacyjnych kreujacych
srodowisko proinnowacyjne w wymiarze spolecznym, potrzeba jest studium
przypadku. Studium przypadku oznacza, iz przedmiotem badan jest
sprzypadek”, czyli zjawisko wystepujace w naturalnym kontekscie.
Dochodzenie do uogo6lnionych wnioskow ma miejsce w oparciu o doglebnag
analize badanego fenomenu (Yin, 2014). Do badan wybrano Impact Hub
Vienna, organizacje okre$lajaca swoja tozsamo$¢ jako ekosystem wspierania
i kreowania innowacjil. Impact Hub jest organizacja globalna, zlokalizowana
w roznych miastach Europy i innych kontynentéw, majaca na celu w swoich
Srodowiskach lokalnych stworzenie warunkéow do kreowania innowacji. Do
warunkow tych zalicza sie przestrzen co-workingowq, w ktérej moga
wspoOlpracowaé ze soba i obok siebie ludzie z r6znych profesji, zawodow,
oroznych kompetencjach. Dzieki zréznicowaniu budowany jest kapital
spoleczny i powstaja nowe pomysly i idee. Obok przestrzeni organizacja
proponuje programy akceleracyjne, czyli pomoc finansowa dla inicjujacych
projekty. W ten sposob zdefiniowany ekosystem innowacji ma sprzyjacé
powstawaniu projektow, ktore przede wszystkim beda realizowane
w kontekscie szeroko rozumianego rozwoju zréwnowazonego (Granstrand
i Holgersson, 2020). Jak zapisane jest w misji Impact Hub Vienna, jego
czlonkowie to ,zakorzenieni lokalnie, polgczeni globalnie, ludzie tworzacy
wspoOlnote  pracujaca w celu zbudowania bardziej inkluzywnego
izroznicowanego $wiata” (tamze). Potencjalnym czlonkom reklamujg sie
w nastepujacy sposob: ,Jesli szukasz miejsca do inspiracji i grupy ludzi, ktorzy
chca ci pomoc w twoim sukeesie i rozwoju — wstap do nas” (tamze).

W badaniach nad modelem organizacyjnym ekosystemu innowacji jako
modelu organizacji turkusowej i sieciowej zaproponowano nastepujace
problemy badawcze:

1. Forma organizacji ekosystemu i poszczegblnych projektow.

2. Oddzialywanie na interesariuszy (impact) w konkretnych projektach.

thttps://vienna.impacthub.net
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W celu zanalizowania probleméw badawczych zastosowano metodologie
badan jakoSciowych: desk research, wywiady, studium przypadku. Niniejszy
artykul powstal w oparciu o desk research, czyli korzystanie z wcze$niej
zebranych danych przez badacza, realizujac odmienne cele badawcze i pracujac
nad innymi problemami badawczymi (Frankfort-Nachmias i Nachmias, 2001).
Kolejna zastosowang w analizach niniejszego artykulu jest etnografia, czyli
badania terenowe. Autor spedzil kilka tygodni w 2018 roku jako czlonek
Impact Hub Vienna w celu poznania tej organizacji, zapoznania sie ze specyfika
realizowanych przez nig projektéw. Tym samym swoistego rodzaju zwiad
badawczy badan terenowych stanowié¢ bedzie podstawe do formulowania
wnioskow.

4. Impact Hub Vienna — opis przypadku

Organizacja jest wspolnota w sensie spolecznym ,zroznicowang”, skladajaca sie
z 0sOb o réznych pozycjach, jak zalozyciele, tworcy, inwestorzy zalozonych firm
o NGO’s. Jak mozna przeczyta¢c w dokumentach programowych, czlonkéow
organizacji charakteryzuje przeSwiadczenie, ze idee przedsiebiorcze moga
zmieni¢ spoleczenstwo w calosci na lepsze. Czlonkowie okreslaja samych siebie
jako ludzi innowacyjnych, a zarazem z sercem, balansujacych pomiedzy
odpowiedzialno$cia z zyskowno$cig, zarazem budujacych $wiat dla wszystkich.

Jako Kkluczowy proces ekosystemu zostalo okreslone spoleczne
oddzialywanie (social impact). Zasadniczym celem jest podtrzymywanie start-
up’6w, ktore zamierzaja oddzialywaé spotecznie poprzez program akceleracyjny
i zasoby wspolnoty. Program akceleracyjny bazuje na wsparciu finansowym
przedsiewzie¢ innowacyjnych i jednoczesnym wykorzystaniu inwestoréw,
podczas gdy zasobami wspolnoty sa przede wszystkim produkty niematerialne,
jak know-how czy know-who.

Warto przytoczy¢ kilka przykladow start-up’éw utworzonych w ramach
ekosystemu.

BauKarussell jest pierwszym w Austrii przykladem wspolpracy
innowatorow z deweloperami mieszkaniowymi. Wspoélnie z ta grupa
konsorcjum wybiera wyselekcjonowany zuzyty material, by wykorzysta¢ go do
budowy nowych budynkoéw. Tego rodzaju praca jest wykonywana przez
pracownikow tymczasowych pochodzacych z przedsiebiorstw spolecznych.
Osoby bezrobotne uzyskuja dzieki temu prace, szkolenie oraz sa wlgczone
ponownie w rynek pracy. Paradeisa oferuje sprzedaz najlepszych produktow
spozywczych, ktéore kupuje od lokalnych farmer6ow. Naturalne, Swieze,
i przyjazne $rodowisku produkty sa sprzedawane on-line chronigc m.in.
tradycyjny transport, przechowywanie i pakowanie, dzieki czemu ma miejsce
unikanie marnotrawstwa. Analogiczng forme aktywno$ci reprezentuje firma
Markta, czyli cyfrowy rynek dla farmeréw/rolnikéw, ktory laczy regionalnych
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producentéw z regionalnymi konsumentami. W sektorze spozywczym dziala
roOwniez Alpengummi — producent przyjaznych $rodowisku gum do Zzucia,
produkujacych je z organicznych zasoboéw regionu alpejskiego. Hemstatic to
firma specjalizujgca sie w ogdlnym projektowaniu w sektorze mieszkaniowym
izabudowy przestrzennej. Rozwija recyklingowe materialy z produktow
rolniczych i dazy do utworzenia programéw rewitalizacji regionalnej
gospodarki z podej$ciem regeneratywnym. Jej program pilotazowy dotyczy
produkeji ekologicznych systemow dzwiekoszczelnych. New Austrian Coding
School to z kolei szkola programowania, ktorej program dedykowany jest dla
ludzi mieszkajacych w Wiedniu i okolicach, ktérzy obecnie maja status osob
bezrobotnych i zamierzaja w przyszloéci wejs¢ na rynek pracy zwigzane
z sektorem IT. Z sektorem IT zwigzala swoja przyszlo$¢ firma WisR stanowigca
platforme on-line laczaca firmy z doswiadczonym emerytami do pracy
w projektach w celu ochrony ich wiedzy i pomocy talentom senioréw znalez¢
ekscytujace wyzwania i cele. Jednym z rozwigzan dla firm jest pozostanie
w kontakcie ze swoimi emerytami i ulatwienie latwego dostepu do
wykwalifikowanej sily roboczej ,na zadanie” (on demand). Labbox to
laboratorium dla dzieci, program edukacyjny oparty na edukacji kreatywnej,
inspirujacy dzieci do aktywnosci i tworczosci. W sektorze odziezowym
funkcjonuja takie firmy jak: Fitico Sportswear zajmujaca sie produkcja odziezy
z recyklingu sieci rybackich pochodzacych z Portugalii. Endlos Fesch z kolei to
pierwsza ,biblioteka mody” w Wiedniu, wynajmujaca unikalne i wysokiej
jako$ci odziez od mlodych lokalnych designeréw. Konsumenci maja dostep do
garderoby modnych, a zarazem przyjaznych Srodowisku (eco-friendly) ubran.
W tym projekcie wazne jest rozszerzenie czy wydluzenie cyklu zycia produktu
(odziezy), redukcja tekstylnego marnotrawstwa, emisji CO2, wzrost
Swiadomo$¢ ,powolnej” mody i wzmocnienie w konsumentach zmian wzoréow
i nawykow niezrownowazonej konsumpcji. Kolejne projekty odnosza sie do
kwestii spolecznych. Przykladowo Wohnbuddy to projekt, ktéory ulatwia
wspoldzielenie mieszkania pomiedzy osobami nalezacymi do r6znych pokolen.
Platforma internetowa (wohnbuddy.com) ulatwia sie osobom prywatnym
i seniorom znalezienie odpowiedniego wspollokatora. W wyniku projektu osoby
mlode zapewniaja seniorom wspolne aktywnos$ci, jak i codzienng pomoc
w zamian za relatywnie nizsza oplate za pokdj. Projekt kreuje sytuacje win-win
dla interesariuszy, organizuje niewykorzystang dotychczas przestrzen do
zamieszkania, redukuje koszty najmu mieszkania. Relacje miedzygeneracyjne
sa w centrum uwagi w projekcie Vollpension, w ktorym seniorzy przygotowuja
positki i desery serwowane przez mlodych ludzi w atmosferze lat 60. i 7o.
Kawiarnia jest miejscem spotkan wielu pokolen, przestrzenia wymiany
opowiesci i doswiadczen zyciowych. Na 25 oséb zatrudnionych, 15 to osoby
wwieku senioralnym. Z kolei projekt Habibi&Hawara dotyczy utworzenia
inkubatora dla przyszlych przedsiebiorcow spoéréd uchodzcow i migrantow.
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Program oferuje bezpieczne i dobrze platne prace, program szkoleniowy.
W ramach projektu powstala m.in. orientalna restauracja w Wiedniu. Rowniez
ta samg grupe interesariuszy wlaczono do projektu Magdas Hotel, w ktorym
hotel prowadzony jest w calo$ci przez uchodzcow w Europie. Zespél
pracownikow sklada sie z 0s6b pochodzacych z 16 narodowosci, wladajacych 27
jezykami. Cze$¢ hotelu przeznaczona jest dla uchodzcow, druga cze$¢ dla
turystow, a wspoélna jadlodajnia (restauracja) sluzy integracji obu Srodowisk.
Z kolei w ramach projektu Shades Tours organizowane sg edukacyjne wycieczki
po Wiedniu, gdzie przewodnikami zostaly osoby bezdomne oprowadzajace
turystow po ,zakamarkach” stolicy. Celem projektu jest wlaczenie o0s6b
zmarginalizowanych, ale rowniez przyblizenie zlozonoSci zjawiska
bezdomnosci.

Przytoczonych zaledwie kilka projektow pokazuje innowacyjny charakter
przedsiewziec. Sa to projekty niestandardowe, nieschematyczne, odnoszace sie
do roznego rodzaju sektoréw gospodarki, ale z uwzglednieniem szeroko
pojmowanego rozwoju zréwnowazonego czy to w obszarze kwestii
srodowiskowych czy spolecznych. Niewatpliwie oddzialywanie tych projektow
(impact) jest bardzo szerokie i dotyczy réznych grup interesariuszy wlaczonych
w projekt czy to poprzez udzial (uczestnicy, osoby zarzadzajace) czy odbiér
ushug/produktéw (klienci/konsumenci).

Interesariuszami rdzeniowymi mozna uzna¢ pracownikow Impact Hub
Vienna i czlonkéw ekosystemu kreujacych projekty, a nastepnie zarzadzajace
nimi. W dalszej kolejnosci interesariuszami sa pracownicy wspomnianych
projektow, ktorzy znalezli zatrudnienie. Ostatnia grupa interesariuszy,
najliczniejsza, sa osoby korzystajace z produktéow czy ustug i do niej mozna
zaliczy¢ przedstawicieli wielu grup spotecznych: mlodziez i senioréow,
migrantow, uchodzcoéw, osoby ubogie, mniej wyksztalcone, wchodzace na rynek
pracy, konsumentéow produktow spozywczych, odziezowych, sektora
mieszkaniowego, turystow. Oddzialywanie jest bardzo zréznicowane, z réznym
natezeniem dotyka o0s6b z poszczegélnych grup spolecznych, ale ich
zroznicowanie pokazuje znaczacy wplyw ekosystemu innowacji w kreowaniu
nowych projektéw dla wielu osob z réznych srodowisk.

5. Wnioski ze wstepnych badan etnograficznych

1. Organizacja Impact Hub Vienna jest ekosystemem, w ramach ktorego
powstalo wiele zrbéznicowanych projektow biznesowych, opartych na
zalozeniach rozwoju zréwnowazonego, o szerokim stopniu inkluzji
spoleczne;.
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. Organizacja sklada sie z pracownikow Impact Hub Vienna (team) oraz
czlonkow (members), w rbéznym zakresie uczestniczacym w pracach
i dzialaniach ekosystemu. Profil spoleczny pracownikéw i czlonkow —
przede wszystkim sa to ludzie mlodzi, do 35 roku zycia, pochodzacy
z roznych panstw, narodowosci i kultur. Wielonarodowe i multikulturowe
Srodowisko sprzyja kreowaniu innowacji, powstawaniu nowych idei,
a dominacja ludzi mlodych stanowi wyrazenie mentalnos$ci i pogladow
Pokolenia Y i Z w interpretacji S$wiata w kategoriach rozwoju
zrownowazonego i dbania o kwestie Srodowiskowe.

. Obserwacja sposobu pracy czlonkéow i pracownikéw i przeprowadzone
znimi rozmowy swobodne pozwalaja na sformulowanie wniosku, iz
organizacja ta wykazuje cechy organizacji turkusowej. Jej pracownicy
wsposdb  réownoSciowy podejmuja decyzje dotyczace zarzadzania
strategicznego. Istniejacy podzial zadan wpisuje sie w model holokratyczny.
Rezultatem tego jest zatrudnianie przez nig oséb o okre$lonym modelu
$wiadomoSci spolecznej, pogladdéw osobistych i przekonan w pierwszej
kolejnoéci, a okres§lonych kompetencji w nastepnej. Koordynatorow czy
lideréw poszczegolnych zadan w glownej mierze charakteryzuje poczucie
misji i wartoSci realizowanego przez nich przedsiewziecia, w dalszej
kolejnoéci umiejetnoSci z zakresu przedsiebiorczosci, przywodztwa czy
zarzadzania.

. Czlonkowie ekosystemu (members) pracujacy nad swoimi projektami
czesto biorg udzial w réznego rodzaju wydarzeniach organizowanych przez
Impact Hub, dzieki czemu moga podnosi¢c swoje kwalifikacje
i kompetencje, a z drugiej strony tworza wspdélnote ludzi o podobnych
pogladach i warto$ciach. Uprawniony jest wniosek, ze przeklada sie to na
powstawanie nowych idei i dalszych pomysléw w celu realizacji projektow
dotyczacych szeroko pojmowanego rozwoju zréwnowazonego. Pomysly te
iidee w postaci projektow zostajg przedstawione komisjom konkursowym
w celu osiagniecia wsparcia finansowego, merytorycznego, coachingowego
czy prawnego oferowanego przez ekosystem.

. Analiza zrealizowanych projektow pokazuje, ze start’'upy zostaja ulokowane
w roznych sektorach gospodarki, nie tylko w sektorze IT, gdzie pojawialy sie
one na szeroka skale jeszcze kilkana$cie lat temu, ale i w sektorze
edukacyjnym, spozywczym, budowlanym czy ochrony Srodowiska.
Prowadzi to do konstatacji, iz innowacje staja sie codziennos$cia w calej
gospodarce, a innowacje spoteczne zaspokajajace potrzeby poszczegblnych
grup spolecznych kieruja sie tymi samymi mechanizmami, co innowacje
wIT.

. Realizowane projekty w ramach ekosystemu Impact Hub zainicjowane
przez ludzi o $wiadomo$ci organizacji turkusowej oparte zostaly na
tradycyjnych ~ modelach  zarzadzania,  niektére  hierarchicznych
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i scentralizowanych charakterystycznych dla fordyzmu, inne dla modeli
sieciowych doby postfordyzmu. Oznacza to, ze model organizacji
turkusowej nie zawsze mozliwy jest do zrealizowania w praktyce
i wielokrotnie w przypadku zatrudniania oséb wykluczonych potrzeba jest
tradycyjnych modeli zarzadzania opartych na fordowskim modelu
zarzadzania. W innych przypadkach nie zawsze sektor gospodarki sprzyja
zaaplikowaniu modelu organizacji turkusowe;j.

7. Oddzialywanie projektéw dotyczy szerokich grup spolecznych: os6b
bezrobotnych, bylych bezdomnych, imigrantéw, os6b mniej wyksztalconych
czy wykluczonych cyfrowo, konsumentow odziezy i produktow spozywczych
— to w przypadku uczestnikow projektow czy klientow, czyli odbiorcow
ushug. Oddzialywanie na ludzi w poszczego6lnych grupach nie ma charakteru
rozlacznego, co oznacza, ze ludzie znajdujacy sie pod wplywem
oddzialywania ekosystemu moga naleze¢ i naleza do wielu grup
interesariuszy.

8. Wyzwaniem badawczym, w szczeg6lnoSci w obszarze empirycznym jest
znalezienie wskaznikow i miernikow stanu oddzialywania, ktore mialyby
charakter zobiektywizowany. Na obecnym etapie analizy materialu
badawczego mozna jedynie w sposob opisowy dokona¢ interpretacji stopnia
oddzialywania funkcjonowania ekosystemu, ktore dotyczy sektorow
gospodarki (obszaréw dzialania) i grup interesariuszy — beneficjentéw
poszczegblnych projektéw innowacji spotecznych jak i wykonawcow.

6. Zakonczenie

Innowacje spoleczne sa relatywnie nowa forma i nowym zjawiskiem w zyciu
gospodarczym i spolecznym. Majgc na celu kreowanie nowych, dotad
nieistniejacych, projektéw odnoszacych sie do rozwigzywania probleméw czy
kwestii spolecznych, wazne staja sie dwa czynniki: (1) strukturalny odnoszacy
sie do organizacji i zarzadzania oraz (2) celowy, zwigzany z osigganym
rezultatem, w tym przypadku z oddzialywaniem (impact) na roézne grupy
spoleczne. W celu uruchomienia mechanizméw kreowania projektow
innowacyjnych zaproponowano wystepowanie ekosystemu, czyli Srodowiska
sprzyjajacemu powstawanie i zarzadzanie innowacjami spotecznymi. Przyklad
organizacji Impact Hub Vienna pokazuje, ze organizacja sieciowa i turkusowa,
przynajmniej w formie zarzadzania i struktury ogdlnej, sprzyja powstawaniu
i realizacji tego rodzaju projektow. W wyniku usieciowienia interesariuszy, czyli
pewnego splotu i ich zageszczenia w przestrzeni spolecznej, mozna mowic
o oddzialywaniu projektow na reprezentantdbw wielu, ro6znych, grup
spolecznych. Kategoria oddzialywania - impact - wymaga dalszych
poglebionych studiow.
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STAKEHODLERS AND SOCIAL INNOVATIONS. ANALYSIS OF
IMPACT HUB VIENNA ECOSYSTEM

Summary: Last years innovations theory indicates the role of the ecosystem, which
means environment facilitates innovation creation. It assumes, that innovations are not
created today by individuals but through networks of collaborative people. It resulted
in organizations building, which aims special environment building — ecosystem
facilitates creation and then innovation management. One of such kind organizations is
Impact Hub Vienna. The aim of the article is introductory analysis of stakeholders’
network and social innovations projects. It used qualitative methodology as desk
research, interviews and case study. The case of Impact Hub Vienna shows networked
organization as turquoise organizations favor in management process and general
structure innovative project building and realization. It resulted in many social groups,
many stakeholders and different excluded people, who are entered into mainstream of
social life.

Keywords: social innovations, stakeholders, innovations ecosystem, Impact Hub
Vienna, case study.

31



TARG PIETRUSZKOWY KRAKOWSKIEGO
PODGORZA JAKO PRZYKEAD
PROFESJONALIZACJI INICJATYW SPOLECZNYCH

Katarzyna Plebanczyk

ORCID: 0000-0002-6546-3503
Zaklad Zarzadzania Kultura
Wydzial Zarzadzania i Komunikacji Spoleczne;j
Uniwersytet Jagiellonski
ul. Lojasiewicza 4, 30-348 Krakow
e-mail: katarzyna.plebanczyk@uj.edu.pl

Streszczenie: W ostatnich latach mozemy obserwowaé intensywny rozwdéj oddolnej
przedsiebiorczo$ci spolecznej realizowanej lokalnie. Wybranym do niniejszego
opracowania jest rynek smakoéw, ktéry jest na ogét analizowany z perspektywy
zrownowazonego rolnictwa czy wplywu na rozwdj turystyki, podczas gdy wlasnie tutaj
mozna zaobserwowa¢ niezliczone dzialania inicjowane przez pasjonatéw, aktywistow,
rolnikow, domowych producentéw zywnosci. Celem niniejszego opracowania jest
zaprezentowanie wynikéow badan spolecznoéci Targu Pietruszkowego w Krakowie,
dotyczacych profesjonalizowania sie spolecznej przedsiebiorczo$ci oraz rozwoju malych
biznes6w. W badaniach wykorzystano kilka metod, w tym badanie dokumentéw,
obserwacje, wywiady czeSciowo ustrukturyzowane i swobodne. Rezultaty
przeprowadzonych badan pozwalaja na wzbogacenie wiedzy naukowej dotyczacej
przedsiebiorczosci spolecznej na rynku smakoéw i sposobdw jej profesjonalizowania sie.
Problematyka zostala osadzona w kontek$cie wspdlczesnych trenddw, rozwijajacych sie
wokot koncepcji, polityki i strategii zrownowazonego rozwoju oraz wplywdw otoczenia.

Slowa kluczowe: przedsiebiorczo$¢é spoleczna, aktywizacja  spoleczna,
profesjonalizacja, inicjatywy oddolne, rozwdj malego biznesu, zréownowazony
rozwdaj, rynek smakow.

1. Wstep

Przedsiebiorczo$¢, jako proces sprzyjajacy postepowi spolecznemu, a nie tylko
gospodarczemu, od stosunkowo niedawna jest przedmiotem zainteresowania
polityki publicznej (Alvord i in., 2004). Jest ona wspolczes$nie wykorzystywana
do realizacji celow spolecznych i gospodarczych Unii Europejskiej. Panstwa
czlonkowskie  promuja przedsiebiorczo§¢ spoleczna jako dzialania
przyczyniajace sie do zwiekszania zatrudnialno$ci wéréd grup zagrozonych
wykluczeniem spolecznym i marginalizacja. Z drugiej strony traktuja ja jako
spos6b wplywania na zwiekszanie spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu czy
budowanie kapitalu spolecznego, poprzez np. wzmacnianie poczucia
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tozsamoSci, tworzenie warunkéw do rozwoju malych lokalnych bizneséw czy
zrOwnowazonego rolnictwa, a przyczyniajacych sie do zwiekszania
konkurencyjnos$ci gospodarcze;.

Przedsiebiorczo§¢ spoleczna mozna analizowa¢ w wielu rdéznych
kontekstach. Wybranym do niniejszego opracowania jest rynek smakow, ktory
jest na ogo6l analizowany z perspektywy turystyki czy rolnictwa. W ostatnich
latach mozemy jednak obserwowaé intensywny rozwdj przedsiebiorczo$ci
spolecznej realizowanej lokalnie. Jest ona inicjowana miedzy innymi przez:
pasjonatow, aktywistow, rolnikow, domowych producentow zywnosci.
Podejmowane przez nich dzialania z jednej strony maja na celu zaspokojenie
potrzeb zywno$ciowych klientéw i wynikaja z rynkowych relacji podazy
i popytu, z drugiej jednak mozna tu zaobserwowaé szukanie pomystéw na
biznes, jak np. wykorzystanie tradycyjnych receptur przygotowywania
produktow wykorzystujacych dziedzictwo kulinarne, trendy ekologiczne,
zwigzane z dzialaniami na rzecz klimatu i zycia w zgodzie z natura. Z jeszcze
innej strony mozna zaobserwowa¢ wielo§¢ dzialan o charakterze spolecznym —
pasje dzielenia sie wiedza w zakresie nie tylko upraw czy sposobow produkeji,
ale takze inicjowanie mniej badz bardziej sformalizowanych dzialan lokalnych
spolecznosci. Bardzo czesto rozwijaja sie one wokol koncepcji zréwnowazonego
rozwoju, zwlaszcza w kontekScie slow food i slow life, wykorzystujac
dziedzictwo, che¢ dzielenia sie wlasnym doswiadczeniem czy wspieraniem
rozwoju kooperatyw spozywczych.

2, Przypadek Targu Pietruszkowego

W 2013 r. na mapie krakowskiej dzielnicy Podgoérze pojawil sie Targ
Pietruszkowy — inicjatywa zorganizowana przez Stowarzyszenie Podgorze,
powstala w wyniku dzialalnosci lokalnych aktywistéw, wspieranych przez
mieszkancow dzielnicy.

Targ, w pierwotnym zalozeniu sezonowy, mial by¢ miejscem sprzedazy
zywnos$ci ekologicznej. Producentow takiej zywnos$ci w Malopolsce byto
woweczas niewielu, w Krakowie dzialaly wowczas 2 sklepy oferujace $wieze eko-
produkty, a startujace gospodarstwa byly nastawione na sprzedaz bezposrednia
przy pomocy wzajemnego polecania przez klientow. Organizatorom Targu
udalo sie zaprosi¢ ich do otwarcia stanowisk bezposredniej sprzedazy
w sobotnie przedpotudnia. Dolaczyly do nich gospodarstwa oferujgce produkty
regionalne i tradycyjne, tworzac podwaliny dzisiejszego Targu. Pomysl od
poczatku spotkal sie z duzym zainteresowaniem zaré6wno wystawcow, jak
i klientow. W zwigzku z tymjuz w 2014 roku Stowarzyszenie Podgorze podjeto
decyzje o uruchomieniu targu przez caly rok, a w efekcie o wynajeciu
i przystosowaniu do tego celu podziemi Klubu Sportowego Korona. W 2016
roku zostala zarejestrowana Fundacja Targ Pietruszkowy, w sklad ktorej weszli
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rowniez czlonkowie stowarzyszenia. Fundacja przejela organizacje sprzedazy

(odbywajacej sie dzi§ 2 razy w tygodniu) oraz inicjowanie projektow

o charakterze kulinarnym i aktywizacji spolecznej. Dzieki Targowi rozwijaja sie

male lokalne biznesy. Producenci zywno$ci z Malopolski znajduja tu rynek

zbytu, a moda na lokalnos$¢ i tradycyjno$c przycigga coraz to nowych klientow.

Ceny produktow sa do$¢ zmienne, a swoista ciekawostka jest fakt, ze niektorzy

wystawey preferuja zasade: zapla¢ tyle, ile uwazasz, ze jest to warte.

Sprzedajacy zauwazaja, ze prowadzi to czasami do absurdalnego windowania

cen przez klientow, gdyz wtedy i pozostali musza sie do nich dostosowaé. Dla

tych wystawcow, ktorzy certyfikatu ekologicznego nie posiadaja, fundacja
prowadzaca targ nadaje wlasny certyfikat pietruszkowy: ,Jesli dany wystawca
nie posiada certyfikatu zewnetrznego nasz zespdl udaje sie na miejsce, aby
sprawdzi¢ sposdb wytwarzania zywnosci” (Targ Pietruszkowy, 2020a).

Wiekszos¢ wystawcow to rolnicy, ktéorych dzialalno$¢ reguluje ustawa
orolniczym handlu detalicznym (Dziennik Ustaw, 2016) oraz szereg
dodatkowych rozwiazan prawnych. Aby wspolpracowaé z Targiem, wystawcy
muszg speliac trzy podstawowe kryteria:

* by¢ lokalni — odleglo$§¢ gospodarstwa od Krakowa zostala okreslona
w granicach do 150 km;

* by¢ naturalni — wymogiem jest posiadanie certyfikatu ekologicznego lub
zdobycie certyfikatu Targu;

* by¢ bezpoéredni — kryterium to stawia na bezpodredni kontakt miedzy
wytworea a odbiorcg bez posrednikow (Targ Pietruszkowy, 2020b).
Nawigzanie kontaktéw na Targu czy poprzez prowadzong dla niego strone

internetowa, skutkuje poszerzaniem relacji poza nim. Cze$¢ producentéw

przyjmuje zamoéwienia od klientdw i rozwozi je takze poza dniami targowymi
badz sprzedaje w inny sposo6b. Stuza temu takie inicjatywy jak Lokalny Rolnik,
ktéry, zbierajac w jednym miejscu i rozwozac zamoéwienia, umozliwia
realizowanie konkretnych nieduzych zamoéwien od réznych klientow. Inng
inicjatywa sa kooperatywy (np. Wawelska czy Jurajska Kooperatywa

Spozywecza), ktore dzialaja w odwrotny sposob — zbieraja zamoéwienia klientow

w celu realizowania wiekszych, bardziej hurtowych u jednego producenta

inegocjowania korzystniejszej ceny, a nastepnie je rozdzielaja pomiedzy

zamawiajacych.

3. Metoda badania

Zaprezentowana problematyka jest wynikiem wieloletniego badania
i obserwowania rynku smakéw. Jest ona rowniez czeScia dwoch projektow
badawczych. Pierwszy z nich: ,Learning how to tell the good food story”
(miedzynarodowy projekt w ramach Erasmus+, realizowany w latach 2019—
2021), podejmuje problematyke rynku smakow, jego promowania, dzialalnoSci
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biznesowej, spolecznej, budowania spoleczno$ci. Drugi to projekt

indywidualny: ,Zarzadzanie kariera”, ktérego poszczegbdlne komponenty sa

realizowane we wspolpracy z réznymi grupami — podejmowana problematyka

jest zawarta w komponencie ,Zarzadzanie karierg. Animatorzy. Pedagodzy.

Edukatorzy. Aktywisci” (realizowanego w latach 2020—2021), a skupiajacego

sie, oprocz badania indywidualnych karier, na prowadzonej dzialalno$ci. Obu

projektom towarzysza nastepujace pytania badawcze:

» Jakie warunki otoczenia maja najwieksze znaczenie dla profesjonalizowania
sie podejmowanej dzialalnosci?

W jaki sposob owa przedsiebiorczo$¢ profesjonalizuje sie? Na czym ta
profesjonalizacja polega?

* Czy i w jaki sposob otoczenie wplywa na wybory i dzialania podejmowane
przez przedsiebiorcow spotecznych? Jakie sa to dzialania?

Cho¢ oba projekty sa w trakcie realizacji, mozliwe jest juz cze$ciowe
wykorzystanie danych, ktére na potrzeby niniejszego tekstu zostaly mocniej
skoncentrowane wokol rynku smakéw oraz uzupelnione o dedykowane mu
badanie empiryczne. W tym celu zostaly wykorzystane r6zne metody badawcze.
Pierwsza z nich jest metoda badania dokumentéw, literatury dotyczacej m.in.
przedsiebiorczo$ci  spolecznej, = zrownowazonego  rozwoju,  samych
przedsiebiorcow spolecznych. Obserwacje, obserwacje uczestniczace oraz
wywiady swobodne przeprowadzane od poczatku istnienia targu (od 2013
roku), wérod wystawcow i spolecznosci zwigzanej z krakowskim Targiem
Pietruszkowym, postuzyly do przygotowania i przeprowadzenia 10 wywiadow
ustrukturyzowanych , na probie badawczej dobranej z wykorzystaniem metody
kuli $nieznej (najczesciej formulowanymi stwierdzeniami byly: znamy sie
z targu, on robi fajne rzeczy, na pewno chetnie o tym opowie).

Przeprowadzenie wywiadoéw okazalo sie by¢ sporym wyzwaniem, gdyz
w czasie realizacji badan (czerwiec-sierpienn 2020), Targ Pietruszkowy dzialal
w ograniczonym zakresie (ze wzgledu na epidemie COVID-19), gléwnie
w formie zamawiania i dostarczania do klientow. Wsréd dodatkowych
przeszkod nalezy wymieni¢ okres wzmozonych prac rolniczych oraz intensywne
dzialania potencjalnych rozméwcéw w kontekécie odnalezienia sie na rynku
w czasie lockdownu. Wywiady zostaly wiec przeprowadzone telefonicznie i
w formie spotkan online.

4. Przedsiebiorczos$¢ spoleczna — kilka uwag porzadkujacych

Przedsiebiorczo$¢ ma relatywnie dluga historie jako przedmiot badan. Mimo
tego nie istnieje jej jedna, powszechnie akceptowana definicja. Poglady badaczy
dotyczace istoty przedsiebiorczo$ci r6znig sie nierzadko w znaczacym zakresie,
na co niewatpliwy wplyw ma fakt, ze nie jest zjawiskiem samym w sobie, ale ma
zwigzek z otoczeniem, w ktéorym je obserwujemy. Moze funkcjonowaé
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w ramach zro6znicowanych form organizacyjno-prawnych: od luznych inicjatyw
obywatelskich (np. ruchy spoleczne, kooperatywy), po struktury
sformalizowane, najczeSciej takie jak stowarzyszenie, fundacje, konsorcjum,
spoldzielnie oraz w ramach dzialalno$ci przedsiebiorstw, podejmujacych wazne
dla spoleczenstwa kwestie w skali og6lnokrajowej czy miedzynarodowej (m.in.
Peredo i McLean, 2014; Pacut, 2015). Rozw(j przedsiebiorczo$ci spolecznej
w polskim obszarze gospodarczym wynika ze zmieniajacej sie struktury
demograficznej Europy, a skutkujacej miedzy innymi koniecznoscia
reorganizacji rynku pracy. U podstaw rozwigzan, wypracowywanych przez
wspdlng polityke unijng, stoi dodatkowo koncepcja zrownowazonego rozwoju,
przygotowana w formalnym ksztalcie dokumentu przez Komisje Brundtland w
1987 roku na gruncie ONZ (WCED, 1987), a nastepnie rozwijana i znajdujaca
swoje odzwierciedlenie w strategiach Unii i panstwa czlonkowskich (Mendel,
2008, Plebaniczyk, 2018). Unia Europejska promuje rozwoj przedsiebiorczosci
spolecznej czy spoldzielni socjalnych, mogacych przyczyniaé sie do zwiekszania
liczby nowych miejsc pracy, zwlaszcza wérdd grup zagrozonych wykluczeniem
spolecznym i marginalizacjg. Z drugiej strony w Strategii Lizbonskiej z 2000 r.
pojawily sie zapisy dotyczace wspierania rozwoju spoleczenstwa
obywatelskiego, w tym rozwoju organizacji pozarzadowych, spo6ldzielni
socjalnych, towarzystw wzajemnoS$ciowych (Sulmicka, 2005). W rezolucji
w sprawie gospodarki spolecznej (Gospodarka spoleczna..., 2009), Parlament
Europejski podkreslil, ze ekonomia spoleczna odgrywa pierwszoplanowa role
w gospodarce europejskiej, wzmacnia spojno$¢ spoleczna, gospodarcza
iregionalng, a wytwarzajac kapital spoleczny oraz wspierajac aktywne
obywatelstwo i solidarno$é, przyczynia sie do rozwoju gospodarki opartej na
warto$ciach demokratycznych. W Strategii Europa 2020 nacisk zostal polozony
na stymulowanie rozwoju gospodarczego i przewagi konkurencyjnej, dzieki
m.in. wykorzystaniu potencjalu gospodarki spolecznej, ale rowniez budowaniu
spolecznego kapitalu, opartego m.in. na lokalnosci, dziedzictwie kulturowym
i zasadzie empowerment, zarbwno w kontek$cie motywowania do dzialania, jak
i tworzeniu poczucia sprawczo$ci przez obywateli i mieszkancéw (Szarfenberg,
2015; Komisja Europejska, 2010). Shuza temu m.in. narzedzia partycypacyjne,
a zwlaszcza narzedzia partycypacji zaangazowanej (Cwiklicki, Fraczek, 2013),
wymagajacej inicjatywy ze strony spoleczno$ci lokalnej, jak np. wyrazanie
opinii, protestu lub poparcia przez okreslong grupe spoleczng, budzet
partycypacyjny, konsultacje instytucjonalne prowadzone w spos6b
rOwnoprawny przez grupy, w sklad ktérych wchodza przedstawiciele urzedu,
spolecznosci lokalnej i zewnetrzni eksperci (np. warsztaty charrette, forum oraz
Komisje Dialogu Spolecznego). Ciekawa forma takiej partycypacji jest oddolne
organizowanie sie spoleczno$ciowe, ktore odbywa sie poprzez zaangazowanie
mieszkanncow we wspoélne dzialania jak np. protesty, ale réwniez tworzenie

36



miejsc sasiedzkich spotkan, organizowanie ogrodéw spolecznych (Plebanczyk,
2017).

Termin przedsiebiorczo$¢, ktéry przez wiele lat okres$lal aktywno$é
przedsiebiorcy, osoby, ktéra ,podejmuje dzialania (...), organizuje i prowadzi
dzialalno$¢ gospodarcza oraz podejmuje ryzyko” (Griffin, 1996, s. 731), jest
wspolcze$nie uzywany na okreslenie dzialalno$ci w r6znych obszarach ludzkiej
aktywno$ci, obserwujemy przeniesienie pojecia z biznesu na grunt zarzadzania
publicznego (np. w koncepcji New Public Management) oraz dzialalnoSci
organizacji pozarzadowych, zwigzanych z rozwojem ekonomii spolecznej
(Mendel, 2008, Piecuch, 2014). W efekcie nastepuje uspolecznienie rynku —
przedsiebiorstwa chcg partycypowaé w ksztaltowaniu nie tylko dobrobytu
gospodarczego, ale i spolecznego oraz wplywa¢ na rozwiazywanie problemow
spolecznych. Skutkiem tego sa organizacje hybrydowe, bo ,,...nowa gospodarka
spoleczna czerpie swodj rodowod zaréwno z sektora spoldzielczego
i stowarzyszeniowego, jak i publicznego i prywatnego (spoéldzielnie socjalne,
spoiki z o.0., jednostki nieposiadajace osobowos$ci prawnej)” (Le$, 2008, s. 38)
oraz toczga sie spory terminologiczne i okreslajace zakres i granice dzialalno$ci
spolecznej. W artykule przegladowym J. Mair i I. Marti, wyodrebnili trzy
podejscia do terminu przedsiebiorczo$¢ spoteczna: 1) dzialalno$é organizacji
non-for-profit, ukierunkowana na alternatywne sposoby poszukiwania
donatoréw czy innych sposobow dzialania organizacji i gdzie nadrzednym
celem jest kreowanie dzialalnoSci spolecznie uzytecznej; 2) dzialania
podejmowane przez przedsiebiorstwa, spolecznie uzyteczne, na styku sektorow
i wspdlpracy miedzy nimi; 3) dzialania majace na celu lagodzenie problemow
spotecznych i dajacych impuls do zmiany spolecznej (Mair i Marti, 2006.
Powyzsza klasyfikacja pokazuje rowniez, ze przedsiebiorczo$é spoteczna moze
by¢ realizowana w ramach zr6znicowanych form organizacyjno-prawnych: od
luznych inicjatyw obywatelskich po struktury sformalizowane, najczesciej takie
jak stowarzyszenie, fundacje, konsorcjum, spoldzielnie oraz w ramach
dzialalno$ci przedsiebiorstw, podejmujac wazne dla spoleczenstwa kwestie
w skali ogdlnokrajowej czy miedzynarodowej (m.in. Peredo i McLean, 2014;
Pacut, 2015). Niezaleznie od przyjetej formy dzialania podejmowane przez
aktywistow i spolecznikow zdaja sie wykraczaé poza rynkowy model
przedsiebiorczo$ci, cho¢ réwnocze$nie podlegaja regulom gospodarki
rynkowej, konstruuja relacje na rynku i podlegaja zewnetrznym ustaleniom
poczynionym wobec tych relacji poprzez np. regulacje prawne.
Przedsiebiorczo$¢ spoleczna jest osadzona w spoleczenstwie i realizuje
wyznawane w nim wartoéci — odnosi sie do nich, badZz za ich pomoca
konstruuje swoja oferte, jest nastawiona na innowacje, problemy spoleczne
traktuje jako mozliwosci i szanse kreowania zmiany spolecznej, cechuje sie
kreatywnosécia i tworczym mySleniem, z drugiej za§ dziala wedlug
wyznaczonych na rynku zasad, mozliwosci i ograniczen, co powoduje m.in.
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samoorganizacje i tworzenie formalnych struktur. Wymaga umiejetnej oceny
problemoéw, ktére niejednokrotnie maja wielowymiarowy charakter
(ekonomiczny, kulturowy, prawny, etyczny itd.). Rozwija sie dzieki
szlachetnoSci postaw ludzi, wynikajacej z ich specyficznej motywacji oraz
systemu warto$ci (Mortiin., 2003).

5. Rynek smakoéow, czyli wokél zywnosci regionalnej, tradycyjnej
i ekologicznej

Sformulowanie ,rynek smakéw” wywodzi sie od obiegowej nazwy wielu
zjawisk, obserwowanych na rynku zwigzanym z zywno$cia, w kontekscie m.in.
produkgcji, dystrybucji, rozwoju turystyki czy tworzonych wokét biznesow. Jest
przedmiotem badan zwigzanych ze zjawiskami takimi jak: globalizacja,
glokalizacja, gastronacjonalizm czy ruchow slow: slow food, slow life, slow
cities itp. Wystepuje w kontekScie probleméw zréwnowazonego rozwoju
i dziedzictwa kulturowego.

Pojawia sie w nazwie szlakow kulturowych, np. Szlak Kulinarny
Podkarpackie Smaki zajmuje sie promowaniem regionalnej i etnicznej tradycji
kulinarnej: temkowskiej, bojkowskiej, pogorzanskiej czy lasowiackiej, a takze
narodoéw, ktore zyly lub zyja na terenie wojewddztwa podkarpackiego (kuchni
ormianskiej, tatarskiej, zydowskiej, niemieckiej, ukrainskiej) oraz lokalnych
winnic (Procarpatia, 2020). Slaska Organizacja Turystyczna prowadzi szlak
Slaskie Smaki, oparty na regionalnej kuchni $laskiej i tworzony przez lokale
gastronomiczne, w ktérych serwowane s3 potrawy przygotowane zgodnie
z tradycyjnymi recepturami oraz organizuje doroczny Festiwal Slaskie Smaki
(Slaskie Smaki, 2020). Podlaski Szlak Kulinarny, prowadzony jest przez
Stowarzyszenie Podlaskie Smaki, zaprasza do spizarni wyrédzniajacych sie
wlasng, lokalng specyfika, z kuchnia m.in. polska, litewska, bialoruska, tatarska
czy cyganska oraz organizuje liczne warsztaty czy wycieczki.

Sformulowanie uzywane jest od kilku lat na okreslenie Zlotu Food Truckow,
ktorego idea jest promowanie street foodu oraz jedzenia w duchu slow. Haslo
ma charakter marketingowy, gdyz food trucki odbywaja podréz po 30 miastach
Polski, promujac jednocze$nie tworczo$¢ autoréow sztuki ulicznej i nierzadko
towarzyszac innym imprezom, jak np. The Tall Ships Races w Szczecinie,
Aerobaltic  wGdyni, Aerofestival w Poznaniu czytez Jarmarkowi
Dominikanskiemu w Gdansku (Festiwal Smaku, 2020). Sformulowanie zostato
rowniez zaadoptowane w 2020 r. na potrzeby nowego katowickiego targowiska
oferujacego produkty ekologiczne (Rynek Smaku, 2020).

Wsrod celéw strategii zrownowazonego rozwoju znajdujemy m.in. szukanie
balansu pomiedzy budowaniem lokalnego kapitalu spolecznego i jego
rozwojem, poprawa jakoSci zycia mieszkancéw, poszukiwanie dobrobytu
spoleczno-ekonomicznego (wellbeing), co znajduje swoje odzwierciedlenie
w dokumentach na poziomie panstwa (w tym Polski) i regionéw (np. Polska
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2030, 2013). Produkcja zywnoSci, dystrybucja, jej spozycie oraz dzialania
podejmowane woko6l sa traktowane sa jako podtrzymujace emocjonalne
przywigzanie do wlasnego kraju i ksztaltowanie nacjonalistycznych
sentymentow, przez DeSoucey nazwane gastronacjonalizmem (DeSoucey,

2010). Sg m.in. efektem kilkudziesiecioletnich juz dyskusji o globalno$ci

i lokalnosci, staly sie impulsem dla powstalego w latach 80. ruchu slow food.

Ruch ten juz na poczatku swojego istnienia znalazl szeroki odzew, dzi§ liczy

ponad 100 tys. czlonkéw w 153 krajach $wiata (Slow Food, 2020), a idea slow

rozprzestrzenila sie na wiele dziedzin zycia. Coraz czeSciej spotykamy sie

z pojeciem slow life, stawianego w opozycji do masowos$ci, powtarzalnosci

modeli i stylow zycia, co sprzyja:

» rozwojowi kultury zycia i wzbogacania go o nowe doznania,

e utrzymaniu, kultywowaniu tradycji regionu, kraju, podtrzymywaniu
zwyczajow kulinarnych, rozwojowi lokalnego, regionalnego rolnictwa, a tym
samym poprawie sytuacji ekonomicznej rolnikéw, hodowcow i lokalnych
producentéw zywnosci,

» rozwojowi tozsamoSci lokalnej, budowaniu matych ojczyzn,

* rozwojowi turystyki kulinarnej,

* poprawie stanu Srodowiska naturalnego,

e edukacji i zdrowiu spoleczenstwa, poprzez promowanie dobrego
i warto$ciowego odzywiania sie i zwiekszanie $wiadomo$ci w ramach tych
warto$ci (Wisniewska, 2012, s. 167).

Wspomniane powyzej zjawiska nalezy polaczy¢é dodatkowo, z coraz silniej
obecnymi w ostatnich latach, trendami proekologicznymi, w tym takimi jak:
etnocentryzm, kupowanie lokalnej zywnoSci, ruch food miles (tzw.
zywnoSciokilometry, czyli sprzeciw wobec transportu zywnosci na dlugich trasach),
smart shopping (zacheta do robienia §wiadomych zakupdéw, zar6wno w kontekécie
planowania, jak i pochodzenia produktéw), zakupy bezposrednio od producenta,
ekologizacja konsumpcji (rosnace zainteresowanie zywno$cia pochodzaca
z ekologicznej produkcji), czy ograniczanie spozycia produktow pochodzenia
zwierzecego (m.in. Grzega i Kiezel, 2017). Rozwojowi tego podejScia sprzyja
wprowadzanie kolejnych dokumentéw strategicznych Unii Europejskiej na
rzecz zielonego ladu. Do ostatnich z nich naleza: ,Strategia Réznorodnosci
Biologicznej w UE na okres do roku 2030” (Komisja Europejska, 2020a) oraz
,Zrownowazona Strategia Zywnoéciowa »od pola do stolu«” (Komisja
Europejska, 2020b), a w Polsce ustawy i rozporzadzenia regulujace rolniczy
handel detaliczny (RHD). Wprowadzily one ulatwienia dla producentow
zywnoS$ci, zwigzane z mozliwoécia sprzedazy bezpoSredniej do sklepow,
stolowek, restauracji i podobnych placéowek tego typu, a zlokalizowanych na
terenie wojewodztwa lub na obszarach powiatdéw i miast oraz zwiekszyly limity
kwotowe dochodéw z tego tytulu, co znaczaco wplynelo na wzrost sprzedazy

39



wlasnych produktéw réwniez na targach i bazarach oraz pojawienie sie nowych
wystawcow.

Dzialania na rzecz zréwnowazonego rolnictwa przypisaly w tym kontekscie
szczegbdlng role produktom regionalnym i tradycyjnym, ktére po przejsciu
odpowiedniej procedury certyfikacyjnej potwierdzania ich wysokiej jakosci,
zwiazanej z regionem produkcji lub tradycyjna metoda wytwarzania, moga by¢
znakowane jednym z trzech unijnych symboli:

¢ Chroniona Nazwa Pochodzenia — ChNP (ang. Protected Designation of

Origin — PDO),

o Chronione Oznaczenie Geograficzne - ChOG (ang. Protected
Geographical Indication — PGI),
¢ Gwarantowana Tradycyjna Specjalno$¢ — GTS (ang. Traditional

Speciality Guaranteed — TSG).

W Polsce nie prowadzi sie statystyk dotyczacych produkcji i sprzedazy
produktow tradycyjnych i regionalnych, ale jak duza jest to skala $wiadczy fakt,
ze tylko na liScie zarejestrowanych produktéow tradycyjnych prowadzonych
przez Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi, znajduje sie blisko 2 tys. pozycji
(Lista produktéw tradycyjnych, 2020).

Wazne miejsce na rynku smakéw zajmuje certyfikowana zywnos$é
ekologiczna, ktéora musi pochodzi¢ z odpowiednich upraw rolnych,
prowadzonych w tradycyjny sposob nasladujacy procesy zachodzacych
w naturalnych  ekosystemach. Wszystkich producentéw, posrednikow
i przetworcow bioracych udzial w produkeji i obrocie zywnosScia ekologiczng
obowiazuja jednakowe unijne i krajowe przepisy, od wytworzenia produktu do
dostarczenia konsumentowi, a system organizacyjny rolnictwa ekologicznego
w Polsce reguluje prawo unijne oraz ustawa o rolnictwie ekologicznym
(Dziennik Ustaw, 2009). Produkt ekologiczny musi réwniez uzyska¢ certyfikat
nadawany w Polsce przez jednostki certyfikujace, nad ktérymi nadzoér prowadzi
Inspekcja JakoSci Handlowej Artykuléw Rolno-Spozywezych (MRiRW, 2018).

Zywnoé¢ ekologiczna, pochodzaca z certyfikowanych upraw oraz moda
zwiazana z ruchami slow, przyczyniaja sie do rozwoju malych bizneséow.
Swoistym snobizmem stalo sie zaopatrywanie sie u bezposrednich
producentéw zywnosci, w malych, ekologicznych sklepikach (GfK, 2012) oraz
nowo powstajacych targach, zwlaszcza, ze jest to zywno$c raczej droga. Ceny
produktow ekologicznych sa o wiele wyzsze od produktow konwencjonalnych
(przewaznie o ponad 50 procent) ze wzgledu m.in. na wysokie koszty produkcji,
logistyke oraz malg skale produkcji (IMAS International, 2017).
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6. Wyniki badan

Przeprowadzone badania pozwolily na poszerzenie wiedzy w zakresie
mechanizméw 1 warunkéw profesjonalizowania sie przedsiebiorczoS$ci
spolecznej w kontekscie wybranego przypadku. W pierwszej kolejnoSci zostalo
zrealizowane badanie dokumentow, ktére pozwolilo z jednej strony na analize
najczesciej podejmowanych tematéw, z drugiej za$§ na poglebienie problemu,
zgodnie z przyjetymi zalozeniami. W konsekwencji umozliwilo to lepsze
osadzenie badan empirycznych w kontekécie wplywu otoczenia, w rozumieniu
spolecznosci, w ktorej podejmowane s3 dzialania oraz wspolczesnych trendow,
rozwijajacych sie wokol koncepcji, polityki i strategii zrownowazonego rozwoju,
majacych niewatpliwy wplyw na profesjonalizowanie sie przedsiebiorczoSci
spoleczne;.

Przeprowadzone wywiady uzupelnily informacje gromadzone w formie
obserwacji, obserwacji uczestniczacej czy wywiadow swobodnych,
przeprowadzanych od poczatku istnienia Targu. Mialy charakter
ustrukturalizowany, a pytania zadawane rozmoéwcom zmierzaly w kierunku
odpowiedzenia na przygotowane i zaprezentowane na poczatku tekstu pytania
badawcze. Punktem wyj$cia doboru rozméwcoédw byla ich obecna lub przeszia
dzialalno$¢ na Targu Pietruszkowym. Rozmoéwcami byly: a) osoby
indywidualne, prowadzace swoja dzialalno§é¢ samodzielnie i konsekwentnie
rozwijajace jaki§ pomysl/przedsiebiorstwo, b) osoby skupione obecnie lub
w przeszloSci wokol Stowarzyszenia Podgorze i Fundacji Targ Pietruszkowy,
c¢) osoby wspolprowadzace rodzinne gospodarstwa ekologiczne. Czas trwania
pojedynczego wywiadu z indywidualnym rozmoéwea byl rézny - od godziny do
kilku. Odbywaly sie w trybie cigglym lub byly przerywane ze wzgledu na inne
zobowigzania stron. Rozmdéwcy chetnie dzielili sie swoim do$wiadczeniem,
rozwijali wiele dodatkowych watkow, w niektorych przypadkach jednak
zastrzegajac sobie, ze woleliby pozosta¢ anonimowi w kontekscie calo$ci lub
fragmentu danej wypowiedzi. Z tego powodu w trakcie analizy wynikoéw
niektore z wypowiedzi zostaly wykorzystane jako Zrédlo wiedzy, przywolane bez
podawania konkretnego autora. Dodatkowo, jako m.in. rezultat
przeprowadzonych wywiadow, zbadana zostala (przy pomocy metody badania
dokumentéw oraz wywiadéw swobodnych), dzialalno§é¢ innych organizacji
spolecznych na rynku smakow, takich jak m.in. Stowarzyszenie Podgoérze.pl,
Fundacja Czas Wolny, Lokalny Rolnik, Wawelska Kooperatywa Spozywcza,
Akademia Kulinarna w Krakowie.

W rezultacie zostalo ustalone, ze choé¢ kazdy rodzaj otoczenia ma wplyw na
rozw0j i profesjonalizowanie sie przedsiebiorczosci spolecznej, to sg one
zmienne w czasie, a $ciezki profesjonalizowania sie sa bardzo rozne.

Przeprowadzanym badaniom towarzyszylo pytanie o wplyw warunkow
makrootoczenia na przedsiebiorczo$¢ spoteczna. Rozmoéwcey podkreslali tu
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znaczenie warunkow prawnych. Do najwazniejszych zaliczono pakiet rozwigzan
w ramach nowelizowanego Rolniczego Handlu Detalicznego, ktéry umozliwit
i ulatwil wielu przedsiebiorcom ,prowadzenie rolniczego handlu detalicznego
produktami pochodzenia zwierzecego i zywnoScig zlozona” (RHD, 2020),
przede wszystkim dopuszczajac takowy, ale réwniez poprzez upraszczanie
procedur zwigzanych z rozliczeniami i ulgami podatkowymi. Wieksza
przeszkoda okazalo sie osiaganie przez wystawcow certyfikatébw gospodarstwa
ekologicznego, a planowany pierwotnie przez Fundacje Targu dwuletni okres
przejéciowy, zostal zastapiony przez wlasny certyfikat pietruszkowy. Wzbudza
to pewne kontrowersje, zwlaszcza ws$rdéd tych przedsiebiorcow, ktorzy
zainwestowali niemale pieniadze w ministerialny certyfikat i podlegaja
regularnym $cistym procedurom kontrolnym.

Wywiady i weze$niejsze badania potwierdzily, ze podejmowane tu dzialania
z jednej tylko strony maja na celu zaspokojenie potrzeb zywieniowych klientow
i wynikaja z rynkowych relacji podazy i popytu, z drugiej jednak mozna
zaobserwowaé poszukiwanie pomysléw na zycie w oparciu o dzialania
spoleczne, dla ktérych spotecznoéé¢ Targu byla inspiracja czy rozwijanie nowych
przedsiewzie¢. Na Targu pojawiaja sie: producenci zywnosci, ktérzy zostali
skategoryzowani wokoét typow produktow, takich jak: chleb, dréb, jaja, mieso,
miody, nabial, olej, owoce, ryby, sery, soki, warzywa, wedliny, wina, wyroby
garmazeryjne, zboza, ziola. Dla znaczacej iloSci z nich jest to podstawowy rynek
zbytu — wystawecy w rozmowach i wywiadach podkredlali, ze z innych form
sprzedazy (jak np. wspomniane wcze$niej Lokalny Rolnik, sprzedaz do sklepow
ekologicznych, piekarni itp.), korzystaja dzi§ wylacznie w przypadku posiadania
nadwyzek. Dla wielu wystawcow sprzedawanie na Targu swoich produktow jest
dzialalnos$cia dodatkowa, na co dzien sg zatrudnieni w innych miejscach pracy
(np. sa pracownikami naukowymi wyzszych uczelni, pracuja w korporacjach),
prowadza wlasng dzialalno§¢ (np. agencje artystyczne, organizacje
pozarzadowe). Wielu, przed pojawieniem sie na targu, produkowalo rozne
~-smaki” na wlasne potrzeby, nadwyzka dzielac sie z przyjaciéilmi, rodzina.
W trakcie rozmow z wystawcami wielokrotnie pojawialy sie komentarze o tym,
ze kogo$ namowila rodzina czy znajomi, ale i inni wystawcy, ktorzy réwniez
testuja produkty sprzedawane przez targowych sasiadow — kto$ wczesniej piekl
domowy chleb, kto§ inny wyciskal soki, jeszcze kto§ inny robil przetwory.
Dodatkowo wérod spoteczno$ci targu wytwarzaja sie czesto specyficzne relacje
miedzy sprzedawca i klientem, ktérzy rozmawiaja ze soba, dzielg sie
informacjami, doSwiadczeniami i nierzadkie sg przypadki, gdy kto$ z klientow
staje sie rowniez wystawca.

Jednym z przykladow profesjonalizowania dzialalnos$ci jest przypadek
Stowarzyszenia Podgorze, z ktorego zostala wyodrebniona fundacja zajmujaca
sie tylko Targiem. Jako jedne =z pierwszych dzialan aktywizujacych
mieszkancow, Pawel Kubisztal, mieszkaniec dzielnicy, aktywista, zalozyciel
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i prezes pdzniejszego Stowarzyszenia Podgorze.pl, przywoluje (w wywiadzie
przeprowadzonym na potrzeby niniejszego opracowania), protesty zwigzane
z zagospodarowaniem, wchodzacego w sklad Twierdzy Krakéw, fortu
$w. Benedykta. Jak przyznal Kubisztal: ,walka o fort zjednoczyla mieszkancow
idala im impuls do dzialania na rzecz zmiany”, za$ przyjecie formy prawnej
(w2005 r.), spowodowalo, ze na mapie dzielnicy pojawila sie nie tylko
organizacja, skupiajaca lokalnych aktywistow, spolecznych przedsiebiorcow, ale
rowniez tych, ktérzy chca i potrafia nadaé ksztalt kolejnym pomystom i sa
partnerem prawnym zaréwno dla wladz dzielnicy, jak i calej gminy oraz innych
organizacji. Dzieki przyjeciu struktury formalnej mozliwe stalo sie podjecie
dzialan wspo6lnych z innymi podmiotami, a pozytywny odbidér spoleczny
i otwarto$¢, powoduja, ze organizacja jest dzi$ jednym z glownych podmiotow
kojarzonych z aktywizacja spoleczna dzielnicy. Z jednej strony pojawiajg sie tu
inicjatywy, ktére mieszkancy, dzieki poparciu Stowarzyszenia, sami potem
realizuja, jak np. sprzatanie miejsca pamieci, jakim jest kamieniolom Liban
(dzialajacy w latach 1942-1944 karny ob6z pracy Shuzby Budowlanej), czy
~Spacer” zorganizowany przy okazji 100 rocznicy wyjazdu pierwszego
tramwaju. Z drugiej strony podejmowane sa dzialania wspoélnie z innymi
podmiotami, jak np. stworzenie we wspoélpracy z Centrum Kultury Podgoérze
i mieszkancami Domu Historii Podgorza, w 2016 r. przeksztalconego w oddzial
publicznego Muzeum Krakowa czy organizowanie w dniu przesilenia
wiosennego Podgorskich Wschodéw Stonica na Kopcu Kraka - majacych na celu
sprawdzanie legendy, wedlug ktorej kopce Kraka i Wandy sa celtyckimi
znakami solarnymi (wedlug opowiesci tego wlasnie dnia stojac na Kopcu
Krakusa zobaczymy slonice wschodzace dokladnie nad Kopcem Wandy,
a wieczorem podczas zachodu slonca stojac na Kopcu Wandy zobaczymy stonce
zachodzace na Kopcem Krakusa). O tym jak popularna jest to impreza $wiadczy
fakt, ze tylko w 2019 r. certyfikat wydawany pomiedzy 4-5 rano odebralo ponad
500 o0s6b (informacja przekazana przez Stowarzyszenie). Od 2002 .
Stowarzyszenie organizuje we wspolpracy z Centrum Kultury Podgoérze
(Swigteczne) (Podgodrskie) Targi Rzeczy Wyjatkowych, ktérego celem
pierwotnym byla promocja i wsparcie dla lokalnych artystow, rzemie$lnikow
i drobnych wytwércow - od roku 2015 formula zostala rozszerzona, pojawily sie
dzialania wspierajagce rozwdj spolecznoSci lokalnej, jak np. wspolne
koledowanie. Na bazie tego powstal Targ Pietruszkowy, ktorego blyskawiczny
rozw(j sprawil, ze zdecydowano sie powola¢ oddzielng strukture organizacyjna
do jego prowadzenia, ale wykorzystujaca istniejace juz zasoby ludzkie oraz
dotychczasowe doswiadczenia.

Badania pokazaly w jaki sposob spoleczno$¢ (zaréwno wystawcow, jak
ios6b skupionych wokdl, w tym klientéw), wplywa na rozwdj aktywnoSci
uczestnikdw Targu. Dla wielu oséb jest to miejsce spotkan z zaprzyjaznionymi
i wiernymi klientami i innymi wystawcami, rozméwcy podkreslali, ze niektorzy
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znaja sie od 8 juz lat, na Targu spotykaja sie ich rodziny, ich dzieci ,wychowuja
sie razem” (pojecie uzyte kilkukrotnie w wypowiedziach), na sobotnich
spotkaniach, zaprzyjazniaja sie, odwiedzaja nawzajem. Wystawcy i klienci
buduja relacje daleko wykraczajace poza sprzedaz. W jednej z wypowiedzi
pojawila sie refleksja na temat tego, ze zerwanie relacji w wyniku zmiany
formuly targu w czasie pandemii, spowodowalo ,pustke”, a we wcze$niejszych
wywiadach swobodnych wielokrotnie podkres$lano jak bardzo wazna jest zwykla
rozmowa z klientem. Wcze$niej wspomniane juz zostalo zjawisko, w wyniku
ktorego klienci zmieniajg swoja role i zaczynaja wystawia¢ na Targu wlasne
produkty. Innymi s3 dzialania podejmowane wokol targu, ktorych wystawcey
sami sg pomystodawcami, badz ulegaja swoistej presji otoczenia. Odbywaja sie
one w ramach dzialalnoSci Fundacji (a wiekszo§¢ wystawcow jest réwniez jej
czlonkami), sa przez nia w profesjonalny sposoéb koordynowane. Takimi byly
np. Zapylacze na Pietruszce w 2019 r., zorganizowane wokol pszczoly i innych
owadow zapylajacych - warsztaty polaczone z pogadanka, wspdlne budowanie
hoteli dla pszczol, rozstawionych nastepnie w dzielnicy w miejscach ustalonych
z uczestnikami, sadzenie ro$lin przyjaznych pszczolom. Innym przykladem
moga by¢ ,Warsztaty Pietruszakowe”, gdzie pod ogélnym haslem wyj$ciowym
lepiono juz kule dla ptakéw, robiono syrop i baczki cebulowe, LAPBOOKI, szyto
ekotorby i oswajano wielkie JeDynie (Facebook, 2020). Pojawily sie rowniez
sPisanki malowane woskiem” - warsztaty prowadzone przez Pasieke
Morawskich, ,Majéwka na Pietruszce”, a w czasie pandemii uruchomiono,
wzorowang na koncepcji Lokalnego Rolnika, paczke pietruszkowa z odbiorem
osobistym lub dowozem. Nowym stosunkowo pomysltem s3 ,Podroze
z Pietruszka” szlakiem lokalnego dziedzictwa kulinarnego Malopolski i okolic,
czyli organizowanie wyjazdow dla klientow i wystawcow do gospodarstw, gdzie
przygotowany zostaje program majacy pokaza¢ najrozniejsze zakamarki
itajemnice zwigzane z uprawa czy produkcja oraz inne atrakcje. Pierwsza
podroz odbyla sie w lipcu 2020 przez takie gospodarstwa jak: Pstrag Ojcowski,
gdzie wlascicielki opowiedzialy m.in. o twardym zderzeniu oczekiwan
o sielskim wiejskim zyciu z rzeczywisto$cia i zmianach w sposobie postrzegania
kobiet w rolnictwie; Pasieka Morawskich, gdzie mozna bylo sprébowac cieplego
miodu i zapozna¢ sie z aplikacja monitorujaca prace pszczol, winnica Slonice
i Wiatr w Smardzowicach, gdzie odbylo sie nie tylko zwiedzanie i degustacja
win, ale i probowanie ojcowskiego pstraga, ktory w miedzyczasie dojechal
zinnego gospodarstwa; Lawendziarnia Stoki 6, gdzie uczestnicy otrzymali
lawendowe bukiety do ususzenia lub wypicia w formie herbatki oraz
dowiedzieli sie, czym sie rozni lawenda od lawendyny (informacje pochodza
z wywiadow Autorki oraz opisu wycieczki na stronie internetowej Targu). Na
Targu pojawily sie rowniez wspdlne $niadania dla spoleczno$ci wystawcow —
pomysl, ktoéry zostal pdzniej zaadoptowany np. w spotkaniach sgsiedzkich
w Nowej Hucie.
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~. Zakonczenie

Badania przedsiebiorczoSci spolecznej w obszarze smakow przeprowadzone
w kontekscie jej profesjonalizowania sie i wplywu warunkéw otoczenia, zostaly
zrealizowane zgodnie z przyjetymi zalozeniami. Wybranym przykladem byla
inicjatywa, ktéra wyniknela z przedsiebiorczosci spotecznej, pracy ,lokalsow”
i ktora umozliwila rozwdj innych form aktywizujacych powstalg spolecznosé. Ze
wzgledu na omodwione w czeSci metodologicznej ograniczenia, zmieniona
zostala forma wywiadow - na wywiady telefoniczne i wideo, ale rowniez
zmniejszenie ich ilosci, gdyz nie udalo sie spotka¢ ze wszystkimi rozméwcami.
Mimo tego zebrany material pokazuje reprezentatywno$c spolecznosci Targu,
zidentyfikowang i opisang w czeSci poSwieconej wynikom badan. Wywiady oraz
wcze$niejsze badania (w tym dlugi czas obserwacji), pozwolily na
odpowiedzenie na pytania dotyczace wplywu otoczenia na profesjonalizowanie
sie dzialalno$ci spolecznej. Wér6d wnioskow znajda sie tu korzystne warunki
makrootoczenia, jak np. odpowiednie regulacje prawne ulatwiajace
formalizowanie sie dzialalno$ci, ulatwienia organizacyjne i podatkowe. Sa one
wynikiem wdrazania strategii zrownowazonego rozwoju (np. w konteksScie
zrownowazonego rolnictwa, budowania kapitalu spolecznego), przez co
spotykaja sie z aprobatg i wsparciem ze strony administracji publiczne;j.
Profesjonalizowaniu sie towarzyszy mys$lenie przedsiebiorcéw spolecznych
w kategoriach biznesowych i potrzebie odr6znienia sie od konkurencji, ale
rOwniez nie bez znaczenia jest tu moda, sprzyjajaca zwiekszonemu
zainteresowaniu tradycja i lokalnoscig. Najwazniejsze w opinii badanych
okazaly sie jednak dzialania aktywizujace, podejmowane i propagowane przez
Fundacje oraz inni ludzie, dajacy impuls do dzialania. W obszarze smakow
widaé¢ bliskie czesto relacje miedzy sprzedawca i klientem, tworzenie sie
specyficznych spolecznosci i ich wzajemnych wplywéw. Wida¢ rowniez,
nierzadkie wcale, przechodzenie od jednej dzialalno$ci spotecznej do drugiej
i rozwijanie innych rodzajow przedsiebiorczo$ci wokol smakéw (np. poprzedni
prezes Fundacji Targ Pietruszkowy Artur Kinasz prowadzi dzi§ Fundacje
GotuJemy, Akademie Kulinarng i Bez krowy w Krakowie), czy tez od bycia
klientem do stawania sie producentem i wystawcg.

Powyzsze, lacznie z przeprowadzong analizg literatury przedmiotu i innymi
wnioskami z badan, pozwalaja na potwierdzenie dominujacej roli innych ludzi
w podejmowaniu dzialalnoSci o charakterze przedsiebiorczoséci spolecznej,
podejmowaniu coraz to nowych form dzialann i zdobywaniu w ten spos6b
do$wiadczenia. Pozwala to na coraz lepsze przygotowanie, w podejmowaniu
kolejnych inicjatyw i wplywa na zwiekszanie ich ilosci, ale réwniez na
profesjonalizowanie sie w rozumieniu tworzenia struktur formalnych.
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PARSLEY MARKET OF KRAKOW'S PODGORZE AS
AN EXAMPLE OF PROFESSIONALIZATION OF SOCIAL
INITIATIVES

Summary: In recent years, we can observe an intensive development of grassroots
social entrepreneurship implemented locally. Chosen for this study the market of
flavors is usually analyzed from the perspective of sustainable agriculture or the impact
on the development of tourism. Here it is also possible to observe countless activities
initiated by enthusiasts, activists, farmers and producers of home food. The aim of this
study is to present the results of research by the community of Targ Pietruszkowy in
Krakow on the professionalization of social entrepreneurship and the development of
small businesses. Several methods were used in the research, including the
examination of documents, observations, semi-structured interviews. The results of the
studies carried out will enhance scientific knowledge of social entrepreneurship in this
market and ways of professionalising it. These issues have been embedded in the
context of contemporary trends, which are developing around the concept, policy and
strategy of sustainable development and environmental influences.

Slowa Kkluczowe: social entrepreneurship, social activation, professionalization,

grassroots initiatives, small business development, sustainable development, market
of flavors.
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Streszczenie: Startupy z dualng misja staly sie waznym uczestnikiem poszukiwania
rozwigzan problembéw zwigzanych z pandemig COVID-19. Manifestowanie ich
spolecznej misji w polaczeniu z tworzeniem innowacyjnych rozwiazan dla wspdlnego
dobra, moze sie znaczaco przyczyni¢ do walki z pandemia. Artykul ten ma na celu
omoéwienie znaczenia dualnej misji startupéw w czasie kryzysu. Rozwazania dotycza
reakcji polskich startupéw z dualng misja na pandemie COVID-19. Aby zrealizowaé
zamierzony cel, przeanalizowano literature dotyczaca dualnej misji oraz wplywu
pandemii COVID-19 na przedsiebiorcow i startupy. Na potrzeby niniejszego artykulu
zbadano réwniez strony internetowe prezentowanych startupéw o dualnej misji.
Wynikiem przeprowadzonego badania jest przekonanie, ze szerzenie narracji o misji
spolecznej moze skutkowaé silniejszymi relacjami miedzy startupami a ich
interesariuszami, a manifestowanie wartosci firmy, ktéra rzetelnie i odpowiedzialnie
dazy do dobra wspdlnego, to kwintesencja wspodlnoty nie tylko w czasie pandemii, ale
takze przed i po niej, co przyczynia sie do rozwoju spoleczno-gospodarczego.

Slowa kluczowe: startupy, dualna misja, misja spoteczna, pandemia, kryzys.

1. Introduction

On March 11, 2020 the World Health Organization (WHO, 2020) announced
COVID-19 a global pandemic. Much public attention since then is paid to the
dangers of the economic and social crises, which we are facing as the result of
the pandemic (JHCRC, 2020; Kuckerts et.al. 2020). Occurrence of a pandemic
is not new to medicine, but social distancing, lockdown and other critical
measures undertaken by governments (Glass et al., 2006) in order to slow it
down, have enormous impact on the economy and society of every country. The
way of life is rapidly changing all over the globe. The epidemic has not only
affected healthcare systems, but also numerous industries and has triggered
disruptions to normal functioning of companies everywhere in the world.

Many industries are suffering from a drastic reduction of demand for their
products and services, partly caused also by full or semi-lockdowns and social
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distancing, impending enjoying the benefits of the XXI century economy. This
economic slowdown, caused by a spreading deadly disease has made
enterprises all around the world struggle with financial problems, hindered
functioning, and serious limitations of growth. In Poland they generate 75% of
gross value added, of which as much as ! is the result of micro-enterprises, and
over % of small and medium-sized enterprises (Biga et al., 2020). Start-ups are
key drivers of economic growth, they create innovation and give jobs, and
through that they significantly contribute to productivity growth (OECD, 2020,
p. 1). Therefore, the continuity of the functioning of startups will significantly
determine the development prospects of the Polish economy.

The ongoing COVID-19 pandemic is significantly strengthening the demand
for digital-based technologies, while at the same time stimulating the need for
community and belonging. Economic, social and political changes around the
world are causing an increasing interest in social motives of enterprises. Two
types of change influence the entrepreneurial approach: problems that require
innovative approaches, and changes to solve problems (Nicholls, 2006). Both
types are conducive to increasing interest in dual-mission startups, and
awareness of the constantly growing inequalities in the distribution of wealth
and the degradation of the natural environment. The search for alternative
ways of dealing with social, economic and environmental problems is the
source of innovations created by startups. They are a new direction of research
on the use of opportunities to create value by satisfying social needs or
stimulating social changes.

This article aims to discuss the reaction of the Polish dual mission startups
to the changing COVID-19 pandemic situation. The structure of this article is as
follows. After the introduction, the Author presents a characteristic of dual
mission startups and considerations regarding the present pandemic situation.
The second part presents the methodology of the presented research, some
examples of Polish innovative startup solutions created to help the society
during COVID-19 and general recommendations for startups in these tough
times. The analysis of literature and presented cases allows formulating the
following research questions: Did Polish startups with dual mission find a way
to adjust themselves to the pandemic crisis? Did dual mission influence their
innovations? In order to answer them, a desk research of multiple scattered
sources was conducted.

2. Literature review

A startup is an organization formed to search for a repeatable and scalable
business model (Blank & Dorf, 2013), its primary goals are therefore fully
business-oriented. Crowne (2002) understands a startup as a company with
limited experience but seeing a market opportunity, operating with insufficient
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resources, and influenced by stakeholders (investors, customers, competitors)
There are also startups, which pursue social and business goals in their parallel
activities (Mair & Marti, 2006; Vega & Kidwell 2007), providing financial
benefits to stakeholders and implementing socially responsible practices in
their operations, they are designed to solve social and ecological problems
(Sady & Bula, 2020). These are companies which made social or environmental
mission an indispensable part of goals and strategies already at the stage of
their formulation, but they will survive if their vision and passion are supported
by strong business strategy foundations. The merit good that is so important to
them, is defined as an activity or object that benefits society (Guclu et al.,
2002). The motivations of entrepreneurs focused on social goals are internal
and difficult to observe and examine (Groot & Dankbaar, 2014). They are
usually, just like in nonprofits, dissatisfied with status quo of encountered
problems (Guclu et al., 2002), therefore they are motivated to change this
status using market economics (Katre et al., 2012). This blurring of boundaries
supports the strategy of double value creation — social and economic (Alter
2004). There is no doubt, that entrepreneurs striving to achieve social goals
operate under the influence of social logic, focused on development, prosperity,
trust, cooperation and value creation (Marquis et al., 2011; Reay et al., 2015;
Pache & Santos, 2013; Garrow & Hasenfeld, 2012; Santos 2012), and at
the same time under the market logic of efficiency, competition, accumulation
and profit maximization (Thornton et al., 2012; Zhao & Lounsbury, 2016). As
change agents, double-mission entrepreneurs harness innovation to create
change in social equilibrium (de Bruin & Ferrante, 2011; Lehner & Kansikas,
2012; Zahra et al., 2009; Phillips, 2014). However, in Polish conditions, dual
mission startups are not to be defined as social enterprises. They may also be
called hybrid organizations (Battilana & Dorado, 2010), combining
institutional logics in unprecedented ways.

The dual mission of enterprises is the subject of research of scientists from
the perspective of various scientific disciplines and theories (Short et al. 20009;
Reiser, 2010; Mao et al., 2015). The leading trend examines the dichotomy of
enterprises with a dual mission (the span between the world of pro-social
values and the world of profit), which requires operating in two parallel
institutional logics - balancing social and economic goals (Costanzo et al., 2014;
Siebold et al., 2019). Some definitions focus specifically on creating shared
value, while others recognize that maximizing the creation of social value is
a differentiator between social and traditional entrepreneurship (Dacin et al.,
2008). Porter and Kramer (2007) also raise the topic of social mission,
suggesting that the purpose of an enterprise should be redefined. According to
them, companies should pursue the creation of shared value, and not only
financial goals, as they are embedded in social structures. To enable their
survival and development - they should ensure value creation for all
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stakeholders. They thus understand that economic value can be created in
a sustainable manner with the involvement of stakeholders. Respectively, those
companies are able to identify the opportunities of creating common value
faster (Elkington & Hartigan, 2008), which is reflected in the activities of
entrepreneurs with dual mission and dual goals (Alter, 2006).

The second trend refers to the stakeholder theory and examines the
relations of these enterprises with their environment. According to Short, Moss
and Lumpkin (2009), one of the most difficult aspects is managing stakeholder
relations, each of whom perceives and evaluates those relations from
a different perspective. That is why it is so important for startups with a dual
mission to clearly, consistently and coherently communicate their missions and
goals, both social and economic (Praszkier & Nowak, 2011).

There is no doubt, that the current crisis and the economic turmoil
resulting from it, have strengthened the need for dialogue (Augustyniak et al.,
2020Db, p. 2). Startups’ communication with stakeholders is a research filed yet
not thoroughly examined, but may be based on research on social
entrepreneur’s communication with stakeholders, as manifesting social
mission is equally important for both types of organizations. The
communication process is crucial in creating a platform of information
exchange with stakeholders (Achleitner et al., 2011), and appropriately built an
understandable narrative explaining the meaning of their mission and goals is
crucial (Roundy, 2014). At times, a personal narrative and a socio-good
narrative is added to prove missions’ value, and build its legitimacy (Roundy,
2014a). Startups often use social media and new technologies to present their
story and mission. This channel has proven to be effective especially in the
period of increased remote work. Startups use it to promote their activities, as
well as to share knowledge and know-how during numerous webinars,
seminars and online conferences.

3. Research Method

This article aims to discuss the importance of the dual mission of startups and
its significance during pandemic crisis. The secondary data (the desk research)
analysis (Hewson, 2006) is the further analysis of an existing dataset and
generating novel interpretations and conclusions. The advantages of desk
research include among others: easy accessibility, the ability to analyze on
larger samples (if available) (Nachmias 2001), lack of researcher's influence on
the subject of the study (Babbie 2013). Desk research can also enable
comparing different research results concerning the same or similar research
area, and thus can enrich the existing mechanisms of inference in a given topic
(Bednarowska, 2015). The presented research was divided between a scientific
literature review and inquiry of best practices. A review of literature obtained

52



from scientific databases was carried out, as well as of materials in the form of
available studies prepared by commercial entities and institutions, aimed at
introducing theoretical approaches to the subject matter described. To achieve
the intended goal, the literature on the dual mission of enterprises, startups,
and the impact of the COVID-19 pandemic on entrepreneurs and startups was
examined. For the purposes of the analysis, significant studies were selected,
which allowed for a discussion of selected issues. Both domestic and foreign
literature sources were used.

In the case of the presented study, desk research was helpful in finding
innovative solutions to pandemic challenges via Internet databases, industry
portals, startup networks websites and blogs, press articles and social media.
Websites of presented dual mission startups were also investigated for the
purposes of this study. At present there is no official database which might
have been used to fish out those startups and their innovative solutions,
therefore a desk research of the presented multiple scattered sources was the
only possibility. Using obtained results, one can describe tendencies among
Polish startups and a rising importance of their social mission, but the
conclusions allow to create general assumptions based only on few case studies.
As time passes, more dual-mission startups will be presenting their innovative
solutions to the Polish market, which will allow to prepare a more conclusive
analysis.

4. Presentation of research results and discussion

Today, more than ever, the idea of social responsibility is needed, presenting
itself as genuine actions undertaken for a specific purpose. The pandemic
showed how companies can flexibly change their business models, adapt their
activities to a changing environment, integrate, support employees and help
those in need. In order for these activities to be long-term and become an
element of the strategy, it is necessary to change the organizational culture,
values and motivations of companies and their managers.

Startups play an important role in countries' economies by creating jobs,
innovation and supporting long-term development, but the crisis related to
COVID-19 has limited startups formation, and has become a challenge for their
development and even survival (OECD, 2020). The COVID-19 pandemic is
estimated to have affected the layoffs of 69,000 startups’ employees worldwide
between March and July alone (Ilic, 2020). R&D in startups has been
significantly hampered by the lack of access to laboratories, infrastructure and
apparatus that cannot be replaced remotely (Kulas, 2020), and lead to
optimizing costs, limiting investments in new products or services and looking
for new sources of funding. Some startups decided to change their business
strategy and adapt to the changes in a creative way. Due to implemented crisis
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management strategies, aimed to minimize the impact of the crisis (Spillan
& Hough, 2003), some of the innovative companies managed to quickly react
to changes and adapt to the new environment. This flexibility allowed to offer
new products and services to the market, often helping citizens to shift towards
home office, home education, online health services and shopping online. If
this crisis management strategy is implemented properly, it will restore
functionality of companies suffering from the crisis (Williams et al., 2017).
Those companies, which see opportunities and want to create change with the
resources available, are the resilient ones (Martinelli et al., 2018). Polish
examples of this shift in search of new opportunities are presented in Table 1.
A significant number of Polish startups feel socially responsible for
participating in the fight against the pandemic, providing support and
resources for the medical industry (Kulas, 2020). As presented in the above
table, startups have been at the forefront of solving COVID-19 pandemic
problems, playing a significant role in creating applications, developing
vaccines and helping Polish economy and society. Many startups worldwide are
looking to create new solutions and turn their pandemic-inspired innovations
into sustainable business (Schroeder, 2020).

Table 1. Selected examples of innovations of Polish startups supporting the
fight against the pandemic and helping the society

Name of the | Product / service
company

Instytut B61 | COMPAS — chatbot in Messenger application, which answers to questions and
provides information related to the pandemic (contains current data on the
epidemiological situation, recommendations of the Ministry of Health, cultural
events, information on support programs for companies etc.).

Centrum COVID-WATCH device activates without contact and precisely calculates an
Badawczo — | effective 30-second hand washing time recommended by virologists.

Rozwojowe

SoftBlue

Omnioxy Using hyperbaric chambers for oxygen therapy in the fight against coronavirus

on a larger scale would help reduce mortality and the need
for respirators by up to half.

VentilAid A device with the function of a respirator is an Open-Source project that can be
manufactured anywhere in the world with the help of a 3D printer and generally
available components.

Mudita The company has designed an easy-to-use and inexpensive to manufacture
ventilator for COVID-19 patients - Breath, which is to supply oxygen to the
patient's lungs in a life-threatening situation in the absence of a professional
ventilator.

Nauczeni.pl | An educational platform that is to help Polish students and teachers find their
place in the remote learning system (the portal offers tutoring services and
private lessons).

IT.focus Application IHelpYou for local communities enables offering and finding help in
one’s neighborhood. It supports volunteers who want to help the elderly do
shopping or take the dog out.

SensDx First diagnostic test for COVID-19 and influenza A/B with reliable results in just
6 minutes (with sensitivity at the level of a genetic test). This solution combines
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the device in which the tests are placed with a mobile application that allows
reading the results.

MyLuggage

The free MyLuggage mobile application, which helps to get ready for any trip.
Poles are assisted by a personalized list of necessary items to pack (including
protective measures, e.g. antibacterial gel and protective masks), safe travel
guides and useful tips.

Lokalsi.app

An application that allows to contact other people in the neighborhood to
exchange services and goods, find professionals, etc.

Ultima
RATIO

First Electronic Arbitration Court at the Association of Notaries of the Republic
of Poland in Warsaw. This court of arbitration is entirely conducted online, and
the arbitrators are notaries. Cases end within 3 weeks with a final judgment
without the physical participation of the parties.

Genomtec

Diagnostic tests for professional use to diagnose COVID-19 in just 11 minutes.

IC Solutions

The IC Pen data digitization system uses digital pens to provide epidemiological
safety in a hospital. Digital pens are used to prepare patient documentation,
which automates the process, significantly reducing service time. The digital
version of the document is immediately available to medical staff in their IT
System.

Celius

Automatic booths that can disinfect and examine 300 people within an hour.
Before disinfection, the cabin automatically measures body temperature, scans
the face of the person entering the room and carries out the disinfection process.

DataWalk
S.A.

A global-scale unique Big Data analysis software with powerful computing power.
It can identify the so-called super carriers and people at risk of contracting
coronavirus. Analytical platform monitors the development of the pandemic. It is
planned to create a solution to support the management of resources of medical
and uniformed services (analysis of the availability of equipment and people).

Higo

Telemedicine system - a device and a mobile application - enables an interactive
interview between a doctor and a patient and a remote diagnosis. The set
includes interchangeable modules, which allow the devices to become an
otoscope, thermometer, stethoscope, throat imaging camera and dermatoscope.

Nestmedic

TeleKTG is a system for monitoring the well-being of the fetus and the mother. It
is a mobile device for testing anywhere, anytime, without the need to visit the
hospital.

LUMICHEM

TitanSolid allows for effective and long-lasting antiviral and antibacterial
protection of surfaces with the use of titanium dioxide nanoparticles. It sterilizes
public places, providing surfaces free from viruses and bacteria and cleaning the
air.

InPhoCat

Photocatalytic coatings activate their natural disinfecting properties under the
influence of light (a special recipe in the light triggers the oxidation process,
during which viruses, bacteria, fungi or microorganisms are transformed into
carbon dioxide, water and simple inorganic ions).

Bioavlee

Avlee 650 system is used to identify e.g. pathogens and microbes. The laser
diffraction technology allows to quickly decode detailed information about
microorganisms. In the process of identifying pathogens, the possibilities of
cloud computing and self-learning algorithms are used, which significantly
facilitates and speeds up work in laboratories.

Source: own elaboration on the basis of list of company website (see Annex 1) and Mam
startup (2020a, 2020b).

There are several advantages of dual mission startups (Grundy, 2019), which
may also affect the start-ups’ situation during COVID-19. According to Grundy,
those startups usually recruit very well qualified and dedicated employees, who
will help in the development of the company. They will greatly engage in work,
as they not only work for money, which greatly contributes to creating
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innovations in the time of crisis. In order to create an actual change in the
world - those startups prove to be very creative and have a clear vision of big
changes. This dual mission can also inspire other companies and may help to
cooperate with competition. Also, visionary investors perceive mission-driven
startups as less likely to surrender, and therefore believe in the development of
the company.

The results of the conducted analysis indicate that startups with a dual
mission can help in the fight against the epidemic. Implementing crisis
management strategies (Spillan & Hough, 2003) helped some of the Polish
startups make pivot and react quickly to the turbulent environment. They
triggered creating new products and services, helping the society in the times of
pandemic, and at the same time restoring functionality (Williams et al., 2017).
Young, innovative companies have a chance to create solutions aimed at
helping Poles in the time of crisis. According to a recent international study,
18% of startups have done a pivot into new business opportunities because of
the pandemic, exemplifying the flexibility that startups have demonstrated
(STATION F, 2020). Even though economic climate is now unfavorable for
innovation (Kuckertz et al., 2020), some startups reacted quickly and flexibly
adapted to changes in the environment by creating new technologies, such as:
digital health services, trackers, applications enabling patient monitoring, tools
for learning and remote work, or even offering contactless delivery of products
for home.

Based on the conducted research, several actions were undertaken by dual
mission startups during the COVID-19 pandemic and they might be a
guidepost for their followers. First of all startups should implement a crisis
management strategy, preceded by a revision of the business model and
possible strategy pivots (Wilkinson, 2020). Working on innovative solutions to
fight the Coronavirus or to help the society in the time of pandemic will not
only contribute to better financial results, but will also demonstrate willingness
to help and will strengthen the sense of being an important part of the
community. Offering free or substantially discounted products and services
may manifest the social mission even stronger.

Building a network around startups’ values and ideas (Durda & lju¢nikov,
2019; Albourini et al., 2020) will enable creating a platform of communication
with stakeholders enables startups to be more legitimate (Praszkier & Nowak,
2011; Achleitner et al., 2011). Connecting with the national startup community
is also highly recommended, as in the time of pandemic it is collectively
undertaking initiatives to support crisis management. Those activities should
be followed by a proper communication of narratives in the Internet and social
media (Funk, 2013; Lou, 2009), which will not only attract potential clients
and investors, but will also raise awareness about the importance of innovative
companies for the society and the economy. Hosting trainings, webinars,
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discussion panels, podcasts confirms professionalization and a high level of
engagement, at the same time helping to create community around the
company.

To enable conducting research on innovative solutions during this difficult
time, , startups need external funding, therefore they should monitor funding
possibilities (loans, grants, subsidies), attract new investors (Gemzik-Salwach
& Perz, 2019), and use crowdfunding platforms to raise money for development
of products/services (Adhikary et al., 2018). Participation or organization of
innovative and educational events, like hackathons (Krasadakis, 2020), will
also contribute to the creation of many innovative and revolutionary solutions
and will help the visibility of the startup.

Networking and building collaboration are crucial in finding a support
system. Finding business and university partners (Bowie, 2010) may
strengthen startups by getting access to laboratories, machinery and materials.
Collaboration with corporations may give the possibility of testing,
implementing or validating the product (Urbaniec & Zur, 2020). Establishing
international contacts, participating in international events will help with the
networking process and may effect in entering foreign markets or attract
foreign investors.

Startups manifesting their social mission have a chance to survive due to
the support of clients, investors and the local community, as long as they
communicate effectively and legitimize their dual mission. The development of
modern technologies supports communication with the environment (Tarmizi
& de Vreede, 2007), creates new opportunities for the exchange of knowledge,
creating trends and fashion, social awareness and social activation. Spreading
a narrative about the social mission can result in stronger relationships with
stakeholders, manifesting the values of a company that fights fairly and
responsibly for the common good and is the quintessence of the community not
only during a pandemic, but before and after it, which is important for socio-
economic development (de Bruin & Ferrante, 2011; Lehner & Kansikas, 2012;
Zahra et al., 2009; Phillips, 2014%ociety will increasingly expect a double
mission from entrepreneurs, as it has become more aware and sensitive to
economic, social and environmental problems, as well as more responsible for
consumption.

5. Conclusions

The goal of the study was to investigate if Polish startups with dual mission
found a way to adjust themselves to the pandemic crisis and did this dual
mission influence their innovations. As the conducted desk research shows,
multiple Polish dual mission startups adjusted crisis management strategies.
Their dual mission directed their innovative process towards creating new
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products and services to help the society during pandemic. As a result, their
dual mission helped them to survive the crisis and turn the present situation to
their advantage. The developed solutions not only positively influenced the
safety and comfort of citizens, but also secured the possibility of future growth.

It is extremely important that startups these days not only operate in cost
and profit terms, but also focus on people and values. In the time of COVID-19
it is important to understand that the idea of helping is an engagement (of
time, skills, competences) in action, not limited only to financial support
(Augustyniak et al., 2020a, p. 6). Hence, raising importance of social mission
and values is the basis for effective functioning of many companies. Increased
awareness of relations with stakeholders — employees, consumers,
beneficiaries, contractors, investors — results in building lasting relationships,
honesty and keeping commitments.

Startups manifesting their social mission have a chance to survive due to
the support of customers, investors and the local community, as long as they
effectively communicate and legitimize their dual mission. The development of
modern technologies supports communication with the environment, creates
new opportunities in the field of knowledge exchange, creation of trends and
fashions, awareness of the society and social activation. Spreading social
mission narrative can result in stronger relationships with stakeholders,
manifesting values of a company that reliably and responsibly fights for
common good, and is the quintessence of community not only during
a pandemic, but before and after it, which is important for socio-economic
development. Dual mission will be increasingly expected by the society that has
become more aware and attentive to economic, social and environmental
problems, as well as more responsible in terms of consumption.

The dual mission of startups discussed in the article and its’ importance in
times of crisis is new and insufficiently researched. The conducted analysis of
literature showed the lack of Polish scientific sources in this subject area,
therefore this study is the first attempt to consider the relevance of dual
mission of startups in the time of crisis (which has already resulted in the
bankruptcy of many companies in Poland). The study is also an extension of
the existing research on the dual mission. The direct implication of the analysis
is the assumption that startups communicating their social mission and
actively working for social welfare have a chance to survive and even develop in
times of crisis. Changing their business model in line with their social mission,
gives an opportunity to gain stakeholder support in these difficult times.

This study has several limitations. The research analysis was conducted
under the specific context of Polish startups with dual mission, although the
theoretical reasoning and recommendations are not specific to this context.
Relatively little time has passed since the onset of the pandemic. Some startups
have yet to announce the solutions they are working on, and some have not
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survived at all. It is too early to be able to say unequivocally whether startups
with a social mission have better adapted to the changing environment than
those that only manifested a business mission. The lack of Polish scientific
publications on this subject is also a serious limitation of the research. The
direction of further research development should therefore be to investigate
whether the dual mission of startups turned out to be their advantage and to
what extent allowed them to survive the ongoing pandemic.

An interesting research area, yet not thoroughly explored in Polish
literature, is also communicating a dual mission and thus strengthening
relations with stakeholders. Especially in the era of a pandemic, it would be
worth to examine whether the use of the Internet as a knowledge exchange
technology deepens the relations between startups and stakeholders. The
current crisis is an important context for research in the field of knowledge
exchange between organizations and sharing intellectual resources. Because of
this knowledge and its quick exchange, startups have a chance to react faster
and more efficiently to crisis situations on a local, national and global scale.
Another research gap is cooperation within the startup community in Poland
during the crisis. Investigating this issue might give interesting implications
both for the startups, and for startup organizations and incubators.
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SIGNIFICANCE OF STARTUPS’ DUAL MISSION DURING
THE TIME OF CRISIS

Summary: Dual mission startups have been at the forefront of solving COVID-19
pandemic problems. Manifesting their social mission, followed by creating innovative
solutions for common good, will help them to overcome hurdles of the pandemic. This
article aims to discuss the importance of the dual mission of startups and its
significance in the time of crisis. The results is overview of dual mission startups
innovations during pandemic crisis. Spreading social mission narrative can result in
stronger relationships between startups and their stakeholders, manifesting values of a
company that reliably and responsibly strives for common good is the quintessence of
community not only during a pandemic, but before and after it, which is important for
socio-economic development.

Keywords: startups, dual mission, social mission, pandemic, crisis
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Streszczenie: Celem artykulu jest zwr6cenie uwagi na role zarzadzania relacjami
w lokalnych bibliotekach, ktére przeszly duza zmiane w ostatnich latach, majac na celu
coraz blizsze wspdldzialanie instytucji publicznych z szeroko pojetymi interesariuszami
i zwiekszanie swojej oferty, docierajac do wiekszej grupy potencjalnych odbiorcow.
W artykule jest przedstawiona komunikacja multimodalna na przykladzie sopockiej
biblioteki Sopoteki, ktora ze wzgledu na swoje polozenie w Sopocie, popularnym
miejscu wypoczynku turystow nie tylko w okresie letnim, zarzadza relacjami ze
zroéznicowana grupa odbiorcow, bedgc miejscem spotkan nie tylko Sopocian, lecz takze
0s0b, ktore odwiedzaja Sopot w czasie urlopu czy podrozy stuzbowej.

Slowa kluczowe: zarzqgdzanie relacjami, zasoby ludzkie, biblioteka, komunikacja.

1. Wstep

Celem opracowania jest ukazanie roli relacji w wybranej instytucji sektora
publicznego. Istnieje wiele definicji organizacji sektora publicznego, ktore
podkres$laja  znaczenie relacji w kontaktach =z szeroko pojetymi
interesariuszami: ,wspoélczesne organizacje publiczne podejmuja dzialania
w interesie publicznym i urzeczywistniaja swoje cele gléwnie poprzez tworzenie
relacji wspoldzialania z innymi organizacjami lub niezinstytucjonalizowanymi
uczestnikami zycia gospodarczego” (Kozuch, 2017, s. 99). Organizacje sektora
publicznego mozna bada¢ na wiele sposobéw. Jedna metoda jest ich analiza
bioragc pod uwage ich forme. Wiele organizacji XXI w. poprzez swoja
konstrukcje jest w stanie aktywnie odpowiada¢ na zmieniajgce sie otoczenie
spoleczne, gospodarcze, polityczne i ekonomiczne. Wspblczesne organizacje nie
tylko sa odbiorcami zmian, ale tez same je tworza (Nogalski, 2008). Kozuch
(2017) zwraca uwage na nowe formy wspolczesnych organizacji, takie jak:
organizacja w ruchu, organizacja sieciowa, organizacja wirtualna,
organizacja uczqca sie oraz organizacja inteligentna. Organizacje w ruchu
(OwR) sa ,przeciwienstwem organizacji statycznych pozostajacych w bezruchu.
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Cechuje je burzliwa dynamika i zmienno$¢ jako 7Zrédla przewagi
konkurencyjnej” (Kozuch, 2017, s. 243). Jak kontynuuje Kozuch (2017, s. 244),
»koncepcja organizacji w ruchu to powigzanie »potencjalu mlodosci« z pozycja
konkurencyjna i strategiami rozwojowymi w warunkach niepewnosci.
Umozliwia mobilizacje i wykorzystywanie rzadkich zasobow, przede wszystkich
intelektualnych. W koncepcji OwR podkresla sie mozliwo$¢ zarzadzania
brakiem ciagtosci, co wymaga innych kompetencji niz tradycyjne zarzadzanie,
realizowane w przewidywalnym otoczeniu”. Kolejnym typem omawianym przez
Kozuch (2017) jest organizacja sieciowa. Czakon (2012) podkresla, ze wzrost
zainteresowania sieciami w naukach o zarzadzaniu wynika z upadku mitu
atomizacji, czyli postrzegania organizacji jako bytow niezaleznych, bez
powigzan miedzy nimi. Sieciowy charakter organizacji widoczny jest np.
w finansowym aspekcie funkcjonowania organizacji, gdyz ,finansjalizacja sieci
odbywa sie rowniez za sprawg upowszechniania wirtualnych walut
(kryptowalut”) (Gérka i Luszczyk, 2014, s. 41). Austen i Czakon (2012, s. 59)
zwracaja uwage, ze istnieje kilka kierunkéw badan nad sieciami w zarzadzaniu:
~pierwszy dotyczy wplywu struktur sieciowych, a takze ich wybranych
cech na efektywno$¢, innowacyjno$¢ czy przewage konkurencyjna
przedsiebiorstwa. Drugi kierunek skupia sie na sposobie w jaki
dzialalno$¢ poszczego6lnych aktoréw, a przez to i calych sieci, poddaje sie
koordynacji. Trzeci kierunek badan odnosi sie do zasobowych,
kompetencyjnych i informacyjnych Zrédel przewagi konkurencyjnej,
czyli proéciej biorac do zastosowan podejscia sieciowego w zarzadzaniu
strategicznym”.
Sieciowy charakter organizacji moze by¢ takze analizowany biorac pod uwage
jej sposdb komunikacji, uwzgledniajac takze jej aspekt nieformalny, taki jak
wplyw plotki na ksztaltowanie tozsamosci organizacyjnej (Bielenia-Grajewska,
2015). Biorgc pod uwage wzrost roli nowych technologii we wspolczesnym
Swiecie coraz wiecej organizacji cechuje szerokie wykorzystanie Internetu
w swojej dzialalno$ci. Innym typem organizacji omawianych w literaturze
tematu jest organizacja uczaca sie, charakteryzujaca sie tym, ,ze uczenie sie jest
wartoscia, uczenie sie jest procesem cigglym, latwiej jest utrzymaé wyniki, jesli
dzieli sie je z innymi ludzmi” (Karaszewska, 2010, s. 130). Z kolei organizacje
inteligentna cechuje latwa adaptowalno$¢ do zmian w otoczeniu, widoczna np.
poprzez wykorzystanie dostepnej wiedzy lub jej stworzenie (Guo, Yolles, Fink
illes, 2016). Bez wzgledu na wybrana typologie wielu autoréw podkresla
koniecznos¢ reakeji na zmiane jako wazna ceche wspoélczesnych organizacji:
»~widzimy organizacje jutra jako organizacje elastyczna, zdolng do
natychmiastowych zmian w reakcji na zmiany otoczenia. Organizacje
o bardzo dobrze zdefiniowanych kluczowych kompetencjach i jasno
zlokalizowanych zasobach »do wynajecia«. Organizacje zatrudniajaca
ludzi stanowiacych rzeczywisty kapital firmy, ktéry mozna by zapisa¢
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w ksiegach firmy, gdyby tylko prawo na to pozwalalo. Organizacje
przerazong, rozgladajaca sie wokét w oczekiwaniu na kataklizm, ale
i gotowa na skorzystanie z szans. Organizacje siedzaca na rozzarzonych
weglach tak, by nawet na chwile nie straci¢ czujnosci. Organizacja nasza
podszyta strachem, moze czu¢ sie bezpieczna” (Dron, Jacaszek, Kolarz
1 Nowakowski, 20035, s. 20).

»Proces zmian w organizacji moze by¢ realizowany w formie ciaglej
(dostosowawczej) albo skokowej (kwantowej). Podczas gdy zmiany ciggle
nakierowane s3a na biezace doskonalenie organizacji, zmiany skokowe
oznaczaja dla organizacji radykalng zmiane, wigzac sie z konieczno$cia
zaprojektowania i wdrozenia nowego modelu biznesu” (Cyfert, 2007, s. 11).
Zmiany w organizacjach zwigzane sg takze ze zmianami zachodzacymi wséréd
szeroko pojetych interesariuszy. Gierszewska i Romanowska (2017) zwracaja
uwage na zmiane zachowan wspoétczesnych konsumentéw. Jednym z nich jest
prosumpcja, zwigzana z rozmyciem tradycyjnego podzialu na producentéow
i konsumentow. Wspblczesny prosument wytwarza produkt, ktéry potem sam
skonsumuje, nie jest jedynie biernym odbiorca ushugi czy rzeczy. W zwiazku
z tym dychotomia producent-konsument nie jest juz tak wyrazna jak w latach
ubieglych, gdyz wspolczesny klient ma duzy wplyw co i jak jest wytwarzane
i dostarczane. Kolejna istotng cecha analizy wspdlczesnych organizacji jest ich
aktywne wspoldzialanie ze Srodowiskiem rozumianym sensu largo. Organizacje
nie istnieja w prozni, lecz aktywnie oddzialywaja na otoczenie, ktore takze je
tworzy. Przykladem wplywu otoczenia na organizacje jest np. jak wymiar
sprawiedliwos$ci jest postrzegany przez interesariuszy oraz jak wplywa na
organizacje (Banasik i Sobiecki, 2016). W omawianych powyzej typach
organizacji jednym z najwazniejszych czynnikéw determinujacych dzialalnosé
organizacji XXI w. jest rozwdj nowych technologii, takze w obszarze
zarzadzania relacjami. W literaturze tematu czesto podkresla sie pozytywny
wplyw Internetu na rozwoj organizacji, wplywajac np. na szybki przeplyw
wiedzy miedzy interesariuszami. Perechuda i Chomiak-Orsa (2013) zwracaja
uwage na kapital relacyjny jako czynnik sukcesu wspoélczesnych organizacji.
Autorzy podkres§laja role zasobow niematerialnych w  gospodarce
zdigitalizowanej i ich wplyw na konkurencyjno$¢. Perechuda i Orsa omawiaja
znaczenie kapitalu relacyjnego w organizacjach wirtualnych, ktore
charakteryzuja sie odpersonalizowanymi relacjami miedzyludzkimi, krotkimi
komunikatami i tempem reakcji wazniejszym niz dyskusja. Nalezy tez
podkresli¢, ze zmiany zachodzace we wspolczesnych organizacjach nie tylko
wplywaja pozytywnie na ich efektywno$¢, lecz zwigzane sg takze z wyzwaniami.
Jak podkres§la Poniatowska-Jaksch, ,mimo duzych mozliwosci dla firm
plynacych z rozwoju gospodarki cyfrowej, nasilaja sie zagrozenia w postaci
naduzycia wlasnosci intelektualnej i reputacji, ryzyka ochrony poufnych danych
(w tym dotyczacych klientéw), podejmowania decyzji w oparciu o niedokladne
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lub nieistotne dane w ramach BI oraz rosnace Kkoszty zwigzane
z przygotowaniem i wdrozeniem nowych technologii, infrastruktury, czy
przeszkolenia pracownikéw” (2014, s. 22). Fraczkiewicz-Wronka (2013, s. 21)
podkre$la, Zze w organizacjach publicznych interesariusze ,,wplywaja na alokacje
zasobow i poszukiwanie nowych idei”. W zwigzku z tym istotne jest omdéwienie
zarzadzania relacjami pomiedzy interesariuszami a instytucjami.

2, Zarzadzanie relacjami w sektorze organizacji sektora
publicznego (OSP)

Biorac pod uwage wymieniong powyzej dostepna systematyke wspolczesnych
organizacji nalezy podkresli¢, ze istotnym elementem jest efektywne
wspoldzialanie szeroko pojetych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.
Relacje w organizacjach XXI w. moga by¢ takze postrzegane biorac pod uwage
ich pracownikow. ,Elastyczne zarzadzanie kapitalem ludzkim (ZKL) to
zdolno§¢ procesow 1 narzedzi do strategicznej adaptacyjnosci kapitatu
ludzkiego do zmian otoczenia i1 warunkow wewnetrznych, a takze
prognostycznego inicjowania i kreowania zmian, przy optymalnym nakladzie
czasu, kosztow i produktywnos$ci. Wynika z tego, ze elastyczne zarzadzanie
kapitalem ludzkim moze mie¢ charakter responsywny, to znaczy reagowaé
dostosowawczo na zmiany w otoczeniu oraz wewnatrz organizacji lub
proaktywny, gdy wyprzedzajaco inicjuje zmiany w potencjale kompetencyjnym
lub procesach ZKL, w zwigzku z symulacja przyszlo$ci” (Juchnowicz, 2016,
s. 21). Wazna cechg instytucji sektora publicznego jest ich przedsiebiorczosé.
Banasik i inni (2015, s. 16) podkreslaja procesualny charakter
przedsiebiorczodci, ktéry ,przejawia sie w budowaniu czego§ nowego,
a rozumieniu ekonomicznym — budowaniu przedsiebiorstwa i prowadzeniu go
w oparciu o umiejetno$ci wykorzystania pomystow i okazji w warunkach
ryzyka”. Jak twierdza Gableta i Bodak (2013, s. 11), nadal czesto utrzymuje sie
»w jednostkach gospodarczych ,mentalno$¢ finansowa”, ktora 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 klientéw. Bedac preferowanym dostawca
danego produktu firma tworzy relacje z odbiorca, co umozliwia jej bycie
konkurencyjnym. W tym przypadku relacja ma znaczacy wplyw na wybor
produktéw lub ustlug. Ponadto, jak twierdzi Bogacz-Wojtanowska (2011),
dyfuzja innowacji, idei i informacji sprawia, ze organizacje publiczne coraz
czesciej wspolpracuja z innymi sektorami.

Wspdlczesne organizacje cechuje wysoka mobilno$¢ zasobow i produktow.
Ta cecha charakterystyczna wplywa na zarzadzanie r6znorodno$cia i odnosi sie
do dzialah menadzera, zwigzanych z implementacja odpowiednich strategii,
polityk i programoéw, ktére tworza klimat do poszanowania i wykorzystania
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rézni¢ na rzecz realizacji strategicznych celow organizacji” (Wojtczuk-Turek,
2016, s. 93). Austen i Czakon (2012, s. 57) podkre§laja, ze ,,organizacje powinny
zarowno alokowaé swoje zasoby w eksploatacje, zeby zapewni¢ biezaca
zywotno$¢, jak i angazowac zasoby w eksploracje, co ma zapewnié¢ przyszla
zywotno$c¢. Strategia powinna zatem laczyc (1) eksploracje i dostosowanie do
przysztego otoczenia interesariuszy, (2) eksploatacje i dopasowanie do
biezacego otoczenia. Kiedy znane s3 parametry dotyczace otoczenia nalezy
odpowiada¢ na potrzeby interesariuszy”.

Relacje wymagaja takze od uczestnikow ich zaangazowania, zaré6wno na
etapie tworzenia relacji jak i ich pdzniejszego rozwoju. Czakon (2008) zwraca
uwage na obcigzenie ryzykiem relacji, zwigzane z zachowaniem partnera,
mozliwo$ci wnoszenia wartoSci do wiezi i utrzymania relacji oraz uzyskanie
udzialu w relacji. Ponadto, Austen i Czakon (2012, s. 66) podkreslaja, ze
»zgodnie z teorig interesariuszy, menedzerowie zarzadzajacy organizacjami
publicznymi musza radzi¢ sobie z napieciami, jakie wystepuja miedzy
konkurujacymi wartoSciami i oczekiwaniami, ktore to napiecia sa powodowane
istnieniem wielu interesariuszy, majacych czesto sprzeczne wzgledem siebie
oczekiwania”. Jednym z istotnym czynnikoéw prawidlowo zarzadzanych relacji
jest komunikacja. Rola informacji i komunikacji w sektorze OSP jest
podejmowana w literaturze tematu (Borowiecki i Czekaj, 2012; Luoma-aho
i Canel, 2020, Zawadzak, 2014).

3. Metodologia badan zarzadzania relacjami OSP

Wspdlczesne organizacje publiczne moga byé¢ efektywnie analizowane za
pomoca podejs$¢ interdyscyplinarnych. Ze wzgledu na ich zlozony charakter
mozna je charakteryzowaé za pomoca metafory hologramu. Struzyna,
Bratnicki, Majowska i Ingram opisuja metafore hologramu w nastepujacy
sposob: ,ze wszystkich punktéw widzenia tworzony jest glebszy sens;
niedoskonaloéci jednostronnego obrazu zostaja usuniete; nie tworzy sie nowej
rzeczywistoSci z kazdego punktu widzenia, ale jest wlasnie czym$ stalym,
zlozonym i sensownym; w kazdej czastce tej rzeczywistosci zawieraja sie istotne
cechy caloSci, ale zwykle rozdrobnienie calo$ci na czeSci nie odwzorowuje
caloéci” (2008, s. 134). Metafora hologramu umozliwia spojrzenie na relacje
wOSP w sposéb holistyczny, analizujac r6zne aspekty tworzenia
i podtrzymywania kontaktow organizacyjnych. Z kolei model czarnej skrzynki
odzwierciedla  strukture organizacji w momencie przeksztalcania
przedsiebiorstwa prywatnego w spdlke publiczna (Szymanski i Nogalski, 2011).

Jedna z przyczyn wykorzystywania podej$¢ interdyscyplinarnych jest
sinspiracja naukami spolecznymi i humanistycznymi oraz filozofig, ktora
zaowocowala podejSciem na grunt pluralizmu epistemologicznego,
zakladajacego otwarte podejScie w zakresie mozliwoSci poznania organizacji”
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(Sulkowski, 2013, s. 27). Innym podejéciem do prowadzenia badah w naukach
o zarzadzaniu jest stosowanie studiéw przypadku (np. Czakon, 2013; Cwiklicki i
Urbaniak, 2019; Grzegorczyk, 2015; Kostera, 2014), ktére umozliwiaja dyskusje
na temat relacji w oparciu o praktyki i zasady stosowane w wybranej firmie.
Wazng role w badaniach nad relacjami pelnia metody dyskursywne,
odzwierciedlajace charakter i sposob komunikacji. ,Wlasciwie w kazdym
wypadku — narracji organizacyjnej, narracji tworzonej przez badacza czy
narracji osobistej — uklada sie ona w sekwencje zdarzen i jest specyficznym
procesem nadawania sensu otaczajacemu S$wiata, uzycie za$ okreSlenia”
narracja” podkre$la role przypisywana wypowiedzi konkretnej osoby tworzacej
dang historie, uwypuklajac tym samym jej wyjatkowos¢” (Gabrys, 2013, s.146).
Innym sposobem jest analiza wybranej cechy komunikacji, np. jej
perswazyjnosci, poprzez analize metafor (Bielenia-Grajewska, 2017).

4. Biblioteka XXI wieku

Wspdlczesne biblioteki wyrdznia kilka cech. Pierwsza z nich to mobilnosé,
zarowno jesli chodzi o ksigzke jak i miejsce ich udostepniania. Ksigzka jest
obecnie dostepna w roznych formatach, nie tylko w tradycyjnej wersji
drukowanej, lecz takze jako audiobook lub e-book. Biorac pod uwage rozwdj
technologii biblioteki maja zroznicowany ksiegozbiér, odpowiadajacy
potrzebom i wymaganiom réznych czytelnikdw. Dzialalno$é biblioteki jest
realizowana zaré6wno w sposob stacjonarny jak i mobilny. W wielu krajach
istnieja mobilne biblioteki (np. autobus biblioteka, biblioteka na kolkach),
ktore umozliwiaja kontakt z ksigzka nie tylko w placowce. Ponadto, biblioteki
powstaja w miejscach, ktére sa czesto odwiedzane przez mieszkancow
i turystow, takie jak np. dworce kolejowe (Sopot, Rumia, Wroclaw) lub centra
handlowe (Gdansk, Gliwice). Rozszerza sie takze zakres dzialalnos$ci bibliotek,
ktére oprbécz podstawowej funkcji wypozyczania ksigzek sa tez aktywnym
animatorem zycia kulturalnego miasta. Waznym aspektem dzialania biblioteki
jest adresowanie swojej oferty do zrboznicowanej grupy odbiorcow, ktoérzy
przychodza do biblioteki w r6znym celu. W wywiadzie udzielonym Katarzynie
Tubylewicz pisarka Katti Hoflin podkresla:
~Smiem twierdzi¢, ze czlowiek jest w bibliotece jeszcze wazniejszy niz
ksigzki. Zachecanie ludzi, zwlaszcza dzieci, do czytania ma ogromna
warto$ci spoleczng. Jest wiele badan, ktore to podkreslaja. Na przyklad
firma konsultingowa Copenhagen Economics przeprowadzila analize
sprawdzajaca spoleczng warto$¢é bibliotek. Badajacy doszli do wniosku,
ze biblioteki zwiekszaja PKB Danii w przyblizeniu o dwa miliardy
dunskich koron. Chodzi o to, ze to dzieki bibliotekom dzieci w czasie
wolnym rozwijaja swoj jezyk, co poOzniej przyczynia sie do tego, ze
zdobywaja lepsze wyksztalcenie, a to zapewnia im lepsza prace. Majac
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ja, wiecej konsumuja i wydaja, a to zwieksza PKB. Biblioteka nie jest

wiec kosztem, tylko bardzo dobrym spolecznym biznesem. Inwestycja

w przyszlo$¢” (Hoflin i Tubylewicz, 2015, s. 56).
Zmienila sie takze rola bibliotekarza. Jak twierdza Sucozhafnay i inni (2014),
wspolcze$nie przypomina on menedzera, ktéry zarzadza biblioteka na wielu
poziomach. Wspdlczesna biblioteka za§ to zlozona struktura (Evjen
i Audunson, 2009), ktéora musi stawia¢ czola wielu wyzwaniom oraz
podejmowaé wspolprace z innymi instytucjami, by oferowac ciekawa oferte
réznym interesariuszom (Blackstead i Shoaf, 2002).

5. Studium przypadku bibliotek sopockich

W celu analizy dzialalno$ci biblioteki i kreowania relacji z interesariuszami
autorka skupila sie na dzialalno$ci kulturalnej, Sopoteki i innych bibliotek
sopockich od 1 lipca 2017 do 11 pazdziernika 2020. Informacje zostaly zebrane
za pomoca analizowania danych dostepnych na stronie internetowej bibliotek
sopockich, FB oraz ulotek dystrybuowanych w bibliotece. W celu wykazania
omawianych powyzej zalezno$ci zostala wybrana biblioteka publiczna
w Sopocie oraz jej filie. Istnieje kilka przyczyn, dla ktérych autorka
skoncentrowala sie na wybranej bibliotece. Po pierwsze, Sopot jest popularna
destynacjg turystow krajowych i zagranicznych w okresie letnim. Tury$ci
przyjezdzajacy do nadmorskiego kurortu poszukuja takze mozliwosSci spedzenia
czasu obcujac z kultura, biblioteka jest wiec aktywnym tworea i uczestnikiem
zycia kulturalnego miasta. Kolejna przyczyna bylo powstanie w Sopocie
Sopoteki nowoczesnej biblioteki multimedialnej w 2015 r., ktora znajduje sie na
dworcu kolejowym. Ze wzgledu na swoja architekture i aranzacje Sopoteka
zdobyla szereg nagrod; w 2018 r. — Nagroda Sezonu Wydawniczo-
Ksiegarskiego IKAR im. Tadeusza Gornego, przyznana za bogactwo oferty
i entuzjastyczne opinie jej odbiorcéw. Zdobyla tez w 2018 r. I miejsce
w konkursie Mistrz Promocji Czytelnictwa przyznany przez Stowarzyszenie
Bibliotekarzy Polskich podczas Warszawskich Targéw Ksigzki. Sopot zas
w 2017 1. zostal zwyciezca rankingu ,,Kreatorzy rozwoju kultury miejskiej”.
Zarzadzanie relacjami mozna badaé biorac pod uwage czynnik geograficzny.
W przypadku Sopoteki waznym aspektem zarzadzania relacjami jest jej
lokalizacja oraz czas udostepniania zbioréw. 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 zbioréow takze
osobom nie znajacym bardzo dobrze topografii miasta. Znajduje sie ona niejako
»,po drodze” w zyciu codziennym mieszkancow jak i turystow, korzystajacych
z przewozow kolejowych lub uslug dostepnych w bezposrednim sagsiedztwie
dworca. Waznym czynnikiem wplywajacym na relacje z interesariuszami jest
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dostepno$¢ czasowa danej organizacji. W wybrane dni biblioteki sa czynne od
godz. 8.00 rano, co umozliwia skorzystania dzieciom i mlodziezy
znauczycielami z oferty w danej filii (np. czytanie na glos, teatrzyk,
prezentowanie oferty biblioteki). Z kolei dostepno$¢ oddzialéw do godziny
19.00 pozwala skorzystaé ze zbiorow osobom pracujagcym do godzin
popotudniowych. Sopoteka jest czynna dluzej niz wiekszo$§¢ podobnych
placéwek; jest ona otwarta od poniedzialku do soboty, w godzinach 9—2o0.
Istotnym aspektem ksztaltowania relacji jest sposob funkcjonowania danej
organizacji. Wspolczesna biblioteka to organizacja otwarta, bedaca elementem
systemu wspierajacego zardéwno czytelnictwo jak i rozwdj kulturalny
interesariuszy. Domy Sgsiedzkie funkcjonuja przy filiach ,Koc i Ksigzka” oraz
»,Broadway” i maja za zadanie aktywizowac¢ lokalna spoleczno§¢ w Sopocie.
W bibliotekach dzieci oprocz ksiazek moga w bibliotece uczestniczy¢
w warsztatach, grach i zabawach. Biblioteki uczestniczg takze w projekcie Mala
Ksigzka-Wielki Czlowiek. Jak mozna przeczyta¢ na stronie biblioteki,
skazde dziecko w wieku przedszkolnym, ktére odwiedzi biblioteke
bioraca udzial w projekcie, otrzyma w prezencie Wyprawke Czytelnicza,
a w niej: ksigzke »Pierwsze czytanki dla...« dostosowana pod wzgledem
formy i tresci do potrzeb przedszkolaka oraz Karte Malego Czytelnika.
Za kazda wizyte w bibliotece, zakonczona wypozyczeniem minimum
jednej ksigzki z ksiegozbioru dzieciecego, Maly Czytelnik otrzyma
naklejke, a po zebraniu dziesieciu zostanie uhonorowany imiennym
dyplomem potwierdzajacym jego czytelnicze zainteresowania. Oprocz
dyplomu przedszkolak otrzyma takze drobny czytelniczy upominek.
W Wyprawce znajda co$ dla siebie takze rodzice — przygotowana dla
nich broszura informacyjna przypomni o korzySciach wynikajacych
z czytania dzieciom oraz podpowie, skad czerpaé nowe inspiracje
czytelnicze. Dzieki akcji dziecko pozna wazne miejsce na czytelniczej
mapie dziecinstwa (biblioteke) i zostanie pelnoprawnym uczestnikiem
zycia kulturalnego” (Biblioteka Sopocka, 2020).
Filie bibliotek sopockich organizuja szereg zaje¢ aktywujacych starszych
mieszkancow, takich jak spotkania z dietetykami, zajecia jogi czy zajecia
komputerowe. Dla wielu o0s6b jest to miejsce, gdzie mozna bezplatnie
skorzysta¢ z Internetu. Biblioteka wzmacnia tez relacje ze zr6znicowanymi
interesariuszami poprzez organizowanie spotkan i zaje¢ przyciggajacych ludzi
w roznym wieku. Przykladem moga by¢ prelekcje znanych oséb, kurs jezykowy
i dyskusyjny klub ksigzki. W przypadku spotkan jezykowych (np. ,Méwimy po
polsku”, ,Chat Away”) jest mozliwo$¢ nauki jezyka obcego (polski dla
obcokrajowcdw lub angielski dla zainteresowanych), co sprawia, ze z biblioteki
korzystaja takze obcokrajowcy. Niektore kursy jezykowe sa wspdlorganizowane
z Sopockim Centrum Integracji i Wsparcia Cudzoziemcéw. W bibliotece
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dostepne sa zbiory w jezykach: angielskim, bialoruskim, niemieckim
i rosyjskim,

Jednym ze sposobdw wzmacniania relacji miedzy uzytkownikiem
aorganizacja sa karty lojalnoSciowe. Narzedziem do budowania relacji
w bibliotece jest karta czytelnika. Od stycznia 2017 r. jest to Metropolitalna
Karta do Kultury, ktéra obowiazuje nie tylko w tr6jmiejskich bibliotekach, lecz
takze w wielu bibliotekach wojewo6dztwa pomorskiego. Umozliwia ona nie tylko
pozyczenie ksiazek lub plyt do domu, lecz takze otrzymanie znizek do muzedw,
kawiarni, kin, ksiegarni, itp. Innym elementem budowania relacji sa gadzety
reklamowe. Czytelnicy biblioteki sopockiej moga naby¢ np. plecak, bidon czy
dlugopis z logo biblioteki.

Relacje biblioteka—czytelnik nie maja tylko charakteru jednostronnego.
Czytelnicy moga uczestniczyé w akcjach wymiany ksigzek tzw. bookcrossing
oraz wspoélorganizowa¢ spotkania z pracownikami bibliotek. Moga tez
wymienia¢ opinie w ramach dyskusyjnych klubow ksiazki, pokazach filmowych
polaczone zdyskusyjnym klubem filmowym, warsztatach poczatkujacego
pisarza, warsztatach fotograficznych. Tworzenie relacji odbywa sie za pomoca
wielu zmystow. Oferowane aktywnos$ci cechuje angazowanie réznych zmystow
odbiorcow, realizujac ich zréznicowane potrzeby i wymagania. Wystawy sa
zroznicowane, prezentujace prace zarO6wno artystbw jak i amatoréw.
Przykladem pierwszej kategorii jest wystawa fotografa Tadeusza Ko$nika. Inne
wystawy tworzone sa przez samych czytelnikdw, najmtodszych interesariuszy
biblioteki- wystawa portrety tatusiow w filii Minitece. Inne aktywnosci to
ukladanie puzzli, projekcje filmowe, konwersacje po angielsku, wyklady
dopasowane do pory roku i sytuacji-np. o pielegnacji skory latem czy stresie
w zyciu codziennym. Sopoteka organizuje Planszowisko, czyli gry planszowe
organizowane wspoOlnie z producentem gier, spotkania, np. z Greenpeace,
warsztaty pisarskie, czytanie performatywne zakazanych ksiazek, ktore zostaty
uznane za kontrowersyjne (np. ,Oliver Twist”, ,Wladca Much”, ,Przygody
Hucka Finna”, ,Charli i Fabryka Czekolady” oraz ,Lot nad kukulczym
gniazdem”). Biblioteka organizuje takze aktywnosci kulturalne poza swoja
siedzibg np. gry miejskie, spacery poSwiecone np. pisarzowi lub filmowi po
Sopocie. Waznym wydarzeniem, w ktérym biblioteka bierze aktywny udzial jest
Festiwal ,Literacki Sopot”, istniejacy od 2012 r. i zawsze odbywajacy sie
wsierpniu  w Sopocie. Celem przyblizenia kultury i historii Sopotu
organizowane s3 spacery tematyczne, np. Spacery $ladami literackich
bohater6w historii kryminalnych. Sa tez aktywno$ci, ktore sa adresowane do
roznych grup wiekowych (np. puzzle), tez takie, ktore kazdy utozsamia
z okresem dzieciecym, np. kolorowanki. Do tworzenia relacji istotna jest takze
aranzacja przestrzeni, nawigzujagc do charakteru miasta i mozliwosci
wypoczynku. Przykladowo, w Sopotece mozna czyta¢ lub pracowaé przy stoliku
w koszu plazowym. W filii ,Koc i Ksigzka” wystr6j nawigzuje do morskiego

74



charakteru Sopotu, posiadajac w swoim wyposazeniu kosze i kufry. Wazna
cecha relacji jest dopasowanie sposobu komunikacji do uczestnika dyskursu.
Biblioteka komunikuje sie z uzytkownikami za pomoca mediow
spoleczno$ciowych. Oprocz strony internetowej biblioteka korzysta z takich
narzedzi jak Facebook, YouTube, Twitter, Pinterest i Tumbir. Mozna korzystaé
takze z aplikacji iBiblio, ktora informuje o aktualno$ciach i konkursach.
Biblioteka przygotowuje takze ulotki dystrybuowane w filiach, przeznaczone
glownie dla os6b niekorzystajacych z Internetu. Na miejscu oferowana jest
komunikacja tradycyjna i mozliwo$¢ zasiegniecia porady bibliotekarza.
Bibliotekarze korzystaja z iPadow, ktére udostepniane sa czytelnikom na
miejscu i shuza do transmisji organizowanych spotkan autorskich.

Kolejna  wazna cecha prawidlowo prowadzonej  komunikacji
z interesariuszami jest dostosowanie jej do warunkow, w ktoérych jest ona
wprowadzona. W zwigzku z epidemia koronawirusa od marca 2020 biblioteka
zmienila swdj sposob dzialania dostosowujac sie do obowiazujacych warunkow
epidemiologicznych. Zmienily sie godziny i warunki wypozyczenia ksiazek,
w celu zapewnienia bezpieczenstwa pracownikow i czytelnikow. Przykladowo,
rezerwacja telefoniczna tytulow do wypozyczenia skraca czas konieczny do
przebywania w placéwce do niezbednego minimum. Cze$¢ spraw czytelnikow
mozna zrealizowaé¢ online (np. przedluzenie ksigzek). Kody do Legimi mozna
takze uzyska¢ w sposéb elektroniczny. Nowy projekt Biblioteki Sopockiej
wmediach  spolecznoSciowych  to:  #czytamydobrze  #zostahwdomu
#niezostawiamczytelnika. Jak czytamy na stronie biblioteki:

-Mocng strong naszego projektu jest »wielorazowosé« — kazda
aktywno$¢ zostanie utrwalona na blogu projektu. Zaplanowane
dzialania, takie jak sluchowiska, spotkania z autorami i aktywnosci
fizyczne wokol ksigzki wlaczaja sie w akcje #zostanwdomu i wypelniaja
w tworezy sposdb czas w nim spedzony, a specjalnego rodzaju
aktywnoS$ci takie jak Kkalistenika czy warsztaty stang sie swoistg
inspiracjg dla dalszych aktywno$ci. Sie¢ w domu to znak zmieniajacych
sie czasOw i nowoczesnych bibliotek” (Sie¢ w domu, 2020).

W zwigzku z sytuacja epidemiologiczng wiekszo$¢ wydarzen, ktore
dotychczas odbywaly sie w bibliotece lub byly przez nia organizowane poza
siedziba, zostala przeniesiona do sieci. W sieci s3 dostepne filmiki takie
»Ksiazka czy film?”, ,Osa poleca”, ,Na warsztacie” czy ,Jak zosta¢ pisarzem?”,
ktoére zwigzane s3 z wydarzeniami cyklicznie odbywajacymi sie dotychczas
w siedzibie biblioteki. W zwiazku z wejSciem Sopotu do strefy czerwonej
wszystkie wydarzenia od pazdziernika 2020 r. zostaly zaplanowane bez
uczestnikow do odwolania. Zostaly lub zostang transmitowane na zywo on-line
lub nagrane i opublikowane w pdZniejszym terminie. Przykladowo, Noc
Bibliotek, czyli Bibliotekarze czytaja do poduszki, odbyla sie 10 pazdziernika
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2020 online, umozliwiajacy najmlodszym czytelnikom wystuchanie
fragmentéw bajek.

6. Zakonczenie

Celem artykulu bylo wykazanie roli kapitalu relacyjnego na przykladzie
wybranej organizacji sektora OSP. Autorka skupila sie na bibliotekach
w Sopocie, w szczegdlnosci za§ na Sopotece, by wykaza¢ jak relacje z szeroko
pojetymi interesariuszami sg kreowane i ewoluujg, biorac pod uwage potrzeby
uzytkownikow, uwzgledniajac ich zroznicowanie, pore roku. Wybdr bibliotek
zwiazany byt z obserwowanym zwiekszeniem spektrum dzialania tych instytucji
w skali kraju i efektywna komunikacja z odbiorca. Wspdlczesna biblioteka to
nie tylko miejsce, gdzie mozemy wypozyczy¢ ksiazke, to takze miejsce
wypoczynku, kontaktu z kulturg i sztuka, relaksu i nauki. Nakladanie sie wielu
funkeji sprawia, ze biblioteka realizuje zarzadzanie relacjami na wielu
plaszczyznach, biorac pod uwage zréznicowane potrzeby szeroko pojetych
interesariuszy kultury. Wspolczesny bibliotekarz to sprawny menadzer,
zarzadzajacy placoéwka w obliczu zmian. Mozna przewidywaé, ze w przyszlosci
jeszcze wieksze znaczenie bedzie nmiala technologia w relacjach
czytelnik/uzytkownik—biblioteka, udostepnianie zbiory lub organizowane
prelekcje w zréznicowany sposob szeroko pojetym interesariuszom. Przyklad
biblioteki sopockiej ukazal takze, Zze nowoczesne organizacje umieja
dostosowa¢ sie do warunkow otoczenia, oferujac swoje ushugi takze w czasach
wymagajacych dokonania zmian we sposobie komunikacji z interesariuszem.
W czasach epidemii koronawirusa biblioteka wykorzystuje np. metody
komunikacji internetowej do tworzenia i podtrzymywania relacji z
czytelnikiem, dajac mu mozliwoé¢ ciekawego spedzania czasu z ksigzka i
szeroko rozumiang kulturg w domowym zaciszu.
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STAKEHOLDER RELATION MANAGEMENT IN 21T CENTURY
LIBRARY

Summary: The aim of the article is to draw one’s attention to the role of managing
relations in local libraries that underwent a big change in the last few years, having the
purpose of cooperation between public institutions with the broadly understood
stakeholders and increasing their offer to meet the larger group of receivers.
Multimodal communication on the example of the selected library in the Pomorskie
region has been presented. Sopoteka, taking into account its location in Sopot,
a popular tourist destination not only in summer, manages relation with the diversified
group of people, being the place where not only the inhabitants of Sopot meet, but also
those who visit Sopot during their holiday or business trips.

Keywords: relationship management, human resources, library, communication.
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Streszczenie: W artykule pojeto probe odpowiedzi na pytanie o charakter zalezno$ci
miedzy kulturg organizacyjna oraz motywacja i motywowaniem obserwowanymi
w wybranych organizacjach publicznych. W tym celu przeprowadzono analize danych
uzyskanych z badan terenowych przeprowadzonych wéréd pracownikow zajmujacych
kierownicze stanowiska w urzedach gminy Gérnoslasko-Zaglebiowskiej Metropolii.
Wykorzystano dwie skale pomiarowe Organizational Culture Assesment Instrument
oraz skale zewnetrznej (dalej: motywowanie) i wewnetrznej (dalej: motywacja)
motywacji do pracy. Uzyskane wyniki wskazaly, ze motywacja nie zalezy od typu
kultury organizacji, a pracownicy charakteryzujacy sie wysokim poziomem motywacji,
dobrze wykonuja swoja prace bez wzgledu na typ kultury. Natomiast pracownicy,
ktérych rezultaty pracy sa zalezne od stosowanych instrumentéw motywowania,
w kulturze organizacyjnej, w ktorej nie ma silnie narzuconych zasad pracuja mniej
wydajnie. Pozwolilo to na postawienie tezy, ze w organizacjach, w ktérych typ kultury
organizacyjnej jest mniej opresyjny — na przyklad adhokracja — efektywni
menedzerowie powinni dazy¢ do projektowania i wykorzystywania transparentnych
instrumentéw regulujacych zachowania pracownikéw w celu poprawy ich wydajnosci.
Praktycznym rozwigzaniem moze byc takze przygotowanie procesu rekrutacji, aby
zatrudnianych pracownikéw cechowal wysoki poziom motywacji do pracy.
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Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, motywacja, motywowanie, urzqd gminy,
OCAI, WEIMS-PL, Gérnoslgsko-Zaglebiowska Metropolia.

1. Wstep

W ostatnich dekadach problemem rozwinietych panstw $wiata stalo sie
znalezienie takich metod gospodarowania pieniedzmi publicznymi, aby
wskazane przez obywateli, w konsekwencji politycznych wyborow, cele
spoleczne byly osiggane w sposob efektywny a koncowy rezultat (dostarczone
ushugi) byl korzystny ekonomicznie, jakoSciowo satysfakcjonujacy i zapewnial
prawidlowa realizacje zasad sprawiedliwoSci spolecznej (Boyne, 2003).
W zapoczatkowanych w konicu XX w. reformach sektora publicznego nie tylko
podwazone zostaly stare paradygmaty organizacji panstwa, sektora publicznego
i funkcjonowania gospodarki, ale takze redefiniowano sily napedowe postepu
cywilizacyjnego. Tego typu transformacja nie jest specyficzna tylko dla obecnej
epoki, bowiem $wiat zawsze sie zmienial, ale obecng zmiane cechuje wielo$¢
efektow przesilenia cywilizacyjnego wynikajacych z przejscia z cywilizacji
przemystowej do cywilizacji wiedzy (postindustrialnej czy informacyjnej),
w ktorej ustugi publiczne traktowane sg jako kluczowe dla tworzenia podstaw
do rozwoju spoleczno-gospodarczego, co stawia wobec pracownikow
organizacji publicznych nowe wyzwania (Buchelt i in., 2020).

Sektor publiczny i rezultaty jego dzialania, ze szczegdlnym podkresleniem
aspektow zwigzanych z tworzeniem warunkéw niezbednych do optymalnego
dostarczania obywatelom naleznych im uslug, znalazt w ostatnim
dziesiecioleciu poczesne miejsce w studiach podejmowanych w dyscyplinie
zarzadzania. Publikowane wyniki prowadzonych badan przyczyniaja sie
zaro6wno do rozwoju teorii dyscypliny, jak i wspieraja praktyke menedzerska,
finalnie przyczyniajac sie do wzrostu efektywno$ci organizacji publicznych.
Zrodel tego zjawiska nalezy upatrywaé¢ w zmianie modelu funkcjonowania
gospodarek rozwinietych panstw, jakim bylo przejScie z teoretycznych
i praktycznych podstaw keynesizmu, a zwlaszcza definiowania roli panstwa
w gospodarce, poprzez model wolnorynkowy, oparty na podstawach
neoliberalizmu, az do obecnego paradygmatu, ktéorym jest koncepcja Industry
4.0 (Chute i French, 2019). Jednakze bez wzgledu na usprawnienia wynikajace
z wprowadzania nowoczesnych technologii — z uwagi na cel i charakter
dzialalnoéci — podstawowym zasobem decydujacym o sukcesie organizacji
Swiadczacych ustugi publiczne sg pracownicy. To oni projektuja i wykorzystuja
rozwigzania technologiczne, wspoltworza kulture organizacyjng i czynnie
uczestnicza w wypelianiu powierzonych zadan i rol (Battaglio, 2015). Makro
imikro ekonomiczne zmiany wyraznie dynamizuja role pracownika
w kreowaniu wlasnego rozwoju oraz kieruja uwage badawcza na kulture
organizacyjng jako na $rodowisko, ktére moze wzmacniaé lub obnizaé
motywacje do podejmowania aktywnos$ci. Organizacje, aby osiaga¢ sukces bez
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wzgledu na sektor w jakim dzialaja musza zatrudnia¢ pracownikow, ktorzy
rozumiejg znaczenie ich indywidualnego wysitku dla realizacji celow
organizacji.

W zarysowanym kontekscie szczegblna jest rola pracownikow administracji
publicznej bowiem to wlasnie oni i ich indywidualna wiedza, umiejetnosci,
kompetencje, jak réwniez motywacja do pracy przyczyniaja sie do realizacji
modelu zréwnowazonego spoleczno-gospodarczego rozwoju przedstawionego
pierwotnie w strategii lizbonskiej (2000—2010) a nastepnie w Strategii Europa
2020. Jak podkresla Struzyna (2009) nalezy przy tym zauwazy¢, ze zachodzace
zmiany wywieraja istotny wplyw na praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi we
wskazanych organizacjach. Zmiany te ewoluuja i podazaja w kierunku
implementowania praktyk obserwowanych w organizacjach sektora
prywatnego do organizacji sektora publicznego, gdzie dowartosciowuje sie —
poprzez kreowanie adekwatnie do potrzeb $rodowiska pracy — model
pracownika wiedzy, poszukujacego korzysci ekonomicznej i satysfakcji
z wykonywanej pracy. Marzec (2015) podkresla, ze to wla$nie tacy pracownicy
tworza warto$¢ kazdego typu organizacji. W przypadku grupy pracownikow
zatrudnionych w podmiotach administracji publicznej motywacja do
wykonania powierzonych zadan ma wyjatkowe znaczenie, gdyz ponosza oni
odpowiedzialno$¢ za realizacje interesu publicznego i dysponuja pieniedzmi
publicznymi, stad ich identyfikacja z misja sektora publicznego i motywacja
powinna by¢ wysoka (Marzec i in., 2020).

Silna potrzeba przeobrazen, rosngce oczekiwania spoleczne, co do jakosci
uslug $wiadczonych przez organizacje publiczne i towarzyszaca im presja
otoczenia oraz dynamiczne zmiany sprawiaja, ze problematyka zarzadzania
zasobem pracownikow podmiotéw administracji publicznej nabiera istotnego
znaczenia nie tylko w wymiarze indywidualnym i organizacyjnym, lecz takze
spolecznym. Wszystko to sklada sie na konieczno$¢ badania istniejacych
worganizacjach $wiadczacych uslugi publiczne praktyk zarzadczych
i poszukiwania modeli zarzadzania zasobami ludzkimi wykorzystujacymi
wiedze na temat relacji jakie uwidaczniaja sie miedzy kultura organizacyjna
a czynnikami warunkujacymi ludzka che¢ do angazowania sie w prace.

2. Kultura organizacyjna jako uwarunkowanie motywacji
pracownikéw sektora publicznego

Definicyjnie kultura organizacyjna, zapewniajac system interpretacji, tworzy
porzadek spoleczny poprzez jasne okreslenie co jest pozadane i co gwarantuje
cigglos¢ organizacji oraz pomaga eliminowaé¢ niepewnos$¢. Pojeciem kultury
organizacyjnej w naukach o zarzadzaniu zaczeto interesowac sie juz od czasow
rozwoju i dowartoSciowania kierunku human relations (stosunkéw
miedzyludzkich) w badaniach nad determinantami efektywnosci organizacji

82



uznajac, ze ma ona zasadnicze znaczenie dla wyja$niania zjawisk zachodzacych
w organizacji i jej otoczeniu (Sutkowski, 2008).

Wieloznaczno$¢ pojecia kultura organizacyjna pozwala na interpretowanie
go zarbwno w perspektywie antropologicznej, jak 1 socjologicznej,
dowartoSciowujgc albo podejScie funkcjonalne, ktore opiera sie na
przekonaniu, ze kultura tworzy sie ze wsp6lnych zachowan albo semiotyczne,
ktore podkresla, ze kultura tkwi w indywidulanym poznaniu oraz
interpretacjach (Cameron i Quinn, 2003). Podejécie funkcjonalne okresla
kulture jako ceche danej organizacji, z kolei semiotyczne podkresla jej
metaforyczny charakter (Morgan, 1997). Przydatne z punktu widzenia
organizacyjnego definiowanie moze ogniskowaé sie wokdl jej przejawdw:
enumerycznych (wyodrebniajacych procesy kulturowe w organizacjach);
historycznych (stawiajacych pytanie o ciaglo§¢ i kumulacje dorobku
kulturowego w organizacjach); normatywnych (podkreslajacych role
regulacyjna kultury w organizacjach, polegajaca na tworzeniu norm i regul
zachowan ich czlonkéw); psychologicznych (ukazujacych psychiczne
mechanizmy rozwoju kultury, przede wszystkim przez procesy adaptacji
iuczenia sie czlonkdéw organizacji); strukturalistycznych (koncentrujace sie na
integracji kultury organizacyjnej oraz jej caloSciowym, systemowym,
charakterze) oraz genetycznych (poszukujacych zrodel oraz ujmujace kulture
organizacyjna jako produkt kontekstu kultury spolecznej lub narodowej)
(Sultkowski, 2002).

Na przestrzeni 30 lat badacze zjawiska kultury organizacyjnej stopniowo
dostrzegali jej wzrastajace znaczenie dla harmonizacji procesu zarzadzania.
Giorgi i in. (2015) wskazuja, ze znaczenie kultury organizacyjnej dla rozwoju
teorii zarzadzania wynika z podkre$lenia faktu, iz zachowania pracownikow
w organizacjach sa wynikiem nie tylko przypadku lub osobniczego charakteru,
ale gléwnie sa konsekwencja przyjetych w danym podmiocie norm, wartosci
i zalozen podstawowych. To one wlaénie réznicuja organizacje (Schein, 1985,
1990; Weeks i Galunic, 2003), profesje (Barley, 1983; Glynn, 2000), charakter
dzialalnoSci (Anteby, 2010; Anteby i Molnéar, 2012), wplywaja takze na sposéb
izakres relacji z interesariuszami (Lounsbury i Glynn, 2001) oraz maja
znaczenie dla formulowania i przebiegu procesu zmiany (Battilana i in., 2009;
Rao i Giorgi, 2006).

Glowne kierunki badan nad kultura organizacyjna koncentrowaly sie
miedzy innymi na: wyjasnianiu konstrukcji znaczeniowej przejawdéw kultury
organizacyjnej, identyfikowaniu réznic i poszukiwaniu jej uniwersalnych typow
(Schein, 1985; Barley, 1983; Swidler, 1986), mapowaniu tych praktyk
zarzadzania, ktére wzmacniaja pozadane przejawy kultury lub oslabiaja
negatywne jej aspekty (Lounsbury i Glynn, 2001, Rao i in., 2003), wskazywaniu
instrumentéw, ktoére przyczyniaja sie do budowania tozsamosci i spdjnosSci
organizacji (Rao i in., 2003; Ravasi i Schultz, 2006; McPherson i Sauder, 2013;
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Weber, 2005) oraz analizowania znaczenia warto$ci spoleczno-kulturowych w
roznych sektorach, branzach, zawodach i uwarunkowaniach ich emanacji na
wzmagania efektywnosci dzialania (Molinsky, 2013; Maurer i in., 2011, Giorgi
i Weber, 2015).

Kultura organizacyjna spelnia w organizacji wiele funkcji, wérod ktorych
Sutkowski (2002) jako glowne wskazuje umozliwienie zrozumienia misji
istrategii organizacji oraz celéow dzialania przez jej uczestnikow oraz
integrowanie woko6l Srodkow umozliwiajacych realizacje zdefiniowanych
priorytetbw i podejmowanie dzialan na rzecz zwiekszenia zaangazowania
pracownikow. Krupski (1996) podkresla istotno$¢ kultury organizacyjnej dla
tworzenia jednolitych sposob6w pomiaru i kryteriow oceny efektéw, a takze
dazenia do doskonalenia zarzadzania strategicznego, w tym doskonalenia
procesdw i redefiniowania celéw, je$li zachodzi potrzeba ich zmiany. Dla
Scheina (1985) istotna funkcja kultury organizacyjnej jest tworzenie wspolnego
jezyka i aparatu pojeciowego wlasciwego dla danej organizacji, definiowanie
granic grupy i ksztaltowanie ich miedzy grupami, wyznaczanie zasad wladzy
oraz kryteribw statusu czy okreSlenie sposobu uzyskania autorytetu,
przekazywanie wiedzy o organizacji i jej otoczeniu oraz socjalizacja sprzyjajaca
wypracowaniu oczekiwanych zachowan i pozagdanemu reagowaniu na zmiany
zachodzace w organizacji. Smircich (1983) zauwaza, ze kultura organizacyjna
jest ,nosicielem” sensu tozsamo$ci dla czlonkéw organizacji, wspiera
zaangazowanie, wybiegajace poza pojecia ,ja” czlonkéw organizacji, wzmacnia
stabilno§é¢ systemu spolecznego i jest sensownym $rodkiem ksztaltujacym
zachowania i kierujagcym nimi.

Kulture organizacyjna ksztaltuje wiele zmiennych, w tym miedzy innymi
otoczenie zewnetrzne, takie jak na przyklad kultury narodowe (Hofstede, 1990;
Hofstede i Hofstede, 2007) i interesariusze zewnetrzni (Hatch, 2011).
W odniesieniu do organizacji publicznych nalezy takze pamietaé
o organizacyjnych konsekwencjach wynikajacych z wplywu podmiotow
miedzynarodowych, partii politycznych oraz stowarzyszen profesjonalnych na
podejmowane dzialania (Harrison i Corley, 2011; Morrill, 2008).

Typ kultury organizacyjnej wystepujacy w organizacji jest warunkowany
wieloma czynnikami, ale glownie sektorowa specyfika realizowanych zadan.
W intersujacych nas z uwagi na podjete rozwazania organizacjach publicznych
— jak stwierdzaja Harrison i Baird (2011) — kultura organizacyjna moze by¢
postrzegana jako ,niewidzialna reka” wspierajagca lub hamujaca wyniki
zarzadzania w domenie publicznej. Wielu autoréw podkresla specyfike
organizacji publicznych poprzez poréwnanie ich z organizacjami prywatnymi
i wykazanie roznic (Rus i Rusu, 2015) bowiem jak wskazuje Krzyzanowski
(1999) najwazniejszym wyr6znikiem organizacji jest motyw, dla ktorego
organizacja ex lege jest tworzona i dziala. Biorac to kryterium pod uwage,
wyodrebniamy trzy kategorie organizacji: a) przedsiebiorstwa tworzone w celu
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realizacji interesu zalozycieli, b) organizacje publiczne tworzone w celu
realizacji interesu publicznego, ¢) organizacje spoleczne tworzone, aby dzialaly
w interesie swoich beneficjentow oraz zaspokajaly potrzeby zalozycieli
i czlonkéw (Kozuch, 2006). Organizacje publiczne powstaja i dzialaja po to, aby
realizowac interes publiczny, zatem podgzanie ku efektywnosci ekonomiczne;j
nie jest ich najwazniejszym celem. Istota dzialalnoS$ci organizacji publicznych
jest dostarczanie dobr i ustlug publicznych oraz tworzenie warto$ci publicznej
(Cwiklicki, 2019) co oznacza, Ze organizacje publiczne wyrdzniaja sie
specyficznym systemem celow i wartosci, a w konsekwencji tegoz wlasciwym
im charakterem relacji zaré6wno z otoczeniem, jak i z pracownikami organizacji.
W tym sensie mozna moéwi¢ o publicznoSci organizacyjnej jako specyfice
podmiotéw publicznych i rozpatrywa¢ ja w czterech wymiarach: otoczenia,
celow, struktury, wartosci (Boyne, 2002; Kozuch, 2004).

Interakcje organizacji publicznej z otoczeniem cechuje wysoka zlozono$¢,
poniewaz odbiorcami doébr i ustug publicznych sg réznorodne grupy spoleczne
kierujace pod ich adresem swoje oczekiwania i preferencje, ktére nierzadko sa
ze soba sprzeczne (Fraczkiewicz-Wronka, 2009). Wobec czego wiekszego
znaczenia nabiera ocena stopnia realizacji celow, czyli skuteczno$ci dzialania
z perspektywy dostarczania débr zaspokajajacych potrzeby spolecznie uznane
za tak wazne, aby byly finansowane ze Srodkow publicznych (Wiatrak, 2005).
Zuwagi na podejmowanie aktywno$ci dzialan, ktore majg stuzy¢ interesowi
publicznemu, cele, ktére realizuja organizacje publiczne charakteryzuja sie
wysokim stopniem zr6znicowania oraz niejednoznacznoécia. Kazdorazowo cele
— w dialogu z obywatelami — okre$la zwycieski uklad polityczny w rekach
ktérego w danym momencie spoczywa wladza nad wyborem kierunkow alokacji
srodkow zgromadzonych w budzecie panstwa. Dominacja sprawiedliwo$ci
spolecznej, ktora jest swoistym ,Swietym Graalem” w filozofii dzialania oraz
niejednoznaczno$¢ celow znaczaco utrudnia proces pomiaru wynikow
organizacji, zwlaszcza ocene efektywnoéci ekonomicznej. Nalezy takze
zauwazy¢, ze czestokroc¢ cele organizacji publicznych nie sa wyznaczane przez
menedzerow, ale wynikaja z polityki prowadzonej w danym czasie przez partie
rzadzaca, sa tym samym narzucone z gory, co kieruje nasza uwage ku otoczeniu
jako istotnym czynniku ksztaltujacym kulture organizacyjna interesujacych nas
podmiotéw. Otoczenie organizacji publicznych wyréznia (Kozuch, 2004)
miedzy innymi wieksza zlozono$¢ wplywéw interesariuszy zewnetrznych,
niestabilno$¢ i zmiennoé¢ regul gry, mniejsza presja lub jej brak na kreowanie
zachowan konkurencyjnych co wplywa na sposob realizacji funkeji kultury
organizacyjnej. Sposob w jaki realizowane sg funkcje kultury organizacyjnej ma
istotny wplyw na zachowania pracownikéw — z jednej strony moze ich zachecaé
do tego, aby w pelni angazowali sie a z drugiej moze ich demotywowa¢é (Sokro,
2012).
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W turbulentnym otoczeniu istotnym elementem decydujacym o skutecznym
realizowaniu celow stojacych przed organizacja ma poziom motywacji
pracownikow oraz sposoby ich motywowania. Sekula (2008) uznaje motywacje
jako stan wewnetrzny czlowieka wyzwalajacy gotowos$¢ do podejmowania
pewnych czynno$ci, a Koziol (2002) wskazuje, ze odnosi sie ona do przezy¢
psychicznych czlowieka, od ktorych zalezy mozliwo$¢ i kierunek ludzkiej
aktywnosci. Relacje pomiedzy motywacjg a zachowaniami nakierowanymi na
osigganie celu, ktérym jest zaspokojenie potrzeb podkre$la Armstrong (2011)
przy czym Kopertynska (2009) wskazuje indywidualizm jako ceche
charakterystyczna dla omawianego konstruktu, bowiem w ujeciu
psychologicznym motywacja ma wymiar zdecydowanie subiektywny,
wewnetrzny, charakterystyczny dla kazdego czlowieka.

Mechanizmy motywacji ujawniaja sie wielowymiarowo. Odnosi sie je
zarowno do zachowan prostych, jak i zlozonych, wywolanych bodzcami
zewnetrznymi i wewnetrznymi. Mechanizmy motywacji odnosza sie do checi
zaspokojenia zar6wno potrzeb podstawowych, jak i tych wyzszego rzedu (Lipka
i in., 2010; Niezurawska-Zajac, 2020). Patrzac teleologicznie, czyli odnoszac
prowadzone rozwazania do praktyki zarzadczej wielu autoréow (Kopertynska,
2007, 2009; Oleksyn, 2011; Gross, 2001; Koziol, 2002; Kawka i Listwan, 2010)
podkresla sie konieczno$¢ rozréznienia pojecia motywacji, ktora jest terminem,
odnoszacym sie do wewnetrznego procesu zachodzacego w czlowieku i pojecia
motywowania, czyli oddzialywania na zachowanie czlowieka za pomoca
okre$lonych bodzcow. Armstrong (2011) identyfikuje zrédla motywacji jako
impulsy wynikajace z warto$ci i przekonan danej osoby a motywowanie jako
efekt zaistnienia pewnych bodZcow pojawiajacych sie w otoczeniu jednostki,
ktoére maja na niag wplyw np. dodatek specjalny, przyznanie nagrody, pochwala,
nagana, krytyka, skierowanie na szkolenie platne przez pracodawce itp.
W procesie oceny przydatnos$ci motywacji jako zrodla zwiekszania efektywnosci
funkcjonowania organizacji Armstrong (2011) stwierdza, ze nalezy zwrdcic
uwage na przeciwstawne cechy motywacji, ktora ma duze zastosowanie
w dlugim okresie, ponadto jest silniejszym i glebszym Zrodlem dzialania, ze
wzgledu na nieodlaczne powigzania z konkretnymi osobami i ich sposobem
percepcji w relacji do motywowania, ktore charakteryzuje szybko$§é reakeji,
przynosi bowiem natychmiastowe i doé¢ silne rezultaty, jednakze s to efekty
krotkotrwale.

W literaturze przedmiotu znajdujemy omowienie badan, ktére wskazuja na
istnienie  zalezno$ci miedzy kultura organizacyjna a motywacja
i motywowaniem (Brown,1992; Yeung, Brockbank i Ulrich, 1991; Padma, Nair
i Sumitha, 2009; Massaras, Sahinidis i Polychronopoulos, 2014; Fraczkiewicz-
Wronka i Marzec, 2015; Botelho, 2020). W literaturze motywacje czesto opisuje
sie jako powody lub przyczyny dzialania lub zachowania w okreslony sposéb.
Zazwyczaj pojecie to kojarzy sie z pragnieniem, checia lub entuzjazmem. To
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wladnie te pozytywne cechy pobudzaja, ukierunkowuja i podtrzymuja
odpowiednie zachowania ludzi. Motywacja jest autonomiczna i zalezy od cech
indywidualnych jednostki, zaspokaja potrzeby wewnetrzne podmiotu, jest
wyrazem poszukiwania nowo$ci, wyzwan, uczenia sie i doskonalenia, jest
zalezna od cech indywidualnych pracownikéw. Co istotne jest zwigzana
z entuzjazmem, pasja i zainteresowaniami i jak wskazuja Chrupala-Pniak
i Grabowski (2016) jej zwiazek z przejawami autonomicznej motywacji
jednostki uruchamianej afektywnie czyni ja zasobem osobistym. Motywacja
poprzez swoje silne zwigzki z zaangazowaniem w prace, wplywa na jako$¢
wykonania pracy i efektywne zachowania organizacyjne (Cerasoli i in., 2014).
Oznacza to, ze niezaleznie od tego, jakie instrumenty bedzie stosowal menedzer
pracownik bedzie lub nie wydajny w pracy, a to co rzeczywiscie regulowaé
bedzie zachowania i poziom wydajnosci — to wewnetrzne motywatory.
Pracownik silnie wewnetrznie zmotywowany dobrze wykonuje swoja prace,
zarbwno w organizacji charakteryzujacej sie kulturg hierarchii, jak i tej
cechujacej sie kultura klanu, adhokracji czy rynku. Natomiast motywowanie to
szereg roznych motywatoréow, zaréwno zewnetrznie regulowanych, jak system
kar i nagréod organizacyjnych, wynagrodzen, innych gratyfikacji oraz
wewnetrznie regulowanych, jak na przyklad introjekcja, identyfikacja z celem
czy integracja z systemem wartos$ci jednostki. R6znice przejawiaja sie w stopniu
internalizacji warto$ci i celow, ktoére reguluja zachowaniami jednostki, na
przyklad w podejmowaniu dzialania w celu uzyskania aprobaty wlasnej
iotoczenia, akceptacji zbioru warto$ci w organizacji i identyfikacji jako
wlasnych (Deci i Ryan, 2008; Ryan i Deci, 2000). Co pozwala na wniosek, ze
pracownik, ktory w organizacji nie ma silne narzuconych zasad a w sposobie
realizowania zadan kieruje sie tylko wykorzystywanymi przez menedzera
instrumentami motywowania pracuje mniej wydajnie, jesli ocenia je jako mato
atrakcyjne z jego punktu widzenia.

Wspolezesne badania nad motywacja prowadzone w organizacjach sektora
publicznego i spolecznego podkreslaja znaczenie motywacji, by¢ moze ze
wzgledu na misyjny charakter tych dwoch sektorow (Chen i Bozeman, 2013),
stad uwzglednienie w naszym projekcie diagnostycznym przejawéw motywacji
jako elementu konstytuujacego samostanowienie czlowieka (Gagne i Deci,
2005).

3. Metoda badawcza

Rosnace oczekiwania spoleczenistwa wzgledem jakoSci oferowanych przez
panstwo ustug 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 podejSciu teoretycznym Public Service Improvement,
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ktoérego celem jest poprawa jakosci $wiadczonych uslug publicznych. Boyne
(2003) wskazal na pie¢ glownych obszaréw oddzialujacych na efektywnosé
dzialania organizacji publicznych: zasoby, regulacje prawne, strukture rynku,
zorganizowanie oraz zarzadzanie. Elementem laczacym wszystkie wskazane
obszary sa zasoby kadrowe organizacji, co oznacza, ze cele moga by¢ osiggniete
tylko w konsekwencji dbalo$ci o rozw6j zasobow ludzkich, ich jako$é¢ oraz
zgodno$¢ wewnetrznej motywacji podejmowania pracy w sektorze publicznym
z wartoSciami stuzby publiczne;.

Biorac powyzsze pod uwage sformulowano pytanie o charakter zalezno$ci
miedzy kultura organizacyjna oraz motywacja i motywowaniem w wybranych
organizacjach  publicznych. Realizacja  wskazanego celu wymagala
umiejscowienia prowadzonych rozwazan w literaturze przedmiotu oraz
zaprojektowania, przeprowadzenia i syntezy wynikow badania ankietowego.
Badania terenowe przeprowadzono (czerwiec-pazdziernik 2019) w urzedach
gmin GornoS$lasko-Zaglebiowskiej Metropolii (GZM). Jednostka realizujaca
badanie byto Centrum Badan i Transferu Wiedzy Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach. Dane zbierano wykorzystujac technike CATI, czyli komputerowo
wspierany wywiad z wybranymi zgodnie z operatem (170) pracownikow
zajmujacych kierownicze stanowiska we wszystkich (41) urzedach gminy
Gornoslasko-Zaglebiowskiej Metropolii. Liczebno$¢ i dobér proby uwzgledniat
klasy obiektow pod wzgledem liczby mieszkancow zamieszkujacych gmine.
Instrumentem pomiarowym byl kwestionariusz wywiadu zlozony z 8 skal
pomiarowych? oraz metryczki zawierajacej pytania o pleé, wiek, wyksztalcenie,
lata pracy, lata pracy w urzedzie gminy, wielko§¢ gminy. Do analizy
zakwalifikowano 153 prawidlowo wypelionych ankiet przeprowadzonych
w gminach: do 20 000 mieszkancow (66 wywiadow), od 20 001 do 50 000
mieszkancow (12 wywiadow), od 50001 do 100 000 mieszkancow (30
wywiadow) oraz gminach powyzej 100 000 mieszkancow (45 wywiadow).
Wyniki ankiet zostaly zakodowane i przygotowane jako baza wyj$ciowa do
przyszltych analiz w formacie MS Excel, SPSS oraz Statistica. Analiza danych
z metryczki pozwala na stwierdzenie, ze w badaniach bralo udzial 31 mezczyzn
i122 kobiety, a éredni wiek respondentéw wynosit 41,3 lata (SD 8,8 lat).
Zdecydowana wiekszo$¢é (93,5%) badanych legitymowala sie wyksztalceniem

2 Skala do pomiaru efektywno$ci organizacji (Snow i Donald, 1992; Cornforth, 2001; Wronka,
2014); skala do pomiaru klimatu uczenia sie (Hult, Ketchen Jr i Slater, 2002); skala do
pomiaru jakoSci relacji wymiany pomiedzy pracownikiem a jego przelozonym (LMX, Leader-
Member Exchange) (Hult, Ketchen Jr i Slater, 2002); skala do pomiaru typu przywddztwa
(Hartog, Van Muijen i Koopman 1997; Avolio i Bass 1989); skala do pomiaru motywacji stuzby
publicznej (Public Service Motivation) (Perry, 1996, Coursey i Pandey; 2007); skala do
pomiaru subiektywnego sukcesu zawodowego (Gattiker i Larwood, 1986); skala do pomiaru
motywacji zewnetrznej i wewnetrznej do pracy (Work Extrinisic and Inrinsic Motivation)
(Tremblay et al., 2009, Chrupala-Pniak i Grabowski; 2016); skala do pomiaru kultury
organizacyjnej (OCAI, Organizational Culture Assesment Instrument ) (Cameron i Quinn;
2003).
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wyzszym, w tym 81,7% magisterskim i 11,8% licencjackim, a 6,5% deklarowala
posiadanie = wyksztalcenia $redniego  policealnego. Wysoki  odsetek
respondentow plci zenskiej wynika z feminizacji zawodu urzednika a wysoki
odsetek respondentéw z wyzszym wyksztalceniem jest konsekwencja wymagan
stawianych przed pracownikami, ktérzy obejmuja stanowiska kierownicze
w urzedach gmin.

Do pozyskania informacji pozwalajacych na sformulowanie odpowiedzi na
postawione pytanie badawcze wykorzystano dwie skale pomiarowe. Pierwsza to
kwestionariusz Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI), ktory
powstal w konsekwencji zaproponowania przez Quinna i Camerona (2003),
modelu diagnostycznego, w ktéorym do budowania profili kultury
organizacyjnej wykorzystano dwa wymiary 1) kontinuum efektywnos$é
i swoboda dzialania versus stabilno$¢ i kontrola oraz 2) kontinuum orientacja
na sprawy wewnetrzne i integracyjne versus orientacja na pozycje w otoczeniu
izréznicowanie, co pozwolilo na wyodrebnienie czterech profili kultury
organizacyjnej tj. klanu, adhokracji, rynku i hierarchii. Przygotowany przez
Camerona i Quinna kwestionariusz OCAI diagnozuje sze$¢ obszarow
funkcjonowania organizacji tj. ogoélna charakterystyke organizacji, styl
przywodztwa, styl zarzadzania pracownikami, kryteria gwarantujace osiaganie
sukcesu, sprawy, na ktore kladzie sie nacisk oraz cechy zapewniajace spojnosc.

Badaniu za pomoca kwestionariusza OCAI podlegaja dwie perspektywy —
stan obecny i stan pozadany, gdzie stan obecny to taki, ktéry opisuje obecne
relacje, czyli to jak postrzegaja dany aspekt pracownicy dla ,tu i teraz”, z kolei
stan pozadany odnosi sie do tego, jak dany respondent ,chcialby, aby bylo”. Dla
obydwu perspektyw przewidziane sa te same pytania, na ktére respondenci
odpowiadajg rozdzielajagc w kazdym 100 punktéw miedzy cztery odpowiedzi,
ktore przyporzadkowane sg do modelowych typéw kultur (A-kultura klanu, B-
kultura adhokracji, C-kultura rynku, D-kultura hierarchii). Dzieki analizie
uzyskanych odpowiedzi mozna okreéli¢c typ dominujacej kultury i jej sile,
rozbiezno§¢ miedzy kultura pozadana a obecna, a takze relacje zachodzace
miedzy profilem kultury organizacyjnej a danymi zawartymi w czeSci
metryczkowej. W omawianych wynikach badan analizowane s3 tylko te
odpowiedzi respondentéw, ktore dotyczaca ich przekonan na temat kultury
organizacyjnej odniesionych do perspektywy ,tu i teraz”.

Druga skala pomiarowa to WEIMS-PL, czyli adoptowany pod pelng nazwa
»Skala motywacji zewnetrznej i wewnetrznej do pracy” do polskich warunkow
przez Chrupale-Pniak i Grabowskiego (2016), kwestionariusz Work Extrinsic
and Inrinsic Motivation Scale (WEIMS) (Trembley i in., 2009; Trembley i in.,
2010). Polska adaptacja skali powstala w konsekwencji redukeji pierwowzoru,
ktoéry skladal sie z o§miu podskal i 31 pozycji. Chrupata-Pniak i Grabowski ,,(...)
przyporzadkowali i przetlumaczyli po trzy twierdzenia o najlepszych
parametrach psychometrycznych z kazdej z pierwotnych podskal, ktore
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odpowiadajg poszczegdlnym typom regulacji opisanym w wymiarze
autodeterminacji (...)”, formulujac 18 pytan, ktére tworza WEISM-PL. Polskie
narzedzie zostalo zwalidowane® i sklada sie z sze$ciu podskal: motywacja
wewnetrzna MW, integracja INTEG, identyfikacja IDEN, introjekcja INTRO,
regulacja zewnetrzna RZ, amotywacja AMO.

W celu znalezienia odpowiedzi na postawione pytanie wybrano pytania
skladajace sie na podskale motywacji wewnetrznej MW w odniesieniu do
praktyk zarzadzania nazywamy ja motywacja (,MW4 Pracuje, poniewaz
uczenie sie nowych rzeczy sprawia mi przyjemno$¢”, ,MWS8 Pracuje dla
satysfakcji, ktora doswiadczam, podejmujac interesujace wyzwania”, ,MW15
Pracuje z powodu satysfakeji, ktéra dostarcza mi pomys$lne wykonanie
trudnych zadan”) oraz pytania skladajace sie na podskale amotywacji AMO w
odniesieniu do praktyk zarzadzania nazywamy ja motywowaniem (,AMOS3
Zadaje sobie pytanie, czy aby na pewno jestem w stanie sprosta¢ waznym
zadaniom zwigzanym z ta praca”, ,AMO12 Nie wiem dlaczego, ale zapewnione
w tej pracy warunki sa nie do zaakceptowania”, ,AMO17 Nie wiem czemu, ale
stawiane w tej pracy wymagania sg zbyt wysokie”). Respondenci udzielali
odpowiedzi w siedmiopunktowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo stwierdzenie
»zupelie do mnie nie pasuje” a 7 ,,calkowicie do mnie pasuje”.

3. Wyniki badan

Ogélny profil kultury organizacyjnej badanych organizacji wskazuje na
dominacje kultury hierarchii w urzedach gmin GZM na drugim miejscu sa
elementy kultury klanu (tabela 1). Nieznacznie slabsza jest kultura hierarchii
w organizacjach dzialajacych w gminach do 20000 mieszkancow, za$
w wiekszych gminach kultura hierarchii zyskuje na znaczeniu.

Analiza poszczeg6lnych elementdéw oceny kultury organizacyjnej takze
wskazuje na umiarkowanie silng dominacje kultury hierarchii w badanych
urzedach gmin (tabela 2). Biorac pod uwage ogélna charakterystyke organizacji
w wiekszosci urzedow gmin dominuje kultura hierarchii, a wiec kontrola oraz
prymat formalnych procedur. Znacznie rzadziej respondenci dostrzegaja
przejawy kultury klanu cechujacej sie traktowaniem organizacji jako miejsca
osobistych spotkan, a organizacja przypomina rodzine.

3 Walidacja zostala zrealizowana na podstawie wynikow badan trzech grup (N=271, N=300,
N=316) pracownikéw zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu pracy w rdéznego typu
i wielko$ci organizacjach dzialajacych w r6znych sektorach gospodarki.
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Tabela 1. Ogolny profil kultury organizacyjnej w badanych urzedach gmin
(N=153)

Liczba mieszkancow gminy
Typ kultury Ogolem 40 20 000 od 20 001 od 50 001 powyzej
do 50 000 do 100 000 100 000
Klan 25 27 26 20 23
Adhokracja 15 17 11 14 14
Rynek 15 16 17 15 15
Hierarchia 45 40 46 51 48

Silniejsza niz wprzypadku ogolnego profilu jest kultura rynku, czyli
nastawienie na wyniki, jak najlepsze wykonywanie zadan. Nalezy wskaza¢, iz w
gminach malych (do 20 000 mieszkancéw) kultura hierarchii slabnie na
korzy$¢ kultury klanu, za§ w wiekszych gminach, w ktorych urzedy gmin
zatrudniajg znacznie wiecej pracownikdw ocena kultury hierarchii jest wyzsza.
W obszarze przywddztwa takze dominuje kultura hierarchii, w ktorej
przywodztwo utozsamia sie z koordynowaniem, sprawnym organizowaniem,
stwarzaniem harmonijnych warunkéw do osiggania dobrych wynikéw. Na
kolejnym miejscu jest kultura rynku, gdzie przywddztwo utozsamia sie ze
stanowczo$cia, ekspansywno$cia iorientacja na wyniki. Podobnie jak w
poprzednich obszarach dzialalno$ci organizacji w ocenie styli zarzadzania
pracownikami dominuje kultura hierarchii, jednak duzo silniej niz w profilu
og6lnym rysuja sie tez cechy kultury klanu. W organizacjach o kulturze
hierarchii preferuje sie bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie,
przewidywalno$¢ i niezmienno$é stosunkéw. W organizacjach o kulturze klanu
preferuje sie prace zespolowa, dazy przy tym do powszechnej zgody i
uczestnictwa. Dla oceny spdjno$ci organizacji respondenci takze jako
dominujaca kulture organizacyjng wskazali kulture hierarchii, w ktorej
spOjnos¢ jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy, a imperatywem
jest sprawne funkcjonowanie.

Najsilniej - w odniesieniu do oceny spojnosSci - kultura hierarchii
manifestuje sie w urzedach gmin, w ktorych liczba mieszkancow ksztaltuje sie
w przedziale od 50001 do 100000. Dominujagcym typem kultury
organizacyjnej dla oceny realizowanych w urzedzie gminy praktyk w
odniesieniu do spraw, na ktore kladzie sie nacisk jest kultura hierarchii. Zatem
warto$ciami postrzeganymi w dzialaniu praktycznym jest nacisk na trwatos¢ i
niezmienno§¢, wazne sg sprawnos$¢, kontrola i praca bez zaklocen.
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Tabela 2. Szczegélowe profile kultury organizacyjnej w badanych urzedach

gmin wedlug obszarow funkcjonowania organizacji w badanych urzedach

gmin (N=153)

Liczba mieszkancow gminy
Typ kultury Ogotem do 20 600 od 20 001 | od 50 001 | powyiej
do 50 ooo do 100 000 | 100 000
Ogolny profil kultury organizacyjnej
Klan 25 27 26 20 23
Adhokracja 15 17 11 14 14
Rynek 15 16 17 15 17
Hierarchia 45 40 46 51 46
Ogolna charakterystyka organizacji — cechy dominujace
Klan 23 27 31 14 20
Adhokracja 13 16 8 10 13
Rynek 20 21 13 23 17
Hierarchia 44 36 48 53 50
Styl przywodztwa
Klan 18 23 16 14 15
Adhokracja 15 16 18 14 15
Rynek 25 22 30 28 26
Hierarchia 42 39 36 44 44
Styl zarzadzania pracownikami
Klan 34 31 33 36 37
Adhokracja 15 19 11 14 10
Rynek 11 12 11 11 10
Hierarchia 40 38 45 39 43
Spdjnos¢ organizacji
Klan 24 25 27 22 24
Adhokracja 14 17 8 11 13
Rynek 13 15 18 8 12
Hierarchia 49 43 47 59 51
Sprawy na kladzie sie nacisk w organizacji
Klan 18 20 13 18 18
Adhokracja 21 22 14 25 18
Rynek 13 15 17 8 11
Hierarchia 48 43 56 49 53
Kryteria sukcesu
Klan 28 35 33 19 25
Adhokracja 12 12 8 10 14
Rynek 11 11 14 8 11
Hierarchia 49 42 45 63 50

Kolejne miejsce w ocenie respondentéw zajmuje kultura adhokracji, w ktorej
spOjnos¢ organizacji jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osiaganie celow,
powszechnymi motywami dzialania sa ekspansywno$¢ i che¢ zwyciezania.
Ostatnim elementem analizy sg kryteria sukcesu. Analogicznie do pozostaltych
ocenianych dominuje kultura hierarchii — za miare sukcesu uwaza sie
ekonomiczno$¢ dzialania. Najwazniejsze s3: utrzymanie pltynnos$ci finansowej,
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dotrzymanie harmonogramoéw i niskie koszty ushlug. Kultura hierarchii jest
wyjatkowo silna w gminach z liczbg mieszkancéw od 50 001 do 100 000. Na
drugim miejscu jest kultura klanu, w ktoérej za miare sukcesu uwaza sie rozwoj
zasobow ludzkich, prace zespolowa, zaangazowanie pracownikéw i troske o
ludzi. W dalszej analizie wykorzystano tylko dane zawarte w tabeli 1 obrazujace
profil og6lnej kultury organizacyjnej, bez odnoszenia sie do wielko$ci gminy.

Analiza motywacji wedlug przyjetych podskal, czyli amotywacji AMO
(motywowanie) oraz motywacji wewnetrznej MW (motywacja) wykazala
znaczng roznice pomiedzy obiema. Srednia dla AMO wynosi 3,29 punktu
w skali siedmiostopniowej, natomiast dla MW réwna jest 5,29. Odchylenie
standardowe réwne 0,88 dla MW wskazuje, ze typowy przedzial zmiennoSci
cechy wynosi <4,41 ; 6,17>, z kolei dla AMO odchylenie standardowe wskazuje
na stosunkowo duze zréznicowanie, poniewaz przekracza 1 punkt a typowy
obszar zmienno$ci wynosi <2,15 ; 4,43>. Wspolczynnik asymetrii wyniost dla
amotywacji 0,17, co oznacza slabg asymetrie prawostronng, czyli nieco wiecej
badanych odpowiedzi przyjmowalo warto$ci ponizej przecietnej. Natomiast dla
motywacji zewnetrznej sko$no$c jest nieco wyzsza, cho¢ nadal na niewysokim
poziomie, réwna -0,28, co wskazuje na asymetrie lewostronng i przewage
odpowiedzi powyzej przecietne;.

Tabela 3. Zestawienie statystyk opisowych dla motywacji AMO i motywacji
wewnetrznej MW wsérod pracownikéw badanych urzedow gmin
wchodzacych w sklad GZM (N=153)

Twierdzenia skali motywacji WEIMS-PL — AMO i MW $rednia | odchyl. stand. | skoé§no$é
amotywacja 3,29 1,14 0,17
motywacja wewnetrzna 5,29 0,88 -0,28

Przeprowadzona zostala rowniez analiza korelacji w pakiecie Statistica 13.1,
ktorej obliczenie jest dopuszczalne przy zalozeniu, ze pozyskane dane
z siedmiostopniowej skali Likerta moga by¢ rozpatrywane jako dane ujete
wskali przedzialowej. Wyniki wskazuja na brak zaleznoSci pomiedzy
motywacja wewnetrzna pracownikow urzedéw gmin a kultura organizacyjna.
Natomiast w przypadku motywacji zewnetrznej mozna wskaza¢ na slaba
zalezno$¢ w kierunku dodatnim pomiedzy klanem (r = 0,1633, p < 0,05) i slaba
zalezno$¢ w kierunku ujemnym pomiedzy motywacja wewnetrzna a adhokracja

(r = -0,1635, p < 0,05).
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Tabela 4. Analiza korelacji pomiedzy motywacja wewnetrzng i zewnetrzna
a typem kultury organizacji (N=153)

o Typ kultury organizacyjnej
Skala motywacji - zmienna Klan Adhokracja Rynek Hierarchia
Motywacja zewnetrzna (AMO) % B % 3
(motywowanie) 0,1633 0,1635 0,0537 0,0863
Motywacja wewnetrzna (MW) 3
(motywacja) 0,0530 0,0084 0,1275 0,0999

* wspolezynniki korelacji istotne z p <0,05.

Przeprowadzona analiza korelacji pozwala stwierdzi¢, ze silna motywacja
wewnetrzna nie zalezy od typu kultury organizacji. Tym samym mozna
przypuszczaé, ze pracownik silnie wewnetrznie zmotywowany, bedzie
prawdopodobnie rownie dobrze wykonywal swoja prace, zarébwno w organizacji
charakteryzujacej sie kultura hierarchii, jak i tej cechujacej sie kultura klanu.
Natomiast w przypadku motywacji zewnetrznej zalezno$¢ ujemna pomiedzy
mniej opresyjng kulturg organizacji jaka jest adhokracja potwierdza, ze
pracownik, ktory kieruje sie motywacja zewnetrzna pracuje mniej wydajnie
w organizacji, w ktorej nie ma silne narzuconych zasad.

4. Zakonczenie

Analiza uzyskanych wynikow badan pozwolila na stwierdzenie, iz ludzie
pracujacy w organizacjach $wiadczacych uslugi publiczne sa motywowani
wieloma r6znymi wzgledami. Jak zauwazyli Perry i in. (2010), sektor publiczny
tradycyjnie oferuje pewne silne motywatory, ktére moga przyciagac ludzi, takie
jak bezpieczenstwo utrzymania pracy w czasie kadencji, mozliwo$ci kariery
irozwoju 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 w tych
organizacjach motywator nazywajac go ,jako$¢ zycia”, a definiujac jako
atrakcyjno$¢ pracy w sektorze publicznym, bowiem pracownicy tego sektora
czesto podkre$laja, ze praca w nim zapewnia lepsza elastyczno$¢ osobom
laczacym prace z rodzing lub innymi zobowigzaniami.

Whioski z przeprowadzonych badanh wskazuja na to, ze w organizacjach
publicznych dominuje przede wszystkim kultura, ktéra zmierza w kierunku
hierarchicznoS$ci i nadmiernej centralizacji, powszechny jest autokratyczny styl
kierowania, wladza jest stala i scentralizowana (Markic i in., 2017). Cho¢
w ostatnich latach wyraznej zmianie ulega model zarzadzania organizacjami
publicznymi, sa one wcigz postrzegane jako organizacje o sformalizowanej
strukturze, silnej orientacji biurokratycznej, unikajace zmian i ryzyka. Jedna
z przyczyn powolnego procesu zmian w organizacjach publicznych moze byé¢
niedocenienie roli i niezrozumienie specyfiki nie tylko kultury organizacyjnej,
ale rowniez klimatu organizacyjnego. Struzyna (2009) podkres$la konieczno$é¢
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ksztaltowania w organizacjach publicznych takiego klimatu, ktéry bedzie oparty
na wrazliwo$ci na sprawy pracownikow, wyznawanych przez nich wartosciach
oraz poczuciu wzajemnoS$ci. W turbulentnym, podatnym na zmiany otoczeniu
konieczne jest wyksztalcenie takich rozwiazan, ktére sklonia do budowania
klimatu dzielenia sie wiedza iorganizacji uczacej sie (Struzyna, 2009).
Fraczkiewicz-Wronka i Marzec (2012) podkreslaja, ze waznym elementem
klimatu uczenia sie jest budowanie relacji interpersonalnych w organizacji,
w tym szczegdlnie relacji pomiedzy przelozonymi a podwladnymi. Istotng role
ogrywaja w tym zakresie menedzerowie i ich zdolnoSci przywodcze rozumiane
jako umiejetnos¢ tworzenia Kklimatu sprzyjajacego rozwijaniu tworczej
aktywnoSci i motywowaniu ludzi do przedsiewzie¢ warunkujacych sukces
(Fraczkiewicz-Wronka, 2015). Co wiecej, podkres§la sie réwniez, ze od
menedzeréw organizacji publicznych wymaga sie juz nie tylko uczciwoéci,
praworzadno$ci itransparentno$ci, ale takze umiejetno$ci tworzenia
sprzyjajacego klimatu organizacyjnego oraz wrazliwo$ci na sprawy
pracownikow i ich wartosci.

Kontekst zmian zachodzacych we wspolczesnych podmiotach publicznych
$wiadczacych ustugi tj.: specjalizacja i szybki rozwdj wiedzy, liczne zmiany
prawne, rosnace oczekiwania spoleczne co do jakosci uslug, 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.
Uwazamy, ze przedstawione wyniki badan sa ciekawe zaré6wno w aspekcie
teoretycznym, jak i praktycznym i mogg zostaé wykorzystane do tworzenia
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w gminnych urzedach. Prawidlowa
realizacja zadan stawianych przed organizacjami $wiadczacymi ustugi
publiczne to nie tyko tradycyjnie oferowane przez sektor publiczny
konsekwencje/efekty zewnetrznych motywatorow, ale takze — a moze przede
wszystkim — projektowanie takich instrumentow motywacji, ktére beda
sprzyjaly efektywnej pracy zespoldw pracowniczych. Ksztaltowanie
pozytywnych relacji pomiedzy przelozonymi a podwladnymi moze byé
skutecznym sposobem podnoszenia motywacji pracownikow w organizacjach
publicznych. Jest réwniez waznym czynnikiem w kreowaniu przyjaznego
Srodowiska pracy.
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IDENTIFYING THE RELATIONSHIP BETWEEN
ORGANIZATIONAL CULTURE AND MOTIVATION IN THE
MUNICIPAL OFFICE

Summary: The article attempts to answer the question about the nature of the
relationship between organizational culture and the motivation and motivation
observed in selected public organizations. For this purpose, the analysis of data
obtained from field research conducted among employees holding managerial
positions in the offices of the Upper Silesian-Silesian and Zaglebie Metropolis
municipality was carried out. Two measuring scales of Organizational Culture
Assesment Instrument and a scale of external (hereinafter: motivation) and internal
(hereinafter: motivation) motivation to work were used. The obtained results showed
that motivation does not depend on the type of organizational culture, and employees
with a high level of motivation do their work well regardless of the type of culture. On
the other hand, employees whose work results depend on the instruments of
motivation used, in the organizational culture, in which there are no strongly imposed
rules, work less efficiently. This allowed to put forward the thesis that in organizations
where the type of organizational culture is less oppressive — for example, adhocracy —
effective managers should strive to design and use transparent instruments to regulate
employee behavior in order to improve their performance. It may also be a practical
solution to prepare the recruitment process so that employees are highly motivated to
work

Keywords: Organizational culture, motivation, municipal office, OCAI, WEIMS-PL,
Gérnoslgsko-Zaglebiowska Metropolia.

100



ROLA PRACOWNIKOW WEACZONYCH W PROCES
KOPRODUKCJI USLUG SPOLECZNYCH
W SRODOWISKU LOKALNYM.
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Streszczenie: Koprodukcja (ang. co-production) rozumiana jest jako proces
upelnomocnienia (ang. empowerment) obywateli, ktéry pozwala im aktywnie
uczestniczy¢ we wspolnym planowaniu, projektowaniu, dostarczaniu i/lub ocenianiu
ustug spolecznych. Jest takze podejSciem, w ktérym zmienia sie rola pracownikéw
organizacji publicznych w procesie §wiadczenia uslug spolecznych, co wymaga od nich
nowej wiedzy, umiejetnosci, kompetencji i motywacji. Celem niniejszego artykutu jest
analiza roli pracownikéw organizacji publicznych w tworzeniu warunkéw sprzyjajacych
koprodukeji ustug spotecznych w $rodowisku lokalnym. Analiza literatury na temat
koprodukcji wskazuje, ze w $wiadezeniu koprodukeyjnych wustug spolecznych
pracownicy pierwszej linii odgrywaja gtéwna role, dlatego ich postawy i umiejetnosci sg
niezwykle wazne. Z punktu widzenia zarzadzania organizacja publiczng istotny jest
fakt, ze nie biora sie one same z siebie, ale musza by¢ osadzone w kompetencjach
pracownikow poprzez edukacje, szkolenia i ciagly rozwdj zawodowy odzwierciedlony
w praktykach etycznych organizacji. Daje to pewno$c, ze beda oni w stanie wykonaé
konkretng prace, jaka jest potrzebna do zainicjowania i rozwoju koprodukeji ustug
spolecznych, wspottworzac wyniki, ktére stanowia warto$¢ dla spoleczenstwa

Slowa kluczowe: organizacje publiczne, koprodukcja, ustugi publiczne, ustugi
spoleczne, wartos¢ publiczna, rozwdj zawodowy, motywacja, systematyczny
przeglad literatury.

1. Wstep

Obecnie badania w dziedzinie nauk politycznych, ekonomii, socjologii, polityki
publicznej ispolecznej oraz zarzadzania publicznego wyraznie podkreslaja
znaczenie roli obywateli i trzeciego sektora w skutecznym $wiadczeniu ustug
spolecznych (Verschuere et al., 2012). Podejéciem, ktore te role wzmacnia
izapewnia uzytkownikom usluyg mozliwo$¢ realnego zaangazowanie
w $wiadczenie ushug, z ktorych korzystaja, jest koprodukcja. Jest rownoczeénie
podej$ciem, w ktérym zmienia sie rola pracownikow organizacji publicznych,
aw konsekwencji wymagania wzgledem nich (Jaspers i Steen, 2020).
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Koprodukcja (ang. co-production) rozumiana jest jako proces upelnomocnienia
(ang. empowerment) obywateli, ktéry pozwala im aktywnie uczestniczy¢ we
wspOlnym planowaniu, projektowaniu, dostarczaniu i/lub ocenie ushlug
publicznych (Brandsen i Honingh 2018). Koprodukcje cechuje regularna,
dlugofalowa relacja pomiedzy dostawcami ustug i ich uzytkownikami, gdzie
wszystkie strony dokonuja znacznego wkladu zasobdw, ale tez niosa wspolne
ryzyko, dlatego musza darzy¢ siebie nawzajem zaufaniem (Bovaird, 2007).
Ushugi publiczne podzieli¢ mozna na ustugi administracyjne, techniczne oraz
spoleczne. Koprodukcja znajduje zastosowanie w $wiadczeniu ushug
publicznych o charakterze technicznym i spolecznym, przy czym -czeSciej
wykorzystywana jest w przypadku ustug spolecznych (zob. Verschuere et al.,
2012). Z definicyjnego punktu widzenia koprodukcja ustug spotecznych zawiera
sie w koprodukeji ustug publicznych, dlatego w niniejszym artykule pojecia te
beda analizowane wspoélnie, przyjmujac jednak wezsza perspektywe ustug
spotecznych.

Koprodukcja nie jest zjawiskiem ani nowym, ani rewolucyjnym, jesli
wezmiemy pod uwage nature ustug. To co odréznia to podejScie w kontekscie
sektora publicznego, to skoncentrowanie na tworzeniu wartosci publicznej,
a nie na samym procesie produkcji ustugi (Alford, 2016; Cordella et al., 2018;
Fledderus et al., 2015; Moore, 1995; Osborne et al., 2016; Payne et al., 2007).
Do wspolczesnego zarzadzania publicznego pojecie koprodukeji wprowadzili
amerykanscy politolodzy ekonomiczni Vincent i Elinor Ostrom w celu zbadania
roli, jaka odgrywaja obywatele w produkcji ustug publicznych. Kompleksowe
badania nad tym konstruktem zapoczatkowali pod koniec lat 70. XX w. za
sprawa publikacji pt. ,Public goods and public choices. In alternatives for
delivering public services: Toward improved performance” (Ostrom i Ostrom,
1977). Glowna teza ich pracy bylo stwierdzenie, ze ,(...) uzytkownicy uslug
dzialaja rowniez jako istotni koproducenci. (...) Wspolpraca pomiedzy tymi,
ktorzy Swiadcza ustuge, a tymi, ktorzy korzystaja z ushlugi jest niezbedna, jesli
ma ona przynie§¢ oczekiwane rezultaty. Koprodukcja wymaga, aby
[profesjonalny personel i uzytkownicy ustug] szli ramie w ramie, aby wspolnie
osiggna¢ optymalne rezultaty” (Ostrom i Ostrom, 1977, s. 44). Od tamtego
czasu pojecie koprodukeji bylo obecne w dyskursie administracji i zarzadzania
publicznego, nie budzac jednak wiekszego zainteresowania, ani ws$rod
teoretykdw, ani praktykow. Odnowione zainteresowanie koncepcja koprodukeji
nastgpilo na poczatku XXI w. i stale ro$nie (Sicilia et al., 2019; Uzochukwu
i Thomas, 2018). Ozywienie to obserwujemy réwniez w Polsce. W ostatnich
latach, koncepcja koprodukeji zaczela sie pojawiaé¢ zar6wno na gruncie teorii
jak i praktyki zarzadzania publicznego, jednak charakteryzuje sie jeszcze
nizszym stopniem rozpoznania naukowego niz w krajach anglosaskich.
Problem ten poruszylo tylko kilku autoréw, przede wszystkim: A. Cieplikowska-
Kowalki (2018, 2020), A. Fraczkiewicz-Wronka i in. (2016), A. Fraczkiewicz-
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Wronka i A. Kozak (2018), R. Gawlowski (2018), T. Kazmierczak (2014),
U. Kobylinska (2018), A. Kozak (2017, 2019), K. Sienkiewicz-Malyjurek (2016),
a takze D. Sze$cilo (2015, 2017).

Wzrost zainteresowania koprodukcja w Europie tlumaczy¢é mozna
znacznymi i szybko postepujacymi zmianami spolecznymi oraz wyzwaniami,
z ktorymi mierzy sie wspoélczesne zarzadzanie publiczne. T.Nabatchi i in.
(2017) wymieniaja tutaj trzy trendy: 1) rozwdj podej$cia wspodlzarzadzania
(public governance) w administracji publicznej — podazanie w strone
wielosektorowosci, podkre$lanie warto$ci pluralistycznego modelu ustug
publicznych i spolecznych opartego na relacjach miedzyorganizacyjnych,
sieciach, partnerstwach, wspolpracy oraz innych formach wielopodmiotowego
ksztaltowania polityki i dzialan publicznych; 2) ere oszczednoS$ci
zapoczatkowana przez globalny kryzys gospodarczy, w ktorej koprodukeja jest
postrzegana jako sposob na zmniejszenie kosztow; 3) staly spadek kapitalu
spolecznego, ktory skltonil naukowcoOw i praktykéw do poszukiwania nowych
mechanizmoéw $wiadezenia ustug publicznych i spolecznych, ktére zaktywizuja
obywateli i rozszerza ich role w spolecznosciach lokalnych poza wyborcow
i klientow. Splot tych czynnikoéw stworzyl doskonale warunki dla ponownego
pojawienia sie i rozwoju koprodukeji jako relatywnie nowego sposobu myslenia
o ushluigach publicznych i spolecznych, ktéry ma potencjal przyniesienia
znaczacych zmian w sposobie ich dostarczania, tak aby staly sie one bardziej
wydajne  (poprzez lepsze wykorzystanie zasobdw), zréwnowazone,
dostosowane, inkluzyjne i skuteczne (Boyle i Harris, 2009; Jaspers i Steen,
2020; Pestoff, 2012; Vanleene et al., 2017; Verschuere et al., 2012).

Otwierajac pole do aktywnej wspodlpracy przedstawicieli sektora
publicznego i obywateli przy $§wiadczeniu ustlug spolecznych, koprodukeja daje
mozliwo$¢ wspottworzenia przez nich wynikdéw, ktére stanowig warto$é
zarowno dla jednostki, jak i dla spoleczenstwa (Steijn et al, 2011). Tak
rozumiane dostarczanie dobr i uslug publicznych oraz tworzenie wartoSci
publicznej jest istota dzialalnosci organizacji publicznych (Cwiklicki, 2019).
Jednak jak zauwaza J. Alford (2016), warto$¢ publiczna nie wynika z tego, kto
ja wytwarza, ale kto jest jej beneficjentem. W procesie koprodukcji wartosé
powstaje w wyniku interakcji pomiedzy uzytkownikiem ustug (obywatelem)
iich dostawca (organizacja publiczng), w ktorej centrum znajduje sie obywatel
(Cluley i Radnor, 2020; Osborne et al., 2015). To obywatel tworzy wartos¢
ushlugi spolecznej, a organizacja publiczna dziala jako mediator tego procesu —
jej zadaniem jest ulatwianie procesu wspottworzenia wartosci (Osborne, 2018).
NajczeSciej tez organizacja publiczna jest inicjatorem koprodukcji, a jej
pracownikom przypada gléwna rola w zarzadzaniu tym procesem (Alford,
2016; Brandsen et al., 2018; Veeggemose et al., 2018). Przyjmujac, ze tworzenie
warto$ci publicznej jest istota dzialalno$ci organizacji publicznej, a jej
pracownicy odgrywaja gléwna role w zarzadzaniu procesem koprodukcji, celem
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niniejszego artykutu jest analiza roli profesjonalistow w tworzeniu warunkow
sprzyjajacych koprodukeji ustug spotecznych w srodowisku lokalnym.

2. Rola profesjonalistéw w koprodukcji ustlug spolecznych — stan

wiedzy

Zagadnienie warunkéw sprzyjajacych implementacji i rozwojowi koprodukcji
obecne jest wliteraturze. Zazwyczaj badania tego zagadnienia polegaja na
probie zidentyfikowania czynnikéw sprzyjajacych i barier koprodukeji. W tym
rozdziale dokonany zostanie przeglad najwazniejszych typologii czynnikoéw
koprodukcji (w kolejnoéci chronologicznej) ze szczegblnym uwzglednieniem
roli profesjonalistbw w tym procesie. Pojecie profesjonalistéw zostalo
wprowadzone przez M. Sicilia i in. (2019) dla pracownikéw organizacji
publicznej bezposrednio zaangazowanych we wspolprace zobywatelami
w procesie koprodukecji i uzywane bedzie ono w réwniez niniejszym tekscie.

Pierwsza duza analiza dotyczaca czynnikow wplywajacych na procesy
wspohtworzenia i koprodukeji z obywatelami nalezy do W. Voorberg, V. Bekkers
i L. Tummers (2014). Jednym ze zidentyfikowanych przez tych badaczy
czynnikdw wyplywajacych na to, w jakim stopniu wystepuje koprodukeja, byla
postawa pracownikéw organizacji publicznych wobec uczestnictwa obywateli.
Z drugiej strony nieche¢ zawodowa do utraty statusu i kontroli zostala uznana
przez tych autoréow zajedng z przyczyn niecheci pracownikéw do wspierania
koprodukeji (Voorberg et al., 2014). Wyniki badan tych autoréw wskazuja na
znaczenie psychologicznych dyspozycji do wspoélpracy, jakimi powinni
odznaczac¢ sie profesjonaliSci zaangazowani w proces koprodukgji.

Kolejne wazne badania dotyczace tego zagadnienia naleza do G. Bassani,
C. Cattaneo i G. Galizzi (2016). Autorzy ci zidentyfikowali czynniki koprodukcji
na trzech poziomach analizy: 1) czynniki na poziomie operacyjnym; 2) czynniki
na poziomie strategicznym; oraz 3) polaczone ze soba czynniki dzialajace na
obu poziomach. W ostatniej z tych grup czynnikéw znalazlo sie rozwijanie
umiejetno$ci zawodowych pracownikéw organizacji publicznych potrzebnych
do wprowadzania koprodukcji. Badacze ci podkreslaja konieczno$é
merytorycznego przygotowania pracownikéw do zaangazowania w koprodukcje
— wyposazenia ich w konkretne narzedzia, wiedze, umiejetnosci i kompetencje.
Przygotowanie to musi zosta¢ uwzglednione juz na poziomie strategicznym,
a nastepnie realizowane na poziomie operacyjnym.

Nastepnie R. Kleinhans (2017) w swoich badaniach dzieli czynniki
koprodukcji na: 1) indywidualne oraz 2) organizacyjne. Po stronie organizacji
publicznej jako istotny czynnik wplywajacy na koprodukcje autor ten wskazuje
postrzeganie koprodukcji przez profesjonalistow, a jako istotne bariery —
niedostrzeganie korzySci jakie plyna z koprodukcji oraz brak zaufania do
obywateli. Po raz kolejny na pierwszy plan wysuwaja sie psychologiczne
dyspozycje pracownikow organizacji publicznej jako decydujace o tym, czy
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koprodukcja bedzie miala szanse zaistnieé¢ i rozwija¢ sie. R. Kleinhans (2017),
podobnie jak W. Voorberg, V. Bekkers i L. Tummers (2014), nie wskazuje
wiedzy czy kompetencji jako waznych w tworzeniu $§rodowiska sprzyjajacego
koprodukcji, ale zwraca uwage na nastawienie profesjonalistéw do koprodukcji
— dopuszczenie udzialu obywateli w procesach, ktore do tej pory znajdowaly sie
wylacznie w ich domenie.

Kolejne wazne z punktu widzenia podjetych rozwazan badania naleza do
C.van Eijk (2018), ktéra wyrédznila trzy grupy czynnikow wplywajacych na
koprodukecje: 1) czynniki wplywajace na zaangazowanie obywateli, 2) czynniki
wplywajace na zaangazowanie profesjonalistow, oraz 3) czynniki przyczyniajace
sie do wspolpracy obywatel—profesjonalista. Wéréd czynnikéw wplywajacych
na zaangazowanie profesjonalistow wymienia postrzegane przecigzenie praca,
zaufanie do partnera w procesie koprodukcji, postrzegana autonomie,
postrzegang wartoS§¢ koprodukcji oraz posiadanie glosu w decyzji
o koprodukcji. Podobnie jak czynniki wskazane przez W. Voorberg, V. Bekkers
i L. Tummers (2014) oraz R. Kleinhans (2017), elementy te dotycza postaw
i przekonan profesjonalistow. Jesli beda oni dostrzega¢ warto$¢ koprodukeji,
mozliwo$¢ podejmowania decyzji w tym procesie oraz swoja wlasng autonomie,
a takze darzy¢ zaufaniem obywateli zaangazowanych w koprodukcje, wtedy ma
ona szanse przynie$¢ oczekiwane rezultaty.

Z kolei M. Sicilia i in. (2019), wykluczajac ze swojej analizy czynniki, ktore
znajduja sie poza kontrola organizacji publicznych i menedzeréow, w wyniku
systematycznego przegladu literatury, zidentyfikowali takie czynniki
sprzyjajace koprodukcji jak: 1) ustalenia organizacyjne, 2) role zawodowe,
3) narzedzia zarzadzania, 4) rekrutacja uczestnikow, 5) przygotowanie
uczestnikdw, 6) projekt procesu. Z punktu widzenia problematyki
podejmowanej w niniejszym artykule uwage zwracaja dwa z wymienionych
czynnikow — role zawodowe oraz narzedzia menedzerskie. M. Sicilia i in. (2019)
zauwazaja, ze specjaliSci odgrywaja istotne role w koprodukcji. Na wyzszych
poziomach organizacyjnych profesjonalisci ustalajg kierunek wysitkow
zwigzanych z koprodukcja (Farmer et al, 2015), natomiast pracownicy
pierwszej linii osobiScie angazuja sie w kontakty z obywatelami i dziela z nimi
odpowiedzialno$¢ za koprodukowang usluge (Bovaird, 2007). Na wszystkich
poziomach konieczne jest zapewnianie stalego przywoédztwa i promowanie
regularnych mozliwo$ci uczenia sie irozwoju umiejetnoSci wsrod
profesjonalistéw, aby koprodukcja byla skuteczna (Farmer et al., 2015; Sicilia
et al., 2019). M. Sicilia i in. (2019) dochodza do podobnych wnioskéw jak
G. Bassani, C.Cattaneo i G. Galizzi (2016) — aby zapewni¢ odpowiednie
nastawienie profesjonalistow do koprodukcji, konieczne jest wykorzystanie
konkretnych narzedzi zarzadzania. Z przegladu zrealizowanego przez M. Sicilia
i in. (2019) wynika, ze takie narzedzia te moga by¢ waznymi czynnikami
ulatwiajacymi koprodukcje, zwlaszcza pomagajacymi specjalistom dostrzec jej
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potencjal, a takze zrozumie¢ ich role w tym procesie. Zatem, cho¢ to
pracownicy pierwszej linii odgrywaja glowna role w koprodukeji, to
odpowiedzialno§¢ za ich przygotowanie do tego procesu spoczywa
na menedzerach publicznych. Ci z kolei powinni mie¢ mozliwo$§é korzystania
znarzedzi, ktore umozliwiaja i ulatwiaja motywowanie oraz rozwdj
pracownikow w tym zakresie.

Jedne z najnowszych badan dotyczacych czynnikéw koprodukeji naleza do
S. Flemig i S. Osborne (2019), ktérzy analizowali role koprodukeji w polityce
personalizacji uslug opieki spolecznej dla oséb dorostych. Jedno z czterech
pytan badawczych, ktore postawili, dotyczylo czynnikéw i barier koprodukeji.
W rezultacie swoich badan wyréznili oni trzy, rézniace sie od dotychczasowych,
grupy determinantéw koprodukgji: 1) implementacja koprodukcji, (2) kontekst
koprodukcji oraz 3) potencjal koprodukcji. Na kategorie implementacji
koprodukcji skladajg sie trzy kategorie: a) zarzadzanie koprodukcja, b) aktorzy
w koprodukgji oraz ¢) motywacja do koprodukeji. Rola profesjonalistow zostala
opisana przez S. Flemig iS.Osborne (2019) w ramach zarzadzania
koprodukcja. Wedlug tych badaczy koprodukeji sprzyjaja obecno$¢ takich
elementéow jak: odpowiedzialno$¢, transparentno$¢, wspoélzarzadzanie,
partnerska wspolpraca, osobista rola w koprodukeji oraz indywidualna relacja
(Flemig i Osborne, 2019). S. Flemig i S. Osborne (2019) w najwiekszym stopniu
podkreslaja relacyjny charakter koprodukcji i konieczno§¢ wyposazenia
profesjonalistéw w umiejetnoSci i kompetencje potrzebne do budowania relacji,
jasnego komunikowania i wspolpracy w grupie. Jednocze$nie zwracaja uwage
na konieczno$¢ osobistego zaangazowania w koprodukeje i gotowosci niesienia
indywidualnej odpowiedzialno$ci przez pracownikéw organizacji publicznej
zaangazowanych w proces koprodukgji.

Reasumujac, istnieje pewna wiedza na temat roli pracownikéw organizacji
publicznych w tworzeniu warunkéw sprzyjajacych koprodukeji. Jest ona jednak
rozproszona i nieusystematyzowana. Oprocz badan M. Sicilia i in. (2019)
dotychczasowe badania traktuja ten problem ogdlnikowo, podczas gdy rola
pracownikow pierwszej linii zaangazowanych w proces koprodukcji jest
niezwykle istotna, a jednocze$nie dla nich nowa (Steen i Tuurnas, 2018;
Vaggemose et al., 2018; Wimmer i Scherer, 2018). Analiza dotychczasowego
stanu wiedzy na ten temat wysuwa na pierwszy plan psychologiczne dyspozycje
profesjonalistow do wspolpracy, przy jednoczesnej konieczno$ci zapewnienia
przez organizacje mozliwo$ci rozwoju potrzebnych umiejetnos$ci i kompetencji.
Powstaje pytanie, jakie konkretne postawy, nastawienie, umiejetnosci
i kompetencje profesjonalistow tworza Srodowisko sprzyjajace koprodukcji?
Zrealizowane badania stanowily probe odpowiedzi na to pytanie
i usystematyzowania dotychczasowej wiedzy na temat roli profesjonalistow
w tworzeniu warunkéw sprzyjajacych implementacji i rozwojowi koprodukeji
ustug spolecznych.
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3. Metodologia i rezultaty badan

W celu znalezienia odpowiedzi na tak sformulowane pytanie badawcze
przeprowadzony zostal systematyczny przeglad literatury, ktérego wyniki
zostaly poddane analizie zgodnie z metodologia Gioia. Zrealizowane badania
mialy charakter pilotazowy. Systematyczny przeglad literatury wybrany zostat,
poniewaz pozwala miedzy innymi: 1) zachowaé obiektywizm analizy, 2) objaé
caly obszar badan, 3) odpowiednio dobra¢ zrédla do dalszych badan
i 4) skonsolidowaé¢ informacje z wielu Zrodel (Colicchia i Strozzi, 2012;
Sienkiewicz-Malyjurek, 2016). Metodologia Gioia jest natomiast metoda
analizy danych jako$ciowych, ktéra pozwala wprowadzi¢ rygor jakoSciowy
i przejrzysto§¢ w prowadzeniu i prezentacji wynikow badan indukeyjnych.
Pozwala na uporzadkowanie i usystematyzowanie duzej ilosci danych, w efekcie
czego z wielu poje¢ i kategorii wylania sie uporzadkowana struktura danych
umozliwiajaca dalsze analizy (Gioia et al., 2012).

Celem systematycznego przegladu literatury bylo wyfiltrowanie publikacji
zawierajacych  czynniki  sprzyjajace  koprodukcji uslug publicznych
i spolecznych. Strategia przegladu obejmowala kilka krokéw. Wyszukiwanie
przeprowadzono w elektronicznych bazach danych: Ebsco, Science Direct,
Emerald Insight, ProQuest, Scopus i Web of Science. W pierwszej kolejnosci
wyszukano publikacje zawierajace termin ,koprodukcja” w tytule, streszczeniu
i/lub stowach kluczowych co dalo rezultat 30636 rekordéw. Nastepnie
wyszukiwanie zawezono do terminu ,koprodukecja ustug” (5644 rekordow),
a nastepnie ,koprodukcja uslug publicznych” lub ,koprodukcja ushug
spolecznych” wtytule, streszczeniu i/lub stowach kluczowych, korzystajac
zmozliwoSci jednoczesnego wyszukiwania obu tych dwoch fraz (785
rekordow). Wyszukiwanie zawezono do rozdzialow ksigzki renomowanych
wydawnictw oraz artykulow naukowych napisanych w jezyku angielskim,
opublikowanych w recenzowanych czasopismach. W rezultacie czego
zidentyfikowano 531 publikacji. Nastepnie wyniki zostaly ograniczone do
obszar6w tematycznych zarzadzania, zarzadzania publicznego i administracji
publicznej oraz polityki publicznej i spolecznej. Na tym etapie jako kryterium
kwalifikowalnoSci zastosowano takze typ uczestnikow i uwzgledniono tylko te
publikacje, ktore dotyczyly koprodukeji uslug przez uzytkownikéw ustug i/lub
obywatele oraz pracownikow organizacji publicznych. W efekcie wyfiltrowano
436 publikacji. Spoérod nich 187 bylo duplikatami i zostalo wyeliminowanych
z proby. Pozostale 249 rekordow zostalo przejrzanych w celu wybrania
artykulow i rozdzialow ksigzek, w ktérych koprodukeja ustug publicznych lub
spolecznych jest wiodacym przedmiotem rozwazan w dziedzinie nauk
o zarzadzaniu — ten proces zredukowat prébe do 191 publikacji. Na ostatnim
etapie wyfiltrowano 109 publikacji naukowych z lat 2004—2019 zawierajacych
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czynniki sprzyjajace koprodukeji ustug publicznych lub spotecznych, ktore
poddano analizie zgodnie z metodologia Gioia.

Korzystajac z tego podejScia w pierwszej kolejnosci zidentyfikowane
czynniki — wskazywane jako sprzyjajace implementacji i rozwojowi koprodukecji
— sprowadzone zostaly do slow kluczowych, dazac do jak najwierniejszego
oddania terminologii stosowanej przez autoréw. Efektem tego etapu bylo 466
zakodowanych czynnikéw (kategorii pierwszego rzedu). Drugim etapem analizy
bylo poszukiwane podobienstw i elementéw wspdlnych pomiedzy
zakodowanymi czynnikami. W ten spos6b wyloniono 100 grup tematycznych
czynnikow sprzyjajacych koprodukeji (tematy drugiego rzedu). Trzecim,
ostatnim etapem analizy bylo poszukiwanie grup czynnikéw, ktére moglyby
zostaé polaczone w zagregowane wymiary. Odwolujac sie do typologii
czynnikdw sprzyjajacych koprodukeji proponowanych przez innych badaczy,
wyrdzniono nastepujace wymiary: 1) czynniki po stronie organizacji (31
elementéw); 2) czynniki po stronie uzytkownika (18 elementéw); 3) czynniki
dzialajace po obu stronach (12 elementéw); 4) czynniki makrootoczenia (40
elementow). Uzyskana struktura danych zostala przedstawiona na rysunku 1.

W niniejszym artykule uwaga skupiona zostala na czynnikach po stronie
organizacji publicznych, ktére odnosza sie do roli pracownikow
zaangazowanych w proces koprodukcji ushug spolecznych. Sposrod 31
czynnikow tworzacych ten zagregowany wymiar uwage zwracaja trzy:
a) motywacja pracownikdw organizacji publicznej; b) przygotowanie
pracownikow organizacji publicznej oraz c)postawy i przekonania
pracownikow organizacji publiczne;j.

4. Rola pracownikéw w procesie koprodukcji ushug spolecznych

Analiza literatury, w ktorej opisane zostaly te trzy czynniki daje obraz znaczacej
roli, jaka odegra¢ moga pracownicy organizacji publicznej w tworzeniu
warunkdéw sprzyjajacych koprodukeji. Zestawienie elementéw, ktére na te role
sie skladajg przedstawione zostalo w tabeli 1.
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Kategorie

Zagregowane
pierwszego rzedu

Tematy drugiego rzedu jary

Czynniki po
31 grup tematycznych -— stronie
organizacji

Czynniki po
stronie obywatela

466 18 grup tematycznych
zakodowanych

czynnikéw
sprzyjajacych

koprodukeji Czynniki

12 grup tematycznych I dzialajace po obu
stronach

Czynniki

o ematycznych :
40 graptematycany makrootoczenia

Rysunek 1. Struktura danych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Z perspektywy podejmowanych w niniejszym artykule rozwazan, najszerzej
opisywanym w literaturze na temat koprodukcji czynnikiem jest przygotowanie
pracownikow organizacji publicznej do zainicjowania i zaangazowania w proces
koprodukecji ustug. Na czynnik ten skladaja sie takie elementy jak: wiedza,
umiejetnosci i kompetencje profesjonalistow. Na aspekty te zwracaja uwage
J. Alford (2016), T. Bovaird i E. Loeffler (2012), R. Dunston i in. (2009),
S.A. Farooqi (2016), R. Gawlowski (2018), A. Kershaw, K. Bridson i M.A. Parris
(2017), R. Palumbo i R. Manna (2018), D. O. Porter (2013), A. Sancico (2015),
M. Sicilia i in. (2016), M. Sicilia i in. (2019), T. Steen i S. Tuurnas (2018),
S. Tuurnas (2016a), U. Vaeggemose i in. (2018), J. Vamstad (2012), C. van Eijk
(2018), C. van Eijk i T. Steen (2004), C. van Eijk, T. Steen i B. Verschuere
(2017), a takze B. Verschuere i in. (2012). Po pierwsze, profesjonaliSci musza
mie¢ wiedze na temat koprodukeji i zwigzanych z nig zagadnien, dostarczane;j
ushugi spolecznej i problemu, ktéry ma rozwigza¢, a takze w zakresie podstaw
organizacji i zarzadzania w sektorze publicznym (Palumbo i Manna, 2018; van
Eijk i Steen, 2014). Koprodukcja wymaga od profesjonalistow réwniez
znajomo$ci i zrozumienia potrzeb obywateli oraz ich motywacji do
zaangazowania (Tuurnas, 2016a; van Eijk i Steen, 2014; Verschuere et al.,
2012).
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Tabela 1. Rola profesjonalistéw w tworzeniu warunkéw sprzyjajacych

koprodukcji
Element Opis Zrodlo
Rozwoj zawodowy
Wiedza na temat koprodukcji i | Palumbo i Manna (2018); van Eijk
Wiedza zwigzanych z nig zagadnien i Steen (2014)
Znajomo$¢ potrzeb i motywacji | Tuurnas (2016b); Verschuere et al.
obywateli 2012; van Eijk i Steen (2014)
Umiejetnos$c inicjowania,
budowania iutrzymywania bliskich | Needham et al. (2009); Veggemose et
relacji interpersonalnych z | al. (2018)
obywatelami
. Steen i S. Tuurnas (2018); van Eijk
Empatia (2018)
Steen i Tuurnas (2018); Sicilia et al.
Kompetencje Komunikatywnodé (2016); Sicilia et al. (2019); Tuurnas
spoleczne ywn (2016a); C. van Eijk (2018); Zajda
i Pasikowski (2018)
Asertywno$c Zajda i Pasikowski (2018)
. . . , Bovaird (2007); Kershaw et al. 2017;
Umiejetnos¢ wspblpracy Steen i Tuurnas (2018)
Umieietnoéei przvwédeze Bovaird i Loeffler (2012); Porter (2012);
)& przyw Verschuere et al. (2012)
Zarzadzanie projektami Bovaird (2007); Gawlowski (2018)
o » Mobll}zowame zbiorowej wiedzy i M. Sicilia et al. (2016)
Umiejetnosci zasobow
menedzerskie

Koordynowanie proces6w

M. Sicilia et al. (2016)

Znalezienie roéwnowagi pomiedzy
wartoécig prywatng i publiczng

Verschuere et al. (2012)

Motywacja pracownika

Wola i gotowoé¢ do stosowania

Dunston et al. (2009); Lember et al.

Motywacja koprodukeji (2019)
Gotowosé do zainwestowania | Lember et al. (2019); Verschuere et al.
swojego czasu i pieniedzy (2012)
. Alonso et al. (2019); Bryer (2007);
z?rfgir(:svariia chqtnzbygzi?ﬁme dV(:, Handley iHowell-Moroney (2010);
lanowanie roiektowanie Kershaw et al. (2017); Lember et al.
gostarczani’e i/lub oceIr>1 {mlu " | (2019);  Podgérniak-Krzykacz (2015);
Postawy ¢ 8 van Eijk (2018)

i przekonania

Uznanie warto$ci koprodukeji

Farooqi (2016); Lember et al. (2019);
van Eijk (2018)

Cenienie uczestnictwa obywateli

Coursey et al. (2012); Munoz (2013);
Lember etal. (2019); Podgorniak-
Krzykacz (2015); van Eijk (2018)

Zrbdlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury.

Nastepnie istotne sa kompetencje profesjonalistow potrzebne do wniesienia
wkladu w koprodukcje (Loeffler i Bovaird, 2016; Osborne i Strokosch, 2013;
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Pestoff, 2012; Tuurnas, 2016b; van Eijk i Steen, 2014, 2016). Poniewaz
koprodukcja oznacza odejScie od tradycyjnych metod dostarczania ustug
spolecznych i rozwigzywania probleméw, a tym co ja odrdznia jest $cisla
wspolpraca profesjonalistow z obywatelami, na pierwszy plan wysuwaja sie
kompetencje spoleczne.

ProfesjonaliSci musza posiada¢ umiejetno$¢ inicjowania, budowania
iutrzymywania bliskich relacji interpersonalnych zkoproducentami —
obywatelami (Needham et al., 2009; Vaggemose et al., 2018). Nastepnie
profesjonaliSci musza odznaczaé sie empatia (Steen i Tuurnas, 2018; van Eijk,
2018), poniewaz jak podkresla C. van Eijk (2018), obywatele czeSciej angazuja
sie w koprodukcje, gdy spodziewaja sie, ze partnerzy beda empatyczni. Kolejna
przydatna w procesie koprodukcji umiejetnoscia jest komunikatywnos$¢ —
umiejetno$¢ tworzenia jasnych komunikatéow, ale takze aktywnego stuchania.
ProfesjonaliSci, ktérzy dziela sie informacjami, pokazuja, ze sa zainteresowani i
osobi$cie zaangazowani wraz koproducentami w ich dzialania, beda pozytywnie
wplywaé¢ na szanse zaistnienia i powodzenia koprodukcji (Steen i Tuurnas,
2018; Sicilia et al., 2016; Sicilia et al., 2019; Tuurnas, 2016a; van Eijk, 2018;
Zajda i Pasikowski, 2018). W procesie koprodukeji przydatna umiejetnoscia
jest takze asertywno$¢ (Zajda i Pasikowski 2018). Dalej wazna role w
promowaniu uczestnictwa ikoprodukcji odgrywa umiejetnosé wspolpracy
(Bovaird, 2007; Kershaw et al, 2017; OECD, 2011). Profesjonalisci
zaangazowani w koprodukcje musza $wietnie pracowac¢ w grupie oraz posiadac¢
umiejetnosé koordynowania wspolpracy w sieci — pogodzenia interesow wielu
interesariuszy, aby osiagna¢ wspolny cel w sytuacji wspolzalezno$ci (Steen i
Tuurnas, 2018).

W celu inicjowania i rozwijania koprodukcji potrzebne sa takze
umiejetnosci przywodcze profesjonalistéw (Nabatchi et al., 2017; Sicilia et al.,
2019; Tuurnas, 2016b), poniewaz jak =zauwaza H. Schlappa (2015),
przywodztwo odgrywa kluczowa role w tworzeniu warunkéw, w ktérych moga
sie rozwija¢ wspolne dzialania. Koprodukcja wymaga umiejetnosci dostrzezenia
i wykorzystania zasobéw posiadanych przez ludzi, katalizowaniu ich energii
oraz wzmacnianiu relacji odpowiedzialno$ci (Bovaird i Loeffler, 2012;
Gawlowski, 2018; Sancino, 2015; Verschuere, et al. 2012). Potrzebna jest takze
umiejetno$¢ skutecznego motywowania i angazowania uzytkownikéw ustug w
ich koprodukcje, uzywajac szerokiego wachlarza metod wspolpracy (Bovaird
1 Loeffler, 2012; Porter, 2012; Verschuere et al., 2012).

W koncu, jak zauwazaja B. Verschuere i in. (2012), w procesie koprodukcji
nalezy dazy¢ do znalezienia rownowagi pomiedzy warto$cia dla spoleczenstwa
oraz warto$cia dla indywidualnych obywateli, co wymaga dodatkowych
umiejetnoSci menedzerskich profesjonalistow. Przydatna jest umiejetnosé
zarzadzania projektami (Bovaird, 2007; Gawlowski, 2018; OECD, 2011),
mobilizowania zbiorowych zasobow i wiedzy w celu zaspokojenia potrzeb
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spolecznych oraz pehienia roli koordynatoréw calego procesu zorientowanego
na ostateczny wynik w postaci warto$ci publicznej (Sicilia et al., 2016).

Do uruchomienia koprodukeji nie wystarcza tylko wiedza, umiejetnosci
i kompetencje oséb $wiadczacych ustugi, 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 odpowiednia motywacja oraz
zmiana postaw i przekonan profesjonalistow Swiadczacych ustugi spoleczne.
Jest to istotne dlatego, ze stosunek sektora publicznego i politykow
do angazowania spolecznodci i trzeciego sektora wplywa na stopien, w jakim
wystepuje koprodukeja (Ewert i Evers, 2014; Roberts et al., 2013).

Wedlug badan przeprowadzonych przez OECD (2011) motywacja
organizacji sektora publicznego do wspoélpracy z obywatelami i organizacjami
pozarzadowymi jest: 1) zwiekszenie zaangazowania uzytkownikow badz
obywateli (69% badanych organizacji), 2) poprawa jako$ci ustug (61%),
3) poprawa wynikéow i value for money (57%), 4) zbudowanie zaufania
obywateli do wladz (49%), 5) zwiekszenie produktywnosci (40%), oraz 6) ciecie
wydatkoéw budzetowych i kosztow (28%). Badania te dotycza jednak organizacji
publicznej jako calo$ci, a nie motywacji indywidualnych pracownikow
Swiadczacych ushugi spoleczne. W zestawieniu z innymi czynnikami
wskazywanymi w literaturze jako sprzyjajace koprodukcji, motywacja
pracownikow organizacji publicznych jest jednym z najmniej opisanych
i zbadanych zagadnien. Jest wskazywana jako wazna, ale w niewielkim stopniu
glebiej analizowana (zob. Dunston et al., 2009; Durose et al., 2014; Lember et
al., 2019; Nabatchi et al., 2017; Vaeggemose et al., 2018; Verschuere et al.,
2012; van Eijk, 2018). Jest to tym bardziej interesujace, jesli wezZmie sie pod
uwage fakt, ze motywacja uzytkownikow ustug do koprodukcji jest jednym
z najlepiej opisanych i zbadanych czynnikow (por. Alford, 2002; Alonso et al.,
2019; Bassani et al., 2016; Uzochukwu i Thomas, 2018; van Eijk i Steen, 2014,
2016; Vanleene et al., 2017; Verschuere et al., 2012; Voorberg et al., 2018).
Tymczasem motywacja profesjonalistow jest szczeg6lnie wazna w $wiadczeniu
koprodukcyjnych ustug spolecznych, poniewaz to oni odgrywaja w nich gléwna
role. Jak zauwazaja U. Vaggemose i in. (2018), musza oni nie tylko posiada¢
odpowiednie kompetencje, umiejetnosci i zasoby, ale rowniez odpowiednig
motywacje do przyjmowania nowych podej$¢ do §wiadczenia ustug. Potrzebna
jest réowniez wola i gotowo$¢ menedzeréw publicznych do stosowania
koprodukecji i odegrania aktywnej roli w tym procesie (Dunston et al., 2009;
Lember et al., 2019).

Badania S. A. Farooqi (2016) wskazuja, ze wlasnie zmiana postaw pracownikow
organizacji publicznych decyduje o tym, czy podejmuja one dzialania
zmierzajagce do wprowadzenia zmian instytucjonalnych w ich wlasnej
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strukturze organizacyjnej, ktére beda sprzyja¢ angazowaniu spolecznoS$ci
lokalnych w $§wiadczenie ustlug. O postawach i przekonaniach profesjonalistow
sprzyjajacych koprodukcji wspominaja w swoich pracach przede wszystkim
J. M. Alonso i in. (2019), R. Dunston i in. (2009), J. Fledderus i in. (2015),
A. Kershaw, K. Bridson i M. A. Parris (2017), V.Lember i in. (2019),
T. Nabatchi, M. Sicilia i A. Sancino (2017), A. Podgérniak-Krzykacz (2015),
T. Steen i S. Tuurnas (2018), C. van Eijk i T. Steen (2016), C. van Eijk (2018)
oraz B. Verschuere i in. (2012).

Najczesciej wskazywang w literaturze postawa profesjonalistow sprzyjajaca
koprodukeji jest otwarte i chetne podej$cie do zaangazowania obywateli
w planowanie, projektowanie, dostarczanie i/lub ocenianie ushug spolecznych
(Alonso et al. 2019; Kershaw et al. 2017; Lember et al. 2019; Podgorniak-
Krzykacz 2015; van Eijk 2018). ProfesjonaliSci musza byé¢ gotowi podjaé
wysilek, zainwestowaé swdj czas, energie czy nawet prywatne $rodki, aby
nawigzacé relacje z obywatelami, mimo tego, ze moze to ograniczy¢ ich kontrole
nad procesem i jego wynikami (Lember et al., 2019; Verschuere et al., 2012).
Jesli pracownicy organizacji publicznej sa chetni do wspdlpracy, wloza wiecej
wysitku w motywowanie do udzialu obywateli (Alonso et al., 2019; Bryer, 2007;
Handley i Howell-Moroney, 2010). Za taka postawa kryje sie uznanie przez
profesjonalistow wartoSci, jaka niesie koprodukeja (Farooqi, 2016). Naturalnie
sprzyjajace sa ich pozytywne oczekiwania co do znaczenia i skuteczno$ci
zaangazowania obywateli w §wiadczenie uslug (Lember et al., 2019; van Eijk,
2018). Koprodukcja wymaga profesjonalistow, ktérzy naprawde cenig
uczestnictwo obywateli i dlatego angazuja ich aktywnie i twérczo (Coursey et
al., 2012). Aktywne poszukiwanie opcji, gotowos¢ do inicjowania dzialan, cheé¢
koordynowania sieci (Podgoérniak-Krzykacz, 2015), pragnienie wiekszego
zaangazowania uzytkownikow (Munoz, 2013), postrzegana wlasna skuteczno$é¢
i autonomia (Lember et al., 2019; van Eijk, 2018), to postawy profesjonalistow
wskazywane w literaturze jako sprzyjajace koprodukcji. Innymi slowy, im
bardziej otwarci na wspoélprace, empatyczni, zaangazowani i pomocni
sa profesjonaliéci, tym bardziej obywatele czuja sie obdarzeni zaufaniem
i docenieni, a przez to bardziej sklonni do zaangazowania w koprodukcje (Steen
i Tuurnas, 2018; van Eijk i Steen, 2016; van Eijk, 2018).

5. Zakonczenie

Koprodukcje od tradycyjnych uslug spolecznych odréznia relacyjna praca
pomiedzy profesjonalistami i obywatelami. Stwarza to potencjal
wspoltworzenia  wartoSci  publicznej, jednoczeSnie stawiajac  przed
zarzadzajacymi organizacjami publicznymi nowe wyzwania. Wspottworzenie
wartosci zaklada dynamiczng relacje, w ktorej warto$c jest tworzona na styku
interakcji organizacji publicznej z uzytkownikami uslug w kontek$cie ich
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szerszego do$wiadczenia zyciowego (Gronroos, 2011). Ma to istotny wplyw na
to, jak rozumiemy relacje miedzy profesjonalistami i obywatelami w procesie
Swiadczenia ustug spolecznych oraz na to, co te relacje oznaczaja dla wartosci,
jaka uslugi spoleczne tworza dla spoleczenstwa (Osborne, 2018). Konieczno$é
zmiany perspektywy przez profesjonalistow z ustugi jako produktu, na ushluge
jako $rodek do osiggniecia warto$ci publicznej wymaga od nich zupelnie
nowego nastawienia i zestawu umiejetnosci.

Niniejszy artykul stanowil probe usystematyzowania dotychczasowej wiedzy
na temat roli pracownikdw organizacji publicznych w tworzeniu warunkow
sprzyjajacych koprodukcji ustug spolecznych w $rodowisku lokalnym. Analiza
literatury na temat koprodukcji wskazuje, ze w $wiadczeniu koprodukeyjnych
ustug spolecznych pracownicy pierwszej linii odgrywaja gtowna role, dlatego
ich nastawienie, postawy i motywacje oraz wiedza i kompetencje sg niezwykle
wazne.

Z analizy literatury wynika, ze w koprodukcji mniej wazne — aczkolwiek nie
bez znaczenia — sa merytoryczna wiedza na temat koprodukeji i zwiazanych
znig zagadnien oraz umiejetno$ci menedzerskie, takie jak zarzadzanie
projektami czy koordynowanie proceséw. Koprodukcja opiera sie przede
wszystkim na silnych umiejetnoSciach interpersonalnych pracownikow
organizacji publicznych, ktoére potrzebne sa do inicjowania i budowania
bliskich relacji z koproducentami oraz nawiazywania i rozwijania wspdlpracy.
Przydatne sa tu komunikatywno$¢, empatyczno$é, asertywnos$¢ i umiejetnosci
przywodcze profesjonalistow. Roéwnie istotne jak kompetencje spoteczne sa
postawy i przekonania profesjonalistow. Swoja wola do stosowania koprodukcji
i odegrania w tym procesie aktywnej roli, gotowoScia do podjecia wysilku,
zainwestowania swojego czasu i S$rodkow, aby nawigzaé wspolprace
z obywatelami, profesjonali$ci wspottworza warunki sprzyjajace zainicjowaniu
i rozwojowi koprodukgji.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji publicznej
zidentyfikowany zestaw cech profesjonalistow sprzyjajacych koprodukcji
zawrze¢ mozna w dwoch pojeciach: motywacji i rozwoju zawodowego. Na
pojecie motywacji skladajg sie takie czynniki sprzyjajace koprodukeji jak
wlasnie motywacja profesjonalistow oraz ich postawy i przekonania, natomiast
na rozwo6j zawodowy — ich wiedza, kompetencje spoleczne oraz umiejetnosci
menedzerskie.

W literaturze przedmiotu pojecie motywacji rozumiane jest jako stan
gotowosci jednostki do podjecia konkretnego dzialania (Kostera et al., 2007).
W teorii zarzadzania motywacja jest czynnikiem wyznaczajacym kierunek,
poziom i trwaloéé” wysilkéw podejmowanych w pracy (Schermerhorn, 2008).
Pojecie motywacji nalezy odrézni¢ od pojecia motywowania, ktére jest
oddzialywaniem na zachowania czlowieka za pomoca okreslonych bodzcow
(Kopertynska, 2008). Rozwdj zawodowy z kolei definiowany jest jako proces
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indywidualnego wzrostu, zdobywania umiejetnoSci i postepu zwigzanego
z praca (Kozusznik, 2011). To ukierunkowany proces przemian $§wiadomosci
jednostki, ktore powstaja w wyniku wspolzaleznego oddzialywania na siebie
przedmiotu i podmiotu, wywolanych czynnikami wewnetrznego i zewnetrznego
oddzialywania, generujacych konkretne zmiany rozwojowe zachodzace
w czlowieku (Czarnecki, 2008; Plewka, 2015). Pojecie rozwoju zawodowego
nalezy odrézni¢c od rozwoju pracownikow — dzialan organizacji
ukierunkowanych na wspieranie i realizacje procesu doskonalenia kwalifikacji
i motywacji pracownikéow (Matthews et al, 2013). Proces ten ma na celu
wyposazenie potencjalu zawodowego pracownikow we wilasciwosci niezbedne
do wykonywania obecnych i przyszlych zadan. W efekcie przyczynia sie on do
osiggania celow organizacji oraz indywidualnych celow pracownika
(Pocztowski, 2007). Motywacja i rozwoj zawodowy s3 wewnetrznymi procesami
zachodzacym w czlowieku, przez co nalezy traktowaé je jako psychologiczne
dyspozycje do wykonywania konkretnych zadan (Koziol, 2002; Plewka, 2015).
Z kolei motywowanie i rozw0j pracownikow sprowadzaja sie do okreslonych
instrumentéw, ktéorymi postluzy¢ moze sie organizacja publiczna w celu
ksztaltowania profesjonalistow, ktorzy beda wspottworzy¢ otoczenie, w ktérym
koprodukcja bedzie mogla mieé miejsce.

Motywacja, postawy, umiejetnoéci i zdolno$ci profesjonalistow sprzyjajace
koprodukeji musza by¢ osadzone w ich kompetencjach poprzez motywowanie,
edukacje, szkolenia i ciagly rozwoj odzwierciedlony w praktykach organizacji
(Dunston et al., 2009). Daje to pewnos$¢, ze beda oni w stanie wykonac
konkretng prace, jaka jest potrzebna do zainicjowania i rozwoju koprodukeji
(Alford, 2016). Jednak badania wskazuja, ze profesjonaliSéci moga mieé
trudnosci z odejsciem od tradycyjnego modus operandi i przyjeciem nowych
praktyk oraz r6l wymaganych w koprodukecji (Tuurnas et al, 2016b;
Rantamaki, 2017). Aby przezwyciezy¢ ten problem, sugeruje sie stymulowanie
procesOw organizacyjnego uczenia sie, w ktorych pracownicy zaangazowani w
koprodukcje dziela sie swoja wiedza i dos$wiadczeniem poprzez czeste
interakcje. Menedzerowie publiczni powinni regularnie tworzy¢ mozliwosci dla
profesjonalistow zajmujacych sie koprodukejg, aby mogli uczyé¢ sie od siebie
nawzajem i rozwijaé odpowiednia wiedze oraz umiejetnosci (Sicilia et al,
2019). W ten sposoéb wyposazeni i zmotywowani pracownicy organizacji
publicznych beda gotowi do aktywnej wspolpracy z obywatelami w procesie
koprodukcji ustug spolecznych, wspottworzac wyniki, ktére stanowig wartosé
dla spoleczenstwa, tym samym realizujac ostateczny cel dzialania organizacji
publicznych.
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THE ROLE OF PROFESSIONALS IN THE SOCIAL SERVICES CO-
PRODUCTION PROCESS. LITERATURE REVIEW REPORT

Summary: Co-production is understood as a citizens’ empowerment which allows
them to actively participate in co-planning, co-design, co-delivery and co-assessment of
social services. It is also approach that changes the role of public organizations’
employees which requires new knowledge, skills, competences and motivation of
professionals. The analysis of the role of public organizations’ employees in creating
conditions favoring the social services co-production in the local environment is the
aim of the article. The co-production literature analysis shows that in in the provision
of co-productive social services, frontline workers play a central role, therefore their
attitudes and skills are vital. From the public organization management perspective, it
is significant that such skills and attitudes must be embedded within employees’
competencies through education, training and continuous professional development
reflected through organization's ethical practices. This ensures that professionals will
be able to do the specific work needed to initiate and develop social service co-
production and co-create outcomes that provide value to society.

Keywords: public organizations, co-production, public services, social services,
public value, professional development, motivation, systematic literature review
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Streszczenie: Celem opracowania jest poznanie mechanizmoéw funkcjonowania
nowych instrumentéw dtuznych, jakimi sa obligacje spoleczne, zielone i zréwnowazone.
Opracowanie ma za zadanie zdefiniowaé poszczegblne instrumenty oraz okresli¢
roznice, ktdre wystepuja pomiedzy nimi. Tlem rozwazan jest wzrastajace znaczenie
koncepcji zrownowazonego rozwoju, a tym samym inwestycji ukierunkowanych na
dzialalnosé ekologlcznq, czy spo}ecznq Przeglad literatury obejmuje przeglqd literatury
polskiej i zagranicznej pos$wieconej tematyce obligacji spolecznych i melonych
Opracowanie jest oparte o analize zaréwno artykulow naukowych, jak i opracowan
przygotowanych przez Miedzynarodowe Stowarzyszenie Rynku Kapitalowego.

Slowa Kkluczowe: zielone obligacje, spoleczne obligacje, rozwdj zréwnowazony,
innowacje, spoleczna odpowiedzialno$é biznesu.

1. Wstep

Wzrastajace  znaczenie  zrOwnowazonego rozwoju  znajduje = swoje
odzwierciedlenie w coraz to nowych sferach zycia gospodarczego w Polsce,
w Unii Europejskiej i na $wiecie. Pierwszym krokiem ku zréwnowazonemu
rozwojowi byly zmiany prawne, takie jak zasygnalizowanie znaczenia tej
koncepcji w Konstytucji RP, czy w Traktacie z Maastricht. Kolejnym krokiem
bylo dazenie do zwiekszenia inwestycji zwigzanych ze zréwnowazonym
rozwojem. Wymusilo to konieczno§¢ zmian, ktére mogly by¢é dokonywane
miedzy innymi poprzez inwestycje. W celu realizacji owych przedsiewzie¢
inwestycyjnych, poszukiwane byly i s3 nowe zrédla ich finansowania. Zrodla te
r6znig sie miedzy sobg w zaleznoéci od charakteru inwestycji. Nalezy zaznaczyc¢,
ze inwestycje te moga by¢ roznorodne. Podstawowymi inwestycjami
zwigzanymi ze zrOwnowazonym rozwojem s3 inwestycje proekologiczne. Nalezy
jednak zwroci¢ uwage takze na podstawowy element zréwnowazonego rozwoju,
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ktéorym jest sam rozwdj. Oznacza on, ze nalezy dazy¢ do ogolnego rozwoju
spoleczenstwa. Na przeszkodzie tego rozwoju stoja problemy spoleczne takie
jak: bezrobocie, bezdomno$¢, czy przestepczo$¢. Poszukiwane sa nowe
rozwigzania, ktoére moglyby potencjalnie wspomdc ograniczenie takich
probleméw. Nowymi instrumentami, ktére moga pehi¢ taka funkcje w walce
z problemami spoleczno-§rodowiskowymi sg obligacje: spoleczne, zielone oraz
zrownowazone. W niniejszym opracowaniu zostang omoéwione mechanizmy
tych instrumentéw, zasadnicze roznice pomiedzy nimi oraz warto$¢ emisji tych
obligacji na §wiecie

2. Przeslanki istnienia obligacji spolecznych, zielonych
i zré6wnowazonych

Koncepcja obligacji spolecznych powstala w 1969 r., kiedy to zostalo
stwierdzone, ze inwestycje w sektorze spolecznym przekladaja sie na
oszczednosci sektora publicznego (Puszer, 2017, s. 83). Podloze do zaistnienia
tego instrumentu zostalo przygotowane w 1988 r. Wowczas skonstruowano
mechanizm payment-by-result (PbR), polegajacy na otrzymaniu zaplaty
dopiero po uzyskaniu konkretnego wymiernego rezultatu, nie za$ jak zazwyczaj
— ushlugi badZz dobra (Krawiec, 2018). Sam instrument zostal zastosowany
dopiero w 2010 r. na rynku brytyjskim (Cichy, 2018, s. 34) W 2013 r. rzad
brytyjski zaproponowal przygetewal takze definicje obligacji spolecznych,
zgodnie z ktéra:
1) umowa powinna zosta¢ zawarta pomiedzy instytucja publiczna,
a niezaleznym dostawca ustug spolecznych;
2) wypracowany wynik spoteczny powinien odnosi¢ skutek w postaci zwrotu
kapitalu inwestoréw (zazwyczaj powiekszonego o odsetki);
3) co najmniej jeden inwestor powinien by¢ niezalezny wzgledem dostawcy
ushug;
4) cze$¢ badz calosc ryzyka finansowego przypada inwestorom (Krawiec, 2018,
s. 128).
Do czasu zaistnienia obligacji spolecznych, finansowanie zadan zwigzanych
z sektorem spolecznym odbywalo sie zazwyczaj poprzez redystrybucje fiskalna.
Zastosowanie = konwencjonalnych instrumentéw rynku kapitalowego
napotykalo trudnosci ze wzgledu na minimalng rentowno$¢ zadan przy
jednoczesnym wysokim ryzyku (Marchewka-Bartkowiak i Wi$niewski, 2015,
s.207). W przypadku finansowania poprzez redystrybucje fiskalna,
efektywnos$¢ realizowanych zadan jest relatywnie niska, co sprawia, ze sumy
przeznaczane na zadania spoleczne staja sie ostatecznie wydatkami sztywnymi
(Puszer, 2017, s. 82). Ograniczenia w mozliwo$ciach finansowania zadan
spolecznych przemawiaja na korzy$¢ istnienia nowego instrumentu, jakim sa
obligacje spoleczne. Pozostale korzy$ci, a takze potencjalne zagrozenia
zwiazane z korzystaniem z obligacji spolecznych przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Korzys$ci i zagrozenia emisji obligacji spolecznych

Korzysci Zagrozenia

- oszczedno$é srodkéw publicznych - ryzyko wykonania (rzadko istnieje baza

- korygowanie slabo dopasowanych zachet dowodowa, ktoéra zapewnia, ze dany
polityki publicznej program zadziala)

- stworzenie nowego zrédla finansowania - ryzyko pomiaréw (rzetelna ocena

- promowanie dzialan opartych na wydatkow oraz rezultatow jest utrudniona)
dowodach (liczg sie przedsiewziecia, ktére | — wymog odpowiedniego dostosowania
przynosza rezultaty) programu do r6znych stref — strefy

- mozliwoé¢ przydzielenia $rodkéw do mniej publicznej, prywatnej i spolecznej
atrakcyjnych emocjonalnie obszaréw (np. | — niezamierzone konsekwencje
tradycyjne organizacje charytatywne
pomagaja narkomanom, czy przestepcom)

- - dywersyfikacja inwestorow (wlaczenie
inwestoréw komercyjnych)

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Mulgan i in., 2011, s. 15—-19).

Obligacje spoteczne sg specyficznym Zrodlem finansowania spolecznego, ktory
pozwala na pozyskanie $rodkéw od inwestorow, w celu dostarczenia kapitalu
dostawcom ustug socjalnych. Rynek obligacji spolecznych jest wciaz w fazie
poczatkowej, jednakze ocenia sie, ze staly rozwdj tego finansowania
spolecznego pozwoli na rozwdj calego Swiata (Cichy, 2018, s. 34).

Innym stosunkowo innowacyjnym instrumentem, a zarazem rodzajem
obligacji o Scisle okreslonym celu przeznaczenia, sa obligacje zielone. Zielone
obligacje powstaly w wyniku wdrazania koncepcji zrownowazonego przez Unie
Europejska, co sklonilo do poszukiwania nowego sposobu finansowania.
Pierwsza emisja zielonych obligacji nastapila w 2007 r. przez Europejski Bank
Inwestycyjny, druga za§ w 2008 r. przez Bank Swiatowy. Od tego momentu
mozna zaobserwowac¢ zdecydowany rozwdj rynku zielonych obligacji na
Swiecie. Swoja role w rozwoju tego instrumentu odegrala takze Polska, ktora
jako pierwsza na $wiecie w 2016 r. wyemitowala zielone obligacje skarbowe
(Kultys, 2018, s. 352).

KorzySci oraz zagrozenia z emisji zielonych obligacji przedstawiono w tabeli
2. Emisja zielonych obligacji przynosi korzySci marketingowe poprzez
pokreslenie proekologiczno$ci emitenta. Badania wykazuja, ze emisja zielonych
obligacji wiaze sie takze z wiekszym popytem (w przypadku obligacji
korporacyjnych) niz w przypadku emitowania tradycyjnych niezielonych
obligacji. Jest to tlumaczone dwojako. Po pierwsze zwraca sie uwage na
zwiekszony efekt ekspozycji emitenta w mediach, co przeklada sie na wieksze
zainteresowanie emisja przez inwestoréw. Po drugie, emisja zielonych obligacji
dostarcza stosunkowo wiecej informacji, niz ,zwyczajne” emisje, co jest cenne
dla inwestor6w kapitalowych (Tang i Zhang, 2020).
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Tabela 2. KorzySci i zagrozenia emisji zielonych obligacji

Korzysci Zagrozenia
- implementacja podejécia ESG - ryzyko utraty reputacji
(environmental, social, governance czyli: - wyzsze koszty w zwigzku z certyfikatami

$rodowisko, spoleczenstwo, zarzadzanie) obligacji
- dywersyfikacja inwestorow - mozliwoé¢ nalozenia kar na emitentow
- reedukacja ryzyka wahan popytu na przez inwestoré6w w przypadku

instrument niewywigzania sie z zobowigzan
- polepszenie wizerunku - relatywnie niewielki rynek
- wyzszy popyt - brak oficjalnych, jednolitych standardéw
- nizsza zmienno$¢ cen instrumentu na

rynku wtérnym
- podkreslenie znaczenia koncepcji

zréwnowazonego rozwoju

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Wisniewski i Zielinski, 2017, s. 114).

Zarbéwno emisja obligacji zielonych, jak i spolecznych zapewnia korzysci
finansowe, ktore sa zwigzane z dotarciem do nowych inwestoréow. W przypadku
obligacji zielonych wystepuje stosunkowo wieksza tatwo§¢ w pomiarze efektow
dzialan poprzez zastosowanie wskaznikow takich jak np. ograniczenie emisji
zanieczyszczen. Oba instrumenty za$ ulatwiajg tez finansowanie przedsiewzieg,
ktéore nie sa dzialaniami typowo nastawionymi na zysk. Poréwnanie
instrumentéw bazujace na wymogach organizacji miedzynarodowych
przedstawiono w dalszej czeSci opracowania.

3. Poroéwnanie poszczegolnych typow obligacji

Zaréwno obligacje spoleczne, jak i zielone, sa instrumentami nowymi, co
przeklada sie na brak okreslonych przepisow prawnych, ktére regulowalyby ich
istnienie. Luke te wypelniaja dobrowolne zasady oraz kryteria opracowane
przez miedzynarodowe organizacje, np. International Capital Market
Association (ICMA).

Zasady charakteryzujace obligacje zielone, jak i spoleczne przedstawiono
w tabeli 3.

Nalezy zwroéci¢ uwage, ze zasada dywersyfikujaca obligacje jest zasada
pierwsza, czyli dotyczaca wykorzystania Srodkéw. Wszystkie pozostale dotycza
tak samo wszystkich obligacji certyfikowanych przez ICMA, niezaleznie od tego,
czy sa to obligacje spoleczne, czy zielone. W zaleznoéci od wykorzystania
$rodkbw mozna wyr6zni¢ obligacje zielone i spoleczne, a takze obligacje
zrownowazone, ktére lacza cechy obu oméwionych wezeéniej instrumentow
(tabela 4).
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Tabela 3. Charakterystyka zasad obligacji spolecznych, zielonych oraz
zrownowazonych zgodnie z opracowaniami ICMA

Zasada Charakterystyka

1) Wrykorzystanie | Wykorzystanie wplywéw powinno byé odpowiednio opisane
w dokumentacji. Jezeli jest to mozliwe, korzy$ci powinny byé¢ okre§lone
ilo§ciowo. Wykorzystanie wplywdw determinuje rodzaj obligacji.

2) Proces oceny | Emitent powinien wyraznie poinformowac o:
i selekeji e swoich obranych celach spolecznych/$rodowiskowych;
projektow e sposobie okreSlenia stopnia zakwalifikowania poszczeg6lnych
projektow do finansowania przy uzyciu obligacji;
¢ powiazanych kryteriach kwalifikowalnosci, wykluczenia, a takze
o mozliwych zagrozeniach spoteczno-§rodowiskowych.
Zacheca sie do ujecia powyzszych informacji w kontekscie ogolnej polityki
emitenta oraz posiadanych certyfikatéw. Ponadto zaleca sie skorzystanie
7z oceny zewnetrznej.

3) Zarzadzanie Wplywy netto z emisji powinny byé lokowane na specjalnym subkoncie
zgromadzonym | lub $ledzone w inny sposdéb. Saldo wplywéw netto powinno by¢c
i érodkami korygowane okresowo. Zaleca sie aby dodatkowo korzystaé z ustug audytu

w celu weryfikacji wewnetrznej metody §ledzenia oraz alokacji Srodkow.

4) Raportowanie | Emitent powinien udostepniaé¢ w przystepny sposéb aktualne informacje
az do pelnej alokacji $rodkéw. Roczny raport powinien zawieraé liste
wybranych projektdéw, na ktdére przeznaczono Srodki. Kwoty moga byé
zagregowane do kategorii konkretnych projektéw. Zaleca sie stosowanie
jakoSciowych i ilodciowych miernikéw wydajnosci projektow.

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: ICMA (2018a, 2018b, 2018c, 2018d).

Nalezy takze podkreslic, ze nie wszystkie projekty Srodowiskowe
przynoszace korzySci spoleczne oraz nie wszystkie projekty spoleczne
przynoszace korzysci $rodowiskowe, sa zakwalifikowane do grupy projektow
zrownowazonych. Miano obligacji zréownowazonych przystuguje tylko tym
obligacjom, ktorych emitent okreslil glowne cele projektow bazowych jako
zrownowazone, czyli laczace te dwie kategorie (korzys$ci S$rodowiskowe
i spoleczne sa tak samo istotne, a nie s tylko przypadkowym efektem dzialan)
(ICMA, 2018¢c, 2018d). Uwaga ta jest o tyle istotna, ze znaczaco zwieksza
odpowiedzialno$¢ emitenta w kwestii oczekiwanych rezultatow.

Tabela 4. Wykorzystanie wplywow z emisji poszczegolnych obligacji

Rodzaj obligacji Wykorzystanie wplywow
zielone Finansowanie projektow przynoszacych wyrazne korzysci $rodowiskowe
(np. projekty zwiazane z efektywnoécia energetyczna, energia odnawialng).
spoleczne Finansowanie projektow, ktére daza do pozytywnych efektow spolecznych
np. wérdd ubogich, bezrobotnych etc.
zrbwnowazone Finansuja projekty gwarantujace zaréwno korzys$ci $rodowiskowe, jak
i spoleczne.

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: ICMA (2018d).
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Zrbznicowanie wykorzystania §rodkow w zaleznosci od rodzaju obligacji
przeklada sie na rodzaj wspieranych projektéw oraz na wspierane grupy
docelowe inwestycji, co przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Okreslenie orientacyjnych kategorii projektéw finansowanych
przy uzyciu spolecznych i zielonych obligacji oraz odpowiednich grup
docelowych przedsiewzieé

Obligacje
spoleczne zielone

- przystepna cenowo podstawowa - energia odnawialna
o infrastruktura - efektywno$¢ energetyczna
'g - dostep do podstawowych ustug - zapobieganie i kontrola zanieczyszczen
€0 | —  tanie mieszkania - zréwnowazone zarzadzanie zasobami
§ \g - tworzenie miejsc pracy naturalnymi
® % - bezpieczenistwo zywieniowe - ochrona bioréznorodnosci
B8] - rozwoj spoleczno-ekonomiczny - czysty transport
8 A - zrownowazona gospodarka wodno-
g kanalizacyjna
g - adaptacja do zmian klimatycznych

- gospodarka o obiegu zamknietym
- zielone budownictwo

- Zyjacy ponizej granicy ubdstwa Grupy docelowe nie zostaly okre$lone ze

- spolecznosci wykluczone wzgledu na  charakter przedsiewzieé
$ - grupy narazone na katastrofy (beneficjentami sa wszyscy).
< naturalne;
g —  osoby niepelnosprawne
2 - migranci
5 | - osoby niedoksztalcone
3 -  osoby nie posiadajace dostepu do

podstawowych towaréow i ustug
- bezrobotni

Zrbdlo: Opracowanie wlasne na podstawie ICMA (2018a, 2018b).

Pomijajac kwestie wykorzystania Srodkow, najwieksza réznice w obligacjach
spolecznych i zielonych stanowi grupa docelowa. W przypadku obligacji
spolecznych grupy docelowe sa $ciSle okreSlone, za§ w przypadku obligacji
zielonych — efekty dzialan podjetych w wyniku ich emisji dotycza calej
populacji. Nalezy jednak podkredli¢, ze jak zostalo wspomniane wczesniej —
obligacje spoleczne umozliwiaja osiagniecie oszczednoSci na poziomie
budzetowym, co juz dotyczy wiekszej grupy ludzi.

Omoéwione korzysci emisji wszystkich obligacji sugeruja, ze powinny by¢ to
instrumenty rozwijajace sie na Swiecie. Zostanie to sprawdzone w nastepnej
czesci opracowania.
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4. Sytuacja na Swiecie

Zgodnie z Environmental Finance Bond Database, laczna warto$¢ emisji
obligacji spolecznych, zielonych i zréwnowazonych na $wiecie wynosi 750,8
mld dolaréw, z czego az 87% stanowia obligacje zielone. Swiadczy to o ogromny
zapotrzebowaniu na tego typu instrument. Dodatkowa przyczyna tej znacznej
roznicy w wielko$ci emisji moze by¢ wspomniana juz wcze$niej wieksza
atrakcyjno$¢ marketingowa przedsiewzie¢ zwigzanych z ekologia, niz np.
z pomocg osobom bezrobotnym.

M zielone
652,5 A4 53,9
spofeczne
0% 20% 40% 60% 80% 100% ™ Zréwnowazone

Wykres 1. Laczna warto$é emisji poszczegolnych obligacji [mld USD]

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Environmental Finance Bond Database.

Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze owe dysproporcje zmniejszaja sie. Od 2016
r. mozna zaobserwowal zwiekszenie udzialdbw w lacznej wartodci emisji
zaro6wno przez obligacje spoleczne (z 1,4% lacznej wartoSci emisji w 2016 r.,
przez 7,2% w 2017 r., do ok. 5% w 2018 r. i 2019 r.) oraz obligacje
zrownowazone (7,7% w 2016 r. i 13,6% w 2019 r.). Wszystkie obligacje
odnotowuja znaczny wzrost warto$ci emisji, co przeklada sie na zdecydowany
wzrost rynku tych instrumentéw (od 2016 r. nastgpilo jego potrojenie).
Niezaleznie od analizowanego roku, najwiekszy udzial w rynku zawsze
przypada obligacjom zielonym. Warto$§¢ emisji poszczegdlnych obligacji
w latach 2016-2019 przedstawiono na wykresie 2.

O rozwoju rynku obligacji spolecznych, zielonych i zréwnowazonych
Swiadczy takze dynamika wielko$ci emisji poszczeg6lnych instrumentéw.
Zdecydowanie najwyzsza dynamika charakteryzuja sie obligacje spoleczne, co
moze $wiadczy¢ o duzym potencjale rozwojowym tego instrumentu. Duzym
potencjalem odznaczaja sie takze obligacje zrownowazone, ktérych dynamika w
2019 r. w odniesieniu do 2016 r., ksztaltuje sie na poziomie 5,45. Najnizsza
dynamika cechuja sie obligacje zielone, co moze $wiadczyé o pewnym
nasyceniu rynku tym instrumentem, jednakze jest to wciaz dynamika wysoka,
ktora zwiastuje dalszy rozwdj tego instrumentu.
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101,137

2016 36,497 0,578,

0,000 20,000

M zielone

40,000

60,000

m spoteczne

80,000

100,000 120,000 140,000

zrownowazone

Wykres 2. Wartos$¢ emisji poszczegolnych obligacji w latach 2016—2019

[mld USD]

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych Environmental Finance Bond

Database

Analizujac udzialy w lacznej wartoSci emisji pod wzgledem typow
emitentow, mozna zauwazy¢ zdecydowane roznice pomiedzy poszczegélnymi
rodzajami obligacji, co przedstawia wykres 3.

Posrod obligacji zielonych, zdecydowanie najwiekszy udzial w rynku maja
obligacje korporacyjne. Moze to by¢ spowodowane wspomnianymi wcze$niej

korzy$ciami marketingowymi.

Tabela 6. Dynamika warto$ci emisji poszczegélnych obligacji w latach

2017-2019 [%]

Obligacie W poréwnaniu do roku poprzedniego i/ pf;ﬁrgirlléu do
2017 2018 2019 2019
zielone 1,80 1,21 1,27 2,77
spoleczne 9,74 0,93 1,29 11,67
zrobwnowazone 1,73 1,71 1,85 5,45

Zrbodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Environmental Finance Bond Database.
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Zréwnowazone 20,80% 20,10% 16,30% 0,0
0,00%
Spoteczne A 24,30% 58,50% 1,10

Zielone 36,10% 20,00% 18,00%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Korporacyjne M Instytucji finansowych B Agencyjne Skarbowe Municypalne Ponadnarodowe

Wykres 3. Udzial w lacznej wartos$ci emisji poszczegoélnych obligacji w
zaleznosci od rodzaju emitenta na Swiecie

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Environmental Finance Bond Database.

Charakterystyczny dla zielonych obligacji jest takze stosunkowo znaczny udzial
obligacji skarbowych w lacznej wartoSci emisji. Zaréwno posrdd obligacji
spolecznych, jak i zrbwnowazonych udzial ten wynosi 0%. Brak wystepowania
tego rodzaju instrumentu posréd obligacji skarbowych jest zastanawiajacy z
uwagi na fakt, ze przy emisji zielonych obligacji skarbowych podkre$lany jest
ich mobilizujgcy charakter do emisji podobnych instrumentéow przez inne
podmioty (Kultys, 2018, s. 352). Ponadto, w przypadku obligacji spolecznych,
jest podkreslany ich charakter oszczednoSciowy dla budzetu panstwa, co
sugerowaloby istnienie spolecznych obligacji skarbowych. Tymczasem, po$rod
obligacji spolecznych najwiekszym udzialem charakteryzuja sie obligacje
emitowane przez agencje, takie jak amerykanskie Federalne Stowarzyszenie
Hipoteczne (znane jako Fannie Mae). Moze to Swiadczy¢ o posrednim
zaangazowaniu rzadu amerykanskiego w te instrumenty. W przypadku obligacji
spolecznych nalezy zwréci¢ uwage takze na stosunkowo maly udzial emitentow
korporacyjnych, co raz jeszcze moze S$wiadczy¢ o niskim potencjalne
marketingowym tego instrumentu dla przedsiebiorstw.

5. Zakonczenie

Podsumowujac, obligacje spoleczne, zielone i zrownowazone moga dziala¢ na
korzy$¢ emitenta, jednakze w zaleznoSci od rodzaju emitenta, korzysci sa te
moga by¢ bardziej lub mniej wymierne. Glowna zaleta obligacji zielonych jest
korzy$¢ marketingowa dla emitentow korporacyjnych, o czym S$wiadczy ich
duzy udzial w lacznej wartoSci emisji wszystkich omoéwionych obligacji.
Obligacje spoleczne nie sa az tak dla nich atrakcyjne, z uwagi na fakt, ze sa
skierowane do ograniczonych grup spolecznych, ktére nie sa az tak atrakcyjne
emocjonalnie dla ogdlu spoleczenstwa. Obligacje spoleczne przyczyniaja sie
jednak to mozliwych oszczedno$ci w budzecie panstwa poprzez ograniczenie
wydatkow sztywnych w budzecie, co sprawia ze powinny by¢ one atrakcyjnym
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instrumentem skarbowym. Z uwagi na brak dotychczasowej emisji spolecznych
obligacji skarbowych oraz potencjalne korzys$ci, mozna zaklada¢, ze pierwsza
taka emisja wkrotce nastapi.

Mozna takze zaklada¢, ze wszystkie trzy rynki — rynek obligacji zielonych,
spolecznych oraz zrownowazonych — beda sukcesywnie rozwijaé sie. O ich
potencjale rozwoju Swiadczy wysoka dynamika ich warto$ci emisji w latach
2017-2019. Ogdlny rozwoj rynku jest dodatkowym argumentem, ktory sklania
do zalozenia o przyszlej pierwszej emisji spolecznych obligacji skarbowych.
Pytaniem w takim razie staje sie, czy Polska powt6rzy swoje dzialanie z 2016 r.,
kiedy to wyemitowala pierwsze na $wiecie zielone obligacje skarbowe i tym
razem takze bedzie pionierem w ramach spolecznych obligacji skarbowych.
Zastanawiajgca jest takze przyszlo$¢ rynku pod wzgledem jego r6znorodnosci —
czy obligacje zrbwnowazone moga docelowo zastapi¢ zupeknie obligacje zielone
i spoleczne albo chociaz je znaczaco zdominowac. Dotychczas najwiekszy udzial
w rynku mialy zielone obligacje, jednak mozna zaobserwowa¢ zwiekszajacy sie
udzial obligacji zréwnowazonych, co moze $wiadczy¢ o potrzebie istnienia
instrumentu dzialajacego bardziej kompleksowo.
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SOCIAL, GREEN AND SUSTAINABLE BONDS —
CHARACTERISTIC FEATURES AND USE OF PROCEEDS

Summary: The aim of the study is to learn about the functioning mechanisms of new
debt instruments, such as social, green and sustainable bonds. The study is designed to
define individual instruments and identify the differences between them. The
background of the considerations is the growing importance of the concept of
sustainable development, and thus investments aimed at environmental or social
activities. The literature review includes a review of Polish and foreign literature on
social and green bonds. The study is based on the analysis of both scientific articles and
studies prepared by the International Capital Market Association.

Keywords: green bonds, social bonds, sustainable development, innovation,
corporate social responsibility.
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Streszczenie: Badanie zadowolenia pracownikéw stanowi jedna z form dialogu
pomiedzy pracodawca a pracownikami. Umozliwia porozumiewanie sie pracodawcy
z pracownikami w ten sposob, ze pracownicy maja przestrzen do swobodnego
wypowiedzenia sie na najwazniejsze tematy organizacji i pracy, z kolei pracodawca
realizujac badanie wraz z pochodnymi, opracowuje rozwigzania usprawniajace
konkretne dzialania i obszary organizacji. Wykorzystanie informacji pozyskanych
z przeprowadzonego badania jest kwestig bardzo indywidualng, a uzyskane wyniki sa
jedynie punktem wyjscia do podejmowania dalszych decyzji i dziatan. To od oczekiwan
pracownikéw i mozliwos$ci pracodawcy, ostatecznie zaleze¢ bedzie, jakie elementy
pozyskane z badania, zostana zaczerpniete do budowy strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi, jako strategii funkcjonalnej bedacej elementem strategii podstawowej
organizacji i strategii biznesu. Dlatego tez wszystkie wskazane w artykule przyklady,
stanowig jedynie ogdlna propozycje kierunkoéw dzialan.

Slowa kluczowe: badanie zadowolenia pracownikéw, badanie satysfakcji
pracownikéw, zarzqdzanie strategiczne, strategia ZZL, strategia funkcjonalna.

1. Wstep

Badanie zadowolenia pracownikéw stanowi obecnie jeden z instrumentow
zarzadzania przedsiebiorstwem. Pozwala zarzadzajacym zgromadzi¢ wiedze,
niemozliwa do uzyskania z innych Zrodel oraz warto$ciowa w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyniki badania dostarczaja zarzadzajacym
informacji o ewentualnych niepokojach spolecznych, pozwalajac odpowiednio
szybko zareagowa¢, wprowadzajac konstruktywne rozwiazania (Kulikowski,
20016, s. 82—83). Celem niniejszego artykulu jest wskazanie znaczenia badania
zadowolenia pracownikéw i jego roli w formulowaniu strategii funkcjonalnej
bedacej uzupehieniem i uszczegbélowieniem strategii podstawowej organizacji
i strategii biznesu. Dodatkowo Autorce przy$wiecal cel propagowania tego
instrumentu zarzadzania, ktérego wartoS¢ dostrzegana jest nie tylko przez
teoretykow ale i praktykéw. Artykul zostal podzielony na trzy czesci. W czeSci
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pierwszej wykazano zalezno$¢ zachodzaca pomiedzy strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi, jako strategia funkcjonalng a strategia podstawowa
organizacji i strategia biznesu. W cze$ci drugiej podjeto probe zdefiniowania
badania zadowolenia pracownikow, wykazano kolejne etapy badania
zadowolenia pracownikéw, wykazano korzySci wynikajace z wdrozenia
przedmiotowego badania w organizacji. Ostatnia cze$¢ artykulu poswiecona
zostala wykorzystaniu informacji z badania zadowolenia pracownikéw, jako
elementéw wspoltworzacych strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, strategie
podstawowa organizacji i strategie biznesu.

2, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategia funkcjonalna
a strategia ogo6lna

Literatura przedmiotu wskazuje rézne typy strategii zarzadzania, jednak dla
potrzeb niniejszego artykulu przyjeto stanowisko reprezentowane przez
A. Stabryle (2000, s. 54), ktory za najbardziej ogdlna 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 bizneséw 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 wytworczego (cech
zasobow) (Stabryla, 2000, s. 54). Zdaniem A. Stabryly, strategie funkcjonalne
sgq programami dotyczacymi funkeji przedsiebiorstwa, ktore opracowuje sie na
poziomie oddzialow/departamentow korporacji i strategicznych jednostek
gospodarczych. Przewaznie s3 to programy dlugookresowe i dotycza
wyspecjalizowanych rodzajow organizacji lub zagadnien o szczegblnym
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
uzupehienie i uszczeg6lowienie 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 sa realizowane zar6wno 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 rozwigzania strukturalnego organizacji.
Zatem strategie funkcjonalne moga by¢ realizowane na roéznych szczeblach
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zarzadzania i w takim zakresie, w jakim oczekuje tego kierownictwo tych
szczebli (Stabryla, 2000, s. 69).

Z. powyzszych rozwazan wynikaja nastepujace wnioski, po pierwsze,
strategie funkcjonalne opracowywane sa w zakresie poszczegblnych funkeji
organizacji, po drugie, moga wystepowal na poziomie centrali oraz
strategicznych jednostek gospodarczych, po trzecie, strategie funkcjonalne to
strategie czastkowe (jako programy szczegblowe) wspieraja strategie
podstawowe i strategie biznesow lub sg ich integralna czescia (Stabryla, 2000,
S. 70).

Istotne wydaje sie sformalizowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL) w postaci dokumentu, bedacego uzupeklieniem strategii podstawowe;j
organizacji lub strategii biznesu. Wspoélzalezno$¢ pomiedzy strategia ZZL
a strategia podstawowa lub strategia biznesu jest kluczowa kwestig, od ktorej
rozstrzygniecia zalezy sposob, w jaki strategia ZZL wnosi wklad w realizacje
celow biznesowych. Nie jest to bowiem jednoznaczne i zalezy od sposobu
rozumienia istoty strategii oraz rangi obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi
w danej organizacji. Przyjmujac, ze strategia podstawowa organizacji powoduje
wyznaczenie jej kierunku dzialania w otoczeniu dla osiggniecia przewagi
konkurencyjnej. Jednocze$nie, wiaze sie to w dlugim okresie z alokacja
zasobOw na poziomie calej organizacji i strategicznych jednostek biznesu lub
okreslonych obszarow funkcjonalnych. Celem strategicznym
w obszarze ZZL jest ksztaltowanie jakoSciowe i ilo§ciowe zasobu ludzkiego, dla
efektywnego zapewnienia biezacych celéw organizacji i osiagniecia jej przewagi
konkurencyjne;.

Wséréd modeli ksztaltujacych koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi
nalezy wskaza¢ model Michigan i model harwardzki. Pierwszy z nich jest
koncepcja integrujaca zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strategia
przedsiebiorstwa i jego struktura organizacyjnag. W omawianym modelu
nadrzedna rola jest przyznana strategii organizacji, traktujac strukture
organizacyjna i zarzadzanie zasobami ludzkimi jako wynikajace ze strategii.
W modelu Michigan wyrézniono cztery funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi:
» selekcje,

e ocenianie,
* wynagradzanie,
e rozwdj.

Wszystkie wyzej wymienione funkcje oddzialuja na siebie, tworzac proces
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Z kolei oddzialywanie wzajemnie
polaczone tworza cykl/proces zasoboéw ludzkich. Zakladano przy tym, ze
odpowiednie uksztaltowanie poszczegolnych elementéow cyklu powoduje
skuteczne wplywanie na zachowania pracownikow, ktéore prowadza do
osiggniecia celow odnoszacych sie do efektywno$ci. Funkcje zarzadzania
zasobami ludzkimi, wyr6znione w omawianym modelu, s3 istotne na
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wszystkich  poziomach zarzadzania, tj. strategicznym, taktycznym

i operacyjnym (Pocztowski, 2018, s.23-24).

Autorzy modelu harwardzkiego wykazali, ze postepujacy rozwdj
gospodarczy wymaga wszechstronnego i perspektywicznego analizowania
koncepcji ZZL. W modelu harwardzkim przyjeto, iz wymienione obszary ZZL
stanowia przedmiot oddzialywania interesariuszy organizacji (akcjonariusze,
kadra menedzerska, pracownicy, zwigzki zawodowe, rzad i samorzad) oraz
znajduja sie pod wplywem czynnikéw sytuacyjnych, takich jak struktury
zatrudnienia, strategia organizacji, sytuacja na rynku pracy, technologia, prawo
oraz systemy wartoSci. Zwrocono ponadto uwage, ze decyzje w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi pociagaja za soba w obszarze zasobow ludzkich
zarowno skutki bezposrednie (efektywno$¢, zaangazowanie), jak i posrednie
(zadowolenie pracownikéw, efektywno$§é organizacji, dobrobyt spoteczny),
powodujace efekt sprzezenia zwrotnego w stosunku do interesariuszy
organizacji i czynnikow sytuacyjnych. W wyniku tego powstaje uklad
wzajemnych zalezno$ci, charakteryzujacych harwardzki model zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Model harwardzki opiera sie na zalozeniu, ze ludzie moga wplywaé na
wyniki przyjetej strategii poprzez wlaczenie ich w proces decyzyjny, wlasciwe
motywowanie, tworzenie poczucia wspoOlnoty i wzajemnego zaufania
(Pocztowski, 2018, s.24-25).

Zalezno$¢ wystepujaca pomiedzy strategia biznesowa a strategia ZZL
wedlug A. Pocztowskiego (1996, s. 152) moze przyjaé postac jednego z trzech
modeli:

1) reaktywnego, ujecie to traktuje strategie ZZL jako podrzedng w stosunku do
strategii ogoélnej organizacji. Oznacza to dostosowanie obszaru zasobu
ludzkiego do weczesniej opracowane;j strategii organizacji.

2) aktywnego, ktory zaklada, ze zas6b ludzki organizacji stanowi o jej
przewadze konkurencyjnej, moze tym samym wyznaczaé kierunki ogdlnych
celow strategii organizacji. Ujecie to wskazuje ponadto na zaséb ludzki, jako
skltadnik aktywow organizacji.

3) interaktywnego, ktory wskazuje na przenikanie kwestii biznesowych
i personalnych oraz integracji strategii ZZL ze strategig ogdlna organizacji.
Wykazuje takze, ze strategia organizacji wyznacza cele strategii ZZL,
kreujac okreslone dzialania wobec obszarow zagadnien takich jak: kultura
organizacyjna, kompetencje, produktywnos$¢ czy koszty pracy. Uwzglednia
ponadto mocne i stabe strony organizacji.

W literaturze przedmiotu za stuszne uznaje sie wzajemno$¢ zwigzkow pomiedzy
strategia ogo6lna organizacji a strategia ZZL (Lipka, 2000, s. 36), przy
szczegOlnym znaczeniu strategii ZZL w ukladzie strategii funkcjonalnej. Istotne
aby strategia ZZL zostala zintegrowana z pozostalymi skladowymi strategii
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organizacji m.in. finansowa, marketingowa, IT. Powoduje to przenikanie sie
kolejnych strategii funkcjonalnych (tab. 1).

Tabela 1. Strategia firmy a strategia ZZL

Strategia firmy Strategia ZZL

Jaka prowadzimy dzialalnos¢? Jakich pracownikow potrzebujemy?

Dokad zmierzamy i w jaki sposéb | W jakim stopniu mocne i slabe strony sg zwigzane z

chcemy dojéc¢ do celu? zasobami ludzkimi?

W jakim stopniu mocne i slabe strony sg zwigzane z
Jakie sg nasze mocne i stabe zasobami ludzkimi?
strony?

Jakie to stwarza mozliwoéci rozwoju i motywowania
Jakie sa nasze szanse pracownikéw?
izagrozenia? Jakie zagrozenia wynikaja z deficytow kompetencji?

W jakim stopniu sg one zwiazane z organizacja i
Jakie sg gtéwne problemy personelem?

strategiczne? Czy menedzerowie widza implikacje dla zarzadzania
zasobami ludzkimi?

W jakim stopniu sukees firmy zalezy od jako$ci, motywacji,
Jakie sa kluczowe czynniki zaangazowania i postaw personelu? W jaki spos6b mozna
sukcesu, determinujgce sposob stymulowac wysoka efektywnos$é pracy?

realizacji misji?

Zrodlo: (Pocztowski, 2008, s. 57).

Proces implementacji strategii zasobow ludzkich do strategii podstawowej
organizacji i strategii biznesu powinien nastepowac etapami. Powinien on
wykorzystat metody oparte na zasobach, nawigzywa¢ do kluczowych
kompetencji organizacji, uzyska¢ spojnosé¢ dzialan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi organizacji, szczeg6lnie w obszarze pozyskiwania
pracownikow, rozwoju, wynagradzania, motywowania, oceniania pracownikow
(Tyranska, 2009, s. 360). W tym kontekscie kluczowe jest gromadzenie
informacji od pracownikdéw poprzez realizacje badania ich zadowolenia jako
wskaznika skuteczno$ci podejmowanych dzialan. Tym samym nadanie takim
badaniom rangi strategicznej oraz pozyskiwania informacji poprzez realizacje
badania zadowolenia pracownikow w organizacji. Nalezy podkresli¢ obecna
range obszaréw ZZL, dyrektorzy HR s3a partnerem dla biznesu, zajmuja
najwyzsze stanowiska w organizacji i strukturze, a co za tym idzie plany
dotyczace zasobow ludzkich sa integralng czeécia pozostalych dzialaii w ramach
planowania strategicznego (Lado, 1994, s. 699—727).

Przyjmujac takie stanowisko, nalezy wyr6znié:

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

e wyznaczanie celowo$ci to analiza skutkdéw strategii ZZL najbardziej
priorytetowych,

o ustalenie celow, ktére stanowig najwazniejsze problemy i wymagaja
dluzszych analiz, dla realizacji strategii firmy,

» podjecie decyzji dotyczacej sposobow osiggania celdow, biorac pod uwage
sytuacje zewnetrznag i wewnetrzna funkcjonowania organizacji.
Dopasowanie zewnetrzne polega na okreslenie stopnia spdjnosci pomiedzy
celami zasobow ludzkich a wymaganiami wynikajacymi ze strategii
organizacji. Dostosowanie wewnetrzne okresla stopien, w jakim metody
zarzadzania zasobami ludzkimi wynikaja z celéw zarzadzania zasobami
ludzkimi a ponadto ze stopnia spojnos$ci wynikajacej z roznych metod
zarzadzania zasobami ludzkimi (Tyraniska, 2009, s. 360).

Przyja¢ nalezy, ze koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, z uwagi na

szczegOlny zasob jakim sa pracownicy organizacji, jest wazna i stanowi jeden ze

strategicznych zasobow organizacji, decydujacy o przewadze konkurencyjne;j.

Analizujac koncepcje A. Stabryly oraz wskazujac na powyzsze przemyslenia,

uwidacznia sie fakt, ze strategia ZZL jako strategia funkcjonalna ma wklad

zarOwno w strategie podstawowa organizacji, jak rowniez w strategie biznesow,

a tym samym stanowi ich integralng czes¢.

3. Ranga strategii zarzadzania zasobami ludzkimi

Badanie zadowolenia pracownikow cieszy sie od kilkunastu lat niestabnacym
zainteresowaniem, tak w teorii, jak i w praktyce, z racji wartoSci informacyjnej
wynikow tego badania. Dlatego tez w wielu organizacjach badanie stalo sie
stalym elementem substrategii ZZL, jako uzupehienie strategii podstawowe;j
organizacji i strategii biznesu. W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji
badania zadowolenia pracownikdow, jednak na potrzeby niniejszego
opracowania wykorzystano ujecie H. Januszka. Zdaniem tego autora, ,badanie
zadowolenia pracownikéw jest instrumentem zarzadzania przedsiebiorstwem
umozliwiajacym, przy pomocy skierowanych do pracownikéw pytan (zaréwno
w formie kwestionariuszy ankiet, jak i wywiadéw pogtebionych), anonimowo,
dobrowolnie, przy uwzglednieniu metodycznych, organizacyjnych i prawnych
zasad, pozyska¢ wiedze o poziomie zadowolenia i niezadowolenia
pracownikéow, ich zaangazowaniu w prace, wspolprace, oczekiwaniach
odno$nie okres$lonych obszar6w $rodowiska pracy lub otoczenia zewnetrznego,
wskazujagc na ich podstawie na mocne i slabe strony organizacji, dla
wypracowania konstruktywnych rozwigzan” (Januszek, 2003, podano za:
Radostawska, 2005, s. 78). W uzupehlieniu nalezy doda¢, ze badanie
zadowolenia pracownikow jest procesem skladajacym sie z etapéw, o ktoérych
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ponizej w proponowanym cyklu procesu badania, wraz ze wskazaniem o0sob,
odpowiedzialnych za ich realizacje. Wydaje sie rowniez zasadne, aby wskazac,
ze badanie zadowolenia pracownikow moze stanowi¢ kolejna forme dialogu
toczacego sie pomiedzy pracodawca a pracownikami. Pozwala on
skonfrontowaé¢ pracownikow z pracodawca, w ten sposob, ze pracownicy majq
przestrzen do swobodnego wypowiedzenia sie na najwazniejsze tematy
organizacji i pracy, z kolei pracodawca realizujac badanie wraz z pochodnymi,
opracowuje rozwigzania usprawniajace konkretne dzialania i obszary
organizacji, co docelowo moze wplynagé wrzrost zadowolenia z pracy.
Odpowiednio przygotowane badanie powinno kazdorazowo byé¢ poprzedzone
dokladnym zdefiniowaniem celow i zakresu badania. A. Pocztowski (2018) za
cel badania zadowolenia pracownikéow wskazuje poznanie zdania i oceny
pracownikow na temat szeroko rozumianych zagadnien zwigzanych z ich
potrzebami, = wykonywang praca, ze Srodowiskiem pracy oraz
przedsiebiorstwem jako takim. W literaturze przedmiotu ukazane zostaly
nastepujace rodzaje przedmiotowego badania:

* badania regularne, przeprowadzone okresowo jako instrument
monitorowania w ramach np. audytu personalnego,

» badanie sporadyczne, przeprowadzone w zwiazku z waznym wydarzeniem,
np. po wdrozeniu nowego systemu wynagradzania, po zakonczeniu procesu
redukeji zatrudnienia, po fuzji przedsiebiorstw lub przejeciu jednego przez
drugie,

e badania kompleksowe, obejmujace szeroki zakres problemoéw natury
personalnej,

i badanie wycinkowe, koncentrujac sie na wezszej problematyce,

* badania wstepne, ukierunkowane glownie na identyfikacje okre$lonych
problemow,

i badania poglebione, zmierzajace do ustalenia przyczyn badanych zjawisk

(Pocztowski, 2018, s. 449, 497).

Metod pozwalajacych przeprowadzi¢ badanie zadowolenia pracownikéow
jest wiele, zaprezentowany przeze mnie przebieg postepowania jest jedna
z mozliwych propozycji. Jako korzyéci wynikajace z propozycji mozna wskazaé:
mozliwo§¢é poréwnania wynikow badania pomiedzy poszczegdlnymi
organizacjami bioracymi wudzial w badaniu (benchmark), mozliwosé
dostosowania badania indywidualnie do potrzeb kazdej organizacji, oraz dzieki
zawartej w koncowej cze$ci kwestionariusza, metryczce ankiet, mozliwo$¢
obserwacji organizacji z roznych perspektyw, indywidualnego pracownika,
zespolu i calej organizacji. Podstawg zaprezentowanej ponizej metody jest
przeprowadzenie badania jako$ciowego w postaci wywiadéw poglebionych,
poprzedzajacego badanie iloSciowe. Walorem metody jakoSciowej jest zebranie
informacji na temat specyfiki organizacji, okreslenie jej potrzeb oraz stopnia
ich zaspokajania. Metoda jakoSciowa jest takze wyjSciowa do opracowania
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kwestionariusza ankiet — badania ilo$ciowego. Dlatego tez obie metody,
jako$ciowa i iloSciowa badania zadowolenia pracownikdbw moga miec
zastosowanie w zaproponowanym ponizej cyklu procesu badania.

1.

AR

8.
9.

10.

Przygotowanie badania jakoSciowego i jego przeprowadzenie na wybranej

grupie pracownikow:

- zebranie opinii wérdd kadry zarzadzajacej na temat specyficznych celow
badania,

- zebranie informacji o organizacji, niezbednych do przygotowania
badania uwzgledniajacego specyfike organizacji,

- przeprowadzenie badania jakoSciowego 1 analiza wywiadow
poglebionych
z wybranymi pracownikami organizacji na réznych jej szczeblach dla
wskazania specyficznych dla badanych grup potrzeb.

Na podstawie wynikow badania jako$ciowego, przygotowanie unikatowego

kwestionariusza ankiet do badania ilo$ciowego, ktory powinien odpowiadaé

autentycznym potrzebom organizacji. Kwestionariusz moze zawiera¢ od

kilkunastu do kilkudziesieciu pytan, ktoére powinny zosta¢ pogrupowane

tematycznie.

Przeprowadzenie badania ilo$ciowego.

Analiza wynikéw.

Przygotowanie raportu z opisem wynikow i zalecanymi rekomendacjami.

Przedstawienie wynikow zarzadowi, kadrze zarzadzajacej, przedstawicielom

organizacji zwiazkowych oraz pracownikom.

Ewentualna inwentaryzacja zalozenn obowiazujacej strategii, mozliwe

modyfikacje.

Przygotowanie programu naprawczego.

Wdrozenie programu naprawczego w organizacji.

Rozpoczecie kolejnego cyklu badania.

Horyzont czasowy, jaki nalezy przewidzie¢ na przygotowanie i wdrozenie

calego cyklu badania zadowolenia pracownikow wraz z pochodnymi,
uzalezniony jest od wielkoSci organizacji oraz obszaru, jakim ma by¢ objete
badanie. Srednio, jeden cykl badania trwa od kilku miesiecy do 3 lat.

Wséroéd korzySei wynikajacych z wdrozenia w organizacji badania

zadowolenia pracownikéw, mozna wskazac:

okreslenie grupy potrzeb wystepujacych u pracownikoéw organizacji,

ocene efektywnos$ci przywodztwa na réznych szczeblach organizacji,
identyfikacje zespoldw (na podstawie metryczki badania), ktoérych opinia
wyr6znia sie sposrdd pozostalych zespolow organizacji. Wysoka ocena
zespolu moze $wiadczy¢ o realizacji w tym zespole dobrych praktykach,
ktoére warto wdrozy¢ w pozostalej cze$ci organizacji, niska z kolei informuje,
ze obszar wymaga usprawnien,

140



* 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 mézgoéw w organizacji, najlepsze pomysly moga
zostaé¢ wykorzystane w organizacji,

» 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¢ 1 podja¢ dzialania usprawniajace niektore aspekty
funkcjonowania organizacji (Mréowka, 2000, s. 10-11),

» wyniki badania pozwalaja organizacji poro6wnac¢ sie z innymi organizacjami,
ktore takze wdrazaly u siebie tego typu rozwigzania (benchmark),

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

R. Mrowka, wskazuje za zasadne, by badanie przygotowa¢ w ten sposob, aby
mozna bylo okreslic poziom biezacego zadowolenia, méc poréownaé badane
skladowe w czasie, oraz moéc monitorowa¢ dynamike zmian, na kazdym
poziomie funkcjonowania organizacji (Mrowka, 2000, s. 3).

4. Metodyczne aspekty badania zadowolenia pracownikéow

Wykorzystanie informacji pozyskanych z przeprowadzonego badania jest
kwestig bardzo indywidualna, a uzyskane wyniki sg jedynie punktem wyjscia do
podejmowania dalszych decyzji i dzialan (Pauli, 2010, s. 104). To od oczekiwan
pracownikow i mozliwo$ci organizacji 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 ogo6lng propozycje kierunkow dzialan. Dla
transparentnosci, opisane kierunki dzialan zostaly podzielone na trzy obszary,
mianowicie: dzialania inwentaryzacyjne, dzialania usprawniajace, dzialania
w ramach dobrych praktyk.

Dzialania inwentaryzacyjne moga wynika¢ z przeprowadzonego
w organizacji badania zadowolenia pracownikéw, jak réwniez z aktualnych
potrzeb organizacji. Inwentaryzacja dzialan moze powodowaé aktualizacje
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procesdw juz istniejacych, dopisanie brakujacych elementéw do procesow juz
istniejacych, oraz wdrozenie nowego procesu w organizacji lub jej czesci.

Przykladem dzialaii inwentaryzacyjnych wynikajacych zaré6wno z badania
zadowolenia pracownikéw jak rowniez pandemii moze by¢ aktualizacja dzialan
zwigzanych z rekrutacja i onboardingiem w ramach procesu employer
brandingu. W czasie pandemii SARS-CoV-2, alternatywa rekrutacji w wielu
organizacjach staly sie spotkania z potencjalnymi pracownikami w formie
zdalnej przy pomoca mobilnych aplikacji na telefon i komputer. W podobny
sposOb mozna réwniez potraktowaé proces onboardingu, stad wielu
zarzadzajacych decyduje sie na elastyczne formy wdrazania pracownika (m.in.
poprzez funkcjonalno$¢ firmowego intranetu, platform HR, stuzbowej skrzynki
mailowej oraz aplikacji na telefon).

Kolejnym przykladem dzialan inwentaryzacyjnych, tym razem w ramach
wdrazania w organizacji nowego procesu moze by¢ powolanie zespotu ds.
SARS-CoV-2, majacego na celu biezace monitorowanie i wdrazanie
w organizacji stosownych do sytuacji rozwigzan. Przykladem prac takiego
zespolu moga by¢ np. opracowane plany kryzysowe, transparentne zasady
szybkiej komunikacji, regulacje zapobiegajace stygmatyzacji oso6b, ktore
wracaja do pracy po izolacji domowej lub kwarantannie, wsparcie dla
pracownikow Swiadczacych dlugotrwale prace w formie zdalnej poprzez
bezplatne infolinie ze wsparciem psychologa i inne wynikajace z aktualnie
obowiazujacych przepisow prawa tzw. tarczy antykryzysowej.

Dzialania polegajace na zidentyfikowaniu podczas przeprowadzonego
badania  obszaréw, ktére wymagaja natychmiastowych dzialan
naprawczych. Identyfikacja takich obszaréw jest najczeSciej wykazana
w raporcie koncowym po przeprowadzonym badaniu. Charakterystyczna dla
tych obszaréw jest razaco niska ich ocena przez pracownikéw, czesto takze
niemieszczaca sie w podanej normie benchmarku rynkowego. Przykladem
takiego obszaru moze by¢ potrzeba usprawnienia procesu komunikacji
wewnetrznej organizacji. Wymaga on szczeg6lnej uwagi zwlaszcza w firmach
produkeyjnych, w ktérych dominuja pracownicy na stanowiskach robotniczych,
nieposiadajacy dostepu do stuzbowej poczty elektronicznej. Przekazywanie tym
pracownikom informacji o zalozeniach i celach organizacji ze szczeg6lnym
uwzglednieniem ich roli (dla biezacej i przyszlej realizacji celow organizacji),
odgrywa bardzo wazna role. Takie dzialania nie tylko wplywaja na morale, ale
rowniez podnosza poziom utozsamiania sie pracownika z organizacja, wzrasta
takze Swiadomo$¢ pracownikow o realizacji zamierzen strategicznych
organizacji. Sprawnie funkcjonujaca komunikacja wewnetrzna ma wplyw na
poziom funkcjonowania pracownikéw w organizacji oraz postrzeganie przez
nich czynnikdw bezposrednio wplywajacych na motywacje takich jak:
wynagrodzenia, motywatory pozafinansowe, kondycja organizacji, wplyw
pracownikow na realizacje strategii, a takze mozliwosci rozwoju i szkolen. Na
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sprawnie funkcjonujaca komunikacje wewnetrzna oddziatuje kilka czynnikow,
mianowicie, transparentno$¢ dzialan w organizacji, otwarto§¢ na nowe
dzialania i1 wyzwania, prawdziwa i aktualna informacja, kompletna
izrozumiala, szybko$§¢ dzialania. Zadaniem obszaréw odpowiedzialnych za
komunikacje wewnetrzng jest zatem zapewnienie pracownikom biezacych
informacji na temat organizacji. Nalezy unika¢ sytuacji, aby o sprawach
waznych dla organizacji pracownik dowiadywal sie z innych zrodel, niz
z przyjetych w organizacji, komunikatoréw firmowych.

W procesie komunikacji wewnetrznej istotna role odgrywa dialog, ktory
pozwala skonfrontowaé¢ pracownikow z pracodawca, w ten sposob, ze
pracownicy maja przestrzen do swobodnego wypowiedzenia sie na
najwazniejsze tematy organizacji i pracy. Pracodawca wshuchujac sie w glos
zalogi, buduje wér6d pracownikéw przekonanie, ze ich glos jest wazny, co
poprawia jego wizerunek, stanowi o przewadze konkurencyjnej, pozwala mu
zostaé ,pracodawca z wyboru”.

Waznym elementem w ramach komunikacji wewnetrznej, zwlaszcza
z punktu widzenia skuteczno$ci i zrozumienia przekazu, jest odpowiednie
dostosowanie przekazu do odbiorcy (konkretny, kompletny i prosty przekaz).
W trakcie prac usprawniajacych proces komunikacji wewnetrznej
w organizacji, wazna role odgrywa wskazanie obszaru, odpowiedzialnego za
jego realizacje. Coraz czeSciej, zwlaszcza w duzych organizacjach, za proces
komunikacji wewnetrzne] odpowiedzialne sa specjalnie powolane centra
kompetencji komunikacji wewnetrznej. S3 to osobno wydzielone obszary,
wykazane w schemacie organizacyjnym, czesto podlegle bezposrednio najwyzej
zarzadzajacym osobom w organizacji. Takie umiejscowienie obszaru
komunikacji wewnetrznej rozwiazuje problem niezbyt trafnego przypisania
tego typu dzialan do obszaru ZZL, marketingu lub public relations. Wzrasta
tym samym ranga dzialan obszaréw komunikacji wewnetrznej, umozliwia to
takze wystandaryzowanie proceséw i narzedzi komunikacji wewnetrznej w
organizacji. Wszystkie te dzialania predysponuja komunikacje wewnetrzng do
aktywno$ci w ramach strategii funkcjonalnej organizacji, bedacej
uzupelieniem strategii podstawowej organizacji i strategii biznesu. Takie
umiejscowienie komunikacji wewnetrznej, ulatwia zarzadzajacym biezace
monitorowanie i wspieranie obszaru komunikacji wewnetrznej organizacji.

Dobre praktyki sa efektywnymi dzialaniami, ktére niejednokrotnie moga
by¢ nieskodyfikowane, jednak w poszczeg6lnych obszarach sa przepracowane,
przemyslane i dostosowane do potrzeb konkretnej organizacji. Stanowia czesto
gotowy material do wykorzystania w pozostalej czeSci organizacji. Dobre
praktyki w organizacji $wiadcza o dojrzalosci organizacji w danym dzialaniu,
ponadto przynosza wymierne korzysci biznesowe, a w konsekwencji przewage
konkurencyjng organizacji. Wedlug M. Juchnowicz, to ,odpowiednio dobrany
i wykorzystywany zespo6l dzialan (...), dotyczacych zintegrowanego systemu
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zarzadzania zasobami ludzkim lub konkretnego elementu tego systemu,

pozwalajacy na osiagniecie najlepszych wynikéw i przewagi biznesowej”

(Juchnowicz, 2011, s. 15, podano za: Golaszewska-Kaczan, 2012, s. 358).

W mysl powyzszych rozwazan mozna przytoczy¢ kilka przykladéw, w ramach

dobrych praktyk, ktore nie tylko wpisuja sie w stanowisko reprezentowane

przez M. Juchnowicz, maja ponadto istotny wplyw na lojalno$¢ pracownikow
oraz poziom ich motywacji, np.:

» finansowanie w ramach szeroko rozumianej edukacji (studia MBA, studia I
i1l stopnia, studia podyplomowe, kursy jezykowe, udzial w szkoleniach,
konferencjach, seminariach i sympozjach). Edukacja odgrywa waznga role
zwlaszcza u mlodych pracownikow, ktorzy sa na poczatku budowania
wlasnej Sciezki kariery zawodowej. Ich celem jest nie tylko podnoszenie
kompetencji, ale rowniez wzmacnianie konkurencyjnos$ci organizacji,

» karnety rekreacyjno-sportowe, umozliwiajace pracownikom nieograniczony
dostep do placowek rekreacyjno-sportowych na terenie calego kraju,

* miesieczne karnety do placowek medycznych, umozliwiajace pracownikowi
dostep do lekarzy 24/dobe, 7 dni w tygodniu. Jest to inicjatywa doceniana
przez pracownikow w kazdym wieku, ktora niewatpliwie wpisuje sie w idee
ochrony zdrowia, przez co w pracowniku wzrasta poziom zaufania do
pracodawcy. KorzyScia dla pracodawcy jest dzialanie prewencyjne,
polegajace na zapobieganiu 1 minimalizacji absencji chorobowej
W organizacji.

« Zakladowy Fundusz Swiadczen Socjalnych (ZFSS). Warto przypomnieé, ze
ZFSS stanowi nieco odmienng forme od tych wskazanych powyzej, z uwagi
na jego umocowanie ustawowe. Jednak z uwagi, na fakt, ze Srodki
z funduszu sa przyznawane w sposéb cykliczny (bony na S$wieta,
dofinansowanie do wypoczynku dzieci i mlodziezy, dofinansowanie do
zlobkow 1 przedszkoli, niskooprocentowane pozyczki na cele
mieszkaniowe), pracownicy cenig sobie te forme dzialan organizacji.

Wszystkie powyzsze dzialania, wpisuja sie w obszar dobrych praktyk

organizacji. Konsekwentnie realizowane buduja zaufanie do zarzadzajacych,

wplywaja na morale zalogi, a dodatkowo wplywaja na poczucie bezpieczenstwa

i stabilno$ci zatrudnienia. Pelnig takze szczeg6lne funkcje w organizacji, takie

jak, funkcja edukacyjna, funkcja rekreacyjno-sportowa, funkcja prozdrowotna,

funkcja spoleczna. Zasadne wydaje sie spisanie wymienionych dziatan, w jeden
spojny dokument. Taka regulacja moze stanowi¢ podstawe do stworzenia
regulaminu motywatoréw pozaplacowych w organizacji. Zmotywowany, pelen
zaangazowania i nowych pomystéw pracownik stanowi klucz do sukcesu kazdej
organizacji. Dlatego podjecie dzialan zmierzajacych do stworzenia stosownej
regulacji moze odegrac istotna role, poniewaz okresli transparentne zasady,
obejmujacych bez wyjatku wszystkich pracownikéw organizacji, bedzie réwniez
odpowiedzia na wskazane podczas badania zadowolenia pracownikow
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potrzeby. Zagadnienie motywowania pracownikéw w organizacji wpisuja sie
takze strategie ZZIL, jako kluczowy i integralny jej element. Wybodr
motywatoréw pozaplacowych w organizacji jest szeroki, ich dobdér to kwestia
indywidualna kazdej organizacji. Wynika z potrzeb i oczekiwan pracownikow
oraz mozliwoSci pracodawcy. Profity pozaplacowe uatrakcyjniaja pakiet
wynagrodzeni, wzmacniaja indywidualizacje stosunkéw pracy, sa atrybutem
powodujacym zatrzymanie pracownika na dluzej w organizacji oraz jego
lojalno$¢ wobec firmy. Organizacja posiadajaca atrakcyjny pakiet motywatorow
pozaplacowych, staje sie pozadanym miejscem pracy, skutecznie integrujagcym
pracownika z zarzadzajacym. Regulamin motywatoréw pozaplacowych wpisuje
sie trwale w substrategie ZZL, jako w strategie funkcjonalng, stanowiaca
uzupekhienie strategii podstawowej organizacji i strategii biznesu.

5. Zakonczenie

Dynamika zmian otaczajacej nas rzeczywistoSci obliguje zarzadzajacych do
permanentnego podejmowania decyzji i dzialann majacych na celu budowanie
organizacji, z uwzglednieniem pracownika, jako zasobu niematerialnego,
tworczego 1 kreatywnego, decydujacego o przewadze konkurencyjnej
organizacji. Celem niniejszego artykulu bylo przedstawienie znaczenia badania
zadowolenia pracownikow jako narzedzia umozliwiajacego pozyskanie
informacji istotnych dla organizacji, majacych wplyw na budowe substrategii
zarzadzania zasobami ludzkimi. Podstawe do napisania niniejszego artykulu
stanowily studia literaturowe, jednak wskazane, w ostatniej czeSci artykutlu
kierunki rozwoju, stanowia autorska koncepcje, ktora poprzez dzialania
inwentaryzacyjne, usprawniajace oraz stosowane, dobre praktyki, moze
postuzy¢ do realizacji dzialan usprawniajacych funkcjonowanie danego obszaru
(dodatkowe formy rekrutacji, rekrutacja on-line), dopisanie brakujacych
elementéw dzialan (w ramach employer branding), oraz utworzenie obszaréow
odpowiedzialnych za dany proces (centra kompetencji komunikacji
wewnetrznej), w ramach poprawy komunikacji wewnetrznej, ktéra ma istotny
wplywa na motywacje pracownikéow. Tym samym wszystkie opisane dzialania
plynnie wpisuja sie w substrategie zarzadzania zasobami ludzkimi, bedaca
integralnym elementem strategii podstawowej organizacji i strategii
biznesowe;j.
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EMPLOYEES SATISFACTION SURVEY AS A PART OF HUMER
RESOURCE MANAGEMENT’S SUBSTRATEGY

Summary: An employee satisfaction survey is one of the forms of dialogue between an
employer and its employees. It enables the employer to communicate with employees
in such a way that employees have a space to freely express themselves on the most
important topics of organization, and work. Thus, the employer, by carrying out said
research together with derivatives, develops solutions to improve specific activities, and
areas within the organization. The use of information obtained from the conducted
research is a very individual matter, and the obtained results are only a starting point
for making further decisions and actions. It is the expectations of employees, and the
employer's capabilities that will ultimately determine which elements, obtained from
the study, will be taken into account to build the HRM strategy as a functional strategy,
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within the basic organization and business strategies. Therefore, the indicated
examples herein constitute only a general proposal of directions of activities.

Keywords: employee satisfaction survey, employee opinion survey, strategic
management, HRM strategy, functional strategy.

147



PRZEDSIEBIORCZ0OSC AKADEMICKA
W SWIETLE BADAN LITERATURY

Monika Pasik

ORCID: 0000-0001-5904-8533
Katedra Metod Organizacji i Zagdzania
Instytut Zaradzania
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakéw
e-mail: pasikm@uek.krakow.pl

Streszczenie: Dynamicznie zmieniajace sie warunki gospodarcze oraz zaostrzajaca sie
konkurencja stworzyly potrzebe znalezienia rozwigzan sprzyjajacych wzrostowi
innowacyjnoéci przedsiebiorstw. Jednym z takich dzialan jest Scista wspolpraca
$rodowiska akademickiego z przedsiebiorcami. Z uwagi na duze zrdéznicowanie
tematyczne opracowan zwiazanych z szeroko rozumiana przedsiebiorczoscia
akademicka, autorka zdecydowala sie na klasyfikacje publikacji dotyczacych tej sfery
zainteresowan. Celem niniejszego artykulu jest préba usystematyzowania
dotychczasowego dorobku naukowego w zakresie przedsiebiorczo$ci akademickiej oraz
wskazanie gléwnych problemoéw, ktére dotychczas podejmowane byly przez badaczy.
Ponadto praca ta zawiera sugestie i wskazoéwki dla autoréw dalszych badan.
W opracowaniu wykorzystano metode systematycznego przegladu literatury, ktoérego
podstawe stanowily publikacje zamieszczone w bazie Web of Science oraz Scopus.
Przeprowadzone badanie umozliwilo pogrupowanie dotychczasowego dorobku
naukowego w 4 glowne obszary tematyczne, a takze pozwolilo na wskazanie luk
badawczych, dotyczacych w szczegblnosci pomiaru i oceny skutkéw przedsiebiorczosSci
akademickie;j.

Slowa kluczowe: przedsiebiorczo$é akademicka, systematyczny przeglqgd
literatury, transfer wiedzy, transfer technologii, przedsiebiorstwa spin-off.

1. Wstep

Wspolpraca uniwersytetow ze sferg biznesu jest obecnie praktyka powszechnie
stosowang w niemalze wszystkich panstwach na $wiecie. Wzrost tendencji
w tym obszarze wplywa bowiem na tempo rozwoju gospodarczego (Matusiak
iin., 2007). Dzieje sie tak miedzy innymi za sprawa transferu wiedzy
i technologii, ktorych 7Zrédlem sa intensywne prace badawcze realizowane w
szkolach wyzszych. Jednakze, aby transfer ten byl mozliwy, konieczne jest
podejmowanie wielu dziatan, ktére stwarzaja ku temu dogodne warunki. Duza
role wtym zakresie odgrywa zardéwno panstwo, o$rodki biznesu ale przede
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wszystkim spoleczno$¢ uniwersytecka (Vinig i Lips, 2015). Znaczenie
przedsiebiorczosci akademickiej dostrzegane jest przez coraz szersze kregi osob
(Wood, 2011). Wysokie zainteresowanie ta tematyka wykazuja réwniez
naukowcy, oczym $wiadczy liczba publikacji na temat tego zagadnienia
(Gonzalez-Alcaide, Gorraiz, Hervas-Oliver, 2018, Skute, 2019). Dotychczasowe
rozwazania obejmuja m.in. prawne, spoleczne i ekonomiczne aspekty zwigzane
z przedsiebiorczo$cia akademicka (Cerver, Romero, Ferreira, Fernandes,
2020). Mnogo$¢ obszarow badawczych wylonila potrzebe przeprowadzenia
analizy i syntezy literatury powstalej w tym zakresie. Celem niniejszego
artykulu jest proba usystematyzowania dotychczasowego dorobku naukowego
w zakresie  przedsiebiorczo$ci akademickiej. Dzieki systematycznemu
przegladowi literatury, autorka pogrupowala tematycznie zagadnienia
omodwione w 265 publikacjach. Ponadto wskazane zostaly mozliwe, przyszle
kierunki badan nad przedsiebiorczo$cig uniwersytecka.

2. Przeglad literatury

Przedsiebiorczo$¢ jest tematem czesto omawianym przez naukowcow. Pojecie
to postrzegane jest zaréwno jako postawa, ktéra charakteryzuje sktonno$¢ do
podejmowania ryzyka, dzialan innowacyjnych, =zakladania nowych
przedsiebiorstw, jak iréwniez zdolno$¢ do radzenia sobie w trudnych
sytuacjach (Szkopinski, 2016). Z postawg przedsiebiorcza mamy wiec do
czynienia nie tylko w przypadku dzialalno$ci przedsiebiorcow, ale takze wsrdd
Srodowisk politycznych, organizacji spolecznych, a takze na uniwersytetach
(Glinka i in., 2011). Pojecie przedsiebiorczoéci rozpatrywane w zwigzku
z uczelniami wyzszymi okres$lane jest mianem przedsiebiorczo$ci akademickiej.
Pod haslem tym kryja sie przede wszystkim dzialania majace na celu
zwiekszenie $wiadomoSci na temat przedsiebiorczoSci, wspieranie procesu
powstawania nowych firm oraz zaangazowanie w upowszechnianie wiedzy oraz
technologii (Matusiak i in., 2007). Poczatkdw tego nurtu dopatrywa¢ nalezy sie
w nowym modelu uczelni, ktéry zmienit dotychczasowy jej obraz, jako osrodka
skupiajacego sie tylko na edukacji. Poza ksztalceniem nowych pokolen, do
glownych zadan uniwersytetu trzeciej generacji, nalezy m.in. prowadzenie
intensywnej dzialalno$ci badawczo-rozwojowej, dazenie do komercjalizacji
badan, tworzenie sieciowych relacji z lokalnymi o$rodkami biznesu oraz
innowacyjne podejScie do zarzadzania (Makiela, 2017). Realizacja tych zalozen
sprowadza sie do podejmowania dzialan, ktéore wchodza w ramy
przedsiebiorczos$ci akademickie;j.

W literaturze zachodniej przedsiebiorczo$¢ uniwersytecka utozsamia sie
z zakladaniem firm przy o$rodkach nauki (tzw. spin-off oraz spin-out) zaréwno
przez pracownikow naukowych, jak i przez studentéw i absolwentow, a takze
jako oferowanie i sprzedawanie na warunkach rynkowych posiadanego know-
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how (Colyvas, 2007). Dzialania te maja na celu przede wszystkim
komercjalizacje wiedzy oraz technologii powstalej w murach szkoél wyzszych.
Obecnie, réwniez w Polsce, znaczenie przedsiebiorczoSci akademickiej jest
jednak znacznie szersze (Stawasz, 2011). Obejmuje ono swym zasiegiem
wszystkie dzialania pracownikéw naukowych, ktore podejmowane sa na styku
o$rodkéw nauki i biznesu w celu rozpowszechniania wynikéw badan (Piwowar-
Sulej, Kwil, 2018). Aktywno$ci te, realizowane sa przez wykorzystanie
réznorodnych form wspoélpracy firm z pracownikami naukowymi m.in. poprzez
zawieranie umow licencyjnych, czy tez przeprowadzanie badan na specjalne
potrzeby branzy przemyslowej (Qiao, Yang, 2015). Istotne znaczenie dla
przedsiebiorczosci akademickiej maja takze inicjatywy podejmowane przez
studentow i absolwentow uczelni. Dlatego tez pojecie to odnosi sie rowniez do
ksztalcenia w zakresie przedsiebiorczo$ci oraz motywowania studentéw do
wykazywania postawy przedsiebiorczej (Matusiak, 2011).

Opisane powyzej zagadnienia stanowig ciekawy obszar badan, ktory weiaz
z zainteresowaniem podejmowany jest przez autoréw licznych publikacji
(Hayter, Nelson, Zayed, et. al., 2018). Temat ten mozna bowiem rozpatrywac
z wielu perspektyw, a zmieniajace sie warunki spoleczno-gospodarcze i rozwoj
dzialalno$ci uniwersytetow, sprzyjaja intensywnos$ci naukowej w tym zakresie.
Mnogo$¢ zagadnien zwigzanych zprzedsiebiorczoScia akademicka, ktore
omoéwione zostaly w dotychczasowej literaturze, wskazaly potrzebe
usystematyzowania dorobku naukowego. W zwiazku z powyzszym, niniejsza
praca stanowi probe przegladu oraz syntezy obecnych badan nad
przedsiebiorczoS$cia akademicka.

3. Metodyka badan

ostatnich latach wykorzystanie przegladow literatury w §rodowisku naukowym
zyskalo na popularno$ci (Zdonek, Hysa, Zdonek D., 2016). Metody
przegladowe umozliwiaja synteze aktualnego stanu wiedzy na dany temat,
identyfikacje luk badawczych, atakze sprecyzowanie obszaru badan (Levy,
Ellis, 2006). Przeglady literatury powinny towarzyszy¢ naukowcom takze na
etapie staran o dofinansowania i granty oraz poprzedza¢ prace projektowe
(Czakon, 2011). Wérod powszechnie wykorzystywanych przegladow wyr6znic
mozna 3 podstawowe rodzaje. Naleza do nich:
» przeglad narracyjny,
* metaanaliza,
» systematyczny przeglad literatury (Hensel, 2020).

W literaturze mozna spotkaé¢ sie takze z dokladniejsza klasyfikacja
przegladow literatury, w ktorej wyroznia sie nastepujace rodzaje:
» przeglad krytyczny,
» przeglad integracyjny,
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» przeglad literatury,

* mapowanie,

* metaanaliza,

* badanie zakresu literatury,

» systematyczny przeglad literatury (Ortowska i in., 2017).

Niezaleznie jednak od przyjetej typologii, autorzy wyrazaja zgodne
przekonanie, ze zastosowanie systematycznego przegladu minimalizuje
stronniczo$¢ autora w prowadzonym badaniu oraz pozwala na kompleksowa
analize i podsumowanie dotychczasowej wiedzy z danego obszaru. Stosowanie
tego typu przegladu najwieksze znaczenie ma w naukach medycznych.
Jednakze z biegiem lat, metoda ta zostala rozpowszechniona w pozostalych
dyscyplinach, a obecnie stanowi niemalze obowigzkowy element kazdej pracy
naukowej, takze w obszarze nauk o zarzadzaniu (Tranfield i in., 2003).
W zwigzku z tym, w niniejszej pracy postanowiono wykorzysta¢ systematyczny
przeglad literatury w badaniu nad stanem dorobku naukowego w zakresie
przedsiebiorczo$ci akademickiej ze szczegblnym uwzglednieniem opracowan
dotyczacych transferu wiedzy i technologii.

Prezentowane w literaturze procedury przeprowadzenia systematycznego
przegladu literatury roznia sie od siebie gléwnie pod wzgledem szczegolowosci
opisanych etapéw. Niemniej jednak szczeg6lng uwage zwraca sie na pierwszy
krok, ktéry obejmuje proces planowania. W jego sklad powinny wchodzi¢
dzialania zwigzane z wuzasadnieniem przeprowadzanego przegladu oraz
sprecyzowaniem obszaru badan, wraz z wyznaczeniem jego celu (Czakon,
2011). W kolejnym etapie nastepuje zdefiniowanie kryteriéw, ktore zostang
przyjete w celu wyszukania publikacji. Pierwszym z nich jest dobor stow
kluczowych, ktére stanowig podstawe wyszukiwania. Nastepnie badacz
decyduje o zastosowaniu kryteriow wlaczen i wylaczen, ktére obejmuja m.in.
rodzaj zrdodel, typy publikacji, przedzial czasowy oraz jezyk. Przed rozpoczeciem
przeszukiwan konieczny jest takze wyboér baz, z ktérych skorzystamy. Obecnie,
przy zwiekszajacym sie znaczeniu Internetu oraz iloSci publikowanych
materialow, w tym celu coraz czeSciej wykorzystywane sa bazy internetowe.
Przykladami takich baz sa:

*  Web of Science,

*  Scopus,
* EBSCO,
e ProQuest,

* Google Scholar.

Co wazne, przyjmuje sie, ze systematyczny przeglad literatury powinien
zostaé przeprowadzony w oparciu o publikacje pochodzace m.in. z dwoch baz
danych (Hensel, 2020).

Kolejny etap omawianej procedury sprowadza sie do analizy wybranych
tekstow. Najpierw analizie poddaje sie tytulu i abstrakty publikacji, na
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podstawie ktorych mozemy wykluczy¢ zwigzek z przyjetym przez nas tematem
badan, a dopiero w nastepnym kroku analizujemy cale teksty. Podczas
fragmentarycznej oraz calo$ciowej analizy, badacz powinien dokonaé
sprawdzenia pod wzgledem duplikatéw, a w razie potrzeby usunaé
powtarzajace sie pozycje. Ostatni krok polega na opracowaniu raportu,
zawierajacego synteze dotychczasowych badan nad danym zagadnieniem.
Podsumowanie moze przybiera¢ forme opisowa, jak i ilo§ciowa (Orlowska i in.,
201). Jego szczegOlowosé uzalezniona jest od indywidualnych zalozen
naukoweca, a takze celu w jakim raport jest przygotowywany (Mazur i in., 2018).
Oprocz wynikow badania, raport powinien zawieraé takze szczegdlowy opis
dokonywanych wylgczen na kazdym etapie procedury. Powszechnie
stosowanym w tym celu narzedziem jest diagram PRISMA, ktory w przejrzysty
sposOb prezentuje zmiany zachodzace w ilo$ci analizowanych publikacji na
kolejnych etapach przeprowadzanego badania (Liberati i in., 2009). W celu
ulatwienia sporzadzania raportu koncowego rekomenduje sie tworzenie
uproszczonych raportow po kazdym z etapdéw badania np. w postaci tabeli
z wykorzystaniem programu MS Excel.

Mimo swych wielu zalet, metoda systematycznego przegladu literatury nie
jest jednak pozbawiona wad i ograniczen. Jednym z nich jest odpowiednie
dobranie stow kluczowych bedacych podstawa do znalezienia publikacji
odpowiadajacych wybranemu problemowi badawczemu. Aby zminimalizowaé
ryzyko pominiecia istotnych treSci zaleca sie wykonanie przeszukiwania
wstepnego, wyszukanie synonimoéw sléw kluczowych lub analize hasel
wykorzystanych przez autoréw materialow juz opublikowanych. W tym celu
zastosowa¢ mozna szybka weryfikacje ograniczona np. do pozycji z najwieksza
liczba cytowan, przyjmujac zalozenie, ze slowa kluczowe wykorzystane
w pozostalych publikacjach w znaczacym stopniu powinny pokrywac sie z tymi,
ktére uznawane sa za najwazniejsze (Hensel, 2020). Kolejnym problemem,
przed ktéorym stoja naukowcy przeprowadzajacy systematyczny przeglad
literatury jest nieuzasadnione zawezenie wynikow z powodu ograniczenia
typéw publikacji (Czakon i in., 2019). Ten sam klopot pojawia sie w przypadku
nalozenia ograniczen czasowych. Z kolei, na etapie analizy treéci istnieje ryzyko
zwiazane z subiektywna opinia badacza dotyczaca decyzji o zakwalifikowaniu
lub wykluczeniu danego opracowania z kolejnych etapéw badania. Warto
rOwniez zwr6cié uwage na niski poziom digitalizacji Zrédel naukowych,
szczegOlnie w zakresie polskich publikacji (Czakon, 2011).

Pomimo ograniczen, ktore moga wystapi¢ podczas przeprowadzania
systematycznego przegladu literatury, nalezy stwierdzi¢, ze jest to metoda
charakteryzujaca sie wysokim poziomem dyscypliny metodologicznej, co
pozwala na dokonywanie kompleksowych analiz i syntetyczna ocene dorobku
naukowego przy ograniczeniu stronniczo$ci w zakresie doboru proby
badawczej.
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W  niniejszym opracowaniu dokonano systematycznego przegladu
literatury, ktérego baze stanowilo 265 publikacji zamieszczonych w bazach
internetowych Web of Science oraz Scopus do sierpnia 2020 roku.

4. Wyniki badan wlasnych

Procedura przeprowadzonego przegladu literatury zostala zrealizowana
w oparciu o sze$¢ etapoéw zaprezentowanych w poradniku autorstwa P. Hensla
(Hensel, 2020). Sktadaja sie na nie:

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 tytulow i abstraktow.

5) Kwalifikacja oraz analiza wynikéw na podstawie pelnych tekstow.

6) Przygotowanie raportu z przeprowadzonego przegladu.

Sprecyzowanie tematu przegladu poprzedzone zostalo wstepnymi
przeszukiwaniami internetowej bazy Web of Science w zakresie publikacji
przegladowych w jezyku angielskim na temat przedsiebiorczosci akademickie;j.
Na podstawie wyszukiwania ograniczonego do pola temat zawierajacego hasla:
“academic entrepreneurship” lub “university entrepreneurship” otrzymano 184
wynikow (tabela 1). Zapytanie zostalo sformulowane w oparciu o dwa stowa
kluczowe, ktore wykorzystywane sa w przodujacych artykulach z zakresu
przedsiebiorczoS$ci akademickie;j.

Tabela 7. Wyniki wyszukiwania publikacji przegladowych na temat
przedsiebiorczos$ci akademickiej

Ciag wyszukiwania Liczba
wynikow

TS=(academic entrepreneurship OR university entrepreneurship) 18

AND DT=(review) AND LA=(English) 4

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Pierwsze publikacje odpowiadajace przyjetym kryteriom wyszukiwania
opublikowane zostaly w 2002 roku. Znaczacy wzrost liczby opracowan mial
miejsce od roku 2017, co $wiadczy o nasilajagcym sie zainteresowaniu
naukowcow tematem przedsiebiorczosci akademickiej (rys. 2.), ktore trwa do
dnia dzisiejszego.
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Rysunek 1. Liczba publikacji przegladowych na temat przedsiebiorczosci
akademickiej w bazie Web of Science do sierpnia 2020 r.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Jednakze liczba publikacji skupiajaca sie na podsumowaniu dotychczasowych
osiggnie¢ w tym zakresie wcigz pozostaje niewielka. W zwigzku z powyzszym
autorka niniejszej pracy postanowila uzupeli¢ te luke przez sporzadzenie
systematycznego przegladu literatury. Obszar badan zostal zawezony do
publikacji podejmujacych problematyke przedsiebiorczosci akademickiej
w kontekscie transferu wiedzy oraz technologii. Przeprowadzany przeglad ma
na celu identyfikacje glownych probleméw zwiazanych z przedsiebiorczo$cia
akademicka, ktore podejmowane byly przez autoréw dotychczasowych
publikacji oraz wskazanie sugestii do dalszych badan. W jego osiagnieciu
pomocne bedzie znalezienie odpowiedzi na nastepujace pytanie badawcze:
Jakich zagadnien dotyczyly publikacje na temat przedsiebiorczosci
akademickiej uwzgledniajace aspekt transferu wiedzy oraz technologii?
W zwiazku zpowyzszym podstawowy cigg zapytania, wykorzystany do
rozpoczecia przeszukiwan bazy Web of Science przybral nastepujaca postac:
TS=(academic entrepreneurship OR university entrepreneurship) AND
TS=(technology transfer OR knowledge transfer).

Podstawe wyszukiwania stanowilo pole temat (TS) obejmujace w tej bazie
3 kategorie: tytul, abstrakt, slowa kluczowe przypisane przez autora oraz slowa
kluczowe przypisane przez baze WoS.

W kolejnym etapie nastapil wybor konkretnych baz oraz sprecyzowanie
kryteriéw wyszukiwania. Skorzystano z 2 baz internetowych: Web of Science
oraz Scopus. Pierwszym kryterium jakie zastosowano bylo wyszukiwanie oparte
na slowach  kluczowych: academic entrepreneurship, university
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entrepreneurship, technology transfer i knowledge transfer, w wyniku ktorego
uzyskano 972 rekordy. Nastepnie zawezono zakres przeszukiwan do publikacji
w jezyku angielskim, dzieki czemu ilo$¢ opracowan zmniejszyla sie o 35 pozycji.
Kolejnym ograniczeniem jakie zostalo zastosowane byl wybdr rodzaju
publikacji. W zwigzku z tym, ze w przypadku przeprowadzania
systematycznego przegladu literatury w naukach o zarzadzaniu czesta praktyka
jest ograniczenie wyszukiwanych zZrédel do artykulow naukowych, autorka
pracy roOwniez zastosowala takie podej$cie. W efekcie liczba rezultatow zmalala
do 678 pozycji (tabela 2).

Nastepnym kryterium, ktore zostalo nalozone bylo ograniczenie uzyskanych
wynikow do publikacji, ktore ukazaly sie w czasopismach naukowych
wymienionych na aktualnej liscie MNSiW z przypisang ilo$cia min. 100
punktéw. Po przeprowadzeniu ponownego wyszukiwania z uwzglednieniem
nowego ciggu uzyskano 333 pozycje. Nastepnie sformulowano zapytanie
opierajace sie o te same kryteria w bazie Scopus, co pozwolilo uzyskaé¢ 125
rezultatbw. Poczatkowa ilo§¢ publikacji stanowiaca podstawe przegladu
wyniosla zatem 458 pozycji. Przeszukiwania baz internetowych mialy miejsce
w sierpniu 2020 roku.

Tabela 8. Liczba wynikow uwzgledniajaca zastosowanie kolejnych
kryteriow wyszukiwania w bazie WoS

. L . Liczba
Ciag wyszukiwania w bazie WoS wynikéw
TS=(academic entrepreneurship OR university entrepreneurship) AND o
TS=(technology transfer OR knowledge transfer) 97
TS=(academic entrepreneurship OR university entrepreneurship) AND
TS=(technology transfer OR knowledge transfer) AND LA=(English) 937

TS=(academic entrepreneurship OR university entrepreneurship)
AND LA=(English) AND DT=(Article OR Early Access OR Correction OR 678
Retracted Publication)

Zrbdlo: opracowanie wlasne

W nastepnym kroku nastgpilo pobranie listy wyszukanych artykulow
pochodzacych z obu baz. W tym celu skorzystano z programu shuzacego do
zarzadzania publikacjami — Mendeley. W wyniku automatycznego sprawdzenia
duplikatow znaleziono 4 pozycje, ktéore sie powielaly. Nastepnie
zidentyfikowane zostaly 53 duplikaty wérod tekstow pochodzacych z obu baz,
co skutkowalo zmniejszeniem liczby Zrédel do 401 pozycji. Dokonano réwniez
recznego sprawdzenia listy publikacji pod wzgledem powtarzalno$ci. W efekcie
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znaleziono jeszcze 39 takich pozycji. Po ich usunieciu liczba wynikéw wyniosta
362 rekordy.

Kolejny etap badania obejmowal analize Zrédel na podstawie tytuldow oraz
abstraktow. W tym kroku skupiono sie na kwalifikacji publikacji do dalszej
analizy pod wzgledem tematycznym oraz formalnym. Po przeprowadzeniu
weryfikacji pozostalo 278 pozycji do dalszej analizy, ktéra obejmowala badanie
pelnych wersji tekstowych artykulow. Podczas tego etapu wykluczono 13
publikacji z powodu niezgodnoSci ich tresci z przyjetym obszarem badan.
W efekcie do dalszej procedury zakwalifikowanych zostalo 265 publikacji (rys.
2).

Liczba publikacji znaleziona
w internetowych bazach
danych (n=458)

Liczba publikacji znaleziona
w pozostalych bazach (n=0)

Liczba pozycji po usunieciu
duplikatéw (n=362)

Liczba pozycji analizowanych . ..
na podstawie tytulow Licsba pozyeji wylduczonych

abstraktéw (n=362)

Liczba pozycji analizowanych Liczba pozycji wykuczonych,
na podstawie pelnego tekstu (n=13 niezgodnos¢ z
(n=278) tematem)

Liczba pozycji uwzgledniona
w syntezie jakoSciowej
(n= 265)

Rysunek 2. Diagram PRISMA prezentujacy kolejne etapy przeprowadzanej
procedury

Zrbdlo: opracowanie wlasne

265 opracowan naukowych stanowilo podstawe do przeprowadzenia analizy
i syntezy literatury. Rozwdj dzialan naukowych w badanym obszarze swe
poczatki mial juz w latach 9o ubieglego wieku. Jednak wzrost zainteresowania
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zagadnieniami przedsiebiorczo$ci akademickiej przypada na lata 2000-2003.
Od tego momentu iloé¢ publikacji w tym zakresie wzrasta (rys. 3). W ostatnich
dwoch latach nastapilo wyrazne ozywienie zainteresowania tym obszarem. Na
moment opracowywania niniejszego artykutu ilo$¢ materialéw opublikowanych
w 2020 roku wynosil 24 pozycje. Mozna zatem przewidywaé dalszy wzrost
w tym zakresie.
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Rysunek 3. Liczba publikacji po$wieconych przedsiebiorczosci
akademickiej opublikowanych w latach 1987-2020

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona analiza umozliwila pogrupowanie dotychczasowych badan w 4
glowne klastry tematyczne, ktore przenikaja sie wzajemnie:
1) Postawy i motywacje spoleczno$ci akademickie;.
2) Przedsiebiorstwa spin-off, komercjalizacja wiedzy i technologii.
3) Ekonomiczne i spoleczne skutki przedsiebiorczoséci akademickie;.
4) Prawne uwarunkowania przedsiebiorczosci akademickie;j.

Najwieksze zainteresowanie naukowcow dotyczytlo zagadnien zwigzanych
z zakladaniem 1ifunkcjonowaniem przedsiebiorstw odpryskowych, a takze
wspOlpracy uczelni wyzszych zprzemyslem. Druga najliczniejsza grupe
stanowily opracowania zwigzane z postawami imotywacjami czlonkow
przedsiebiorczosci uniwersyteckiej do podejmowania dzialan
przedsiebiorczych. Nalezy zaznaczyé, ze naukowcy skupiali sie przede
wszystkim na determinantach i barierach przedsiebiorczo$ei wérod
pracownikow uczelni. W przegladzie znalazly sie zaledwie 4 pozycje
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bezposrednio dotyczace przedsiebiorczo$ci wérdd studentéw lub absolwentow
(Beyhan, Findik, 2018, Ferrante, Federici i Parisi, 2018; Muscio, Ramaciotti,
2019, Bock, et al. 2020). Wskazane publikacje pochodza z okresu ostatnich 2
lat, co wskazuje na wzrost zainteresowania tym zagadnieniem wsréd
naukowcow. Najmniejsza grupe tematyczng stanowily opracowania zwigzane z
prawnymi regulacjami dotyczacymi przedsiebiorczo$ci akademickiej (rys. 4).

49!43% 2’64%

= Postawy i motywacje spoleczno$ci akademickiej
= Prawne uwarunkowania przedsiebiorczo$ci akademickiej
Przedsiebiorstwa spin off, komercjalizacja wiedzy i technologii

= Ekonomiczne i spoleczne skutki przedsiebiorczoéci akademickiej

Rysunek 4. Obszary tematyczne badanych publikacji dotyczacych
przedsiebiorczos$ci akademickiej

Zroédlo: opracowanie wlasne

Przeglad artykuléw umozliwil rowniez identyfikacje gléwnych nurtéw badan
w obrebie kazdego z klastréw (rys. 5), a takze wskazanie pewnych ogdlnych
wnioskow. Zagadnienia tematyczne publikacji, ktére zakwalifikowane zostaly
do pierwszego klastra tematycznego pozwolily na wskazanie 3 gléwnych typow
czynnikdbw determinujacych dzialalno§é przedsiebiorcza, ktére mozna
rozpatrywac na gruncie:

¢ indywidualnym,

e instytucjonalnym,

¢ organizacyjno-kulturowym (Giir, Oylumlu, Kunday, 2017; Skute, Zalewska-

Kurek, Hatak, 2019).

Do czynnikéw indywidualnych naleza m.in. wiek, ple¢, cechy osobowosci,
do$wiadczenie, stopien naukowy czy tez intensywno$¢ dzialain naukowych.
W przypadku cech osobowo$ci badania wskazuja na wysoki poziom
réznorodnosSci wsrod wskazywanych motywacji do podejmowania aktywnosci
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przedsiebiorczych (Hayter 2011, Moog et al., 2015). Z kolei w zakresie danych

statystycznych mozliwe jest przyjecie pewnych ogoélnych wnioskow, co do

ktorych autorzy sa zgodni:

* wyzszy wiek, tytul naukowy oraz do$wiadczenie wplywaja pozytywnie na
zaangazowanie w dzialania przedsiebiorcze (Looy et al. 2011; Navotny
2017),

» czeSciej w dzialalno$¢ przedsiebiorcza angazuja sie mezczyzni (Colyvas,
Snellman, Bercovitz, 2012; Best et al. 2016),

» kobiety czesciej podejmuja dzialalno$¢ zwigzana z doradztwem, a mezezyzni
chetniej zakladaja firmy odpryskowe oraz angazuja sie w dzialalno$é
patentowa i licencyjna (Abreu i Grinevich, 2017).

W wymiarze instytucjonalnym pozytywny wplyw na aktywnos$¢ spotecznosci
uniwersyteckiej ma bliska wspolpraca wydzialéw (Goethner i Wyrwich, 2020).
Jednym zpodstawowych czynnikow majacych korzystny wplyw na
komercjalizacje wiedzy itechnologii jest powstawanie biur transferu
technologii oraz inkubatoréw przedsiebiorczo$ci (Grimm i Jaenicke, 2012;
Schaeffer i Matt, 2016; Villani, Rasmussen i Grimaldi, 2017). Wnioskow tych
nie mozemy jednak przyja¢é dla oceny przedsiebiorczo$ci w krajach
transformujacych sie, w ktérych funkcjonowanie biur transferu technologii nie
ma wplywu na intensywno$¢ dzialan przedsiebiorczych (Belitski, Aginskaja i
Marozau, 2019). Duze znaczenie w ksztaltowaniu postawy przedsiebiorczej ma
rowniez odpowiedni wymiar czasu pracy, stosowane w jednostce systemy
motywacyjne (Balven et al, 2018) oraz poznanie i zrozumienie procesu
transferu wiedzy i technologii w uczelni macierzystej (Halilem et al., 2017).

Pod wzgledem organizacyjnym duze znaczenie dla aktywnosci
przedsiebiorczych odgrywa infrastruktura uczelni, poziom jej innowacyjnosci
oraz zaplecze badawcze (Giir, Oylumlu i Kunday, 2017; Bock et al., 2020).
Istotnym czynnikiem jest rowniez dostepno$¢ i zainteresowanie wspolpraca
wsrdd firm z danego regionu, poniewaz dzialalnoé¢ przedsiebiorcza rozwija sie
szybciej tam gdzie wystepuja interesariusze (Lockett, Cave i Kerr, 2009).

Tematyka publikacji w klastrze drugim dotyczy gléwnie rodzajow dzialan,
ktére podejmowane sa w celu transferu wiedzy i technologii z uczelni do
biznesu. Wskazywane aktywno$ci podzieli¢ mozna na dzialania komercyjne
formalne, do ktérych naleza np. dzialania patentowe, licencyjne, zakladanie
firm spin-off/spin-out; dzialania komercyjne nieformalne polegajace przede
wszystkim na $wiadczeniu uslug doradezych 1 prowadzeniu badan
kontraktowych; oraz dzialania niekomercyjne, w sklad ktorych wchodza
nieformalne porady czy tez wyglaszane wyklady i referaty (Shane, 2002;
O'Gorman, Byrne i Pandya, 2008; Nilsson, Rickne i Bengtsson, 2010;
Schaeffer, Ocalan-Ozel i Pénin, 2020).
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1. Postawy i motywacje II. Przedsiebiorstwa spin-off,
przedsiebiorczosci akademickiej: komercjalizacja wiedzy i technologii:
 indywidualne, « dzialania komercyjne formalne,

« instytucjonalne, « dzialania komercyjne nieformalne,
* organizacyjne. * dzialania niekomercyjne.

III. Ekonomiczne i spoleczne skutki IV. Prawne uwarunkowania
przedsiebiorczo$ci akademickiej: przedsiebiorczo$ci akademickiej:

* rozw0j gospodarczy, ¢ Bay-Dole Act,

* migracja ludnosci, « regulacje UE,

« prestiz uczelni. « przepisy lokalne.

Rysunek 5. Klasyfikacja zagadnien tematycznych podejmowanych przez
autorow

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Trzecia grupa tematyczna zwigzana jest z procesem badan nad skutkami
przedsiebiorczo$ci akademickiej. Wyniki dostepnych badan potwierdzaja
pozytywny wplyw dzialalno$ci przedsiebiorczej uczelni dla gospodarki
i spoleczenstwa (Schaeffer i Matt, 2016; Guerrero i Urbano, 2020), ktore
stymuluja powstawanie nowych przedsiebiorstw, przyspieszaja rozwdj
gospodarczy (Sanchez-Barrioluengo, Benneworth, 2019), przyczyniaja sie do
powstawania nowych miejsc pracy (Lee, 2019), a takze sprzyjaja migracji
ludnosci i umiedzynaradawianiu spotecznosci (Fischer et al., 2018). Badacze
wskazuja jednak na potrzebe rozwoju badan empirycznych w celu
dokladniejszego pomiaru oraz oceny skutkéw przedsiebiorczych dziatan uczelni
na otoczenie (Lee, 2019; Orazbayeva, Plewa, Davey et. al., 2019).

Z kolei w artykulach dotyczacych uwarunkowan prawnych, omoéwione
zostaly najwazniejsze regulacje wplywajace na rozwoj przedsiebiorczosci
uniwersyteckiej. Zagadnienia zwigzane byly przede wszystkim z ustawa
wprowadzong w Stanach Zjednoczonych w 1980 r. — Bay-Dole Act (Shane,
2004; Aldridge i Audretsch, 2011; Grimaldi et al.,, 2011), prawem Unii
Europejskiej (Sandstrom et al., 2018, Ungeret et al., 2020) oraz przepisami
wewnetrznymi poszczeg6lnych panstw (Fini, Lacetera i Shane, 2010; Hvide i
Jones, 2018; Sala i Sobrero, 2020).

Niezaleznie od podejmowanej tematyki, badane publikacje dotyczyly przede
wszystkim krajow rozwinietych, takich jak Stany Zjednoczone, Wielka Brytania,
Wtlochy lub Niemcy. Niewielka liczba badan w obszarze przedsiebiorczo$ci
akademickiej zostala przeprowadzona w krajach Europy Wschodniej, Azji,
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Afryki lub Ameryki Poludniowej. Wskaza¢ nalezy wiec, na brak mozliwosci
poréwnania motywacji, intensywnosci oraz poziomu efektywnosci dzialan
przedsiebiorczych w pespektywie miedzynarodowej. Dodatkowo, poza jednym
badaniem przeprowadzonym we Wloszech (Horta, Meoli i Vismara, 2016), nie
zidentyfikowano opracowan dotyczacych wplywu oslabienia koniunktury, czy
tez sytuacji kryzysowych na zaangazowanie spoleczno$ci akademickiej
w dzialania przedsiebiorcze.

5. Zakonczenie

Przeprowadzenie systematycznego przegladu literatury w  obszarze

przedsiebiorczo$ci  akademickiej umozliwilo dokonanie  podzialu

dotychczasowego dorobku naukowego na 4 gléwne grupy tematyczne. Badacze

skupiajg sie przede wszystkim na zagadnieniach zwigzanych ztworzeniem

i funkcjonowaniem przedsiebiorstw zakladanych przy uczelniach wyzszych oraz

towarzyszacej temu procesowi komercjalizacji wiedzy i technologii. Tematyka

badanych publikacji obejmuje takze prawne aspekty przedsiebiorczo$ci

uniwersyteckiej, motywacje i bariery Srodowiska naukowego, a takze wplyw

przedsiebiorczosci na otoczenie. Mimo duzej liczby dotychczasowych publikacji

pochylajacych sie nad r6znymi aspektami przedsiebiorczo$ci akademickiej,

wcigz mozna wskaza¢ pewne luki badawcze w tym zakresie. Jako kierunki

przyszlych badan zaproponowaé mozna:

e pomiar i ocene skutkéw przedsiebiorczoSci akademickiej na otoczenie
lokalne, jak i w pespektywie globalnej,

» ocene efektywno$ci dzialan przedsiebiorczych w krajach rozwijajacych sie,

» identyfikacje pozadanych dzialan podejmowanych przez $rodowisko
uniwersyteckie z punktu widzenia interesariuszy,

e rozpoznanie motywacji i pomiar efektywnosci aktywnosci podejmowanych
przez studentéw i absolwentow w zakresie przedsiebiorezoSci,

» wplyw sytuacji kryzysowych na intensywnos$¢ dzialan przedsiebiorczosSci
akademickiej.

Realizacja przyszlych badan we wskazanych obszarach przyczyni sie do
rozwoju nauki oraz pozwoli na dokladniejsze zrozumienie koncepcji
przedsiebiorczoéci akademickiej. Wyniki kolejnych analiz wplyng réwniez na
odpowiednie = zaplanowanie = kierunkdéw  dzialan = przedsiebiorczych
w §rodowiskach naukowych z uwzglednieniem ro6znorodnych determinant
wewnetrznych i zewnetrznych.
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UNIVERSITY ENTREPRENEURSHIP IN THE LIGHT OF
LITERATURE REVIEW

Summary: Dynamically changing economic conditions and increasing competition
have created the need to find solutions conducive to the growth of innovativeness of
enterprises. One of such activities is the close cooperation of the academic society with
entrepreneurs. Due to the large thematic diversity of studies on academic
entrepreneurship, the author decided to classify the previous publications. The aim of
the article is an attempt to systematize the publications on academic entrepreneurship
and to indicate the main problems that researchers have faced so far. In addition, this
article provides suggestions and guidance for authors of further research. The author
used the method of systematic literature review based on publications in the Web of
Science and Scopus databases. The conducted research made it possible to classify the
current scientific achievements into 4 main thematic areas. It also allowed to identify
research gaps, in particular regarding the measurement and evaluation of the effects of
academic entrepreneurship.

Keywords: academic entrepreneurship, systematic literature review, knowledge
transfer, technology transfer, spin-off
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Streszczenie: Cel opracowania stanowi rozpoznanie rozwoju i metod badania
przedsiebiorczosci publicznej przez pryzmat eksploracji dotychczasowych publikacji
w literaturze zagranicznej i krajowej. Cze$¢ teoretyczna artykulu oparto na studiach
literatury krajowej i zagranicznej. Metoda wykorzystang do przygotowania czeSci
empirycznej opracowania byt systematyczny przeglad literatury. Opracowanie stanowi
rezultat kwerendy aktualnej literatury przedmiotu w zakresie podjetego problemu.
Pozycje analizowane to recenzowane artykuly naukowe wyszukane za pomoca baz
EBSCO i JSTOR. Przedstawiona kwerenda obejmuje okres od 1980 do 2020 roku.
Przeprowadzona analiza pozwolila stwierdzi¢, ze problematyka przedsiebiorczo$ci
publicznej jest obecna w recenzowanych artykulach naukowych publikowanych
w renomowanych czasopismach $wiatowych i krajowych od poczatku lat 80. XX
stulecia. Stosunkowo niewielka liczba publikacji, a zarazem ich wyrazna intensyfikacja
w ostatnim czasie pozwala wnioskowaéc, ze aktualnie badanie przedsiebiorczoSci
publicznej przyjmuje tendencje wzrostowg, co S$wiadczy o coraz czestszym
zainteresowaniu tym problemem. W kontekScie metod badania przedsiebiorczosci
publicznej zauwazono analogie do innych rodzajow przedsiebiorczoéci, w zakresie
wykorzystania zaréwno metod ilo$ciowych, jak i jakoSciowych. Eksploracja badan
z zakresu przedsiebiorczoéci publicznej, w dobie artykulowania konieczno$ci zmian
w sektorze publicznym, jest zagadnieniem waznym i niewystarczajaco rozpoznanym
wwarunkach polskich. Perspektywa wzbogacenia przeprowadzonej analizy moze
stanowi¢ kolejne wyzwania badawcze.

Slowa kluczowe: przedsiebiorczos¢ publiczna, metody badania przedsiebiorczosci,
systematyczny przeglad literatury.

1. Wstep

Proby rozpoznania problematyki przedsiebiorczo$ci publicznej podejmowane
byly w literaturze §wiatowej od polowy lat 80. dwudziestego stulecia, natomiast
w literaturze polskiej pierwsze wzmianki pojawily sie na poczatku XXI w. i jak
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dotychczas ich eksploracja ma ograniczony charakter. Idea przedsiebiorczoS$ci
w sektorze publicznym nie jest nowa, ale rozwdj badan w tym obszarze nie jest
tak dynamiczny, jak w innych obszarach (Gl6d, 2016). Podobnie jak
w przypadku sektora prywatnego, przejawy przedsiebiorczo$ci w sektorze
publicznym dostrzezone zostaly przez badaczy problemu na gruncie réznych
dyscyplin, a w szczegélnoSci sa one zauwazalne w literaturze z zakresu
ekonomii, zarzadzania oraz administracji publicznej i nauk politycznych (Link
i Leyden, 2015, s. 6). Wielowymiarowo$¢ definiowania przedsiebiorczo$ci,
wynikajaca z jej rozbudowanego zestawu pojeciowego na gruncie réznych
dyscyplin i dziedzin naukowych, implikuje konieczno$¢ formulowania
adekwatnych koncepcji jej pomiaru. Zasadno$¢ badania przedsiebiorczo$ci
wynika z wagi, ktéra wnosi ona do rozwoju spoleczno-gospodarczego krajow
(Crook i in., 2010, s. 192—206), a rozwo6j teorii i metod jest kluczowym
czynnikiem legitymizujacym dziedzine przedsiebiorczosci (Zbierowski, 2015,
S. 26—40).

Cel opracowania stanowi rozpoznanie rozwoju i metod badania
przedsiebiorczosci publicznej przez pryzmat eksploracji dotychczasowych
publikacji w literaturze zagranicznej i krajowej. Metoda wykorzystanga do
przygotowania opracowania byl systematyczny przeglad literatury.
Opracowanie stanowi rezultat kwerendy aktualnej literatury przedmiotu,
zagranicznej i krajowej w zakresie podjetego problemu. Pozycje analizowane to
recenzowane artykuly naukowe wyszukane za pomoca baz EBSCO i JSTOR.
Przedstawiona kwerenda obejmuje okres od 1980 do 2020 roku. Na wstepie
opracowania ukazano istote oraz definicje przedsiebiorczo$ci publicznej oraz
scharakteryzowano metody badania przedsiebiorczosci na podstawie aktualnej
kwerendy literatury przedmiotu. Nastepnie za pomoca systematycznego
przegladu literatury rozpoznano aktualny stan publikacji w zakresie
przedsiebiorczosci publiczne;.

2, Istota przedsiebiorczos$ci publicznej

Przeglad prac z zakresu ekonomii, administracji publicznej i nauk politycznych
oraz zarzadzania (Leyden i Link, 2015, s. 5-13) pozwala zauwazy¢, ze
przedsiebiorca z sektora publicznego dziala na wlasny rachunek; skupiony jest
na pelnieniu misji publicznej oraz dziala innowacyjnie w celu osiagniecia zysku
ekonomicznego. Moze on podejmowac swoje dzialania w sposob bezposredni,
w ramach obowigzujacych mechanizmoéw funkcjonowania lub — jak pioniersko
zasugerowali Link i Link (2009) — moze inicjowa¢ dzialania przedsiebiorcze
w sposOb posredni, poprzez zmiany w sektorze prywatnym i w otoczeniu
zewnetrznym agencji rzadowych. Bellone i Goerl (1992) argumentowali, ze
zachety do podejmowania inicjatyw przedsiebiorczych kierowane do
spoleczenstwa, gwarantujace swobode dzialania, przyczyniaja sie do

167



zwiekszania autonomii i odpowiedzialno$ci, co istotnie przeklada sie na
przedsiebiorczo$¢ agentow rzadowych, ktorzy jednak niezaleznie od
okoliczno$ci powinni by¢ reprezentantami odpowiedzialnej administracji,
dzialajacej zgodnie z demokratycznymi wartoSciami. Szeroko uznano tez teze,
ktéra moéwi, ze przedsiebiorca publiczny zainteresowany jest wylacznie
osobistymi osiggnieciami, wladza i politycznymi korzySciami, ktére moze
uzyskaé poprzez manipulowanie aparatem politycznym lub instytucjonalnym
rzadu (np. Ramamurti, 1986) oraz potwierdzono, iz przedsiebiorca w sektorze
publicznym moze by¢ tez menedzerem oddanym wypekianiu misji publicznej,
a dzieki jego dzialaniom organizacja publiczna staje sie bardziej efektywna
i epiej reaguje na oczekiwania spoleczne (np. Bellone i Goerl, 1992; Osborne
i Gaebler, 1992). Co do motywdw dzialania przedsiebiorcy publicznego opinie
badaczy bywaja podzielone. Przykladowo Morris i Jones (1999) oraz Klein i in.
(2010, 2011) reprezentuja stanowisko, iz przedsiebiorca publiczny kieruje sie
przede wszystkim checia uzyskania osobistych korzySci, ktére niekoniecznie
maja charakter finansowy. Natomiast Boyett (1997) eksponuje realizowanie
misji i kreowanie warto$ci dla spoleczenstwa. Szczegbdlng uwage zwracaja prace
Kleina’a i in. (2010, 2011), w ktoérych autorzy eksponuja silniej niz pozostali
posredni charakter przedsiebiorczoSci sektora publicznego. Wysuwaja teze, ze
przedsiebiorczoéé sektora publicznego zasadniczo polega na zmianie otoczenia
instytucjonalnego lub regul gry (konstytucja, prawa, normy, prawa wlasnos$ci
i systemy regulacyjne), w ramach ktorych dzialaja przedsiebiorcy prywatni
(Klein i in., 2009, s. 17). Do najistotniejszych zadan, z jakimi borykaja sie
przedsiebiorcy publiczni zaliczaja: opracowywanie nowych zasad dzialania,
budowanie nowych organizacji, kreatywne zarzadzanie zasobami publicznymi,
dostosowywanie rozwigzan wykorzystywanych w sektorze prywatnym do
specyfiki organizacji publicznych. Rozpoznaja oni takze kontekst ryzyka i jasno
integruja przedsiebiorczo$é sektora publicznego z gotowos$cia do dzialania w
niepewnosci. Szczegoélnie istotnym i dominujacym aspektem w postrzeganiu
przedsiebiorcy publicznego jest eksponowanie dzialain innowacyjnych,
a wyr6znikiem postawy przedsiebiorczej skupienie sie na okazjach i wykazanie
zdolnosci do pozyskiwania oraz uzytkowania réwniez i tych zasobow czy
$rodkow, ktére znajduja sie poza obszarem dyspozycji przedsiebiorcy. Novum
w postawie przedsiebiorczej wyraza sie wola osiggniecia sukcesu w oparciu
onowo$¢ produktu, ushugi, przedsiewziecia, ktére zorientowane s3 na
tworzenie wartosci dla obywatela.

Na kanwie rozwazan dotyczacych specyfiki funkcjonowania przedsiebiorcy
publicznego zauwazalne sa szeroko formulowane konkluzje w zakresie
definiowania przedsiebiorczo$ci publicznej. Ich analiza pozwala dokonaé
zestawienia zr6znicowanych definicji tego terminu (tab. 1).
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Tabela 1. Wybrane definicje przedsiebiorczosci publicznej

Autor Definicja

Roberts (1992, Przedsiebiorczoé¢ publiczna to generowanie nowego lub innowacyjnego

S. 56) pomysthu, a nastepnie wdrazanie tego projektu lub idei do praktyki sektora
publicznego.

Osborne i Korzystanie przez organizacje publiczne z zasobow w nowy sposoéb, aby

Gaebler (1992, s.
198)

zmaksymalizowa¢ wydajno$é i skuteczno$é. Instytucje publiczne powinny
w swoja polityke i praktyke wbudowaé stale poszukiwanie okazji do
innowacji. Powinny traktowaé zmiane raczej, jako okazje niz zagrozenie.

Boyet (1997, s. 49)

Przedsiebiorczo§¢ w sektorze publicznym wystepuje w warunkach
decentralizacji wladzy i uprawnien przy jednoczesnej realokacji wlasnosci
zasobow, pomimo niesprzyjajacych warunkéw otoczenia. ,Napedzana” jest
przez jednostki, ktére maja zdolno$é do dostrzegania nowych mozliwosci
w zakresie zaspakajania potrzeb interesariuszy, a ich celem jest osiagniecie
wysokiego poziomu zadowolenia spolecznego.

Morris, Jones
(1999, s. 74-87)

Przedsiebiorczoé¢ publiczna to ,proces tworzenia wartoéci dla obywatela
poprzez polaczenie unikalnych kombinacji publicznych i prywatnych
zasobéw przy wykorzystaniu wszelakich mozliwoéci spotecznych”.
~Przedsiebiorczoé¢ implikuje innowacyjng, proaktywna role rzadu
w kreowaniu lepszej jakoSci zycia dla spoleczenstwa. Obejmuje ona
generowanie alternatywnych przychodéw, usprawnianie proceséw
wewnetrznych oraz opracowywanie nowatorskich rozwigzan dla
niedostatecznie zaspokajanych potrzeb spolecznych i ekonomicznych”.

Shockley et al.
(2006, s. 205)

Przedsiebiorczoé¢ sektora publicznego wystepuje wtedy, gdy podmiot
polityczny jest wyczulony na potencjal i wykorzystuje go w celu osiagniecia
zysku.

Currieiin.
(2008, s. 989)

Przedsiebiorczoé¢ publiczna jest postrzegana jako proces identyfikowania
i wykorzystywania szans przez jednostki i/lub organizacje. Ponadto proces
ten czesto charakteryzuje sie innowacyjnoScia, podejmowaniem ryzyka
i proaktywno$cia.

Kearney, Hisrich, | Przedsiebiorczo$¢ publiczna to proces wystepujacy wewnatrz organizacji

Roche (2007, s. | publicznej, w rezultacie ktérego podejmowane sa dzialania o charakterze

279) innowacyjnym, takie jak: doskonalenie istniejacych lub wprowadzanie
nowych ustug, technologii, metod i technik zarzadzania, doskonalenie
badz unowoczeénienie istniejgcych strategii, podejmowanie ryzyka
i proaktywno$¢.

Luke, Verreynne, | Przedsiebiorczo$¢ w sektorze publicznym stanowi §wiadome poszukiwanie

Kearins (2010, s.
139)

innowacyjnych zmian, generujacych nowe zrédla przychodéw w celu
osiggniecia wiekszej skuteczno$ci dzialania przy aktywnym uczestnictwie
obywateli

Krasnicka (2009, s.
54)

Przedsiebiorczo§¢ w sektorze publicznym jest procesem tworzenia
wartoéci dla obywatela (uzytkownika uslug) poprzez nierutynowa (czy
nawet unikalng) kombinacje zasoboéw, bedacych zaréwno w gestii
publicznej (spolecznej), jak i prywatnej, uzytkowanych po to, aby
wychwyci¢ i wykorzystac¢ szanse i mozliwoéci rozwoju oraz uzyskaé nowe
rezultaty (wyzsza warto$é). Proces ten wuzalezniony jest od wielu

czynnikow: indywidualnych (podmiotowych), organizacyjnych
izewnetrznych (politycznych, ekonomicznych, spolecznych,
edukacyjnych).

Glod (2016, s. 30)

Przedsiebiorczoé¢ publiczng mozna okresli¢ jako proces tworzenia
wartoSci dla spoleczenstwa przez polaczenie i wyjatkowa kombinacje
§rodkow publicznych i prywatnych do wykorzystywania szans. Proces ten
charakteryzuje innowacyjno$é, podejmowanie ryzyka i proaktywno$é,
a w szczeg6lnych warunkach — konkurencyjna agresywno$¢ i autonomia.

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie powolanej literatury przedmiotu.
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Pierwsze proby definiowania pojecia przedsiebiorczo$ci publicznej wyraznie
ugruntowane zostaly w definicjach klasycznych. Dominujacym aspektem jest
innowacja 1 starania wdrozenia jej do praktyki sektora publicznego,
w rezultacie czego oczekiwany jest wzrost skutecznosci i efektywnosci.
Akcentowana jest takze konieczno$¢ dysponowania zasobami publicznymi,
prywatnymi i spolecznymi, decentralizacja wladzy i uprawnien, co stanowi
warunek konieczny zaspokajania zréznicowanych potrzeb interesariuszy
i osiagniecie wysokiego poziomu zadowolenia spolecznego. W przywolanych
definicjach wyraznym tlem odznaczaja sie rowniez zmiany w modelach
zarzadzania publicznego, takich jak New Public Management (m.in. Hood,
1991; Pollitt i Bouckaert, 2011; Zawicki, 2011) czy koncepcja Governance (m.in.
Rhodes, 1996; Kickert, 1997; Peters i Pierre, 1998). Modele zarzadzania
publicznego wyksztalcily sie w odpowiedzi na wyzwania, jakie przyniosly
procesy reformowania zarzadzania publicznego. Procesy te zwiekszyly nacisk
na ekonomiczne aspekty wydatkowania §rodkéw publicznych, poprawe jakoSci
oraz zapewnienie wiekszej dostepnoéci do wuslug publicznych, jak tez
zwiekszenie efektywnosci i skutecznosci. Zauwazalne jest tez eksponowanie
partycypacji obywateli w praktyke funkcjonowania administracji publiczne;.
Jako podstawe teoretyczng do zrozumienia przedsiebiorczoéci publicznej
proponuje sie przedsiebiorczo§¢ organizacyjna (wewnetrzna korporacyjna,
intraprzedsiebiorczo$¢) (Krasnicka, 2009; Kearney, Hisrich i Roche, 2007;
Wodecka-Hyjek, 2017a).

3. Zalozenia i metody pomiaru przedsiebiorczos$ci

Badania przedsiebiorczo$ci moga dotyczy¢ wielu podmiotéow; pojedynczego
przedsiebiorcy, jak i ro6znych probleméw, w tym: przedsiebiorczoSci
korporacyjnej (m.in. Zahra i Covin, 1995; Moon 1999; Stevenson i Jarillo,
1990), lokalnej (samorzadowej) (m.in. Zerbinati i Souitaris, 2005; Barczyk,
2004, 2010) czy intelektualnej (Kwiatkowski, 2000), a takze sieci powigzan
osobistych i1 wewnatrzorganizacyjnych (m.in. Morris i Kuratko 2002).
Przedsiebiorczo$¢, bedac zjawiskiem spolecznym, wymaga analizy wykracza-
jacej poza obraz samego aktora, uwzgledniajacej kontekst kulturowy i relacje
znajblizszym otoczeniem. Wiaze sie to tez z zastosowaniem perspektywy
konstruktywistycznej. Konstruktywizm spoleczny zaklada, ze Swiat spoleczny
nie istnieje obiektywnie, lecz jest ksztaltowany i postrzegany przez aktorow.
Przedsiebiorstwa i ich dzialania maja podobny charakter, gdyz sa tworzone nie
tylko przez samych przedsiebiorcow, ale takze innych interesariuszy. Wazne
jest zatem, aby wzia¢ pod uwage relacje wewnatrz organizacji jako czynnik
sprzyjajacy lub przeszkadzajacy zachowaniom przedsiebiorczym. Ponadto,
w centrum zainteresowania badaczy przedsiebiorczoSci coraz czeSciej pojawia
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sie proces. W rezultacie, badacze probuja odpowiada¢ na pytania jak

przedsiebiorcy funkcjonuja. Tym samym spojrzenie statyczne na przedsiebiorce

ustepuje pola badaniom dynamiki zjawisk (Ciesielska, 2006, s. 21). Nauka

o przedsiebiorczosci jest z zalozenia interdyscyplinarna, gdyz zjawisko to dzieje

sie na réznych plaszczyznach: ekonomicznej, spolecznej i psychologiczne;j.

Odejscie od poszukiwania jednego wlasciwego paradygmatu oznacza $wiadoma

rezygnacje z przejrzystoéci wynikow badan, ich poréwnywalnoSci i spojnoSci

wyciagnietych wnioskéw. Odmienne zalozenia ontologiczne i epistemologiczne
implikuja tworzenie wielowymiarowego obrazu przedsiebiorczos$ci, dlatego tez
ynie mozna mowi¢ o jednej charakterystyce (jednym wizerunku) przed-

siebiorcy, ale o wielu r6znych charakterystykach (wizerunkach)” (Blawat, 2003,

s. 49; Ciesielska, 2006, s. 21). Badania w dziedzinie przedsiebiorczo$ci powinny

zwraca¢ szczegOlng uwage na kontekst oraz kompleksowo$¢, unikalno$é

i bogactwo badania oraz rzetelno$¢ (Sutkowski, 2013, s. 26—46).

Istotng i trudng praktycznie kwestie stanowi wypracowanie obiektywnego
iw miare prostego sposobu pomiaru tego zjawiska. W tym wzgledzie analizy
dotycza dwoch aspektow (Raczyk, 20009, s. 135):

e pomiaru ,ducha przedsiebiorczoSci”, w ktorym przewazaja badania
ankietowe wybranych grup, oséb badZz okre$lonych populacji, a na ich
podstawie tworzone sa roznego rodzaju wskazniki pomiaru
przedsiebiorczosci,

» pomiaru efektoéw przedsiebiorczos$ci, gdzie najczeSciej przedmiotem analizy
jest liczba roznego typu przedsiebiorstw odniesiona do populacji ludzkiej
lub ogoélnej populacji podmiotow gospodarczych. Konstruowane w ten
sposOb wskazniki, ze wzgledu na mozliwo$¢ wykorzystania do ich obliczenia
danych zbieranych przez statystyke publiczna, stosowane sa powszechnie
w literaturze.

Podstawowym zalozeniem tego sposobu badania jest iloSciowa
charakterystyka, oparta na dostepnych danych statystycznych (np. rejestr
REGON) (Raczyk, 2009, s. 135—-136). Podstawowa metoda gromadzenia
danych w badaniach iloSciowych sa badania sondazowe, a narzedziem
zasadniczym dla tych badan sa kwestionariusze ankiety (Cwiklicki i Urbaniak,
2019, s. 80).

Oprocz metod o charakterze zagregowanym, w ktorych dominujace
znaczenie maja kategorie mierzalne, w operacjonalizacji przedsiebiorczoéci,
zracji jej osadzenia w naukach spolecznych, istotng role odgrywaja rowniez
badania jako$ciowe. Wspoélczesnag metodologia badania przedsiebiorczoSci,
wykorzystujaca zaréwno badania iloSciowe jak i jakoSciowe, jest np. Raport
Global Entrepreneurship Monitor (GEM) (Raport z badania GEM, 2019).

Badania jako$ciowe, jako zbiér technik gromadzenia i analizy danych, moga
by¢ uzywane do opisu zjawisk, tworzenia teorii i testowania teorii (Czakon,
2009), uchwycenia zyciowych do$wiadczen podmiotéw badanych w ich
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naturalnym $rodowisku oraz interpretacji tych do$wiadczen, kompleksowego
zrozumienia badanych procesow, ilustracji pewnej abstrakcyjnej idei,
wywiedzionej jedynie na podstawie teorii oraz zbadania narracji, dyskursu lub
innych zjawisk (Graebner, Martin, Roundy, 2012, s. 278-280). Dlatego
uzasadnionym w badaniach przedsiebiorczoSci wydaje sie wykorzystanie metod
antropologii organizacyjnej, takich jak: wywiady poglebione, obserwacja
uczestniczaca, autoetnografia oraz studia przypadkow, postulowanych przez
L. Sulkowskiego i A. Marjanskiego (2014, s. 230), shuzacych pierwotnie badaniu
firm rodzinnych.

Wywiad w naukach spolecznych ujmowany jest jako proces, podczas
ktorego osoba prowadzaca wywiad stara sie oddzialywa¢ na badanego za
pomoca stawianych pytan i sklania go tym samym do rozwigzania problemu
badawczego. Metoda wywiadu polega na prowadzeniu rozmowy
z respondentem lub respondentami w celu poznawania faktoéw, opinii, postaw,
stosunku do problemu danej zbiorowo$ci. Material uzyskany ta droga pozwala
takze na analize ukladéw i zalezno$ci miedzy zjawiskami (Bauman i Pilch 2001,
s. 327-332). W badaniu przedsiebiorcow, podobnie jak w przypadku firm
rodzinnych kluczowym problemem jest sklonienie respondenta do refleksji
i komunikacji z badaczem, ktéra ujawni wazne i zlozone procesy kulturowe,
pozostajgce poza zasiegiem metod standaryzowanych (Sulkowski i Marjanski,
2014, s. 230). Dzieki metodzie wywiadu w badaniu przedsiebiorczo$ci mozna
uzyska¢ szereg informacji dotyczacych przykladowo: roéznorodnych
uwarunkowan rozwoju przedsiebiorczo$ci, mozliwosci  finansowania
dzialalno$ci przedsiebiorcéw, nastawienia badanych przedsiebiorcow do
podejmowania  ryzyka, poziomu innowacyjno$ci, cech charakteru
przedsiebiorcy czy jego profilu osobowosciowego. Wywiad moze przyczynié sie
do pozyskania zaréwno danych iloSciowych, jak i jakoSciowych, moze byé¢
wykorzystany do badania réznych rodzajow przedsiebiorczoS$ci, a w zalezno$ci
od kontekstu badania mozna wykorzysta¢ wywiad indywidualny lub fokusowy,
albo ich kombinacje (Piecuch i Molter, 2015, s. 254). Niewatpliwg zaleta
prowadzenia wywiadow jest bogactwo danych i wielo$§¢ interpretacji, jednakze
nalezy tez pamietac¢ o istotnym mankamencie, jakim jest mozliwo§é wplywu
badacza na opinie respondenta.

Podobnie jak wywiad do rozpoznania i badania przedsiebiorczosci, w tym
przedsiebiorczosci publicznej, mozna wykorzystaé metode obserwacji.
Obserwacja powinna charakteryzowaé sie przede wszystkim celowoscia
i planowo$cia badania. Powinna tez cechowaé¢ sie premedytacja, wyrazona
wtym, ze jest przeprowadzana, aby rozwigza¢ $ciSle i w pelni okre$lone
zadanie, sformulowane dokladnie i szczegblowo, jak réwniez aktywnos$cia
badacza, dokonujacego selekcji spostrzezen oraz systematycznoscia,
gwarantujaca przebieg wedle okre$lonego schematu pozwalajacego spostrzegaé
obiekt wielokrotnie i w ré6znorodnych warunkach jego istnienia (Sztumski,
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2010, s. 165, 168). Ze wzgledu na sposoby dokonywania obserwacji, mozna
wyrdzni¢ obserwacje: uczestniczaca 1 nieuczestniczacg; bezposrednia
i po$rednia, kontrolowana i niekontrolowana; jawna i ukryta; skategoryzowana
i nieskategoryzowana.

Odmiang metody obserwacji uczestniczacej jest autoetnografia,
wykorzystujaca samoobserwacje, a wiec wykorzystanie wlasnych wieloletnich
do$wiadczen organizacyjnych, pozwalajacych w efekcie na zrozumienie
kontekstu zachodzacych zjawisk. Autoetnografia jest podejsciem do badan
majacym na celu opisanie i systematyczne analizowanie organizacji (grafia), ale
takze osobiste doswiadczenie (auto), tak aby zrozumie¢ doswiadczenia
kulturowe (etno). Niewatpliwa zaleta autoetnografii jest mozliwo$¢ wgladu
w tozsamo$¢, uwarunkowania kulturowe i specyfike przedsiebiorstwa oraz
glebsze zrozumienie przez badacza zjawisk zachodzacych w badanym
podmiocie, jak tez w swoich indywidualnych doswiadczeniach (Sulkowski
i Marjanski, 2014, s. 231). W procesie badania przedsiebiorczo$ci, zwlaszcza na
poziomie indywidualnym, badania etnograficzne wydaja sie szczegoélnie
uzyteczne, ze wzgledu na mozliwo$¢ gromadzenia i analizowania tresci, zdarzen
czy faktow, pozyskiwanych bezposrednio od przedsiebiorcy, uwzgledniajacych
jego indywidualne do$wiadczenia i wiedze.

Postulowany w badaniach jakoSciowych pluralizm metodologiczny
uzasadnia w badaniu przedsiebiorczo$ci wykorzystanie metody studium
przypadkoéw. Studiowanie przypadkéw przezywa obecnie w naukach
o zarzadzaniu prawdziwy renesans pomimo, iz w dyskursie metodologicznym
metoda ta bywa postrzegana jako latwiejsza niz badania ilo$ciowe, a zarzuca sie
jej przede wszystkim niski stopiefi naukowego rygoru (Czakon, 2016b, s. 189—
190). Debata o ocenie rygoru metodologicznego w opinii W. Czakona jest
potrzebna dlatego, ze warunkuje on wiarygodno$¢ wynikéw badan. Rygor
metodologiczny dotyczy bowiem oceny sposobu przeprowadzenia badania. Nie
odnosi sie do trafno$ci wyboru metod badawczych, pomija takze dobér ram
teoretycznych, w ktorych badanie zostalo przeprowadzone. Skupia sie
wylacznie na tym, czy badacz S$ciSle, systematycznie wedlug zalozonej
procedury przeprowadzil swoje badanie. Tam, gdzie badania wykorzystuja
pomiar, ocena rygoru uzupelniona bedzie ocena jakoSci pomiaru oraz
rozpoznania zwigzkéw miedzy zmiennymi. Tam, gdzie badania siegaja do
zrozumienia i spotecznej konstrukeji rzeczywistosci, istotne znaczenie bedzie
miala ocena stopnia wierno$ci, z ktéra badacz odzwierciedlil to, co zastal
(Czakon, 2014, s. 50—60). K.M. Einsenhardt (1989, s. 534) studium przypadku
traktuje jako metode, ktéra stuzy do analizy konkretnych zdarzen, oséb czy
zjawisk, a R.K. Yin (2015) podkre§la, ze studium przypadku jest badaniem
empirycznym, ktore zglebia wspoélczesne zjawisko (,,przypadek”) w kontek$cie
rzeczywistoSci, zwlaszcza gdy granice miedzy zjawiskiem a kontekstem nie sa
zupelie oczywiste. Studium przypadku dotyczy technicznie rozpoznawalnej
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sytuacji, w ktdrej interesujacych badacza zmiennych jest znacznie wiecej niz
punktéw danych i dlatego czerpie dowody z wielu zrédel oraz potwierdza
zbiezno$¢ danych metoda triangulacji, a podczas gromadzenia i analizy danych
odwoluje sie do sformutlowanych wcze$niej zalozen teoretycznych (Yin, 2015,
S. 48—49). Celem studium przypadku moze by¢ takze eksploracja, opis
iwyjadnienie (Yin 2015, s. 36). Nalezy tez zwrodci¢c uwage, ze pomimo iz
studium przypadku wywodzi sie z dziedziny badan jako$ciowych, do
zrozumienia badanego obiektu mozna wykorzystac rozne dane, w tym ilo$ciowe
(Cwiklicki i Urbaniak, 2019, s. 14). Studium przypadku jako metoda badawcza
znajduje zastosowanie w sytuacjach, kiedy to badacz identyfikuje potrzebe
doglebnego rozpoznania sytuacji problemowej, dotyczacej okreSlonego
kontekstu i specyfiki podmiotu badania, co niewatpliwie charakteryzuje proces
przedsiebiorczo$ci. Przebieg procesu badawczego studium przypadku jest
zlozony i zréznicowany, co stanowi o istotnym atucie tej metody ze wzgledu na
innowatorski i kreatywny charakter rozwigzan, ktére czesto dotychczas nie byly
znane 1 stosowane. Istotng kwestie stanowi rowniez —mozliwosé
przeprowadzenia badan na réznych poziomach analizy, dotyczacych zaréwno
organizacji jako calo$ci, jak i grupy badz jednostki. Ponadto zakres badan
dotyczacy pojedynczych lub wielokrotnych przypadkéw pozwala na
rozpoznanie sytuacji trudnych, warunkowanych nieopisywanymi dotychczas
czynnikami. Natomiast rezultat badania, czyli opis przypadku powinien by¢
szeroko dyskutowany a holistyczne spojrzenie na przedmiot badania dopuszcza
takze jednoczesne prowadzenie badan jakoSciowych i iloSciowych, z szerokim
pakietem narzedzi, co znacznie poglebia diagnoze i analize zjawiska, ulatwia
zrozumienie zalezno$ci przyczynowo-skutkowych oraz zwieksza elastyczno$é
prac badawczych, czesto uzaleznionych od specyfiki danej organizacji, co
wopinii autorki szczegélnie predysponuje do badania przedsiebiorczoSci,
w szczegdlno$ci w sektorze publicznym (Wodecka-Hyjek, 2017b, s. 83-84).

4. Postepowanie badawcze

Zakres znaczeniowy pojecia przegladu literatury jest do$¢ szeroki i obejmuje
zarowno analize dostepnej literatury przy zastosowaniu podejécia tradycyjnego
(zwykle o charakterze przegladu narracyjnego), jak i badania prowadzone
w sposdb ,systematyczny” (w tym m.in. systematyczne przeglady literatury)
(Lagunaiin., 2017, s. 351). Termin ,przeglad literatury” okresla systematyczny,
sprecyzowany i mozliwy do odtworzenia proces, dokonywany na podstawie
zarejestrowanych (opublikowanych) dokumentéw, realizowany w celu
identyfikacji, oceny i interpretacji istniejacego stanu wiedzy w danym zakresie
(Fink, 2013). Pomimo ze wspolcze$nie podkresla sie, ze sposdb wyszukiwania,
analizy i integrowania literatury w przegladach zawsze powinien by¢
»Systematyczny, jawny i powtarzalny” (Fink, 2013, s. 3—5), to jednak w praktyce
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nie kazdy autor przegladu stosuje sie do tego wymogu (Laguna i in., 2017, s.
351). Systematyczny przeglad literatury jest narzedziem shuzacym do
identyfikacji luki w wiedzy, pozwala wskaza¢ najbardziej powszechne
i pozadane kierunki dalszych badan. Wyréznikiem systematycznego przegladu
literatury jest stosowanie iloSciowych technik opisu i analizy literatury.
Mierzalnoé¢ literatury to chyba najwazniejszy wyrdznik systematycznego
przegladu literatury (Czakon, 2016a, s. 123). Stowo ,systematyczny” nawigzuje
wiec do specjalnego charakteru przegladéw, przeprowadzonych na zasadzie
pewnej stalej i powtarzalnej struktury (,systemu”) postepowania. PodejScie
systematyczne moze by¢ zastosowane na wszystkich etapach przeprowadzania
przegladu, czyli na etapie wyszukiwania, selekcji, syntezy i analizy (Laguna et
al., 2017, s. 351). W procedurze systematycznego przegladu literatury mozna
wyodrebni¢ siedem nastepujacych po sobie etapéw: okreslenie celu badania,
wylonienie podstawowej literatury, selekcja publikacji, opracowanie bazy
danych publikacji, analiza bibliometryczna, analiza tresci, opracowanie raportu
(Czakon, 20164, s. 124).

Systematyczny przeglad literatury w zakresie przedsiebiorczo$ci publicznej
przeprowadzony zostal w celu uzyskania odpowiedzi na nastepujace pytania:
1. Czy istnieje luka badawcza w zakresie rozpoznania aktualnego stanu
publikacji w tym obszarze tematycznym?
2. Czy mozna zauwazy¢ trend wzrostowy zainteresowania przedsiebiorczoscia
publiczng na przestrzeni ostatnich lat?
3. Ktoére czasopisma naukowe publikujg artykuly dotyczace przedsiebiorczosci
publicznej?
4. Jak ksztaltuje sie cytowalno$¢ artykuldw z zakresu przedsiebiorczoSci
publicznej opublikowanych w badanym okresie?
5. Za pomoca jakich metod (ilo$ciowych lub jakoSciowych) badana jest
przedsiebiorczo$¢ publiczna w dostepnych, badanych publikacjach?

Postepowanie badawcze oparto na analizie baz danych udostepnionych
przez Biblioteke Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Przeglad literatury
dokonany zostal z wykorzystaniem baz EBSCO i JSTOR, badaniu poddano
zbi6ér publikacji w latach 1980-2020 z uwagi na rozpoznanie w literaturze
przedmiotu lat 80. XX stulecia, jako okresu, w ktorym mialy miejsce poczatki
zainteresowania problematyka przedsiebiorczo$ci publicznej. W procesie
budowania bazy danych iloSciowych, aby okresli¢ zbior publikacji, ktéry bedzie
przedmiotem eksploracji, zdefiniowano nastepujace kryteria wyszukiwania: 1)
na wstepie do analizy wybrano wszystkie dostepne w wybranych bazach
publikacje, 2) rozpoznania dokonano w jezyku angielskim, 3) baze ESCO
rozpoznano w pelnym zakresie, natomiast w bazie JSTOR zawezono
przeszukiwanie do dyscyplin: ekonomia (ang. Economics), zarzadzanie
i zachowania organizacyjne (ang. Management & Organizational Behaviour),
polityka publiczna i administracja (ang. Public Policy & Administration),

175



4) nastepnie wybrane bazy danych rozpoznano ze wzgledu na kryterium:
przedsiebiorczos¢ publiczna (ang. public entrepreneurship) w tytule tekstu, 5)
kolejno wprowadzono dwa ograniczenia w zakresie wyszukiwania: pelny tekst
oraz czasopisma recenzowane naukowo. W rezultacie procesu selekeji (tab. 2)
do analizy wybrano z bazy EBSCO 254 oraz z bazy JSTOR 6 tekstow
recenzowanych naukowo.

Tabela 2. Proces doboru publikacji do analizy w ujeciu iloSciowym w latach

1980—2020

Kryterium wyszukiwania

EBSCO
26.08.2020

JSTOR
27.08.2020

»~Public entrepreneurship” w
tytule

Lacznie: 509 w tym:

Lacznie: 35 w tym:

Rodzaje zrodet — czasopisma naukowe (316) — czasopisma (33)
— czasopisma (246) — rozdzialy w ksiazkach (2)
— ksigzki (63)
— raporty (37)
— periodyki (19)
»~Public entrepreneurship” w | Pelny tekst Treéci dostepne:

tytule, pelny tekst

Lacznie: 363

Lacznie: 35

Rodzaje zrodetl

— czasopisma naukowe (261)
— czasopisma (207)

— czasopisma (33)
— rozdzialy w ksigzkach (2)

— ksigzki (17)
— raporty (23)
— periodyki (14)

,Public entrepreneurship” w
tytule, pelny tekst, czasopisma
recenzowane naukowo

Pelny tekst
Lacznie: 287

TreSci dostepne
Lacznie: 33

Liczba pozycji z bazy JSTOR | - 27
zawartych w bazie EBSCO
(duplikaty)

Liczba po usunieciu duplikatéw | 254 6

Laczna liczba pozycji | 260

analizowanych:

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W ramach analizy bibliometrycznej oprocz liczby publikacji niezbedna jest
takze eksploracja calej zbiorowo$ci pod wzgledem wybranych cech.

Pierwsza kwestia, jaka zostala poddana rozpoznaniu, byl trend publikacji
w ukladzie chronologicznym. Analiza dostepnych publikacji w bazach EBSCO
iJSTOR (rys. 1) pozwala stwierdzi¢, iz wyrazna intensyfikacja opracowan
dotyczacych przedsiebiorczo$ci publicznej zauwazalna jest w ostatnich dwoch
dekadach, a w szczeg6lnoSci w ostatnim dziesiecioleciu. Pierwsza publikacja
indeksowana w badanych bazach wedlug ustalonych kryteriow wyszukiwania
byla pozycja z 1982, autorstwa C.E. Solberga pt. ,Entrepreneurship in Public
Enterprise: General Enrique Mosconi and the Argentine Petroleum Industry”,
opublikowana w czasopi$émie “Business History Review”. Jednakze pozycja ta
nie cieszy sie popularnoscia w zakresie cytowania wéréd badaczy przedmiotu.
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Wedlug bazy Google Scholar dotychczas (na dzieh 30 sierpnia 2020 r.),
cytowana byta tylko 14 razy.
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Lata

Rysunek 1. Przyrost publikacji z zakresu przedsiebiorczosci publicznej
w latach 1980—-2020

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wséréd czasopism  najczeSciej publikujacych artykuly z  zakresu
przedsiebiorczosci publicznej w latach 1980-2020 (rys. 2) w analizowanych
bazach, dominujace w badanym okresie to czasopismo ,Small Business
Economics”, wydawane przez Wydawnictwo Springer w Holandii. Czasopismo
dedykowane jest publikowaniu badan dotyczacych szeroko rozumianej
przedsiebiorczo$ci, innowacji, problematyce firm rodzinnych. Kolejne
czasopismo to ,,Public Administration Review” wydawane w Wielkiej Brytanii
przez Wydawnictwo Wiley Blackwell. Dwumiesiecznik ten dedykowany jest
badaniom z zakresu teorii i praktyki administracji publicznej, w tym réwniez
problemom zarzadzania.

Czasopismo ,American Journal of Public Health”, wydawane w Stanach
Zjednoczonych przez American Public Health Association Inc., po$wiecone jest
publikowaniu oryginalnych prac z zakresu badan, metod badawczych i oceny
programow w dziedzinie zdrowia publicznego. Kolejne czasopismo, w ktorym
znalazly sie opracowania z zakresu przedsiebiorczoéci publicznej to
sEntrepreneurship & Regional Development” wydawane w Wielkiej Brytanii
przez Wydawnictwo Routledge. Na jego lamach znaleZz¢ mozna opracowania
naukowcow i praktykow dotyczace przedsiebiorczo$ci, innowacyjnosci, rozwoju
malych firm i firm rodzinnych oraz rozwoju regionalnego. Kolejne ,Journal of
Small Business & Entrepreneurship” to czasopismo pochodzace roéwniez
z Wielkiej Brytanii, ktérego wydawca jest Taylor and Francis Ltd., traktujace
o szeroko rozumianej problematyce sektora MSP.
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Public Management Review
Journal of Economic Policy Reform
Journal of Economic Literature

International Journal of Manpower

Telecommunications Policy

Problemy Zarzadzania

Journal of the American Planning...

Cato Journal

Journal of Enterprising Culture

Journal of Small Business &...
Entrepreneurship & Regional Development

American Journal of Public Health

Public Administration Review

Small Business Economics

Rys. 2. Tytuly czasopism najczeS$ciej publikujacych artykuly z zakresu
przedsiebiorczosci publicznej w latach 1980-2020

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Nastepne, to réwniez brytyjskie czasopismo ,Journal of Enterprising
Culture” wydawane przez Emerald Group Publishing Ltd., na lamach ktoérego
autorzy artykuléw podejmuja problematyke studiéw rozwojowych oraz badan
nad przedsiebiorczoscia i tworzeniem przedsiewzie¢, a ich rozwazania
prezentowane s3 w aspekcie czynnikow spotecznych, kulturowych
i srodowiskowych. ,Cato Journal” to czasopismo publikowane w Stanach
Zjednoczonych przez Instutut Cato, ktory to Instytut promuje zasady wolnosci
jednostki, ograniczonej wladzy rzadu i wolnego rynku. Na lamach tego
czasopisma podejmowane sa szeroko rozumiane problemy ekonomiczne.
Kolejne czasopismo ,Journal of the American Planning Association” pochodzi
z Wielkiej Brytanii, wydawane jest przez Taylor and Francis Ltd. Kwartalnik ten
ma swoja prawie stuletnig tradycje, powstal w latach 30. wieku XX, zajmuje sie
publikowaniem wysokiej jakoséci badan, polemik i recenzji ksiazek przydatnych
dla praktykujacych planistéw, decydentéow, naukowcdédw, studentow
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i mieszkancéw obszaréw miejskich, podmiejskich i wiejskich. Na uwage
zashuguje, ze wsrod kolejnych czasopism, w ktérych w badanym okresie
zamieszczono publikacje po§wiecone przedsiebiorczo$ci publicznej, znalazlo sie
rOwniez  polskie czasopismo ,Problemy Zarzqdzania”. Jest to
interdyscyplinarny kwartalnik wydawany przez Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego. Nastepne w rankingu to ,,Telecommunications
Policy”, czasopismo brytyjskie, wydawane przez Elsevier Ltd., a w jego profilu
znajduje sie problematyka wplywu cyfryzacji na gospodarke. Czasopismo ma
charakter multidyscyplinarny, obejmuje studia koncepcyjne i empiryczne,
zarowno iloSciowe jak i jako$ciowe. ,International Journal of Manpower” to
rowniez czasopismo pochodzace z Wielkiej Brytanii (wydawca Emerald Group
Publishing) zajmuje sie publikowaniem opracowan w zakresie wykorzystania,
zarzadzania i planowania zasobéw ludzkich oraz ekonomii rynkéw pracy
z perspektywy korporacyjnej i lokalnej. Z kolei ,Journal of Economic
Literature” wydawane jest w Stanach Zjednoczonych przez Amerykanskie
Stowarzyszenie Ekonomistéw, a na jego lamach znaleZz¢ mozna recenzowane
badania, artykuly przegladowe i recenzje ksigzek w dyscyplinie ekonomii.
W ramach przegladu czasopisma ,Journal of Economic Policy Reform”
wydawanego w Wielkiej Brytanii (Wydawnictwo Routledge) mozna rozpoznaé
zagadnienia wspolczesnej polityki gospodarczej, rozwoju, zmian spolecznych
i ochrony $rodowiska. Ostatnie czasopismo z pierwszej pietnastki to brytyjski
»~Public Management Review”, wydawany przez Taylor and Francis Ltd.. Misje
czasopisma stanowi promowanie rozpowszechniania badan dotyczacych
zarzadzania publicznego. Czasopismo ma charakter miedzynarodowy, na jego
tamach publikowane sa badania z zakresu zarzadzania publicznego.

Kolejne zagadnienie rozpoznane w ramach analizy bibliometrycznej stanowi
analiza cytowalnoéci artykuléw z zakresu przedsiebiorczo$ci publicznej
w badanym okresie (tab. 3). W celu zidentyfikowania najcze$ciej cytowanych
artykulow opublikowanych w latach 1980-2020 postuzono sie wyszukiwarka
zbazy Google Scholar. Zidentyfikowane artykuly znajduja sie w zasobach
analizowanych baz EBSCO i JSTOR.

Tabela 3. Najczesciej cytowane pozycje z zakresu przedsiebiorczosci
publicznej (stan na 29.08.2020)

Tytul publikacji Autor Czasopismo Rok Liczba

(autorzy) publikacji | cytowan
Toward a theory of public Peter G. »~European 2010 389
entrepreneurship Klein, Management

Joseph T. Review”, 7(1), s.

Mahoney, 1-15.

Anita M.

McGahan,

Christos N.

Pitelis
Reconciling Public Carl J. “Public 1991 343
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Entrepreneurship and Bellone, Administration
Democracy George Review”, 52 (2),
Frederick S. 130—134.
Goerl

The Changing Nature of Public Luc Bernier, »Public 2007 279
Entrepreneurship Taieb Hafsi Administration

Review”, 67(3),

S. 488-503.
Public Entrepreneurship and Nancy C., ,Public 1992 222
Innovation Roberts, Productivity &

Management

Review”,

16 (2), s. 137-140.
Public Sector Innovation and Bartlett Dean, | “Local 2002 201
Entrepreneurship: Case Studies Dibben Government
from Local Government Pauline Studies”, 28(4),

s.107—121.
Why We Should Abandon the Larry D. Terry | “Public 1993 187
Misconceived Quest to Reconcile Administration
Public Entrepreneurship with Review”, 53 (4),
Democracy: A Response to S. 393—395.
Bellone and Goerl's "Reconciling
Public Entrepreneurship and
Democracy"”
Citizen Voice and Public Ronald J. “Publius: The 1988 139
Entrepreneurship: The Oakerson, Journal of
Organizational Dynamic of a Roger B. Parks | Federalism”, 18
Complex Metropolitan County (4),

S. 91—112.
Public entrepreneurship: Daniel Hjorth, | ,Entrepreneurship | 2013 115
desiring social change, creating & Regional
sociality Development”,

25(1-2), 5. 34-51.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Najbardziej znaczaca dla rozwoju badan z zakresu przedsiebiorczosci
publicznej, na podstawie analizy cytowalnos$ci, okazala sie jedna z pierwszych
publikacji dotyczaca tego problemu, autorstwa C. J. Bellone’a i F. Goerl’a,
zatytulowana ,Reconciling Public Entrepreneurship and Democracy” z 1991
roku oraz prace: artykul opracowany przez zespol wspotautorski P. G. Klein,
J.T. Mahoney, A. M. McGahan, Ch.N. Pitelis pod tytulem , Toward a theory of
public entrepreneurship”, jak tez praca wspolautorstwa L. Berniera i T. Hafsi,
»~The Changing Nature of Public Entrepreneurship” Pozycje te nadal maja
najistotniejsze znaczenie dla badaczy problemu przedsiebiorczo$ci publicznej.

Ostatnim zagadnieniem, jakie stanowilo przedmiot rozpoznania, bylo
podjecie proby ustalenia za pomoca jakich metod badawczych, autorzy
analizowanych opracowan, rozpoznawali kontekst przedsiebiorczoSci
publicznej. W tym celu za pomoca stéow kluczowych (rys. 3) takich jak:
kwestionariusz (ang. questionnaire), obserwacja (ang. observation), biografia
(ang. biography), studium przypadku (ang. case study) oraz wywiad (ang.
interview) dokonano przegladu treéci tekstow badanych publikacji.
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W rezultacie ustalono, ze podobnie jak w przypadku badania innych rodzajow
przedsiebiorczosci, do badania przedsiebiorczoéci publicznej wykorzystywane
sa zarowno metody iloSciowe jak i jako$ciowe. NajczeSciej wykorzystywane
metody to stuzace celom analizy iloSciowej ankiety i kwestionariusze, kolejnym
narzedziem byla analiza studium przypadku, a nastepnie wywiady, obserwacje
i opisy biografii przedsiebiorcow.

120

104
100 92

80

60

37
40 55
” - -
O T T T T _ 1
Kwestionariusz ~ Studium Wywiad Obserwacja Biografia

przypadku

Rys. 3. Metody badania przedsiebiorczosci publicznej w analizowanych
publikacjach

Zrodlo: opracowanie wiasne.

5. Zakonczenie

Stosunkowo niewielka liczba publikacji dotyczacych przedsiebiorczoS$ci
publicznej na przestrzeni czterech ostatnich dekad, zamieszczona
w analizowanych bazach, stanowi argument pozwalajacy zauwazy¢ istniejaca
luke badawcza w tym zakresie.

Analiza liczby publikacji w kolejnych latach pozwala ocenié, na jakim etapie
rozwoju znajduje sie dany obszar badawczy. Mozna przyjac, ze liczba publikacji
podlega prawidlowos$ciom cyklu zycia: po narodzinach nastepuje powolny
wzrost, ktéry przyspiesza, pdzniej stabilizuje sie na danym poziomie, aby
wreszcie spa$¢ (Czakon, 2016, s. 130). Narastajgca liczba publikacji z zakresu
przedsiebiorczos$ci publicznej uzasadnia sformulowanie tezy, ze problem ten
znajduje sie obecnie na etapie wzrostu zainteresowania wsrdd badaczy.

Na podstawie przeprowadzonego rozpoznania pierwszej pietnastki
czasopism, na lamach ktérych w badanych bazach publikowane sa artykuly
dotyczace przedsiebiorczosci publicznej mozna stwierdzi¢, iz czasopisma te,
w gldwne] mierze brytyjskie i amerykanskie, sa znaczace wsréd zbioru
czasopism w rankingach $wiatowych. Wszystkie z wymienionych, oprocz
polskiego czasopisma ,,Problemy Zarzqdzania”, posiadaja impact factor, czyli
wskaznik cytowan stanowigcy miernik sily oddzialywania i prestizu czasopism
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naukowych. Eksplikacja cytowalno$ci artykuléw z zakresu przedsiebiorczoS$ci
publicznej w badanym okresie, przeprowadzona na podstawie bazy
schoolar.google.com pozwolila tez zidentyfikowaé najbardziej znaczace dla
zainteresowanych badaczy pozycje dotyczace przedsiebiorczos$ci publicznej.
Warto dodaé, ze pozycje te: artykul autorstwa C. J. Bellone,a i F. Goerl’a
zatytulowany ,Toward a theory of public entrepreneurship” z 1991 roku oraz
artykuly: wspotautorski P.G. Klein, J.T. Mahoney, A.M. McGahan, Ch.N. Pitelis
pod tytulem ,,Toward a theory of public entrepreneurship” i praca autorstwa
L. Berniera i T. Hafsi ,,The Changing Nature of Public Entrepreneurship” sa
nadal znaczace w rozwoju badan krajowych i $wiatowych w zakresie
przedsiebiorczos$ci publiczne;j.

Oprocz analizowanych artykulow recenzowanych naukowo na rynku
Swiatowym i polskim pojawily sie tez pozycje monograficzne, dotyczace
przedsiebiorczosci publicznej. W bazie EBSCO I JSTOR zidentyfikowano
dostepne, pelne teksty dwoch najbardziej znaczacych pozycji:

* Leyden D. P., Link A. N., “Public Sector Entrepreneurship”, Oxford

University Press, Oxford 2015.
e Audretsch D.B., Link AN.(red.), “Essays in Public Sector
Entrepreneurship”, Springer, Switzerland 2016.

Znaczaca jest réwniez nieindeksowana w badanych bazach dysertacja
doktorska  niemieckiego badacza F.E. Diefenbacha, zatytulowana
sEntrepreneurship in the public sector. When Middle Managers Create Public
Value”, opublikowana w 2011 roku przez wydawnictwo Springer Fachmedien
na rynku niemieckim. Pionierska i nadal jedyna pozycja na rynku polskim, jest
natomiast ksigzka autorstwa G. Gloda zatytulowana ,Uwarunkowania
i pomiar przedsiebiorczosci publicznej w jednostkach ochrony zdrowia”,
wydana przez Wydawnictwo Difin z Warszawy w 2016 roku.

Przeprowadzona kwerenda literatury przedmiotu w zakresie wykorzystania
metod badania przedsiebiorczoéci publicznej oraz rozpoznania trendéw
zainteresowania badaczy problematyka przedsiebiorczoSci publicznej mialy
charakter diagnozy wstepnej, a przyjete zalozenia, istotnie ograniczyly
przeprowadzone rozpoznanie. Dlatego zaprezentowane rezultaty oraz
wnioskowanie nalezy podda¢ ocenie krytycznej, a wynikow tych nie mozna
uogoblnia¢. Jednakze w opinii autorki problem ten jest na tyle interesujacy
i nierozpoznany, ze perspektywa wzbogacenia przeprowadzonej analizy moze
stanowi¢ kolejne wyzwania badawcze, interesujace dla teoretykow i praktykow
sektora publicznego.
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Zrodlo finansowania

Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Uniwersytetowi
Ekonomicznemu w Krakowie w ramach subwencji na utrzymanie potencjalu
badawczego.
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DEVELOPMENT AND RESEARCH METHODS OF PUBLIC
ENTREPRENEURSHIP

Summary: The aim of this study is to identify the development and research methods of
public entrepreneurship through the analysis of publications in foreign and domestic
literature. The theoretical part of the article was based on national and foreign
literature studies. The method used to prepare the empirical part of the study was a
systematic literature review. This study is the result of a query of the current literature
on the subject. The analyzed items (260 in total) are peer-reviewed articles found in the
EBSCO and JSTOR databases. The query covers the period from 1980 to 2020. The
conducted analysis allowed to state that the issue of public entrepreneurship has been
present in peer-reviewed articles published in renowned world and national journals
since the beginning of the 1980s. The relatively small number of publications, and at
the same time their marked intensification recently, allows to conclude that the current
research on public entrepreneurship is following an upward trend, which proves that
there is an increasing interest in this problem. In the context of the methods of
researching public entrepreneurship, an analogy to other types of entrepreneurship has
been noticed in the use of both quantitative and qualitative methods. The exploration
of research in the field of public entrepreneurship, in the era of articulating the need
for changes in the public sector, is an important issue and insufficiently recognized in
Polish conditions. The prospect of enriching the conducted analysis may pose further
research challenges.

Keywords: public entrepreneurship, entrepreneurship research methods, systematic
literature review.
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