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OD REDAKCII

Zawarto$¢ oddawanego do rgk Czytelnikéw numeru 1/2013 ,,Zarzadzania
Publicznego” dowodzi, jak szeroki, i w pewnym sensie interdyscyplinarny jest
zakres problematyki zwigzanej z zarzadzaniem w sektorze publicznym.

Tom otwierajg artykuty poswiecone zarzadzaniu rozwojem terytorialnym
w skali regionalnej. Pierwszy tekst, poswiecony rozwojowi mysli rosyjskiej
0 zarzadzaniu regionem, ukazuje historyczne korzenie wspotczesnych refleksji
naukowych oraz decyzji politycznych podejmowanych w Federacji Rosyjskiej
(Elena Bazhenova, Grzegorz Sroslak, Zarzgdzanie regionem, regionalizm i region
w Federacji Rosyjskiej). W kolejnym artykule autorka Sabina Kauf skupia sie na
wptywie orientacji rynkowej na zarzadzanie regionem, analizujgc miedzy innymi
wyzwania zwigzane z internacjonalizacja region6w oraz usieciowieniem ich wie-
lowymiarowych relacji.

Rozwazaniom na temat orientacji rynkowej w zarzagdzaniu publicznym po-
swigcony jest takze artykut Justyny Sobolewskiej-Noel. Analize skutecznosci
wybranych nowych narzedzi zarzadzania przedstawia Jarostaw Hermaszewski,
ktory prezentuje wyniki badan nad postawami menedzeréw samorzadowych
wobec skutecznosci poszerzanego instrumentarium planowania finansowego.
Kolejnym instrumentom wspierajacym zarzadzanie w sektorze publicznym
poswigcony jest artykut Pawla Romaniuka, ktdry z perspektywy teoretycznej
oraz na podstawie wtasnych doswiadczen jako audytora przedstawia mozliwosci
i szanse stojgce przed upowszechnieniem audytu wewnetrznego w JST.

Bozydar Ziotkowski zacheca nas do skupienia sie nie tylko na ,,narzedzio-
wych”, ale takze na aksjologicznych aspektach zarzadzania, ukazujac je przez
ewolucje koncepcji zrdwnowazonego rozwojul.

Pawet Kocon podejmuie si¢ analizy roli public relations w przestrzeni publicznej,
poszukujac specyfiki problematyki kreowania wizerunku organizacji publicznych.

Innej problematyce poswiecony jest tekst Maltgorzaty Kurleto. Tematyka tego
artykutu, cho¢ skupia si¢ na obszarze zarzadzania w przedsiebiorstwach tury-
stycznych, wpisuje sie w dyskurs na temat zmieniajacych sie warunkow zarzadza-
nia i paradygmatow wspdtczesnosci oraz potrzeby koordynacji i wspétpracy.

W tomie znajduja sie takze artykuty poswiecone specyfice organizacji oswiato-
wych i zarzadzania nimi. Michat Furmanik przedstawia wyniki analiz poswieco-
nych kulturze organizacyjnej szk6t w réznych krajach. Olga Wasilewska i Agnieszka
Rybinska skupiaja sie natomiast na wyzwaniach codziennej pracy dyrektora szkoty.

Mam nadzieje, ze szerokie spektrum zagadnien przedstawionych w niniej-
szym numerze zacheci Panstwa do jego lektury.

Aleksander Nowordl
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Rostéw nad Donem
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ZARZADZANIE REGIONEM,
REGIONALIZM | REGION
W FEDERACIJI ROSYJSKIEJ

Abstract

Regional management, regionalism and region in Russian Federation

Regional sciences in Russia have a long and rich history. From a historical point of view, it’s
beginnings can be found in the early XX century — during the time of organising the Soviet
system and economy within the framework of ZSRR, when the science of regional management
had led to creating many practical social solutions, and some ,though they are now attributed to
other sciences, economical.

Importance of regional sciences had risen a lot in the past 20 due to changes in national eco-
nomy as a whole caused by the process of switching to free market which creates the need for
working out new laws, that could regulate reshaping the economy on a regional level, including
at the same time the needs of whole country and its economy.

It is possible to notice regularities connected with regulative and real practices within the
regional management science, that can be summmed up by saying that officially declared poli-
tical and economical goals are not always in relations to actual social and economical practices.
As a consequence, a problem of defining the real state of matters within this domain..

As a consequence, it was necessary to assess the true conditions existing within this field
through analysing particular topics connected to that domain of science.

As aresult of conducting an analise a belief was made, that the main subject of concepts of
regional management, as well as actual political decisions regarding this issue was the need to
adapt regions and their economies and population to the current and future production needs,
most commonly on the national level.

Keywords: regional management, regionalism, region, Russian Federation
Streszczenie

Nauki o regionie maja w Rosji dtuga tradycje i bogate doswiadczenia. Z historycznego punktu
widzenia jego poczatkéw upatruje si¢ w latach 20. XX wieku — w okresach organizowania
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2 Elena Bazhenova, Grzegorz Sroslak

systemu i gospodarki sowieckiej w dwczesnym ZSRR, kiedy w ramach nauki o regionach i za-
rzadzaniu nimi ksztattowato sie wiele praktycznych rozwiagzan spotecznych, gtéwnie gospodar-
czych, nominalnie przypisywanych innym naukom.

Znaczenie nauk o regionie wzrosto w zdecydowany w spos6b w ostatnich dwudziestu la-
tach ze wzgledu na zachodzace zmiany w gospodarce narodowej jako catosci, w postaci proce-
sOw jej urynkowienia i wynikajacych stad potrzeb wypracowania zasad regulujacych rynkows
przebudowa gospodarki na poziomie regionow, z uwzgl¢dnieniem jednoczesnie potrzeb catego
panstwa i catej gospodarki.

Mozna jednak zauwazy¢ pewne prawidtowosci zwiazane z praktyka w sferze regulacyjnej
i realnej w dziedzinie nauk o regionie, ktorych istote mozna sprowadzi¢ do twierdzenia, ze
deklarowane oficjalne cele polityczno-gospodarcze i naukowe nie zawsze sg zgodne z praktyka
spoteczno-gospodarcza.

W konsekwencji nalezato okresli¢ stan rzeczywisty, istniejacy w tym obszarze, analizujac
poszczegdlne zagadnienia zwiazane z ta dziedzing nauki.

W wyniku przeprowadzonej analizy powstato przekonanie, ze zasadnicza przestanka two-
rzonych koncepcji w zakresie zarzadzania regionem, jak i praktycznych decyzji politycznych
w tym zakresie, byta konieczno$¢ dostosowania regiondw, ich gospodarek i spotecznosci do
biezgcych i perspektywicznych potrzeb produkcyjnych, i to najczesciej na poziomie gospodarki
panstwa rosyjskiego jako catosci.

Slowa kluczowe: zarzadzanie regionem, regionalizm, region, Federacja Rosyjska

Wstep

U zrédet niniejszej analizy lezy obserwacja zjawisk i mechanizméw zachodzg-
cych w obszarze rosyjskich nauk o regionie i spostrzezenie, ze w konsekwencji
nalezato okresli¢ stan rzeczywisty, istniejacy w tym obszarze, analizujac po-
szczegOlne zagadnienia zwigzane z tg dziedzing nauki.

Dzigki przesledzeniu tych zagadnien uzyskano odpowiedz na pytanie o istote
i gtdwne tresci nauk o zarzadzaniu regionem w Rosji.

Miejsce i rola nauk o zarzadzaniu regionem
w rosyjskiej praktyce spoteczno-gospodarczej

Nauki o zarzadzaniu regionem jako przedmiot badawczy maja w Rosji dtuga
tradycje i bogate doswiadczenia. Z historycznego punktu widzenia jej poczat-
kéw upatruje sie¢ w latach 20. XX wieku, w okresach organizowania systemu
i gospodarki sowieckiej w éwczesnym ZSRR, kiedy w ramach nauki o regionach
i zarzadzaniu nimi ksztattowato si¢ wiele praktycznych rozwigzan spotecznych
i gtéwnie gospodarczych, nominalnie przypisywanych innym naukom, jak na
przyktad ogdlnej teorii zarzadzania i kierowania, naukom planistycznym, po-
lityce surowcowej czy polityce spotecznej. Znaczenie regionalizmu stopniowo
wzrastato w systemie sowieckim, chociaz w pewnych okresach wzmacniania
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centralizmu politycznego i gospodarczego (zwtaszcza stalinowskim) tylko dekla-
ratywnie — whbrew realnie zachodzgcym zjawiskom oraz procesom politycznym
i gospodarczym.

Znaczenie nauk o regionach wzrosto w zdecydowany w sposéb w ostatnich
dwudziestu latach ze wzgledu na zachodzgce w gospodarce narodowej jako ca-
tosci zmiany w postaci procesow jej urynkowienia i wynikajacych stad potrzeb
wypracowania zasad regulujacych rynkowsa przebudowe gospodarki na poziomie
regionéw z jednoczesnym uwzglednieniem potrzeb catego panstwa i jego gospo-
darki. Rola tych rozwigzan nasilita sic wraz z nastgpieniem tendencji odsrod-
kowych w poszczegdlnych regionach zagrazajacych rozpadem catego panstwa,
a pozniej wyksztatceniem si¢ realnego zakresu niezaleznosci poszczeg6lnych
regionéw (cho¢ niezaleznosci o r6znym poziomie w odniesieniu do poszcze-
golnych podmiotéw Federacji Rosyjskiej). Ten ostatni czynnik — proces znacz-
nego wzrostu suwerennosci poszczeg6lnych regiondw tworzacych Federacje
Rosyjska — przyczynit sie do uzupetnienia (w obszarze regionalizmu) badan nad
prawidtowosciami rozmieszczenia sit produkcyjnych, jakimi dysponuje cata go-
spodarka narodowa, badaniami nad charakterem i prawidtowosciami spoteczne-
go i gospodarczego rozwoju danych regionow.

W warunkach ksztattowania i rozwoju gospodarki rynkowej szczeg6lne zna-
czenie w naukach o regionach i zarzadzaniu nimi ma (podobnie zresztg jak
w poczatkowych okresach tworzenia regionalizmu) ich aspekt ekonomiczny,
przy czym regionalizm ekonomiczny rozumiany jest jako dziat wiedzy o roz-
mieszczeniu sit produkcyjnych i zasadach prowadzenia ekonomiki regionu.
Czesto zaznacza sig, ze regionalna ekonomika to jedyna dyscyplina ekono-
miczna maksymalnie korzystajaca z teorii regiondw — ich zasobéw naturalno-
-surowcowych, wiedzy o procesach demograficznych i zasobach sity roboczej,
ekonomiki regionu i innych pokrewnych dziedzin. Stwierdza sie ponadto, ze
znaczenie wiedzy o prawidtowosciach funkcjonowania regiondéw jest o tyle
istotne, o ile umozliwia podejmowanie trafnych i skutecznych dziatan w za-
kresie przemieszczania sit produkcyjnych — adekwatnie do potrzeb danego
regionu i jednoczesnie catej gospodarki, pozwala na podejmowanie efektyw-
nych decyzji w zakresie zarzgdzania i marketingu regionalnego, prowadzenie
gietd regionalnych (gtéwnie towarowych), ksztattowanie regionalnych podat-
kéw, utatwia analize dziatalnosci gospodarczej oraz stosunkéw handlowych
pomiedzy regionami i w ramach poszczeg6lnych regiondw, czy tez upraszcza
zasady zawierania umow ekonomicznych i wspotdziatania rdznego rodzaju
podmiotdw gospodarczych. Bez wiedzy o specyfice poszczeg6lnych regio-
néw, wiedzy o ich zasobach surowcowych i warunkach przyrodniczo-klima-
tycznych, wiedzy o ich ekologii czy istniejgcych kompleksach produkcyjno-
-przemystowych nie bytoby to mozliwe. Zgodnie jednak z nowymi potrzebami
regulacyjnymi i realnymi regionéw uwzglednia si¢ takze koniecznos¢ analizo-
wania proceséw spotecznych poszczeg6lnych regiondw oraz innych tendencji
naptywajacych z zewnatrz do rosyjskich regionéw i metod zarzadzania nimi
[3omoBa, 1999: 155].
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Zrédfa koncepcyjne regionalizmu i zarzadzania regionami

U podstaw dzisiejszej nauki o regionach i metodach zarzadzania nimi legty za-
sady wynikajace z koncepcji ksztattowania regionalnych komplekséw gospodar-
czych wypracowanych jeszcze w okresie funkcjonowania ZSRR, a szczego6lnie
w okresie przed Il wojng $wiatowa [http:/lib.rus.ec]. Mozna powiedzie¢, ze
zarOwno ksztatt terytorialny samych regiondw, jak i wiedza na ich temat byty
pochodng potrzeb gospodarczych poprzedniego systemu spoteczno-ekonomicz-
nego. U podstaw tak rozumianej koncepcji regionalizmu lezato przekonanie
(szczegolnie Kolosovskiego [http://region06.moy.su]), ze whasciwy podziat pan-
stwa na konkretne, odrebne, duze regiony, o charakterze gtéwnie ekonomicznym
przyczyni sie do ich kompleksowego rozwoju gtéwnie dzieki stworzeniu warun-
kéw do wewnetrznej kooperacji tworzacych go elementéw — co w rezultacie za-
owocuje zwigckszeniem ich specjalizacji produkcyjnej i podniesieniem poziomu
konkurencyjnosci, a dzieki temu wzrostowi gospodarczemu catego panstwa.

Ekonomiczne podstawy nauki o regionach znalazty takze wyraz w Kilku istot-
nych gospodarczych zatozeniach tej nauki. Po pierwsze przyjeto, ze cate teryto-
rium panstwa zostanie podzielone na regiony o charakterze gospodarczym, wy-
dzielone na podstawie istotnych cech gospodarczych (a doktadniej na podstawie
charakteru sit produkcyjnych), reprezentujace w swoim catoksztaicie zbudowany
i peiny uktad regionalnego systemu sit produkcyjnych. Po drugie zatozono, ze
kazdy z powotanych regionéw stanowi obraz wszechstronnego rozwoju sit pro-
dukcyjnych funkcjonujacych na jego terytorium, obejmujgc przy tym zasoby
przyrodnicze, aparat produkcyjny oraz ludnos¢ wraz z jego kulturg pracy, sie-
ciami komunikacyjnymi i inne materialne wartosci. Po trzecie stwierdzono, ze
realizacja postawionych przed kazdym regionem zadan, gtéwnie gospodarczych,
bedzie prowadzi¢ do wzrostu jego specjalizacji w tych branzach, jakie na jego te-
rytorium moga by¢ rozwiniete w jak najpetniejszy i najbardziej efektywny sposob.
Po czwarte zatozono, ze kazdy region realizuje zadania kompleksowego rozwoju
gospodarczego na wiasnym terytorium w celu jak najpetniejszego zaspokojenia
istniejgcych tam produkcyjnych i spotecznych potrzeb z wykorzystaniem lokal-
nych zrodet surowcdw i energii. Po piate stwierdzono, ze rozwoj kazdego regionu
powinien by¢ realizowany w takiej formie, aby zapewni¢ materialny i kulturo-
wy rozwoj wszystkich grup narodowosciowych. Po széste przyjeto, ze wymiana
handlowa pomiedzy poszczeg6lnymi regionami moze nastgpi¢ tylko w skrajnych
sytuacjach i z wykorzystaniem niewielkich ilosci ich zasobéw wiasnych.

Zasadnicze znaczenie dla rozwoju nauki o regionach i zarzadzaniu nimi mia-
ty badania umozliwiajace podjecie dziatan planistycznych w zakresie rozmiesz-
czenia sit produkcyjnych i opracowanie metod rozwoju terytorialnego. Badania
tego rodzaju byty skierowane na zrealizowanie zadan zwigzanych z podniesie-
niem poziomu efektywnosci rozmieszczenia sit produkcyjnych, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem przemieszczenia tych srodkéw na potnoc i wschdd panstwa so-
wieckiego, opracowanie programow duzych projektow inwestycyjnych oraz na
stworzenie metodologicznych zasad planowania regionalnego.
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Do zasadniczych dokonan rosyjskiej nauki o regionach, uzyskanych jeszcze
w okresie miedzywojennym, zalicza si¢ obecnie (pomimo zmian ustrojowych)
zasady podziatu pracy pomiedzy regionami, zasady specjalizacji produkcyjnej re-
giondw, zasady prowadzenia dziatan na rzecz kompleksowego rozwoju regionéw,
stworzenie teorii budowy terytorialno-produkcyjnych komplekséw, zasady roz-
siedlania ludnosci, zasady badan prawidtowosci cykléw produkcyjnych regionow,
modelowanie rozwoju gospodarki regionu, opracowanie schematow oraz prognoz
rozwoju i rozmieszczenia sit produkcyjnych w ramach danych regionéw. Do naj-
wazniejszych osiggnieé¢ regionalizmu 6wczesnego okresu, nieodbiegajacych od
poziomu swiatowego, zalicza si¢ rozwigzania dotyczace opracowania i wprowa-
dzania w zycie metod prognozowania i planowania. Doszto takze do rozwoju
badan w zakresie modelowania rozwoju i rozmieszczenia gatezi gospodarczych
oraz wielogateziowych kompleksdw, zbudowania bilanséw miedzygateziowych,
modeli regionalnego rozwoju oraz modeli rozwoju miedzyregionalnego.

Aktualne problemy definiowania regionéw, regionalizmu
i zarzadzania regionem

Zasadnicza rolg w teorii regionalizmu i w sposobach jego definiowania zajmuja
pojecia regionu, regionalizmu i regionalizacji. We wspoéiczesnej nauce rosyjskiej
pojecia te nie maja jednakze jednoznacznego okreslenia. Za przyktad moze po-
stuzy¢ samo pojecie regionu jako konstytuujace dla dalszych rozwazan i definio-
wania takze pochodnych. Mozna tutaj przytoczy¢ najczesciej spotykane sposoby
definiowania pojecia regionu:

— region to czgs¢ panstwa charakteryzujaca sig przyrodniczo lub historycznie
uksztattowanymi czynnikami ekonomiczno-geograficznymi wraz z miesz-
kajaca na niej ludnoscia; ich specyfika jest bezposrednio ksztattowana przez
charakter tego regionu,

— region to przestrzennie zorganizowana forma aktywnosci ludnosci, obej-
mujaca wielorakie sfery zycia, zarzadzana przez jedno polityczno-admi-
nistracyjne centrum, oparta na samorzadnosci spotecznosci lokalnej tego
regionu,

— przez region mozna takze rozumie¢ jednostke organizacyjna produkcyjno-
-spotecznego zycia ludnosci, wyodrebniona z innych podmiotéw przez
polityczne, gospodarcze, spoteczne, kulturowe, etniczne i inne cechy,

— region to réwniez terytorium posiadajace wiasne administracyjne granice,
charakteryzujace si¢ zasadniczymi cechami — kompleksowoscia, catoscio-
woscia, specjalizacja w wyborze formy zarzadzania wtasna spotecznoscia
i terytorium, to znaczy istnieniem okreslonych podmiotéw i instytucji za-
rzadczych [Knemeres, 2005; I'naBankas, 2002; Byros, Uruatos, Kertosa,
2000].

Taka niejednoznacznos¢ i obszerno$¢ pojecia regionu przektada sie na poj-

mowanie polityki regionalnej i w konsekwencji praktyczne proby jej realizacji.
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Mozna to zauwazy¢ miedzy innymi na przyktadzie polityki budzetowej realizo-
wanej w odniesieniu do regionéw i powigzanej z polityka regionalng.

Podobne problemy mozna zauwazy¢ w odniesieniu do problematyki definio-
wania regionalizmu jako nauki. Jedna z koncepcji zaktada, ze regionalizm ma
za zadanie zdefiniowa¢ i zanalizowac¢ relacje pomiedzy terytorium a grupa spo-
feczng. Rolg nauki i naukowcéw w tym kontekscie jest w konsekwencji doktadne
zdefiniowanie kategorii ,,przestrzen cztonkowska” i ,,przestrzen terytorialna”.
Pod pierwszym pojeciem rozumie si¢ grupy spoteczne charakteryzujace sie
okreslonymi socjokulturowymi cechami, a pod drugim — grupy, ktérych istnie-
nie jest zwigzane z potozeniem geograficznym. Zaznacza si¢ przy tym, ze oba te
kryteria nie zawsze sa do siebie dostosowane. Zrodtem tak rozumianego regiona-
lizmu sg relacje pomigdzy panstwem — narodem lub zespotem narodéw — i jego
potrzebami jako catosci a potrzebami poszczegdlnych narodéw realizowanymi
w procesie ich politycznych ruchéw niepodlegtosciowych lub separatystycznych
albo w procesie krystalizowania sie ich odr¢bnych intereséw spoteczno-ekono-
micznych. W takim rozumieniu regionalizmu przedmiotem jego zainteresowan
jest nie tylko proces uswiadamiania sobie odrebnosci spotecznej, kulturowej
i gospodarczej danych grup spotecznych, ale takze badanie prawidtowosci za-
chodzacych w tym kontekscie mechanizmdw i zjawisk, ktérych najczestszym
celem jest dazenie do czesciowego lub petnego przejecia w okreslonym zakresie
kontroli nad danym terytorium.

Bliskim takiego rozumienia regionalizmu, i w pewnym sensie jego pochodna,
jest ujmowanie go jako analizy biezgcych relacji pomigdzy centrum polityczno-
-administracyjnym panstwa a poszczegélnymi regionami i poszukiwanie roz-
wigzan pojawiajagcych sie problemdw na tej ptaszczyznie, przy zatozeniu istnie-
nia pryncypialnych, dtugofalowych celéw zachowania integralnosci terytorialnej
catego panstwa. Inaczej méwiac, regionalizm to nauka o dziataniach dostoso-
wawczych poszczegdlnych regionéw do potrzeb catego panstwa. W takim rozu-
mieniu regionalizm zbliza si¢ do polityki regionalnej.

W innym ujeciu podstawa regionalizmu powinna by¢ identyfikacja regionu,
a nastepnie zbadanie i zdefiniowanie relacji: wtadza centralna — wladze regio-
nalne, witadze regionalne — organy samorzadu lokalnego, relacji w uktadzie re-
gion — inne regiony, oraz relacji pomiedzy wtadzami regionalnymi a instytucja-
mi i strukturami spoteczenstwa obywatelskiego oraz relacji regionu w uktadzie
miedzynarodowym.

Nalezy takze zwr6ci¢ uwage na dwuaspektowe definiowanie regionalizmu.
W pierwszym z nich akcentuje si¢ wptyw naturalnych, przyrodniczych czynni-
kéw na powstawanie terytorialnych organizacji grup spotecznych oraz wptyw
tych uwarunkowan na charakter socjalnych, politycznych, ekonomicznych i kul-
turowych wyznacznikéw funkcjonowania tych grup. W takim sensie regiona-
lizm moze by¢ analizowany w nastepujacych kategoriach:

— jako spoteczny rezultat naktadania si¢ na siebie etnicznych, rasowych i je-

zykowych cech zyjacych na wspolnym terytorium grup etnicznych,

— jako ekonomiczna synergia tych gospodarczych jednostek, ktore dziataja

na danym terytorium,
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— jako wspdlnota tozsamych wartosci zwigzanych z kultura, religig i trady-

cjami historycznymi,

— jako solidarnos¢ polityczna.

W drugim natomiast rozumieniu regionalizm mozna ujmowa¢ jako ogélne
definiowanie r6znego rodzaju intelektualnych tendencji i doktryn nakierowanych
na racjonalne wykorzystanie istniejgcych w ramach danych spotecznosci teryto-
rialno-grupowych zasobow [www.prof.msu.ru].

Nalezy zaznaczy¢, ze z formalnego punktu widzenia u przyczyn powstania
regionalizmu jako nauki o regionach i sposobach ich funkcjonowania legty prak-
tyczne potrzeby zarzgdzania wyodrebnionymi z catej panstwowej struktury pod-
miotami administracyjno-spotecznymi.

Istniejaca wielos¢ i réznorodnosé definicji regionu i regionalizmu potwierdza
brak konsensusu w tej dziedzinie. Co wiecej, zauwaza si¢ ze wsrod istniejacych
publikacji na ten temat dominuja prace o charakterze empirycznym, realizowa-
ne w ramach ro6znych oddzielnych odtaméw nauk o regionach, zajmujacych sie
czesto tg problematyka tylko posrednio. Zauwazalny jest niedostatek metodo-
logiczny tych opracowan i ogolnie publikacji o metodologicznym charakterze.
WSrdd rosyjskich opracowan dominujg prace typu case study i tylko w niewiel-
kim stopniu sg to teksty o charakterze teoretycznym — systematyzujacym. Czesto
zatem mozna spotkaé si¢ z opinig, ze w rosyjskiej nauce o regionach brakuje
catosciowego, wspdlnego, uogdlnionego ujecia i jednoczesnie nie ma ogolnie za-
akceptowanej metodologii badan tej sfery stosunkéw spoteczno-ekonomicznych
[http://dvo.sut.ru/libr].

Na podstawie definiowania regionu i w okreslonej mierze definiowania re-
gionalizmu podejmuje si¢ proby zdefiniowania zarzadzania regionem. W roz-
wazaniach nad zarzadzaniem regionem czestym punktem odniesienia sg zmia-
ny ustrojowe i spoteczno-gospodarcze, jakie nastgpity w latach 90. XX wieku,
po nominalnym upadku systemu nakazowo-rozdzielczego w ZSRR. Budowa
Federacji Rosyjskiej jako nowego suwerennego panstwa doprowadzita do wzro-
stu zainteresowania problematyka regionéw oraz celami i metodami zarzgdzania
nimi. Zainteresowanie to powodowane byto biezacymi problemami funkcjo-
nowania panstwa rosyjskiego jako catosci i narastajgcymi tendencjami separa-
tystycznymi w wielu regionach. Przyczyng takiego stanu rzeczy byty miedzy
innymi narastajace trudnosci gospodarcze oraz polityczne Rosji, i w konsekwen-
cji koniecznos¢ zaspokajania potrzeb regionéw z wykorzystaniem ich wtasnych
srodkdéw. Sytuacja ta wymusita podjecie wielu dziatan spotecznych i gospodar-
czych o regionalnym nastawieniu. W rezultacie powstata sytuacja, w ktérej re-
alne mozliwosci dziatan prorozwojowych regionalnych wiadz w istotny sposéb
zalezg od tego, w jakim stopniu wiadze te zorganizujg system zarzadzania da-
nym regionem — system dostosowany do realnych mozliwosci pomocy panstwa
oraz wiasnych zasobow spoteczno-gospodarczych. Inaczej méwiac, skutecznosé
zarzadzania regionem jest pochodng oceny sytuacji biezacej i umiejetnosci an-
tycypacji przysztosci.

Zasady zarzgdzania regionem w tym kontekscie sg oparte na kilku elementar-
nych zasadach. Po pierwsze, uwzglednia si¢ specyfike aktualnej sytuacji zarzg-
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dzania regionami. Po drugie, proponowane sa, stosownie do istniejacej sytuacji,
koncepcyjne metody zarzadzania, w ramach ktérych konkretyzuje sie istotne
cechy zarzadzania, jego role i miejsce w og6lnym systemie decyzyjnym. Po trze-
cie, korzysta sie z definiowania przestrzeni regionu jako wartosci spotecznej,
powstatej w procesach wzajemnego spotecznego oddziatywania na siebie grup
spotecznych. Po czwarte, buduje si¢ koncepcyjny model zarzadzania regionem
z wykorzystaniem jego wielowariantowosci i uwzglednieniem specyfiki danego
regionu [http://fecsocman.hse.rul.

Przyjmuje sie, ze w budowie koncepcji zarzadzania danym regionem na-
lezy uwzgledni¢ jego specyfike. Nie mozna jednak poming¢ tego, ze w ujeciu
historycznym regiony w Rosji powstawaty, opierajac si¢ na administracyjno-
terytorialnych zasadach, bedacych z kolei pochodng potrzeb gospodarczych
(a doktadniej produkcyjnych) tworzacej sie po rewolucji bolszewickiej gospodarki
sowieckiej. Terytorialno-administracyjne czynniki wyznaczajace zasady zarza-
dzania regionami w znacznym stopniu przetrwaty do dzisiaj i nawet zachowaty
swoje dominujace mozliwosci oddziatywania na inne aspekty zarzadzania regio-
nem. Wptywa to bezposrednio na tres¢, styl i metody zarzadzania regionem oraz
powoduje istotne regulacyjne i realne problemy w funkcjonowaniu region6w.

Etapy rozwoju nauk o regionach w Ros;ji

Jak juz wspomniano — zrodta historyczne regionalizmu siggaja lat 20. XX wie-
ku, kiedy to istotnym przedmiotem badan tej powstajacej wowczas nauki byty
zakrojone na wielka skal¢ przedsiewziecia gospodarcze majace zbudowa¢ pod-
stawy gospodarki sowieckiej na catym tworzonym woéwczas terytorium ZSRR.
Przyktadem moze by¢ w tym przypadku przygotowanie planu elektryfikacji
Rosji, ktdrego zasadnicza czescia byty prognozy na okres 10-15 lat w ujeciu
regionalnym, co odnosito si¢ do funkcjonujgcych wtedy o$miu gospodarczych
regiondw. W pdzniejszym okresie — industrializacji ZSRR (1930-1940) — zna-
czenia nabraty naukowo-badawcze i projektowe prace zwigzane z problemami
rozwoju terytorialnego. W okresie tym istotng range miaty prace planistyczne
i projektowe, dzigki ktorym byty mozliwe modernizacja starych i konstruowa-
nie nowych obiektéw i catych komplekséw przemystowych, tworzenie nowych
miejsc pracy, powstawanie catych centréw przemystowo-industrialnych, a w ich
ramach nowych specjalnosci produkcyjnych i zawodowych czy tez nowych miast
i osiedli mieszkalnych, najczesciej dostosowanych do potrzeb gospodarczych
(nowe osrodki produkcyjne i industrialne).

Niezaleznie od tego, ze w tych pracach projektowych i planistycznych stoso-
wane byty istniejace juz naukowe metody w postaci zbilansowanych rozliczen,
kolejnych przyblizen czy oceny ekspertéw, zaczeto takze wykorzystywac takie
rozwigzania naukowe, jak mechanizm absolutnej i relatywnej efektywnosci wraz
z zastosowaniem wskaznikow zwrotu z inwestycji, wspdtczynnika ich efektyw-
nosci czy tez formuty kosztéw relatywnych.
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Jeszcze innym czynnikiem majagcym wptyw na nauke o regionach 6wczesnego
okresu, szczegdlnie w zakresie planowania terytorialnego i badania probleméw
funkcjonowania regionéw, byta geografia gospodarcza. Oficjalnie geografia ta byta
ujmowana jako metodologiczna i organizacyjna baza planowania terytorialnego
i planowania w zakresie rozmieszczenia regionalnych srodkéw produkcii.

Na koniec lat 50. przypadty zjawiska zblizania i faczenia rozwijajacych sie do
tej pory odrebnie réznych kierunkéw i odgate¢zien nauk o regionach, przy czym
zjawisko to nastepowato zaréwno na wewnetrznym (w ramach ZSRR) gruncie,
jak i w skali miedzynarodowe;.

Regionalizm rosyjski w latach 60. i 70. XX wieku, korzystajac z nowych kon-
cepcji naukowych innych nauk tego okresu, przedstawit nowe, wiasne rozwigzania
oraz zaproponowat nowe obiekty badan. Istotne znaczenie dla nowych koncepcji
regionalizmu miaty teorie, zgodnie z ktérymi zasadniczg role odgrywaja zjawi-
ska i prawa analizujgce problemy funkcjonowania spotecznosci w warunkach
sprzecznosci i konfliktow — zaréwno indywidualnych, jak i grupowych (w tym re-
gionalnych). Oprdcz tego 6wczesne analizy i prognozy odnosity sie do zachowan
badanych podmiotéw podejmujacych decyzje w sytuacji ryzyka i niepewnosci.
Regionalizm tamtego okresu wykorzystywat teorie strukturalizmu oraz zasady
prakseologii. W rosyjskim ujeciu oznaczato to zorientowanie na funkcjonalne
cechy charakterystyczne dla przestrzennych form zorganizowania spotecznego
(regiondw i innych), wyrazajace si¢ gtéwnie w gospodarczych jego formach, jak
na przyktad metodyka budowy i funkcjonowania komplekséw przemystowych,
metodyka budowy transportowych i komunikacyjnych weztdw, budowa aglome-
racji miejskich, budowa miejskich i wiejskich osiedli mieszkaniowych.

Duze znaczenie w tym okresie zyskata takze teoria biegunéw wzrostu fran-
cuskiego ekonomisty Francois Perroux, ktérej podstawg byto zatozenie o domi-
nujacej roli gateziowej struktury gospodarki narodowej z najwazniejsza pozycja
sfer wytwarzajgcych nowoczesne towary i ustugi. Teoria ta korespondowata z te-
orig produkcyjno-terytorialnych komplekséw Kolosovskiego [http://www.geogr.
msu.ru]. Centra te, w ktorych rozmieszcza sie przedsichiorstwa perspektywicz-
nych technologicznie gatezi, stanowig jednoczesnie bieguny przyciggajace inne
zasoby produkcyjne, poniewaz sg W stanie zapewni¢ najbardziej efektywne ich
wykorzystanie. A to z kolei umozliwia koncentracje przedsicbiorstw stuzgcych
ksztattowaniu biegunéw wzrostu gospodarczego.

Zainteresowania regionalizmu zostaty wéwczas skierowane takze na badania
terytorialnego aspektu aktywnosci ludzkiej oraz analizowanie, jakie znaczenie
moze to mie¢ dla rozumienia zachowan i relacji spotecznych. Zasadniczym ce-
lem tego rodzaju badan byto okreslenie charakteru zwigzkéw pomiedzy ludzmi
a ich dziataniami oraz zwigzkéw pomiedzy ludzmi a ich §rodowiskiem geogra-
ficzno-przyrodniczym.

Do nowych obiektow badan regionalizmu, jakie zostaty dodane w tym
i pozniejszych okresach, zalicza si¢ metodyke rozmieszczenia innowacji oraz
systemdw telekomunikacyjnych i komputerowych. Dzieje si¢ to zgodnie z na-
rastajacym przekonaniem, ze charakter aktualnych i przysztych stosunkéw spo-
teczno-gospodarczych w coraz wiekszym stopniu bedzie zaleze¢ od osiggnieé¢
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w dziedzinie nowoczesnych technologii, a zwtaszcza technologii telekomunika-
cyjnych i informatycznych. Duze znaczenie zyskuje takze problem jakosci zy-
cia oraz relacji pomigdzy jakoscig zycia a efektami produkcyjnymi. Zjawiska te
stworzyty nowe problemy badawcze stojace przed regionalizmem w Rosji i wy-
musity stworzenie nowych instrumentéw umozliwiajacych analize nowych ten-
dencji spotecznych i gospodarczych.

Nalezy doda¢, ze regionalizm obejmuje takze zagadnienia relacji pomiedzy
regionami w postaci teorii miedzyregionalnego ekonomicznego wspotdziatania
(lub tez wspdtdziatania regionalnych gospodarek). Teoria ta obejmuje i jedno-
czesnie integruje konkretne teorie rozmieszczenia srodkéw produkcji, miedzyre-
gionalnych zwigzkéw gospodarczych oraz stosunkéw podziatu.

Whioski

Przez caty okres rozwoju regionalizmu w Rosji przewija si¢ zasadniczy problem
i wyznacznik jej gtéwnych zainteresowan, to jest rozmieszczenie sit produkcyj-
nych pomiedzy poszczeg6lnymi regionami, tak aby uzyskac synergie¢ oraz mak-
symalne wykorzystanie posiadanych zasob6w w ramach catego panstwa.

Prawidtowosci rozmieszczenia sit produkcyjnych traktowane byty jako prze-
jaw tendencji produkcyjnych bedacych pochodng zjawisk zachodzacych w calej
gospodarce narodowej. Prawidtowosci te byty ujmowane jako pochodne systemu
spoteczno-ekonomicznego, poziomu rozwoju ekonomicznego, poziomu rozwoju
naukowo-technicznego czy potrzeb racjonalnosci ekonomicznej. Zasady rozmiesz-
czenia sit wytwarczych sa odzwierciedleniem prawidtowosci w znacznym stopniu
okreslonych przez regionalizm, skupiajacych si¢ na przestankach gtéwnie o cha-
rakterze produkcyjnym, zaréwno na poziomie regionu, jak i catego panstwa.

Od poczatkdw swego istnienia zarzadzanie regionem w Rosji miato administra-
cyjny charakter i nie zmienito sie to w istotny sposéb nawet w okresie ostabienia
wladzy centralnej i zapoczatkowaniu procesu decentralizacji, ktére powodowaty
przenoszenie wielu decyzji i cigzaru odpowiedzialnosci na nizsze — regionalne —
szczeble zarzadzania. Nie wptyneto to jednak na metody podejmowania decyzji,
ktére byty prosta kontynuacjg metod nakazowo-administracyjnych, jakie uksztat-
towaty si¢ na wszystkich poziomach decyzyjnych w strukturze wiadzy panstwa
sowieckiego, praktykowanych przez wiele dziesigcioleci.

Biezaca sytuacja spoteczno-ekonomiczna regionéw, a szczego6lnie nasilajace
si¢ zjawiska aktywnosci gospodarczej i powstajace na tej podstawie przedsie-
wzigcia gospodarcze, staja sie¢ wyzwaniem dla modelu nakazowo-rozdzielczego
zarzadzania regionem, realizowanego przez archaiczny aparat urzedniczy. Brak
adekwatnych do biezgcych wyzwan gospodarczych metod zarzadzania i stylu
zarzadzania oraz brak rozwigzan regulacyjnych doprowadzit bowiem do posta-
wienia wielu podmiotéw gospodarczych w sytuacji wykraczajacej poza ramy
legalnosci. Od strony praktycznej prowadzi to do zamiany systemu gospodar-
czego danego regionu, a w konsekwencji do zmiany stosunkdw spotecznych na
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jego terytorium. Zmiany tego rodzaju moga powodowaé przeksztatcenia catej
struktury gospodarczej oraz spotecznej regionu i jednoczesnie przyczyni¢ sie
do zmiany jego dotychczasowego charakteru produkcyjnego i roli w systemie
spoteczno-gospodarczym panstwa. Zaklada sie zatem, ze w celu zachowania
istoty i sp6jnosci danego regionu wiadza — i centralna, i regionalna — powinna na
nowo skonstruowac¢ system regulacyjny i relacje z podmiotami gospodarczymi,
a w niedalekiej (jak si¢ oczekuje) przysztosci takze spotecznymi.

Podsumowaniem tego rodzaju analizy i definiowania zarzadzania regional-
nego moze by¢ stwierdzenie, ze proponowane koncepcyjne zasady zarzagdzania
regionem opierajg sie na tym, ze podmiotem zarzadzania regionem jest witadza.
Stwierdza si¢ takze, ze wiadza regionalna istnieje i funkcjonuje dlatego, ze jest
niezbednym elementem i przyczyna dziatalnosci zarzadczej w regionie. W kon-
sekwencji dodaje sie, ze wiadza jest niezbedna dla zarzadzania i co wiecej — jesli
zarzadzanie nie jest realizowane, to wiadza przestaje by¢ niezbedna.

W dalszych rozwazaniach nad zarzadzaniem regionem i jego istotg przywodzi
si¢ koncepcje struktury nosnej, ktéra wykorzystuje samo zarzadzanie jako dzia-
talnos¢ wielowariantows i wieloaspektowa, niezalezng ani od woli podmiotu, ani
od przedmiotu zarzgdzania. Podmioty i przedmioty moga natomiast wptywac na
wielkos¢ i charakter réznych aspektdw podejmowanych decyzji, ksztattujac ich
specyfike. Dlatego tez, definiujgc istotne cechy danego regionu, moga ksztatto-
wac specyfike zarzadzania nim [http://www.catback.ru].
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Abstract

Evolution of paradigm but forming concept of market orientate of region
management

Article presents short characteristic of basic change in the midst. These changes lead showing
new paradigm in management, which must take into consideration formation of postindustrial,
information and free time society. This civilization paradigm drawn new regard on manage-
ment of territorial units. It has inclined author for presenting influence of market orientation on
region management.

Keywords: management, public management, regional management, market orientation, rela-
tionship marketing

Streszczenie

W artykule zaprezentowano krétka charakterystyke podstawowych zmian w otoczeniu prowadza-
cych do wytonienia si¢ nowego paradygmatu w zarzadzaniu, ktdry wymaga uwzglednienia formo-
wania sie spoteczenstwa postindustrialnego, informacyjnego i czasu wolnego. Ten cywilizacyjny
paradygmat wptynat réwniez na sposob zarzadzania rozwojem jednostek terytorialnych. To sktoni-
fo autorke do zaprezentowania wptywu orientacji rynkowej na zarzadzanie rozwojem regionu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie publiczne, zarzadzanie regionem, orientacja rynko-
wa, marketing relacyjny

Wstep

Ostatnie kilkadziesiat lat przyniosto wiele zmian gospodarczych, ustrojowych
i spotecznych, ktére stanowig istotne wyzwania dla teorii, praktyki ekonomii
oraz nauk pokrewnych. W gtéwnej mierze potwierdzita si¢ stusznos¢ twierdze-
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nia o nieodwotalnosci i nieciggtosci zmian [m.in.: Toffler, Toffler, 2007; Porter,
2001], a takze o koniecznosci dostosowania sie do nich. Zmiany te dostrzegty
takze samorzady terytorialne, ktére chcg by¢ konkurencyjne na rynkach loka-
lizacji. W tym celu poszukuja mozliwosci zwiekszenia efektywnosci prowa-
dzonej polityki rozwoju. By byta ona skuteczna, konieczny jest menedzerski
stosunek do zarzgdzania rozwojem regionu. Dlatego tez w odpowiedzi na za-
chodzace zmiany samorzadowcy coraz czesciej dostosowujg swoje sposoby re-
agowania na zmiany w otoczeniu, co daje podstawe do wylaniania si¢ howych,
rynkowo zorientowanych modeli dziatania, metod oraz koncepcji zarzadzania.
Daleko im jednak ciagle do uswiadomienia sobie, ze w praktyce zarzadczej nie-
zmiernie pomoche moga by¢ doswiadczenia w innych obszarach spotecznych.
A przeciez skorzystanie z doswiadczen przedsiebiorstw jest alternatywa nieomal
oczywista.

Dlatego tez celem niniejszego artykutu jest przedstawienie krotkiej charakte-
rystyki podstawowych zmian w otoczeniu, a takze pokazanie wptywu orientacji
rynkowej na zarzadzanie regionem.

Zmiany otoczenia rynkowego regionéw i wyksztatcenie sig
nowego paradygmatu zarzadzania nimi

Obserwowane zmiany warunkéw funkcjonowania regionéw sa wielowymiaro-
we — rozciggaja sie od wzrostu $wiadomosci ekologicznej mieszkancow, przez
globalizacje konkurencji miedzyregionalnej, wzrastajacg mobilnos¢ czynnikéw
produkcji i kapitatu intelektualnego, rozwoj technik informacyjno-informatycz-
nych zmierzajacych w kierunku budowania regionéw uczacych sie, az do zmiany
kryteriow wartosciowania. John Naisbitt [Naisbitt, 1984: 24 i nn] juz w 1984
roku wskazat na dziesie¢ megatrenddw w otoczeniu, ktére dzis wptywaja na kon-
cepcje zarzadzania nie tylko przedsiebiorstwami, ale takze regionami. Zaliczamy
do nich:

1) zahamowanie wzrostu gospodarczego przez stale nasilajaca sie recesje,

2) postepujaca globalizacje i internacjonalizacje,

3) szybki postep technologiczny,

4) zmiany procesdw gospodarczych wywotane nowymi systemami komuni-

kacyjnymi i informacyjnymi,

5) znaczne zmiany demograficzne,

6) pojawienie si¢ nowych zachowan w spoteczenstwach,

7) powstanie nowego priorytetu, jakim jest ochrona $rodowiska i zréwno-

wazony rozwoj,

8) zapoczatkowanie nowej ery w stosunkach miedzy Wschodem i Zachodem,

9) odkrycie nowych biegunéw wzrostu gospodarczego (obszary Pacyfiku),

10) znaczne wahania kurséw walutowych.

Oddziatywanie wspomnianych megatrenddw jest konsekwencja czynnikow
strukturalnych zwigzanych z koniecznoscia pokonywania stale wzrastajacej kom-
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pleksowosci otoczenia i szybkiej dynamiki zmian [Backhaus, Plinke, 1989: 134].
Jednym z kluczowych powoddw wprowadzenia zmian w zarzgdzaniu regionami
jest jednak wzrost mobilnosci czynnikéw produkcji. Obecnie podmioty gospo-
darcze podejmuja decyzje lokalizacyjne nie z punktu widzenia ekonomiki regio-
nalnej, ale globalnej. Wptyw na to majg miedzy innymi:

— Rozwoj systemow transportowych, ktéry gwarantuje regionom harmonij-
ny wzrost. Rozwdj ten wymaga rozwigzywania problemu zewnetrznych
powigzan komunikacyjnych z najwigckszymi osrodkami Europy i $wiata.
Do podstawowych zadah samorzadéw terytorialnych nalezy zatem popra-
wa i rozwoj systemu transportowego. Dzieki temu zostanie umozliwione
sprawne i bezpieczne przemieszczanie 0séb oraz tadunkéw w regionie.
Przyczyni sie do usprawnienia przeptywdw miedzy regionami oraz ogra-
niczy szkodliwy wptyw na srodowisko naturalne. Nie bez znaczenia jest
takze odpowiednie uksztattowanie systemow ulicznych i usprawnienie
komunikacji regionalnej, tak by warunki zycia byty dostosowane do stan-
dardéw ogdlnoswiatowych.

— Transfer informacji zwigzany z budows inteligentnych systeméw informa-
cyjnych. Rozwoj technologii informacyjnych pozwala na szybki dostep do
informacji i zwieksza prawdopodobienstwo podjecia przez samorzady tery-
torialne trafnych decyzji, to znaczy takich, ktore przektadajg sie na rozwoj
regionu. Wykorzystanie technologii informatycznych wymaga stworzenia
odpowiedniej infrastruktury informacyjno-informatycznej, umozliwiaja-
cej miedzy innymi lepsze wykorzystanie potencjatu intelektualnego regio-
néw [Blaik i in., 2002: 87 i nn].

— Mozliwo$¢ sprawniejszego wprowadzania innowacji.

— Wymiana najlepszych wzorcéw.

— Poszerzenie wiedzy o dziataniach podejmowanych w regionach konku-
rencyjnych [Armour, 2001: 476 i nn.].

Szereg obserwowanych w otoczeniu zmian, szczeg6lnie w zakresie postepu
informatycznego i technologicznego, ujeli Tofflerowie pod pojeciem trzeciej fali
[Toffler, Toffler, 1996: 33]. Pojecie to charakteryzuje okres przejsciowy miedzy
druga a trzecig rewolucjg przemystows. Jej podstawowymi symptomami jest
miedzy innymi budowa i/lub rozbudowa infrastruktury komunikacyjnej oraz in-
formatycznej, integracja procesow i koncepcji zarzadzania.

W konsekwencji mozna stwierdzi¢, ze cywilizacja przemystowa przeksztat-
ca uktady regionalne, a logika proceséw ekonomicznych powoduje koncentracje
przestrzenng oraz centralizacje dyspozycji, zarzadzaniai whadzy. Industrializacja
wywotuje przeksztatcenia gospodarki rolnej i migracje ludnosci wiejskiej do
przemystu, ktory staje sie¢ biegunem wzrostu obszaréw zurbanizowanych.
Zrédtem bogactwa narodow staje sie wiedza i umiejetnosci spoteczenstwa jako
catosci [Galbraiht, 1987]. Tofflerowie twierdza, ze wiedza staje si¢ istotnym sub-
stytutem bogactw naturalnych i kapitatu [Toffler, Toffler, 1996: 33]. Powoduije to,
ze coraz istotniejsze staja si¢ badania i rozwoj, czyli dziaty badawczo-rozwojowe
tworzone w regionach, oraz aplikacja badan podstawowych na zastosowania ko-
mercyjne [McHule, 1974].
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Wyznaczniki zmiany paradygmatow w zarzadzaniu

Orientacja: na cele
Zadania: oparte na idei
Przywaédztwo: partycypacyjne
Zasoby ludzkie: wielokulturowe
Struktury: elastyczne
Organizacja: heterogeniczna,

Ujecie: catosciowe

Technokratyczny paradygmat zarzadzania
Dotyczy rozwigzywania probleméw zwig-
zanych z kompleksowoscia

(tayloryzm) — konstruktywizm

Strategie — sformalizowane, nieuwzgled-
niajace wykorzystania mozliwosci lokal-
nych inicjatyw spotecznych, nieelastyczne,
pozwalajace na standardowa obstuge
beneficjentow

Struktury — zorientowane na zadaniowy
podziat pracy, specjalizacje funkcjonalna,
prowadzaca do koordynacji horyzontalnej
i wertykalnego tworzenia si¢ stykow,
tendencje do dtugotrwatej formalizacji,
biurokracji i centralizacji

Kultura — w osigganiu réwnowagi podsta-
WOWe znaczenie przypisywane jest czynni-
kom twardym, instrumentalnym i jakoscio-
wym; konsekwencja jest krotkookresowe
myslenie w kategoriach kosztow

Humanistyczny paradygmat zarzadzania
Dotyczy rozwiagzywania problemow zwia-
zanych z dynamika otoczenia (stata

i zmienna)

Strategie — wykorzystujace sity i poten-
cjaty tkwiace w regionie, rozwigzujace
problemy beneficjentdw (dostarczanie

im wartosci dodanej), przygotowujace,
ksztattujace i aktywnie promujace oferty
przestrzennego rozwoju dziatalnosci go-
spodarczej prowadzace do wzrostu konku-
rencyjnosci regionu

Struktury — zorientowane na komunikacje
z personelem i kooperacje prowadzaca do
systemowego rozwigzywania probleméw
w obrebie sieci — tendencje do struktur
nieformalnych, decentralizacji struktur
zorientowanych na czas i klienta-
-beneficjenta

Kultura — wizjonerski rozwoj perspektyw
przysztosciowych prowadzacy do rozwoju
czynnikéw migkkich — spotecznych, po-
szukiwanie i wykorzystanie réznic rynko-
wych — dtugookresowe myslenie

w kategoriach korzysci dla beneficjentow

Rysunek 1. ,,Stary” (technokratyczny) i ,,nowy” (humanistyczny) paradygmat zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Bleicher, 2011: 64].

Regiony inwestujgce w badania i rozwoj, efektywnie wykorzystujace po-
siadany kapitat intelektualny oraz zewnetrzne zrédta wiedzy, sa zdolne do dy-
namicznego rozwoju. Moga takze dostarcza¢ najwiekszej wartosci dodanej dla
beneficjentéw. Istotnym potencjatem rozwojowym charakteryzujg sie zatem te
regiony, w ktorych zlokalizowane sa jednostki naukowo-badawcze generujace
nowa wiedze oraz technologie, ktorg absorbujg i komercyjnie wykorzystuja ro-
dzime jednostki gospodarcze. W konsekwencji wzrost poziomu wiedzy w regio-
nie stymuluje jego innowacyjnos¢ prowadzacg do wzrostu konkurencyjnosci.

Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie praw
ublikacia przeznaczona jedynie dla klientow indywidualnych. Z
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Naszkicowane (jedynie nieliczne) wyzwania, zwigzki oraz tendencje roz-
wojowe zmierzajace w kierunku poprawy efektywnosci dziatania regionéw po-
zwalajg stwierdzi¢, ze wylania si¢ nowy paradygmat zarzadzania. Podstawg jego
wyodrebnienia moze by¢ opracowany przed laty przez Ulricha i Kriega model
zarzadzania St. Gallen [Bleicher, 2011: 63]. Po dokonaniu niewielkich modyfika-
cji model ten mozna odnies¢ rowniez do filozofii regionéw (rys. 1).

»Stary” paradygmat, tzw. technokratyczny, odpowiada wizji ustroju spotecz-
nego powstatego w erze industrialnej jako wynik wiary w mozliwosci kontroli
nad natura i spoteczenstwem. Opiera si¢ na zatozeniu, ze wtadza powinna zostac¢
powierzona technokratom, gdyz to oni najlepiej potrafig zaprojektowac zaréwno
rozwdj regionu, jak i sity wytworcze spoteczenstwa.

Scentralizowane, zbiurokratyzowane, sformalizowane i nieuwzgledniajace
potencjatu spotecznego zarzadzanie jednostkami terytorialnymi nie sprawdza si¢
jednak w warunkach rynkowych. Dokonujace si¢ przemiany, rozwoj informacyj-
no-komunikacyjny oraz postepujacy proces modernizacji sprawiajg, ze ksztat-
tuje sie spoteczenstwo postindustrialne, informacyjne i czasu wolnego [Toffler,
Toffler, 2007]. Zmiany te pociggajg za soba konsekwencje we wszystkich dzie-
dzinach zycia, takze zarzadzania jednostkami terytorialnymi. Spoteczenstwo,
ktore chce partycypowaé w decyzjach dotyczacych rozwoju regionalnego, chce
tez by¢ aktywnym uczestnikiem zycia spoteczno-gospodarczego. Nowy sposob
wytwarzania bogactwa, a takze zmiany w systemie wiedzy powodujg przeobra-
zenia wptywajace na efektywnos¢ i adekwatnosé¢ dotychczasowych sposobdw
kierowania, administrowania i rzgdzenia regionami. W konsekwencji pojawit si¢
nowy, tzw. humanistyczny, paradygmat, ktory stworzyt koniecznos¢ przemode-
lowania dotychczasowych koncepcji zarzadzania rozwojem regionu w kierunku
jej urynkowienia i zorientowania na potrzeby beneficjentow.

Pojawienie si¢ nowego paradygmatu sprawito, ze koncepcje zarzadzania re-
gionami zaczat cechowa¢ prymat catosci nad cze$ciami tworzacymi fragmenty
nieredukowalne do czesci sktadowych ,,sieci relacji”. Te zas sa dynamiczne, co
pociaga za sobg koniecznosc elastycznego dziatania i myslenia procesowego. Dla
paradygmatu humanistycznego charakterystyczne jest réwniez przywodztwo
partycypacyjne, a nie technokratyczne. Wprowadzenie zmian w dotychczaso-
wych systemach zarzadzania rozwojem regionu nie jest jednak proste i wymaga
,»uczenia si¢” oraz zmiany mentalnosci wtadz regionalnych.

Nalezy nadmieni¢, ze zmiana koncepcji zarzadzania regionami zostata wy-
muszona takze na mocy prawa. Wynika ona miedzy innymi z konstytucji z 1997
roku zaktadajacej powierzenie wykonywania czesci zadan publicznych samorza-
dom terytorialnym, zgodnie z zasadg subsydiarnosci. Podstawowym zatozeniem
jest tutaj racjonalizacja podziatu wiadzy oparta na kryterium efektywnosci.
Decentralizacja wprowadza w miejsce hierarchicznosci heterarchiczno$¢ wia-
dzy. Jej wprowadzenie pociggneto za sobg powstanie samodzielnych podmio-
tow wiadz publicznych, niepodporzadkowanych bezposrednio rzadowi. W kon-
sekwencji ukonstytuowata sie¢ wielopodmiotowos¢ wtadz publicznych. Wiadze
te sa samodzielnymi podmiotami realizujagcymi wiasne cele i dysponujacymi
uprawnieniami do realizacji wtasnej polityki. | cho¢ jestem $swiadoma tego, ze
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rozwdj i zmiany w regionie nastepuja w wyniku wspotdziatania wielu podmio-
tow, a zarzadzanie obejmuje mniejsza lub wickszg zbiorowos¢ instytucji, ktérych
cele nie muszg wspdtgra¢ z sobg, a tym samym instytucje te nie muszg przyczy-
nia¢ sie¢ do powodzenia catosci, to sadze, ze bez sprzecznosci nie ma rozwoju.
| tutaj rolag wiadz samorzadowych jest takie wptywanie na procesy przemian,
zeby przebiegaty one nie tylko w dobrych dla spoteczenstwa kierunkach, ale by
powodowaty jak najmniej zaktécen przy odpowiednim naktadzie srodkow.
Nalezy podkresli¢, ze rynkowe ukierunkowanie proceséw zarzadzania w po-
lityce regionalnej jest zjawiskiem stosunkowo nowym. Niemniej sam fakt upod-
miotowienia regionéw zaktada zaprojektowanie organizacji, w ktérej uczestnicy
dziatajg dobrowolnie, majac na uwadze wartosci spoteczne, i Kierujg si¢ aspira-
cjami jako moralnoscig organizacyjng. Przy czym wykorzystanie w zarzadzaniu
jednostkami terytorialnymi z koncepcji wywodzacych sie z praktyki gospodarczej
wymaga adaptacji. Podkresla to Kazimierz Perechuda, kt6ry twierdzi, ze zmiany
spoteczno-gospodarcze we wspétczesnym $wiecie doprowadzity do uniwersaliza-
cji koncepcji, modeli i metod zarzadzania oraz spowodowaty swoisty ich transfer
migdzy organizacjami [Perechuda, 2006: 5 i nn]. Ich adaptacja dla zindywidua-
lizowanych potrzeb zaréwno sektora prywatnego, publicznego, jak i spotecznego
pozwala na ich zastosowanie, a — co wazniejsze — na osigganie zatozonych cel6w.

Orientacja rynkowa jako podstawa zarzadzania regionem

Logika orientacji rynkowej determinuje wszystkie etapy procesu zarzadzania
rozwojem regionu, od formutowania celéw az do realizacji i kontroli. Formutujac
cele, wladze samorzadowe musza pamictaé, ze gtdwnymi ich odbiorcami sa
mieszkancy i to oni posrednio wytyczaja Kierunki rozwojowe. Intereséw miesz-
kancOw nie mozna jednakze rozwigzaé¢ bez aktywnosci sfery ustug publicznych
i podmiotéw gospodarczych. Przy czym nalezy zaznaczyé¢, ze podmioty gospo-
darcze sa rdwniez odbiorcami regionu. To powoduje koniecznos¢ traktowania ich
jako partneréw organéw samorzgdowych.

Formutowanie strategicznych celéw rozwoju regionalnego wymaga informa-
cji dotyczacych poziomu konsumpcji oraz potrzeb mieszkancow i zlokalizowa-
nych w regionie przedsiebiorstw. Konieczna jest takze gotowos¢ jednostek do
kompromisu w wyborze celéw: miedzy wzrostem dochoddw a poprawg warun-
kéw zycia. Niezmiernie waznym zagadnieniem jest réwniez gotowos¢ samorzg-
déw i podmiotdw do wspotpracy.

Istotny wptyw na formutowanie celéw ma takze pojawienie si¢ nowego pa-
radygmatu, jakim jest internacjonalizacja regiondw. Spowodowata ona przejscie
z uktaddw hierarchicznych do sieciowych [Kazmierski, 2004: 571] i pociggneta
za sobg koniecznos¢ orientowania si¢ na regiony konkurencyjne. Interesy bene-
ficjentow stanowig bowiem przedmiot konkurencji miedzy jednostkami teryto-
rialnymi. W tym kontekscie znaczenia nabiera globalny wybor lokalizacji powo-
dujacy zaostrzenie si¢ walki samorzadowcow o inwestorow.
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Dostep wiadz samorzadowych do aktualnych informacji wymaga prowadze-
nia badan rynkowych, ktére moga stanowi¢ podstawe segmentacji odbiorcow
regionu i wyboru grup docelowych (na przyktad ukierunkowanie regionu na in-
tensyfikacje matej przedsiebiorczosci). Sprawny system informacyjny jest pod-
stawg skutecznej komunikacji kierownictwa samorzadu wojewédztwa z miesz-
kancami, przedsiebiorstwami i potencjalnymi inwestorami.

Orientacja rynkowa znajduje swoje odzwierciedlenie takze w administracji
jednostki samorzadowej, gdyz dotyczy doskonalenia zarzadzania komérkami
organizacyjnymi. Dlatego tez samorzady regionalne szczeg6lng rolg przypisuja
motywowaniu pracownikdw, badaniu potrzeb beneficjentéw oraz analizowaniu
whnioskow, skarg i postulatdw mieszkancéw [Bugdol, 2011: 58; Skierniewski,
2008: 107 i nn.]. Istotny jest tez wktad myslenia rynkowego w ksztattowanie kon-
taktéw z otoczeniem zewnetrznym, co przejawia si¢ w intensyfikacji promocji
regionu i podniesieniu stopnia jego znajomosci. Wiadze samorzadowe wspoét-
decydujg 0 zewnetrznych korzysciach i kosztach przedsigbiorstw. Wptywaja na
uaktywnianie potencjatu rozwojowego regionu oraz na przyciagniccie kapitatu
zewnetrznego.

Istotnym elementem zarzadzania rozwojem regionu jest marketing (rys. 2).
Jego podstawowym zadaniem jest kreowanie popytu na region. Prowadzone
przez wladze samorzadowe dziatania marketingowe moga by¢ ukierunkowane
na zewnatrz i do wewnatrz.

Marketing zewnetrzny obejmuje przedsiebiorstwa, inwestoroéw i inne jednost-
Ki pozyskiwane przez samorzadowco6w, a stanowigce podstawe wzrostu potencja-
tu gospodarczego regionu. Ukierunkowane na zewngatrz dziatania marketingo-
we obejmujg ksztattowanie niepowtarzalnego wizerunku regionu, podniesienie
stopnia jego znajomosci zaréwno wéréd aktualnych, jak i przysztych odbiorcéw
regionu (inwestoréw, przedsiebiorstw, turystow). Centralnym zadaniem jest tutaj
strategiczne pozycjonowanie regionu, opierajace sie na charakterystykach jedno-
razowych, niepowtarzalnych (Unique Selling Proposition) [Topfer, 1991: 342].

Marketing wewnetrzny obejmuje sfere oddziatywan administracji samorza-
dowej na mieszkancdw i podmioty zlokalizowane w regionie. Jego zadaniem jest
stymulowanie zaangazowania beneficjentdw w rozwigzywanie problemow spo-
tecznych, gospodarczych i ekologicznych [Kowalczyk, 2002:; 339]. Istota marke-
tingu wewnetrznego tkwi w uwzglednianiu, respektowaniu oraz koordynowaniu
zréznicowanych interesow odbiorcéw regionu, a nawet — w sensie regionalne-
go zarzadzania konfliktami — w poszukiwaniu konsensusu (dialog i mediacje)
[Funke, 1994: 36 i nn].

Takie ujecie marketingu wskazuje, ze podstawowymi determinantami roz-
woju regionalnego sg spoteczna spdjnosé, stabilnosé polityczna i wysoka jakosé
zycia. Dziatania marketingowe, wykorzystujac potencjaty endogeniczne regionu,
przyczyniajg sie do wzrostu tozsamosci interesariuszy. Celem tych dziatan jest
dostarczanie beneficjentom wartosci dodanej rozumianej jako réznica miedzy
wartoscig przekazang przez region (na przykiad wartos¢ udostepnionych grun-
tow, zasobow przyrodniczych, informacji, pracownikéw) a otrzymang przez
interesariusza (pomniejszong o poniesione koszty). Réznica wartosci stanowi
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Marketingowe zarzadzanie regionem
Koordynacja, mediacja, moderacja, inicjacja

/ N\

Marketing regionu Plan rozwoju regionu
Marketing Marketing Przedsiebiorstwa, instytucje,

zewnetrzny wewngtrzny \ organizacje, mieszkancy regionu

Rysunek 2. Wkomponowanie marketingu regionu w nadrzedny system zarzadzania jednostka
terytorialna

Popyt zewnetrzny

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Jekel, 1998: 33].

podstawe oceny atrakcyjnosci regionu dla beneficjentéw i interesariuszy dla re-
gionu [Szromnik, 2007: 45 i nn.]. Wymiana wartosci rynkowych dotyczy wszyst-
kich odbiorcow regionu (miedzy innymi inwestoréw, przedsighiorstw, turystéw,
mieszkancow, pracownikéw i uczniow [Meffert, 1989: 275 i nnJ]).

Wspomniane ukierunkowanie jest konsekwencja przewartosciowania marke-
tingu i przejscia z marketingu transakcji do marketingu relacji. Trwato$¢ powigzan
regionu z interesariuszami zalezy od biezacych i przysztych korzysci uzyskiwanych
przez beneficjentéw [Homburg, 2003: 423 i nn.]. To sprawia, ze samorzadowcy po-
winni dazy¢ do wzrostu ich wartosci dla regionu oraz do tworzenia trwatych relacji
z nimi (customer lifertime value) [Cornelsen, 2001: 26 i nn.]. Dazenie do uzyskania
lojalnych odbiorcow wymaga ,,inwestycji”, takich jak na przyktad indywidualizacja
kontaktow z beneficjentami. W samorzadach regionalnych indywidualizacja moze
by¢ realizowana chochy przez organizowanie przyjaznych urzedéw czy tworzenie
kartotek potencjalnych inwestoréw, ktore zawieraja wszelkie niezbedne informacje
dotyczace ich potrzeb, miedzy innymi w zakresie logistycznych ustug infrastruk-
turalnych $wiadczonych przez region lub oczekiwanych wartosci. Na podstawie
kartotek mozna ocenia¢ beneficjentdw, co umozliwia indywidualizacje kontaktdw
z nimi. Indywidualizacja kontaktéw z beneficjentami moze zosta¢ zrealizowana
rowniez w ramach nowych kanatéw zbytu (chochy za pomoca Internetu), gdzie
przy niewielkich naktadach i duzym stopniu automatyzacji mozliwe jest dosto-
sowanie do indywidualnych potrzeb interesariuszy sposobéw komunikacji i zata-
twiania spraw w jednostkach samorzadowych. Indywidualizacja moze przybiera¢
forme marketingu one-to-one, to znaczy kontaktéw indywidualnych, lub forme
tzw. masowej indywidualizacji (customizaciji), czyli odpowiedniego dostosowania
kontaktow do konkretnej grupy beneficjentéw [Bruhn, 2009: 132].
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Marketing relacyjny i jego potencjat wprowadzenia orientacji
rynkowej w regionie

Marketing relacyjny zaktada tworzenie i budowanie wiezi z beneficjenta-
mi [Payne, 1998: 51]. Jego podstawowym postulatem jest utrzymanie $cistego
zwigzku miedzy sferg oddziatywan organéw samorzadowych na jednostki zlo-
kalizowane w regionie (marketing wewnetrzny) a dziataniami skierowanymi
do potencjalnych beneficjentow, ktérzy moga si¢ przyczyni¢ do wzrostu poten-
cjatu gospodarczego regionu (marketing zewnetrzny) [Kowalczyk, 2002: 339].
Centralnym zadaniem marketingu relacyjnego jest réwniez pozycjonowanie
regionu. W zaleznosci od zamierzen powinno sie tutaj wykorzystywac te jego
charakterystyki (Unique Selling Proposition) [Topfer, 1991: 342], kt6re uczynig
Z niego obszar o niepowtarzalnym potencjale.

Biorac pod uwage postulaty przedstawicieli marketingu relacyjnego, upraw-
nione wydaje sie stwierdzenie, ze orientacja marketingowa jednostki terytorial-
nej obejmuje dziatania odnoszace sie nie tylko do wszystkich beneficjentdw, ale
i do regionéw konkurencyjnych [Fonfara, 2001: 86 i nn.]. W tym sensie do gtow-
nych cech marketingowego zorientowania regionu mozemy zaliczy¢ :

— rzeczywiste, a nie tylko formalnoprawne, partnerstwo migdzy organami
samorzagdowymi a podmiotami w regionie, obejmujace obok podmiotéw
prywatnych takze komérki wewnetrzne administracji samorzadowej,

— pozytywnie oceniane warunki zycia i prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej w regionie, przewyzszajace wartosci oferowane przez obszary
konkurencyjne,

— pomyslng realizacje wigzi urzednik—beneficjent (partner), mozliwa dzigki
zaufaniu i spetnieniu obietnic, a takze dzigki dynamicznej réwnowadze
marketingowej,

— komunikacje, czyli porozumienie i budowanie dialogu oraz zaufania mie-
dzy partnerami [Zabinski, 2000: 26].

Jak do tej pory, marketing relacyjny charakteryzuje sie ograniczong moz-
liwoscig implementacji rozwigzan budowanych na jego podstawie. Niemnigj
wydaje sie, ze moze on stanowi¢ jedna z podstawowych odpowiedzi na zmia-
ny zachodzace w regionach i ich otoczeniu. Na przyktad w mysl opracowanego
przez Christiana Gronroosa [1994: 3 i nn] trojkata nowoczesnego marketingu,
beneficjenci powinni by¢ wiaczeni w system zarzadzania regionem zgodnie
z zasada odwrdconej piramidy. Oznacza to ich integracje w realizacje strate-
gii rozwoju regionalnego i inicjowanych przez wtadze samorzadowe projektow
[Cholewa, 2001: 12 i nn]. Innymi stowy, interesariusze wspétpracuja z admi-
nistracjag samorzadowa w trakcie poszukiwania celéw i kierunkéw rozwoju,
dokonywania analiz, a takze wymiany doswiadczen wynikajacych z realiza-
cji projektow. Celem ksztattowania relacji migdzy witadzami samorzadowymi
a beneficjentami jest state podnoszenie wartosci. Dotyczy to zaréwno korzysci
czerpanych przez beneficjentéw, jak i tych dostrzeganych z punktu widzenia
regionu.
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W mysl koncepcji Grénroosa mozna przyjac, ze rozwoj lub stagnacja nie za-
wsze bedg zalezaty od witadz samorzadowych. Odpowiedzialnos¢ za kontakty
z beneficjentami spoczywa w wiekszosci na tych pracownikach, ktérzy bezpo-
$rednio sg odpowiedzialni za przygotowanie odpowiednich decyzji i aktow wy-
konawczych. Niejednokrotnie ich postawa i kompetencja zadecydujg o tym, czy
mozliwe bedzie osiggniecie pozadanych korzysci [Kauf, 2009: 77]. Widoczne
jest to réwniez w procesie pozyskiwania inwestoréw. Zgodnie z tym sposobem
myslenia ksztattowanie i utrzymywanie wigzi z beneficjentami wymaga sptasz-
czenia oraz uproszczenia struktur administracyjnych. Oznacza to wyeliminowa-
nie szczebli posrednich, pozwala na szybszg i efektywniejszg obstuge beneficjen-
ta oraz dostarczenie mu wiekszej wartosci.

Zamiast zakonczenia — stan wprowadzenia orientacji
rynkowej w polskich regionach

Z przeprowadzonych przeze mnie badan wynika, ze w polskich wojewddztwach
podjeto juz wiele dziatan w celu zaspokojenia potrzeb beneficjentéw. Do grupy
wojewddztw o najwickszym stopniu wprowadzenia w zycie orientacji rynkowej
naleza: kujawsko-pomorskie, matopolskie, podlaskie, pomorskie i wielkopolskie.

Najgorzej sytuacja ksztattuje sic w wojewddztwach: lubelskim i podkar-
packim. W wojewddztwie lubelskim nie podejmuje si¢ dziatan zwigzanych
z ksztattowaniem wizerunku regionu. Jednoczesnie, jak wynika z przeprowa-
dzonych analiz strategii rozwoju, dziatania marketingowe kierowane sg gtéwnie
do mieszkancow i zwigzane sg z dgzeniem do poprawy jakosci zycia w regionie.
Zapisy w obu strategiach rozwoju wojewédztw nie okreslaja jednoznacznie, do
jakich grup odbiorcéw organy samorzadowe Kieruja swoje gtéwne dziatania. To
za$ zwigksza niebezpieczenstwo podejmowania niewlasciwych decyzji. Moze
wplynaé rowniez negatywnie na sposéb postrzegania regionu przez beneficjen-
tow, ktorzy nie otrzymujg oczekiwanych swiadczen. Przeprowadzane w regio-
nach analizy otoczenia sprowadzaja si¢ najczesciej do okreslenia ich mocnych
i stabych stron. Zaniedbywane jest natomiast okreslenie szans i zagrozen zwia-
zanych z funkcjonowaniem w warunkach konkurencji.

Pod wzgledem tworzenia wartosci dla inwestoréw relatywnie najlepiej upla-
sowaty sie wojewddztwa: dolnoslaskie, kujawsko-pomorskie, t6dzkie, mato-
polskie, mazowieckie i wielkopolskie. Wyniki te znajduja swoje potwierdzenie
w tym, ze w regionach tych obserwuje si¢ znaczny naptyw inwestyciji.

Podsumowujac, zaobserwowane zmiany sytuacji rynkowej regionéw pozwo-
lity na wylonienie si¢ nowego paradygmatu zwigzanego z wylanianiem sig¢ spo-
teczenstwa postindustrialnego, informacyjnego i wolnego czasu. Jego postawy
i cele wptywajg na ekonomie, a widoczne sa migdzy innymi w ewolucji pogladéw
na konkurencje. Tendencje te znajdujg swoje odbicie w sposobach zarzadzania
regionami. W konsekwencji wtodarze samorzadowi staraja Si¢ Siega¢ po spraw-
dzone w praktyce przedsigbiorstw modele i koncepcje zarzadzania. Niemniej
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nieuchronny proces urynkowienia regionéw ciagle jeszcze jest niedoceniany
przez samorzadowcdw, gdyz jeszcze zbyt czesto obcigzeni sg oni stereotypami,
ktore umacniajg ich w przekonaniu o matej wiarygodnosci i skutecznosci takich
procedur. Urzednicy z dystansem podchodza do wprowadzania zmodyfikowa-
nych koncepcji zarzadzania i sg niechetni zmianom. Wynika to nie tylko z inercji
intelektualnej, ale i obawy!, ze nowe rozwigzania teoretyczne zweryfikuja zbyt
wiele wyobrazen 0 mechanizmach rzadzacych pracg samorzadéw. Dlatego wolg
oni zawierzy¢ bardziej rozwigzaniom intuicyjnym niz refleksji teoretycznej, kto-
re proponujg modele szybszego rozwoju i poprawy pozycji konkurencyjnej.

Dodatkowsg przeszkoda wprowadzania nowych procedur zarzadczych jest
brak sprawdzonych wzorcow, ktére mozna by wykorzystaé. Istotng przeszkoda
w tworzeniu elastycznych i nowoczesnych struktur zarzadzania jest rowniez nie-
stabilnos¢ kadr i brak ciaggtosci polityki regionalnej wywotanej zmianami partyj-
nych konstelacji po kazdorazowych wyborach. Zmniejszenie ,,upolitycznienia”
i ,kadencyjnosci” opracowywanych dokumentoéw strategicznych wptynetoby
niewatpliwie na ich jakos¢.

Skutecznym zabiegiem dla opracowania efektywnych strategii mogtoby by¢
przygotowanie materiatéw popularyzujacych nowoczesne koncepcje zarzadzania
regionem i metodologie opracowywania strategii. Duza role odegra¢ by tu mogty
szkolenia i wyjazdy studyjne do krajow z wieloletnimi tradycjami samorzadowy-
mi. Przyczynitoby sie to zapewne do lepszej weryfikacji i ewaluacji przyjetych
strategii. Niezmiernie wazne wydaje si¢ wiec powierzanie opracowania i realiza-
cji strategii rozwoju regionalnego osobom kreatywnym, kompetentnym, a takze
otwartym na rozwigzania innowacyjne, gotowym do wspotpracy czy partner-
stwa z beneficjentami regionu.

Literatura

Armour L. (2001), The Business of the Inner Life: the Economics, Communication, Conscious-
ness and Civilization, ,,International Journal of Sozial Economics”, vol. 28, 5-7.

Backhaus K., Plinke W. (1989), Strategische Allianzen als Antwort auf verwunderte
Wettbewerbsstrukturen, Strategische Allianzen, Hrsg. K. Backhaus, K. Plitz, Verlagsgruppe
Handelsblatt, Dusseldorf-Frankfurt a.M.

Blaik P. i in. (2002), Przesfanki i przejawy integracji logistyki i marketingu, Opole.

Bleicher K. (2011), Das Konzept Integriertes Management, 8 Aufl., Frankfurt—-New York.

Bruhn M. (2009), Relationsship Marketing, Vahlen Verlag, Miinchen.

Bugdol M. (2011), Zarzgdzanie jakoscig w administracji samorzgdowej, Opole.

Cholewa T. (2000), Marketing terytorialny a marketing relacyjny, ,,Marketing i Rynek”, 12.

Cornelsen J. (2001), Was ist der Kunden Wert? Kundenanalyse im Beziehungsmarketing am
Beispiel vom Automobilkaufern, ,,Jahrbuch der Absatz- und Verbrauchsforschung”, 1.

1 Obawy te wskazuja na pewne podobienstwo zachowan spotecznych, ktére juz dawno
zostaly objete refleksjg antropologiczng i psychologiczng. Wynika z nich, ze nowe elementy
w kulturze, ktére zagrazajg dotychczasowym strukturom, sa odrzucane.




24 Sabina Kauf

Fonfara K. (2002), Proces wdrazania koncepcji marketingowych w polskich firmach [w:]
L. Zabinski, K. Sliwinska (red.), Marketing: koncepcje, badania, zarzgdzanie, Warszawa.

Funke U. (1994), Vom Stadtmarketing zur Stadtkonzeption, Heft 68, Meinz.

Galbraiht J.K. (1987), Istota masowego ubdstwa, Warszawa.

Gronroos Ch. (1994), From marketing-Mix to Relationship Management. Towards a Paradigm
Shift in Marketing, ,,Asia-Australia Marketing Journal”, Vol. 2, no. 1.

Homburg Ch., Sieben F.G. (2003), Customer Relationsship Management (CRM) — Strategische
Ausrichtung statt IT getriebenen Aktivismus [w:] M. Bruhn, Ch. Homburg (red.), Handbuch
Kundenbiendungmanagement, Wiesbaden.

Jekel T. (1998), Regionalmanagement und Regionalmarketing. Theoretische Grundlagen
kommunikative Regionalplanung, Salzburg.

Kazmierski J. (2004), Logistyka jako narzedzie usprawniania proceséw gospodarczych w ob-
szarze regionu i miasta [w:] J. Stodczyk (red.), Rozwdj miast i zarzgdzanie gospodarkg
miejskg, Opole.

Kowalczyk L. (2002), Logistyczno-marketingowa koncepcja zarzgdzania w jednostkach te-
rytorialnych (w warunkach reformy administracyjnej) [w:] J. Witkowski (red.), Logistyka
przedsiebiorstw w warunkach przemian, Wroctaw.

Kauf S. (2009), Orientacja marketingowa i logistyczna w zarzgdzaniu regionem, Opole.

McHule J. (1974), Przyszios¢ przysziosci [w:] A. Sicinski (red.), Technika i spofeczeristwo,
T. I, Warszawa.

Meffert H. (1989), Stadtemarketing — Pflicht oder Kir [w:] Stadtvisionen, Stadtstrategien und
Stadtemarketing in der Zukunft, Hrsg. Arbeitsgemeinschaft Stadtvisionen.

Skierniewski T. (2008), Diagnoza modelu zarzgdzania jakoscig w administracji rzgdowej,
Warszawa.

Naisbitt J. (1984), Megatrends — Ten New Directions Transforming Our Lives, New York.

Szromnik A. (2007), Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Warszawa.

Topfer A. (1991), Stadtmarketing — eine neue Anforderung an Kommunen?, ,Verwaltungs-
fihrung, Organisation, Personalwesen”, 1.

Toffler A., Toffler H. (1996), Budowa nowej cywilizacji, Poznan.

Toffler A., Toffler H. (2007), Rewolucyjne bogactwo, Warszawa.

Zabinski L. (red.) (2000), Modele strategii marketingowych, Katowice.

chnianie zabronione.

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpow

ona jedynie dla Klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych



ZARZADZANIE PUBLICZNE 1 (21) / 2013, s. 25-41
doi:10.4467/208439687P.13.003.1076

Justyna Sobolewska-Noel
Uniwersytet Jagiellonski

RYNKOWE TRENDY | KONCEPCJE

W DZIEDZINIE ZARZADZANIA

W ADMINISTRACI]I PUBLICZNEJ JAKO
ODPOWIEDZ NA POTRZEBY REFORM
WSPOLCZESNEJ ADMINISTRAC)I PUBLICZNE])

Abstract

Market trends and concepts in the field of public administration management as
a response to the needs of public administration reform

This article aims to outline the most important issues for human resources management and
reforms in the public sector. It presents modern concepts and solutions which may be a response
to this need change taking in consideration the examples provided by modern companies and
the changing role of the State.

Keywords: human resource management, public administration, modern management con-
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Streszczenie

Celem artykutu jest zarysowanie najwazniejszych probleméw wspdtczesnego zarzadzania ka-
drami administracji publicznej i reform w sektorze publicznym. W artykule zaprezentowano
wybrane wspoiczesne koncepcje i rozwiazania zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére moga
by¢ odpowiedzig na potrzeby reform i zmian, biorac pod uwage potrzeby wspdtczesnych spo-
teczenstw oraz zmieniajacg sie role panstw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, administracja publiczna, wspétczesne kon-
cepcje zarzadzania

|. Wstep

Wyzwania, jakie stojg w dzisiejszych czasach przed panstwem demokratycz-
nym, takim jak Polska — zwigzane z cztonkostwem w Unii Europejskiej, rozwo-
jem globalnej gospodarki oraz wzrostem oczekiwan spoteczenstw wobec funkcji
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i zadan panstwa — a takze stale postepujacy proces decentralizacji wtadzy pan-
stwowej stawiajg zarzadzanie administracja publiczng wsrdd jednych z najistot-
niejszych zadan wspditczesnego panstwa. Organizacja pracy jednostek admini-
stracji publicznej, zarzadzanie potencjatem i kompetencjami pracownikow oraz
state podnoszenie sprawnosci wykonywanych funkcji administracji publicznej
maja ogromny wptyw na funkcjonowanie panstwa i realizacje podstawowej roli
administratora zycia spoteczno-gospodarczego.

W ujeciu Witolda Kiezuna publiczne zarzadzanie, lub inaczej publiczne rzg-
dzenie (public governance), odchodzi od tradycji czysto prawniczego rodowodu
rozwazan nad administracja publiczna, wiaczajgc je do nurtu prakseologiczne-
go, a $cislej rzec ujmujac, wigze problematyke administracji z nauka organizacji
i zarzadzania [Kozuch, 2004: 16]. Wprowadzanie mechanizméw rynkowych do
zarzadzania strefg publiczna, w tym marketyzacja ustug i procesy menedzeryza-
cji, obserwowane w organizacjach publicznych swiadczy o upowszechnianiu sie
praktyki i teorii zarzadzania publicznego [Kozuch, 2004: 24].

W opracowaniu tym podjeto probe przyblizenia problematyki wspdtczesnych
koncepcji zarzadzania strefg publiczng, majacych swoja geneze w organizacjach
rynkowych, ze szczegblnym uwzglednieniem zarzadzania zasobami kadrowy-
mi: ,,zdolnos¢ ksztattowania i efektywnego wykorzystywania kapitatu ludzkie-
go jest jednym z istotnych i niezbednych elementéw zréwnowazonego wzrostu
spoteczno-ekonomicznego nowoczesnych gospodarek rynkowych” [Kozuch,
2004: 27]. Z pewnoscig jest to rowniez klucz do sukcesu funkcjonowania admi-
nistracji publicznej.

Niniejszy artykut jest proba odpowiedzi na pytania: W jaki sposéb wspét-
czesne rozwigzania z obszaru zarzagdzania organizacjg i zasobami ludzkimi prze-
jete przez administracje publiczna z sektora rynkowego odpowiadajg na potrzeby
reform wspoétczesnej administracji publicznej? Czy i jak wspotczesne rynkowe
koncepcje zarzadzania organizacja i jej zasobami moga funkcjonowaé¢ w admi-
nistracji publicznej?

Rozwoj kadr administracji publicznej moze mie¢ zréznicowany charakter.
Najczesciej wystepuje w trzech postaciach:

— w postaci prawnych aspektéw regulujacych stosunki miedzy pracownika-

mi a organizacja,
— w postaci proceduralnych i organizacyjnych aspektéw zarzadzania kadrami,
— W postaci podnoszenia indywidualnych umiejetnosci, kompetencji i sku-
tecznosci dziatan pracownikoéw i ich organizacji [Kudrycka, 2001: 5].

Wszystkie te trzy obszary sa nieroztaczne w praktyce reformowania kadr ad-
ministracji publicznej. Z pewnoscig réwniez wprowadzanie jakichkolwiek nowych
rozwigzan do funkcjonowania stuzby publicznej jest niemozliwe bez uwzgled-
nienia aspektéw prawnych regulujacych wewnetrzne stosunki pracy. Na potrze-
by zawezenia tak szerokiej problematyki opracowanie to porusza jednak gtdwnie
proceduralne i organizacyjne aspekty zarzadzania, a takze rozwoj kompetencji
i predyspozycji pracownikéw indywidualnych i zespotow. Rowniez tematyka arty-
kutu nie ma na celu stworzenia catosciowych modeli i mechanizméw, jakie powin-
ny zosta¢ zaadoptowane w praktyce zarzagdzania zasobami ludzkimi w polskiej
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administracji, ma za$ jedynie przyblizy¢ koncepcje funkcjonujagce w dzisiejszej
nauce o zarzadzaniu w administracji publicznej, i ewentualnie sta¢ sie inspiracja
do dalszych badan nad funkcjonowaniem administracji publicznej w Polsce.

W pierwszej czesci opracowania przedstawiono og6lng teorie zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz podstawowe funkcje, ktére w imieniu panstwa wyko-
nuje kadra administracyjna. W kolejnych rozdziatach zdefiniowano gtéwne wy-
zwania, jakie stojg przed administracja panstwowa na poczatku XXI wieku oraz
skonfrontowano gtéwne cechy odrozniajace sektor prywatny i sektor publiczny.
Ta analiza pozwolita przejs¢ do kolejnego kroku, jakim jest zarysowanie najwaz-
niejszych problemoéw wspoiczesnego zarzadzania kadrami administracji publicz-
nej i reform w sektorze publicznym. W drugiej czesci artykutu zaprezentowano
wybrane wspoiczesne koncepcje i rozwigzania, ktére moga by¢ odpowiedzig na
potrzeby reform i zmian. W tym celu uwzgledniono potrzeby wspéiczesnych
spoteczenstw, zmieniajaca sie role panstw oraz sugerowane przez Rade Europy
kierunki rozwoju kadr w administracji w panstwach europejskich.

2. Rola administracji publicznej we wspoétczesnym panstwie

2.1. Wyzwania stojace przed administracja publiczng w XXI wieku

We wspoiczesnym panstwie administracja jest niezwykle rozbudowana i sktada
si¢ z licznych stuzb podlegtych organom panstwa (wtadzy wykonawczej, ustawo-
dawczej i sgdowniczej), wykonujacych bardzo zréznicowane zadania publiczne.
Z tego powodu trudno jest w precyzyjny sposéb mowi¢ o specyfice pracy w tym
sektorze. Jednoczesnie mozna przyjaé, ze sektor publiczny — jako swego rodzaju
synonim panstwa — realizuje w r6znych formach prawnych i organizacyjnych
podstawowe funkcje tego panstwa. W nauce prawa publicznego i naukach poli-
tycznych do tych funkcji zalicza si¢ przede wszystkim:

1) zapewnienie porzadku i bezpieczenstwa panstwa oraz wystepujacego Sy-

stemu wartosci,

2) organizowanie zycia gospodarczego, w tym stwarzanie warunkéw do roz-

wijania dziatalnosci gospodarczej,

3) zabezpieczenie potrzeb spotecznych i kulturalnych obywateli realizowane

przez polityke spoteczng panstwa,

4) reprezentowanie interesdw spoteczenstwa w stosunkach z innymi pan-

stwami, coraz czgsciej z organizacjami miedzynarodowymi i integracyj-
nymi [Zielinski, 1999: 126-141].

Tak sformutowane funkcje panstwa pozwalaja zatozy¢, ze jego gtéwnym
zadaniem jest realizacja interesu (dobra) publicznego (ogdlnego), w przeciwien-
stwie do zadan organizacji osob prywatnych, ktore realizujg cele jednostek badz
grup ludzi [Izdebski, Kulesza, 1998: 232].

Do niedawna w Polsce administracje publiczna utozsamiano z administracja
panstwowa. Zmiany w tym zakresie nastapity w 1990 roku, kiedy to w usta-
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wie z dnia 8 marca zapoczatkowano przywracanie samorzadu terytorialnego
uprawnionego do dziatania w sferze lokalnych praw publicznych. Poszerzenia
tych uprawnien dokonano w Konstytucji RP z 1997 roku, w ktérej jako zasadg
przyjeto koniecznos¢ decentralizacji wiadzy publicznej (art. 15, ust. 1). Wedtug
Jana Bocia podstawowym podziatem organéw administracji publicznej jest dzis,
w zwigzku z przywroceniem samorzadu terytorialnego, podziat na organy ad-
ministracji panstwowej, administracji rzadowej i administracji samorzadowej
[2007: 15, 129-131].

Mimo odr¢bnego ustawodawstwa podstawowe rozwigzania sa wsp6lne dla
trzech grup pracownikéw. Podstawg stosunkéw pracy w stuzbie publicznej jest
umowa o prace, akty mianowania i powotania i wybor. Kandydaci na pracowni-
kéw i urzednikéw publicznych musza spetniaé co najmniej nastepujace warunki:

— mie¢ obywatelstwo polskie,

— ukonczy¢ 18. rok zycia, posiadac¢ petng zdolnos$¢ do czynnosci prawnych

i korzystac z petni praw publicznych,

— posiadac stosowne kwalifikacje lub staz pracy, oraz dobry stan zdrowia,

— muszg nie by¢ karani za przestepstwo popetnione umyslinie.

Wszystkie kadry administracyjne sa okreslane mianem stuzb publicznych,
ktore z kolei dzielg sie na:

— civil service (stuzba cywilna) — filar nowoczesnego panstwa, wydzielona

cze$é pracownikdw sektora publicznego,

— civil servants (urzednicy cywilni) — wszyscy niewojskowi urzednicy pan-

stwowi.

Podstawg statusu urzednika stuzb cywilnych jest prawna podstawa jego za-
trudnienia — prawa i regulacje specjalne, odrézniajace status urzednika cywilne-
go od innych form zatrudniania. Urzednicy cywilni sg ,wyznaczani” na podsta-
wie decyzji upowaznionej instytucji publicznej w ramach przepiséw dotyczacych
stuzby cywilnej; dziatajg najczesciej w ramach cywilnego rzadu centralnego lub
terytorialnej administracji rzadowej. Dodatkowo pracownikéw korpusu stuzby
cywilnej wigze bardziej restrykcyjne niz w przypadku pozostatych stuzb pub-
licznych kryterium zwigzane z zakazem manifestowania pogladéw politycznych
i przynaleznosci do partii politycznych, uczestnictwa w strajkach, dziatalnosci
w zwiagzkach zawodowych oraz petnienia mandatu radnego. Uchwalenie 21 listo-
pada 2008 roku nowej ustawy o stuzbie cywilnej jest waznym krokiem na drodze
reformowania administracji publicznej. Ustawa ta wprowadzita miedzy innymi
obowigzek przygotowania przez Szefa Stuzby Cywilnej i przedstawienia Radzie
Ministréw projektu strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
zawierajacego diagnoze stuzby cywilnej, okreslenie celow strategicznych, syste-
mu realizacji oraz ram finansowych.

W czasach wspoiczesnych stuzba cywilna niemal na catym $wiecie przecho-
dzi glebokie przeobrazenia, ktére sg wynikiem szerszych reform cywilizacyj-
nych, politycznych i spotecznych [Kudrycka, 2001: 25]. Zmianom ulega funk-
cjonowanie panstwa, spoteczenstwa i gospodarki, a w rezultacie caty model fadu
spotecznego. Barbara Kudrycka wymienia cztery podstawowe procesy zmian
majace wplyw na funkcjonowanie panstwa i administracji:
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— [...] szybki rozwdj technologiczny zwigzany z coraz powszechniejszym stosowaniem
nowoczesnych srodkéw komunikacji i informacji. Informacja i wiedza staja si¢ 0gol-
nodostepne, i z taka sama predkoscia docieraja do terendéw zurbanizowanych, jak
i wiejskich. [...] Spoteczenstwo (information society) ma coraz wigksze oczekiwania
dotyczace sposobu administrowania sprawami publicznymi, jak tez dotyczace jakosci
ustug publicznych. Badania opinii publicznej alarmuja, ze pogiebia si¢ brak zaufania
do przywddztwa zaréwno politycznego, jak i administracyjnego, manifestujacy si¢
drastycznym obnizaniem wskaznikow partycypacji spotecznej.

— [...Jumiedzynarodowienie proceséw zarzadzania. [...] Organizacje migdzynarodowe,
takie jak Unia Europejska, Bank Swiatowy, Miedzynarodowy Fundusz Walutowy,
przez udzielanie miedzynarodowych dotacji i pozyczek precyzuja jednoczesnie
wymagania dotyczace sposobu wdrazania tych funduszy w nowoczesny i odpowie-
dzialny sposéb przez odpowiednio wykwalifikowanych profesjonalistow. Na umie-
dzynarodowienie proceséw administrowania wptywa réwniez rozwdj Europejskiej
Przestrzeni Administracyjnej przez procesy integracyjne z Unia Europejska oraz
dziatalnos¢ takich organizaciji, jak: Organizacja Wsp6tpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD), Support for Improvement in Gouvernance and Management (SIGMA),
European Group of Public Administration (EGPA).

— [...] szybki rozwéj migdzynarodowej gospodarki (global economy), ktdra wymusza
na administracji publicznej rozw6j konkurencyjnosci krajow na $wiatowym rynku.
Nowa gospodarka globalna wymusza procesy przeksztatcen w tradycyjnej, narodo-
wej polityce gospodarczej wdrazanej przez lata w poszczeg6lnych krajach. W rezulta-
cie obecny system ekonomiczny sktada si¢ z czterech zmiennych: panstwo, struktury
regionalne, swiatowe rynki pieniezne wielkiej skali miedzynarodowe korporacje.

— W wielu krajach zachodza procesy decentralizacyjne i w zwiazku z tym ujawnia si¢
potrzeba szczeg6lnej kontroli dysponowania srodkami publicznymi oraz dokonywa-
nia wydatkéw publicznych. Ujawnia sie tez konieczno$¢ poprawy jakosci zarzadzania
na skutek wzrastajacych potrzeb obywateli i biznesu wobec ustug publicznych. [...]
rosngca kompleksowos$¢ technologiczna, specjalizacyjna, ekonomiczna i organizacyj-
na, ktorej zmienne przektadajg sie na myslenie i dziatanie w kategoriach poszczegol-
nych segmentdw (tzw. myslenie resortowe) stwarza niebezpieczenstwo, ze czastkowe
interesy i wasko pojmowane racje i cele zmniejszaja zdolnosci adaptacji i przeksztat-
cen organizacyjnych w administracji [Kudrycka, 2001: 25-26].

Wyzwania, przed ktorymi stajg panstwa dziatajagce w globalnej sieci powigzan
gospodarek, wptywajg na sposéb funkcjonowania panstwa i wymagaja od stuzby
publicznej zmian w procesie administrowania sprawami publicznymi. Obywatele,
i ich organizacje, coraz aktywniej sg witgczani w proces administrowania sprawa-
mi publicznymi, a dawne instytucjonalne uklady i rozwigzania sa obecnie przed-
miotem silnej krytyki. Panstwa demokratyczne poszukuja nowych rozwigzan
i podnoszenia jakosci zarzadzania sprawami publicznymi w taki sposéb, aby od-
powiadaty dokonujgcym sie przemianom i nadazaty za nimi. Jasno rysuje sie ten-
dencja odchodzenia od klasycznego administrowania w Kierunku nowoczesnego
zarzadzania sprawami publicznymi. Od konca lat 70., kiedy to zaczeto kwestio-
nowa¢ model administracyjnego kierowania gospodarka oraz poddano krytyce
rozbudowany i kosztowny sektor publiczny, instytucje administracji publicznej
sklaniajg sie do wickszej wydajnosci i bardziej zréznicowanej dziatalnosci mniej-
szym naktadem $rodkéw. Przystapienie Polski do Unii Europejskiej charaktery-

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
ona jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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zuje sie nie tylko wieloma zmianami w funkcjonowaniu sektora prywatnego, ale
rowniez niesie potezne wyzwania dla administracji publicznej. Oznacza to przede
wszystkim konieczno$¢ wspotpracy ze strukturami europejskich instytucji, gwa-
rancje wprowadzenia w zycie regulacji prawnych w petni zgodnych z prawem
wspolnotowym oraz umiejetnosé ich odpowiedniego zastosowania, prowadzenia
swiadomej i skutecznej polityki informacyjnej wobec spoteczenstwa czy wreszcie
wiasciwego ubiegania sie i dysponowania europejskimi srodkami finansowymi.

Autorzy publikacji i eksperci poswiecaja wiele miejsca pytaniom dotyczacym
sposobdw kierowania organizacja administracyjna, traktujac je jako wyzwania,
ktore stojg przed polska administracja publiczng XXI wieku. Wedtug Barbary
Kudryckiej najwazniejsze sa dwie sprawy: jak pozyska¢ do sektora publiczne-
go najzdolniejszych? oraz: jak utrzymaé¢ w nim najlepszych? [2001: 27]. Witold
Mikutowski [2004] za problem fundamentalny uwaza stworzenie takich ram le-
gislacyjnych i rozwigzan organizacyjnych, ktdre tworzytyby réwnowage pomie-
dzy statusem prawnym, chronigcym stabilnos¢ kariery funkcjonariuszy a impe-
ratywami sprawnego zarzadzania zasobami ludzkimi [2004: 105].

Nalezy wiec przyja¢, ze panstwo jako organizacja spoteczenstwa globalnego,
odpowiedzialna za catoksztalt warunkéw zycia, bezpieczenstwo i dobrobyt — jak
kazda organizacja, powinna przyktada¢ wage do jakosci personelu, ktéry zatrud-
nia. Znaczenie panstwa dla bezpiecznego rozwoju spoteczenstwa

[...] powoduje, ze organizacje sektora publicznego w réwnym stopniu, jak organizacje
prywatne powinny rozwina¢ metode kierowania ludzmi. Dokona¢ sie to musi z uwzgled-
nieniem cel6w istnienia panstwa i jego specyfiki jako pracodawcy. Wielko$¢ wspétczes-
nego sektora publicznego, mierzona udziatem wydatkéw budzetu wiadz publicznych
w stosunku do PKB, a takze poziomem zatrudnienia w sektorze publicznym, oraz szeroki
zakres ingerencji panstwa w stosunki spoteczne, sktania do zajecia sie problematyka za-
sad i warunkow zatrudnienia w administracji publicznej zwiazanej z prawnym, politycz-
nym i etycznym wymiarem funkcjonowania panstwa [Dtugosz, 2003: 232].

2.2. Sektor publiczny a sektor prywatny. Analiza poréwnawcza

Wyjasnienie przyczyn odmiennosci regulacji stosunkéw zatrudnienia w administra-
cji publicznej od zasad stosowanych w firmach komercyjnych lezy u podstaw zrozu-
mienia szczegotowych przepiséw rzadzacych polityka kadrowa w stuzbie cywilne;j.
Wspdiczesna administracja jest wigc coraz mniej zorientowana na normy i procedu-
ry, a coraz bardziej na rozwigzywanie probleméw, realizacje projektéw i programéw
[Buchacz, Wysocki, 2002/2003: 31]. Czy jednak to odejscie od biurokratycznych
mechanizméw oznacza, ze reguty zarzadzania w sektorze publicznym moga by¢
identyczne z tymi w sektorze biznesu? Sektor ustug publicznych od sektora ko-
mercyjnego odréznia to, ze decyzje o alokacji zasob6w zapadajace w sektorze pub-
licznym maja charakter polityczny i zysk nie jest ich gtéwnym motywem, chociaz
w niektdrych przypadkach, jak na przyktad w ustugach transportowych lub pocz-
towych, osiaganie zyskownosci jest mozliwe, a nawet pozadane. Tadeusz Buchacz
i Stawomir Wysocki oprocz tej podstawowej cechy odrozniajacej dwa sektory poda-
ja wiele innych argumentéw $wiadczacych o wyjatkowosci sektora publicznego:
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— nie istnieje konkurencja, wiec nie ma mechanizméw wymuszajacych re-
dukcje kosztow i dziatania w celu osiagnigcia efektywnosci,

— cele poszczegolnych instytucji sa czesto niemierzalne, dlatego trudno
stwierdzi¢, czy dzialajg one efektywnie,

— mozliwosci finansowe poszczegélnych instytucji sa zalezne od stanu fi-
nanséw publicznych, a nie od jakosci $wiadczonych ustug,

— duza cze$¢ ustug ma charakter niedochodowy, ale majg one znaczenie
spoteczne i administracja musi je realizowac,

— cze$¢ ustug musi by¢ dostarczana przez panstwo i nie mozna ich poddaé
dziataniu rynku,

— strategiczne planowanie podlega zakidceniom przez dziatania politykéw,
grup interesu [Dtugosz, 2003: 235].

Powyzsze argumenty z pewnoscig nie wyczerpujg w petni klasyfikacji réznic

w funkcjonowaniu jednostek sektora publicznego i prywatnego. Wydaje si¢ row-
niez, ze w punkcie pierwszym autorom zabrakto precyzji; w dzisiejszej globalnej
wiosce, jaka swiat sie stat, mozemy z cata pewnoscig stwierdzi¢, ze administra-
cja dziatajgca w imieniu panstwa funkcjonuje w srodowisku niezwykle konku-
rencyjnym. Dlatego warto uzupetni¢ te klasyfikacje o trzy inne cechy sektora
publicznego, rzutujgce na specyfike pracy w administracji:

1. Odmiennos¢ Kryteriow sukcesu — nie sa nimi kryteria finansowe; organi-
zacje publiczne niepoddane sa ryzyku eliminacji za pomocg konkurencji
rynkowe;j.

2. Podmiotowos¢ polityczna obywateli — obywatel, bedacy w panstwie de-
mokratycznym podstawg prawomocnych rzadow, nie jest wytacznie kon-
sumentem ustug publicznych.

3. Realizowanie zarzadzania publicznego w scistych ramach prawa. W ad-
ministracji istnieje wiekszy niz w sektorze prywatnym nacisk na legalnosé¢
dziatan wynikajacy z przyjetej wspoétczesnie koncepcji demokratycznego
panstwa prawa, co powoduje koniecznos¢ pogodzenia efektywnosci eko-
nomicznej i zasady legalizmu dziatania [Dtugosz, 2003: 235].

3. Kierunki i mechanizmy zmian we wspotczesnej
administracji publicznej

3.1. Propozycje reform w administracji publicznej

Zdaniem Barbary Kudryckiej, aby sprosta¢ oczekiwaniom stawianym admini-
stracji publicznej, potrzebne jest dokonanie w wielu krajach przeksztatcen orga-
nizacyjnych, strukturalnych i proceduralnych, ktore stworzg i zabezpieczg nowy
system zachet i motywacji do pracy. W systemie tym pozycja administratora
sprawami publicznymi powinna by¢ konkurencyjna wobec sektora prywatnego,
a sposéb zarzadzania urzedem i polityka kadrowa powinny motywowac urzed-
nikéw do coraz bardziej wydajnej pracy.
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Aby stworzy¢ system, ktory bedzie atrakcyjny dla najlepszych i najzdolniejszych, ko-
nieczne jest wypracowanie i wdrozenie nie tylko reform obejmujacych stuzbe cywilna,
ale rowniez reform szerszych — organizacji i metod dziatania administracji publicznej.
Celem tych reform jest przede wszystkim przygotowanie:

— otwartej, elastycznej, sprawiedliwej organizacji stuzby cywilnej, z bardziej elastycz-
nymi mechanizmami zatrudniania i zwalniania, prowadzacymi do zatrudniania naj-
lepszych i najzdolniejszych, i zwalniania ztych pracownikéw na wszystkich szczeb-
lach zarzadzania;

— profesjonalnego i motywacyjnego srodowiska stuzby cywilnej ze stosowaniem kon-
kurencyjnego systemu ocen oraz rozwoju zawodowego, tak aby bylto to atrakcyjne,
stabilizujagce i motywujace urzednikéw;

— proaktywnej, odpowiedzialnej kultury wspoétpracy zapewniajagcej skutecznosé i wy-
soka jakos¢ ustug publicznych oraz rozwdj systemu zadaniowego.

[...] Aby zapewnic¢ takie przemiany, potrzebne jest wypracowanie w administracji publicz-
nej nowoczesnej strategii zarzadzania personelem, ktéra bytaby konkurencyjna wobec firm
prywatnych, i ktéra sprostataby oczekiwaniom XXI wieku [Kudrycka, 2001: 27-28].

W wysoko rozwinietych krajach demokratycznych, w tym w Europie
Zachodniej, wystepuja modelowo dwa typy organizacji stuzb cywilnych: system
zamknigty, zorientowany na realizacje kariery, oraz system otwarty, zorientowa-
ny zadaniowo.

System zamkniety (kariery) zaktada stopniowa kariere urzednicza — od pod-
stawy administracyjnej hierarchii az do jej szczytu. Istnieje tak zwane zatrudnie-
nie dozywotnie. Kandydaci sa poddani ostrym egzaminom w momencie wejscia
do stuzby. W Europie taki system przyjety: Belgia, Niemcy, Grecja, Hiszpania,
Irlandia, Luksemburg, Austria, Portugalia, réznicujac go odpowiednio ze wzgle-
du na narodowe tradycje i potrzeby.

System otwarty (stanowisk) charakteryzuje sie uznaniem kompetencji, nie
za$ dyplomu. Procedury rekrutacji przypominaja procedury stosowane w sekto-
rze prywatnym, a nowo zatrudniona osoba moze obja¢ stanowisko na wszystkich
poziomach hierarchii bez wymaganego wieloletniego stazu na poszczegdlnych
szczeblach kariery. System ten przyjety zostat przez Danie, Witochy, Holandie,
Finlandig, Szwecje, Wielka Brytanie.

Konwergencja modeli prowadzi do ujednolicenia niektdrych rozwigzan lub
przynajmniej do okreslenia podstawowych standardéw zatrudnienia w admini-
stracji publicznej panstw demokratycznych. Przyktadem na europejskim gruncie
jest rekomendacja Rady Europy z 24 lutego 2000 roku dotyczaca statusu pracow-
nikéw stuz cywilnych w Europie. Rekomendacja zaleca 17 regut ksztattowania
i zarzadzania stuzbami publicznymi w panstwach cztonkowskich. Najwazniejsze
i najbardziej uniwersalne z nich to:

— réwny dostep do stanowisk publicznych, zakaz dyskryminacji i dobdr naj-

lepszych kandydatow wedtug kryteriéw merytorycznych;

— jawno$¢ i precyzja procedur rekrutacji i dopuszczenie odwotan w procesie

rekrutacji;

L Szerzej na temat modeli stuzby cywilnej w: [Dtugosz, 2003: 241-242].
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— kryteria merytoryczne jako podstawa awansu, decyzja o zwolnieniu i ka-
rach dyscyplinarnych podlega kontroli sagdowej;

— mozliwo$¢ ograniczenia politycznych i pracowniczych praw urzednikéw,
ale jedynie na podstawie ustawy i wytacznie w niezbednym ze wzgledu na
petnienie funkcji zakresie;

— dopuszczalno$é tzw. wspotdecydowania pracowniczego w administracji
publicznej [Dtugosz, 2003: 243-244].

Z wymienionych wyzej rekomendacji wynika wiele praktycznych konse-
kwencji dla rozwigzan w dziedzinie zarzadzania personelem w administracji
publicznej. Przede wszystkim z konstytucyjnych zasad rownosci obywateli w do-
stepie do stuzby publicznej wynika realizowana w rézny sposéb reguta uznania
merytorycznych kryteriéw w ocenie jakosci pracy urzednikdw i polityce awan-
sow. Proces zarzadzania personelem w administracji publicznej musi zapewniaé
jawnos¢ i obiektywizm podstawowych kryteriow decyzji kadrowych, takich jak:
przyjecia, zwolnienia, awanse i podwyzki ptac. Oceny pracownikéw admini-
stracji publicznej sa oparte przede wszystkim na Kryterium dziatania na rzecz
interesu publicznego i przestrzegania legalizmu dziatania. Jednoczesnie w ostat-
nich latach w zwigzku z rosngcymi wyzwaniami, przed jakimi staje stuzba pub-
liczna, ktadzie sie coraz wigkszy nacisk na zarzadzanie w sektorze publicznym
przez rynkowe metody zarzadzania polegajace na mierzeniu efektywnosci pracy
urzednikdw jako podstawy ich awanséw.

W ostatnich latach pojawia sie pytanie o celowo$¢ wprowadzania tych reform
w okresie spowolnienia gospodarczego, kiedy problemem staje sie pogodzenie
redukcji biezacych wydatkéw publicznych (w tym takze wydatkéw na utrzyma-
nie aparatu administracyjnego) z koniecznoscig zapewnienia ciggtosci funkcjo-
nowania panstwa i niezakiéconego wykonywania jego zadan.

Instrumentem wspierajagcym wprowadzanie reform w administracji sg srodki
z Europejskiego Funduszu Spotecznego. W ramach Priorytetu V ,,Dobre rzagdze-
nie” Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki przewiduje sie zardwno wsparcie
struktur i systemow administracji publicznej, jak i wsparcie pracownikéw admi-
nistracji przez umozliwienie im podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Srodkéw
europejskich nie mozna jednak traktowa¢ jako zastepczych wobec srodkéw kra-
jowych. Srodki Europejskiego Funduszu Spotecznego wspieraja zmiany w ad-
ministracji, wytacznie jednak w scisle okreslonych obszarach wymagajacych
usprawnien.

Niezbednym warunkiem do przeprowadzeniazmian organizacyjnych uspraw-
niajacych funkcjonowanie administracji publicznej w Polsce jest wspieranie od-
powiedniej kultury organizacyjnej w urzedach, sprzyjajacej wprowadzaniu tych
zmian. Wyzwaniem jest wiec takze wprowadzenie w zycie mechanizméw za-
rzadzania zmiang, narzedzi planowania, organizacji, wdrazania i kontrolowania
projektéw zmian w urzedach oraz wzmacnianie kompetencji kadr menedzer-
skich sredniego i wyzszego szczebla w tym zakresie.

Srodki w ramach Priorytetu V daja takze szanse na wprowadzanie w zycie
projektéw stanowigcych merytoryczng podbudowe decyzji podejmowanych
przez decydentéw politycznych. Przyktadem takiego przedsiewziecia jest, roz-
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poczety w 2010 r. projekt realizowany przez Departament Stuzby Cywilnej
»Racjonalizacja wykorzystania zasobow ludzkich w administracji rzadowe;j”.
Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom spotecznym, dotyczacym poprawy jako-
sci i efektywnosci funkcjonowania administracji rzagdowej, Departament Stuzby
Cywilnej KPRM w ramach projektu zamierza zbudowa¢ metodologiczne i kom-
petencyjne podstawy badania stanu zatrudnienia w administracji, przeprowadze-
nie audytu racjonalnosci zatrudnienia, a takze wprowadzenie narzedzia informa-
tycznego do monitorowania informacji pozyskanych podczas przeprowadzania
benchmarkingu zatrudnienia [Brodzinski, 2011: 35].

Analizujac uwarunkowania strategicznych reform administracji publicznej
w Polsce, nalezy wspomnie¢ o podstawowych dokumentach strategicznych,
ktére okreslaja wizje rozwoju kraju na najblizsze lata oraz wskazuja prace nad
innymi dokumentami strategicznymi, w tym dotyczacymi administracji publicz-
nej. Sa to: Raport Polska 2030, Strategia rozwoju kraju 2007-2015 oraz przyjety
w listopadzie 2009 roku przez Rade Ministréw plan uporzadkowania strategii
rozwoju.

Raport Polska 2030 tworzy ramy dla Dtugookresowej strategii rozwoju kra-
ju — dokumentu, ktéry ma odgrywac¢ gtéwng role w procesie projektowania,
tworzenia i wprowadzania zmian stuzgcych rozwojowi Polski w perspektywie
wieloletniej. Z punktu widzenia prac nad strategicznymi reformami administra-
cji publicznej, w tym prac nad strategig zarzadzania zasobami ludzkimi w stuz-
bie cywilnej, za najistotniejszy nalezy uzna¢ rozdziat poswiecony wyzwaniu 9.
»oprawne panstwo”.

Uscislajac zarysowang w Raporcie Polska 2030 wizj¢ sprawnego panstwa,
mozna powiedzie¢, ze charakteryzujg ja nastepujace cechy, migdzy innymi:
(1) sprawne funkcjonowanie administracji publicznej, oparte na uczciwym i lojal-
nym dziataniu w interesie publicznym oraz gospodarnym zarzadzaniu srodkami
publicznymi, (2) przejscie od administracji procedur do administracji rezultat6w,
dla ktérej gtéwnym celem jest koncentracja dziatan wokot potrzeb i oczekiwan
obywateli oraz innych podmiotow, (3) efektywne zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w administracji publicznej, a przez to podniesienie satysfakcji urzednikow z ich
pracy oraz wzmaochienie etosu pracy urzedniczej [Brodzinski, 2011; 32-33].

Spetnienie postulatow zawartych w krajowych dokumentach strategicz-
nych wymaga dogtebnej reformy obecnych ram statutowych stuzby cywilnej.
Reforma ta powinna stanowic istotng czes¢ sktadowa szerszego programu reform
administracji publicznej bedacych czescig jeszcze szerszego programu reform
systemu rzadzenia panstwem. W czerwcu 2011 roku zakonczyty sie konsultacje
projektu strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej, ktora jest
instrumentem realizacji strategii ,,Sprawne Panstwo”. Obowigzek przygotowa-
nia obecnej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej wyni-
ka z przepiséw prawa — z Ustawy z 21 listopada 2008 roku o stuzbie cywilne;.
Istnienie ustawowego obowigzku przygotowania Strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej wzmacnia range i znaczenie tego dokumentu, a tak-
ze Utatwia jego wprowadzenie w zycie. Dla pomyslnego opracowania i wdrozenia
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strategii istotne znaczenie, oprécz istnienia podstawy prawnej, ma przekonanie
0 potrzebie stworzenia takiego dokumentu (determinacja), swiadoma swej roli
i zaangazowana w opracowanie strategii kadra kierownicza (przywo6dztwo) oraz
zapewnienie ciggtosci prac (parasol polityczny).

3.2. Wspdtczesne koncepcje, mechanizmy i narzedzia zarzadzania
zasobami ludzkimi w administracji publicznej

Wspotczesne koncepcje zarzadzania w sektorze publicznym zaczerpnigte z sek-
tora rynkowego oraz reformy w administracji publicznej przeprowadzane w cia-
gu ostatnich lat w wielu krajach demokratycznych polegaja przede wszystkim na
przeksztatceniu schematycznej, sformalizowanej organizacji opartej na szczego-
towych normach prawnych, precyzyjnej regulacji zadan i sposobéw ich wyko-
nania (model administracji Weberowskiej) w kierunku takiej regulacji prawnej,
ktéra pozwala elastycznie dostosowaé zadania do potrzeb oraz zasad rachunku
ekonomicznego. W dziatalnosci stuzb personalnych obserwuje sie¢ przejscie od
roli administracyjnej (prowadzenia spraw kadrowych) do zarzadzania sprawami
kadrowymi w sposéb tozsamy z zarzadzaniem w przemystowych i ustugowych
korporacjach. Zarzadzanie zasobami ludzkimi zaczyna by¢ traktowane nie tyl-
ko jako podstawowy obszar funkcjonowania firmy w celu osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej, ale takze jako najwazniejszy obszar w funkcjonowaniu i osiaga-
niu celéw w administracji publicznej.

Mimo licznych gtoséw krytyki kierowanych przeciwko New Public
Management, negujacych przede wszystkim ekonomiczne podstawy menedze-
ryzmu, ktére nie zawsze moga mie¢ zastosowanie w sektorze publicznym, nalezy
stwierdzi¢, ze istniejg uniwersalne zasady zarzadzania w administracji przemy-
stowej i publicznej. Jak pisze Kazimierz Doktor: nie ma wiekszych watpliwosci,
ze odnosza sie takze do zasad zarzadzania zasobami ludzkimi w administra-
cji, ktora nawet w polskiej nauce o administracji nazywa si¢ polityka kadrowsg
[Doktér, 2004: 10].

Funkcja zarzadzania personelem w kazdej organizacji obejmuje kilka podsta-
wowych, majacych charakter ciagty, etapow:

— planowanie zatrudnienia odpowiednio do przewidywanych potrzeb i ce-

I6w organizaciji;

— rekrutacje i selekcje pracownikéw, ktére majg zapewnic przyjecie do pra-
cy pracownikéw o odpowiednich kompetencjach i przygotowaniu, a takze
wyznajacych istotne dla organizacji wartosci;

— ocene pracy pracownikdw, na kt6ra sktada si¢ rowniez ocena mozliwosci
i rozwoju pracownikéow;

— wynagrodzenie i inne srodki motywowania i nagradzania;

— ksztatcenie i rozwdj personelu, ktdrych celem jest wzrost wiedzy oraz
umiejetnosci pracownikdw w interesie organizacji ich zatrudniajacej?.

2 Szerzej na temat sktadowych funkcji zarzadzania personelem w: [Kostera, 1996: 31-90].
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Koncepcja New Public Management sugeruje, ze aby nastgpity reformy za-
rzadzania personelem, nalezy przeprowadzi¢ reformy w organizacji administra-
cji publicznej, opierajac je w szczeg6lnosci na nastepujacych zatozeniach: po
pierwsze — na reformowaniu jakosci ustug publicznych i wprowadzaniu progra-
mow podnoszenia jakosci (total quality programmes), po drugie — na metodolo-
gii reorganizacji dziatan (business reengineering methodology) opartej na prébie
sprawdzonych przypadkoéw (banchmarking), po trzecie — na idei utrwalenia prze-
ksztatcen w administracji (renewal after transformation) oraz na nowym rodzaju
oczekiwan wobec Kierownictwa (new kind of leadership expectation) [Kudrycka,
2001: 29].

Koncepcja reengineeringu jest metoda zarzadzania, ktorej istota sg catoscio-
we przeksztatcenia procesow obstugi w instytucji publicznej. Struktura danej or-
ganizacji wedtug tej koncepcji powinna mie¢ specjalizacje procesowa, to znaczy,
ze jednostki organizacyjne powstaja zgodnie z procesem tworzenia wartosci dla
klienta, to jest przedsighiorcow i spotecznosci.

Reformowanie administracji publicznej z zastosowaniem metodologii reorga-
nizacji dziatan jest realizowane w czterech etapach, przez:

1) identyfikacje przypadkéw i zrodet stabosci organizacyjnych,

2) doktadne zaplanowanie zmian organizacyjnych,

3) wprowadzenie w zycie strategii zmian organizacyjnych,

4) identyfikacje i rozwigzywanie probleméw wynikajgcych z wprowadzenia

reorganizacji administracji.

Definiowanie najwazniejszych procesdw instytucji, wokét ktérych maja by¢
okreslane i koordynowane zdania dla poszczegdlnych pracownikow, jest jednak
istotng trudnoscig zwigzang z wprowadzaniem reengineeringu.

Inng metoda poprawy ustug publicznych jest tak zwany benchmarking, ktory
moze by¢ stosowany na trzy r6zne sposoby:

1) jako analizowanie dziatania, rezultatow i sytuacji materialnej innej orga-
nizacji administracyjnej w celu poznania i zastosowania tych doswiad-
czen jako punktu odniesienia do przeprowadzania zmian,

2) jako opcja tzw. strategicznego wykorzystania proby sprawdzonych przy-
padkéw w celu wprowadzenia zmian strategicznych i okreslenia prioryte-
tow w dysponowaniu srodkami publicznymi,

3) jako poréwnanie dziatania organizacji wewnatrz danego kraju z funkcjo-
nowaniem podobnych organizacji w innych krajach. Mozna w ten sposob
poréwnywaé wiasne dziatania z dziataniami najlepszych organizacji na
rynku ustug publicznych [Kudrycka, 2001: 29].

Total Quality Management oraz Model Doskonatosci EFQM (EFQM Exellence
Model) to praktyczne narzedzia, ktdre utatwiajg stworzenie odpowiedniego dla
organizacji systemu zarzadzania oraz pomagaja w tworzeniu lepszego wizerun-
ku administracji publicznej.

Model EFQM opiera sie na kilku podstawowych zasadach, ktore w poniz-
szym ujeciu rozbudowano o komentarze dotyczace zarzadzania w administracji
publicznej:
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— Koncentracja na kliencie bedacym ostatecznym rozstrzygajacym o jakosci wyrobu
lub ustugi.

— Ciagte uczenie sie, doskonalenie i innowacje — bedace podstawa rozwoju organizacji
w zmieniajacych sie warunkach, nie tylko przez rozwiazywanie istniejacych proble-
mow, ale takze wykorzystywanie wytaniajacych si¢ nowych mozliwosci.

— Rozwdj i zaangazowanie pracownikoéw — obejmujace kulture organizacyjng oparta na
zaufaniu i przekazywaniu pracownikom petnych kompetencji w zakresie ich odpo-
wiedzialnosci, co stuzy wykorzystaniu petnego potencjatu pracownikdw.

— Zarzadzanie przez procesy i fakty. Zarzadzanie przez procesy ma na celu uzyskanie
pozadanych wynikéw dodajacych wartos¢ i zapewniajacych efektywne wykorzysta-
nie zuzytych zasobdw. [...] Z kolei zasada zarzadzania przez fakty wymaga, aby de-
cyzje byty podejmowane z wykorzystaniem wiarygodnych informacji, ktére zostana
w sposéb profesjonalny przeanalizowane — np. z uwzglednieniem zasad zaleznosci
przyczynowo-skutkowych.

— Przywddztwo i statos¢ celéw — zachowanie przywddcow organizacji wyznacza jas-
ne i jednoznaczne cele dla catej organizacji. Liderzy organizacji na jej wszystkich
szczeblach sg odpowiedzialni za jej rozwdj oraz promocje¢ wartosci deklarowanych
przez organizacje na zewnatrz, co moze by¢ szczego6lnie istotne w wypadku organi-
zacji publicznych.

— Rozwdj partnerstwa — relacje z partnerami sa wzajemnie korzystne, budowane na
zaufaniu, dzieleniu si¢ wiedza i integracji. W przypadku realizacji tej zasady orga-
nizacje publiczne powinny dziata¢ wspoélnie dla wykonania celdw publicznych, a nie
tworzy¢ biurokratyczne bariery pomiedzy poszczeg6lnymi urzedami i chroni¢ infor-
macje, mogace stuzy¢ poréwnywaniu wynikéw ich dziatan.

— Odpowiedzialnos¢ publiczna — przyjecie etycznego stanowiska, oraz spetnianie ocze-
kiwan spofeczenstwa i obowiazujacych wymogow prawnych.

— Orientacja na wyniki — wedtug tej zasady doskonatos¢ zalezy od umiejetnosci wy-
wazenia i zaspokojenia interesdw grup i osob zainteresowanych funkcjonowaniem
organizacji: klientéw, dostawcow, pracownikow, przedsigbiorcow oraz spoteczenstwa
jako catosci [Buchacz, Wysocki, 2002/2003: 35-37].

Model Doskonatosci EFQM pozwala okresli¢ ramy funkcjonowania organi-
zacji. Zawiera dziewie¢ kryteriow: pie¢ obejmujacych to, co organizacja wyko-
nuje, czyli jej ,,potencjat”, cztery obejmujace to, co organizacja osiaga, czyli jej
Wyniki”. Kryteria dotyczace potencjatu pozwalajg opisac sposdb, w jaki organi-
zacja realizuje swoje podstawowe funkcje, kryteria dotyczace wynikéw odnosza
sie za$ do rzeczywistych wynikow jej dziatania. Kazde z kryteriow jest zdefinio-
wane na dos¢ wysokim poziomie ogolnosci i jest podzielone na kryteria, wedtug
ktdrych odbywa sie szczeg6towa punktacja.

Przestankg wprowadzania innej koncepcji — lean management — jest, podob-
nie jak w wypadku innych rozwigzan, pragmatyczna potrzeba zaréwno ciagtego
i systematycznego poszukiwania zrddet oszczednosci, jak i rozwijania przedsie-
biorczosci oraz innowacji procesowych w celu przeciwstawiania rutynie biuro-
kracji w zarzadzaniu.

W koncepcji lean management zaktada si¢ ewolucyjne i ciaggte przeksztatca-
nie organizacji publicznej, to znaczy jej organizacji funkcjonowania. U podstaw
leza takie zasady organizacji pracy, jak: ciggte doskonalenie metod i technik pra-
cy, oparte na statych szkoleniach, orientacja na klienta, czyli na przedsiebiorcow

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
ona jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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i spotecznos¢ lokalng, grupowa organizacja pracy, decentralizacja zarzadzania
i partycypacja pracownikéw w podejmowaniu decyzji, eliminacja zbednych
funkcji i przebiegéw.

Zasadnos¢ wprowadzania lean management w organizacjach publicznych
wynika z nastepujacych przestanek racjonalnosci zarzadzania publicznego: cig-
glego doskonalenia i upraszczania proceséw obstugi klientdw oraz partneréw,
rozwijania wspbétpracy z klientami i partnerami w diugim horyzoncie czaso-
wym, wigczanie klientéw w rozwijanie innowacji produktowych i procesowych
oraz w projekty usprawniania ich obstugi, sptaszczanie struktury organizacyjnej
i zwiekszanie decentralizacji decyzji, tworzenie zespotéw i grup projektowych
do realizacji konkretnych zadan, systemowego wprowadzania zasad Modelu
Doskonatosci EFQM, ciggtego doskonalenia i podnoszenia kwalifikacji pracow-
nikéw [Bednarczyk, 2004: 21].

Menedzeryzm - kolejna koncepcja zarzadzania kadrami w administracji
publicznej, przyjmuje, ze aby usprawni¢ proces zarzagdzania w sektorze publicz-
nym, niezbedne jest danie wigkszej wtadzy menedzerom (let managers mana-
ge) i sptaszczenie struktur organizacyjnych. Powyzsze zalecenie dotyczy takze
zarzadzania personelem. Oznacza to decentralizacje zarzadzania personelem
i budzetéw jednostek zarzadzajacych kadrami na poziomie konkretnej organiza-
cji. Z poziomu rzadu centralnego wytyczane sg tylko ogélne przestanki polityki
kadrowej. Centrum pozostawia sobie wiekszy wptyw na zarzadzanie najwyz-
szymi stanowiskami. Zwieksza si¢ takze wymagania urzedniczego rynku pracy.
Ograniczana jest stabilnos¢ zatrudniania na rzecz krétszych kontraktdw. Bardziej
cenione, niz uprzednio, sa doswiadczenia uzyskane poza sektorem publicznym.
W ramach reform polityka ptacowa staje sie bardziej elastyczna, a wysokos¢ pta-
cy jest uzalezniona od ocen jakosci pracy.

Zalety tego ujecia, jakie — zdaniem zwolennikéw — pojawity sie dzieki refor-
mom, Sg nastepujace:

1) wzrost odpowiedzialnosci menedzeréw za wyniki pracy swojej i pod-

wiadnych;

2) wzrost wydajnosci pracy i efektywnosci, co miato bezposredni wptyw na

jakos¢ swiadczonych przez administracje ustug publicznych;

3) fatwiejsze przeprowadzenie zmian w administracji (Governance in

Transition Public Management Reforms in OECD Countries, za: [Dtugosz,
2003: 255]).

Reformy te najwiekszy zasieg miaty w krajach anglosaskich (USA, Wielka
Brytania, Australia, Nowa Zelandia), w Europie kontynentalnej miaty mniej
spektakularny charakter. Napotykajg one jednak oponentéw, ktérzy podnosza
argumenty dotyczace nieadekwatnosci zarzadzania biznesowego w administra-
cji publicznej ze wzgledu na jej specyfike. Zdaniem tych krytykéw wprowadze-
nie stuzby cywilnej opartej na zasadzie elastycznosci kontraktow menedzerskich
oznacza wigkszy zakres ingerencji politykéw w proces rekrutacji do stuzb pan-
stwowych i ostabienie etycznego wymiaru stuzby dla panstwa.

Inne krytyczne argumenty wysuwane wobec menedzeryzmu dotyczg takich
spraw, jak:
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— polityczna odpowiedzialnos¢ menedzeréw sektora publicznego wobec spo-
teczenstwa, ktérej to umiejetnosci nie da si¢ naby¢ w sektorze prywatnym:;

— koniecznos¢ odrodzenia ducha stuzby publicznej i specyficznych wartosci
zwlaszcza wobec licznych zagrozen globalizacyjnych, co moze by¢ trud-
nym zadaniem dla menedzeréw sektora prywatnego;

— wprowadzenie bezwzglednej zasady elastycznego zatrudnienia w administra-
cji, co ogranicza dobre stosunki pracownicze i tym samym jakos¢ pracy, a tak-
ze 0znacza duzg niestabilnos¢ na strategicznych stanowiskach w panstwie®.

Na podstawie tej krytyki zaczyna si¢ tworzy¢ nowa koncepcja administracji,

tzw. zarzadzanie etyczne. Nie neguje ona osiaggnig¢ Nowej Szkoty Zarzadzania,
wrecz przeciwnie, wigkszos¢ narzedzi i technik wypracowanych przez teorety-
kéw i praktykdw tego kierunku bedzie, zdaniem zwolennikéw etycznego zarzg-
dzania, zawsze miato zastosowanie w pracy urzedniczej. Tyle ze krytyczne decy-
zje, wyznaczanie i wybor drogi na przysztos¢ wymaga myslenia w kategoriach
dobra spotecznego, opartego na wartosciach etycznych, akceptujacych i toleru-
jacych réznice pogladowe i aspiracyjne poszczegolnych jednostek, a jednoczes-
nie pozwalajacych na balansowanie konfliktéw indywidualnych i spotecznych.
Model etycznego zarzadzania coraz czgsciej przyjmuije sie jako kierunek, ktory
moze poméc w odzyskaniu zaufania spotecznego i rozwigzywaniu problemow
trudnych do rozwigzania przez samg technologie zarzadzania. Model ten stawia
na nowe wymogi wobec urzednikow, szczegdlnie tych na kierowniczych stano-
wiskach, a opiera sie na ostatnich narzedziach wypracowanych w dziedzinie za-
rzadzania zasobami ludzkimi przez przedstawicieli Nowej Szkoty Zarzadzania.
Narzedzie Competencies Based Human Resources Management (CBHRM) jest
definiowane jako ,,demonstrowanie mozliwosci pracownika w osiggnieciu wy-
nikéw ilosciowych o oczekiwanej jakosci w ramach ograniczen, zaréwno we-
whnetrznego, jak i zewnetrznego srodowiska”. System ten jest uzywany w bardzo
szerokim zakresie, poczynajac od testowania przysztych pracownikéw, przez
organizowanie systemu szkolef, wynagrodzen i awanséw, konczac na tworze-
niu systemdw organizacyjnych opartych na analogicznych zasadach. Zaréwno
jednak opis kompetenciji, jak i system organizacyjny oparty na CBHRM nie ma
monopolu na rozwigzywanie nowych probleméw i stawianie nowych pytan. Jest
to w najlepszym wypadku zespét dobrych technik majacy na celu zarzgdzanie
zastanymi zasobami [Debicki, 2001: 15].

4. Podsumowanie

Analiza potrzeb wspotczesnej administracji publicznej, funkcji panstwa, ktore
w jego imieniu wypetnia administracja publiczna, oraz racjonalne spojrzenie
na wspotczesne mechanizmy usprawniania zarzadzania organizacja i zasobami

3 Szerzej na temat krytycznych argumentéw dotyczacych menedzeryzmu w: [Diugosz, 2003:
255-256].
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ludzkimi, jakie przeszty z sektora rynkowego do sektora publicznego, prowadzi
do kilku zasadniczych wnioskow:

Jak wskazujg badania przeprowadzane w Polsce w ciggu ostatnich lat*, Polska
jest bardzo zap6zniona we wprowadzaniu w zycie odpowiednich procedur ka-
drowych. W wigkszosci urzeddw administracji samorzagdowej nie ma zaréwno
formalnych, jak i nieformalnych rozwigzan i procedur zarzagdzania zasobami
ludzkimi, istniejace zas procedury nalezatoby dostosowaé do wymogéw nowo-
czesnego urzedu, zdolnego do podotania obecnym i przysztym zadaniom.

Z tego punktu widzenia po pierwsze warto w polskiej nauce zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w administracji publicznej skupic¢ sie na takich rozwigzaniach, kto-
re nie bedg systematyzowane w zaleznosci od tego, czy sg zaczerpnicte z praktyki
firm i organizacji komercyjnych, czy z teorii i praktyki administracji publicznej
lub innych organizaciji, lecz ktore pozwolg na wypracowanie standardow i strategii
zarzadzania kadrami opartych na kryteriach efektywnosci i profesjonalizmu.

Po drugie proste aplikowanie do sektora publicznego reform sprawdzonych
w sektorze prywatnym nie zawsze si¢ sprawdza. Przy reformowaniu sektora pub-
licznego, tak aby stat sie on konkurencyjny dla sektora prywatnego, potrzebne
jest uwzglednienie catej ztozonosci i kompleksowosci celéw i zadan publicznych,
a takze wszelkich politycznych, historycznych i kulturowych uwarunkowan
zwigzanych z sektorem publicznym. Jak pisze Kos Bekker, zmiany w sektorze
publicznym zwiazane sa bardziej z polityka, niz z mechanizmami zarzadzania,
i podejscie do tych reform z punktu widzenia tychze mechanizméw nie powinno
by¢ traktowane jako rozwigzanie problemoéw politycznych [Bekker, 2002: 30].

Reformy administracji w sektorze publicznym réznig si¢ od reform przepro-
wadzanych w sektorze prywatnym, sa one z reguty wielkimi przedsigwzigciami,
i ich celem jest potaczenie oraz ograniczanie biurokracji, a nie jej ekspansja. Poza
tym wptyw przeksztatcen na instytucje administracji publicznej nie moze jas-
no i jednoznacznie by¢ przewidziany, cele ich sa bowiem ztozone, nieuchwytne,
zmienne, a czasami nawet wzajemnie skonfliktowane. Starym, powtarzalnym
btedem jest uznanie, ze istnieje jakas jedna recepta na reformy sprawdzone w jed-
nym miejscu i czasie, i ze sprawdza Sie one w innym miejscu i w innym czasie.

Wreszcie samo przeprowadzenie reorganizacji lub reform organizacyjno-pro-
cesowych oraz wprowadzenie nowej organizacji w miejsce starej nie wystarcza,
poniewaz praktyka ich wprowadzania moze zniszczy¢ ich cele oraz ostabi¢ prak-
tyczne znaczenie. Ostatecznie nieprawidtowe wdrozenie moze doprowadzi¢ do
tego, ze reformy przyniosa wigcej strat niz korzysci. Dlatego tak wazna jest dru-
ga faza podjetych reform, ktéra poswiecona jest praktycznemu wprowadzaniu
ich w zycie. Na tym etapie bardzo wazne jest uswiadomienie wszystkim pracow-

4 Badania w urzedach administracji lokalnej w urzedach gmin do 50 tys. mieszkancéw, w latach
1999-2000, w ramach projektu ,,Rozwoj zawodowy pracownikéw administracji samorzadowej”, fi-
nansowane przez brytyjski Program Wspierania Samorzadéw Lokalnych dziatajacy w ramach Fun-
duszu Wspbtpracy w: [Rekawek-Pachwicewicz, 2001: 220]; oraz badania w 10 jednostkach samo-
rzadu terytorialnego zlokalizowanych na terenie wojewddztwa opolskiego w 2005 roku w: [Listwan,
Tracz, 2008: 26-33].
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nikom reformowanych urzedéw celu i istoty reform. Osiggna¢ to mozna przez
system statych szkolen, programéw edukacyjnych oraz przez popularyzowanie
podjetych reformatorskich przedsiewzig¢.
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Abstract

Analysis of the efficiency management of local government against the
challenges of public administration

Modern management of a local government implies the use the various instruments supporting
the decision making process. Long-term financial planning is becoming a necessity in the face
of constant government deficit of local government. However, system solutions requiring the
government to draw up various planning documents do not always produce the expected result.
Perhaps the same definition of indicators, the corresponding limits allowable debt (in modified
form in relation to the previous limits of debt) would have been sufficient to local government
to draw more attention to effectiveness public spending, rather than decreasing the efficiency
of their actions.

Keywords: public management, effectiveness and efficiency, long-term planning
Streszczenie

Nowoczesne zarzadzanie jednostka samorzadu terytorialnego wigze sie ze stosowaniem roz-
nych instrumentéw wspomagajacych proces zarzadzania. Wieloletnie planowanie finanséw
staje sie koniecznoscig w obliczu stale wystepujacego deficytu podsektora samorzadowego.
Rozwigzania systemowe, nakladajgce na samorzad obowigzek sporzadzania r6znych dokumen-
tow planistycznych, nie zawsze jednak przynosza spodziewany skutek. By¢ moze samo okre-
$lenie wskaznikow dopuszczajacych odpowiednie limity zadtuzen (w formie zmodyfikowanej
w stosunku do wczesniejszych limitéw diugu) bytyby wystarczajace, aby samorzady zwrocity
baczniejsza uwage na zwiekszenie efektywnosci wydatkowania srodkéw publicznych, a nie
zmniejszatoby to ich skutecznosci dziatania.

Stowa kluczowe: zarzadzanie publiczne, efektywnos¢ i skutecznosé, planowanie wieloletnie
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Wstep

Ostatnie lata w administracji samorzadowej przynosza wiele regulacji prawnych
zmierzajacych do zwigkszenia jawnosci i przejrzystosci finanséw publicznych.
Zmieniona w 2009 roku ustawa o finansach publicznych wprowadzita instru-
menty i narzedzia wspomagania zarzagdzania, ktore w zatozeniu miaty uspraw-
ni¢ funkcjonowanie administracji publicznej, a przede wszystkim wprowadzi¢
wieloletnie planowanie zaréwno budzetu panstwa, jak i budzetéw jednostek sa-
morzadu terytorialnego. Jak twierdzi Marek Dylewski,

[...] najbardziej pozadanym ujeciem zakresu planowania budzetowego bedzie takie in-
tegrowanie dziatan planistycznych, w ktérym budzet jest podstawowym narzedziem
tego procesu, ale scalanie wszystkich zasob6w wraz ze wszystkimi skutkami ich wy-
korzystania powinno dotyczy¢ catosci dziatalnosci jednostki samorzadu terytorialnego
[Dylewski, 2007: 296].

Mimo ze juz wczesniejsze regulacje prawne obligowaty gminy do wielolet-
niego planowania, to ograniczato si¢ ono do wydatkéw majatkowych (tzw. WPI —
wieloletnie plany inwestycyjne) i prognozy kwot dtugu. Obecne regulacje w za-
kresie konstrukcji budzetu w uktadzie wieloletnim w sposéb znaczacy zmieniaja
filozofi¢ wydatkowania srodkéw publicznych.

Wieloletnie planowanie budzetowe nie jest nowoscig w sprawnie funkcjonu-
jacych gospodarkach. Uznawane jest za niezbedny instrument nowoczesnego
zarzadzania finansami publicznymi. Dlatego tez jest duzy nacisk na wprowa-
dzenie w budzecie panstwa mechanizmoéw wieloletniego planowania finanso-
wego stanowigcego istotny element budzetowania zadaniowego. Jak wskazuje
Teresa Lubinska, istotg budzetu zadaniowego jest ,wprowadzenie zarzadzania
srodkami publicznymi poprzez cele odpowiednio skonkretyzowane i zhierar-
chizowane na rzecz osiggania okreslonych rezultatow (realizacji zadan), mie-
rzonych za pomocg ustalonego systemu miernikéw” [2009: 9]. Wedtug stanowi-
ska Ministerstwa Finansoéw (zapisanego w Uzasadnieniu do ustawy o finansach
publicznych)

[...] implementacja rozwiazan opierajacych funkcjonowanie systemu finanséw panstwa
na zadaniowym charakterze wydatkéw publicznych — w znacznie wigkszym niz dotych-
czas stopniu — ma wprowadzi¢ nowoczesne metody zarzadzania finansami panstwa,
dziatajac na poprawe celowosci, efektywnosci oraz skutecznosci gospodarki srodkami
publicznymi [dostep: 10.02.2012].

Analogicznie do budzetu panstwa jednostki samorzadu terytorialnego réw-
niez sg zobligowane do planowania wieloletniego przez opracowywanie wie-
loletnich prognoz finansowych. Istota budzetowania zadaniowego w sektorze
samorzadowym jest sprawa nie do konca uregulowang. Pomimo pewnych zapi-
s6w w ustawie z 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych samorzady de
facto nie sg zobligowane do zadaniowego traktowania wydatkéw publicznych
[Puchacz, 2009: 54].
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Przedmiot badan

Przedmiotem badan prowadzonych przez autora niniejszego artykutu sg nowo-
czesne instrumenty wspomagania zarzadzania jednostka samorzadu terytorial-
nego i ich znaczenie w zwiekszaniu skutecznosci zarzadzania. Skutecznos¢ za-
rzadzania wedtug encyklopedii zarzadzania rozumiana jest jako ,,dziatanie, kt6re
w jakims stopniu prowadzi do skutku zamierzonego jako cel”, staje sie punktem
wyijscia analiz wykorzystywania znanych z sektora prywatnego instrumentéw
wspomagania zarzadzania. Analizie zostaly poddane nastepujace instrumenty:

— wieloletnie plany inwestycyjne (ktore do 2009 roku byty obligatoryjnym

dokumentem),

— wieloletnia prognoza finansowa (jako obligatoryjny dokument),

— budzet zadaniowy (jako dobrowolny dokument).

Analizujac wykorzystywanie tych instrumentéw w gminach oraz zebrane
informacje od os6b bezposrednio odpowiedzialnych za ich sporzadzanie i sto-
sowanie, chciatbym wskaza¢ zagadnienia problemowe w ich skutecznym i efek-
tywnym stosowaniu. Zasady skutecznosci i efektywnosci sg podstawowe w ad-
ministracji publicznej, poniewaz, jak twierdzi Lubinska, ,,decydujg 0 sprawnosci
organizacji dzieki ich $cistemu powigzaniu” [2009: 38]. Moje uwagi sg oparte na
obserwacji praktyki zarzadzania finansami w samorzadach terytorialnych, gdzie
miatem bezposredni kontakt z planowaniem i zarzadzaniem finansami. W swo-
ich materiatach wykorzystatem badania sondazowe przeprowadzone w samo-
rzadach wojewodztwa lubuskiego, a odnoszace sie do oceny nowoczeshych in-
strumentéw wspomagania zarzadzania widziane oczami decydentéw (wojtow,
burmistrzéw, prezydentow) i skarbnikow.

Analizujac obecne ustawodawstwo w zakresie naktadania obowigzkdw na
samorzady terytorialne w zakresie planowania strategicznego (wieloletniego),
nalezy cofng¢ sie do uregulowan zawartych w ustawie o finansach publicznych
z dnia 30 czerwca 2005 roku. Juz wtedy bowiem zapisano, ze

[...] wydatki publiczne powinny by¢ dokonywane:

1) w spos6b celowy i oszczedny, z zachowaniem zasady uzyskiwania jak najlepszych
efektow z danych naktadow,

2) w sposdb umozliwiajacych terminows realizacje zadan publicznych,

3) w wysokosci i terminach wynikajacych z wczesniej zaciggnietych zobowigzan
[Ustawa, 2005, art. 35].

Z tych regulacji mozna byto wnioskowa¢, ze od samorzaddw oczekuje sie
perspektywicznego spojrzenia na wydatki publiczne. Nalezy jednak zauwazy¢,
ze w praktyce gminy dokonywaty jedynie wieloletniego planowania wydatkdw
majatkowych. Stad tez sama nazwa dokumentu: wieloletni plan inwestycyjny,
w skrdcie nazywany WPI. Mimo ze z formalnego punktu widzenia WPI byto
dokumentem zawierajacym liste zadan inwestycyjnych, to jego istote mozna
okresli¢ jako proces decyzyjny ukierunkowany na wybor najlepszych rozwigzan
inwestycyjnych stuzacych rozwojowi danego terytorium, uwzgledniajacy jego
specyfike i oczekiwania spoteczne.
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To, co stanowi o istocie planowania wieloletniego, to odpowiednie skoordy-
nowanie r6znego rodzaju dokumentéw planistycznych. W szczeg6lnosci cho-
dzi o strategie rozwoju lokalnego, programy dotyczace fadu przestrzennego
z uwzglednieniem oczekiwan spotecznych i mozliwosci finansowych danego
samorzadu. Dostosowanie si¢ samorzadéw do tych wymogoéw formalnopraw-
nych zmienito w sposob znaczacy postrzeganie budzetdw gmin — nie jako je-
dynie zrddta wydatkowania srodkéw publicznych. Od poczatku samorzadnosci
w Polsce wiadze gmin szczegdlng uwage zwracajg na wydatki majgtkowe, majac
w swiadomosci, ze o istocie rozwoju lokalnego decydujg naktady inwestycyjne.
Ciggte borykanie sie z nowymi zadaniami publicznymi i statym brakiem zrédet
ich finansowania w gtéwnej mierze wptywa na ograniczanie wydatkéw rozwojo-
wych. Dzigki wsparciu unijnemu gminy uniknety jednak znaczacego obnizenia
naktadéw na inwestycje. Jak zauwazyta Maria Jastrzebska, rok 2009 byt kulmi-
nacyjny dla realizacji wydatkéw, dzieki czemu gminy miaty mozliwos¢ realizacji
zadan inwestycyjnych, ktérych z pewnoscia nie zrealizowatyby bez tego wspar-
cia [2011: 19].

Samo pozyskanie srodkéw unijnych wymuszato na gminach wieksza dyscy-
pline wydatkowsg. System kontroli projektow unijnych na etapie aplikacji i rozli-
czania podlega regulacjom prawa unijnego i krajowego, wprowadzajac tzw. dua-
lizm reziméw prawnych [Miemiec, 2012: 34].

Pojawia si¢ zatem pytanie, czy obligatoryjne (dotyczy to WPF [Wieloletnia
Prognoza Finansowa] w samorzadach) wprowadzanie kolejnych uregulo-
wan zwiekszajacych dyscypline finanséw publicznych staje sie koniecznoscia.
Odpowiedzi mozna upatrywaé w braku przejrzystosci w wydatkowaniu srodkéw
publicznych [Ruskowski, Salachna, 2007: 34] czy w powigzaniu dopuszczalnego
deficytu JST (jednostek samorzadu terytorialnego) z poziomem dtugu publiczne-
go. Wiele na ten temat zostato juz powiedziane, ale ciagle budzi watpliwos¢, czy
wprowadzanie dodatkowych dokumentéw planistycznych rzeczywiscie stuzy
poprawieniu skutecznosci i efektywnosci wydatkowania srodkéw publicznych.
Czy by¢ moze staje sie kolejnym pregierzem dla zaréwno skarbnikéw, jak i dys-
ponentdw srodkéw publicznych (tj. witodarzy miast i gmin)? Od tego, jak sg do
tego przekonani bezposrednio odpowiedzialni za sporzadzanie dokumentéw,
wiele zalezy. Dlatego tez wazne jest ich stanowisko w tej sprawie.

Wyniki badan i interpretacja

Analize opinii skarbnikdw i wdjtow/burmistrzéw/prezydentéw! odnosnie do
wprowadzania nowych instrumentéw wspomagania zarzadzania przeprowadzo-
no w wojewddztwie lubuskim w 2011 roku. Badaniami sondazowymi starano si¢
obja¢ wszystkie samorzady gminne wojewddztwa (tj. 83 gminy, w tym miasta na

LW dalszej czesci artykutu jest stosowana forma skrotowa okreslajaca organ wykonawczy gmi-
ny (wojt/burmistrz/prezydent) jako wtodarz gminy.
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prawach powiatu). Podczas dwoch spotkan? (jedno ze skarbnikami JST, drugie
z wlodarzami gmin) rozdano ankiety w podziale na dwie grupy (skarbnicy i wto-
darze). Zebrano tacznie 88 ankiet, w tym 60 od skarbnikéw i 28 od wiodarzy.
Zatozeniem badajacych byto uzyskanie od tych dwdch grup ankietowanych nie-
zaleznych od siebie opinii. Ankieta sktadata si¢ z 9 pytan zamknietych, w ktérych
mozna byto udziela¢ odpowiedzi w zakresie: ,,zdecydowanie tak”, ,,raczej tak”,
,nie wiem”, ,,raczej nie”, ,,zdecydowanie nie”. Dla celéw analizy (tylko 7 pytan)
odpowiedzi pogrupowano w trzy zestawy: odpowiedzi pozytywne (,,zdecydo-
wanie tak” i ,,raczej tak”), odpowiedzi negatywne (,,zdecydowanie nie” i ,,raczej
nie”) oraz: ankietowany nie ma zdania. Dodatkowo zostata przeprowadzona ana-
liza krzyzowa zgodnosci odpowiedzi.

Pierwsze pytanie w ankiecie dotyczyto opinii ankietowanych na temat wpro-
wadzenia do obowiazkéw gminy stosowania kolejnych instrumentéw wspoma-
gajacych zarzadzanie, i jak to wptywa na poprawe efektywnosci gospodarowania
srodkami pienieznymi gminy (wykres 1). Efektywnos¢, jako kategoria ekono-
miczna, stuzy ,,pomiarowi kosztow wytworzenia dobr i ustug o okreslonych ce-
chach” [Lubinska i in., 2011: 54].

1. Czy wprowadzenie do zarzadzania gming kolejnych narzedzi wspomagania zarzadzania poprawi
efektywnos¢ gospodarowania srodkami pienigznymi gminy?

I Nic ma zdania
[ odpowiedzi negatywne
[ ] odpowiedzi pozytywne

Wiodarze

Skarbnicy

0% 20%  40%  60%  80%  100%

Wykres 1. Pytanie ankietowe nr 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Efektywnos¢ wydatkowania srodkéw publicznych w tym przypadku jest
rozumiana jako zaleznos¢ zaangazowania stuzb finansowych i decydentow
w przygotowaniu i wykorzystywaniu dokumentéw strategicznych do rezulta-
tow mierzonych przejrzystoscia i zrozumieniem zasad wydatkowania srodkdw
publicznych. Chodzito o takie instrumenty, jak: wieloletnia prognoza finansowa
i budzet zadaniowy.

2 Chodzi o spotkania zorganizowane przez: Regionalng Izbe Obrachunkowg w Zielonej Gorze
(szkolenie wyjazdowe dla skarbnikéw wojewodztwa lubuskiego w Jesionce w okresie 21-23 wrzes-
nia 2011 r.) oraz Zrzeszenie Wojtow, Burmistrzow i Prezydentow gmin wojewodztwa lubuskiego
(konwent w dniu 6 pazdziernika 2011 r.).

zabronione.
sach bibliotecznych

a jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechni
hr

a jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz rozpowsz: nia i udostepniar




48 Jarosfaw Hermaszewski

W grupie skarbnikéw az 66,7% odpowiedzi byto negatywnych, a tylko 30%
pozytywnych. Moze to swiadczy¢ o tym, ze stuzby finansowe gmin nie upatruja
w nowoczesnych instrumentach wspomagania zarzadzania tych elementéw, ktére
stuza poprawie przejrzystosci wydatkowania srodkéw publicznych. Takie stanowi-
sko skarbnikéw moze by¢ uzasadnione tym, ze w ich ocenie o efektywnosci wydat-
kowania srodkéw publicznych nie decyduja formalne dokumenty czy coraz to nowe
uklady ewidencji budzetowej, a jedynie zmiana mentalnosci dysponentéw i mene-
dzerski stosunek do realizacji wydatkow budzetowych. Jak twierdzi Witold Kiezun,
»przeksztatcenie administracji publicznej w elastyczny, objety indywidualng inicja-
tywg aparat wymaga odpowiedniego przygotowania kadr” [Kiezun, 2004].

Stanowisko wiodarzy gmin w tej sprawie byto bardziej wyrdwnane. Po 42,9%
byto odpowiedzi pozytywnych i negatywnych. Oznacza¢ to moze, ze w stosowa-
niu nowoczesnych instrumentéw wspomagania zarzadzania organ wykonawczy
widzi szanse na usprawnienie systemu informacyjnego w zakresie wieloletniej,
realnej perspektywy finansowania wydatkow budzetowych.

Kolejne pytanie nawigzywato do pytania pierwszego i brzmiato: Czy przed
wprowadzeniem instrumentéw WPI i WPF gospodarowanie srodkami gminy
byto mniej racjonalne? (wykres 2).

Racjonalnos¢ gospodarowania srodkami publicznymi, zgodnie z Uzasad-
nieniem do ustawy o finansach publicznych, oznacza

[...] wzrost efektywnosci wydatkowania, powiazanie wydatkéw ze srednio- i dtugookre-
sowymi priorytetami rzadu, utatwienie absorpcji funduszy UE, skoncentrowanie dziatan
na srednio- i dtugookresowej stabilnosci finanséw publicznych [2009].

Analizujac odpowiedzi skarbnikéw i wtodarzy, wyraznie zaznacza sie¢ sta-
nowisko negatywne. Oznacza to, ze samorzadowcy nie widza tak istotnych zalet
w planowaniu wieloletnim, ujetym w dokumentach WPI i WPF.

2. Czy przed wprowadzeniem instrumentéw WPI i WPF gospodarowanie srodkami gminy byto
mniej racjonalne?

I Odpowiedzi pozytywne
[ Odpowiedzi negatywne

[ Nie ma zdania

Wiodarze

Skarbnicy

0% 20%  40%  60%  80%  100%

Wykres 2. Pytanie ankietowe nr 2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Niewiele nizszy wskaznik odpowiedzi negatywnej u wiodarzy gmin moze
mie¢ zwiagzek z wczesniej udzielong odpowiedzia, w ktorej wiodarze w doku-
mentach planistycznych dostrzegaja szanse na poprawe efektywnosci gospoda-
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rowania $rodkami publicznymi. Prawdopodobnie ci, ktérzy zmierzajg do rze-
czywistej poprawy efektywnosci (nie tylko w kategoriach) czytelnej informacji
uwazaja, ze wprowadzenie wieloletniego planowania jest uzasadnione w postaci
dokumentéw WPI i WPF, a przed ich wprowadzeniem samo zarzadzanie finan-
sami byto mniej efektywne.

Dokonujac analizy krzyzowej dwoch pytan, mozna pozyska¢ informacje
0 statosci przekonan skarbnikéw i wiodarzy gmin co do wprowadzenia wie-
loletniego planowania. Analiza krzyzowa informuje o zgodnosci odpowiedzi,
sprzecznosci odpowiedzi i niepewnos$ci odpowiedzi (tab. 1).

Tabela 1
Zestawienie krzyzowe odpowiedzi na pytanianr 1i 2 [%]
Zgodnosé Sprzecznosé Niepewnosé
odpowiedzi odpowiedzi odpowiedzi
Skarbnicy 61,7 8,3 18,3
Witodarze 50,0 71 214

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na potrzeby niniejszej analizy wprowadzono nastepujace definicje:

— Definicja zgodnosci odpowiedzi
Zgodnos¢ odpowiedzi wystepuje, jezeli odpowiadajacy na pierwsze i drugie
pytanie udziela takiej samej odpowiedzi: pozytywnej (,,zdecydowanie tak”
lub ,,raczej tak™) lub negatywnej (,,zdecydowanie nie” lub ,,raczej nie”).

— Definicja sprzecznosci odpowiedzi

Sprzecznos¢ odpowiedzi wystepuje, gdy odpowiadajacy na pierwsze py-
tanie udziela odpowiedzi: ,,zdecydowanie tak”, a na drugie pytanie udzie-
la odpowiedzi: ,,zdecydowanie nie” — lub wystepuje sytuacja odwrotna.

— Definicja niepewnosci odpowiedzi

Niepewnos¢ odpowiedzi wystepuije, jezeli odpowiadajacy na pierwsze py-
tanie udziela odpowiedzi pozytywnej lub negatywnej, a na drugie pytanie
udziela odpowiedzi ,,nie wiem” — lub zachodzi sytuacja odwrotna.

Jak mozna zauwazy¢, ankietowani skarbnicy wykazuja wyzszy odsetek zgod-
nosci odpowiedzi. Oznacza to, ze ich przekonania co do skutecznosci wprowadze-
nia nowoczesnych instrumentdéw zarzadzania sg bardziej state. U witodarzy gmin
odnosnie do tego samego zagadnienia mozna zauwazy¢ podzielone opinie lub
przekonanie, ze bez stosowania nowego instrumentarium zarzadzanie gming row-
niez moze by¢ skuteczne. Analizujac giebiej zgodnos¢ odpowiedzi, zauwazamy, ze
wiérod skarbnikow tylko 8% wskazuje zgodnosé pozytywna (tzn. odpowiedzi w obu
pytaniach sa pozytywne), co jest niepokojace. W odniesieniu do wiodarzy gmin
zgodnos¢ pozytywng wykazato az 28% sposréd ogétu zgodnych odpowiedzi.

Kolejne trzy pytania w badaniu sondazowym dotyczyty poszczeg6lnych
instrumentéw wspomagania zarzadzania. W pytaniu trzecim chciano uzyska¢
odpowiedz, czy WPI wptynat na zwiekszenie racjonalnosci wydatkow inwesty-
cyjnych (wykres 3).
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Jak mozna odczyta¢ z wykresu, ponad 2/3 skarbnikéw uwaza, ze samo
przygotowanie WPl w zaden sposéb nie wptywa na zwiekszenie racjonalnosci
wydatkéw inwestycyjnych. Takie stanowisko skarbnikéw potwierdza ich mate
zaufanie do obowiagzku szczeg6towego planowania inwestycji. Z wywiadu prze-
prowadzonego ze skarbnikami wynika, ze ich stanowisko jest jednoznaczne,
ze 0 zwiekszeniu lub zmniejszeniu racjonalnosci wydatkéw moze decydowaé
wadjt, burmistrz czy prezydent przez wiasne procedury planistyczne i dyscypline
budzetowa. Czy to bedzie wieloletni plan inwestycyjny, czy to bedzie strategia
rozwoju, czy inny dokument okreslajacy perspektywe wieloletnig (w zakresie in-
westycji), to z punktu widzenia racjonalizowania wydatkéw nie ma znaczenia.

3. Czy instrument w postaci WPI wplynat na zwigkszenie racjonalnosci wydatkéw inwestycyjnych?

I Odpowiedzi pozytywne
[ odpowiedzi negatywne
[ Nie ma zdania

Wiodarze

Skarbnicy

0% 20%  40%  60%  80%  100%

Wykres 3. Pytanie ankietowe nr 3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ciekawe sg odpowiedzi wiodarzy gmin, ktérzy w 50% odpowiadaja pozy-
tywne, ale az 15% z nich nie ma zdania. Brak zdania w tej sprawie moze jednak
swiadczy¢ o braku przekonania co do koniecznosci sporzadzania WPI.

W kolejnym pytaniu chciano uzyska¢ odpowiedzi, jak samorzadowcy po-
strzegaja budzetowanie zadaniowe (wykres 4).

4. Czy wprowadzenie obowiazku budzetowania zadaniowego usprawni zarzadzanie finansami gminy?

I Odpowiedzi pozytywne
[ odpowiedzi negatywne
"1 Nie ma zdania

Wiodarze

Skarbnicy

0% 20%  40%  60%  80%  100%

Wykres 4. Pytanie ankietowe nr 4

Zrédto: opracowanie wiasne.

Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronion
Publikacja przeznaczona jedynie dla klientow indyv \. Zakaz rozpowszect i udostepniania serwisach bibliotecznych




Analiza skutecznosci stosowania nowoczesnych instrumentdw wspomagania zarzadzania. .. 51

Wiadomo, ze sporzadzanie budzetowania zadaniowego nie jest koniecznoscia
w jednostkach samorzadu terytorialnego (w przeciwienstwie do budzetu panstwa).
Mozna jednak oczekiwac, ze taki obowigzek zostanie narzucony (obligatoryjnie)
rowniez na samorzady. Analizujac udzielone odpowiedzi, mozna zauwazy¢ duzg
zgodnos¢ odpowiedzi skarbnikéw i wiodarzy gmin. Jest to jednak ,,pesymistycz-
na zgodnos$¢” — wiekszos¢é samorzadowcOw nie upatruje w budzetowaniu zada-
niowym instrumentu usprawniajacego zarzadzanie finansami gmin.

Niskie przekonanie do budzetowania zadaniowego, pomimo opisywanych juz
w literaturze wzorcow jego stosowania, moze by¢ wynikiem braku jasno okreslo-
nego standardu takiego dokumentu oraz procedur jego wprowadzania w zycie. Nie
ma tez czytelnych i obiektywnych przestanek co do korzysci wynikajacych z jego
zastosowania. O ile planowanie wieloletnie (w ocenia skarbnikéw) ma pewien wa-
lor aplikacyjny, o tyle budzetowanie w uktadzie zadaniowym nie do konca (w ich
ocenie) jest konieczne. Wielu wiodarzy gmin wypowiada si¢ 0 nadrzednej roli spoj-
rzenia zadaniowego, przedstawiajac swoje budzety tradycyjne jako element wiasnie
takiego stanowiska. Pocieszajace moze by¢ to, ze pomimo tradycyjnej klasyfikacji
budzetowej wielu samorzadowcow wymaga od swoich stuzb rozpisywania poszcze-
g6lnych rozdziatéw na formalne zadania. W zwigzku z tym wiekszos¢ samorzadow-
cow z duzym dystansem podchodzi do formalnego budzetowania zadaniowego.

Kolejne pytanie dotyczyto Wieloletniej Prognozy Finansowej i rezultatéw po
jej wprowadzeniu. Po dwdch latach obowigzkowego sporzadzania prognoz fi-
nansowych ocena tych dokumentéw jest réwniez negatywna (wykres 5).

5. Czy wprowadzenie WPF poprawito skutecznos¢ planowania finanséw gminy?

I Odpowiedzi pozytywne
[ Odpowiedzi negatywne

"1 Nie ma zdania

Wiodarze

Skarbnicy

0% 20%  40%  60%  80%  100%

Wykres 5. Pytanie ankietowe nr 5

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponad 2/3 skarbnikdw nie stwierdzito poprawy w planowaniu finanséw gmi-
ny. Podobne zdanie ma ponad potowa wtodarzy gmin. Wdaje sig, ze taka ocena
samej prognozy jest wynikiem zbyt czestych i zasadniczych zmian w sprawo-
zdawczosci budzetowej. Wczesniejsze dokumenty planistyczne, to jest wielo-
letnie plany finansowe oraz prognoza diugu, w duzej czesci wyczerpywaty za-
kres informacyjny dzisiejszej wieloletniej prognozy finansowej. Dodatkowo, jak
twierdzi Ewa Czotpinska,

eta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
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[...] idea bazowania przez JST w diuzszej perspektywie czasowej na stabilnym, priory-
tetowym, zapewniajacym ciggtos¢ realizacji zadan dokumencie zostata zachwiana po-
przez konstrukcje przepiséw nowej ustawy o finansach publicznych, ktore sprowadzity
role WPF do czysto formalnej, wtornej w stosunku do zapiséw zawartych w uchwatach
budzetowych [2010: 43].

Nieche¢ do ciagtych zmian i dostosowywania si¢ do pomystéw narzucanych
z gory przekitada si¢ na duzy opér w zrozumieniu istoty WPF-u.

Przedstawione powyzej trzy pytania zostaty poddane analizie krzyzowej.
Analiza krzyzowa zostata przeprowadzona w celu pozyskania informacji o zgod-
nosci lub sprzecznosci w udzielanych odpowiedziach. W tabeli 2 zaprezentowano
wyniki analiz. Na potrzeby powyzszej analizy krzyzowej zdefiniowano pojgcie
zgodnosci odpowiedzi:

— Definicja zgodnosci odpowiedzi

Zgodnosé¢ odpowiedzi wystepuje, jezeli odpowiadajacy na wszystkie trzy
pytania udziela takiej samej odpowiedzi: pozytywnej (,,zdecydowanie tak”
lub ,,raczej tak™) lub negatywnej (,,zdecydowanie nie” lub ,,raczej nie”).

Tabela 2

Zestawienie krzyzowe odpowiedzi na pytania nr 3, 4 i 5 [%]

Zgodnos¢ odpowiedzi Zdecydowanych Od powiedzi
na,nie
Og6lem Wiym Wiym WP BZ WPF
pozytywnych | negatywnych
Skarbnicy 48,3 10,3 89,7 30,0 28,3 21,7
Wiodarze 71,4 50,0 50,0 214 214 28,6

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢, wéréd skarbnikow wystepuje mata zgodnos¢ odpowiedzi.
Oznacza to, ze jest rozne postrzeganie tych instrumentéw. Bardziej zgodni w od-
powiedziach sg wtodarze gmin, ktérzy pomimo ze ich ocena jest w potowie pozy-
tywna i negatywna, w zdecydowanej wigkszosci tak samo oceniajg przedmiotowe
instrumenty. To, co moze niepokoi¢, to fakt, ze wsrdd skarbnikéw az 90% uwaza,
Ze howoczesne narzedzia wspomagania zarzadzania sa w ogole niepotrzebne.

Jezeli przyjrzymy si¢ ocenom ,,zdecydowanie nie”, to mozna zauwazy¢ odwrot-
nos¢ wynikéw: skarbnicy najmniejszym zaufaniem darza wieloletnie plany inwesty-
cyjne, wtodarze gmin natomiast —wieloletnie prognozy finansowe. Wyttumaczeniem
takich ocen moze by¢ to, ze WPF stato si¢ instrumentem biezacego zarzadzania
finansami przez skarbnikow, i ich przyzwyczajenie do niego jest najwicksze. Dla
wiodarzy gmin WPI byty przegladowymi planami, w ktérych mozna byto ujmowac
wszystkie planowane inwestycje, stad tez byty tatwiejsze w odczycie.

Ciekawe jest rowniez to, ze zardwno skarbnicy, jak i wtodarze gmin nie naj-
gorzej wypowiadajg sie¢ (na tle pozostatych instrumentéw) o budzetach zadanio-
wych, pomimo ze ten instrument nie zostat jeszcze obligatoryjnie wprowadzony
do stosowania przez samorzady.
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Kolejne pytania zadane w ankiecie dotyczyly powigzania nowoczesnych
instrumentéw wspomagania zarzadzania z racjonalizowaniem wydatkéw pub-
licznych (wykres 6).

6. Czy WPI, WPF i budzet zadaniowy sa $cisle powiazane z racjonalizacja gospodarki finansowej
gminy?

I Odpowiedzi pozytywne
[ Odpowiedzi negatywne

[ Nie ma zdania

Wiodarze

Skarbnicy

0% 20%  40%  60%  80%  100%

Wykres 6. Pytanie ankietowe nr 6

Zrédto: opracowanie wiasne.

Racjonalizowanie wydatkéw publicznych stanowi integracje kategorii
efektywnosci i skutecznosci [Lubinska i in., 2011: 56]. Jak to okreslit Tadeusz
Pszczotowski, racjonalne dziatanie to takie, ktore ,,nie ma cech negatywnych,
a sg same pozytywne, i to takie, ktére okreslilibysmy jako najbardziej sku-
teczne, najbardziej zreczne, najbardziej prawidlowe, najbardziej oszczedne”
[1976: 15].

W pytaniu 6 starano sie uzyska¢ odpowiedz, jak samorzadowcy postrzega-
ja poszczeg6lne instrumenty. Analiza wynikow odpowiedzi jest niepokojaca.
Ponad 60% skarbnikéw i 50% witodarzy gmin nie widzi zwigzku nowoczesnych
instrumentéw wspomagania zarzadzania z racjonalizowaniem wydatkdw pub-
licznych. By¢ moze takie postrzeganie jest wynikiem jedynie formalnoprawnego
identyfikowania tych dokumentéw. Nie sa one narzedziami wspierania decyzji
strategicznych, stanowig jedynie obowiazek dokumentacyjny.

Potwierdzeniem takiego stanowiska jest odpowiedz na kolejne pytanie (wy-
kres 7). Wyraznie mozna zauwazy¢, ze w zgodnej ocenie skarbnikéw i wio-
darzy gmin zarzadzanie gming (patrz: rdwniez finansami) bez wspomnianych
instrumentéw tez moze by¢ racjonalne. Oznacza¢ to moze, ze gospodarka fi-
nansowa i zarzadzanie w gminach jest bardzo zindywidualizowane, a oce-
na efektywnosci i skutecznosci tych dziatan na podstawie formalnie sporza-
dzanych dokumentéw mija si¢ z celem. W zwigzku z tym nasuwa si¢ pytanie
0 sens obligatoryjnego wprowadzania nowoczesnych instrumentéw wspoma-
gania zarzadzania, skoro samorzadowcy doskonale moga sobie bez nich po-
radzi¢? To pytanie staje si¢ zasadnicze w kontekscie zmian w administracji
samorzgdowej.
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7. Czy zarzadzanie gmin bez instrumentéw WPI, WPF i budzetu zadaniowego moze by¢ racjonalne?

I Odpowiedzi pozytywne
[ odpowiedzi negatywne
[ Nie ma zdania

Wiodarze

Skarbnicy

0% 20%  40%  60%  80%  100%

Wykres 7. Pytanie ankietowe nr 7

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dokonujagc analizy krzyzowej dwdéch poprzednich pytan, mozna okresli¢
przekonanie decydentéw do stusznosci swojego stanowiska (tab. 3).

Tabela 3
Zestawienie krzyzowe odpowiedzi na pytanianr 6i 7 [%]
Zgodnosé¢ Sprzecznosé Umiarkowane
odpowiedzi odpowiedzi zaufanie
Skarbnicy 48,3 6,7 36,7
Wiodarze 78,6 0,0 143

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na potrzeby powyzszej analizy krzyzowej zdefiniowano pojecie zgodnosci
i sprzecznosci odpowiedzi oraz umiarkowanego zaufania.
— Definicja zgodnosci odpowiedzi
Zgodnos¢ odpowiedzi wystepuje, jezeli odpowiadajacy na pierwsze py-
tanie udziela odpowiedzi pozytywnej (,,zdecydowanie tak” lub ,raczej
tak™), na drugie pytanie udziela natomiast odpowiedzi negatywnej (,,zde-
cydowanie nie” lub ,,raczej nie”) — lub wystepuje sytuacja odwrotna.
— Definicja sprzecznosci odpowiedzi
Sprzecznosé odpowiedzi wystepuje, jezeli odpowiadajacy na pierwsze
i drugie pytanie udziela odpowiedzi negatywnej (,,zdecydowanie nie” lub
»raczej nie”).
— Definicja umiarkowanego zaufania
Umiarkowane zaufanie wystepuje, jezeli odpowiadajacy na pierwsze pytanie
udziela odpowiedzi pozytywnej (,,zdecydowanie tak” lub ,,raczej tak™), nadru-
gie natomiast nie ma zdania (,,nie wiem”) — lub zachodzi sytuacja odwrotna.
Jak mozna zauwazy¢, wtodarze gmin wykazuja wieksza zgodnosé odpowie-
dzi niz skarbnicy. Oznacza to, ze jezeli witodarze sg przekonani co do istotnosci
nowoczesnych narzedzi zarzadzania, to tez jednoznacznie uwazaja, ze bez tych
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instrumentéw zarzadzanie nie jest efektywne i skuteczne, lub odwrotnie — to
znaczy, ze nie sa przekonani do nowoczesnych narzedzi wspomagania zarzadza-
nia, poniewaz maja duze poczucie swojej skutecznosci dziatania bez nakazanych
instrumentéw. Analizujac te stanowiska giebiej, mozna odczytaé, ze 36% z nich
stosuje wariant pierwszy, 64% jest blizej drugiego stwierdzenia.

Analiza sprzecznosci odpowiedzi wykazala, ze wsrdd wtodarzy nie wyste-
puje sprzecznos¢, niewielki natomiast odsetek skarbnikéw wpisato sprzeczne
z logika odpowiedzi. Przy braku zgodnosci odpowiedzi u skarbnikéw mozna
zauwazy¢ umiarkowane zaufanie. Oznacza to w wiekszosci przypadkéw, ze nie
majg oni zdania co do zwigzku nowoczesnych narzedzi zarzadzania z racjonali-
zacja gospodarki finansowej gminy.

Podsumowanie

Wprowadzenie nowoczesnych instrumentéw wspomagania zarzadzania do ad-
ministracji samorzadowej staje si¢ podstawa procesu strategicznego zarzadzania.
Zarzadzanie strategiczne, jak okresla Zdzistaw Pierscionek, ,,obejmuje proble-
matyke natury ekonomicznej oraz organizacyjnej, ale takze sfere problemow
informacyjnych i informatycznych oraz metod analitycznych i podejmowania
decyzji” [1997, s. 18]

Jak jednak wskazuje praktyka, nie zawsze zatozenia ustawodawcy odnoszg
zamierzony skutek. Wprowadzanie kolejnych formalnych obowiazkéw, przy bra-
ku jasnych i przejrzystych regut ich stosowania oraz towarzyszacych temu prob-
lemow interpretacyjnych, powoduje znaczny op6r srodowisk samorzgdowych do
ich wprowadzania. Systematyczne planowanie wieloletnie oraz formutowanie
strategii rozwojowych stato si¢ juz standardem wigkszosci samorzaddw, poczu-
cie wiasnej skutecznosci w dziataniu jest réwniez na wysokim poziomie, zatem
koniecznos¢ stosowania réznego instrumentarium wspomagania zarzadzania nie
powinna by¢ ,,przykrym obowigzkiem”, lecz ,,stuszna koniecznoscig” stuzaca
usprawnieniu i wystandaryzowaniu procedur postepowania z nadmiernym za-
dtuzaniem sie¢ samorzaddw oraz zwigkszeniu skutecznosci i efektywnosci go-
spodarowania srodkami publicznymi.
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Abstract

The impact of procedures and audit activities on the management of local
government units

In today’s local government territorial function of specific rules and processes that serve to
achieve specific objectives and results. But the very existence and functioning of the operating
principles and processes does not guarantee the full success of the government, if they are not
accompanied by appropriate mechanisms for internal audit. Internal audit is an activity indepen-
dent, objective assurance and advisory, which aims to add value and improve the organization’s
operations. It helps an organization accomplish its objectives by systematically and disciplined
approach to evaluate and improve the effectiveness of risk management, control and corporate
governance. Internal audit is primarily a tool to help managers of the unit, giving the possibility
of efficient and effective management of all processes. Internal audit is also an instrument
to support the majority decision-making processes undertaken by managers, through careful
management of all resources held by the entity.

Keywords: management, public administration, local government, internal audit
Streszczenie

Samorzady terytorialne realizujg ustawowe zadania, zmierzajac do osiagania zamierzonych celéw
i wynikow. Samo istnienie i funkcjonowanie wyznaczonych zasad dziatania i proceséw nie zagwa-
rantuje petnego sukcesu danego samorzadu, jesli nie bedg im towarzyszy¢ odpowiednio wpierajace
je mechanizmy. Pomocnym narzedziem wspierajacym kierownikéw jednostek samorzadu teryto-
rialnego w sprawnym i skutecznym zarzadzaniu wszystkimi procesami — jest komorka audytu we-
wnetrznego. Audyt wewnetrzny jest dziatalnoscig niezalezna, obiektywnie zapewniajaca i dorad-
cza, ktorej celem jest przysporzenie wartosci dodanej i usprawnienie dzialalnosci operacyjnej przez
dostarczenie okreslonej informacji zarzadzajacym dang organizacja. W artykule zaprezentowano
dziatania procedur audytu wewnetrznego na sposob zarzadzania w samorzadzie terytorialnym.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie, publiczne zarzadzanie, samorzad terytorialny, audyt wewnetrzny
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Wstep

Wszystkie jednostki samorzadu terytorialnego (JST) daza do realizacji wy-
znaczonych celéw. Cele te bywajg czesto roznie zdefiniowane. Wyrazajg sie
one przede wszystkim w dazeniu do petnej zgodnosci podejmowanych dziatan
z przepisami prawa (zasada legalnosci) oraz zagwarantowaniu, ze taka polity-
ka finansowa jest realizowana w sposob rzetelny oraz przejrzysty. Pomocnym
narzedziem do osiggania powyzszych celéw jest odpowiednio skonstruowany
system kontroli wewnetrznej (nazywany obecnie systemem kontroli zarzadczej)
oraz system funkcjonowania audytu wewnetrznego wspartego odpowiednimi
procedurami [Winiarska, 2005: 43—65]. Przeprowadzona analiza — przez uczest-
niczenie i obserwacje proceséw zachodzacych w administracji samorzadowej —
wykazata, ze system kontroli wewnetrznej oraz system audytu wewnetrznego
nie moze prawidtowo funkcjonowaé bez wiasciwie przygotowanych procedur
oraz odpowiednio wyszkolonej i zmotywowanej kadry. To przede wszystkim
ludzie stanowig o skutecznosci wszelkich systeméw ochronnych w jednost-
ce, wyznaczaniu celéw oraz wskazaniu sposobu ich osiggniecia. W sytuacjach
zagrozen zwigzanych z trudnoscig realizacji wskazanych celéw w nieustannie
zmieniajgcych si¢ uwarunkowaniach organizacyjnych oraz prawnych trzeba
natomiast systematycznie dokonywa¢ oceny systemu kontroli zarzadczej be-
dacej nowym wyzwaniem dla jednostek sektora finanséw publicznych. Nalezy
takze szybko wprowadzaé¢ dziatania zaradcze oraz nauczy¢ sie wprowadzania
nowych, innowacyjnych rozwigzan, ktére pomogs samorzadom zrealizowaé
wyznaczone cele i dadza kierownikom jednostek zapewnienie, ze wszyst-
kie wdrozone procesy sa niezagrozone i realizowane zgodnie z przyjetymi
harmonogramami.

Zarzadzanie publiczne w jednostkach samorzadu
terytorialnego

Analiza wptywu regulacji procedur audytowych na zarzadzanie w samorzadach te-
rytorialnych wymaga nowego spojrzenia na specyfike zarzadzania w jednostkach
sektora finanséw publicznych. Punktem wyjscia jest tutaj pojecie zarzadzania.

Peter Drucker zwrdcit szczegdlnag uwage, ze termin ,,zarzadzanie”, oznacza-
jacy realizowanie pewnych proceséw, istnieje od dawna. Warto mie¢ takze swia-
domos¢, ze wihasnie w sferze publicznej zarzadzanie jest najbardziej potrzebne
[Drucker, 2000: 114-120]. Na efektywne zarzadzanie organizacja — szczegol-
nie samorzadem terytorialnym — sktadaja si¢ wybrane czynniki, ktore stanowia
0 sile samorzadu:

— dwupoziomowe relacje z otoczeniem,

— wiladza jako podmiot kierowania i zarzadzania,

— wieloptaszczyznowe strategie poparte wiasciwa strukturg organizacyjna,
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— nowoczesny model sterowania jednostka oraz odpowiedni styl zarzadzania,
— monitoring wynikéw oraz wskazniki realizacji celow [Nowordl, 2003;
53-54].

Duza role odgrywa tutaj samo zarzadzanie publiczne, czyli zarzadzanie
procesami $wiadczenia przede wszystkim ustug publicznych, ktére zaspokajajg
potrzeby spoteczne niezaleznie od sposobu, w jaki to czynig. Wedtug Barbary
Kozuch z zarzadzaniem publicznym mamy do czynienia

[...] bez wzgledu na to, czy organizacje publiczne zaspokajaja potrzeby publiczne bezpo-
srednio, wytwarzajac dobra i ustugi, czy tez posrednio poprzez rézne rozwiazania instytu-
cjonalne, np. subsydiowanie przedsigbiorstw prywatnych czy organizacji pozarzadowych,
ktore moga by¢ bezposrednim $wiadczeniodawca ustug publicznych [Kozuch, 2003: 31].

Co wazne, zarzadzanie publiczne najczesciej obejmuje dziatania decyzyjne.
Sa one ukierunkowane na skuteczne wykorzystanie wszystkich posiadanych za-
sobow w celu sprawnego zaspokajania zbiorowych potrzeb mieszkancéw za po-
moca $wiadczenia ustug, ktore sa powszechnie dostepne.

Koncepcje zarzadzania jednostka stanowi okreslony sposéb wykorzystania
wszystkich posiadanych zasobéw dla osiagnigcia wyznaczonych celéw. Duza
role w stosunku do zarzadzania publicznego odgrywa wiasciwe koordynowanie
wszystkich dziatan. Wspdtczesnie wystepujacy w organizacjach proces zarzadza-
nia publicznego skierowany jest przede wszystkim na systematyczne wykonywa-
nie zadan organizacji uwzgledniajace cztery podstawowe funkcje zarzadzania, do
ktorych mozna zaliczy¢ planowanie, organizowanie, przewodzenie (kierowanie
ludzmi) oraz kontrolowanie.

Gospodarcze, polityczne i spoteczne funkcjonowanie instytucji publicznych
wyznaczajg takze ich misje. Zawieraja one w swojej tresci cel gtowny, ktory
jest wyznacznikiem i podstawa do celéw szczegdtowych w nieustannym pro-
cesie podejmowania decyzji na wszystkich szczeblach zarzadzania. Misje i cele
samorzadow terytorialnych odzwierciedlaja ich wzajemne reakcje z otoczeniem
[Farnham, Horton, 1996: 29].

KULTURA ORGANIZACJI

‘ MISJA | CELE ‘
INTERESARIUSZE
KONKURENCI
\ ¢ / ZEWNETRZNI
| MENEDZEROWIE |

INTERESARIUSZE
PARTNERZY \ i / WEWNETRZNI

REGULATORZY

ODPOWIEDZIALNOSC

Wykres 1. Interakcje organizacji publicznych
Zrédto: [Farnham, Horton, 1996: 29].
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We wszystkich demokratycznych spoteczenstwach ukierunkowanych na
funkcjonowanie samorzadu terytorialnego gtéwne cele zarzadzania i sprawowa-
nia wiadzy publicznej obejmuja trzy fundamentalne grupy:

1) cele o charakterze spotecznym i politycznym — ukierunkowane na zaspo-

kojenie potrzeb swoich mieszkancéw,

2) cele srodowiskowe — obejmujace gospodarowanie przestrzenig, to znaczy
zarzadzanie srodowiskiem naturalnym i kulturowym samorzaddw teryto-
rialnych (jest to wazny czynnik integracji samorzadowej),

3) cele gospodarcze — wyznaczajgce poziom funkcjonowania trzech pozio-
mow samorzadu terytorialnego (warunkujace funkcjonowanie gmin, po-
wiatdw i wojewddztw) [Nowordl, 2006: 70].

Wyznaczenie celéw samorzaddw terytorialnych najczesciej odbywa sie przez
przygotowanie wlasciwych strategii rozwoju. W ten proces powinna by¢ wigczo-
na spotecznos¢ lokalna, ktora funkcjonuje na obszarze danej jednostki teryto-
rialnej. Wigkszos¢ 0sob zarzadzajacych instytucjami publicznymi musi podotaé
realizacji trudnych zadan, ktore sg formutowane w rézny sposob przez r6znych
interesariuszy. Oczywiscie inaczej proces ten przebiega w przypadku przedsie-
biorstw, ktore stawiajg sobie za cel osiagganie zysku. Jest to jednoznaczny mier-
nik ich sukceséw lub porazek [Boyne, 2002: 46].

Cele instytucji publicznych, w tym samorzadéw terytorialnych, sa bardzo
czesto ztozone, rozbudowane w swojej tresci, czasem nawet trudne do realizacji
i osiggniecia, gdyz uwarunkowane ponizszymi czynnikami:

— podporzadkowane sa wspieraniu koalicji politycznych;

— sformutowane sg zbyt ogélnikowo;

— sformutowane sa nieprecyzyjnie lub mato zrozumiale, aby umozliwi¢ uni-

kanie gtéwnej odpowiedzialnosci za trudnosci w ich realizaciji.

Obszar zarzadzania publicznego mozna ujednolici¢ ze wzgledu na zbiorowy
charakter potrzeb spotecznych (dotyczy to réznych aspektéw zycia spotecznego
i gospodarczego) oraz ze wzgledu na odpowiedni poziom zarzadzania. Dlatego
tez mozna wymieni¢ kilka dziedzin zarzadzania publicznego, ktére koncentruja
si¢ wokot funkcjonowania instytucji publicznych, w szczegélnosci jednostek sa-
morzadu terytorialnego:

— zarzadzanie sferg administracji publicznej wszystkich trzech szczebli:

gminnego, powiatowego i wojewddzkiego;

— zarzadzanie sferg gospodarcza, uwzgledniajaca wazny aspekt funkcjono-
wania samorzadow — zarzadzania finansami publicznymi;

— zarzadzanie obszarem bezpieczenstwa publicznego, ktéry obejmuje swym
zasiegiem przestrzeganie prawa, ochrone porzadku publicznego oraz za-
pewnienie bezpieczenstwa publicznego;

— zarzadzanie zdrowiem publicznym;

— zarzadzanie edukacjg i kultura;

— zarzadzanie organizacjami szczebla podstawowego, tj. mikrozarzadzanie;

— zarzadzanie w skali catej gospodarki narodowej, tj. makrozarzadzanie;

— zarzadzanie miedzynarodowymi organizacjami publicznymi [Kozuch,
2004: 60].
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Istotng role w sferze zarzagdzania publicznego odgrywaja ludzkie potrzeby,
ktore sg realizowane za posrednictwem réznych débr i ustug. Wedtug Barbary
Kozuch to wtasnie

[...] pojecie ustug publicznych definiuje czynnosci zwiazane z dziatalnoscia mieszkancow
danej spotecznosci, ale takze r6znego rodzaju dziatania rzadu i samorzadow, prowadzace do
tworzenia warunkdéw do rozwoju sektora prywatnego i spotecznego [2004: 71].

G1éwnym kryterium, wskazujacym, czy dane dziatanie mozna zakwalifiko-
wac jako ustuge publiczna, jest stuzenie interesowi publicznemu, czyli stuzenie
mieszkancom. Ustugi publiczne to takze takie ustugi, w ktérych przynajmniej
jeden jego element ma charakter czysto publiczny. Za przyktad mozna tutaj
wskaza¢ whasnos¢ srodkéw swiadczonych ustug, charakter zarzadzania lub cha-
rakter zatrudniania.

Powyzsze uwagi wskazuja, ze zarzagdzanie publiczne, w szczegdlnosci zarza-
dzanie jednostkami samorzadu terytorialnego, stanowi istotny element rozwoju
samorzadnosci przez wyznaczenie realnych celéw i ich realizacji. Zarzadzanie
samorzadami terytorialnymi wymaga takze odpowiedniej wiedzy osob odpowie-
dzialnych za kierowanie wszystkimi procesami w jednostce, z zaangazowaniem
w procesy decyzyjne pracownikéw, z wykorzystaniem audytu wewnetrznego.

System kontroli wewnetrznej a audyt wewnetrzny

Pojecie systemu kontroli wewnetrznej w samorzadzie terytorialnym jest chy-
ba najwazniejsze dla catej praktyki funkcjonowania audytu wewnetrznego.
Dotyczy ono zresztg nie tylko srodowisk informatycznych czy proceduralnych,
lecz takze wszelkich procesow realizowanych w instytucjach administracji pub-
licznej. Obecnie coraz rzadziej uzywa sie pojecia systemu kontroli wewnetrznej.
To jednak ten system jest powszechnie stosowanym sposobem dla zapewnienia
nalezytej dbatosci o wiasciwy przebieg proceséw i ochrone interesow jednostek
samorzadu terytorialnego. Szczeg6lnie ze wzgledu na to, ze koncepcja syste-
mu kontroli wewnetrznej w instytucjach publicznych, w szczegélnosci w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego, ma fundamentalne znaczenie dla wskaza-
nia miejsca oraz roli, jaka odgrywa audyt w organizacji. Jest to zagadnienie,
ktére bezwzglednie musi poprzedzi¢ dalsze rozwazania techniczne oraz war-
sztatowe zwigzane z miejscem audytu we wspotczesnym organie administracji
publiczne;j.

Istota systemu kontroli wewnetrznej w samorzadzie terytorialnym nie jest
koncepcja nowa, gdzie sam system kontroli, w bardziej lub mniej sformalizowa-
ny sposéb, funkcjonuje we wszystkich instytucjach, przyjmujac rézne nazwy.
Najprosciej ujmujac, system kontroli wewngtrznej to zbidr wszystkich dziatan
i Srodkow, ktore stosuje sie, by czynnosci realizowane w organizacji wykonywa-
ne byty zgodnie z interesem jednostki. Na system kontroli w samorzadach czy
innych jednostkach sektora finanséw publicznych sktadajg sie przede wszystkim
elementy, ktorych wystepowanie stato sie czyms$ oczywistym i koniecznym:




62 Pawe? Romaniuk

— wewnetrzne i zewnetrzne zarzadzenia, instrukcje i procedury przyjete
przez kierownictwo jednostki,

— upowaznienia, delegacje uprawnien, formalne zast¢pstwa za nieobecnych
pracownikéw itp.,

— sformalizowane i odpowiednio przechowywane zakresy czynnosci pra-
cownikoéw, ich gtéwne zadania i obowigzki,

— formalne ograniczenia uprawnien wystepujace w sytuacji podejmowania
strategicznych dla jednostki decyzji,

— procedury zakaz6w wstepu i ograniczenia dostepu do pomieszczen, w kté-
rych przechowywane sg dane osobowe czy inne oznaczone okreslong klau-
zulg tajnosci dokumenty,

— hierarchiczna struktura organizacyjna jednostki, przyjecie wiasciwego re-
gulaminu funkcjonowania danej jednostki,

— procedury autoryzacji transakcji [Jedrzejewski, Nowicki, 1995: 32-56].

Korzystanie z powyzszych oraz wielu innych niewskazanych $rodkéw spra-
wia, ze to, co dzieje si¢ w kazdej jednostce, nie powinno by¢ dziataniem bez
jakiejkolwiek koordynacji czy kontroli. Takie dziatania powinny stanowi¢ w or-
ganizacji sformalizowane i uporzadkowane procedury zachowan ze wskaza-
niem katalogu powinnosci i obowigzkéw. Wszystkie wspomniane srodki tworza
spdjny systemem kontroli wewnetrznej, ktory wspiera system dziatania audytu
w jednostce. Srodki natomiast, z ktorych ztozony jest system kontroli, nazywane
bywaja mechanizmem kontrolnym.

We wiasciwie funkcjonujacym systemie kontroli wewnetrznej, ktéry wspo-
maga dziatania audytu w jednostce, muszg funkcjonowa¢ ponizsze srodki
ochronne:

— mechanizmy zapobiegajace problemom i btedom,

— mechanizmy wykrywajace i raportujgce problemy,

— mechanizmy korygujace wykryte btedy i minimalizujace ich skutki.

Mechanizmy te niejednokrotnie nazywane sg odpowiednio mechanizmami
prewencyjnymi, detekcyjnymi i korekcyjnymi. Choé powszechnie uwaza sie, ze
zapobieganie zagrozeniom to dziatanie o najwiekszej efektywnosci, trudno jed-
nak sobie wyobrazi¢ dobrze dziatajacy system zarzadzania jednostkag bez roz-
wigzan wykrywajacych btedy i minimalizujgcych ich skutki [Jagielski, 2006:
47-73].

Sprawne mechanizmy kontroli wewnetrznej nauczyty jednostki, jak sku-
tecznie wykorzystywac¢ przyjete procedury kontroli oraz jak z nich umiejet-
nie korzysta¢. Nauczyty je takze, w jaki sposéb wprowadza¢ zmiany prawne
zwigzane z pojawieniem sie w polskim ustawodawstwie — pojecia i znaczenia
audytu oraz procedur jego funkcjonowania. Tak rozumiana istota kontroli we-
whnetrznej w organizacji wspierana jest systemem audytu wewnetrznego, ktd-
rego gtéwnym celem jest wspieranie kierownictwa jednostki w podejmowaniu
decyzji opartych w duzej mierze na otrzymanym przez audyt wewnetrzny za-
pewnieniu, ze wszystkie procesy i zjawiska w jednostce realizowane sg zgodnie
z prawem.
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Znaczenie i charakterystyka audytu

Audyt wewnetrzny jest narzedziem, ktére wspomaga Kierownictwo jednostki
W procesie jej zarzadzania. Zgodnie z art. 272 ust. 1 ustawy o finansach publicz-
nych audyt wewnetrzny jest dziatalnoscig niezalezna i obiektywna, ktérej celem
jest wspieranie ministra kierujacego dziatem lub kierownika jednostki w reali-
zacji celow i zadan przez systematyczng ocene kontroli zarzadczej oraz czynno-
sci doradcze. Ocena ta dotyczy przede wszystkim adekwatnosci, skutecznosci
i efektywnosci kontroli zarzadczej w dziale administracji rzgdowej lub jednostce
samorzadu terytorialnego.

Ustawodawca wyznaczyt kilka waznych instytucji, w ktorych obowigzek
przeprowadzania audytu wewnetrznego jest obligatoryjny. Do tych jednostek
nalezy Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, ministerstwa, urzedy wojewodzkie,
izby celne, izby skarbowe, Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, Kasa Rolniczego
Ubezpieczenia Spotecznego czy Narodowy Fundusz Zdrowia. Audyt wewnetrz-
ny prowadzi sie takze w gminach, jezeli kwota ujetych w planie finansowym
jednostki budzetowej dochoddow lub kwota wydatkow przekroczyta wysokosé 40
tysiecy zt (ustawa o finansach publicznych).

W jednostkach samorzadu terytorialnego zadania audytowe realizujg au-
dytorzy wewnetrzni zatrudnieni w jednostce albo ustugodawcy niezatrudnieni
w samorzadzie, zwani ustugodawcami. Ustawodawca wskazat w art. 276 ustawy
o finansach publicznych, ze w samorzadzie terytorialnym zadania przypisane
kierownikowi jednostki zwigzane z audytem wewnetrznym wykonujg odpo-
wiednio: wojt, burmistrz, prezydent miasta, przewodniczacy zarzadu jednostki
samorzadu terytorialnego (ustawa o finansach publicznych). Kierownik komorki
audytu wewnetrznego podlega bezposrednio kierownikowi jednostki. Audytor
wewnetrzny zatrudniony w jednostce samorzadu terytorialnego lub ustugodaw-
ca—nie bedac zatrudnionym w samorzadzie, ale wykonujac na jego rzecz zadania
audytowe — ma prawo wstepu do pomieszczen jednostki oraz wgladu do wszel-
kich dokumentoéw, informacji i danych oraz do innych materiatow zwigzanych
z funkcjonowaniem jednostki, w tym utrwalonych na elektronicznych nosnikach
danych, jak réwniez do sporzadzania ich kopii, odpiséw, wyciggdw, zestawien
lub wydrukéw, z zachowaniem przepiséw o tajemnicy ustawowo chronionej.
Pracownicy jednostki sa obowigzani udziela¢ informacji i wyjasnien, a takze
sporzadzac i potwierdzac¢ kopie, odpisy, wyciagi lub zestawienia [Czerwinski,
Grocholski, 2003: 113-145].

Zasada profesjonalizmu najczesciej jest realizowana przez zatrudnienie 0s6b,
ktore sg odpowiednio przygotowane do petnienia w jednostce funkcji audytora.
Zgodnie z art. 286 ust. 1 ustawy o finansach publicznych audytorem wewnetrz-
nym zatrudnionym w gminie moze by¢ osoba, ktéra:

1) ma obywatelstwo panstwa cztonkowskiego Unii Europejskiej lub innego
panstwa, ktorego obywatelom, na podstawie umoéw miedzynarodowych
lub przepisow prawa wspolnotowego, przystuguje prawo podjecia zatrud-
nienia na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej;
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2) ma pelng zdolno$¢ do czynnosci prawnych oraz korzysta z petni praw
publicznych;
3) nie byta karana za umysline przestepstwo lub umysine przestepstwo skarbowe;
4) posiada wyzsze wyksztatcenie;
5) posiada nastepujace kwalifikacje do przeprowadzania audytu wewnetrznego:
a) jeden z certyfikatow:; Certified Internal Auditor (CIA), Certified
Government Auditing Professional (CGAP), Certified Information
Systems Auditor (CISA), Association of Chartered Certified
Accountants (ACCA), Certified Fraud Examiner (CFE), Certification
in Control Self Assessment (CCSA), Certified Financial Services
Auditor (CFSA) lub Chartered Financial Analyst (CFA), lub
b) ztozyta, w latach 2003-2006, z wynikiem pozytywnym, egzamin
na audytora wewnetrznego przed Komisja Egzaminacyjna powotang
przez Ministra Finanséw, lub
€) uprawnienia biegtego rewidenta, lub
d) dwuletnig praktyke w zakresie audytu wewnetrznego i legitymuje sie
dyplomem ukonczenia studiéw podyplomowych w zakresie audytu
wewnetrznego, wydanym przez jednostke organizacyjna, ktora w dniu wy-
dania dyplomu byta uprawniona, zgodnie z odrebnymi ustawami, do nada-
wania stopnia naukowego doktora nauk ekonomicznych lub prawnych.
Audyt wewnetrzny przeprowadza si¢ w jednostkach samorzadu terytorialne-
go na podstawie rocznego planu audytu wewnetrznego, zwanego dalej planem
audytu. Roczny plan audytu przygotowywany jest na podstawie analizy ryzyka,
ktéra okresla zadania do zrealizowania w danym roku budzetowym. Obejmuje
ono te zadania, gdzie prawdopodobienstwo wystapienia zagrozenia dla jednostki
jest najwieksze. W uzasadnionych przypadkach audyt wewnetrzny w jednostce
moze zosta¢ przeprowadzony poza planem audytu. Nastepuje to w sytuacjach,
kiedy takiego zadania — z racji waznych przestanek — domaga sie kierownik
jednostki, uznajac przeprowadzenie dodatkowych czynnosci audytowych za za-
sadne. Do konca roku budzetowego kierownik komérki audytu wewnetrznego
w porozumieniu z kierownikiem jednostki przygotowuje na podstawie analizy
ryzyka plan audytu na nastepny rok (ustawa o finansach publicznych). Kierownik
komdrki audytu wewnetrznego, przeprowadzajac analize ryzyka, bierze pod
uwage W szczegolnosci zadania wynikajace z planu dziatalnosci, a takze wytycz-
ne ministra Kierujacego dziatem, komitetu audytu oraz szczegotowe wytyczne
Ministra Finanséw. Do konca stycznia kazdego roku Kierownik komdrki audytu
wewnetrznego sporzadza sprawozdanie z wykonania planu audytu za rok po-
przedni (ustawa o finansach publicznych).

Whptyw procedur audytowych na zarzadzanie JST

Standardy audytu wewngtrznego w samorzadzie terytorialnym (komunikat
Ministra Finanséw w sprawie standardéw audytu wewnetrznego dla jednostek
sektorafinanséw publicznych) okreslone sa w swojej tresci przez Miedzynarodowe
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Standardy Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnetrznego opracowane przez The
Institute of Internal Auditors. Zgodnie ze standardami audyt wewnetrzny swoimi
dziataniami powinien wspiera¢ Kierownika jednostki, utatwia¢ mu zarzadzanie
jednostka oraz eliminowa¢ zagrozenia i nieprawidtowosci w funkcjonowaniu
catej organizacji. Dziatania audytu wewnetrznego muszg bezwzglednie opieraé¢
sie na kilku waznych zasadach, tj. sprawnosci, skutecznosci dziatan czy legal-
nosci podejmowanych decyzji (opierajac sie na wptywie audytu na wykrywanie
oszustw w organizacji). Audyt wewnetrzny wykorzystywany do zarzadzania
jednostka skupiony jest najczesciej w swoich dziataniach na dokonanie oceny
pod katem finansowym, operacyjnym oraz informatycznym.

Odpowiednio przygotowane procedury audytowe dla jednostek samorzadu
terytorialnego odgrywajg fundamentalng role w prawidtowej kontroli wszyst-
kich proceséw, ktére w instytucjach publicznych sg realizowane. Kierownicy
jednostek, w ktérych sg wykonywane zadania audytowe, maja swiadomos¢, ze
wigkszos¢ strategicznych proceséw w jednostce jest poddawana ciggtemu moni-
toringowi, ocenie i kontroli przez komérki audytu wewnetrznego.

Jednostki samorzadu terytorialnego, ktére maja obowigzek realizacji za-
dan audytowych, oraz takie, ktére zdecydowaty, ze bedg przeprowadzaty takie
czynnosci bez jego obligatoryjnego charakteru, przyjety w swoich jednostkach
stosowne dokumenty. Najczestszg formg sformalizowania dziatan audytowych
w samorzadach staty si¢ przyjete przez organy stanowigce i kontrolne odpo-
wiednie procedury audytu wewngtrznego. Wspieraja one kierownikow jednostek
w sprawnej i skutecznej realizacji wyznaczonych zadan i celow.

Procedury audytu wewnetrznego powinny wyznaczaé¢ W swojej tresci prawne
podstawy funkcjonowania audytu wewnetrznego, cele audytu wewnetrznego oraz
gtéwne zasady etyki zawodowej. W takich procedurach nalezy ponadto wskazaé¢
sposob zarzadzania komorka audytu wewnetrznego, planowanie czynnosci audy-
towych z uwzglednieniem identyfikacji obszarow ryzyka, analizy ryzyka, a takze
stworzenie na tej podstawie rocznego planu audytu. Waznym elementem procedur
audytowych w samorzadzie terytorialnym odgrywa tryb i sposéb przeprowadza-
nia audytu wewnetrznego oraz tryb sporzadzania sprawozdan i dokumentowania
wynikoéw z pracy audytowych. Duzy nacisk powinno si¢ takze kfas¢ na sposob
monitorowania wykonywanych zalecen. Czestg praktyka w takich sytuacjach jest
przeprowadzanie tak zwanych czynnosci sprawdzajacych, majacych oceni¢ stan
wprowadzania zalecen i uwag zawartych w sprawozdaniach audytowych.

G1éwnymi celami przygotowania procedur audytowych w jednostce samo-
rzadu terytorialnego sa: utatwienie zarzadzania zespotem audytowym oraz wy-
znaczenie okreslonej standaryzacji pracy komorki audytu wewnetrznego. Te
standaryzacje okreslajg wspomniane Miedzynarodowe Standardy Profesjonalnej
Praktyki Audytu Wewnetrznego. Dodatkowo, przy wykonywaniu zadan audyto-
wych, zatrudnieni w jednostce audytorzy lub niezatrudnieni w jednostce ,,ustu-
godawcy” zobowigzani sg do rzetelnego i prawidtowego postepowania, ktore
jest zgodne z kodeksem etyki audytora wewnetrznego (Kodeks etyki audytora
wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych). Zgodnie z zapisami
kodeksu audytor wewnetrzny powinien przestrzega¢ nastepujacych zasad:
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— uczciwosci,

— obiektywizmu,

— poufnosci,

— profesjonalizmu,

— postepowania w sposéb sprzyjajacy umacnianiu zawodowej wspotpracy

i dobrych stosunkéw z innymi audytorami,
unikania konfliktu intereséw.

W przypadku jednak kiedy audytor wewnetrzny, petnigc swojg funkcje, jest jed-
noczesnie pracownikiem danego urzedu (jednostki sektora finanséw publicznych),
w swoich dziataniach musi przestrzega¢ wszystkich zasad zawartych w kodeksie
etyki audytora wewnetrznego. Musi by¢ ponadto niezalezny w swojej ocenie, od-
porny na préby nacisku w audytowanych obszarach oraz profesjonalny w swoich
osadach i ocenach, podnoszac nieustannie swoja wiedze oraz dostosowujac umie-
jetnosci do coraz bardziej zmieniajacego sie otoczenia organizacyjnego.

Przestrzeganie przez audytoréw lub niezatrudnionych w jednostce ustugodaw-
cow tych wszystkich zasad daje kierownikom jednostek zapewnienie, ze czynno-
$ci audytowe realizowane sg na najwyzszym poziomie jakosci i rzetelnosci. To
z kolei powoduje, ze rodzi sie zaufanie kierownikow jednostek do oséb wykonu-
jacy zadania audytowe. Aby tak si¢ jednak stato, trzeba na biezaco aktualizowaé
procedury audytu wewnetrznego, ktére powinny by¢ dostosowane do potrzeb
jednostki, jej specyfiki oraz gtéwnych jej problemoéw. Zarzadzajacy samorzada-
mi terytorialnymi, posiadajacy wiedze¢ z zakresu funkcjonowania podlegtej jed-
nostki, potrafig efektywniej zarzadza¢ wszelkimi procesami, ktore nieustannie
sg realizowane. Dzieki temu tatwiej im zarzadzac ludzmi, fatwiej — opierajac sie
na rzetelnej wiedzy otrzymanej od audytoréw — podja¢ wiasciwe decyzje babz
zdecydowac sie niejednokrotnie na wazne i odpowiedzialne dziatania finansowe.
Dzieki prawidtowo przeprowadzanym zadaniom audytowym, ktére wspierane
sg przez procedury audytu wewnetrznego, zarzadzajacy samorzadami terytorial-
nymi potrafig skuteczniej zarzadza¢ ludzmi, kompetencjami, decyzjami, maja
mozliwos¢ w odpowiednio szybkim czasie wyeliminowac wszelkie zagrozenia,
ktére moga spotkac ich jednostke.

Duza wage z metodologicznego punktu widzenia przyktada si¢ do jakosci
i rzetelnosci przygotowywania sprawozdan z prac audytowych. Gtéwnym ce-
lem sprawozdania z prac audytu w samorzadzie terytorialnym jest okreslenie
stabosci, a takze ewentualnych nieprawidtowosci, ktére moga w kazdej chwili
si¢ pojawi¢. Innym waznym celem czynnosci audytowych jest wskazanie zale-
cen, ktore pomoga zarzadzajacym na wprowadzenie w jednostce ulepszen badz
usprawnien. Warto podkresli¢, ze aby sprawozdanie spetniato swojg gtéwna
funkcje, powinno by¢ przygotowane w bardzo zrozumiatej dla odbiorcow for-
mie. Chodzi tutaj o jego tresci oraz jakos¢. Ustawodawca wskazat (ustawa o fi-
nansach publicznych), ze najwazniejszymi odbiorcami sprawozdania w samo-
rzadzie sa kierownicy jednostki sektora finanséw publicznych (wojt, burmistrz,
prezydent miasta, przewodniczacy zarzadu jednostki samorzadu terytorialnego),
a takze kierownicy komdrek audytowanych, w ktérych przeprowadzane jest za-
danie audytowe. Kazde sprawozdanie powinno by¢ bardzo doktadnie przeprowa-
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dzone przez audytora (ustugodawce). Powinno by¢ takze wolne od btedéw oraz
powinno precyzyjnie wskazywac¢ przeanalizowane fakty. Stad, jesli audytorzy
wewnetrzni w swojej codziennej pracy sg rzetelni, doktadni i, co najwazniejsze,
bezstronni, to jest duze prawdopodobienstwo, ze w sprawozdaniu znajda si¢ ich
precyzyjnie wywazone oceny zaistniatej i ocenianej sytuacji.

Istotne jest to, by audytor wewnetrzny zatrudniony w samorzadzie terytorial-
nym, przygotowujac sprawozdanie z prac audytowych, potrafit rozwazy¢ istot-
no$¢ wszystkich poruszanych spraw [Rozporzadzenie Ministra Finanséw w spra-
wie przeprowadzania i udokumentowania audytu wewnetrznego]. Paragraf 12
tego rozporzadzenia moéwi, ze audytor wewnetrzny dokumentuje wszystkie
czynnosci i zdarzenia, ktére maja strategiczne znaczenie dla wynikéw audytu
wewnetrznego. W sprawozdaniu powinny sie znalez¢ tylko te obszary, ktore sg
istotne z punktu widzenia kierownictwa jednostki.

W praktyce w wiekszosci jednostek samorzadowych audytorzy wewnetrzni
przygotowuja sprawozdania koncowe w formie papierowej. Przekazuja je Kie-
rownikowi komorki audytowanej i kierownikowi jednostki, ktorzy sa odpowie-
dzialni za realizacj¢ zalecen poaudytowych. Istniejg takze w samorzadach inne
rodzaje sprawozdan. Format sprawozdania zalezy od rodzaju i wynikéw zadania
oraz potrzeb kierownictwa. Wyniki zadan zapewniajgcych (zesp6t dziatan po-
dejmowanych w celu dostarczenia niezaleznej i obiektywnej oceny) sg najczes-
ciej prezentowane w podobny sposob, to znaczy maja charakter pisemny. Przy
zadaniach doradczych wszystko natomiast zalezy od tematu zadania audytowego
oraz umowy z Kierownictwem, dotyczacej formy przekazania informacji wyni-
kajacych z czynnosci doradczych. Bez wzgledu na forme przedstawienia wyni-
kéw audytowych ustalenia docieraja do zarzadzajacych dang jednostkg samorza-
du terytorialnego, ktorzy odpowiadajg za catos¢ funkcjonowania organizacji.

Na uwage zastuguje fakt, ze z chwilg pojawienia si¢ w polskim prawie au-
dytu wewnetrznego kierownictwo samorzadu terytorialnego oraz komdrka au-
dytu wewnetrznego odgrywaja wazna role w procesie identyfikacji i przeciw-
dziatania oszustwom oraz nieprawidtowosciom. Kierownictwu jednostki bardzo
zalezy na ustanowieniu skutecznych systemoéw kontroli wewnetrznej, ktére
utworzylyby mechanizmy obronne, uniemozliwiajace powstanie warunkow
do popelniania przestepstw. Kierownictwo jednostki powinno dawa¢ swoim
pracownikom przede wszystkim dobry przyktad wzorowego i etycznego poste-
powania. Zaobserwowano, ze przeswiadczenie zarzgdzajacych samorzadami te-
rytorialnymi o koniecznosci wigczenia pracownikéw w dziatania decyzyjne jest
coraz wigksza. Swiadczy to o odpowiedzialnosci za jednostke.

Audytorzy wewnetrzni stanowig wazne, niezalezne i obiektywne ogniwo,
ktérego celem jest wspieranie kierownictwa jednostki w prawidtowym procesie
jej funkcjonowania oraz zapewnienie adekwatnosci, skutecznosci, prawidtowo-
sci i efektywnosci kontroli zarzadczej (ustawa o finansach publicznych).

Audytorzy wewnetrzni, realizujacy swoje przedmiotowe zadania, w proce-
sie przeciwdzialania oszustwom i nieprawidlowosciom odgrywaja bardzo waz-
na role. Muszg oni w odpowiedni spos6b reagowaé, a tym samym przyczyniaé si¢
do wyciagania odpowiednich wnioskéw. Do ich gtéwnych obowigzkéw nalezy:
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— posiadanie odpowiedniej wiedzy niezbednej do identyfikacji i rozpozna-
nia pierwszych symptoméw oszustw i nieprawidtowosci;

— duzo wczesniejsze wskazanie gtéwnych stabosci mechanizméw kontrol-
nych, ktére umozliwiajg popetnienie oszustwa — audytor wewnetrzny
musi przeciwdziata¢ nieskutecznym mechanizmom kontroli wewnetrznej
przyjetej w organizacji;

— dokonanie witasciwej analizy oraz oceny symptomoéw oszustwa niezbedne
do stwierdzenia, czy istnieje potrzeba dalszego dochodzenia, czy zdobyte
dowody wykluczajg mozliwos¢ wystgpienia oszustwa.

Przestrzeganie przez audytorow wewnetrznych procedur audytowych oraz
przeprowadzanie z nalezytg starannoscia i uwaga przedmiotowych zadan nie za-
wsze gwarantuja wykrycie oszustwa. Taka sytuacja pokazuje jednak, jak wazng
role w procesie ochrony wszystkich zasobéw jednostki odgrywa szczelny system
kontroli i audytu, za ktéry odpowiada kierownik danej jednostki.

Podsumowanie

Audyt wewnetrzny w jednostkach samorzadu terytorialnego jest bardzo pomoc-
nym narzedziem do prawidtowego zarzadzania jednostka przez osoby za nie
odpowiedzialne. Dostarczana im wiedza, szczegblnie przez audytoréw — w od-
powiednio szybkim czasie — daje mozliwo$¢ reakcji na pojawiajagce sie w jed-
nostce zagrozenia i niebezpieczenstwa. Dzigki prawidtowo skonstruowanym
w samorzadach procedurom audytu wewnetrznego kierownicy jednostek samo-
rzadu terytorialnego potrafia lepiej i skuteczniej zarzadza¢ wszelkimi procesami
W swojej organizacji. Sg to przede wszystkim: prawidtowe zarzadzanie ludzmi,
umiejetne zarzadzanie decyzjami, zarzadzanie ryzykiem i zarzadzanie zmiana-
mi. Prawidtowe zarzadzanie tymi czynnikami jest mozliwe, jezeli w jednost-
ce wszystkie procesy przebiegajg zgodnie z przyjetymi wczesniej zatozeniami
i kryteriami.

Wazne zadanie w ksztattowaniu okreslonej sytuacji w samorzadach teryto-
rialnych petni proces szacowania ryzyka. Umiejetnosc¢ ta jest istotna i pomocna
przy wskazywaniu tak zwanych czutych obszaréw w funkcjonowaniu jednostki,
ktorych prawdopodobienstwo wystapienia jest znaczne. Duzg role w prawidto-
wej identyfikacji ryzyka i zagrozen odgrywaja audytorzy wewnetrzni, ktérzy
otrzymana w wyniku czynnosci audytowych informacje operacyjna przekazu-
ja kierownikom jednostki, ktorzy potrafia t¢ wiedze umiejetnie wykorzystac.
Odpowiednio przygotowane procedury audytu wewnetrznego w samorzadach
terytorialnych skutecznie i sprawnie pomagaja realizowa¢ zadania audytowe.
Rzetelnie przygotowane sprawozdania z prac audytowych dostarczajg z kolei za-
rzadzajacym wiedzy na temat funkcjonowania organizacji, utatwiaja sprawnie
zarzadzanie wszystkimi posiadanymi zasobami.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze rola audytu wewnetrznego w sa-
morzadach terytorialnych jest przede wszystkim niezalezne monitorowanie,
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weryfikacja i ocena skutecznosci proceséw zarzadzania ryzykiem oraz jego
kontroli i ewaluacji. W konsekwencji audyt wewnetrzny wspomaga system kon-
troli wewnetrznej przez niezalezne spojrzenie na funkcjonowanie, adekwatnosé
i efektywnos¢ kontroli, czyli ocene istnienia i dziatania systemu kontroli we-
whnetrznej. Mozna tutaj zaobserwowac sciste korelacje tagczace oba badane zja-
wiska. Audyt wewnetrzny z jednej strony moze weryfikowaé zgodnos¢ dziatan
w obszarze akceptacji wydatkéw z wewnetrznymi regulacjami wszystkich sa-
morzaddw, a z drugiej strony — moze rekomendowaé¢ zmiany dotyczace limi-
tow akceptacji na poszczegolnych szczeblach. Takie dziatania moga i czesto
wspierajg kierownikoéw jednostek w kontrolowaniu wydatkéw, podejmowaniu
istotnych dla samorzadu decyzji oraz dajg mozliwos¢ stworzenia wiasciwych
warunkéw do prawidtowego zarzadzania wszystkimi procesami zachodzacymi
w jednostce.
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Akty prawne

Komunikat Nr 16 Ministra Finanséw z dnia 18 lipca 2006 r. w sprawie ogtoszenia Kodeksu
etyki audytora wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych i Karty audytu
wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych (Dz.Urz. MF Nr 9, poz. 70).

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
ona jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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Komunikat Nr 4 Ministra Finanséw z dnia 20 maja 2011 r. w sprawie standardéw audytu we-
wnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych (Dz.Urz. MF Nr 5, poz. 23).
Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 1 lutego 2010 r. w sprawie przeprowadzania i udo-

kumentowania audytu wewnetrznego (Dz.U. Nr 21, poz. 108, ze zm.).
Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. Nr 157, poz. 1240, ze zm.).
Ustawa z dnia 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych (Dz.U. Nr 182, poz. 1228,
zezm).

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa za
a jedynie dla klientow indywidualnych. Zakaz roz
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vszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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Abstract

Axiological aspects of management in evolution of sustainable development
The effectiveness of management is determined by axiological principles in each type of or-
ganization. Within this field a priority category is ethical value system. The shortages in ethics
axiology influence on the pace of sustainable development implementation and pave trajectories
in evolution of this problematic. This results also from the scale of scientific interest what was
not a subject for in-depth bibliometric analysis till now. The aim of this paper is presentation
of own research results on the sustainable development evolution featured by the axiological
aspects of management in the bibliometric approach. For the research purposes there have been
selected two principal for effective management value systems, i.e. ethical (which includes:
liberty, freedom/dignity, responsibility, freedom of conscience, respect, tolerance, charity, right
of dissidence, right of indifference, honesty) and system of basic values (which includes: life,
health, survival, happiness, luck, confidence, well-being/wellbeing/life satisfaction).

Keywords: axiology, sustainable development, evolution of sustainable development, ethics,
value system, management

Streszczenie

Skutecznos¢ zarzadzania determinujg zasady aksjologii niezaleznie od rodzaju organizacji.
System wartosci etycznych jest priorytetowa kategoriag w tym obszarze. Niedob6r aksjologii
etycznej wptywa na tempo wprowadzania w zycie zrdwnowazonego rozwoju, a tym samym
decyduje o kierunkach ewolucji tej problematyki. Wynika to takze ze stopnia zainteresowania
badawczego, ktére nie stanowito do tej pory przedmiotu pogtebionej analizy bibliometrycznej.
Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikdw badan wiasnych w zakresie ewolucji
zréwnowazonego rozwoju rozpatrywanej pod katem aksjologicznych aspektéw zarzadzania
w ujeciu bibliometrycznym. Do badania wybrano dwa podstawowe dla skutecznego zarzadza-
nia zréwnowazonym rozwojem systemy wartosci, tj. etyczny/moralny (obejmujacy: wolnosé

! Publikacja niniejszego opracowania oraz udziat w konferencji, na ktérs zgtoszono pre-
zentowany tekst, zostaly sfinansowane ze $rodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
(w ramach umowy badawczej z Politechnika Rzeszowska, nr U-8285/DS/M).

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
a jedynie dla Klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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wyboru, godnos¢, odpowiedzialnos¢, wolnosé¢ przekonan, szacunek, tolerancjg, mitosierdzie/
dobroczynnos¢, prawo do niepodzielania przekonan wigkszosci, i obojetnosci, uczciwosé) oraz
system wartosci podstawowych (obejmujacy: zycie, zdrowie, przetrwanie, rados¢, szczgscie,
pewnos¢, dobrobyt).

Stowa kluczowe: aksjologia, zréwnowazony rozwoj, ewolucja zréwnowazonego rozwoju, ety-
ka, system wartosci, zarzadzanie

Wstep

Jak nigdy wczesniej, wspoiczesne zarzadzanie poszukuje skutecznych instru-
mentéw wzmacniania przewagi konkurencyjnej. Decyduje o tym burzliwosé
otoczenia potegowana stale rosnaca innowacyjnoscia. Wzrastajacej precyzji za-
rzadzania strategicznego czesto towarzyszy brak wiasciwej perspektywy spo-
tecznej i srodowiskowej. Podczas gdy realizacja celow ekonomicznych stanowi
priorytetowy cel podmiotéw komercyjnych, to potrzeby etyczne i srodowisko-
we otoczenia zewnetrznego wydajg sie najczesciej postponowane. Sytuacje te
uwydatniajag liczne wskazniki z zakresu zréwnowazonego rozwoju (tzw. eko-
rozwoju), wskazujgce na nierbwnowage oznaczajgca trudnos¢ zagwarantowania
fadu jednoczesnie w obszarze spotecznym, gospodarczym i srodowiskowym.
Jest to zjawisko odczuwalne w wiekszosci gospodarek, jego gtdwna przyczy-
ne stanowi natomiast brak akceptacji naczelnej kategorii aksjologicznej (szerzej
na ten temat: [Zakus, Malloy, Edwards, 2007: 133-158]), tj. systemu wartosci
etycznych.

Zaangazowanie organizacji we wprowadzanie w zycie wytycznych aksjologii
ogranicza si¢ czesto jedynie do ogolnych deklaracji. Niezalezna identyfikacja za-
chodzacych w tym obszarze tendenciji jest utrudniona ze wzgledu na przedmiot
i podmiot badan. Jedng z metod prowadzacych do okreslenia skali upowszech-
nienia systemu wartosci etycznych jest bibliometria. Odzwierciedla ona rynkowe
zainteresowanie tg sferg dziatalnosci organizacyjnej.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wynikéw badan w zakresie
ewolucji zréwnowazonego rozwoju pod katem aksjologicznych aspektéw zarza-
dzania za pomocg metody bibliometrycznej. Zakres analiz obejmowat dwa naj-
wazniejsze dla skutecznego zarzadzania systemy wartosci, tj. system etyczny i sy-
stem wartosci podstawowych. Metoda badawczg w ramach prowadzonej analizy
byta bibliometria miedzynarodowej literatury naukowej. Analizowany obszar zo-
stat zaprezentowany w perspektywie aksjologicznej, bez szczeg6lnej rozbudowy
tresciami dopetniajacymi problematyke zréwnowazonego rozwoju zarysowang
bardzo ogodlnie w tytule opracowania. Uwarunkowane to byto zaréwno przyjeta
metodg badawcza, jak i brakiem podobnych badan w tym zakresie.

Wiedza na temat skali upowszechnienia wartosci etycznych w sferze badaw-
czej jest podstawa do prognozowania przysztych kierunkdw rozwoju sfery spo-
tecznej w obrebie zréwnowazonego rozwoju. Z tego powodu istotne jest okresle-
nie kierunku i charakteru dotychczasowych trenddéw rozwojowych.
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Aksjologia wobec zrownowazonego rozwoju

Aksjologia definiuje system wartosci [Turk, 2006: 187-199]. Geneza tej nauki
ma zwigzek ze starozytng Grecja, gdzie pomigdzy czwartym i trzecim wiekiem
p.n.e. dziatalnos¢ Platona doprowadzita do stworzenia teorii form (teorii idei),
twoérczos¢ Epikura wygenerowata natomiast koncepcje hedonizmu (szerzej na
ten temat: [Ueda i in., 2009: 681-700]). Istniejace obecnie w obrebie aksjolo-
gii systemy wartosci sg réznorodne. José Antonio Echeverria [2003: 205-215]
wymienia dziewie¢ réznych kategorii obejmujacych system wartosci: epistemo-
logicznych, technologicznych, ekonomicznych, ekologicznych/ontologicznych,
politycznych i spotecznych, etycznych/moralnych oraz religijnych, wojskowych,
estetycznych, podstawowych.

Niektore sposrod wymienionych powyzej czynnikdéw zawierajg wartosci,
ktére we wspotczesnych realiach spoteczno-gospodarczych pozostaja czesto
w sprzecznosci z elementami innych kategorii, na przyktad mozliwos¢ transpor-
tu (w systemie wartosci ekonomicznych) i brak zanieczyszczenia (w systemie
wartosci ekologicznych/ontologicznych). Koncepcjg umozliwiajaca wprowadze-
nie wszystkich elementéw sktadowych wymienionych systemoéw wartosci, bez
generowania niespojnosci i napieé, jest zrownowazony rozwoj. Zaklada on za-
spokajanie potrzeb identyfikowanych przede wszystkim w obrebie takich sfer,
jak: srodowiskowa, spoteczna i gospodarcza. W grupie trzech wymienionych,
najistotniejsza role odgrywaja potrzeby spoteczne i srodowiskowe, cho¢ para-
doksalnie stanowia do$¢ czesto marginalizowany element badan w polityce roz-
woju przedsigbiorstw czy tez krajow. Zarysowana sytuacja wskazuje na deficyt
wartosci etycznych w gospodarce wielu organizacji.

Etyka, jako dyscyplina zajmujaca sie badaniem moralnosci jednostek
[Klimczak, 1999: 37], dostarcza wiedzy na temat charakteru i zasad relacji in-
terpersonalnych. Jest to najistotniejsza gataz aksjologii, pozwalajaca na ksztat-
towanie wiasciwej komunikacji, a tym samym usprawniajaca budowanie spo-
teczenstwa obywatelskiego. Nalezy podkresli¢, ze aksjologia jest warunkiem
koniecznym, cho¢ na pewno niewystarczajgcym do efektywnej komunikacji.
Uznanie i realne wprowadzanie w zycie wartosci etycznych wspiera systemowe
rozwijanie $wiadomosci sprzyjajacej poszanowaniu zaréwno praw miedzyludz-
kich, jak i naturalnych, na przyktad minimalizacji wptywu $rodowiskowego,
ochrony bioréznorodnosci fauny i flory, prawa do zycia. W ten sposéb dobrze
wyksztatcony i akceptowalny przez zainteresowane podmioty system wartosci
etycznych gwarantuje realizacje zasad ekorozwoju.

Proba utrwalania systeméw wartosci etycznych i wartosci podstawowych
sg programy spotecznej odpowiedzialnosci oraz systemy zarzadzania srodowi-
skowego, bedgce jednoczesnie instrumentami wprowadzania zrownowazonego
rozwoju. Powinny one okresla¢ nie tylko charakter interakcji organizacyjnych,
ale réwniez najkorzystniejsze dla srodowiska wzorce produkcji i konsumpcji.
Mozliwe skutki takich inicjatyw wynikaja miedzy innymi z poprawy zarza-
dzania cyklem zycia innowacji, co prowadzi takze do upowszechniania zasad
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zréwnowazonej konsumpcji. Ze wzgledu na projektowanie srodowiskowe wy-
robu oraz towarzyszace mu kreowanie potrzeb rynkowych dochodzi do ksztat-
towania wartosci tam, gdzie ich wczesniej nie dostrzegano. W zalezno$ci od
akceptacji lub negacji systemu wartosci etycznych, charakter wyrobu réwniez
modele konsumpcji moga wpisywac¢ sie, lub nie, w zasady zréwnowazonego
rozwoju.

Obecnie brakuje sprawdzonego i utrwalonego systemu zarzadzania wartos-
ciami etycznymi w zyciu spoteczno-gospodarczym [Moszkowicz, 2005: 15-39].
Nieobecnos¢ aksjologicznych rozwigzan w systemie gospodarczym prowadzi
migdzy innymi do kreowania wielu nowych inicjatyw w rodzaju programéw
spotecznej odpowiedzialnosci czy systemdw zarzadzania srodowiskowego. Ich
rosngca réznorodnos¢ jest nastepstwem wcigz niezaspokojonych oczekiwan wo-
bec systemowego zarzadzania wartosciami etycznymi. Swiadczy to o trudnosci
identyfikacji charakteru istniejacych potrzeb w zakresie systemowego zarzadza-
nia omawiang dziedzing. Przydatnych informacji na temat ksztattujagcych sie
w tym obszarze trendéw dostarczajg réwniez wyniki wiasnych badan bibliome-
trycznych, zaprezentowane w kolejnym rozdziale.

Ewolucja zréwnowazonego rozwoju w kontekscie aksjologii

W niniejszym rozdziale zaprezentowano wyniki badan ewolucji zréwnowazone-
go rozwoju w kontekscie wybranych aspektdw nauki o systemach wartosci.

Uwaza sig, ze system wartosci etycznych jest podstawa pozostatych kate-
gorii (czynnikow) aksjologicznych [Zakus, Malloy, Edwards, 2007: 133-158;
Ziotkowski, 2012: 52] i w ten sposob determinuje skuteczne zarzadzanie jakiej-
kolwiek organizacji. Wiele przyktadéw wskazuje na niewielka skale rozwoju ak-
sjologii etycznej. Dla okreslenia stopnia badawczego zainteresowania systemem
wartosci etycznych i wartosci podstawowych w kontekscie zarzgdzania w ni-
niejszym opracowaniu przeprowadzono analize bibliometryczng migdzynarodo-
wych publikacji naukowych.

Okreslenia w rodzaju CSR (spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsicbiorstw)
czy SZS (system zarzadzania srodowiskowego), mimo ze nawiazuja w sposéb
posredni do wartosci etycznych i podstawowych, to sa jednak zbyt pojemne zna-
czeniowo, aby na ich podstawie wnioskowa¢ o rodzaju wartosci promowanych
w ramach tych dwdch wymienionych systemdw zarzadzania. Z tego tez powodu
konieczna jest szczeg6towa analiza bibliometryczna literatury z uwzglednieniem
poszczegolnych wartosci w ramach omawianej problematyki.

Podstawa prowadzonych analiz w niniejszej publikacji byty zasoby bazodano-
we konsorcjum ScienceDirect. Za podstawe wyboru kategorii wartosci przyjeto
zatozenia formalnego modelu analizy aksjologicznej Echeverrii [2003: 205-215],
ktéry wymienia:

— w obrebie systemu wartosci etycznych/moralnych: wolno$¢ wyboru, god-

nos¢, odpowiedzialnosé, wolnos¢ przekonan, szacunek, tolerancje, mito-
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sierdzie/dobroczynnos¢, prawo do niepodzielania przekonan wigkszosci,
obojetnosé, uczciwose);

— W obrebie systemu wartosci podstawowych: zycie, zdrowie, przetrwanie,

rados¢, szczescie, pewnosc, dobrobyt.

Kazda z wyzej wymienionych kategorii poddano analizie zaktadajacej ko-
niecznos¢ powigzania poszczegolnych wartosci z okresleniem ,etyka” lub ,,ak-
sjologia”. Brak takiego zwiazku podczas analizy zawartosci (tytutu, stow klu-
czowych oraz abstraktu) wykluczat mozliwosé przyjecia okreslonych elementéw
kategorii do badania.

Analiza zgromadzonych danych (do roku 2011 witgcznie) ujawnita charakte-
rystyczne trendy w obrebie kategorii aksjologicznych. Biorac pod uwage skale
badawczego zainteresowania, mozna stwierdzi¢, ze ponaddwukrotna przewaga
zaznaczyta si¢ w zakresie wartosci podstawowych. Charakter tych zmian w prze-
kroju czasowym zaprezentowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Badawcze zainteresowanie wartosciami etycznymi i podstawowymi

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.

Oceniajac ksztattujgce sie na swiecie trendy badawcze z zakresu wartosci
etycznych i wartosci podstawowych, nalezy zauwazy¢, ze maja one charakter
wzrostowy, cho¢ tempo zmian w przypadku kategorii z obszaru wartosci pod-
stawowych jest wieksze. Analizujagc wyniki badan wiasnych, mozna stwierdzi¢,
ze sumaryczne zainteresowanie poszczeg6lnymi kategoriami w tym obszarze
wskazuje na najczesciej przywotywane w kontekscie etyki lub aksjologii ele-
menty, takie jak: zdrowie (51,9%) i zycie (34%). Biorac pod uwage pierwsze
wzmianki w miedzynarodowych czasopismach naukowych na temat wartosci
podstawowych, mozna zauwazy¢, ze juz w 1881 roku opublikowano opracowa-
nie nawigzujace do problematyki zdrowia w kontekscie aksjologii i etyki, a je-
denascie lat pozniej tekst dotyczacy tematyki zycia. Na rysunku 2 przedstawio-
no badawcze zainteresowanie elementami systemu wartosci podstawowych na
swiecie w latach 1881-2011.
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Rysunek 2. Badawcze zainteresowanie elementami systemu wartosci podstawowych

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.

Przy tej okazji warto podkresli¢, ze zdecydowanie marginalne znaczenie
w miedzynarodowych badaniach naukowych miaty do tej pory radosé¢ (0,5%)
i szczescie (0,1%). Sa to podstawowe wyznaczniki ekorozwoju, stad mata skala
badawczego zainteresowania (odzwierciedlajacego nastroje gospodarcze) stanowi
wskazdwke przy wyjasnianiu przyczyn niewielkiej skutecznosci polityki zréwno-
wazonego rozwoju. Mozna zaktada¢, ze szczegdlne promowanie dwéch wymie-
nionych elementéw aksjologicznych pozwolitoby na pozytywna zmiane obecnie
obserwowanych trendéw w ewolucji tego obszaru zréwnowazonego rozwojul.

Jak wykazaty badania wiasne, skala upowszechnienia wartosci etycznych
jest wyraznie mniejsza w porédwnaniu z wartosciami podstawowymi. Pogtebiona
analiza zainteresowania wybranymi kategoriami systemu wartosci etycznych
ujawnia kilka interesujacych tendencji. Na podstawie zebranych informacji
nalezy stwierdzi¢, ze w kontekscie zagadnien etycznych i aksjologicznych naj-
czestsze odwotania ujawnity sie wobec odpowiedzialnosci (43,3%), szacun-
ku (34,3%) i wolnosci wyboru (9,8%). W przypadku okoto 12% naukowych
opracowan zidentyfikowano pozostate kategorie systemu wartosci etycznych,
czyli: godnos¢ (5,6%), tolerancje (3,8%), uczciwosé (2,5%), dobroczynnosé/
milosierdzie (0,6%). Warto zauwazy¢, ze takie wartosci, jak: wolnos¢ przeko-
nan, prawo do niepodzielania przekonan wiekszosci, prawo do obojetnosci — nie
stanowiag przedmiotu odniesienia zadnej publikacji naukowej z zakresu ety-
Ki czy aksjologii. Wskazuje to, ze w dotychczasowej ewolucji zréwnowazone-
go rozwoju nie wszystkie elementy stanowigce podstawe programéw spotecz-
nej odpowiedzialnosci organizacyjnej zyskaly wystarczajace zainteresowanie
badawcze.

Uzyskane wyniki stanowia przyktad diagnozy bedacej podstawa dla pro-
gnozowania i rekomendacji koniecznych dziatan w zakresie dtugookresowego
doskonalenia systemdw wartosci etycznych i wartosci podstawowych. Wynika
z tego, ze w dotychczasowej ewolucji zréwnowazonego rozwoju akcentowano
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role jedynie nielicznych elementéw decydujacych o trwatosci systeméw wartosci
etycznych, byty to: zdrowie i zycie oraz odpowiedzialnosé, szacunek i wolnosé
wyboru. Z tego wzgledu skala przysztego doskonalenia jest szczego6lnie istotna
w zakresie homogenizacji wielu kodeksow o tej tematyce, migdzy innymi przez
ich instytucjonalizacje.

Uwagi koncowe

Problematyka zarzadzania z uwzgl¢dnieniem potrzeb sfery spotecznej wymaga
w pierwszej kolejnosci afirmacji zasad etycznych i moralnych. Implementacja tej
kategorii aksjologicznej w organizacji $wiadczy miedzy innymi o wprowadza-
niu w zycie zasad ekorozwoju.

Wynikiem badan wiasnych, jakie zaprezentowano w niniejszej publikacji,
byto zebranie danych oraz ich naukowa analiza pozwalajaca wnioskowa¢ o za-
kresie ewolucji zréwnowazonego rozwoju w kontekscie aksjologicznych aspek-
téw zarzadzania. Do badania wyodrebniono dwa podstawowe dla skutecznego
zarzadzania systemy wartosci, tj. etyczny i wartosci podstawowych.

Zebrane wyniki wskazuja, ze najczestszym przedmiotem zainteresowania
w ramach migdzynarodowych badan naukowych sg kategorie z zakresu syste-
mu wartosci podstawowych, zwtaszcza zdrowie i zycie. Najwczesniejsze oznaki
zainteresowania wartosciami podstawowymi takze dotyczyty tych dwéch wy-
mienionych wczesniej i w analizowanej literaturze naukowej pojawity si¢ pod
koniec XIX wieku.

Najczesciej powotywanymi kategoriami z zakresu systemu wartosci etycz-
nych byty: odpowiedzialnos¢, szacunek i wolno$¢ wyboru.

Brak istotnego wsparcia dla takich wartosci, jak: rados¢ i szczescie czy tole-
rancja, uczciwos¢ i dobroczynnosé/mitosierdzie, wskazuje na obszary koniecz-
nego doskonalenia w zakresie systemow zarzadzania.

Zrealizowane badania z pewnoscig nie zaktadajg dostarczenia uniwersalnej
odpowiedzi na pytanie o wyznaczong przez obecna cywilizacje role poszczegol-
nych elementow systemu wartosci etycznych i systemu wartosci podstawowych —
bytoby to niemozliwe przy zastosowanej metodyce oraz przy braku podobnych
opracowan na ten temat. Uzyskane wyniki przyblizaja jednak do rzeczywistej
diagnozy i uzasadniajg prognozowanie obrazu przysztosci, a tym bardziej zwiek-
szajg skutecznos¢ planowania strategicznego.
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Abstract

Public relations in the social space

The hereby article presents the way the public relations of the social space becomes either the
channel of propaganda or democratic society values. The notion of public relations is defined,
and the issue of is specified.

Keywords: social space, public relations
Streszczenie

Niniejszy artykut poswiecony jest miejscu, jakie zajmuje public relations w przestrzeni spo-
tecznej. Public relations rozumiany jest tutaj albo jako medium propagandy, albo tez jako nos-
nik wartosci demokratycznych. W artykule usystematyzowano definicje public relations i mo-
dele tej dziatalnosci. Podjeto probe wyjasnienia, jaka role odgrywa public relations w obszarze
niematerialnym, takim jak przestrzen spoteczna.

Stowa kluczowe: public relations, przestrzen spoteczna

Wstep

Jeszcze nie tak dawno akronim PR nie byt zrozumiaty w polskim spoteczenstwie.
Co wiecej, niemal jeszcze zanim zaistniat na scenie gospodarczej i politycznej,
zostat obarczony licznymi stereotypami. Obecnie jednak, w dotychczasowym
dorobku polskiej i swiatowej nauki, nie brakuje opracowan dotyczacych public
relations komunikowania. Ostatnie lata przyniosty nawet pojawienie si¢ specjal-
nosci i kierunkow studiéw dotyczacych public relations.

Pomimo jednak licznej literatury i badan poswigconych procesom public re-
lations, ich relacja ze spoteczenstwem, wptyw na przestrzen spoteczng wydaja
sie niedostatecznie zbadane. Niestety czgstokro¢ rozproszony dorobek naukowy
odnosi sie z reguty do wysoko rozwinietych panstw o utrwalonym systemie go-
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spodarki rynkowej i liberalnej demokracji, opartej na prawach cztowieka, nie
zawsze odnoszac sie do gospodarek rozwijajacych sie. Tymczasem prawidtowe
komunikowanie z otoczeniem jest jedng z wazniejszych funkcji nowoczesnego
zarzadzania w ponowoczesnym spoteczenstwie obywatelskim opartym na party-
cypacji spotecznej. Takie spoteczenstwo nie moze istnie¢ w przestrzeni spotecz-
nej bez komunikowania, ktére jest podstawa public relations.

Public relations jest niewatpliwe jedng z funkcji zarzadzania organizacja
[Seitel, 2003: 10]. To zdanie wydaje si¢ konczyé wywdd o jego pozyciji, ale takie
okreslenie nie jest prawdg. Public relations jest wszedzie, specjalistéw i dzia-
ty zajmujace si¢ ta dziedzing maja nie tylko przedsiebiorstwa, ale i organizacje
religijne, pozarzadowe czy regionalne. Public relations jest obecne w polityce
i showbiznesie.

Badajac miejsce w przestrzeni spotecznej, jakie zajmuje public relations, na-
lezy podda¢ ocenie, co tak naprawde rozumiane jest pod pojeciem public rela-
tions, a takze — co obecnie oznacza przestrzen spoteczna oraz jaka funkcje petni
pierwsze z tych pojec¢.

W niniejszym tekscie zostanie zatem podjeta — wykraczajaca poza nauki o za-
rzadzaniu — préba okreslenia, czym jest public relations, czemu i komu stuzy.
Celem artykutu jest pokazanie réznych uje¢ tej funkcji zarzadzania. Informacje
zawarte w tekscie zebrano za pomoca studiow literaturowych.

Public relations i przestrzen publiczna — podstawowe pojecia

Magdalena Mostowska w artykule Utracona przestrzes spofeczna pisze o prze-
strzeni publicznej, wyliczajac sposoby jej definiowania:

1. Przestrzen spoleczna jest czesto definiowana jako przestrzen pomiedzy. Pomiedzy
przestrzenia publiczna i prywatna, w strefie naktadajacych si¢ podziatéw dostepnosci
i widokow, znajduje si¢ owa przestrzen, ktora niekiedy nazywana jest rdwniez prze-
strzenig pot-prywatng, badz potpubliczng.

2. Jako przestrzen, w ktdrej zachodza interakcje spoteczne. Przestrzen, w ktorej ludzie
chetnie przebywaja, spotykajg sie, biorg udziat w rozmaitych zdarzeniach, obserwuja
innych i sami sg obserwowani. W literaturze angielskojezycznej pojecie to doczeka-
1o sie odrebnej nazwy civic space, a wiec przestrzeni obywatelskiej, takiej, w ktorej
ksztattowane sa postawy obywatelskie [Mostowska, 2007; 123].

Wedtug Floriana Znanieckiego

Kazda grupa dazy do posiadania wtasnej, specyficznej przestrzeni spotecznej, od-
zwierciedlajacej jej wartosci, preferencje i aspiracje, przy czym ta sama przestrzen fi-
zyczna moze mie¢ odmienne wartosci dla réznych grup spotecznych [Rykiel, Pirveli,
2005: 133].

Czasem termin ,,przestrzen publiczna” jest uzywany wymiennie z pojeciem prze-
strzeni spotecznej [Hudzik, 2006]. Przestrzen publiczna jest synonimem sfery pub-
licznej i oznacza: ,,przestrzen wzajemnego uznania, przestrzen wzajemnych odnie-
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sien”. Pozwala doceni¢ znaczenie nieustannej konfrontacji wzorcow, idei, przekonan.
lluminuje praktyki zwigzane z komunikacja i gra 0 tozsamos¢” [Sennet, 2004 56].

Przestrzen spoteczna to zatem obszar niefizyczny, bedacy ptaszczyzng
wszechstronnej komunikacji. Przestrzen spoteczna jest niematerialna, amor-
ficzna i, parafrazujac stowa Zygmunta Baumana, ,,ptynna”. Ta charakterystyka
pozwala umiejscawia¢ w niej zjawiska z zakresu na przyktad komunikowania,
wymiany czy przemocy symbolicznej, innymi stowy zjawiska niematerialne.

Jednym z rodzajow komunikacji w tej przestrzeni jest public relations.

Pierwszg znang definicja jest stworzona w 1923 roku przez Edwarda Bernaysa,
wedtug ktorej public relations oznacza:

[...] dostarczanie spoteczenstwu informacji, perswazje majaca na celu modyfikowanie
postaw oraz usitowanie zblizenia postaw i dziatan instytucji do nastawienia klientéw, zas
postaw klientéw do nastawienia instytucji [Goban-Klas, 1997: 19].

Nalezy w tym miejscu zauwazy¢, ze takie ujecie zaklada dialog pomiedzy
instytucja i tylko jedng z grup interesariuszy — klientami.

Definicja Niemieckiego Stowarzyszenia Public Relations opublikowana
w 1976 roku brzmi:

PR to swiadome i uzasadnione starania o zrozumienie oraz o budowe i rozwijanie zaufa-
nia publicznosci na podstawie systematycznego badania [Oeckl, 1976: 60].

Ta definicja, w poréwnaniu z poprzednig, znacznie rozszerza grupe docelowa
dziatan public relations, wiaczajac wen wszystkie osoby zainteresowane wyda-
rzeniem lub sama organizacja.

Public relations w definicji sformutowanej przez Deklaracje Meksykanska
w 1978 roku rozszerza znaczenie tego sposobu komunikacji na dziedzing sztuki
i nauki:

Praktyczne dziatania w ramach public relations to dziedzina sztuki i gataz nauki spotecz-

nej, polegajaca na analizie tendencji, przewidywaniu ich konsekwencji, doradztwie dla

Kierownictwa réznych organizacji oraz wdrazaniu zaplanowanych programoéw dziatan,
ktore beda stuzy¢ zaréwno danej organizacji, jak i interesowi ogétu [Black, 2003: 15].

W 1984 roku pojawita si¢ definicja Jamesa Gruniga i Todda Hunta:

Public relations to zarzadzanie komunikowaniem pomiedzy organizacja a jej publicznos-
cig [Wojcik, 2001: 22].

Tomasz Goban-Klas proponuje, by pojecie public relations ttumaczy¢ zgodnie
z akronimem PR jako ,,propagowania reputacji” czy renomy [1997: 22]. W tym
miejscu trzeba jednak zauwazy¢, ze przedmiot public relations wykracza poza
ramy wyznaczone przez to okreslenie, a ponadto — przez uzycie stowa propago-
wanie sytuuje public relations w obrebie propagandy.

Inna z kolei definicja:

[...] zarzadzanie procesami komunikacyjnymi migdzy organizacja i osobami a ich gru-

pami odniesienia przez swiadome, celowe i systematyczne ksztattowanie tych procesow
[Wojcik, 2001:21].
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zwraca uwage na zarzadcze zrodta public relations. Co wiecej, takie ujecie wska-
zuje na zjawisko potencjalnie niebezpieczne — osoba (lub organizacja) stosuja-
ca techniki public relations potencjalnie nie jest zainteresowana réwng pozycja
swojej firmy i jej otoczenia w komunikowaniu, ale zarzgdzaniem — witadza nad
procesem komunikacyjnym.

Frazer Seitel przytacza definicje public relations sformutowang przez eks-
pertow na zlecenie Fundacji Badan i Edukacji Public Relations. Brzmi ona
nastepujaco:

Public relations jest samodzielna funkcja zarzadzania, pomagajaca ustanowic i utrzymac
dwustronng komunikacje, zrozumienie, akceptacje i wspotprace pomiedzy organizacja
i jej otoczeniem; pomagajaca zarzadzaé¢ problemami lub zagadnieniami; pomagajaca za-
rzadowi w uzyskiwaniu informacji o zmianach i skutecznych mozliwosciach ich wyko-
rzystania, stuzac jako system wczesnego ostrzegania pomagajacy przewidywacé trendy;
ponadto jako gtdwne narzedzia wykorzystujg badania oraz rzetelne i etyczne techniki
komunikacyjne [Seitel, 2003: 10].

Wydaje sig, ze ta definicja jest najpetniejsza w kontekscie miejsca, jakie zaj-
muje public relations w przestrzeni publicznej, zaktadajgc wspotistnienie orga-
nizacji oraz otoczenia, w ktérym sie znajduje, oraz wzajemny biezacy przeptyw
informacji pomiedzy nimi. Nie wszystkie jednak perspektywy traktowania pub-
lic relations zaktadaja takie podejscie; piszac o public relations nie mozna pomi-
na¢ tych definicji, ktore redukujg PR do narzedzia marketingowego:

Public Relations to instrument komunikacji marketingowej, ktry zmierza do kreowania,
podtrzymywania i utrwalania wzajemnie korzystnych stosunkéw pomiedzy przedsigbior-
stwem lub okreslong instytucja oraz dang grupa odbiorcéw (tzw. publics).

Celem public relations jest odpowiednie oddziatywanie na odczucia lub przekonania
klientdw, ksztattowanie ich przychylnych opinii, tworzenie korzystnego wizerunku firmy
(umozliwiajacego stopniowe i perspektywiczne rozszerzanie jej rynku) oraz odpowiednie
reagowanie na niekorzystne informacje [M-Files, 2011].

Public relations, jak wynika z przedstawionych definicji, nie jest dziatalnos-
cig autoteliczng. Mozemy wyrdznié¢ nastepujace jego funkcje:

— integracyjng — polegajaca na dostosowywaniu organizacji do elementéw

otoczenia celem polepszenia sprawnosci dziatania uktadu gospodarczego
z otoczeniem;

— koordynacyjng — ktéra wyraza sie w odpowiednim doborze poszczegol-
nych elementéw promocji, reklamy wraz z public relations w celu stworze-
nia jednolitego pod wzgledem programowym obrazu przedsighiorstwa;

— komunikacyjna — ktérej celem jest nawigzywanie i utrzymywanie odpo-
wiednich wiezi ze wszystkimi elementami otoczenia, znajdujacych sig¢
w obszarze dziatania, jak i potencjalnego rynku rozwoju przedsiebiorstwa
[M-Files, 2011].

Public relations pomaga zatem organizacji dostosowac si¢ do otoczenia, roz-
wijac jej relacje ze srodowiskiem, w ktérym istnieje, oraz zapewniaé¢ sprawny
obieg informaciji.

Jak czytamy w Encyklopedii M-Files:
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Ze wzgledu na horyzont czasowy mozemy ponadto wyr6zni¢ jeszcze dwie funkcje public

relations:

— operacyjng — obejmujacg dziatania krétkookresowe o charakterze wspierania innych
form promocji, majacych wptyw na stymulacje sprzedazy w krdtkim okresie,

— strategiczng — obejmujaca elementy oddziatywania na publicznos¢ w dtugim okresie,
dzieki czemu mozliwe jest utrzymanie nabywcow dotychczasowych [M-Files, 2011].

Innymi stowy public relations petni wazng funkcje marketingowa, stanowiac
narzedzie z jednej strony bardzo doktadne i celowe, odnoszace si¢ do aktualnych
dziatan organizacji, a z drugiej — nieco bardziej holistyczne, pozwalajace kre-
sli¢ styl komunikaciji, jej tres¢ oraz jej wptyw na wizerunek w ramach dtugiego
okresu.

Wyliczenie definicji public relations ma na celu ukazanie wachlarza funkcji
i rol w przestrzeni spotecznej, jakie public relations odgrywa. Sposrad elemen-
tow wspdlnych przede wszystkim nalezy wymieni¢ komunikowanie.

Definicje te roznig sie zakresem dziatalnosci ktérg kwalifikuje sie oraz miej-
scem PR w organizacji.

Do migjsca public relations w przestrzeni publicznej odnoszg sie modele PR
Gruniga i Hunta. Sg to:

— Model rozgtosu (press agentry, publicity) — gdzie public relations jest
utozsamiane z prostg propaganda; jego prostota polega miedzy innymi na
braku badan skutecznosci.

— Model informacji publicznej (public information) — celem PR jest upowszech-
nianie rzetelnych informacji. Komunikacja jest jednokierunkowa. Wystepuja
badania skutecznosci ograniczajgce sie do pomiaru czytelnictwa.

— Model dwukierunkowy asymetryczny (two-way asymmetric) — celem PR
jest naukowa perswazja, komunikacja ma charakter dwustronny — istot-
na jest réwniez informacja zwrotna od odbiorcéw, w tym modelu prowa-
dzi si¢ badania wstepne oraz badania zmian postaw.

— Model dwukierunkowy symetryczny (two-way symmetric) — celem PR
jest wzajemne zrozumienie, komunikacja ma charakter dwukierunkowy,
organizacja liczy si¢ z opinig otoczenia i stara si¢ dostosowywac¢ do nie-
go swoje kolejne dziatania. R6znica w stosunku do poprzedniego modelu
polega przede wszystkim na tym, ze zamazane sa role nadawcy i odbiorcy
tresci. Sg prowadzone badania wstepne i oceniajgce [Grunig, Hunt, 2005;
Miotk, 2011].

Pierwszy z wymienionych modeli mozna okresli¢ metafora ,,guru” — wszyst-
kowiedzaca organizacja majaca monopol na komunikowanie, ktory wykorzystuje
w realizacji swoich celéw. Nieco inaczej funkcjonuje drugi model, ktéry mozna
nazwac ,,sprawozdawca” — tu organizacja po prostu rzetelnie informuje otoczenie
0 sobie i swojej dziatalnosci. Kolejny model, funkcjonujacy jako ,,dobry nauczy-
ciel”, ma za zadanie perswadowa¢ otoczeniu to, co jest dla niego potrzebne, ale
oprocz perswazji wazne jest takze stuchanie otoczenia. Ostatni z modeli, ktory
mozna okresli¢ ,,modelem dialogu”, zaktada staty kontakt i zrozumienie pomie-
dzy organizacja a jej otoczeniem. To model dialogu, niejako zaktadajacy row-
nos¢ stron na wielu ptaszczyznach, w tym informacyjnej i finansowej. Problem
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z tym modelem polega na tym, ze w przestrzeni spotecznej tylko jedna ze stron
tego dialogu pfaci za dziatania public relations, co ma wptyw na utrzymanie
réwnowagi pomiedzy stronami zabierajacymi gtos, a cz¢sto moze skutkowac za-
chwianiem rownowagi pomiedzy stronami lub tez catkowite zagtuszenie stabszej
z nich. Przy stosowaniu tego modelu ryzyko to musi by¢ brane pod uwage.

Miejsce public relations w przestrzeni spotecznej

Opisujac miejsce PR w przestrzeni publicznej, nalezy rozpocza¢ od selekcji
i pogrupowania pogladéw na temat tej dziedziny. Wydaje sie, ze istnieja dwa
nurty opisu public relations i jego oddziatywania. Pierwszy z nich zostanie tu
roboczo nazwany apologetycznym. W tym nurcie praktycy i czgs¢ naukowcow
opisuja PR tylko w kontekscie jego pozytywnych oddziatywan. Odwrotnie jest
w nurcie krytycznym, prezentowanym w Polsce przede wszystkim przez Teresg
Swieckowska [2008] — tu opisuije sie jedynie negatywne oddziatywania, a public
relations jest uznawane jako rodzaj propagandy.
Krystyna Wojcik pisze natomiast:

W sposobie pojmowania PR mozna dostrzec réznice pomicdzy USA i Europa. W USA
akcentuje sie organizacyjna perspektywe i aktywnosé PR, w Europie zas spoteczny feno-
men PR. Ma to skutkowa¢ tym, ze w Europie czesciej niz w USA méwi sie o spotecznych
funkcjach PR, jego stosunku do spoteczenstwa, do innych podsystemoéw spotecznych (ta-
kich np., jak polityka, ekonomia, kultura, dziennikarstwo), a sprzyja¢ ma temu fakt, ze na
PR patrzy si¢ z punktu widzenia komunikowania, ale tez socjologii [Wojcik, 2004: 13].

Owe réznice oznaczaja, ze nurty te sa rozne takze geograficznie. Autorzy
amerykanscy, jak na przyktad Fraser P. Seitel, raczej pozytywnie opisuja public
relations, skupiajac si¢ na technologii jego dziatania [Seitel, 2003], autorzy euro-
pejscy natomiast podchodza do PR raczej negatywnie, tak jak Michael Kunczik,
utozsamiajac public relations z propaganda [Kunczik, 1993]. Oczywiscie nie
jest to podziat ostry — raczej szkic podziatu — nalezy chociazby pamictac, ze
niezwykle krytyczny wobec public relations blog ,,PR watch” jest prowadzony
w Stanach Zjednoczonych [PRWatch, 2011].

W nurcie apologetycznym public relations jest przedstawiane jako zbiorowy
retor [Olasky, 1987], czyli ma za zadanie przekonywac¢ innych do celéw orga-
nizacji. Public relations jest takze (jako transformacyjne PR) uznawane przez
Ryszarda Lawniczaka jako medium wprowadzajace tad kapitalistyczny w kra-
jach postsocjalistycznych [Lawniczak, 2001: 7-17]. Oswojenie z nowym syste-
mem jest takze konsekwencja tego, ze, jak pisze Tomasz Goban-Klas, public re-
lations wyrasta ze spoteczenstwa demokratycznego [Goban-Klas, 2004: 67].

Podobnie pisze Henryk Przybylski:

PR pojawia si¢ w spoteczenstwie demokratycznym i wolnorynkowym, w spoteczenstwie
obywatelskim, i w swym rozwoju dazy uparcie poprzez swoje funkcje genotypowe do
stania sie w catej petni stuzbg obywatelska przede wszystkim przez ksztattowanie opinii
publicznej nastawionej na realizacj¢ dobra wspdlnego [Przybylski, 2008: 18].
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Charakterystyczna dla takiego spoteczenstwa jest partycypacja publiczna.
Anna Olech i Tomasz Kazmierczak wymieniaja modele partycypacji publicznej:

Przy zastosowaniu tego podstawowego kryterium, jakim jest zakres wtadzy posiadanej

przez obywateli wiadze publiczne, zidentyfikowano nastepujace modele partycypacji

publicznej:

1) asymetryczny — udziat obywateli minimalny, wtadz lokalnych — maksymalny,

2) opiniodawczo-konsultacyjny — dominujacy udziat wiadz lokalnych przy znacznym
udziale obywateli,

3) symetryczny — udziat obu stron zréwnowazony,

4) delegowanie — dominujacy udziat obywateli przy znacznym lub minimalnym udziale
wiadz publicznych [Kazimierczak, Olech, 2011: 103].

Autorzy przyporzadkowuja opisanym przez siebie modelom techniki komuni-
kowania, takie jak zamieszczanie informacji na tablicy ogtoszen czy udziat w pi-
kietach i strajkach [Olech, Kazmierczak, 2011: 105-106]. Wydaje sig, ze przypo-
rzadkowanie samych technik komunikowania do modeli partycypacji spotecznej
zbyt pobieznie traktuje problem. Celowe zatem jest zderzenie tych modeli z opi-
sanymi wyzej modelami public relations, wyrdznionymi przez Gruniga.

Nalezy zauwazy¢, ze cho¢ pierwszy z modeli Gruniga pasuje raczej do panstw
autorytarnych oraz totalitarnych i zaktada minimalng partycypacje obywateli,
to nastgpne odpowiadajg modelom partycypacji spotecznej: drugi — pierwszemu
modelowi partycypacji spotecznej, trzeci model Gruniga — drugiemu modelowi
partycypacji spotecznej, czwarty model Gruniga odpowiada natomiast dwom
ostatnim modelom partycypacji spoteczne;j.

Oznaczato, ze jakos¢ public relations i jakos¢ partycypacji spotecznej, a wigc
w uproszczeniu jakos¢ demokracji i kultury politycznej, wzajemnie si¢ wigza.

Zwiazek public relations i demokracji jest wielokrotnie podnoszony przez
roznych autoréw. W podreczniku Romana Backera, Joanny Marszatek-Kawy
i Joanny Modrzynskiej czytamy, ze ,,gtéwnymi sktadnikami PR sg: demokracja,
liberalna gospodarka rynkowa oraz kultura masowa” [Backer, Marszatek-Kawa,
Modrzynska, 2004: 244-257].

Konrad Ciesiotkiewicz traktuje z kolei polityczny PR jako integralng
czes¢ demokracji, piszac o nierozerwalnosci PR i polityki demokratycznej
[Ciesiotkiewicz, 2011].

Jerzy Oledzki okresla to jeszcze dobitniej:

Public relations sa nierozerwalnie zwigzane z demokracja. Public relations istnieja tylko
w tych krajach, gdzie jest ,,gtosna opinia publiczna” i swoboda inicjowania debaty pub-
licznej, gdyz public relations wymagaja pewnych warunkéw rozwoju, aby nie staty sie
tylko propaganda i reklama. Te warunki to:

1) wolnos¢ stowa,

2) pluralizm medidw oraz dostep do réznych srodkow informacji i opinii,

3) wolny rynek,

4) swobodny przeptyw informacji (internet) [Oledzki, 2011].

Podsumowujac, powyzsze wywody public relations a zwtaszcza PR instytucji
publicznych jest elementem komunikowanie publicznego. Jak pisza Bogustawa
Dobek-Ostrowska i Robert Wiszniowski,
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[...] jest to komunikowanie formalne zachodzace w okreslonej przestrzeni komunikacyj-
nej (informacyjnej), majace na celu przekazywanie i wymiane informacji o publicznym
zastosowaniu oraz podtrzymywanie wiezi spotecznych przez odpowiedzialne za ten pro-
ces instytucje publiczne [Dobek-Ostrowska, Wiszniowski, 2002: 18].

W nurcie krytycznym znajduje si¢ przede wszystkim wspomniana publikacja
Teresy Swigc¢kowskiej. Ujmuje ona public relations przede wszystkim jako na-
rzadzie kontroli opinii publicznej:

Public relations w praktyce nie oznacza relacji spotecznych, lecz raczej ich interpretacje

i reinterpretacje, tworzone i upowszechniane z punktu widzenia jednej strony, chociaz
odwotujace sie do dobra wspolnego [Swicékowska, 2008: 29].

Interesujacym watkiem podniesionym przez Swieékowska jest ukazanie pub-
lic relations jako wtadzy dyscyplinujacej.

W koncepcji Michela Foucaulta w podobnym ujeciu pojawia si¢ koncepcja
biowtadzy, jako:

[...] wiadza dyscyplinujaca lub biowtadza, a wiec sprawowana nie za pomoca bezposred-
niego przymusu, lecz przez system edukacji i wzordw zachowan, ksztattowanych przez
nowozytne instytucje publiczne i przemystowe [Rutherford, 2000: 90].

Mozna wiec stwierdzi¢, ze public relations jest narzedziem przemocy sym-
bolicznej przez powodowanie takich postaw, ktore sprzyjaja ulegtosci wobec or-
ganizacji stosujagcych te forme komunikacji. Przez natretne promowanie korzyst-
nych dla organizacji wzoréw postaw, wobec ograniczonego miejsca w mediach,
niejako automatycznie eliminuje si¢ inne wzorce postaw i zachowan [Kocon,
2010: 692-705].

Foucault deklaruje, ze chodzi mu o rozproszong wtadze, immanentng wo-
bec wszelkich punkéw wptywu, oporu, wszelkich stosunkéw spotecznych.
Jest to wiadza punktowa, wystepujaca ,,u dotu”, kontrolujaca na poziomie
mikro. Te ,,mate wiadze” funkcjonuja w odniesieniu do wigkszych w zakre-
sie dyscyplinujacych praktyk, instytucji, norm, dyskurséw i w konsekwen-
cji w stosunku do catego dyscyplinujacego spoteczenstwa [Buksinski, 1996:
240-262].

Tym samym public relations rozumiane jest jako ,wielki brat” kontrolujacy
spoteczenstwo, dajacy mu zafatszowany i jednostronny, ale zgodny z interesami
wielkich nadawcow, obraz rzeczywistosci.

Podsumowanie

W prezentowanym tekscie naszkicowano drogi rozumienia funkcji zarzadzania,
jakim jest public relations. Trudno w $wietle prezentowanych materiatéw jedno-
znacznie przesadza¢, czy PR jest funkcja zarzadzania nowoczesnej, przystoso-
wanej do wymogdéw demokratycznego liberalnego spoteczenstwa propagandy,
czy tez jest wyrazem koniecznego dla spoteczenstw demokratycznych dialogu.
Gospodarka rynkowa jest niezbednym srodowiskiem public relations — bez nigj
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dziatania PR nie majg ekonomicznego sensu. Do zaistnienia public relations ko-
nieczna jest tez demokracja. Bez niej do sukcesu organizacji wystarcza koneksje
z wladzg i propaganda.

Na pewno, jak pisza autorzy raportu przygotowanego na zlecenie Zwigzku
Firm Public Relations przez Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowsa:

Do cech wspdélnych Public Relations i propagandy zaliczy¢ nalezy gtéwnie koncentracje
dziatan na upowszechnianiu informacji i wiedzy oraz ch¢¢ wptywania na poglady odbior-
cow [Public Relations w polskiej gospodarce, 2004].

Jedno nie ulega watpliwosci — wszechobecne, bedace podstawa spoteczen-
stwa demokratycznego z jednej strony, a narzedziem dominacji i wtadzy z dru-
giej, public relations jest wskaznikiem komercjalizacji i profesjonalizacji jed-
nej z podstaw zycia spotecznego, to znaczy komunikowania. Przestaje ono by¢
spontanicznym aktem wymiany informacji, a staje si¢ kalkulowanym, badanym
i metodycznie wprowadzanym zbiorem scisle okreslonych procedur. Procedury
i prawidla te sg dostepne nie tylko osobom i instytucjom bogatym (cho¢ te maja
wigkszg mozliwosé docierania do specjalistdw w tym zakresie), ich nieznajo-
mo$¢ moze jednak udaremnié¢ najlepsze przedsiewziecie. Posiadane srodki fi-
nansowe nie dajg automatycznie przewagi, jezeli nie przektadaja si¢ na kapitat
spoteczny i kulturowy organizacji. Potega finansowa, a co za tym idzie, mozli-
wo$¢ wptywania na opinig¢ publiczng przez media, moze nic nie znaczy¢ wobec
kampanii w cyberprzestrzeni. Jednoczesnie cyberprzestrzen i media nie sg jedy-
nymi sferami przestrzeni spotecznej, gdzie istnieje public relations. Dyskutuje
si¢ juz, jak wypromowac szkote [Goldenline, 2011] czy w szpital [Staszewski,
2011]. Potrzeba ,,kreowania wizerunku” staje sie wszechobecna. Daje to szanse
otoczeniu organizacji w starciu z samg organizacja, ktora nawet jesli nie obawia
si¢ strat finansowych, to moze si¢ obawiac strat wizerunkowych. Czas pokaze,
czy jest to nieuniknione, i jakie sg tego konsekwencje.

Podsumowujac, public relations w przestrzeni spotecznej to:
wskaznik spoteczenstwa demokratycznego i gospodarki rynkoweyj;
medium komunikowania organizacji z otoczeniem;
profesjonalne intersubiektywne komunikowanie zastepujace spontaniczna
rozmowe;
jeden ze sposob6w legitymizacji tadu spoteczno-gospodarczego.

Wydaje sig, ze nie da sie rozstrzygna¢ jednoznacznie, jakie miejsce w prze-
strzeni spotecznej ma public relations, miejsce to zalezy bowiem od charakteru
tej przestrzeni. W warunkach niskiej partycypacji publicznej i niskiej jakosci
demokracji public relations jest narzedziem symbolicznej kontroli obywateli czy
tez po prostu rodzajem propagandy. W warunkach okrzeptej demokracji liberal-
nej, decentralizacji wtadzy raczej delegujacej niz skupiajacej uprawnienia, pub-
lic relations jest symbolicznym mediatorem.

W niniejszym artykule jedynie zarysowano funkcje public relations w prze-
strzeni spotecznej. Zadaniem prezentowanego tekstu nie jest wyczerpanie oma-
wianego tematu (o ile jest to w og6le mozliwe), ale raczej stworzenie bodzca do
dalszych badan. Z pewnoscia nowe perspektywy badawcze sg zwigzane z coraz
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to nowszymi srodkami technicznymi komunikowania, takimi jak na przyktad
rozbudowane telefony komoérkowe czy tez powigzane z nimi i innymi urzadze-
niami portale internetowe, a co za tym idzie — ze zmieniajacymi si¢ narzedziami
i kanatami komunikacji.
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Abstract

The impact of technologies on the tourism company management

This paper attempts to present the impact of new communication and information technolo-
gies (ICT) and other information on the management of tourism enterprises. The analysis is
trying to show the impact of computer information systems (CRS, GDS) data management sy-
stems, customer management systems (CRM), advanced telecommunications systems (WLAN
WIMAX) and the Internet both on the efficiency of business processes as well to show their
importance for changing of management strategy which takes place in tourism enterprises
operating in e- technology environment. This change is referring to the shift away from the
application of the concept based on the theory of Porter’s Five Forces (which calling for the
competitive struggle between participants of business processes) and replace it with the concept
derived from game theory (which prefer the mutual cooperation and communication among
tourism enterprises). The overriding goal of the new concept of management is to maximize
the added value of new tourism enterprises. The achievement of this goal is possible with the
introduction of knowledge and innovation management in that, among other things that use
a modern e-technology.

Keywords: new technology, management, tourism enterprises
Streszczenie

W niniejszym opracowaniu podjeto probe zaprezentowania oddziatywania nowych technolo-
gii komunikacyjno-informatycznych i innych na zarzadzanie przedsigbiorstw turystycznych.
Zanalizowano wptyw komputerowych systemow informacyjnych (CRS, GDS) systemow
zarzadzania danymi o klientach (CRM), nowoczesnych systeméw telekomunikacyjnych
(WLAN, WIMAX) i internetu na sprawnos¢ proceséw biznesowych, a takze przedstawiono ich
znaczenie dla zmiany strategii zarzadzania, ktora dokonuje sie w przedsigbiorstwach turystycz-
nych operujacych w srodowisku e-technologii. Zmiana, o ktérej mowa, polega na odchodzeniu
od stosowania koncepcji opierajacej sie na teorii ,,pieciu sit” Portera, nawotujacej do walki
konkurencyjnej pomiedzy uczestnikami procesow biznesowych i zastepowaniu jej koncepcja
wywodzaca si¢ z teorii gier, ktorej istota jest wzajemna wspotpraca i porozumiewanie sie.
Nadrzednym celem nowej koncepcji zarzadzania jest maksymalizacja nowej dodatkowej war-

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione

a jedynie dla klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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tosci przedsiebiorstw turystycznych. Dazenie do celu, o ktbrym mowa, jak starano sie wykaza¢,
jest mozliwe za pomoca wprowadzania zarzadzania wiedza i zarzadzania innowacjami, w tym
migdzy innymi z wykorzystaniem nowoczesnej e-technologii.

Stowa kluczowe: nowe technologie, zarzadzanie, internet, przedsigbiorstwo turystyczne

Wprowadzenie

Efektywne stosowanie Technologii Informacji i Komunikacji (ICT — Information
Communication Technology) w przemysle turystycznym jest niezwykle istotne
dla praktyki przedsiebiorstw turystycznych, stato si¢ ono bowiem podstaws za-
rowno reklamy i promocji produktu turystycznego, jak i jego odnajdywania (oraz
rezerwowania) na globalnym rynku.

Turystyka jest bardzo wazna galtezig gospodarki swiatowej, ktéra generuje
okoto 10% PKB na catym swiecie, a wedtug prognoz WTO do roku 2014 wzrosnie
do prawie 11% [WTO, 2012]. Turystyka byta jedng z pierwszych galezi globalnej
gospodarki, w ktdrej przyjeto technologie informacyjne (IT), a nastepnie ICT.

Rozwoj nowoczesnej technologii w przedsiebiorstwach turystycznych zwig-
zany byt w latach 70. ubiegtego wieku najpierw z CRS (Computer Reservation
System — Centralny System Rezerwacji), p6zniej, w drugiej potowie latach 80.,
z GDS (Global Distribution System — Globalny Kanat Dystrybucji), a nastgpnie,
od pdznych lat 90., wraz z rozwojem internetu, technologia informacyjna wpro-
wadzita ,,rewolucyjne” zmiany w operacyjne i strategiczne praktyki przemystu
turystycznego [Buhalis, Law, 2008: 609].

Lynn Van der Wagen i Anne Goonetilleke podkreslajg, ze w dokonywaniu
transformacji technologii informatycznych branza turystyczna wyprzedzita
wszystkie inne gatezie przemystu [2008: 328]. Najczesciej technologia informa-
tyczna uzywana jest we wszelkiego typu systemach rezerwacji oraz informa-
cji, i w tym zakresie jest tez najczesciej omawiana jako przyktad innowacyjny
[Bednarczyk, Handzel, 2007: 309-313]. Rzadziej spotka¢ mozna analizy zajmu-
jace si¢ wykorzystaniem e-technologii lub e-commerce w zarzadzaniu przed-
sigbiorstw turystycznych oraz badania wptywu zastosowania tej technologii na
zarzadzanie.

Tymczasem kazdy menedzer przygotowujacy plan biznesowy dla przedsie-
wziecia turystycznego albo nawet dla wprowadzenia nowej strategii marketingu
powinien uwzgledni¢ w nim wszystkie wiasciwe innowacje technologiczne, ktére
mogtyby wesprze¢ jego plany, zamierzenia i mozliwosci. Oczywiscie internet ma
najwiekszy wptyw zaréwno na caty przemyst turystyczny, w tym na zarzagdzanie
strategiczne, jak i na zarzadzanie operacyjne. W niniejszym opracowaniu oméwie-
nie problemu wykorzystania ICT, w tym internetu, w turystyce zostato uznane za
priorytetowe. Poza tym wilasciwe wydaje si¢ tez przedstawienie CRM (Customer
Relationship Management — Zarzadzanie Relacjami z Klientami), ktére réwniez
moze i powinno by¢ we wspdéiczesnych czasach wspierane przez komputerows
baze¢ danych i e-technologig [Van der Wagen, Goonetilleke, 2008: 328].
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ICT technologia, wedtug Dimitriosa Buhalisa i Roba Lawa, powoduje ko-
niecznos$¢ zasadniczej zmiany paradygmatéw w przemysle turystycznym i daje
mozliwosci rozwoju nowych funkcji dla przedsigbiorstw turystycznych [2008:
610]. Don Tapscott i wspétautorzy dostrzegajg liczne odniesienia dotyczace
przedsiewziec¢ biznesowych (w tym turystycznych), ktére musza zmienic¢ swojg
strukture ze wzgledu na nowg technologie komunikacyjng ICT [1998: 19].

Te problemy zostang oméwione w dalszej czgsci niniejszego opracowania
w aspekcie catkowitej zmiany zarzadzania, ktéra nastepuje w XXI wieku, pole-
gajacej na porzucaniu tradycyjnej teorii ,,pi¢ciu sit” Portera na korzysé koncep-
cji wspétpracy wynikajacej z teorii gier [Conklin, Tapp, 2000: 222-223]. Poza
tym przedstawione zostang réwniez najnowsze innowacje e-technologii w od-
niesieniu do ich mozliwosci zastosowania w przedsiebiorstwach turystycznych,
i perspektywy, jakie rysuja sie w omawianym zakresie w przysztosci. Nalezy
nadmieni¢, ze wsrod czynnikéw technologicznych, ktére wptywaja na przemyst
turystyczny, wymienia sig:

1) automatyzacje i komputeryzacje,

2) rozwoj telekomunikacii,

3) rozwoj systemow komputerowych,

4) rozwoj transportu i infrastruktury (na przykiad lotnisk, drdg) i technolo-

gii zycia codziennego,

5) rozwoj miekkich technologii ekologicznych (na przykiad oszczednoscio-

we korzystanie z zasob6w srodowiska naturalnego, a zwigckszenie swiado-
mosci ekologicznej w spoteczenstwie) [Alejziak, 2000: 4].

W niniejszym artykule ograniczono si¢ do przeanalizowania tylko pierw-

szych trzech czynnikéw.

Wptyw ICT na dziatalnos¢ i rozwéj przedsiebiorstw
turystycznych

Grzegorz Gotembski definiuje przedsigbiorstwo turystyczne jako

[...] wyodrebniony zespdt ludzi wykonujacych czynnosci w zakresie zaspokojenia po-
trzeb turystow i samodzielnie podejmujacych decyzje strategiczne i taktyczne, rozstrzy-
gajace o skutecznosci dziatania [...] [jest ono] jednostka wyposazong w $rodki materialne
i finansowe, podporzadkowana okreslonej organizacji wewnetrznej [2007: 22].

W mysl ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 roku o ustugach turystycznych [Ustawa,
1997] przedsiebiorstwo turystyczne jest natomiast jednostka organizacyjng prowa-
dzaca dziatalno$¢ gospodarcza, swiadczaca odptatnie ustugi uczestnikom rdznych
rodzajow i form turystyki. Przedsicbiorstwo turystyczne jest zatem organizacja go-
spodarcza o ztozonej strukturze organizacyjnej i 0 skomplikowanych powigzaniach
z otoczeniem [Bednarczyk, 1996: 9-41]. Kazde bowiem biuro podrézy — bedace
organizatorem, posrednikiem lub agentem ruchu turystycznego — scisle wspotpra-
cuje z innymi przedsiebiorstwami: transportowymi, hotelarsko-gastronomicznymi,
uzdrowiskowymi czy sportowo-rekreacyjnymi [Gaworecki, 2010: 350-356].
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Wigczenie zatem ICT do zarzadzania przedsicbiorstwem turystycznym stwa-
rza mozliwosc¢ nie tylko poprawienia i usprawnienia jakosci $wiadczonych ustug,
ale pozwala réwniez tym przedsiebiorstwom na dynamiczne zr6znicowanie i wy-
specjalizowanie sie¢ w zakresie oferowanych ustug i produktéw turystycznych.
Technologia ICT staje sie tez pomocna w zarzadzaniu kosztami przedsiebior-
stwa, szczegolnie w dystrybucji i promocji, a takze stuzy do przeprojektowywa-
nia procesu biznesowego, redukcji kosztow pracy i zwickszenia efektywnosci. To
upowaznia réwniez do odwaznych przedsiewzig¢é, w ktorym istnieje mozliwosé
stosowania technologii ICT nawet na duza skalg. Przeorganizowanie tradycyj-
nych przedsigbiorstw i witaczenie ICT jest optacalne z racji korzysci wyptywaja-
cych z wykonywania prac wskazanych zarzadzaniem operacyjnym [Paraskevas,
Buhalis, 2002: 27-39].

ICT ma zatem podstawowe znaczenie dla branzy turystycznej i jej sukcesu.
Wyzwania, jakie stwarza przed sektorem i przedsiebiorstwami turystycznymi
na 0got sa zidentyfikowane. Przemyst turystyczny moze by¢ postrzegany jako
jedna z pionierskich branz, gdzie biznes funkcjonuje niemal wytacznie z uzy-
ciem technologii informacyjnych i komunikacyjnych (ICT) [Garzotto i in., 2004].
Technologie informacyjno-komunikacyjne odgrywaja wazng role w rozwoju tu-
rystyki. Komputerowe systemy rezerwacji (CRS), ktore byty jednymi z pierw-
szych zastosowan IT na catym $wiecie, stanowig dzis podstawowe narzedzie
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem turystycznym.

Przedsigbiorstwa turystyczne dziataja w obszarach e-commerce, poniewaz
w duzej mierze zorientowane sa na klienta. Hannes Werthner i Stefan Klein
[1999] sugeruja, ze turystyka jest swoistg hybryda, poniewaz nawet jesli jest zdo-
minowana przez dostarczanie informacji, to przede wszystkim jednak chodzi
o fizyczny produkt. Wymaga to ,,bezproblemowej integracji informacji i ustug
fizycznych polegajacej na elastycznej konfiguracji kontaktu fizycznego i czesci
informacyjnej” [Werthner, Klein, 1999: 257]. Technologia ICT utatwia te inte-
gracje i umozliwia dostosowywanie produktow turystycznych do potrzeb po-
szczegOllnych osdb.

Tradycyjne technologie, tzw. organizacyjne intersystemy (szerzej na ten te-
mat: [Sroka, Olszak, 2001]) stanowig jedng z metod wykorzystania ITC i umoz-
liwiajg transfer informacji ponad granicami przedsigbiorstwa.

Obecnie turystyka jest zdominowana przez potrzebe zapewnienia klientom
szybkiej i doktadnej informacji. Pierwszym krokiem do osiggniccia tego celu
byto wprowadzenie globalnych systemoéw dystrybucyjnych GDS, ktére ewoluo-
waty od rezerwacji komputerowej do gromadzenia informacji od linii lotniczych
i turystéw, aby ,,dokonaé¢ rezerwacji i zamoéwienia na jednym rynku ustug”
[Joo, 2002: 60]. Przyktady systeméw GDS to: Sabre, Galileo, Amadeus czy
Worldspan.

Istnieje coraz wiecej watpliwosci dotyczacych dtugoterminowej optacalnosci
GDS. Systemy GDS nigdy nie byty przeznaczone do uzycia facznie z internetem,
a ich uzywanie w praktyce budzi wiele zastrzezen, gtdwnie z powodu trudnosci
W potaczeniu z istniejagcymi nowoczesnymi komputerami sieciowymi [Squires,
2005: 51-52].
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Lancuchy hoteli sg tez na 0gét zintegrowane z centralnym systemem rezerwa-
cji przedsigbiorstw turystycznych i GDS. Integracja z GDS pozwala rozszerzyé¢
swadj zasieg poza sieci sprzedazy ,tancucha hoteli” [Squires, 2005: 51-52].

Korzysci z internetu dla przedsiebiorstw turystycznych

Internet, aszczegdlnie strony www (World Wide Web) daja wiele nowych mozliwo-
sci sprawniejszego, efektywniejszego i nowatorskiego dziatania przedsigbiorstw
turystycznych, wrecz rewolucjonizujac kanaty dystrybucji, czyniac ceny prze-
zroczystymi i konkurencyjnymi zarazem, a w ten sposéb wzmagajac skutecznosé
ustug i zwiekszajac oferty produktu turystycznego [Kim, Nam, Stimpert, 2004:
569]. Internet zwigksza mozliwosci obnizenia ceny od dostawcdw produktow tu-
rystycznych i umozliwia monitorowanie konkurentdw, pozwalajac na ,wiasciwe
skrojenie oferty” i na lepsze zrdznicowanie produktdw turystycznych. Dzigki
temu przedsigbiorstwo turystyczne moze podnie$¢ swoja pozycje na rynku tu-
rystycznym przez wzmozenie mozliwosci w zakresie aktywnosci i fgczenia sie
(sieciowego) z partnerami (wspotpracownikami) i z klientami (przez utworzenie
specjalnej statej bazy klientow) [Werthner, Klein, 1999: 258]. Internet natomiast
utatwia klientom szukanie produktu turystycznego po najkorzystniejszych ce-
nach, uzywajac do tego celu utatwiony dostep do informacji o produktach tury-
stycznych, analize i pordwnanie ofert rynkowych zamieszczonych na witrynach
i umiejetne jej wykorzystanie. Klienci moga réwniez dokonywac bezposrednich
poréwnan sktadanych przez organizatoréw ruchu turystycznego ofert, co z kolei
wzmaga ich oczekiwania i zwigksza popyt. Przedsiebiorstwa turystyczne ko-
rzystajg z internetu i uzywaja go jako funkcjonalnego narzedzia do zdobycia
lub rozszerzenia udziatu w rynku. Internet jest szczegdlnie istotny dla turystyki,
gdyz umozliwia gromadzenie wiedzy o konsumentach turystycznych i o orga-
nizatorach ruchu turystycznego. Zaréwno prowadzi to do wzrostu globalnej do-
stepnosci informacji o przedsigbiorstwach turystycznych, jak i daje mozliwos¢
taczenia sie roznych segmentow rynku turystycznego w skali globalnej.

Tony Clayton i Chiara Criscuolo twierdza, ze wspoiczesna nowoczesna tech-
nologia, w szczego6lnosci w potgczeniu z internetem, prowadzi do istotnych zmian
dotyczacych sposobdw, w jakich prowadzona jest dziatalno$¢ przedsiebiorstw
[Pease, Rowe, 2005: 5]. Zmiany te odnosza sie rowniez do sektora turystyki,
a dotycza:

— zdolnosci do wcielania pomystéw rynkowych innowacji, zwtaszcza doty-

czacych kosztow i dostepu do rynkow,

— zwigkszenia predkosci dostepu do rynku turystycznego i dostepu do ofert

nowych produktéw zamieszczanych w internecie,

— usprawnienia procesow biznesowych przedsigbiorstwa zwigzanych z wy-

miang informacji,

— uktadu sit miedzy dostawcami i odbiorcami ustug ze wzgledu na zwigk-

szong dostepnos¢ do informaciji.
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Korzystanie z internetowych systemoéw informacji turystycznej wzrasta kaz-
dego roku. W przeciaggu lat 1994-2004 zwiekszyto si¢ wiecej niz dziesieciokrot-
nie [Garzotto i in., 2004]. Korzysci wynikajace z zastosowania technologii ICT,
w szczegolnosci z internetu, w celach handlowo-turystycznych sg znaczne. Nie
sg juz one zalezne od firmowych systeméw informacyjnych, gdyz internet jest
technologia bardziej dostepna.

Dogac uwaza, ze internet ma wiele zalet dla uczestnikéw proceséw bizneso-
wych branzy turystycznej [Pease, Rowe, 2005: 6]. Niektoére z tych korzysci to:

zwiekszenie poziomu wspbétpracy pomiedzy operatorami turystyki a in-
nymi ustugodawcami,

— rezygnowanie z umdéw wstepnych z odpowiednimi dostawcami ustug,

— zwigkszenie roznorodnosci ofert umozliwiajacych przygotowywania
wigkszej ilosci pakietéw wakacyjnych,

— wigksza mozliwos¢ negocjacji ustug, ktére moga by¢ zakupione i wpro-
wadzone do oferty ustug obejmujacych dziatalnos¢ operatora ruchu tury-
stycznego,

— Wyzszy poziom interoperacyjnosci z zewnetrznymi i wewnetrznymi
uczestnikami procesu biznesowego.

ICT a zmiany strategii zarzadzania w przedsiebiorstwach
turystycznych

Uzywanie nowoczesnych technologii informatycznych wptywa tez na zmia-
n¢ stosowania dotychczasowych wskazan wyplywajacych z teorii ,,pigciu sit”
Portera [Conklin, Tapp, 2000: 222]. Teoria ta akcentuje znaczenie konkuren-
cyjnosci, jako swoistej sity do walki o przetrwanie przedsighiorstwa na rynku
z oddziatujacymi na niego czynnikami wynikajacymi z wejs¢ na rynek nowych
konkurentow oferujacych podobne produkty (ustugi) lub ich substytuty, i z nego-
cjacji cenowych — z jednej strony dostawcdw, a z drugiej klientéw. W XXI wieku
dominujacym trendem w zarzadzaniu jest teoria, ktéra zamiast nawotywania do
walki konkurencyjnej proponuje przyja¢ koncepcje wykorzystujaca teorie gier,
z ktérej wynika, ze uczestnicy ,,gry”, jaka rozgrywa si¢ w danej branzy przemy-
stu (w tym wypadku turystycznej), moga zwickszy¢ wartos¢ dodang wypraco-
wang w przedsiebiorstwie, a takze wynik finansowy, wspotpracujac z sobg za-
miast si¢ zwalczac [Conklin, Tapp, 2000: 233].

Metoda zarzadzania wartosci sprawdza sie w przedsigbiorstwach turystycznych
dziatajacych obecnie w ,,$rodowisku e-technologii”, gdyz przedsigbiorstwa te, by
efektywnie dziata¢, musza cata uwage skupia¢ na zarzadzaniu zaréwno informa-
cjami, zwigzanymi z prezentacja produktéw turystycznych i proponowanych ustug,
jak i informacjami dotyczacymi Kklientéw. Informacje te uzyskiwane i wykorzysty-
wane dzieki technologii ICT staja si¢ wartoscia dla przedsiebiorstw turystycznych.

Wprowadzenie do przedsighiorstwa zarzadzania wartoscia rodzi potrze-
be zastosowania dodatkowych miernikéw oceny wynikéw dziatania przedsie-
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biorstwa. Obiektywnego pomiaru rezultatow zarzadzania wartoscia mozna
dokona¢ za pomocg tzw. rynkowej wartosci dodanej (MVA — Market Value
Added) i tzw. ekonomicznej wartosci dodanej (EVA — Economic Value Added).
W przedsigbiorstwach turystycznych MVA jest zewnetrzng miarg wartosci
kreowanej i zalezy od weryfikacji przez inwestorow na rynku kapitatowym
rzeczywistej wartosci przedsichiorstwa turystycznego, o ktérym mowa, na
podstawie oceny jego mozliwosci rozwojowych. W przedsiebiorstwach tury-
stycznych dodatkowo wykreowana wartos¢ moze zosta¢ wygenerowana za
posrednictwem ksztattowania wartosci rynkowej kapitatu wiasnego. Rynkowa
wartos¢ dodana (MWA) tworzona jest przez nabywcow, za pomocg technolo-
gii, dystrybucji i sprzedazy, a takze oczywiscie dzieki realizowanym projektom
innowacyjnym.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie przez wartos¢ w przedsie-
biorstwach turystycznych polega na maksymalizacji dodatkowo kreowanej war-
tosci tegoz przedsiebiorstwa turystycznego [Siudak, 2001: 46—-47].

Obecnie dla przedsicbiorstwa turystycznego informacje o klientach, pozy-
skane dzieki e-technologii, przechowywane sg w systemie zarzadzania CRM
i stanowig cenny zaséb informacji (cho¢ nieuwidoczniony w bilansie) oraz gtow-
ne zrédto wartosci, poniewaz:

— umozliwiajg generowanie zysku niezbednego dla istnienia i rozwoju firmy,

— zapewniajg realizacje celu wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa:

wiascicieli, pracownikoéw, dostawcow, pozyczkodawcéw, spotecznosci lo-
kalnych i budzetu panstwa,

— tworzg warunki do bezpiecznego obrotu i wzrostu gospodarczego.

Zmiany strategii zarzadzania w firmach turystycznych wymagajg statych inno-
wacji. W omawianym zakresie w literaturze przedmiotu méwi si¢ nawet o zarzg-
dzaniu innowacjami jako o swoistej strategii zarzadzania. Jak zauwazaja Matgorzata
Januszewska i Elzbieta Nawrocka, obecnie przypisuje sie szczeg6lng role innowacji
w kreowaniu tak zwanej konkurencyjnosci trwatej [2010: 36—41]. Zasadnicze znacze-
nie ma w tym procesie konkurencyjnos¢ technologiczna i zdolnos¢ do konkurowania
w sferze dystrybucji towaréw [Wysokiniska, 2001; 118-125].

Innowacje w poszczegdlnych przedsiebiorstwach turystycznych wystepuja
pod wptywem roznych czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych. Anne-Mette
Hjalager proponuje podziat zrédet innowacji wedtug trzech gtéwnych kategorii:

1) przedsigbiorczosci,

2) wptywu technologii,

3) systemoéw innowacji [2010: 1-12].

Marek Szarucki [2010] podkresla, ze nauka oraz technologie stanowig wazna
kategorie czynnikéw wptywajacych na innowacje. Jego zdaniem zastosowanie
nowoczesnych technologii IT jest waznym elementem innowacji w przedsigbior-
stwach nalezacych do lub zwigzanych posrednio z branzg turystyczna (na przy-
ktad w liniach lotniczych, sieciach hotelarskich, biurach podrézy czy u operato-
row ruchu turystycznego).

Wydajnos¢ przedsiebiorstw turystycznych moze w znacznym stopniu ulec
poprawie dzieki wprowadzaniu nowych technologii informacyjno-komuni-
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kacyjnych, a szczeg6lnie w tych przypadkach, Kiedy stosowane sg one razem
z innymi elementami zarzadzania strategicznego [Blake, Sinclair, Soria, 2006:
1099-1120].

Zarzadzanie w przedsiebiorstwach turystycznych
z uzywaniem nowoczesnej technologii
a innowacje i perspektywy przysztosci

Istotne, i zarazem oczywiste, jest w tym miejscu przypomnienie, ze dla wiasci-
wego wprowadzania e-technologii w przedsigbiorstwach turystycznych i wypraco-
wania wartosci dodanej nalezy wykorzystywac zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie
wartoscig.

Niewatpliwie zintegrowane systemy informatyczne (ZSI) usprawniaja zarza-
dzanie wiedza i zarzgdzanie wartoscia przedsiebiorstwa turystycznego. System
wprowadzania i eksploatacja ZSI nie jest celem samym w sobie, lecz droga do
ulepszenia i racjonalizacji dziatania przedsigbiorstwa, a w konsekwencji sposo-
bem usprawnienia zarzadzania wartoscia i umocnienia jego pozycji na rynku
[Kisielnicki, 2002: 20-33].

W mysl wspomnianej wyzej koncepcji teorii gier (ktéra obecnie, jak podkre-
slano, staje si¢ dominujaca teorig stosowang w zarzadzaniu przedsiebiorstwami
turystycznymi) w srodowisku e-technologii zacheca sie do wspotpracy uczest-
nikdw procesu biznesowego przedsiebiorstwa i do tworzenia wartosci dodane;.
Przychod ze sprzedazy ustug w przedsiebiorstwach powstaje z odpowiedniego
potaczenia zakupionych ustug, kapitatu ludzkiego (z pracy zatogi) i kapitatu fi-
nansowego. Z punktu widzenia efektywnosci zarzadzania najwicksze znacze-
nie w formutowaniu strategii zwiekszania wartosci przedsicbiorstwa ma pod-
wyzszanie marzy zysku operacyjnego przekraczajace koszty kapitatu [Kubiak,
Korowicki, 2009: 96-99].

W przedsigbiorstwach turystycznych moze to nastapi¢ choéby przez uzyskiwa-
nie duzej dynamiki sprzedazy (przekraczajacej dynamike wzrostu kosztéw kapi-
tatu). Realizowanie maksymalizacji wartosci przedsigbiorstwa, zwtaszcza zwigk-
szanie jego wartosci rynkowej, wymusza sformutowanie przez przedsigbiorstwo
turystyczne odpowiedniej strategii, najlepiej VBM, to znaczy systemu zarzadza-
nia wartoscig i przestrzegania pewnych zasad, w tym najwazniejszej z punktu
widzenia omawianego tematu zasady wprowadzania nowoczesnego Systemu
komunikacyjnego, czyli ICT. Skuteczne zarzadzanie wartoscig przedsigbiorstwa
turystycznego wymaga tez miedzy innymi wprowadzenia zarzadzania procesami
(klienci — handlowcy, posrednicy; dystrybucja — producenci ustug turystycznych)
w miejsce zarzadzania funkcjami [Kubiak, Korowicki, 2009: 98]. Wzrost warto-
§ci przedsigbiorstwa wymaga odpowiednich narzedzi, na przyktad kompleksowe-
go zarzadzania jakoscig (Total Quality Management — TQM) i Benchmarkingu,
czyli nasladowania dobrych wzoréw. Grupa narzedzi informatycznych obejmu-
je natomiast wspomniane powyzszej systemy CRS i GDS oraz zintegrowane
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pakiety, takie jak: komputerowe wspomaganie wytwarzania (Computer Aided
Manufacturing — CAM), zintegrowane wspomaganie wytwarzania (Computer
Integrated Manufacturing — CIN) [Kubiak, Korowicki, 2009: 99].

Nalezy pamieta¢, ze nawet przy spetnieniu wymienionych wyzej wymogow
strategicznych i technologicznych, zarzadzanie turystyka nie moze by¢ oparte
na uproszczonych zasadach. Menedzer przedsiebiorstwa musi mie¢ zawsze plan
awaryjny [Robins i in., 2003: 18], ktory jest przygotowany juz w poczatkowej
fazie zarzadzania ryzykiem, obligatoryjnie zalecanego dla przedsiewzie¢ tury-
stycznych [Kurleto, 2011: 1605-1612].

Nowe technologie, o ktérych czesto perspektywicznie obecnie sie wspomina,
poza wymienianymi juz ICT, CRS i zintegrowanymi systemami informatyczny-
mi, to miedzy innymi:

— Wigksza automatyzacja na lotniskach, ktéra moze utatwi¢ odprawe pasa-
zerdw, i wiegksza liczba tzw. inteligentnych hoteli, w ktorych proponuje sie
zainstalowanie robotéw. Nowe technologie i automatyzacja w przysztosci
moga utatwia¢ gosciom zarejestrowanie sie (check-in) i wyrejestrowane
sie (check-out) z hotelu [Chon, Maier, 2010: 410].

— Nowe systemy dla zarzadzania biurami podrézy, ktére mogtyby utatwié
przygotowanie lepszej oferty turystycznej wycieczek (przez analiz¢ z pro-
fili klientow).

— Nowe systemy telekomunikacyjne.

Wedtug Dimitriosa Buhalisa i wspétpracownikéw [2011] powotujacych
sie na znawcow technologii telekomunikacyjnej (jak Patton, Odinma czy
Orthman), dalszy rozwdj tej technologii moze mie¢ zastosowanie w przemysle
turystycznym w powigzaniu by¢ moze z systemami: WLAN (Wiereless Local
Area Networks) — dostarczajgcym dane na krotkie odlegtosci, oraz WIMAX
(Worldwide Interoperatibility for Microwave Access) — przekazujacym dane na
duze odlegtosci. Ten system bedzie mogt dostarcza¢ informacje do konkretnych
destynacji turystycznych, co moze mie¢ znaczenie dla dalszego rozwoju gospo-
darki krajow, w ktorych turystyka stanowi znaczacg czes¢ dochodu narodowego
[Buhalis, Leung, Law, 2011: 212-213].

Inna nowos¢ technologiczna przysztosci to LBS (Location-Based Services) —
ktory bedzie pomagat turystom w zlokalizowaniu przez telefon komorkowy
miejsc i ludzi, obiektdw turystycznych, hoteli i sklepow, a takze w uzyskaniu
informacji o warunkach podrézowania [Buhalis, Leung, Law, 2011; 212-213].
W przedsighiorstwach turystycznych skomputeryzowany system zarzadzania
moze takze utatwi¢ dokonywanie inwentaryzacji, zakup6w, przygotowan i opra-
cowania kosztoryséw [Chon, Maier, 2010: 409-410].

Podsumowanie

W dzisiejszych czasach korzysci z wprowadzania nowych technologii dla przed-
siebiorstw sg tak duze, ze czasami wydaje sie, ze przemyst turystyczny w jego
globalnym rozmiarze nie mégtby bez nich normalnie egzystowaé. Turystyka
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w aktualnym wymiarze jest nie tylko ,,dzieckiem globalizacji”, ale réwniez
»dzieckiem nowoczesnej technologii”, a zwtaszcza technologii informacyjno-ko-
munikacyjnej — ICT, w szczegélnosci internetu. Korzysci, o ktérych mowa, nie
sg juz zalezne od systemow typu: Galileo, Amadeus, Sabra itp., poniewaz inter-
net jest w pewnym sensie od nich niezalezny. Wedtug Rafata Marka polska bran-
za turystyczna jest jednym z najlepiej zinformatyzowanych obszaréw w polskiej
gospodarce, poniewaz az 99% polskich biur podrézy i agencji korzysta z kompu-
tera oraz internetu w swojej codziennej dziatalnosci [2006: 188]. Autor ten pod-
kresla, ze wsréd wielu celéw uzywania komputera z internetem na pierwszym
miejscu znajduje si¢ pozyskiwanie nowych klientéw [Marek, 2006:; 188]. Inne,
réwnie wazne zadanie nowoczesnej technologii informacyjno-komunikacyjnej
dla przedsigbiorstw turystycznych to mozliwos¢ przetwarzania informacji oraz
redukcja kosztow. Analizujac zastosowanie ICT i innych technologii w przedsie-
biorstwach turystycznych, nie sposéb nie dostrzec potrzeby dostosowania do tej
technologii nowoczesnych metod i strategii zarzadzania, zwigzanych ze zmiana-
mi, jakie nastepuja we wspotczesnym globalnym swiecie. Zauwazalne sg przede
wszystkim problemy wynikajace z przyjmowania nowej koncepcji wywodzacej
si¢ z teorii gier. Dlatego coraz czesciej uczestnikdw proceséw biznesowych na-
zywa sie graczami, ktdrzy zamiast ostrej walki konkurencyjnej powinni raczej
wspoétpracowac z soba, przyjmujac za paradygmaty stata potrzebe wzrostu war-
tosci przedsiebiorstwa i potrzebe wypracowania wartosci dodanej. Aby skutecz-
nie realizowac te cele, trzeba dazy¢ do wykorzystywania w przedsigbiorstwach
turystycznych zarzadzania wiedza [Bednarczyk, 2006: 7], wartoscig, innowacja-
mi, i do objecia catej dziatalnosci przedsiebiorstwa zarzadzaniem ryzykiem.

Konieczno$¢ wspdtpracy graczy przemystu turystycznego dostrzega sie nie
tylko na szczeblu lokalnym i krajowym, ale i na szczeblu miedzynarodowym,
wskazujac, ze jest to jedyna dobra droga do przetrwania i osiggania zysku nawet
w warunkach kryzysu ekonomicznego [Raport , 2012].
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Abstract

Revitalization postindustrial area of Zabtocie

This article is an attempt to present the revitalization process of the postindustrial area of
Zabtocie. For many years, this part of Cracow has been perceived as incoherent and chaotic. In
order to restore the value of the site and to give it new functions there have been actions taken
which aim to change the image of this place.

Keywords: revitalization, culture, postindustrial area
Streszczenie

Przedmiotem artykutu jest préba prezentacji zatozen procesu rewitalizacji obejmujacych ob-
szar poprzemystowego Zabtocia. Przez lata ten obszar Krakowa odbierany byt jako niespojny
i chaotyczny. W celu przywrdcenia wartosci miejsca oraz nadaniu mu nowych funkcji zostaty
podjete dziatania majace na celu zmiane sposobu odbioru tej czesci miasta.

Stowa kluczowe: rewitalizacja, kultura, tereny poprzemystowe

Wstep

Szeroko rozumiane pojecie sytuacji kryzysowej, ktore w najprostszy sposob de-
finiowane jest jako sytuacja, w ktorej aspektem dominujacym jest zagrozenie,
moze by¢ réwniez odniesione do zagadnien zwigzanych z przestrzenig miejska.
Zdegradowane tereny, porzucone fabryki, zaniedbane obszary miejskie coraz
czesciej sg dostrzegane przez wspoiczesnego cztowieka. W celu unikniecia de-
wastacji oraz przywrécenia wielorakich funkcji danej przestrzeni podejmuje si¢
dziatania majace na celu przywrdcenie wartosci miejsca. W niniejszym artykule
zostang przedstawione inicjatywy zwigzane z rewitalizacja, jakie nastgpity na
terenie Zabtocia, obszaru Krakowa bedgcego czescig dzielnicy Podgérze. Teren
Zablocia potencjalnie stanowi jeden z wazniejszych obszaréw rozwojowych
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miasta, gdzie w wyniku przemian nastgpita degradacja oraz dezintegracja we-
whnetrzna przestrzeni miejskie;j.

W artykule szczegdlng uwage skupiono na zagadnieniu infrastruktury kultu-
ralnej, ktéra w wyniku ozywienia stata si¢ jednym z elementow wptywajacych na
nowy wyglad obszaru Zabtocia. Opracowanie powstato na podstawie obserwacji
i analizy tresci dotyczacych zagadnienia rewitalizacji krakowskiego Zabtocia.

Ochrona i odnowa miast

Zniszczenia, spadek wartosci czy brak opieki nad przestrzenia miejska sktaniaja
do refleksji oraz podjecia dziatan, ktore sprawia, ze zdegradowane i porzucone
obszary stang sie znow atrakcyjne i przystepne. Ochrona miast powinna skta-
da¢ si¢ z wielu dziatan, ktére wiazg si¢ ze strategig zachowania dziedzictwa,
w tym tozsamosci lokalnej oraz ponadlokalnej. Wsrdd spraw poruszanych przy
okazji ochrony miast oraz zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem dziedzictwem
kulturowym znajdujg sie takie, na ktdre nalezy zwrdéci¢ szczegdlng uwage. Sg
to: pamig¢ miasta, czyli zachowanie pierwotnego, historycznego planu miasta,
a takze ochrona przestrzeni, ktdra stanowi istotny czynnik w ksztattowaniu toz-
samosci i identyfikacji kulturowej oraz przynaleznosci spotecznej przez widocz-
na aktywizacje spoteczng [Gaczot, 2009]. Podejmowanie dziatan, ktdre maja na
celu zmiang — odnowe — struktury zdegradowanych obszardéw miejskich, a takze
inwestowanie i ksztattowanie infrastruktury komunikacyjnej, wodociggowo-
-kanalizacyjnej czy terendw otwartych stuzgcych catej spotecznosci, nazywamy
procesem odnowy miast. Jest to proces dtugotrwaty, wymagajacy szczegotowej
analizy dotyczacej przestrzeni miejskiej. Jak podaje Danuta Ptaszycka-Jackowska,
na proces ten sktadaja sie takie dziatania, jak: identyfikacja planowanych stref
dziatan, wybor planowanych stref lub obszaréw dziatan w celu objecia ich ope-
racja odnowy, przygotowanie operacji odnowy, realizacja operacji odnowy oraz
eksploatacja odnowionych zasobow miasta [Ptaszycka-Jackowska, 2000].
Rewitalizacja to sekwencja planowanych dziatan, ktére maja na celu ozywie-
nie gospodarcze, a takze zmiane struktury przestrzennej i funkcjonalnej zdegra-
dowanych obszardw miasta. Rewitalizacja jest procesem naprawczym, ktéremu
moga zosta¢ poddane tereny miejskie o réznym przeznaczeniu, posrdd ktérych
mozna wyrdzni¢ na przyktad tereny przemystowo-sktadowe, komunikacyjne,
mieszkaniowe czy tez handlowo-ustugowe. Wobec obszaréw zdegradowanych,
ktére stracity na wartosci w ujeciu gospodarczym, przestrzennym badz spo-
tecznym, stosuje si¢ dziatania majgce wptynaé na poprawe sytuacji przestrzeni
miejskiej. Proces rewitalizacji nie wiaze si¢ jednak wytacznie z zagadnieniem
przemiany — odnowy, nadania nowej funkcji strukturze miejskiej, ale takze
z ozywieniem tej przestrzeni i nadaniem jej nowej wartosci [Kaczmarek, 2001].
Podsumowujac, nalezy zwrdci¢ szczeg6lng uwage na to, ze rewitalizacja niesie
za sobg zmiany o charakterze jakosciowym, ktére uwidaczniajg sie przez nada-
nie nowych funkcji, polepszenie warunkéw panujgcych w przestrzeni miejskiej,
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w spoteczenstwie. Czesto zwraca sie¢ uwage na wzajemne zaleznosci, jakie wy-
stepuja pomiedzy pojeciami rewitalizacji i kultury. Wynika to z tego, ze rewi-
talizacja nie dotyczy tylko renowacji przestrzeni miejskiej, miast, dzielnic czy
terendw poprzemystowych, ale takze przestrzeni spotecznej. Rewitalizacja, czyli
najprosciej rzecz ujmujac — ozywianie przestrzeni, jest pojeciem nadrzednym
w stosunku do innych poje¢ z tego zakresu: rehabilitacji, rewaloryzacji, restruk-
turyzacji czy rekultywacji. Pojecie rewitalizacji taczy w sobie zaréwno elementy
planowania przestrzennego, jak i rozwoju spotecznego, rozwoju gospodarczego,
ochrony srodowiska, a takze dziedzictwa kulturowego [Lenartowicz, 2010].

W jezyku polskim istnieje znaczna dowolnos¢ w stosowaniu i definiowaniu
terminologii zwigzanej ze zjawiskami zachodzacymi w przestrzeni miejskiej.
Na podstawie publikacji Sylwii Kaczmarek, wyr6zniono zagadnienia zwigzane
z odnowsg przestrzeni, wsrod ktorych nalezy wymieni¢ takie pojecia, jak: rewa-
loryzacja, renowacja, rehabilitacja oraz restrukturyzacja. Autorka zwraca uwa-
ge na zagadnienie rewaloryzacji odnoszacej sie do dziatan przeprowadzanych
na obszarach oraz w obiektach (hajczesciej posiadajacych wartosé¢ historyczng
lub zabytkowa, ktére ulegty degradacji) majacych na celu przywrécenie istnie-
jacych weczesniej waloréw i cech lub dodawanie nowych. Rewaloryzacja jest
przyktadem dziatania — procesu uszlachetnienia przestrzeni, odtworzenia badz
jej unowoczesnienia. Renowacja jest pojeciem technicznym, ktére podobnie jak
rewaloryzacja, odnosi sie¢ do procesu odnowienia oraz przywrécenia poprzed-
niego stanu obiektu, z tg jednak roznica, ze nie ma znaczenia, czy obiekt ten jest
obiektem historycznym, czy zabytkowym. Rehabilitacja dotyczaca przestrzeni
miejskiej polega na przywroceniu poprzedniego stanu obiektu. Pojecie to stosuje
si¢ rowniez w odniesieniu do spraw spotecznych — zmian zachodzacych w spo-
teczenstwie, ktére zwigzane sg z dang przestrzenig. Restrukturyzacja natomiast
W ujeciu ogdlnym rozumiana jest jako przebudowa badz przeksztatcenie mogace
odnosi¢ sie do wielu dziedzin aktywnosci [Kaczmarek, 2001].

Zabtocie — jeden z wazniejszych obszaréw rozwojowych
miasta Krakowa

Zabtocie, czyli obszar potozony ,,za btotem”, po raz pierwszy zostat zaznaczo-
ny na kartach historii w 1334 roku, kiedy to w zrédtach zostaty wymienione
obszary laséw krolewskich ,,circa Zabloczyc”. Tereny te dwczesnie stanowity
wilasnos¢ krolewska, byty stopniowo przytaczane do Kazimierza — przekaz histo-
ryczny podaje daty 1357 i 1370. Centrum osadnicze wsi miescito si¢ w okolicach
dzisiejszej ulicy Lipowej oraz ulicy Kacik. W 1370 roku zostata zatozona wies$
Czyzowa, ktéra graniczyta z Zabtociem. Wsie do XVl wieku — kiedy to zna-
lazty si¢ w granicach Austrii — stanowity wazna czes¢ Kazimierza. Na Zabtociu
rozwijat si¢ przemyst, powstawaty pierwsze zaktady przerabiajace surowce oraz
mtyny, a potozenie Zabtocia przy trakcie prowadzacym z Wieliczki do Krakowa
sprzyjato rozwojowi handlu sola oraz powstaniu magazynéw solnych. W koncu
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XVIII wieku Zabtocie zostato przylaczone do miasta Podgdrza, jego charakter
nie zmienit sie, z wyjatkiem terendéw graniczacych z Podg6rzem, gdzie nastapit
rozwdj urbanistyczny. Istotng datg, wartg przytoczenia, jest rok 1856, kiedy to
zostata wybudowana linia kolejowa taczagca Krakoéw oraz Podgérze z Tarnowem
i Debica. Wat kolejowy oddzielit Zabtocie od Podgorza, a jednoczesénie podzielit
obszar historycznego Zabtocia na dwie czesci, co zauwazalne jest réwniez obec-
nie. Obszar przylegty do Podgorza zostat zabudowany oraz zaludniony, w po-
zostatej natomiast czesci nadal rozwijat sie przemyst, czemu sprzyjata miedzy
innymi rozbudowa twierdzy Krakéw czy rozwdj blisko potozonego portu rzecz-
nego na Wisle, a takze kolei. Wraz z rozwojem i powstawaniem nowych zakta-
doéw i firm przemystowych wzrastato znaczenie Zabtocia [Salwinski, 2011].

Na poczatku X X wieku zostata podjeta decyzja dotyczaca potgczenia Wolnego
Miasta Podgorza oraz Stotecznego Krélewskiego Miasta Krakowa. W ten sposob
Podgorze wraz z Zabtociem stanowito XXII dzielnice miasta Krakowa. W kolej-
nych latach nast¢powal rozwoj Zabtocia, ktére stato sie jedng z najwazniejszych
dzielnic przemystowych Krakowa. W okresie okupacji niemieckiej na Zabtociu
dziataty fabryki pracujace na rzecz 111 Rzeszy, powstat tu takze podobdz obozu
Ptaszow. Po zakonczeniu Il wojny $wiatowej nastepowala dalsza industrializacja
Zabtocia, rozbudowany zostat miedzy innymi system komunikacyjny tgczacy
Zabtocie z Nowg Hutg, a w planach zagospodarowania przestrzennego zwracano
szczegblng uwage na rozwoj przemystu na obszarze Zabtocia oraz mozliwosé
powstania nowej dzielnicy przemystowej w Ptaszowie. Wraz z upadkiem komu-
nizmu, po 1989 roku, nastgpito znaczne pogorszenie si¢ sytuacji przemystowego
Zabtocia. Obszar nie posiadat innych niz przemystowe silnie wykorzystywanych
wiezi z pozostatg czescig miasta, co znacznie przyspieszyto procesy degradacji
przestrzennej [Salwinski, 2011].

W 1991 roku zostata przeprowadzona reforma taczaca teren Podgorza,
Plaszowa i historycznego Zabtocia w XIII dzielnice samorzadowa miasta
Krakowa — Podgorze.

Zabtocie stanowi potencjalnie jeden z wazniejszych obszardw rozwojo-
wych Krakowa. Lokalizacja na prawym brzegu Wisty odcinata przez lata te
cze$¢ miasta od $rodmiejskiego obszaru. Wraz jednak z oddaniem do uzytku
mostu Kotlarskiego w 2002 roku Zabtocie zostato potgczone z lewobrzezny-
mi Grzegérzkami. Drugim, réwnie istotnym, potgczeniem z centrum miasta
jest most Powstancéw Slaskich. Przez teren Zabtocia przebiegaja linie kolejo-
we ruchu osobowego oraz towarowego, dzielagc go tym samym na trzy czesci.
Rozbudowana jest sie¢ komunikacji miejskiej — linie autobusowe i tramwajowe.
Istotnym obiektem na obszarze Zabtocia jest takze Krakowska Akademia im.
Andrzeja Frycza Modrzewskiego, ktéra zostata otwarta w 2000 roku, a obecnie
moze poszczyci¢ sie nowoczesnym kompleksem zabudowan oraz statusem jed-
nej z najwickszych uczelni niepublicznych w Polsce. Zabtocie, ktére w znacz-
ny sposob rézni sie¢ od sasiednich, typowo miejskich obszaréw, jest dzielnica
przemystows. Powierzchnie magazynowe, obiekty produkcyjne i przemystowe,
mniejsze i wigksze firmy czy niszczejace obiekty poprzemystowe wpisane sa
w te konkretng przestrzen miejska, nadajac jej szczegolny charakter, z ktérym
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przyszto si¢ zmierzy¢ zardwno mieszkancom, jak i wladzom miasta. W celu
przywrdcenia wartosci Zabtociu oraz nadania mu nowych funkcji zostaty pod-
jete dziatania, ktére w znaczny spos6b miaty, i maja nadal, zmienia¢ spojrzenie
na ten obszar Krakowa.

Tak jak przewiduja programy rewitalizacji — ktore zostang przedstawione

w dalszej czesci artykutu — obszar Zabtocia charakteryzuje si¢ wewnetrznym
tréjpodziatem funkcjonalnym. Zgodnie z dokumentami Zabtocie zostato podzie-
lone na trzy obszary:

— Stare Podgorze (A), czyli obszar stanowiacy miejska zabudowe, w ktorej
przewaza zabudowa mieszkalno-ustugowa o0 najwickszej liczbie miesz-
kancow;

— Stare Zabtocie (B), czyli centralna i najbardziej przemystowa czes¢ obsza-
ru Zabtocia, tereny produkcyjne dotychczas uzytkowane przez przemyst;
cze$¢ funkcji produkeyjnych jest nadal utrzymywana — mate zaklady, hale
magazynowe, skiady budowlane, a takze obiekty biurowe; czes¢ obiektow
przeksztatcana jest na obiekty stuzace uzytecznosci publicznej, powstaja
nowe obiekty mieszkaniowe;

— Zabtocie Wschdd (C), czyli obszar zajety gtdwnie przez tereny wystawo-
we Chemobudowa oraz ogrodki dziatkowe.

Rewitalizacja obszaru Zabtocie — instrumenty

Analizujac rozwdj wydarzen zwiazanych z zagospodarowaniem przestrzeni
miejskiej Zabtocia, jakie nastapity po 1989 roku, mozna stwierdzi¢, ze Zabtocie
stanowi potencjalnie jeden z wazniejszych obszaréw rozwojowych Krakowa.
Lokalizacja na prawym brzegu Wisty odcinata przez lata te cz¢s¢ miasta od ob-
szaru $rodmiejskiego, ale podjecie dziatan majacych na celu potaczenie obsza-
row po obu stronach Wisty — budowa mostu Kotlarskiego czy nowe potaczenia
komunikacyjne — sprawito, ze obszar ten nie pozostaje na uboczu.

Rada Miasta Krakowa, zmieniajac uchwate w sprawie miejscowego planu za-
gospodarowania przestrzennego miasta Krakowa, w dniu 16 listopada 1994 roku
przyjeta nowy, uaktualniony projekt uchwaty: Miejscowy plan og6lnego zago-
spodarowania przestrzennego Miasta Krakowa (1994). W 2006 roku przyjeto
Program rewitalizacji i aktywizacji poprzemystowego obszaru Zabtocie, a w 2008
roku jego aktualizacje — Lokalny program rewitalizacji obszaru Zabtocia. Zostang
one przedstawione w dalszej czesci opracowania. Szczegolny nacisk bedzie po-
tozony na sfer¢ kulturowa. Dokumenty wypracowane przez Instytut Ekologii
Terendw Uprzemystowionych z Katowic powstaty na podstawie systemu plano-
wania otwartego. Programy nawiazuja do dokumentéw strategicznych dotycza-
cych rozwoju przestrzenno-spoteczno-gospodarczego miasta i regionu: Strategii
rozwoju Krakowa oraz Strategii rozwoju wojewddztwa matopolskiego (obowig-
zujacej na lata 2001-2006 oraz powstajgcej na lata 2007-2013), Matopolskiego
regionalnego programu operacyjnego (na lata 2007-2013), miejscowego progra-
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mu zagospodarowania przestrzennego obszaru Zabtocie (z 2006 roku), Studium
uwarunkowan i Kierunkéw zagospodarowania przestrzennego miasta Krakowa
(z 2003 roku). Na obszarze Zabtocia, objetym aktualnie Lokalnym programem re-
witalizacji Zabtocia, obowigzuje Miejscowy plan zagospodarowania przestrzen-
nego obszaru Zabtocie, ktéry zostat przyjety uchwatg nr CXI11/1156/06 Rady
Miasta Krakowa z dnia 28 czerwca 2006 roku. W 2006 roku zatozono, ze obszar
Zablocia jest jednym z atrakcyjniejszych obszaréw Krakowa, a jego rewitalizacja
i rozw6j ma stuzyé zachowaniu zasobdw dziedzictwa kulturowego oraz miejsc
pamieci. Przyjeto, ze przez rewitalizacje nastapi wzrost atrakcyjnosci obszaru,
poprawig si¢ warunki oraz standardy zycia mieszkancow. Co wazne w kontek-
scie niniejszego opracowania, plan przewidywat miedzy innymi podjecie dziatan
w obrebie strefy kulturalnej, ktore miatyby dotyczy¢ utworzenia centréw kultural-
nych, réwniez w historycznym zespole obiektow Fabryki Schindlera Miejscowy
plan zagospodarowania przestrzennego obszaru Zabtocie (2006).

Program rewitalizacji i aktywizacji
poprzemystowego obszaru Zabtocie'

W dniu 25 pazdziernika 2006 roku uchwata Rady Miasta Krakowa zostat przy-
jety Program rewitalizacji i aktywizacji poprzemystowego obszaru Zabtocie
[2006]. Program powstat w odniesieniu do zatozen konkursowych przygoto-
wanych przez Urzad Miasta Krakowa. Jego inicjatorem byty wiadze Krakowa,
ktére dostrzegty, ze obszar Zabtocia jest w stanie kryzysu, z ktérego wyjscie
jest mozliwe przez pobudzenie potencjatu endogenicznego. Zadaniem progra-
mu byto przygotowanie instrumentarium aktywizacji ekonomicznej i spotecznej
dzielnicy oraz wykreowanie projektéw stanowigcych podstawe do ubiegania si¢
o srodki zewnetrzne. W wyniku konsultacji oraz prac warsztatowych wyréznio-
no trzy zbiory planowanych dziatan, ktére nawigzywaty do podziatu na sfery:
ekonomiczna, przestrzenna oraz spoteczng. W zakresie uporzadkowania struk-
tury zabudowy, tadu przestrzennego, a takze ochrony wartosci kulturowych
i przyrodniczych okreslono nastepujace cele: rehabilitacja i renowacja zasobow
mieszkaniowych, rozwoj budownictwa — budowa nowych zasobdw mieszkal-
nych, przebudowa (uporzadkowanie) zieleni, utrzymanie i rozwoj funkcji rekre-
acyjno-sportowych, kreacja przestrzeni publicznych. W zakresie stymulowania
ekonomicznego wyznaczono takie cele, jak: rozwoj krakowskiego osrodka wy-
staw i targdw, utworzenie centrum rozwoju ustug i przemystu, rozwdj ustug ko-
mercyjnych, restrukturyzacja i sanacja istniejacych przedsiebiorstw, adaptacja
obiektéw poprzemystowych na cele ustugowe i mieszkalne. W odniesieniu nato-
miast do sfery spotecznej sformutowano dwa cele: rozwoj srodowiska akademi-
ckiego oraz wzmocnienie tozsamosci dzielnicy.

1 Opracowanie na podstawie: [Program rewitalizacji i aktywizacji poprzemystowego obszaru
Zabtocie, 2006].
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W programie wyro6znione zostaty planowane projekty — dziatania, przypo-
rzadkowane do szesciu pol strategicznych. Zaproponowane dziatania miaty by¢
zrealizowane w pierwszym okresie realizacji projektu, to jest do 2013 roku.

W polu strategicznym ,,przedsiehiorczos¢” okreslono takie dziatania, jak
utworzenie inwentoriéw — centréw produkcji rozwigzan prototypowych i inno-
wacyjnych produktéw technologicznych oraz rozwoju wzornictwa przemysto-
wego, utworzenie dzielnicowego centrum handlowego wraz z osrodkiem ustug
niszowych, opracowanie katalogu produktéw lokalnych dla promocji obszaru
Zabtocia. Posrod dziatan proponowanych w ramach pola strategicznego ,,gospo-
darka przestrzenna” (wraz z przestrzenig spoteczng) wyrézniono kompleksowy
projekt przebudowy ulicy Lipowej oraz adaptacje obiektu Ziarno (mtyn 2) na
Centrum Przemystu Czasu Wolnego. W polu strategicznym ,,nauka i kultura”
wyznaczono takie dziatania, jak utworzenie Muzeum Sztuki Wspoiczesnej
i Muzeum Pamieci Miejsca oraz wolontariat studencki na rzecz dzielnicy. W od-
niesieniu do pola strategicznego ,,przestrzen spoteczna” wytyczono dziatania
zwigzane z Mtodziezowym Systemem Obstugi Ruchu Turystycznego, a takze
z modernizacja urzadzen i obiektdw zaplecza KS Podgdrze. W polu strategicz-
nym ,,mieszkalnictwo” wyrozniono kompleksowa renowacje i modernizacje
elewacji frontowych kamienic, w odniesieniu natomiast do pola strategicznego
.bezpieczenstwo i jakos¢ zycia” wskazano takie dziatania, jak budowa kiadki
dla pieszych nad ulicg Herlinga-Grudzinskiego oraz odrestaurowanie Bulwardw
Wislanych.

Podstawowg role w organizacji procesu rewitalizacji ma odgrywac¢ gmina,
ktéra mozna okresli¢ jako inicjatora i promotora programu oraz zadan z niego
wynikajacych. Gmina jest wykonawcg czesci zadan, ma obowigzek podejmo-
wania staran o dodatkowe $rodki na ich realizacje oraz nadzor i monitorowanie
przebiegu prac. Za wprowadzenie w zycie Programu rewitalizacji i aktywizacji
poprzemystowego obszaru Zabtocie odpowiada samorzad Miasta Krakowa —
Prezydent Miasta we wspOtpracy z Wydzialem Strategii i Rozwoju Miasta.
Program zostat uaktualniony w 2008 roku.

Lokalny program rewitalizacji obszaru Zabtocia?

W 2008 roku w wyniku wejscia w zycie Miejskiego programu rewitalizacji
Krakowa do funkcjonujgcego programu rewitalizacji przyjeto aktualizacje pod
nazwa Lokalny program rewitalizacji obszaru Zabtocie. Przeprowadzono ana-
lize wczesniejszych cel6w i zatozen oraz analize stanu obecnego (to jest z 2008
roku). Nawiazujac do struktury funkcjonalno-przestrzennej, wyrdzniono wi-
doczne, a zarazem pozytywne, zmiany, takie jak: nowa przestrzen publiczna,
jaka jest plac Bohaterow Getta, prace remontowe w otoczeniu dawnej fabryki
Schindlera przy ulicy Lipowej czy zainteresowanie deweloperdw tym obszarem.

2 QOpracowanie na podstawie:[Lokalny program rewitalizacji obszaru Zabtocie, 2008].
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W odniesieniu natomiast do srodowiska, strefy gospodarczej czy spotecznej
zZwr6cono uwage na zagrozenia zwigzane miedzy innymi z zanieczyszczeniem
srodowiska, barierami rozwojowymi wynikajgcymi z nieuregulowanych badz
skomplikowanych standw prawnych dziatek, przypadkowych przedsiewzie¢ be-
dacych zrédtem konfliktéw czy z ograniczonym dostepem komunikacyjnym. Co
wazne, dostrzezono takze réznice w specyficznej sytuacji spotecznej panujacej
na Zabtociu, a konkretnie w stopniu zaludnienia. Liczba mieszkancéw czesci
zachodniej obszaru znacznie przekracza liczbe mieszkancow czesci centralnej
oraz wschodniej, na co wptyw ma migdzy innymi nieatrakcyjno$¢ terenu oraz
jego wczesniejsze przeznaczenie.

Lokalny program rewitalizacji obszaru Zabtocie jest wieloletnim, interdyscy-
plinarnym oraz zintegrowanym programem operacyjnym, o otwartym i dyna-
micznym charakterze, ktory tworzy ramy wprowadzania procesu rewitalizacji na
obszarze Zabtocia. Zadaniem programu jest usprawnienie procesu rewitalizacji,
a jako cele gtdwne projektu przyjeto: tad przestrzenny, uporzadkowanie struk-
tury zabudowy, ochrone wartosci przyrodniczych i kulturowych, stymulowanie
rozwoju ekonomicznego oraz aktywizacje spoteczng. Wyznaczone cele sg konty-
nuacja poprzedniego programu, nastapity jednak nieznaczne zmiany wewnatrz
struktury poszczegdlnych celéw operacyjnych. Realizacja celéw zatozonych
w Lokalnym programie rewitalizacji obszaru Zabtocie ma przyczyni¢ si¢ do li-
kwidacji zjawisk kryzysowych oraz realizacji celu, jakim jest przywrocenie temu
obszarowi zdolnosci do samodzielnego funkcjonowania w strukturze miasta.

Rezultaty rewitalizacji — aspekt kulturowy

Nawiazujac do tematyki opracowania i w celu ukierunkowania jej w strone ak-
tywizacji kulturowej, nalezy rozwina¢ dwa sposréd wymienionych celéw — po-
wielonych dziatan priorytetowych. W odniesieniu do fadu przestrzennego oraz
ochrony wartosci kulturowych i przyrodniczych jako cel wyrdzniono kreacje
przestrzeni publicznych — w programie skupiono uwage na ulicy Lipowej i jej
kompleksowej przebudowie w zakresie zas dziatan dotyczacych aktywizacji spo-
tecznej za cel obrano umocnienie tozsamosci dzielnicy.

Ulica Lipowa zostata przedstawiona jako miejsce okreslajace tozsamos¢ oraz
warto$¢ kulturowg obszaru, ktéremu nalezy nada¢ nowa rolg, jaka jest utworze-
nie ciggu wewnetrznego taczacego zlokalizowane w jej obrebie istotne miejsca
o charakterze przestrzeni publicznych. Wsrdd nich wyrézniono: plac Bohateréw
Getta, skwer przy przystanku PKP Krakdw-Zabtocie, obszar wokét dawnej fa-
bryki Schindlera, stadion KS Podg6rze i tereny ustugowe przy ulicy Powstancow
Wielkopolskich. W zatozeniach aleja Lipowa miata stanowi¢ o$ przeksztatcen
rewitalizacyjnych dla catego obszaru Zabtocia, a takze miata wyznacza¢ szlaki
zwigzane z historig dzielnicy, w tym nawiazanie do historycznej drogi taczacej
Podgorze z Praszowem. Skupiajac si¢ wokdt wzmocnienia tozsamosci i identy-
fikacji mieszkancow z obszarem, zwrdcono uwage na nowe inicjatywy, wsrod
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ktérych wyrdzniono utworzenie Muzeum Sztuki Wspoéiczesnej oraz Muzeum
Pamieci Miejsca na terenie obiektow przynalezacych do fabryki Schindlera (obec-
nie: oddziat Muzeum Historycznego Miasta Krakowa — Fabryka Emalia Oscara
Schindlera). Powstate obiekty moga przyczynic sie do rozwoju oferty kulturalnej
skierowanej zaréwno do mieszkancow, jak i turystéw, z potgczeniem funkcji kul-
turalnych oraz martyrologicznych miejsca. Dodatkowo zwrécono uwage na roz-
woj srodowiska akademickiego przez organizacje wolontariatu studenckiego na
rzecz dzielnicy, czego poniekad uzupetnieniem mogtaby by¢ realizacja projektu
Mtodziezowego Systemu Obstugi Ruchu Turystycznego.

Do widocznych zmian zwigzanych z realizacjg przedstawionych celéw na-
leza: powstanie przy ulicy Lipowej 4 (na terenie funkcjonujacej podczas oku-
pacji niemieckiej Fabryki Naczyn Emaliowanych i dziatajacej po wojnie fabry-
ki Telpod) dwdch instytucji kultury, jakimi sg Muzeum Sztuki Wspbéiczesnej
MOCAK oraz oddziat Muzeum Historycznego Miasta Krakowa — Fabryka
Emalia Oskara Schindlera. Organizatorem tych instytucji jest Gmina Miejska
Krakéow. W Muzeum Sztuki Wspotczesnej prezentowana jest polska oraz mie-
dzynarodowa sztuka najnowsza, prowadzone sg dziatania edukacyjne, projek-
ty badawcze oraz wydawnicze®. W oddziale Muzeum Historycznego Miasta
Krakowa — Fabryce Emalia Oskara Schindlera, ktéra wraz z dwoma innymi
oddziatami muzeum (Aptekg pod Ortem oraz Ulicg Pomorska) tworzy Trase
Pamieci — zaprezentowana jest natomiast wystawa stata ,,Krakéw — czas okupa-
cji 1939-1945”, opowiadajaca histori¢ okupowanego Krakowa*. Te dwie insty-
tucje kultury, o jakze r6znych profilach dziatalnosci, przyczynity sie w znaczny
sposob do wzrostu atrakcyjnosci obszaru Zabtocia, gtéwnie w odniesieniu do
atrakcji turystycznych, jakimi sg owe obiekty.

Istotny wptyw na zmiang wizerunku Zabtocia miato i ma nadal powstanie no-
wych przestrzeni publicznych, posrdd ktorych mozna wyrézni¢ adaptacje obsza-
ru placu Bohateréw Getta wedtug projektu Biura Projektow Lewicki Latak, in-
stalacje artystyczng Mirostawa Batki ,,Auschwitzwieliczka” powstata w ramach
Festiwalu Sztuk Wizualnych ArtBoom w 2009 roku, w okolicy przystanku PKP
Krakow-Zabtocie, czy powstajgca na terenie zabudowan Elektrowni Podgorskiej
przy ulicy Nadwislanskiej wielofunkcyjna instytucje kultury, w ktérej miescic¢
sie bedzie Muzeum Tadeusza Kantora oraz nowa siedziba Osrodka Dokumentacji
Sztuki Tadeusza Kantora CRICOTEKA. Uzupetnieniem zachodzgcych zmian
w sferze kultury sg inne inwestycje prowadzone na terenie Zabtocia, ktore przy-
czyniaja si¢ do wzrostu atrakcyjnosci obszaru. Wsrod inwestycji budowlanych
najbardziej widoczng i rozpowszechniong inwestycja jest powstanie osrodkow
mieszkaniowych, takich jak Apartamenty Garden Residence czy adaptacja bu-
dynku mtyna Ziarno, w ktorej powstaty nowe mieszkania, tzw. lofty.

% Na podstawie informacji zawartych na stronie internetowej Muzeum Sztuki Wspoiczesnej
MOCAK, http://mocak.com.pl [dostep: 9.07.2012].

4 Na podstawie informacji zawartych na stronie internetowej Muzeum Historycznego Miasta
Krakowa, http://mhk.pl [dostep: 9.07.2012].
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Podsumowanie

W latach 2005-2006, czyli w trakcie tworzenia Programu rewitalizacji i aktywi-
zacji poprzemystowego obszaru Zabtocie, objawem kryzysu byt chaos przestrzen-
ny i dezintegracja wewnetrzna przestrzeni dzielnicy. Obszar Zabtocia odbierany
byt jako niespdjny. Roznice w strukturze zabudowy czy walorach estetycznych
sgsiadujacych z sobg obszardw byty bardzo widoczne. Sytuacja ta stopniowo ule-
gata zmianie. Powstaly nowe przestrzenie publiczne, obszar znalazt si¢ takze
w polu zainteresowania deweloperdéw. Do zmian, ktére mozna uzna¢ za najwaz-
niejsze, naleza wzrost atrakcyjnosci obszaru, rozwoj infrastruktury kulturalnej
i mieszkalnej, a takze zwigkszenie si¢ ruchu turystycznego.

Procesy rewitalizacji miast, obszarow poprzemystowych wpisaty sie w funk-
cjonowanie wspotczesnego swiata. Sg waznymi czynnikami, ktore tworzg nows
przestrzen i nowa jakos$¢. Niestety chlubne stowa ujete w programach rewita-
lizacji nie zawsze idg w parze z dziataniami czy akceptacjag odbiorcéw, w tym
mieszkancow. Pojecie rewitalizacji zwigzane jest z odnowg i ponownym przy-
wrdceniem do zycia. Analizujgc programy rewitalizacji dla obszaru Zabtocie
(jak i zapewne dla wiekszosci obszardéw jej poddawanych), jednoczesnie przy-
gladajac sie dziataniom podejmowanym na tych obszarach, mozna zaja¢ dwa
skrajne stanowiska. Jednym z nich jest akceptacja, przyzwolenie na tworzenie
nowej przestrzeni, dostepnej i coraz bardziej otwierajacej sie na mieszkancow
i turystow. Przestrzeni, ktdra mogtaby si¢ wydawa¢ o wiele bardziej atrakcyjna
i wartosciowa, ktéra w pewnym stopniu pokazuje histori¢ tego miejsca, ale jed-
nak nie do konca. Drugim stanowiskiem jest brak akceptacji, niezgoda zwigzana
Z nowo powstajagcymi rezydencjami, zmiang struktury miejskiej, niezachowa-
niem tego, co tworzylo te dzielnice, czyli z przemystem. Sg to dwa skrajne stano-
wiska, pomiedzy ktorymi trudno postawic¢ znak rownosci, niemniej oba spojrze-
nia wydaja si¢ rdwnie wazne. Chcemy, aby nasze otoczenie zyto, funkcjonowato,
przyciggato, a jednoczesnie chcemy, aby zachowane zostato dziedzictwo, nie to,
ktore jest tatwe w sprzedazy, ale to, ktore w rzeczywistosci okresla dane miejsce.
I tu do odegrania jest rola spotecznych liderdw, grup zwigzanych z dang prze-
strzenig, ktdre zajma stanowisko w sprawie tgczenia tego, co minione, z tym, co
aktualne.
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Abstract

Organizational culture of schools from different countries

The paper contains the analysis of organizational culture of schools and educational institutions.
It is based on research carried out during the Erasmus Intensive Programme that took place in
Murcia (Spain) in July 2010 among the participants of the course. The author presents relevant
theoretical background and literature review on organizational culture issue and then presents
method of research, analysis of the data with following conclusions and recommendations.
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Streszczenie

W artykule podjeto temat kultury organizacyjnej szkét i instytucji edukacyjnych. Jego pod-
stawe stanowi badanie przeprowadzone wsrdd uczestnikdw Intensywnego Programu Erasmus
w Murcji w lipcu 2010 r. Przedstawiono teoretyczne koncepcje zwigzane z kulturg organizacyj-
ng, ktére obecne sg w literaturze naukowej, jak réwniez zaprezentowano metodologie, analize
danych oraz wnioski i rekomendacje ptynace z przeprowadzonych badan.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zarzadzanie edukacyjne, o$wiata

Wstep

Co sprawia, ze niektdre organizacje dziatajace w tym samym sektorze, wyko-
nujace te same zadania, posiadajgce podobne zasoby finansowe o0siagaja rézne
wyniki? Dlaczego menedzer, ktéry swietnie kierowat swoim zespotem, po prze-
niesieniu do innego nie jest juz tak efektywny? Jak istotne sa, czg¢sto niepisane,
zasady i wartosci, ktdre tkwia w jadrze organizacji? Wszystkie te pytania bezpo-
srednio wiaza si¢ z pojgciem kultury organizacyjnej. Szczegdlnym miejscem jej
wystepowania sg szkoty. Warto dowiedzie¢ sie, jaki typ kultury preferuja dyrek-
torzy i nauczyciele (rdwniez ci przyszli) z r6znych panstw europejskich, a takze
czy jest to ten typ, ktory wystepuje w ich miejscach pracy.

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
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W niniejszym artykule mam zamiar przedstawi¢ zagadnienie kultury orga-
nizacyjnej od strony teoretycznej — dokonujac przegladu definicji, jak réwniez
zaprezentowac wyniki swojego badania nad wystepowaniem réznych typow kul-
tury organizacyjnej w placéwkach oswiatowych. Mam nadzieje, ze opracowanie
to przyczyni si¢ do szerzenia zainteresowania zagadnieniem kultury organiza-
cyjnej wsrdd osob zajmujacych sie edukacja, a takze zwrdci uwage na jej aspekt
w kontekscie zarzadzania szkotami.

Pojecie kultury organizacyjnej

Terminem ,,kultura organizacyjna” w teorii organizacji i zarzadzania okresla sie ca-
to$¢ podstawowych wartosci, zatozen, znaczen, regut, wzorcow zachowan i postaw,
Swiadomie stworzonych przez cztonkéw organizacji w trakcie uczenia si¢ rozwia-
zywania probleméw zwigzanych z integracja wnetrza organizacji i ksztattowaniem
sie relacji z otoczeniem spoteczno-gospodarczym [Stachowicz, Machulik, 2001].

W literaturze wystepuja takze inne jej definicje. Hofstede zwracat uwage na
to, ze kultura organizacji jest ,,zbiorowym zaprogramowaniem umystu, ktory
odréznia cztonk6w jednej organizacji od drugiej” [2001: 5].

Peters i Waterman podkreslali, ze:

Kulture organizacyjng tworzg przede wszystkim normy i wartosci uczestnikéw [...].
Kazda organizacja ma okreslony, charakterystyczny dla siebie system wartosci zwany tez
kultura organizacyjna. Stanowi ona swoiste jadro dziatalnosci organizacji, z ktorego wy-
nikaja niemal wszystkie posunigcia strategiczne [Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet,
2009: 198].

Schein z kolei, piszac o kulturze organizacyjnej, stwierdzit, ze jest ona sche-
matem podstawowych zatozen, ktére tworzy dana grupa podczas uczenia si¢ ra-
dzenia sobie z problemami przystosowania zewnetrznego i integracji wewnetrz-
nej, ktére dziatatyby na tyle dobrze, aby mogty zosta¢ uznane za prawomocne,
a przez to stuzylty do uczenia nowych cztonkéw poprawnych sposobdw myslenia,
postrzegania i odczuwania wzgledem tych probleméw [Schein, 1992].

Wsrod wielu badaczy zajmujacych sie tym zagadnieniem, nalezy zwrdcié szcze-
g6lng uwage na ostatniego z cytowanych — Edgara Scheina, ktérego model kultury
organizacyjnej uznaje si¢ za najszerszy. Autor ten podat szes¢ powszechnie akcep-
towanych znaczen, ktdre oddaja sens rozumienia pojecia kultury organizacyjnej:

1) wzorce zachowan, w ktérych skiad wchodzi jezyk oraz rytuaty zwigzane

z okazywaniem szacunku,

2) normy panujace w zespotach pracowniczych,

3) dominujace wartosci, na przyktad jakose,

4) filozofia przejawiajaca si¢ w polityce organizacji wobec klientow, pracow-

nikdw i akcjonariuszy,

5) reguty gry, ktdrych musza nauczy¢ sie¢ osoby nowe w organizacji, aby

przestrzegajac niepisanych ograniczen, mogty sta¢ si¢ zaakceptowanymi
cztonkami spotecznosci,
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6) nastawienie i klimat, ktére organizacja przekazuje swoim cztonkom oraz

otoczeniu.

Schein wierzyt, ze formowanie kultury organizacyjnej odpowiada formowa-
niu sie grupy przywaodczej, a co za tym idzie przywodztwo rozumiat jako zarza-
dzanie kulturg w organizacji.

Kazda organizacja ma swojg wiasng, niepowtarzalng kulture organizacyjna,
niemniej zwykle jej cechy sprawiaja, ze mozna ja przyporzadkowac do ktdregos
z modeli zaproponowanych przez badaczy [Stachowicz, 2001].

Typologie kultur organizacyjnych wedtug Richarda Harrisona
oraz Charlesa Handy’ego

Richard Harrison wyréznit cztery podstawowe typy kultury organizacyjnej
zwigzane z realizacja zadan, struktura i klimatem organizacji — wierzyt, ze kaz-
da organizacja jest zbiorem zawierajacym kombinacje¢ czterech podstawowych
orientacji kulturowych. Sg to:

1) Kultura wtadzy — kierownicy wyzszego szczebla sprawuja wiadze w spo-
sob dyrektywny, stanowczy i zdecydowany przez stosowanie nagrod i kar,
a opieraja jg na nieréwnosci w dostepie do zasobow. Priorytetem jest rea-
lizacja aspiracji kierownikéw oraz interesy organizacji.

2) Kulturaroli — istotne jest jasne okreslenie rol i funkcji, jakie petnig czton-
kowie organizacji, gdyz uznaje sie je za przyczyne stabilizacji i réwno-
wagi organizacji. Role zastepowane sa niekiedy systemem struktur oraz
procedur. Wazne jest jasne ich okreslenie w przepisach i zasadach.

3) Kultura wsparcia — organizacja zorientowana jest na udzielanie wspar-
cia przez kierownictwo jednostkom i zespotom. Duzy nacisk ktadzie si¢
na wspolne wartosci i osigganie konsensusu w imie osiggnigcia celow.
Podstawa dziatania jest wzajemne zaufanie. Pracownicy wiedza, ze sa
wartoscia, bedac istotami ludzkimi, a nie tylko zasobem organizacji. Maja
w sobie potencjal, ktdrego rozwoj przyczynia si¢ do lepszego dziatania
organizacji.

4) Kultura sukcesu — w organizacji nacisk ktadzie si¢ na osiagniecia i suk-
ces. Jej cztonkowie pracuja w atmosferze zachecajacej do innowacji, walki
0 niezaleznos¢, samookreslenia sie. Kierownictwo liczy, ze w zamian za
godziwe wynagrodzenie pracownicy beda dziata¢ efektywnie, wnoszac
W prace osobiste zaangazowanie [Zbiegien-Maciag, 1999].

Czerpigc z powyzszego modelu oraz narzedzi badawczych Harrisona,
Handy dokonat w nich pewnych modyfikacji odnoszacych si¢ do organiza-
cyjnego uczenia sig¢, sposobu motywowania oraz tego, jak mozna wptywaé na
kulture organizacji i jg zmienia¢. Zgtebit istote kazdego z typow kultury or-
ganizacyjnej. Opierajac si¢ na pracy Harrisona, przyporzadkowat je do bostw
mitologicznych i rysunkowych symboli oraz nastepujaco opisat cztery rodzaje
kultury:
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— Kultura wiadzy - jej patronem byt Zeus, symbolem zas pajeczyna obrazu-

jaca tarcze celéw. Gtéwne miejsce w organizacji zajmuje wiladza — kierow-
nicy tworza wiasny kodeks, wedtug ktérego karzg i nagradzajg, wybieraja
sobie zaufanych wspotpracownikdw, ktérzy dbaja o to, by byt on przestrze-
gany. Wiadza zmniejsza si¢ wraz ze wzrostem odlegtosci od centralnego
osrodka, co symbolicznie moze oddawac pajecza sie¢. W tego typu organi-
zacjach menedzerowie sprawujg petng kontrole nad pracownikami, kupu-
jac i sprzedajac ich jak towary. Gtéwne wartosci to wiadza, rozwoj, zysk.
Organizacja jest sktonna do rywalizacji, ale przy tym bardzo terytorialna—
ochraniajgca swoje domeny dziatalnosci. W swojej strategii moze poszerza¢
obszar swego dziatania, a takze przejmowac lub wykorzystywac¢ stabsze
organizacje.

Kultura rél — patronat nad nig objat Apollo, a symbolem jest grecka $wig-
tynia odzwierciedlajaca sit¢ organizacji zawarta w filarach, ktdre tworza
jej solidng podstawe i strukture. Kazdy odgrywa w niej swoja okreslo-
na role, przyczyniajac sie do dziatania zgodnego z zamierzeniami przy-
wddcow. Obecny jest wysoki stopien formalizacji, dazy sie do osiggnie-
cia fadu, stabilnosci i racjonalnosci, a takze biurokratycznego porzadku
W sensie zardwno pozytywnym, jak i negatywnym.

Kulturazadan — patronka jest Atena, symbolem zas sie¢ zadan. Cztonkowie
organizacji znajduja sie w réznych miejscach sieci-macierzy, bedac czescia
zespotéw zadaniowych — niewielkich grup roboczych, ktérych zadaniem
jest rozwigzanie problemdw i realizacja zadan majacych wysoki priorytet.
Wiadza opiera si¢ na kompetencji. Ten typ organizacji sktania si¢ do ry-
walizacji, wprowadzania innowacji i jest optymistycznie nastawiony oraz
zaplanowany na ciggty rozwdj.

Kultura osobowa — patronuje jej Dionizos, a symbolizuje grono. Wazne
sg w niej stosunki miedzyludzkie, ktére powinna cechowaé serdecz-
nos¢, cheé wsparcia, wspdtpracy, kolezenstwo i zaufanie w zespotach.
Organizacja zorientowana jest na zaspokojenie ludzkich potrzeb zaréw-
no indywidualnych, jak i zbiorowych, afiliacji oraz wiezi emocjonalnych,
a takze na zapewnienie wiasciwego poziomu zycia pracujgcych w niej
0s6b [Dorczak, 2009].

Handy rozwazat zwigzek typu kultury organizacyjnej z psychologiczng

charakterystyka cztonkdéw organizacji: kulturze wtadzy odpowiada¢ miat tem-
perament choleryczny, roli — flegmatyczny, kulturze zadan — sangwinistycz-
ny, a osobowej — melancholijny. Potgczone koncepcje Harrisona i Handy’ego
mozna przyporzadkowac réwniez ideologiom organizacyjnym: orientacje na
wladze taczy¢ z ideologia autokratyczng, na role — z ideologig biurokratycz-
ng, orientacje na zadania — z ideologia innowacyjna, a na ludzi — ze spotecz-
nag (Stachowicz, Machulik, 2001). Korzystajac z ich pracy, i narzedzi, ktory-
mi sie¢ postugiwali, postanowitem przeprowadzi¢ wiasne badanie kultury
organizacyjnej.
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Znaczenie kultury organizacyjnej dla szkot

Wage koncepcji kultury organizacyjnej dla placowek oswiatowych podkresla
Roman Dorczak, ukazujac, ze zarzadzanie szkotami, adekwatne do ich natu-
ry, powinno uwzglednia¢ myslenie o nich w ramach paradygmatu kulturowe-
go, ktéry, cho¢ moze nie jest wystarczajacy, rozwija jednak nowe spojrzenie na
zarzadzanie w edukacji. Koncepcja kultury organizacyjnej, podnoszac sprawe
systemu normatywnego instytucji, zdaje sie lepiej odpowiada¢ potrzebom sfery
edukacyjnej niz tradycyjne ujecia, zwigzane z zarzgdzaniem w sferach gospo-
darczych [Dorczak, 2009].

Kulturg organizacyjng zajmuja sie rowniez inni polscy badacze — migdzy inny-

mi Dariusz Stankiewicz, ktory z licznych jej definicji wytonit wspélne elementy,
pomagajace zrozumiec istote tego zjawiska i wskazujgce sposdb jego wiasciwego
rozumienia. Zwr6cit on uwage na to, ze kultury organizacyjnej nie sposob poddaé
obserwacji bezposredniej, przez co czesto okresla si¢ jg mianem ,,duszy organiza-
cji”. Zauwazyt ponadto, ze tworzy ona twarz danej instytucji oraz osob, ktore w niej
pracuja, istotnie wptywajac na ich efektywnosé, poczucie bezpieczenstwa, huma-
nizacje pracy. Kultura organizacyjna okresla takze etyke dziatan wszystkich czton-
kéw organizacji i daje szanse na petng samorealizacje jej pracownikow. Badacz ten
zastanawiat sie nad tym, w czym przejawia si¢ wysoka kultura organizacyjna, zna-
€z3co wplywajaca przeciez na zarzadzanie jakoscig. Okreslit on Kilka wyznaczni-
kéw, na podstawie ktdrych mozna jg analizowa¢. Za najwazniejsze z nich uznat:

— posiadanie przez ludzi pracujacych w szkole kultury organizacyjnej, ktora
bedzie miata wyraz w zasobach wiedzy organizacyjnej, rozumieniu celu
oraz zasad funkcjonowania placowki oswiatowej, checi poprawy jej stanu
z wykorzystaniem posiadanej wiedzy i mozliwosci,

— odpowiednig postawe dyrekcji, ktéra wigze si¢ z posiadaniem okreslonej
wizji szkoty, strategii, struktur organizacyjnych, ktére umozliwig i beda
wspieraty prace zespotowg oraz sprawig, ze szkofa stanie si¢ organizacja
tworczg, szukajaca nieustannie nowych rozwigzan, potrafigca si¢ dosko-
nali¢ i mogaca regulowaé wiasne zasady dziatania,

— ksztattowanie kultury organizacyjnej wsrdd podopiecznych, gtéwnie
przez przyktad nauczycieli, jaki dajg w codziennym zyciu szkoty, wzory
zachowan zorganizowanych, jak rowniez przez podejmowanie prob prze-
kazywania wiedzy organizacyjnej podczas zaje¢ lekcyjnych,

— zainteresowanie szkoty problemami integracji europejskiej, akcentowanie po-
zytywnych wartosci, ukazywanie réznorodnosci kultur i ich odmiennosci.

Stankiewicz stwierdzit w swoim artykule, ze wysoka kultura organizacyjna

jest warunkiem wiasciwej realizacji zadan dydaktyczno-wychowawczych kazdej
placowki oswiatowej, a takze ma duzy wptyw na kulture organizacyjng spote-
czenstwa. Mimo to z jego doswiadczenia zawodowego (15 lat na stanowisku na-
uczyciela oraz 8 lat na stanowisku dyrektora szkoty podstawowej) oraz z rozmow
z innymi dyrektorami szkot i wizytatorami wynikato, ze w tym srodowisku poje-
cie kultury organizacyjnej pojawia sie bardzo rzadko, niemalze jedynie na szko-
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leniach, prawie wcale natomiast nie wystepuje podczas dyskusji i narad. Cho¢,
jak sam przyznaje, powinno ono caty czas towarzyszy¢ pracy 0sob zwigzanych
z o$wiatg. Dostrzezenie znaczenia kultury organizacyjnej dla efektywnej eduka-
cji jest szczegolnie istotne w dobie jej reform, ma wptyw na jej jakos¢, a przez
to nie powinno by¢ dtuzej bagatelizowane [Stankiewicz, 2011]. Podzielajac opi-
nie Stankiewicza, przyjatem, ze wyniki jego badania pozwolg odpowiedzie¢ na
nastepujace pytania: Czy istnieje jeden dominujacy typ kultury organizacyjnej
w szkotach roznych krajow? Czy typy kultur, ktére w nich wystepujg, odpowia-
daja tym, jakie ich pracownicy uwazajg za najlepsze dla tego rodzaju organizacji?
Interesujgce dla mnie byto takze to, jaki rodzaj kultury jest zdaniem dyrektoréw,
nauczycieli i studentéw najgorszy i najmniej pozadany.

Okolicznosci badania

Badanie zostato przeprowadzone w lipcu 2011 roku podczas zajg¢¢ dwutygo-
dniowego programu Erasmus Intensive Programme, ktérego tematem byto
»Przywodztwo w demokratycznych spotecznosciach europejskich szkot”.
Podobnie jak we wczesniejszych latach, program ten umozliwit spotkanie oséb
zainteresowanych przywodztwem edukacyjnym [Precey, Entrena, 2011]. W cza-
sie 250 godzin zaje¢ uczestnicy z roznych krajow mieli mozliwos¢ wzigcia udzia-
tu w wyktadach i ¢wiczeniach na Uniwersytecie w Murcji, prowadzonych przez
wyktadowcdw z szesciu réznych europejskich uniwersytetow. Tematy omawiane
podczas tych spotkan wiazaty sie $cisle z przywodztwem, zarzadzaniem i oswia-
tg. Poruszono réwniez zagadnienie kultury organizacyjnej, ktorej poswigcono je-
den wyktad, po ktérym, na ¢wiczeniach, kazdy z uczestnikow wypetnit kwestio-
nariusz Harrisona. Pomaga on okresli¢, jaki typ kultury organizacyjnej preferuje
ankietowany, a takze jaka kultura panuje obecnie w miejscu jego pracy.

Warto podkresli¢, ze zarowno ¢wiczenia, jak i wyktady prowadzono w jezyku
angielskim, takze w tym jezyku uczestnicy dostawali wszystkie materiaty zwig-
zane z zajeciami. Rowniez rozdany ankietowanym kwestionariusz Harrisona byt
w jezyku angielskim. Cata grupe badang zgromadzono w jednej sali, a cztonko-
wie poszczegdlnych grup narodowosciowych zajmowali miejsca przy tym samym
stole, aby w razie ewentualnych probleméw ze zrozumieniem pytan lub odpo-
wiedzi mieli mozliwosé¢ konsultacji w swoim ojczystym jezyku. Uwzgledniajac
ewentualne trudnosci jezykowe, postanowiono przeznaczy¢ na wypetnienie kwe-
stionariusza wiecej czasu, niz jest to zalecane przez jego autora.

Grupa badana

Ankietowani stanowili bardzo r6znorodng grupe, zaréwno pod wzgledem na-
rodowosciowym, jak i wiekowym. Wsrdd badanych znalezli sic Norwegowie,
Polacy, Turcy, Irlandczycy, Anglicy w wieku od 23 do 48 lat. Niestety, grupy
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narodowosciowe nie byty sobie réwne pod wzglgedem liczebnosci — najsilniej re-
prezentowane byly: Anglia, Polska i Irlandia, pdzniej Turcja i Norwegia. Wsrod
37 ankietowanych znalazto sie jedynie siedmiu mezczyzn. Osoby prowadzace
zajecia nie wypetniaty kwestionariusza, niemniej wszyscy ankietowani byli,
cho¢ w réznym stopniu, zwigzani z o$wiatg — sporg czes¢ grupy badanej stano-
wili studenci przygotowujacy sie jeszcze do pracy w szkotach; licznie reprezen-
towane byto takze grono pedagogiczne sktadajace si¢ z nauczycieli i dyrektoréw.
Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na bardzo zréznicowany poziom jezyka angiel-
skiego wérdd ankietowanych — wigzat si¢ on gtdéwnie z tym, ze dla sporej czesci
tej grupy nie byt on jezykiem ojczystym.

Narzedzia badawcze

W hbadaniu zostatuzyty kwestionariusz Harrisona, zaadaptowany przez Handy’ego
[1986]. Sktadat sie on z 15 pytan dotyczacych tego, kto w danej organizacji jest
postrzegany jako ,,dobry szef”, ,,dobry pracownik”; jak dziataja cztonkowie or-
ganizacji wzgledem siebie, czym sie kieruja, jak sa traktowani przez organizacjg.
Kwestionariusz badat takze to, jak pracownicy sa kontrolowani i przez kogo, jak
przydziela si¢ im zadania oraz co ich motywuje do tego, aby je wypetnia¢; czy
ludzie w organizacji wspdtzawodniczg czy wspotpracujg — na jakich zasadach
i w jakim celu. Autor kwestionariusza pytat tez o konflikty, ich przebieg, a takze
0 proces decyzyjny, rowniez o to, kto w nim uczestniczy i dlaczego. Pytania
zawarte w tym kwestionariuszu dotyczyty takze struktur komunikacji oraz tego,
jak postrzegane jest srodowisko wystepujace w danej organizacji.

Wyniki badania

Whyniki otrzymane w badaniu wskazuja na to, ze typem kultury organizacyj-
nej wystepujacym najczesciej wsrod instytucji zwigzanych z ankietowanymi jest
ten charakteryzowany przez Handy’ego jako odpowiadajacy greckiemu bogowi
sztuki — Apollinowi. Kultura rél najwyrazniej wiedzie prym wsrod europejskich
szkot — moze to oznaczac, ze panuje w nich biurokracja, a istotng role przypisu-
je si¢ procedurom oraz odgoérnie okreslonym formom postepowania nauczycieli
i dyrektoréw.

Sposrod wszystkich badanych az 57% (21 ankietowanych) uznato, ze jest
cztonkiem takiej wiasnie organizacji. Znamienne jest to, ze wyniki wskazu-
ja, jakoby kultura osobowa, ktorej patronuje Dionizos, nie wystepowala wcale
w instytucjach zwigzanych z badang grupa. Na drugim miejscu uplasowata si¢
kultura zadan wraz z reprezentujaca ja Ateng — mozna powiedzie¢, ze co pig-
ty ankietowany jest zwigzany z taka kulturg organizacji, gdyz wskazuja na to
wyniki z 19% zebranych kwestionariuszy (od 7 os6b). Trzecie miejsce nalezato
do Zeusa — jego kultura wiadzy wystepowata nieznacznie rzadziej niz kultura
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zadan, o czym $wiadczy fakt, ze 17% badanych (6 osob) okreslito ten typ jako
najblizszy temu, jaki wystepuje w ich instytucji. Nie udato si¢ okresli¢ jedno-
znacznie typu kultury organizacyjnej placéwek zwigzanych z 8% ankietowa-
nych (3 osoby) — ich odpowiedzi wskazujg na to, ze moze to by¢ szkota z kultura
zadan (Atena) lub rol (Apollo). Uzyskane dane zilustrowano na wykresie 1.

Mieszana odp.
8%

Apollo

Zeus 57%

16%

Atena
19%

Wykres. 1. Typ kultury organizacyjnej wystepujacy w organizacjach, w ktorych pracujg
ankietowani

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejny zestaw otrzymanych danych okresla typ kultury organizacyjnej,
ktdry zdaniem ankietowanych najgorzej okresla organizacje, w ktorej pracujg —
a wiec sg w nim informacje o tym, ile procent grupy badanej wskazato dany typ
jako najgorzej opisujacy ich rodzima organizacje. Na pierwszym miejscu jest
ten zwigzany z postacig boga wina, Dionizosa — 78% grupy badanej (29 oséb)
stwierdzito, ze sposrdd czterech typow wiasnie ten najmniej pasuje do ich szkoty.
Kolejny, objety patronatem Zeusa, wybrato 19% ankietowanych (7 oséb), kul-
tura zadan symbolizowana przez Atene zupelnie natomiast nie przypominata
tej, ktora wystepuje w miejscu pracy 3% grupy badanej (1 osoba). Te statystyke
zobrazowano na wykresie 2.

Atena
3%

Dionizos
78%

Zeus
19%

Wykres 2. Typ kultury organizacyjnej najmniej ich zdaniem pasujacy do organizacji, w kto6-
rych ankietowani pracuja

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Powyzsze dwa wykresy i dane odnosza sie do oceny dyrektoréw, nauczycieli
i studentéw zwigzanej ze stanem rzeczywistosci, w jakiej na co dzien pracuja
osoby badane. Wykresy 3 i 4 natomiast sg zwigzane z ich wierzeniami i przeko-
naniami na temat tego, jaka powinna by¢ kultura organizacyjna w szkotach, oraz
ktora odrzucajg jako catkowicie niewlasciwg dla tego typu placéwek.

Wigkszos¢ okresla kulture zadan jako najwilasciwsza dla szkoét. Za takim
spojrzeniem opowiada si¢ az 62% ankietowanych (23 osoby), a wiec inaczej niz
na Olimpie — w tym przypadku to Atena przewodzi. Kolejng pozycje zajmuje
Dionizos — wedtug opinii 16% badanych (6 oséb) kultura osobowa sprawdzataby
si¢ w szkotach najlepiej. Odpowiedzi 14% ogdtu ankietowanych (5 0séb) nie byty
jednoznaczne - gtdwnie wahaty sie pomiedzy wczesniej wymienionymi typami
kultur: Ateny i Dionizosa. Na kolejnej pozycji uplasowat sie¢ Apollo, jego kultura
rél, pomimo tego ze wystepowala najczesciej w rzeczywistosci, uznawana jest za
najlepsza dla szkoty tylko przez 8% badanych (3 osoby). Gorzej wypadt jedynie
Zeus symbolizujacy kulture wtadzy, gdyz nikt nie uznat, ze jest ona najlepsza dla
instytucji szkolnej wsrod istniejagcych innych mozliwosci. Dane te przedstawiono
na wykresie 3.

Apollo
8%

Mieszana odp.
14%

Atena
62%

Dionizos
16%

Wykres 3. Opinia ankietowanych na temat tego, jaki typ kultury jest najlepszy dla organizacji
takich jak te, w ktérych pracuja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ostatnie zestawienie danych rowniez odnosi sie do przekonan badanych, nie-
mniej tym razem okreslaja oni, ktory z typow kultury organizacyjnej jest ich
zdaniem najgorszy dla szko6t i nie powinien w nich wystepowac. Odpowiedzi su-
geruja, ze dla znacznej wiekszosci, bo az dla 89% ankietowanych (33 oséb), tym
typem jest kultura wtadzy, ktéra Handy zwiazat z postacia Zeusa, 8% natomiast
(3 osoby) uznato, ze kultura osobowa Dionizosa moze przyniesé szkole najwig-
cej szkody. Wyniki wskazuja na to, ze wahanie pomigdzy dwoma wymieniony-
mi wyzej typami, niedajace jednoznacznej odpowiedzi, dotyczy 3% badanych
(1 osoby). Kultura zadan (Atena) oraz kultura rél (Apollo) nie wystapity wcale
w tym zestawieniu, z czego mozna wysnu¢é wniosek, ze nikt nie uznaje ich jako
najgorsze z mozliwych dla placéwek oswiatowych. Te dane zaprezentowano na
wykresie 4.
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Mieszana odp.
Dionizos 3%
8% Zeus

89%

Wykres 4. Opinia ankietowanych na temat tego, jaki typ kultury jest najgorszy dla organizacji
takich jak te, w ktorych pracuja

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Dzisiejsza nauka o teorii organizacji i zarzadzania jest petna wiedzy i narzedzi,
ktore, odpowiednio uzyte, maja szanse przynies¢ szkotom wymierne i niewy-
mierne korzysci. Mozna to zaobserwowaé chocby na przykladzie stosowania
zarzadzania jakoscia w ich pracy. Jestem przekonany, ze kolejnym elementem za-
rzadzania, z ktorym powinni zapoznac¢ si¢ wszyscy dyrektorzy placéwek oswia-
towych, jest wiedza zwigzana z kulturg organizacyjna oraz umiejetnosc jej okre-
$lania, $wiadomego tworzenia lub zmieniania. Moje badanie pokazato, ze stan
szkot, nie tylko w naszym kraju, ale takze w innych panstwach europejskich,
wymaga zmian zwiazanych z zarzadzaniem. Sgdze, ze gdyby taka potrzeba nie
istniata, wykresy obrazujace zdanie ankietowanych, na temat tego, jak jest w ich
szkotach, bytyby identyczne z tymi, jak wedtug nich by¢ powinno. Z pewnoscia
potrzebna jest dyskusja na temat tego, jakich reform dokonac i w ktérym kie-
runku powinny one péjs¢. Pomimo ze wiele os6b zgadza sie¢ z tym, ze najlepsza
dla pracy szkoty jest kultura zadan reprezentowana przez Atene, a najgorsza —
kultura wiadzy, ktéra symbolizuje Zeus, to wigkszosci szk6t najwyrazniej jed-
nak nie cechuje kultura oparta na zdolnosciach i kompetencjach, ale na regutach
i formalnosciach. Czy tak by¢ powinno? Czy jest to pozostatos¢ poprzednich
systemdw, w jakich funkcjonowaty szkoty, czy moze najefektywniejszy sposob
pracy tego typu placéwek, zwigzany z wymaganiami stawianymi przed nimi
przez spoteczenstwo i wiadze polityczng? Jak to mozliwe, ze w zasadzie co piata
szkota powigzana z badaniem reprezentuje typ Zeusa, w ktérym gtéwnymi war-
tosciami sg wiadza, rozwdj i zysk, kierownicy zas sprawuja silng kontrole, trak-
tujac pracownikow jak towary, nie dzielac si¢ z nimi ani wtadzg, ani wiedzg. Ten
rodzaj zarzadzania odrzuca 9 na 10 ankietowanych, a mimo to wciagz wystepuje
W — uznawanej za bardzo demokratyczna — Europie.

Podsumowaujac, pragne zaznaczyc¢, ze otrzymane w badaniu wyniki, cho¢ nie
sg wielce zaskakujace, jawig si¢ jako ciekawe i istotne — gdyz ukazuja, jak silna
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jest potrzeba wprowadzenia zmian w sposobie zarzadzania oswiata, poprzedzo-
nych dyskusja na temat tego, jak szkoty powinny pracowa¢, jakie majg promo-
waé wartosci wsrdd pracownikéw, aby oni z kolei krzewili je wsrdd swoich wy-
chowankéw. Sg to pytania otwarte, na ktére nie ma jednoznacznej odpowiedzi.
Podobnie jak, moim zdaniem, nie ma idealnego typu kultury organizacyjnej,
niezaleznie od tego, czy wezmiemy pod uwage typologie Harrisona, Handy’ego
czy jakiegokolwiek innego badacza. Pewne jest natomiast to, ze bez wzgledu
na to, jaki typ kultury organizacyjnej wystepuje w danej placéwce, mozna nad
nim pracowac i doskonali¢ go. Jestem gteboko przekonany, ze wiedza zwigzana
z kulturg organizacyjna, rozpowszechniona wsrdd dyrektoréw szkot, pedagogéw,
wizytatoréw i kuratoréw, z pewnoscig bedzie stuzyla dobru uczniéw niezaleznie
od szerokosci geograficznej, na jakiej znajduje sie ich szkota.
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Abstract

Challenges faced by school principal in their daily work

The article presents the challenges faced by school principals as a result of the processes speci-
fic to the modern world, analyzed in the literature. In this context, the most problematic issues
in the daily work of school principals in Poland were presented. The research conducted by the
Educational Research Institute indicates that from the perspective of the school principal the
most problematic are administrative and legal issues, increasing bureaucratic requirements.
Other problems identified relate to the school staff and management of the school employees,
school relations with the external environment, to a lesser extent, educational processes. Many
of the described problems result from the demographic decline.

Keywords: school principal, school leadership, school management
Streszczenie

W artykule zaprezentowano wyzwania pojawiajace si¢ przed dyrektorami szkét w rezulta-
cie analizowanych w literaturze procesow charakterystycznych dla wspoiczesnego $wiata.
W tym kontekscie przedstawiono problemy sprawiajace najwiecej trudnosci dyrektorom szkot
w Polsce w ich codziennej pracy. Z przeprowadzonych przez IBE badah wynika, ze z per-
spektywy dyrektora zdecydowanie najbardziej problematyczne sa sprawy zwigzane z obszarem
administracyjno-prawnym, rosnacymi wymogami biurokratycznymi. Inne zidentyfikowane
trudnosci odnosza si¢ do kadry szkoty i zarzadzania zespotem, relacji szkoty ze srodowiskiem
zewnetrznym, w mniejszym stopniu procesow wychowawczych i dydaktycznych, wiele z prob-
lemow stanowi konsekwencje nizu demograficznego.

Stowa kluczowe: dyrektor szkoty, przywodztwo edukacyjne, zarzadzanie szkota
Wstep

W literaturze wskazuje sie na wiele proceséw zachodzacych we wspoéiczes-
nym $wiecie znaczaco zmieniajacych kontekst, w ktérym funkcjonuje szkofa,

2 jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione
a jedynie dla Klientow indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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i modyfikujacych tym samym jej zadania. Sposrod réznych aktoréw w syste-
mie edukacji to wiasnie rola dyrektora ulega najwickszym zmianom na skutek
charakterystycznych dla wielu panstw proceséw decentralizacji [Brown, 1992,
za: Whitaker, 2003]. Rosnacej autonomii szkdt towarzyszy znaczacy wzrost obo-
wigzkow dyrektora, zwilaszcza dotyczacych sfery zarzgdzania (administrowanie,
finanse, kadra szkoty). Wraz z autonomia paradoksalnie nadcigga wigksza ten-
dencja do kontroli szkoty, a co za tym idzie koniecznos¢ lepszego dokumen-
towania prowadzonych dziatan [Whitaker, 2003]. Wymogi dotyczace rozliczal-
nosci (accountability) odnosza sie z jednej strony do finanséw — w kontekscie
wigkszych naciskow na efektywnosé¢ finansowg systeméw publicznych [PwC,
2007], z kolei z drugiej strony — do pracy szkoty, ktdrej wyznacznikiem stajg
si¢ rezultaty mierzone za pomocg wynikdw ucznidéw na egzaminach zewnetrz-
nych, w miedzynarodowych badaniach poréwnawczych, jak réwniez oceny
przyznawane placowkom w r6znorodnych systemach oceny szko6t [Pont, Nusche,
Moorman, 2008]. Oczekiwania wzgledem wynikéw osigganych przez szkoty
Sg wieC wyzsze, a przy tym, na skutek réznicowania si¢ spoleczenstw (miedzy
innymi w zwiazku z migracjami i innymi procesami spotecznymi), trudniej-
sze do osiaggniecia. W wielu panstwach wprowadzane sg zatem coraz to nowe
programy i inicjatywy edukacyjne, majace przyczynic¢ si¢ do poprawy jakosci
ksztatcenia, rozwijane sg nowe koncepcje nauczania® [Pont, Nusche, Moorman,
2008], ktérych to implementacja na poziomie szkoty stanowi kolejne wyzwa-
nie wobec dyrektora szkoty. Dodatkowo dyrektor w wigkszym stopniu musi by¢
zaangazowany w promocje szkoty i utrzymywanie odpowiednich relacji z rodzi-
cami i spotecznoscia lokalng, migdzy innymi w kontekscie rosngcej konkuren-
cji pomiedzy szkotami [Whitaker, 2003]. Utrzymywanie odpowiednich relacji,
z czym tez wigze si¢ koniecznosc¢ sprostania czgsto wzajemnie sprzecznym ocze-
kiwaniom i wymogom ré6znych podmiotdw z otoczenia szkoty, takze nie utatwia
wspoaiczesnemu dyrektorowi pracy [Koren, Moos, 2012].

W tym artykule chcemy jednak odej$¢ od rozwazan teoretycznych i skupic sie
na praktyce. W kontekscie tych proceséw narzuca sie bowiem pytanie, jak maja
si¢ one do szarej rzeczywistosci, w ktérej funkcjonuje dyrektor szkoty w Polsce?
Co dyrektor postrzega ze swojej perspektywy jako najbardziej problematyczne
w codziennej pracy, w konkretnej szkole? Jakie identyfikuje gtéwne wyzwania
i problemy zwigzane z kierowaniem szkotg? Czy sytuacja polskiego dyrektora
jest podobna do sytuacji jego odpowiednika w innych krajach?

Wgladu w perspektywe dyrektora dostarcza nam badanie Diagnoza zapotrze-
bowania dyrektoréw szkét — badanie zapotrzebowania na wyniki badan i inne
informacje przydatne w kierowaniu szkotg przeprowadzone przez Instytut Badan
Edukacyjnych (IBE) w okresie wrzesien—grudzien 2011 roku. Badanie realizo-
wano w dwach etapach, z wykorzystaniem zaréwno jakosciowych, jak i iloscio-
wych metod badawczych. Mimo ze badanie koncentrowato si¢ na zapotrzebowa-
niu informacyjnym dyrektoréw, jednym z dodatkowych celéw byta identyfikacja
obszaréw zwigzanych z funkcjonowaniem szko6t postrzeganych przez dyrekto-

1 Miedzy innymi indywidualizacja nauczania, rozwéj aktywnych metod pracy z dzieckiem.
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row jako problemowe w ich codziennej pracy, a wiec zagadnien podstawowych
z punktu widzenia wyzej postawionych pytan. Przedmiotem analizy w tym
artykule jest materiat zebrany w trakcie jakosciowej czesci badania: dwunastu
zogniskowanych wywiadéw grupowych (Focus Group Interview) z dyrektora-
mi publicznych szko6t podstawowych, gimnazjow i szkdt ponadgimnazjalnych.
Wywiady prowadzone byty w siedmiu regionach kraju, respondentami zas byli
dyrektorzy o réznym stazu, zréznicowani takze pod wzgledem wielkosci miej-
scowosci, w ktérej znajdowata sie¢ kierowana przez nich szkota (wie$ i miasto
do 20 tysiecy mieszkancéw, miasto powyzej 20 tysiecy mieszkancow i ponizej
100 tysiecy, miasto powyzej 100 tysiecy mieszkancow). Podstawg wywiadow
byt scenariusz wywiadu sktadajacy sie z szesciu blokéw pytan?. Nalezy pamietac
0 ograniczeniach wynikajacych z tego, iz przedstawione wyniki opierajg si¢ na
danych jakosciowych, co oczywiscie nie oznacza, ze nie wzbogacajg wiedzy na
temat interesujacego nas problemu. Badania jakosciowe w tym kontekscie oka-
zaly sie cenne, pozwolity bowiem na ukazanie perspektywy dyrektora szkoty
i spraw postrzeganych przez niego jako problematyczne.

Co dreczy dyrektora?

Wywiady z dyrektorami szk6t pozwolity na zidentyfikowanie wielu proble-
mow, ktdre postrzegaja oni jako sprawiajace najwiecej trudnosci w codziennej
pracy. Sposrod wszystkich poruszanych zagadnien zdecydowanie na pierwszy
plan wysuwaja Si¢ sprawy zwigzane z obszarem administracyjno-prawnym.
Dyrektorzy czuja si¢ przyttoczeni wieloscia procedur i koniecznoscia radze-
nia sobie z rozbudowanymi i, jak twierdza, w ostatnich latach zwigkszajacymi
si¢ obcigzeniami biurokratycznymi, wymogami odnoszacymi si¢ chociazby do
czasochtonnego dokumentowania podejmowanych czynnosci, ktdre stuza obo-
wigzkowej sprawozdawczosci i kontroli. Co wigcej — podkreslaja, ze na co dzien
muszg si¢ wykazac znajomoscia przepisow i umiejetnoscig radzenia sobie z roz-
wigzaniami z wielu dziedzin: znajomoscig wszelkich procedur zwigzanych z pra-
wem pracy, administrowaniem infrastruktura (takze w kontekscie remontow
czy inwestycji budowlanych) i zapewnianiem bezpieczenstwa w szkole, prze-
piséw regulujacych sprawy finansowe, jak na przyktad prawa o zamoéwieniach
publicznych, procedur kontrolnych, ale réwniez regulacji wynikajacych z prawa
oswiatowego, karty nauczyciela, odnoszacych sie bezposrednio do organizacji
i dokumentacji pracy szkoty [IBE, 2011]. To, ze obszar administracyjno-prawny
jest wskazywany jako najbardziej problematyczny, mozna wigza¢ z faktem, ze
wigkszos¢ respondentéw przed objeciem tej funkcji byta nauczycielami i jako
nauczyciele najmniej czuja sie przygotowani do tego typu zadan, podczas gdy

2 Przeprowadzono trzy wywiady grupowe z dyrektorami publicznych szk6t podstawowych,
trzy z dyrektorami gimnazjéw i po dwa z dyrektorami liceéw ogolnoksztatcacych, technikéw i za-
sadniczych szk6t zawodowych, w sumie wzigto w nich udziat 85 oséb.
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sprawy zwigzane z dydaktyka czy wychowaniem sg im blizsze. Problemy ad-
ministracyjno-prawne bardziej odczuwalne sa w przypadku dyrektoréw matych
szkot na terenach wiejskich [IBE, 2011], ktorzy dysponujg mniejszymi zasobami
kadrowymi, w tym mniejsza liczbg pracownikéw administracyjnych, w szcze-
golnosci brakiem wicedyrektoréw.

Dyrektorzy zwracajg réwniez uwage na wyzwania pojawiajace sie w kontek-
$cie czestych, z ich perspektywy, zmian regulacji i przepiséw w systemie oswia-
ty, do ktérych zdecydowanie nie sg pozytywnie nastawieni [IBE, 2011]. Kazda
zmiana to dodatkowy wysitek witozony w poszukiwanie informacji o aktualnych
przepisach oraz konieczno$¢ — co jest najbardziej zdaniem respondentéw prob-
lematyczne — ich jednoznacznej interpretacji, znalezienia doktadnej wyktadni
danego przepisu, nie méwigc juz o samej implementacji. Dodatkowo w tym kon-
tekscie zidentyfikowa¢ mozna réwniez trudnosci zwigzane z pozyskiwaniem in-
formacji na potrzeby prawidtowego kierowania szkotg [IBE, 2011].

Szeroki obszar stanowiacy istotne zrédto probleméw to sprawy dotyczace
kadry szkoly i zarzadzania zespolem, przede wszystkim w odniesieniu do
kadry pedagogicznej. Jednym z czesciej wskazywanych probleméw jest nieod-
powiednie przygotowanie do pracy nauczycieli, w szczegdlnosci miodej kadry.
Dyrektorzy zwracajg uwage na brak umiejetnosci praktycznych, ale takze brak
odpowiednich predyspozycji wsrdd os6b rozpoczynajacych prace w zawodzie.
Inny typ probleméw to wypalenie zawodowe i pojawiajace sie trudnosci z moty-
wowaniem do pracy nauczycieli (miedzy innymi w konsekwencji krotkiej sciez-
ki awansu zawodowego) czy tez ze zwalnianiem niekompetentnych nauczycieli.
Dyrektorzy wskazuja ponadto na problemy z wystepujacymi konfliktami w gro-
nie pedagogicznym, a takze z budowaniem odpowiednich relacji pomiedzy dy-
rektorem i nauczycielami [IBE, 2011]. Ta ostatnia sprawa wystepuje w szczegol-
nosci w sytuacjach, gdy dyrektor pracowat wczesniej jako nauczyciel w szkole,
w ktorej to nastepnie objal obecnie petniong funkcje. Wielu dyrektoréw szkot
boryka sie tez badz to z brakami kadrowymi (w szczegoélnosci odczuwalny jest
brak odpowiednio wykwalifikowanych nauczycieli specjalistow w nowych kie-
runkach zawodowych, ogdlny brak nauczycieli o wysokich kwalifikacjach), badz
to z koniecznoscig redukcji etatdw i zwolnien w przypadkach, gdy w konsekwen-
cji nizu demograficznego nastepuje zmniejszenie liczby oddziatéw klasowych
[IBE, 2011].

Z perspektywy dyrektora wiele trudnosci i wyzwan wigze si¢ z relacjami
szkoly ze srodowiskiem zewnetrznym przede wszystkim z innymi instytucja-
mi systemu oswiaty, rodzicami (z wywiaddw wylania si¢ postrzeganie rodzicow
jako kategorii zewnetrznej wobec szkoty, a nie elementu spotecznosci szkolnej),
w przypadku technikéw i szk6t zawodowych takze pracodawcéw, instytucji
rynku pracy [IBE, 2011]. Wielu dyrektoréw zwraca uwage nha niewystarczajace
ich zdaniem wsparcie organéw prowadzacych i organéw nadzoru pedagogiczne-
go (dyrektorzy oczekujg przede wszystkim wsparcia prawnego, metodycznego
i szeroko rozumianego doradztwa), z jednoczesnie wiekszym naciskiem na kon-
trole i procedury kontrolne, ktérym podlegaja. Problematyczne jest takze coraz
wigksze skupianie sie z jednej strony na efektywnosci finansowej szkét (kosztem
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innych spraw, na przyktad zwigkszania liczby dzieci w oddziatach), z drugiej
strony na wynikach egzaminéw, plasowania szkoty w roznorakich rankingach,
bez uwzgledniania przy tym wszystkich innych istotnych wynikéw pracy szkoty
i czynnik6w je warunkujagcych. Podkreslany jest rdwniez niezadowalajacy prze-
ptyw informacji pomiedzy tymi instytucjami i szkota, a takze sam fakt wyste-
powania zbyt wielu osrodkéw informacyjnych i decyzyjnych dotyczacych pla-
cowki, z ktérymi wspotprace dyrektor musi uwzgledniaé w swoich dziataniach
[IBE, 2011].

Wydaje si¢ wiec, ze rzeczywiscie takze polscy dyrektorzy maja problemy
z odnalezieniem sie w sieci zaleznosci, réznorakich wymagan i regulacji sta-
wianych i ustalanych na poszczeg6lnych szczeblach. Poza instytucjami systemu
oswiaty dochodzg do tego takze inne grupy:

[...] teraz wymagania wobec szkoty maja nie tylko wtadze organu czy wtadze nadzoru
pedagogicznego, ale przede wszystkim rodzice i uczniowie. W takich szkotach ponad-
gimnazjalnych to jest juz miodziez dorosta, ktéra zna swoje prawa i tez ma wymagania,
i trzeba tym wszystkim wymaganiom sprostac¢ (FGI 2, technikum)?.

Wysokie oczekiwania rodzicéw, roszczeniowa zdaniem dyrektoréw postawa,
z ktéra na co dzien musza sobie radzi¢, to jedna strona medalu. Jednoczesnie
bowiem dyrektorzy skarza sie na trudnosci wynikte z braku zaangazowania ro-
dzicoéw w prace szkoty i zainteresowania dzie¢mi [IBE, 2011], mozna mie¢ wiec
watpliwosci, jaki typ postaw rodzicow jest najbardziej pozadany.

Niski stopien zaangazowania rodzicéw jest problematyczny zdaniem dyrek-
toréw szkdt szczegdlnie w kontekscie probleméw wychowawczych, z ktérymi
muszg sobie radzi¢. Co prawda chociaz trudnosci administracyjno-prawne do-
minuja, to dyrektorzy zwracajag takze uwage na kilka dylematow w obszarze
proceséw wychowawczych i dydaktycznych. W odniesieniu do spraw wycho-
wawczych jest to w szczegélnosci wzrost nietypowych czy tez patologicznych
zachowan i problemdéw wychowawczych, w tym takze pojawienie si¢ nowych
zjawisk (nie tylko w stosunku do $rodowisk trudnych), wobec ktérych dyrekto-
rzy nie znalezli jeszcze najlepszych, najskuteczniejszych form wsparcia. Nowe
zagadnienia wymagaja kazdorazowo wypracowywania nowego sposobu poste-
powania, dodatkowych konsultacji, czesto wspotpracy z innymi instytucjami.
W kontekscie wspomnianych wczesniej brakéw kadrowych, koniecznosci reduk-
cji etatdw problematyczne staje sie takze zapewnienie bezpieczenstwa na terenie
szkoty [IBE, 2011]. Duzo trudnosci (szczeg6lnie na poziomie gimnazjéw) maja
dyrektorzy z praktyczng realizacja zagadnien zwigzanych z pomoca psycholo-
giczno-pedagogiczng, w tym szczego6lnie:

[...] prowadzeniem tej dokumentacji, bo ta pomoc psychologiczno-pedagogiczna do tej
pory byta, jest i zawsze bedzie w szkole, tylko uwazam, ze to w tej chwili jest zbyt duzy
przerost tej dokumentacji (FGI 4, gimnazjum).

8 W przypadku cytatow z wywiadéw w nawiasach podawany jest numer wywiadu, a takze typ
szkoty, ktory reprezentowali badani dyrektorzy.
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Ogélnie w wypowiedziach dyrektoréw dotyczacych trudnosci zwigzanych
z dydaktyka wida¢ przede wszystkim problemy w zakresie organizacji proce-
Su nauczania, i dostosowania go do regulacji oswiatowych. W kontekscie nowej
podstawy programowej dyrektorzy wskazywali wiec przede wszystkim na trud-
nosci zwigzane z tworzeniem plandw i siatek godzin lekcyjnych, koniecznych
z punktu widzenia realizacji programu, organizacji zaje¢ w terenie, organizacji
dowozu uczniéw na zajecia pozalekcyjne [IBE, 2011].

Wsrod probleméw, na ktére wskazuja dyrektorzy, pojawia sie takze sprawa fi-
nansow — wspomniany juz wczesniej wigkszy nacisk organdw prowadzacych na
ograniczanie kosztow, brak srodkéw na inwestycje i poprawe nieodpowiednich
warunkéw lokalowych czy tez na nowoczesne pomoce dydaktyczne. Na prob-
lemy finansowe zwracali uwage przede wszystkim dyrektorzy z matych wiej-
skich szkot [IBE, 2011]). Paradoksalnie jednak, chociaz czesto przez dyrekto-
row kwestia srodkéw finansowych wskazywana jest jako gtéwny problem szkot,
to w omawianych wywiadach dyrektorzy koncentrujg si¢ na innych sprawach.
Warto zauwazy¢, ze wiele z nich ma swoje podtoze w ograniczeniach finanso-
wych, stanowigcych konsekwencje na przyktad dostrzeganego przez wielu dy-
rektoréw nizu demograficznego. Mnigjsza liczba uczniéw to mniejsze srodki
finansowe i wspomniana wczesniej konieczno$¢ redukcji etatéw, ktoéra to z kolei
przektada sie¢ na liczne trudnosci zwigzane z praktyczng organizacjg nauczania
czy tez z zapewnianiem bezpieczenstwa i wsparcia wychowawczego. W tym
kontekscie niektorzy dyrektorzy (w szczegolnosci ze szkdt ponadgimnazjalnych)
wskazywali réwniez na negatywne z ich perspektywy zjawisko rosnacego kon-
kurowania o ucznia, podczas gdy zdecydowanie korzystniejsza ich zdaniem by-
taby wspotpraca pomiedzy szkotami [IBE, 2011].

Jaka ma by¢ rola dyrektora?

Z wywiadow wytania si¢ takze wiele dylematéw i problemoéw zwigzanych z po-
strzeganiem przez dyrektora jego roli. Dyrektorzy koncentruja si¢ na zadaniach
zwigzanych ze sprawami administracyjno-prawnymi, to natomiast, co okreslaja
jako istotne (i jednoczesnie zaniedbywane z powodu duzej liczby obowigzkow
administracyjnych), to przede wszystkim zagadnienia zwiazane z dydaktyka
[IBE, 2011]. Wielu z nich pomimo zupetnej zmiany zakresu zadan, uwaza Sig
nadal przede wszystkim za nauczycieli [IBE, 2011]. Chociaz dyrektorzy maja
trudnosci z taczeniem funkcji menedzera i dydaktyki, to jednoczesnie wiekszosé¢
uwaza, ze bycie nauczycielem wptywa pozytywnie na wykonywanie obowigz-
kéw dyrektora i nie chce z tego rezygnowac. Z jednej wigc strony dyrektorzy
maja by¢ profesjonalnymi menedzerami, oceniajacymi prace nauczycieli, zarza-
dzajacymi dostepnym budzetem, budujacymi odpowiednie srodowisko szkolne
do pracy i nauki, reprezentujacymi szkote w kontaktach z lokalnym otoczeniem,
odpowiadajacymi za catos¢ procesdw administracyjnych. Z drugiej strony wiek-
szo$¢ z nich zajmuje si¢ jednoczesnie nauczaniem i uwaza, ze jest to korzystne
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dla placéwki. Innym problemem dla kadry zarzadzajacej szkotami jest réwniez
niejasne miejsce w systemie, spowodowane wspomnianym juz istnieniem wielu
osrodkéw decyzyjnych, z ktérymi pozostaje ona w relacjach zaleznosci — dy-
rektor kieruje szkotg, odpowiada za nig i reprezentuje ja na zewnatrz, a jedno-
czes$nie musi konsultowaé decyzje na przyktad z organem prowadzacym [IBE,
2011]. Z wypowiedzi wielu dyrektoréw wylania sie wiec ogoélne poczucie osa-
motnienia/wyobcowania — braku wsparcia i niezrozumienia przez inne instytu-
cje z otoczenia szkoty (przede wszystkim organu prowadzacego i nadzoru), ale
takze, z racji petnionej funkcji i obowigzkéw, przez pozostatych cztonkéw grona
pedagogicznego. Dodatkowo dla niektdrych dyrektoréw charakterystyczne jest
swego rodzaju przyttoczenie odpowiedzialnoscia i rozwinieta potrzeba kontroli:

[...] przez wiele lat wiasnie tez tak zytam, ze nic, wydawato mi si¢, beze mnie nie moze
w szkole zaistnie¢ (FGI 1, gimnazjum).

Dobrg ilustracje powyzszych wnioskéw stanowig wybrane odpowiedzi dy-
rektoréw zapytanych o to, jakiej rady udzielitby osobie, ktéra wiasnie zostata
powotana na stanowisko dyrektora:

— Nikomu nie ufa¢!

— [Uzyskaj] wzor prowadzenia dokumentacji dyrektora szkoty.

— Tu nie ma jednej recepty, co poradzi¢ tym ludziom, bo we wszystkich obszarach mu-
Szg na wyczucie dziatac.

— | zdawac¢ sobie sprawe, ze ponosza odpowiedzialnos$¢ za wszystko.

— I niech pani zapomni o kolezankach (FGI 2, technikum).

Lokalne i globalne wyzwania

Wydaje sig, ze sprawy administracyjno-prawne zdecydowanie przewazaja nad
dydaktyka czy wychowaniem zaréwno jako obszar problemoéw i wyzwan dla dy-
rektora, jak i jego zadan*. Wnioski te sg spéjne migdzy innymi z wynikami ba-
dan przeprowadzonych w latach 2006—-2008. Dyrektorzy z r6znym stazem pracy
zostali poproszeni o zidentyfikowanie trudnosci, ktére napotykali w pierwszym
roku zatrudnienia na tym stanowisku. W pierwszej kolejnosci wskazywali na
stosowanie przepiséw prawnych, nastepnie na prowadzenie dokumentacji szkoty
i relacje interpersonalne w gronie pracownikéw [Elsner, Bednarek, 2008].

4 Opisane problemy byty charakterystyczne dla dyrektoréw wszystkich typow szkoét. Dodat-
kowe, specyficzne zagadnienia mozna zidentyfikowa¢ w wypowiedziach oséb kierujacych szkota-
mi ponadgimnazjalnymi o profilu technicznym i zawodowym. W szczegélnosci wskazywali oni na
wiele watpliwosci zwiagzanych z nadchodzaca reforma szkolnictwa zawodowego, trudnosci z dopa-
sowaniem kierunkdw nauczania do stale zmieniajacego sie rynku pracy, zte rozwigzania w systemie
egzaminéw w szkolnictwie zawodowym, przestarzate programy i klasyfikacje zawodéw, ale takze
negatywny wizerunek szkolnictwa zawodowo-technicznego, przektadajacy sie na wiele codziennych
problemdw [IBE, 2011].
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W wypowiedziach dyrektoréw ich funkcja jawi sie jako nieustanne przezwy-
ciezanie wielu coraz to nowych probleméw w czesto zmieniajgcym sie otoczeniu.
Czy problemy te sg spdjne z opisanymi we wstepie wyzwaniami, charaktery-
stycznymi dla oséb kierujacych szkotami w kontekscie wystepujacych przemian?
Wydaje si¢, ze w pewnym zakresie tak. Cho¢ czg¢sé problemoéw odczuwanych
przez dyrektoréw charakterystyczna jest dla polskiego systemu, to wiele wpisuje
sie¢ w ogoblne trendy. Jak wynika z badan, liczne trudnosci, z ktérymi boryka-
ja sie osoby kierujgce szkotami w Polsce, wystepuja takze w innych krajach.
W Niemczech — podobnie jak w Polsce — dyrektorzy narzekajg na rosnacy zakres
obowigzkow przede wszystkim zwigzanych ze sferg zarzadzania [Brauckmann,
Pashiardis, 2011]. Podobne problemy identyfikowane sg takze w badaniach pro-
wadzonych wsrod dyrektorow w Anglii, Irlandii, Stanach Zjednoczonych, na
Wegrzech i w wielu innych krajach [Whitaker, 2003; PwC, 2007; Révész, 2011],
w ktdrych to zarazem podkresla si¢ problemy dyrektoréw wynikajace z braku
czasu na wprowadzanie programéw edukacyjnych, budowanie zespotu, rozwoj
metod nauczania. Zdaniem 92% nauczycieli szkot podstawowych i 82% szkot
srednich w Anglii, w ostatnich pieciu latach wiecej czasu w swojej pracy zaczeli
oni poswigcac radzeniu sobie z biurokracja, odpowiednio 87% i 83% wskazuje,
ze wigcej zajmuja sie¢ wprowadzaniem inicjatyw rzgdowych. Znaczaco wzrosto
takze zaangazowanie w zarzadzanie szkolg i wspdtprace z innymi instytucja-
mi, zmalata natomiast ilos¢ kontaktéw z uczniami i czasu przeznaczanego na
nauczanie [PwC, 2007]. Badania w niektorych z panstw pokazuja rosnace zna-
czenie, problematycznych réwniez dla dyrektoréw polskich szkét, wymogow
zwigzanych z koniecznoscig bardzo szczeg6towej dokumentacji prowadzonych
dziatan. W Danii na przyktad indywidualne plany nauczania uczniéw i ewa-
luacje szk6t w wielu obszarach stanowig podstawowe dokumenty w dyskusji
na temat rozwoju szkoty [Moos, Lejf, 2003, za: Improving School Leadership
National Background Report, 2007]. Z badan prowadzonych w Anglii wynika
z kolei, ze rozliczalnos¢ wskazywana jest jako sprawa zajmujaca najwigcej cza-
su w codziennej pracy przez 88% dyrektoréw szkdt srednich i 81% dyrektoréw
szkot podstawowych [PwC, 2007]. Dla dyrektoréw szkot w Polsce problematycz-
ne sg takze relacje z instytucjami zewnetrznymi, miedzy innymi w kontekscie
przeptywu informacji. Podobne wyzwania stojg takze przed dyrektorami szkét
w Anglii, Australii czy Danii [Whitaker, 2003; Improving School Leadership
National Background Report, 2007].

Autorzy raportu Independent Study into School Leadership [2007] przygotowa-
nego na zlecenie angielskiego rzadu podkreslajg wrecz, ze sposrod réznych kom-
petencji szkolnych lideréw to te odnoszace sie do zarzadzania relacjami zewnetrz-
nymi wymagac beda najwiecej wsparcia w przysztosci. Nowe inicjatywy i zmiany
w prawie, niechetnie przyjmowane przez dyrektorow szkét w Polsce, stanowig
rowniez zrddto frustracji kadry zarzadzajacej w innych krajach, przede wszystkim
jako odciagajace od prawdziwych celéw szkoty [PwC, 2007]. W tym kontekscie
mowa jest wrecz o ,,przetadowaniu innowacja” [Weindling, 1992].

Warto zastanowic¢ sig, czy omawiane problemy sg charakterystyczne jedynie
dla systeméw edukacyjnych, czy tez przemiany te dotykajg rdwniez inne systemy
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publiczne. Autorzy raportu Independent Study into School Leadership stawia-
ja teze, ze podobne procesy charakteryzujg tez sektor prywatny, ktory réwniez
poddany jest presji, by sprosta¢ przejrzystosci, efektywnosci, rachunkowosci,
i w ktérym szefowie firm takze niejednokrotnie muszg sobie radzi¢ z wieloscig
roznorodnych zadan. Trudno tez wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie réwniez tego
sektora bez zmian, ktére jednak stanowig przedmiot zastrzezen dyrektoréw — na
przyktad przecietna duza firma przechodzi znaczaca reorganizacje raz na trzy
lata [Whittington, Mayer, Smith, 2003, za: PwC, 2007].

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan probleméw w funkcjonowaniu szkoty pokazuja, ze
zarzadzanie szkotg staje si¢ coraz bardziej ztozonym i wymagajacym zadaniem.
W dyskusjach na temat zmieniajacej sie roli dyrektora pojawia sie wigc od razu
zagadnienie wsparcia dla dyrektora, pomocy w zakresie rozwoju kompetencji
pozwalajacych na zmierzenie si¢ z opisywanymi problemami i wyzwaniami. Jak
wynika z badan prowadzonych przez Instytut Badan Edukacyjnych, najbardziej
pozadane przez dyrektorow formy wsparcia wiaza si¢ z mozliwoscig wymiany
doswiadczen z innymi dyrektorami [IBE, 2011]. Dyrektorzy podkreslaja ogrom-
ne znaczenie mniej formalnych spotkan w swoim gronie czy wizyt w szkotach
prowadzonych przez innych dyrektorow. Wydaje si¢ wigc, ze w kontekscie syste-
mow wsparcia trzeba potozy¢ nacisk na tworzenie sieci wspétpracy pomiedzy
dyrektorami, roznego rodzaju form pozwalajacych na systematyczna wymiang
doswiadczen, informacji i dobrych praktyk®.

Nalezy tez na koniec podkresli¢, ze badania miaty charakter eksploracyjny, wiele
z poruszonych watkdw wymaga zatem pogtebienia. Szczegdlnie interesujgcy wyda-
je sie problem poczucia osamotnienia/wyobcowania dyrektora szkoty i zagadnienia
z tym zwigzane, na co zwrocono takze uwage w innych analizach przeprowadza-
nych w kontekscie zmieniajacej sie pod wptywem reform sytuacii dyrektorow szkot.
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