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OD REDAKCII

W pierwszej czgéci oddanej w rece czytelnika publikacji znajdujg si¢ cztery teore-
tyczne opracowania problematyki z zakresu zarzadzania publicznego. Rozpoczyna ja
artykut autorstwa Barbary Kozuch i Antoniego Kozucha poswigcony przedsigbiorczo-
$ci w zarzadzaniu samorzadowym, w ktorym nakreslono znaczenia podstawowych
termindéw oraz zostala wykazana zasadno$¢ uzywania terminu ,,przedsigbiorczos¢”
w odniesieniu do dziatan publicznych. W drugim artykule Jan Kazmierski podejmuje
probe redefinicji roli, jaka odgrywa administracja samorzadowa w polityce wspierania
rozwoju klastrow. Glowna role autor przypisuje stymulowaniu srodowisk biznesowych
do tworzenia r6znych form wspolpracy oraz dawaniu impulsu poprzez dobieranie od-
powiednich instrumentoéw wspierajacych te dzialania. Kolejny artykut to zbiorowy
tekst Marka Biernackiego, Wiktora Ejsmonta, Janusza Lyko i Arkadiusza Maciuka
Propozycja syntetycznego miernika oceniajgcego dziatalnosc instytucji uzytecznosci
publicznej. Autorzy proponuja, aby pomiar jakosci dziatania instytucji publicznych
opieral si¢ na pigciu wymiarach (ekonomicznym, profesjonalnym, procesowym, perso-
nalnym i spolecznym), ktorych syntetyczny pomiar pozwala na porownywanie jakosci
dzialania poszczegélnych instytucji publicznych. Czg$¢ teoretyczna zamyka artykut
Katarzyny Zak, ktory Autorka powigca problematyce kierowania warto$cia przedsie-
biorstwa poprzez tworzenie warto$ci klienta 1 wartosci, ktore z jego punktu widzenia
sg istotne. Szczegolny nacisk kladzie na wspotudziat klientéw podczas ich tworzenia.

Kolejng grupe stanowig artykuty oparte na badaniach empirycznych. Rozpoczyna
ja artykut Reginy Lenart poswigcony roli, jaka odgrywa dyrektor szkoty w procesie
budowania wiedzy. Autorka na podstawie przeprowadzonych badan okresla spo-
soby identyfikowania i pozyskiwania wiedzy przez menedzerow zarzadzajacych
szkolag. W drugim artykule tej grupy Joanna Luczak swoje rozwazania koncentru-
je na wybranych aspektach procesu podejmowania decyzji kierowniczych w policji.
W kolejnym artykule Agnieszka Krawczyk-Sottys podnosi problem wykorzystania
zasobow wiedzy w szpitalu. Badania Autorki ukazuja charakterystyke wykorzysta-
nia zasobow wiedzy przez personel zatrudniony w szpitalu, a takze wskazuja na naj-
silniej oddzialujace bariery wplywajace na rozwoj i transfer wiedzy. Tekst Urszuli
Szulczynskiej zawiera wyniki badania ankietowego, na podstawie ktorego Autorka
przedstawia opinie 0sob bezrobotnych na temat zakresu korzystania przez nich z form
aktywizacji zawodowej oraz ich przydatnosci. Tom zamyka artykutl Kamila Decyka
i Matgorzaty Juchniewicz, ktorzy dokonujg identyfikacji i oceny stosowanych przez
instytucje publiczne dziatan oraz instrumentéw wspierajgcych innowacyjnos¢ mi-
krofirm. Przeprowadzone badania pozwolity na okreslenie czterech podstawowych
dla innowacyjnosci mikroprzedsigbiorstw dziatan.

Jakub Kotodziejczyk
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Barbara KoZuch
Uniwersytet Jagiellonski

Antoni KoZuch
Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych we Wroctawiu

PRZEDSIEBIORCZOSC
W ZARZADZANIU
SAMORZADOWYM

Abstract

Entrepreneurship in local management

Article is devoted to a specific managerial activities carried out by the local government, con-
sisting of the collective (or public) entrepreneurship. The paper attempts to identify the main
characteristics of the entrepreneurial local management.

Key words: collective entrepreneurship, local management
Streszczenie

Artykut jest poswigcony specyficznym dziataniom zarzadczym realizowanym przez samorzad
lokalny, sktadajacym si¢ na przedsigbiorczo$¢ zbiorowa, inaczej publiczng. W pracy podjeto
probe okreslenia gldwnych charakterystyk przedsigbiorczego zarzadzania samorzadowego.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢ zbiorowa, zarzadzanie samorzadowe

Wstep

Zmiany w samorzadzie lokalnym i w jego otoczeniu sprawiajg, ze pojawia si¢
zapotrzebowanie na przedsigbiorcze zarzadzanie samorzadowe.

Celem artykutu jest objasnienie pojecia zarzadzania samorzadowego, ze
szczegolnym uwzglednieniem przedsigbiorczosci. Prowadzone rozwazania maja
charakter teoretyczny. W pracy wykorzystano dorobek zastany w polskiej litera-
turze przedmiotu oraz obserwacje wlasne sposoboéw prowadzenia spraw publicz-
nych w samorzadzie terytorialnym szczebla podstawowego.
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Zarzadzanie samorzadowe — pojecie i istota

Zarzadzanie samorzadowe polega na okresleniu celow — czyli tych potrzeb, kto-
re moze 1 powinna realizowac¢ organizacja — na podejmowaniu decyzji dotycza-
cych zadan, §rodkow i termindw realizacji. Organy samorzadu dziatajg w sposéb
kolegialny, co oznacza, ze wszyscy cztonkowie danego organu sg sobie rowni.
Uchwaty sg podejmowane wigkszoscig gtosow.

W procesie zarzgdzania gming uczestniczg: samorzad terytorialny jako zbio-
rowo$¢ wyposazona w osobowos¢ prawng oraz wlasne autonomiczne uprawnie-
nia; rada gminy jako organ stanowigcy wytoniony w bezposrednich i demokra-
tycznych wyborach przez samorzad terytorialny; wojt (burmistrz) jako organ
wykonawczy powotany do realizacji uchwat rady, bezposrednio nadzorujacy
realizacje zadan oraz jednostki organizacyjne gminy.

Specyfika funkcjonowania organizacji samorzgdowych powoduje, ze do-
wolno$¢ dziatan jest ograniczona do wskazanych przepisami prawa oraz nieza-
strzezonych dla innych podmiotéw tego sektora (zasada legalnosci). Samorzad
charakteryzuje si¢ nizszym poziomem samodzielno$ci w relacji do podmiotow
sektora prywatnego, przy czym najwicksze uprawnienia posiadajg samorzady
gminne. Istotna jest rowniez powinno$¢ wypelniania stuzebnej roli dla wspolno-
ty mieszkancéw [Swianiewicz, 1997: 87]. Jest ona naczelng regutg procesu za-
rzadzania samorzadowego, a zasadno$¢ tego procesu wynika z ukierunkowania
dziatan na §wiadczenie ustug publicznych dla ludnosci.

Wiazka celéow podstawowych wynika z cech wyr6zniajacych samorzady
sposrod innych organizacji dziatajacych w regionie [Kozuch, 2002: 31; Flieger,
2012]:

1) sg gospodarzami regionu i zajmuja si¢ wszystkimi elementami gospodarki

niezaleznie od charakteru i wlasnosci rozwigzan instytucjonalnych;

2) sg odpowiedzialne za rozwdj regionu, nie ograniczajg si¢ wiec do dziatan
doraznych, lecz zajmuja si¢ takze tworzeniem i realizacja strategii tego
rozZwoju;

3) realizujg zadania, do ktérych sa powotane, nie tylko swoimi przedsigwzig-
ciami, ale rowniez za posrednictwem podmiotéw niezaleznych.

Zarzadzanie samorzadowe jest zorientowane na rozwdj i funkcjonowanie
organizacji podsektora samorzadowego 1 obejmuje dziatania ukierunkowane na
struktury przestrzenne, spoteczne i gospodarcze [ Wojciechowski, 2003: 20-22].
Jest ono realizowane z uwzglednieniem obowigzujacych procedur demokratycz-
nych, co powoduje, ze sytuacja ekonomiczna i mozliwos$ci rozwoju tych organi-
zacji sa uzaleznione od jego sprawnosci.

Jednym z wazniejszych zadan samorzadu terytorialnego jest zagwarantowa-
nie rozwoju lokalnego, ktory stanowi zharmonizowane i systematyczne dziata-
nia (kompleks przeobrazen) spotecznosci, wladzy publicznej oraz pozostatych
podmiotéw funkcjonujacych w danej jednostce samorzadu terytorialnego (JST).
[Parysek, 1996: 11-14] Osiggniecie sukcesu i zapewnienie dtugotrwatego rozwo-
ju wymaga nastepujacych elementoéw: aktywnosé — zdolno$¢ do podejmowania
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decyzji 1 intensywnego dzialania; gospodarnos¢ — oszczgdne i fachowe gospo-
darowanie oraz zarzadzanie; ozywienie — intensywnosc¢, zywotno$é, pobudzanie
energii; rozwoj — proces przeobrazen perspektywicznych i dochodowos¢ — jako
skutek wskazanych dziatan.

Zarzadzanie samorzadowe z natury rzeczy dotyczy procesow, ktore wykra-
czaja poza granice administracyjne. Wiaze si¢ to z poszukiwaniem i tworzeniem
nowych form instytucjonalnych, ukierunkowanych na wzajemne zaufanie i part-
nerstwo oraz wspotdzialanie, w tym réwniez pomig¢dzy sektorami. Zarzadzanie
we wspolpartnerstwie — realizowane na poziomie samorzadu terytorialnego —
sprzyja konkurencyjnosci, a jednocze$nie zapewnia troske o miejscowy dobrobyt
i gotowo$¢ do wprowadzania partycypacyjnych metod zarzadzania [Gawronski,
2010: 46].

Jednostki samorzadu sa instytucjami, w ktorych zachodza procesy zarzg-
dzania ukierunkowane na wszystkie rodzaje zasobow, przy czym ich dziatania
i podejmowane decyzje majg wymiar przestrzenny, niezaleznie czy dotyczy to
sfery gospodarczej, czy tez zagospodarowania przestrzennego [Wojciechowski,
2003: 43]. Racjonalno$¢ gospodarowania przestrzenig stawia natomiast przed
tymi organizacjami obowigzek koordynacji dziatan r6znych cztonkéw wspolno-
ty. W szczeg6lnosci nalezy wiec ograniczaé sprzecznos$ci pomigdzy interesem
publicznym a grupowym, czy tez osobistym, pomigdzy dzialalnoscig biezgca
1 inwestycyjng itp.

Zarzadzanie samorzadowe jest zatem procesem, w ktorym podstawowy
wzglad badawczy dotyczy sprawnos$ci funkcjonowania sieci jednostek publicz-
nych powigzanych wtadztwem organéw samorzadowych lub tez bedacych pod
nadzorem tych jednostek. Jego specyfika wynika wigc z tego, ze jest ono reali-
zowane przez odpowiednie organy wladzy JST (rady gmin), przy zapewnieniu
odejscia od realizacji dobra jednostkowego na rzecz dobra wspolnego interesa-
riuszy danej jednostki samorzadowe;.

Dobrym przyktadem zarzadzania samorzadowego jest zarzadzanie w gminie.

Gmina dziala z pozycji monopolisty. Sprzyja to w wielu wypadkach marno-
trawstwu Srodkéw. W zwigzku z tym, bez wzgledu na sposob organizacji, w za-
kresie ustug dostarczanych przez gmine winny by¢ stosowane metody zarzgdza-
nia pozwalajace na mierzenie i poprawe efektywnosci.

Zarzadzanie jest procesem podejmowania przez organy gminy decyzji i dzia-
tan zmierzajacych do skutecznego, efektywnego i sprawnego osiggnigcia zatozo-
nych celow. Szczegdlna rola przypada planowaniu w zwigzku z nierbwnomier-
nym rozwojem poszczeg6élnych gmin, powstawaniem regionow problemowych
oraz potrzebg wykorzystania istniejacych czynnikdéw rozwoju.

W uktadach lokalnych wazne jest wspotdziatanie, gdyz zaangazowanie wladz
gminnych jest czynnikiem motywujacym do pracy, ksztattujacym wzorce zacho-
wan. Konieczne jest tu podej$cie partycypacyjne, angazujgce lokalnych partne-
réw. Zakres wspotdziatania na szczeblu lokalnym dotyczy gtéwnie wspotpracy
1 motywowania. Wazne sa rowniez umiej¢tnosci negocjacyjne.

Zadaniem wtadz gminnych jest kreowanie rozwoju lokalnego, w tym miedzy
innymi poprzez prowadzenie polityki wspierajgcej przedsigbiorczo$é.
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Przedsiebiorczos¢ zbiorowa

Przedsigbiorczo$¢ zbiorowa jest wyodrebniana obok innych aspektéw, a miano-
wicie [Kozuch 2001: 347-357]:

zachowan przedsigbiorczych: przedsigbiorczos¢ zywiotowa, ewolucyjna,
etyczna i systemowa;

rodzajow przedsiebiorczos$ci: rejestrowana i nierejestrowana;

postaci przedsigbiorczosci: wewnetrzna i zewngtrzna oraz indywidualna,
zespotowa i zbiorowa;

miejsca realizacji przedsigbiorczo$ci: gospodarka krajowa lub zagranicz-
na, gospodarka lokalna lub ponadlokalna;

modeli wlasnosci: organizacyjne jednostki prywatne, panstwowe i samo-
rzadu terytorialnego;

typow procesu przedsigbiorczosci: typ przedsiebiorczosci produkcyjnej,
typ przedsiebiorczo$ci handlowej, typ przedsigbiorczosci ustugowej;
form organizacyjno-prawnych: przedsigbiorstwo, fundacja, fundusz, sto-
warzyszenie, urzad.

Termin ,,zbiorowa przedsigbiorczo$¢” wydaje sie¢ adekwatny do okreslonych
dzialan samorzadu terytorialnego, czyli przedsigwzi¢¢ podejmowanych z per-
spektywy lokalnej. Moze by¢ stosowany zamiennie z przedsigbiorczo$cig lokalna.
Przedsigbiorczos$¢ zbiorowa przejawiac si¢ moze w nastepujacych dziataniach:

1)

2)

3)

formutowanie celow rozwoju lokalnego, na przyktad poprawy warunkéw
dla biznesu, poprawy warunkow zycia mieszkancéw, poprawy wizerun-
ku spotecznosci lokalnej, przy wykorzystaniu takich instrumentéow jak:
gromadzenie terenoéw, udostepnianie infrastruktury, budowanie w celach
spekulacji, strefowanie, doskonalenie przepiséw lokalnych, organizowa-
nie ruchu turystycznego, poprawa estetyki lokalnego krajobrazu, warun-
kowa sprzedaz pomieszczen, restrukturyzacja ustug komunalnych;
wspomaganie i rozwijanie lokalnego biznesu poprzez zaktadanie nowych
firm, przycigganie biznesu z zewnatrz, rozwijanie istniejacego biznesu
oraz popieranie innowacji i przedsigbiorczo$ci, z zastosowaniem naste-
pujacych narzedzi: osrodek ,,jednej wizyty”, finansowanie zaktadania no-
wych firm i kapital ryzyka, centra pomocy malemu biznesowi, systemy
marketingu zbiorowego, promocja i programowanie turystyki, badania
naukowe (R&D), inkubatory rozwoju, parki technologiczne i biznesowe,
strefy przemystowe;

rozwijanie lokalnego kapitatu ludzkiego droga realizacji szkolenia zawo-
dowego, umieszczania pracownikow, tworzenia i utrzymywania miejsc
pracy poprzez: szkolenie dostosowane do potrzeb pracodawcow, pierw-
szenstwo miejscowych pracownikéw, popierany program pracy, lokalne
biuro zatrudnienia, banki danych o kwalifikacjach, programy szkolen
i doksztatcania, pomoc dla mtodych przedsigbiorcow, pomoc dla zaktada-
jacych wlasny biznes, doksztatcanie 0sob uposledzonych [Kozuch, 2001:
347-357].
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Rozwdj przedsigbiorczosci zbiorowej jest zalezny zaréwno od ram, jakie two-
rza regulacje prawne oraz tradycje istniejace w tym zakresie, jak i od postaw
zachowan przedsi¢cbiorczych os6b wchodzacych w sktad organéw samorzadu.

Przedsigbiorczo$¢ odnoszona do jednostek samorzadu szczebla podstawowe-
go oznacza zdolnos¢ do pozyskiwania nowych dochodéw na cele statutowe gmi-
ny, dostosowywanie §wiadczenia ustug do potrzeb i oczekiwan mieszkancow
i innych interesariuszy oraz umiejetnos¢ przyciggania strategicznych partnerow
1 inwestorow. Aktywnos$¢ ta znajduje odzwierciedlenie w wyzszych dochodach
budzetow gminnych, wyzszych standardach infrastruktury spolecznej i tech-
nicznej w gminie, wyzszej jakosci ustug spolecznych oraz wyzszych sprawnos-
ciowych walorach zarzadzania w gminie.

Istote gospodarki rynkowej stanowi konkurencja, rowniez migdzy jednost-
kami terytorialnymi (gminy, regiony, kraje). W tym wypadku gminy konkuruja
migdzy sobg o pozyskanie inwestordéw, sSrodkow pomocowych z Unii Europejskiej
czy kredytow preferencyjnych itd. Zarzadzanie gming winno shuzy¢ tworze-
niu warunkow sprzyjajacych aktywizacji gospodarczej i rozwojowi gminy.
Wspblczesnie w wigkszosci gmin stosowany jest mieszany model zarzadzania.
Przy tym zarzadzanie administracyjne jest dominujace, a zarzadzanie rynkowe
gtéwnie wynika ze stosowania ustawy o zaméwieniach publicznych.

W miar¢ zmian w otoczeniu jednostek samorzadu coraz wigkszego znacze-
nia nabierajg zdolno$ci menedzerskie rozumiane jako umiejetnos¢ tworzenia
klimatu sprzyjajacego tworczej aktywnosci i motywowaniu do realizacji spre-
cyzowanych celow. Jest to szczegdlnie wazne dla jednostek samorzadu lokalne-
go, w ktorych wdrazanie zmian w zarzadzaniu zwigzane jest ze specyfika tych
organizacji

Potrzeba rozwijania przedsigbiorczosci w organizacjach publicznych jest bar-
dzo waznym zagadnieniem. Praktyka funkcjonowania podmiotéw sektora pub-
licznego wskazuje na liczne zmiany w ich zarzadzaniu. Wyraza si¢ to m.in. in-
nowacyjnymi rozwigzaniami w sferze ustug publicznych. Za przedsigbiorczo$¢
sektora publicznego uwaza si¢ umiejetnos¢ poszukiwania, taczenia i kombina-
cji zasobow przez podmioty tego sektora w celu kreowania wartosci spotecz-
nej [Huczek, 2008: 22]. Przedsigbiorczo$¢ organizacji publicznych prowadzi
do realizacji spotecznie i ekonomicznie uzytecznych zadan. Pojgcie przedsie-
biorczos$ci nie odnosi si¢ do rozmiaru ani wielko$ci firmy, ale do okre§lonego
sposobu dzialania. Istotg tego dziatania jest innowacja — wysilek podjety w celu
dokonania zamierzonej zmiany w zakresie ekonomicznego lub spotecznego po-
ziomu organizacji. Organizacjom publicznym przedsigbiorczos$¢ i innowacja sg
potrzebne w takim samym stopniu jak przedsi¢biorstwom [Drucker, 1992: 136].
Przedsigbiorczo$¢ realizuje bowiem wiele funkcji: intensywne wykorzystanie
zasobow, zwlaszcza wiedzy i kapitatu intelektualnego, kreowanie i testowanie
innowacji, zacieranie roznic mi¢dzy organizacja i otoczeniem [Kozminski, 2004:
163]. Nalezy podkresli¢, ze przestankami wspomagania przedsigbiorczosci sg
m.in. zmiany otoczenia organizacji, presja konkurencji na organizacjg, potrzeba
cigglego doskonalenia strategii zarzadzania organizacjami w celu unikania stag-
nacji i upadku.
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Proces przedsigbiorczosci charakteryzuje si¢ nast¢pujacymi cechami: kre-
owanie lub wykorzystywanie szans, realizacja przedsigwzi¢¢ umozliwiajacych
wykorzystanie (wprowadzanie innowacji, przedsigwzigcia, w wyniku ktérych
powstaje nowa organizacja, przedsiewzigcia, w rezultacie ktorych nastepuje od-
nowa istniejacych organizacji) oraz efekty ekonomiczne i pozackonomiczne, kto-
rych beneficjentem jest przedsigbiorca oraz otoczenie [Pszczotowski, 1978: 193;
Krasnicka, 2002: 75].

W takim znaczeniu przedsiebiorczo$¢ to proces uwarunkowany spotecznie,
ktorego celem jest tworcze, innowacyjne uzytkowanie zasobow finansowych,
materialnych, kapitatu ludzkiego i spotecznego [Bratnicki, 2001: 28 i nast.].
Z przedsigbiorczo$cia sa zwigzane innowacje kreowane przez zasoby niemate-
rialne oraz aktywna postawa wtadz polegajaca na pobudzaniu rozwoju (np. do-
skonalenie kadr, stosowanie wysokich technologii).

Innowacyjnos¢ [Okon-Horodynska, 2003: 47, Korenik, 2007: 9; Kozuch,
2012: 86—92] w skali lokalnej jest wynikiem integracji informacji i innych zaso-
boéw srodowiska lokalnego otwartego na zewnatrz. Kreuje ona prawidtowy prze-
bieg procesu zarzadzania informacjg oraz rozwoj wiedzy. Innowacyjno$¢ wyni-
ka ze sposobu myslenia, siegania po nowe pomysty, odwagi zmieniania otoczenia
i wykorzystywania sprawdzonych rozwigzan.

Analizowany rodzaj przedsigbiorczo$ci mozna okresla¢ jako przedsigbior-
czo$¢ publiczng, zorientowang w znacznej mierze na generowanie korzysci spo-
tecznych. Inaczej mowiac, jest ona procesem tworzenia wartosci dla obywateli
poprzez wdrazanie nowych kombinacji zasobéw w celu wykorzystania spotecz-
nych okazji.

Cechy przedsiebiorczego zarzadzania samorzadowego

Zarzadzanie samorzgdowe jest procesem stuzgcym dziataniom proprzedsi¢bior-
czym. Jest to warunek konieczny do wdrazania wspoétczesnych instrumentow za-
rzadzania w JST, ktore zapewnig poszerzenie zakresu ustug publicznych i spraw-
no$¢ samorzadow.

Szybki wzrost zakresu ustug publicznych powoduje, ze od wtadz lokalnych
oczekuje si¢ umiejetnosci przewidywania i odpowiedniego zaspokajania potrzeb
spolecznos$ci lokalnej, sprawnego reagowania na wystgpujace problemy oraz
wlasciwej alokacji zasobow.

Rozwdj przedsigbiorczosci w jednostkach samorzadu wynika z konieczno-
Sci zwigkszania skutecznosci i1 efektywnos$ci funkcjonowania aparatu admini-
stracyjnego wszystkich szczebli. Zwigzane jest to z permanentnym niedoborem
srodkow koniecznych do zaspokajania stale rosngcych potrzeb spotecznych.
Dlatego niezbedne jest bardziej racjonalne wykorzystanie posiadanych srodkow
i poszukiwanie dodatkowych zrédet dochodow. Nastepuje rowniez wzrost kon-
kurencji ze strony sektora prywatnego w zakresie niektorych ustug, na przyktad
prywatne szkoty, oraz wzrost wymagan klientow dotyczacych standardow i jako-




Przedsigbiorczos¢ w zarzadzaniu samorzadowym 143

$ci $wiadczonych ustug. Globalizacja powoduje rowniez konieczno$¢ sprostania
wyzwaniom cywilizacji, ktérej wyznacznikami sg informacje, nowe mozliwosci
komunikacji, gospodarka oparta na wiedzy.

Przedsiebiorczos¢ wiadz samorzadowych mozna scharakteryzowac przez
rozpoznanie: cech zarzadzania przedsigbiorczego w gminach oraz rezultatow
przedsigbiorczych rozumianych jako innowacje dotyczace $wiadczenia ustug
publicznych i obstugi mieszkancéw oraz wspieranie rozwoju MSP, czyli przedsig-
biorczos$ci indywidualnej i przyciaganie przedsigbiorcow [Krasnicka, 2011: 68].

Wyrazem przedsiebiorczo$ci wladz samorzadowych moze by¢ rowniez pro-
wadzenie wlasnej dziatalnoSci gospodarczej ukierunkowanej na zaspokojenie
potrzeb spolecznosci lokalnej. Dotyczy to gtownie dziatalnosci w zakresie two-
rzenia infrastruktury, ale takze zdobywania $rodkow zwickszajacych dochody
budzetowe. Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej utatwia realizacj¢ funkcji
alokacyjnej, funkcji budowy i rozwoju ustug oraz uruchamia mechanizm kon-
kurencji w sektorze ustug publicznych [Wojciechowski, 1997: 75]. Specyfika
przedsigbiorczo$ci gminy polega na ukierunkowaniu procesu przedsigbiorczego
na zewnatrz, a jego ostatecznym rezultatem powinien by¢ rozwdj spoteczno-
-gospodarczy danego terytorium i polepszenie jakosci zycia mieszkancow.

Przedsigbiorczo$¢ w samorzadzie gminnym obejmuje z jednej strony stosowa-
nie nowoczesnych metod zarzadzania instytucjami samorzgdowymi, a z drugiej
— poszukiwanie i stosowanie odpowiedniej kompozycji innowacyjnych sposo-
bow $wiadczenia ustug publicznych, co powinno si¢ przyczyni¢ do podniesie-
nia standardéw $wiadczenia ustug i pozyskania dodatkowych dochodéw. Wsréd
sposobOw organizacji i zarzadzania ustugami w literaturze przedmiotu wymie-
nia si¢ miedzy innymi: prywatyzacj¢ jednostek swiadczgcych ustugi komunalne
polegajaca na przejmowaniu praw wlasnos$ci majatku przez osoby prywatne; pry-
watyzacj¢ ustug komunalnych poprzez kontraktowanie, czyli powierzanie danej
ushugi wybranemu wykonawcy na podstawie umowy, koncesjonowanie —nadanie
prawa wykonywania ustug, oddawanie czes$ci majatku komunalnego w leasing
oraz stosowanie systemu bonow i grantéw; prywatyzacj¢ zarzadzania ustugami
— powierzenie prywatnym podmiotom funkcji zarzadzania danym majatkiem;
przekazywanie niektorych zadan do realizacji instytucjom pozarzagdowym; kreo-
wanie samoobstugi mieszkancow, np. w zakresie utrzymania terenéw zielonych,
oraz przekazywanie niektorych zadan inwestycyjnych tworzonym zwiazkom
komunalnym w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego [Krasnicka, 2011:
68—70; Wojciechowski, 1997: 75; Szablewski, 1993; Jasiukiewicz, 1999].

Proces przedsigbiorczy skutkuje spotecznie i ekonomicznie. Sita procesu
przedsiebiorczosci publicznej jest wynikiem zarzadzania przedsigbiorczego.
Bioragc pod uwage specyfike funkcjonowania jednostek samorzadu lokalnego,
mozna wskaza¢ nastgpujace obszary zarzadzania przedsigbiorczego [Krasnicka,
2011: 32-33]:

— obszar strategiczny — budowa strategii organizacji lub strategii rozwoju

lokalnego;

— obszar zasobowy — orientacja na pozyskiwanie zasobow z zewnatrz lub

poza zroédtami przewidzianymi w procedurach administracyjnych;




144 Barbara Kozuch, Antoni Kozuch

— obszar strukturalny — dazenie do upraszczania struktur organizacyjnych,
poszukiwanie nowych, bardziej elastycznych rozwiazan, na przyklad
struktury projektowe;

— obszar motywacyjny — budowanie systemow motywowania uwzgledniaja-
cych rzeczywiste wyniki;

— obszar kultury przedsi¢biorczej — zachgcajacy do zmiany postaw i1 zacho-
wan charakterystycznych dla administracyjnego modelu zarzadzania;

— orientacja na wzrost i rozwoj.

Odmienno$¢ jednostek samorzgdu w poréwnaniu z organizacjami bizneso-
wymi znajduje swoje odzwierciedlenie w nastgpujacych cechach: brak orientacji
dochodowej, a z tym zwigzany brak podstawowego kryterium oceny dziatalno-
$ci, jakim jest zysk; wystepuja tu trudnomierzalne kryteria polityczne i spolecz-
ne, brak oceny rynkowej, budzetowe pochodzenie srodkéw finansowych, trud-
no$¢ zidentyfikowania klienta, podleganie silnej presji politycznej i spolecznej
oraz konieczno$¢ godzenia interesé6w roznych grup, brak systemu motywacyjne-
go promujacego ryzyko i innowacyjnos¢ [Krasnicka, 2011: 36-37].

Organizacjom publicznym jest znacznie trudniej wprowadza¢ innowacje niz
przedsiebiorstwom. W organizacjach tych czgs¢ innowacji jest narzucona przez
ludzi. Wynika to z nastepujacych przestanek [Drucker, 1992: 191-192]:

— oparcie dziatalno$ci na budzecie, a nie na wynagrodzeniu za wyniki;

— zalezno$¢ od licznych wyborcow i dazenie do ich zadowolenia oraz obawa

przed zrazeniem do siebie kogokolwiek;

— podstawowy powod istnienia to czynienie dobra, a nie dziatalno$¢ gospo-
darcza rozliczana wedtug rachunku naktadéw i wynikéw.

Przedsigbiorczo$¢ w organizacjach publicznych jest forma aktywnos$ci ludzi
dziatajagcych w tych organizacjach i moze wystepowac jako przedsigbiorczo$¢
administracyjna lub spoteczna. Przedsi¢biorczo$¢ te okreslaja miedzy innymi:
aktywne podej$cie do administrowania dobrami publicznymi, stale wysitki na
rzecz wykorzystania zasobdw, tak aby zwigkszy¢ nie tylko skutecznosé, ale row-
niez efektywnosé¢ funkcjonowania sektora publicznego, celowe i zorganizowane
poszukiwanie akcji innowacyjnych w dzialaniu i sposobdéw zorganizowania sek-
tora publicznego, proces tworzenia wartosci dla obywateli poprzez wdrazanie
nowych kombinacji zasobow [Krasnicka, 2002: 158—159].

Uczestnictwo wiadz samorzadowych wspierajacych rozwoj przedsiebiorczo-
$ci znajduje wyraz w tworzeniu warunkow do prowadzenia dziatalnosci. Chodzi
tu o integracj¢ lokalnej spotecznosci w budowaniu partnerstwa i wspétdziatania
W procesie sprawowania wladzy przez wszystkich uczestnikow lokalnej spotecz-
nosci. Oznacza to, ze wszyscy mieszkancy dziatajacy w sektorze prywatnym,
spolecznym i publicznym tworza gming jako okreslonag strukture [Jaremczuk,
2004: 10].

Dziatania sektora publicznego najczesciej koncentruja si¢ wokoét trzech obsza-
row: praktyk konkurencyjnych, aktywnego partnerstwa i przywddztwa spolecz-
nego. Praktyki konkurencyjne dotycza dziatan sektora publicznego stuzgcych
poprawie oferty lokalnej (rozw¢j i podaz nowych dobr i ustug) oraz wchodzenia
na nowe rynki. Aktywne partnerstwo dotyczy wspotpracy sektora publicznego
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z biznesem 1 organizacjami pozarzadowymi. Przywodztwo spoleczne wskazuje
na obszary aktywnosci, ktorych przejawem jest dgzenie do doskonatosci w rea-
lizacji misji publiczne;j.

Znaczenie postaw przedsigbiorczych wyraza si¢ przez dziatalnos¢ ludzi krea-
tywnych — lideréw. Zasadnicza rola przypada przedsigbiorczej aktywnosci, ktorg
nalezy odrozni¢ od zwyktej aktywnosci gospodarczej. Wiadze gminne winny
petni¢ funkcje promotora, ktéra polega z jednej strony na koncentracji na ana-
lizie, wynikach, wydajno$ci, administrowaniu i kontroli, a z drugiej na tworze-
niu wizji oraz inspirowaniu do poszukiwania nowych metod urzeczywistniania
tej wizji. Takie podejscie do zarzadzania gming mozna okresli¢ jako przedsie-
biorcze. Podstawg takiego zarzadzania winna by¢ strategia rozwoju gminy jako
synteza identyfikacji zmian w otoczeniu w celu maksymalizacji wykorzystania
pojawiajacych si¢ szans oraz minimalizacji zagrozen. Przedsi¢gbiorcza postawa
wiladz gminnych przejawia si¢ w roli menedzera aktywizujgcego spoteczno-
-gospodarczy rozwoj gminy. Chodzi o to, by wladze gminne przejmowaty od-
powiedzialno$¢ za kreowanie przedsigbiorczosci i podmiotowo$ci w procesach
sprawowania wladzy, a wykraczaly w znacznym stopniu poza biezgce zagadnie-
nia, np. podatkéw czy stawek dzierzawnych.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, do istotnych obszaréw przedsiebior-
czego zarzadzania gming i okre$lenia wymiaréw przedsigbiorczo$ci samorza-
du gminnego mozna zaliczy¢: rozwijanie kultury innowacji, tworzenie strategii
rozwoju gminy, tworzenie klimatu przedsiebiorczosci drogg budowania nowego
fadu instytucjonalnego stuzacego identyfikowaniu i rozwigzywaniu lokalnych
problemdw, opartego na partnerstwie publiczno-prywatnym, upowszechnianie
wiedzy o zasadach prowadzenia dzialalnosci gospodarczej (doradztwo, dziatal-
no$¢ informacyjna, szkolenia), inicjowanie tworzenia i funkcjonowania infra-
struktury biznesu (inkubatory przedsigbiorczosci, agencje rozwoju lokalnego
itp.), informowanie o kierunkach dziatan pozadanych z punktu widzenia gminy,
pozyskiwanie zewnetrznych srodkéw finansowych stuzacych wyrownywaniu
poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego (infrastruktura techniczna, rozwdj
kapitatu ludzkiego), dbatos¢ o srodowisko naturalne zgodnie z koncepcja zréw-
nowazonego rozwoju.

Whioski

W artykule wykazano zasadno$¢ odnoszenia pojecia ,,przedsigbiorczo$¢” nie tyl-
ko do dziatan indywidualnych, lecz takze do publicznych.

Przeprowadzone rozwazania pozwolily na poznanie istoty gléwnych pojegc
zwigzanych z przedsi¢biorczym zarzadzaniem samorzgdowym:

1) zarzadzanie samorzadowe jest procesem, w ktorym podstawowy wzglad
badawczy stanowi sprawno$¢ funkcjonowania sieci jednostek publicznych po-
wigzanych wladztwem organdéw samorzadowych lub tez bedacych pod nadzo-
rem tych jednostek;
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2) przedsiebiorczos¢ zbiorowa przejawia si¢ gtdéwnie w specyficznym formu-
towaniu celéw rozwoju lokalnego, wspomaganiu i rozwijaniu lokalnego biznesu
oraz w rozwijaniu lokalnego kapitatu ludzkiego.

3) przedsigbiorcze zarzadzanie samorzadowe to poszukiwanie i stosowanie
odpowiedniej kompozycji innowacyjnych sposobow §wiadczenia ustug publicz-
nych, w tym unowocze$niania infrastruktury i zdobywania $rodkow zwigkszaja-
cych dochody budzetowe.
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Abstract

Redefinition of the role of central administration in the policy of support for
cluster development

Clusters are perceived as accelerator of progress and competitiveness. Thus, the stimulation
of their development has become a significant element of EU countries’ policy. The selection
of proper instruments that support cluster development poses a peculiarly significant problem.
In Poland for a couple of years clusters have become the object of special interest of public
authorities of different levels as well.

Validity of public administration getting engaged in cluster initiatives’ development is un-
disputed. Principally it should consist in the stimulation of business environment to take up
various forms of cooperation and creation of proper support instruments. In regional policy it
plays a strictly qualitative role. However, although this problem has been given a high rank,
Polish policy faces numerous restrictions here.

Key words: clusters, public authorities, cluster-based Policy, instruments of support
Streszczenie

Klastry postrzegane sa jako sila napgdowa kazdej gospodarki. Dlatego tez stymulowanie ich
rozwoju stato si¢ waznym elementem polityki w krajach Unii Europejskiej. Problemem szcze-
goblnie istotnym jest wybor wlasciwego modelu polityki ich wspierania oraz dobdr odpowied-
nich instrumentéw. Rowniez w Polsce od kilku lat klastry sa obiektem szczego6lnego zaintere-
sowania wladz publicznych réznego szczebla.

Celowo$¢ angazowania si¢ administracji publicznej w rozwoj inicjatyw klastrowych jest
bezsporna. Powinno ono polega¢ gtéwnie na stymulowaniu srodowisk biznesowych do podej-
mowania réznorodnych form wspotpracy i kreowaniu odpowiednich instrumentéw wsparcia.
W polityce regionalnej jest to rola stricte jakosciowa. Jednakze, mimo nadania temu problemowi
wysokiej rangi, polska polityka w tym zakresie napotyka wiele czynnikéw ograniczajacych.

Stowa kluczowe: klastry, wtadze publiczne, polityka wspierania klastrow, instrumenty wsparcia
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Wprowadzenie

Budowanie sieci i klastréw nie jest w zasadzie dziataniem nowym. Réznego typu
konsorcja czy stowarzyszenia, ktorych celem byto rozwijanie wspotpracy, znane
sa od dawna. Miaty one swoje specyficzne struktury. Dzisiejsze klastry i sie-
ci r6znig si¢ znacznie od swoich protoplastow. Powstaja jako wyzwanie chwili,
sa odpowiedzig na niezwykla ztozonos$¢ zjawisk gospodarczo-spotecznych i na
szybkos$¢, z jaka te zjawiska nastepujg. Szczegdlnie wazny dla dokonujgcych sie
zmian byl okres ostatnich kilkunastu lat, w ktorym nastgpity transformacje sy-
stemow politycznych, powstaty ponadnarodowe sieci gospodarcze, wzrosta kon-
kurencyjno$¢ rynkowa prowadzaca do fali wielkich potaczen firm, pojawity si¢
jako$ciowo nowe oczekiwania konsumentéw i gwattownie rozwinat si¢ sektor
ushugowy. Nie bez znaczenia jest takze obecny kryzys finansowo-gospodarczy.

Zainteresowanie klastrami dotyczy zaré6wno organizacji migdzynarodowych,
jak 1 wladz poszczegdlnych panstw. Rezultatem tego jest powstanie koncepcji
tzw. polityki rozwoju opartej na klastrach (cluster-based policy — CBP). W kon-
tekscie celow tej polityki klastry nalezy traktowac nie tyle jako sposob rozwoju
pojedynczych przedsigbiorstw, ile raczej jako mechanizm aktywizacji catych re-
gionow. Pozwalajg one bowiem tworzy¢ sieci wspotpracy i powigzania gospo-
darcze, ktorych sita oddziatywania wykracza daleko poza ramy lokalne. Innymi
stowy, klastry moga stawac si¢ motorami rozwoju regionalnego. Gtéwnie z tego
wzgledu staty si¢ obiektem szczegoOlnego zainteresowania wiadz publicznych
réznego szczebla i swoistym paradygmatem wspotczesnej polityki rozwoju re-
gionalnego.

Zasygnalizowane zagadnienie jest przedmiotem niniejszego artykutu, ktory
powstat na bazie doglebnych studiow literaturowych przeprowadzanych gtownie
metoda desk research oraz na podstawie wlasnych badan empirycznych auto-
ra, przeprowadzonych w odniesieniu do regionu t6dzkiego w latach 2009-2012.
Podobienstwa rozwojowe badanego regionu do innych regionéw kraju pozwolity
nastepnie autorowi na dokonanie uogoélnien. Zaprezentowane wnioski praktycz-
ne stanowig w wigkszo$ci wynik tych badan.

Polityka wspierania rozwoju klastrow

Mowiac o formach wspierania rozwoju regionalnego, nalezy zauwazyé, ze wspo-
mniana wyzej polityka promujgca powstawanie klastrow obecnie jest uznawana
za jedng z najlepszych form wsparcia. Tym samym rozwdj regionalny uzaleznia
si¢ od wyksztatcenia lokalnych systemow innowacyjnych bazujacych na syste-
mach produkcyjnych. Koncepcja pobudzania rozwoju gospodarczego poprzez
rozwoj klastréw i regionalnych systeméw innowacyjnych wychodzi z istotnego
zalozenia, iz lokalna polityka ekonomiczna ma charakter wtdérny do rynkowo
zainicjowanych proceséw rozwoju. W swojej istocie polityka ta ma, jak dotych-
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czas, przede wszystkim charakter sledzacy. Polega na przewidywaniu, usuwaniu
i wzmacnianiu tych elementdéw otoczenia i zasobow, ktore zwigkszajg konkuren-
cyjnos¢ zgrupowanych w regionie firm, a przez to rowniez samego regionu.

Zasadnicza réznica mi¢dzy opisywana koncepcja a klasycznym modelem
rozwoju regionalnego polega na odej$ciu przez organy wladzy regionalnej czy
lokalnej od tradycyjnego bezposredniego, czy tez — moéwigc wprost — reczne-
go sterowania lokalna gospodarka na rzecz dziatan posrednich i stymulujacych
[Kazmierski, 2010]. Klastry staja si¢ tutaj narzedziem wsparcia i aktywizacji,
stuzg uwolnieniu naturalnej przedsigbiorczosci. Jest to zarazem jedna z naj-
wazniejszych zalet prowadzenia CBP — korzysci sa odczuwalne dla calego re-
gionu, a nie tylko zaangazowanych w projekt podmiotow. Chcgc zdefiniowaé
CBP poprzez odwotanie si¢ do jej cech konstytutywnych, mozna powie-
dzieé, ze:

— opiera si¢ na kooperacji i wspélnych dziataniach;

— jej sita napgdows jest rynek;

— laczy roznych aktorow w uktadzie tzw. triple helix (zwykle jest to biznes,

nauka i lokalna administracja);

— ma charakter strategiczny, tym samym pomaga w stworzeniu ogolnej stra-

tegii/wizji rozwoju danego regionu;

— kreuje nowe wartosci.

Wiasciwie rozumiana i realizowana polityka rozwoju na podstawie klastrow
powinna wykazywaé powyzsze cechy. Warto jednak pamigtac, ze nie istnieje jed-
nolity, uniwersalny model CBP [Boekholt, Thuriaux, 2009]. Poszczegdlne pan-
stwa i regiony muszg dokonywac¢ wyboru najlepszych dla siebie strategii, narzedzi
i rozwigzan, uwzgledniajacych swoja lokalng specyfike, uwarunkowania, szcze-
goblne okolicznosci. Dlatego tez Unia Europejska, promujac ide¢ klasteringu i roz-
woju na podstawie sieci wspotpracy, nie narzuca zadnego modelu realizacji tej
koncepcji. Przeciwnie — zacheca si¢ do poszukiwania wtasnych oryginalnych roz-
wigzan, ktore bytyby odpowiedzig na problemy lokalnych gospodarek. Niemniej,
abstrahujac od tego rodzaju odmiennosci, ostatecznym celem CBP zawsze powin-
no by¢ podniesienie poziomu konkurencyjnosci systemu gospodarczego, cho¢ owa
konkurencyjno$¢ nalezy rozumie¢ stosunkowo szeroko [Raines, 2006: 9—10].

Polityka oparta na klastrach moze by¢ realizowana na dwdch szczeblach — cen-
tralnym (polityka narodowa) i samorzadowym (polityka regionalna). Mozliwy
i czesto najbardziej efektywny jest jednak model mieszany, ktory polega na two-
rzeniu narodowych ram dla realizacji polityki szczebla regionalnego. Rolg wtadz
publicznych w odniesieniu do struktur klastrowych jest wéwczas wytyczanie ram
dzialania, tworzenie og6lnych regulacji. W Unii Europejskiej mozemy znalez¢
przyktady realizacji koncepcji CBP w kazdym z wymienionych wyzej modeli
[Menzel, Fornahl, 2009: 31-34]. W kazdym kraju inaczej réwniez rozktada si¢
akcenty, przypisujac klastrom roézne funkcje, zadania, cele strategiczne. Obecnie
mozemy juz mowi¢ o powszechnie realizowanej strategii regionalnej opartej na
klastrach [Stimson, Stough, Roberts, 2006: 235 i nast.]. Podej$cie to upatruje
wlasnie w strukturach klastrowych motoru napgdowego rozwoju gospodarczego,
a w konsekwencji i spotecznego regionu.
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Zasadnos¢ interwencji publicznej w polityce
wspierania rozwoju klastrow

Niezwykle istotng role w ksztattowaniu warunkoéw dla rozwoju klastrow odgry-
waja wladze samorzadowe, ktore decyduja o skali i zakresie wsparcia ukierunko-
wanego na rozwoj wspolpracy w regionie. Wedtug Michaela Portera, powszechnie
uwazanego za prekursora klastrow, jest mozliwe i wrecz zalecane dziatanie czyn-
nika publicznego (wtadz samorzadowych) w kreowaniu i stymulowaniu rozwoju
klastrow [Porter, 2003: 478—549]. Angazowanie si¢ bowiem administracji regio-
nalnej czy lokalnej w tego typu inicjatywy z jednej strony dodaje im prestizu — co
ma spore znaczenie zwlaszcza w momencie podejmowania dziatan promocyjnych
i marketingowych — z drugiej strony moze si¢ rowniez przetozy¢ na wiekszg sku-
teczno$¢ samego klastra, wzmacnia jego oddziatywanie, czyni go istotnym ele-
mentem gospodarczego krajobrazu regionu, kraju, a w najbardziej optymistycznej
wersji — nawet makroregionu i/lub catego kontynentu [Kazmierski, 2011].

Badania przeprowadzone w krajach Unii Europejskiej wskazuja, ze wigkszo$¢
menedzerdéw firm zrzeszonych w klastrach przyznaje, iz wladze publiczne petnig
wazna, a nawet fundamentalng role we wspieraniu klastréw. Zaledwie 15% z nich
jest zdania, ze nie spetniajg one zadnej funkcji w tym zakresie [Mikolajczyk,
Kurczewska, Fila, 2009: 40].

Jako$¢ oddziatywania wtadz publicznych w ramach przyjetej polityki wigze
si¢ Scisle z zakresem i1 formami udzielanej pomocy publicznej. Bardzo istotnym
problemem w tym kontekscie jest kwestia podejmowania przez wtadze roznych
form interwencji; w szczegdlnosci za$ samej zasadnoS$ci interwencji publiczne;.
Wielu komentatorow podkresla bowiem, ze potencjalne korzysci z funkcjonowa-
nia klastrow nie sg dostatecznym uzasadnieniem dla podejmowania interwen-
cji publicznej na rzecz ich tworzenia. Tym bardziej ze powstawanie klastrow
postrzega si¢ gléwnie jako proces oddolny. Nalezy sadzié, ze uzasadnienie dla
polityki publicznej w zakresie wspierania klastréw siega jednak giebiej 1 znajduje
konkretne argumenty w trzech podstawowych obszarach, ktorymi sg:

— niedoskonato$ci rynku (market failure);

— niedoskonatosci polityki publicznej (government failure);

— niedoskonatos$ci systemowe (systemic failure) [Dzierzanowski, 2004].

Problem niedoskonato$ci rynku dotyczy sytuacji, w ktorej rynek i dziatajace
na nim podmioty nie sg w stanie zapewni¢ optymalnych czy tez efektywnych
rozwigzan. Wynika to czesto ze zjawiska asymetrii informacji (tj. nieréwnego lub
ograniczonego dostepu do informacji), wystepowania tzw. efektow zewnetrznych
(externalities) czy korzysci skali prowadzacych do wystepowania konkurencji
niedoskonatej oraz tzw. problemu jazdy na gape (free rider problem). W przypad-
ku proceséw tworzenia si¢ klastrow pojedyncze podmioty moga nie mie¢ dosta-
tecznych impulséw do podejmowania wspotpracy z uwagi na brak odpowiedniej
informacji oraz §wiadomos¢, ze indywidualne koszty takich dziatan (w tym zdo-
bycia odpowiednich informacji) beda niewspotmiernie wysokie w stosunku do
korzysci, ktore wystapia, rozkladajac si¢ na wigksza liczbe podmiotow.
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Innym argumentem na rzecz polityki wspierania klastrow moga by¢ niedo-
skonatos$ci polityki publicznej przy zalozeniu, ze jest ona w stanie korygowaé
wczesniej stosowane, nieefektywne dziatania. Nieefektywnos$¢ polityki publicz-
nej moze si¢ pojawia¢, bowiem wiladza publiczna ma okres§lone wlasne interesy
i priorytety: z jednej strony jest poddawana cyklowi politycznemu, z drugiej za$
biurokratycznym procedurom kontrolnym. Moze tez dziata¢ pod wptywem sil-
nych intereso6w grupowych (tzw. zjawisko ulegania wptywom — government cap-
ture). Polityka wspierania klastréw, z uwagi na swdj horyzontalny i przekrojowy
charakter, moze w tym konteks$cie posiada¢ funkcje korygujace.

Niedoskonato$ci systemowe rowniez moga by¢ jednym z wazniejszych argu-
mentdéw na rzecz polityki wspierania klastrow. Niedoskonato$ci te pojawiajg si¢
w przypadku niedopasowania lub niespojnosci pomigdzy powigzanymi instytu-
cjami, organizacjami czy zasadami gry. Z uwagi na systemowy charakter zja-
wisk ekonomiczno-spotecznych (dobrze obrazowany przez koncepcje klastrow),
polityka probujaca oddziatywa¢ na stabosci w jednym obszarze moze by¢ nie-
skuteczna bez podejmowania dziatan takze w innych obszarach.

Zdaniem ekspertow i praktykow zajmujacych si¢ problematyka klastrowa
istotnym problemem, z jakim wiaze si¢ zwickszenie aktywno$ci samorzadow
we wspieraniu rozwoju klastrow, jest brak lub ograniczona $wiadomos$¢ ko-
rzysci, jakie region moze czerpac z ich rozwoju. Wtadze samorzgdowe powin-
ny dostrzega¢ we wspieraniu klastréw szans¢ na rozwdj lokalnej gospodarki,
np. poprzez przyciagni¢cie nowych firm do regionu, tworzenie nowych miejsc
pracy, a takze dobry sposob na ksztaltowanie i wzmacnianie marki danego mia-
sta Iub regionu jako centrum kompetencji w danej specjalizacji. Celowos$¢ anga-
zowania si¢ administracji lokalnej i regionalnej w rozwdj inicjatyw klastrowych
jest wigc bezsporna. Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze problem wspierania
struktur klastrowych jest w Polsce stosunkowo nowym obszarem interwencji
publiczne;j.

Programy i instrumenty w polityce regionalnej
ukierunkowane na klastry

Za punkt wyjscia do dyskusji na temat przysztej polityki klastrowej w Polsce
nalezy uzna¢ materialy informacyjne Ministerstwa Gospodarki pt. Kierunki
rozwoju klastrow w Polsce, w ktorych stwierdza si¢, ze wskazane propozycje
rozwigzan instytucjonalnych i instrumentdw beda stanowity podstawe dalszych
prac migdzyresortowych zwigzanych z ksztattowaniem polityki rozwoju kla-
strow w Polsce [Kierunki rozwoju klastrow w Polsce, 2010]. Z uwagi na fakt,
ze klastry sa zjawiskiem regionalnym, gtéwnymi podmiotami zajmujacymi
si¢ ich wspieraniem powinny by¢, z samego zalozenia, wladze samorzadowe.
W Regionalnych Programach Operacyjnych (RPO) dla poszczegdélnych woje-
wodztw w Polsce znajdujemy programy i instrumenty wsparcia, z ktérych moga
korzysta¢ klastry regionalne.




154 Jan Kazmierski

W latach 2004-2006 dziatania wspierajace rozwoj klastréw obejmowa-
ly gtownie dziatanie 2.6. w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego
Rozwoju Regionalnego pt. Regionalne strategie innowacyjne i transfer wiedzy,
ktorego glownym celem bylo podniesienie potencjatu regionalnego w zakresie
innowacji poprzez wzmocnienie wspolpracy miedzy sektorem badawczo-roz-
wojowym a gospodarka, co miato prowadzi¢ do podniesienia konkurencyjno$ci
przedsigbiorstw dziatajacych na rynku regionalnym i lokalnym. Analizujac tres¢
RPO na lata 2007-2013, nalezy zauwazy¢, ze najwigksze mozliwosci wsparcia
uzyskaty projekty zwigzane z inicjowaniem powigzan kooperacyjnych, koncen-
trujace si¢ na: wyznaczaniu klastrow, tworzeniu struktury organizacyjnej oraz
zarzadzaniu nig, dzialaniach marketingowych majacych na celu pozyskanie no-
wych uczestnikow, wspieraniu najlepszych praktyk oraz tworzeniu kooperacji
pomigdzy cztonkami w celu transferu technologii.

Duze znaczenie dla przysztej polityki klastrowej ma raport Polska 2030,
z ktérego wynika dostrzeganie potrzeby wspierania tzw. biegundow wzrostu
w celu zwigkszania konkurencyjnosci polskiej gospodarki oraz uniknigcia dryfu
rozwojowego. Raport ten podkresla, ze podstawowym zadaniem panstwa jest
wspieranie proceséw dyfuzji, tworzenie i ciggla aktualizacja efektywnych na-
rzedzi wyréwnywania poziomow potencjalu rozwojowego i warunkow zycia
w regionach. ,,Bieguny wzrostu” w raporcie to przede wszystkim metropolie,
jakkolwiek definicja ta odnosi si¢ takze do klastrow, ktore moga wystepowac
zar6wno na terenach metropolii, jak i poza nimi [Polska 2030. Wyzwania rozwo-
Jjowe, 2009].

Dziataniem, o ktorym warto wspomnie¢ w konteks$cie wspierania struktur
klastrowych, byl projekt systemowy Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci
(PARP) pt. Program szkolen promujgcych clustering, ktoérego gldownym zatoze-
niem bylo ukazanie przedsi¢biorstwom i jednostkom samorzgdu terytorialne-
go mozliwosci wspotpracy w formie klastrow. Za cele projektu uznano przede
wszystkim: budowanie §wiadomos$ci na temat klasteringu, zdefiniowanie ob-
szaréw potencjalnej wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami, pomoc przedsie-
biorcom w podejmowaniu decyzji 0 mozliwosci wspotpracy w formie klastrow
oraz realizacj¢ wspolnych przedsiewzig¢ waznych dla rozwoju firm i regionow.
Wszystkie dziatania projektu byty skierowane do wspoétdziatajacych z soba grup
przedsiebiorstw i wspierajacych je samorzadow.

Istotnym dokumentem zawierajacym wskazania dla przysztej polityki klastro-
wej jest raport Benchmarking klastrow w Polsce — 2010 [2010], przygotowany
w ramach projektu systemowego PARP. Istotny punkt odniesienia dla przysztej
polityki klastrowej stanowig takze: przyjeta w lipcu 2010 roku Krajowa strategia
rozwoju regionalnego 2010-2020: regiony, miasta, obszary wiejskie [2010], a tak-
ze Krajowy program reform na rzecz realizacji strategii Europa 2020 [2011], jak
réwniez projekt Strategii innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki [2011].

Zgodnie z zatozeniami Krajowej strategii rozwoju regionalnego (KSRR)
wsparcie kierowane jest (i bedzie) szczegdlnie do klastrow o najwigkszym poten-
cjale konkurencyjnym — wykazujacych si¢ obecnie konkurencyjnosciag migdzy-
narodowg badz dajacych realng szans¢ na zbudowanie takiej konkurencyjno$ci
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w niedalekiej przyszlosci. Polityka regionalna w ramach polityki klastrowej
bedzie niewatpliwie oddzialywaé na wzmacnianie potencjalu konkurencyj-
nego i przeksztatcanie skupisk firm w dynamiczne klastry cechujace si¢ wy-
sokim poziomem konkurencji 1 wspdlpracy (coopetition), interakcji i efektow
zewngtrznych.

Witadze publiczne a procesy rozwoju klastréow
w swietle badan empirycznych

Zagadnienie omawiane w niniejszym artykule bylo jednym z wazniejszych prob-
lemow podjetych przez autora w badaniach empirycznych. Jak zaznaczono, bada-
nia obejmowaly region 16dzki. W celu podniesienia stopnia reprezentatywnosci
otrzymanych wynikow zakres ten zostal poszerzony o losowo dobrane jednostki
samorzadowe trzech o$ciennych wojewodztw Polski centralnej. W ten sposob
wigkszo$¢ wnioskéw wynikajacych z badan mozna bylo odnies$¢, na zasadzie
podobienstw rozwojowych, takze do innych regionéw kraju i sformutowac kon-
kluzje catosciowe (w wymiarze strategicznym).

W ramach badania ewaluacyjnego autor zastosowal podej$cie opierajace si¢
na zastosowaniu réznych technik badawczych przy jednoczesnym uwzglednieniu
odmiennych perspektyw i punktéw widzenia. Badanie objeto swym zasiegiem za-
réwno struktury klastrowe funkcjonujace, jak i znajdujace si¢ w fazie poczatkowe;j
organizacji lub tez wciaz pozostajace w stadium inicjalnym (koncepcyjnym).

W celu uzyskania pelnego i wszechstronnego ogladu sytuacji odwotano si¢ do
opinii i stanowisk uczestnikow klastréw reprezentujacych rézne typy instytucji,
a takze, jako swego rodzaju przeciwwage, uwzgledniono opinie srodowisk bran-
zowych niepartycypujacych w inicjatywach klastrowych. Ponadto zgromadzono
opinie przedstawicieli samorzadow lokalnych z wojewodztwa 16dzkiego i trzech
wojewddztw Polski centralnej. Zebrano takze opinie kadry menedzerskiej i spe-
cjalistow wybranych instytucji koordynujacych i planistycznych, posiadajacych
potencjalng wiedze na temat funkcjonowania i rozwoju klastrow (wywiady indy-
widualne pogtebione).

Uzyskane wyniki pozwolity na okreslenie uwarunkowan rozwojowych oraz
zidentyfikowanie szeregu ograniczen i barier, ktore ostabiaja system wspiera-
nia klastrow, a tym samym ograniczajg procesy ich rozwoju. Znaczna ich cz¢s§¢
odnosi si¢ bezposrednio do relacji migdzy utworzonymi klastrami a wladzami
publicznymi. Wér6d najistotniejszych nalezy wymienic:

— barier¢ zwigzang z finansowaniem klastrow;

— barier¢ mentalna;
barier¢ nieznajomosci koncepcji klastréw i korzysci z nimi zwiazanych;

— bariere braku wspotpracy klastrow z administracjg publiczng.

Problem finansowania dziatalno$ci klastréw jest obecnie jednym z najbar-
dziej wrazliwych obszarow w systemie zarzadzania tymi strukturami. Wyniki
badan dowodza, ze dziatania podejmowane w obszarze finansowania skupia-
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ja si¢ przede wszystkim na poszukiwaniu zewnetrznych zrodet finansowania
wspolnych projektow. Brak natomiast (zar6wno wsérod uczestnikoéw klastrow,
jak 1 wérdod kadr samorzadowych) dostatecznej wiedzy na temat alternatywnych
zrodet pozyskiwania srodkow finansowych na realizacje takich dziatan. Dlatego
tez aktywnos¢ klastréw w zdecydowanej mierze jest obecnie uzalezniona od do-
stepnosci dotacji publicznych, co nalezy uzna¢ za zjawisko niepokojgce w per-
spektywie dtugookresowe;.

Bariery typu mentalnego nalezy utozsamia¢ z czynnikami spoleczno-kultu-
rowymi, z deficytem zaufania spotecznego, z zakorzenionymi zasadami wspot-
pracy. Wsrdd barier mentalnych najpowazniejszym problemem okazuje si¢ do-
minujaca w Polsce do$¢ powszechnie ,,kultura nieufnosci”, bedaca rezultatem
niskiej kultury politycznej i korupcji. Czgsta i w wielu przypadkach uzasadniona
nieufno$¢, tworzy niekorzystng atmosfere do budowy struktur klastrowych, kto-
re oparte s3 wlasnie na zaufaniu. Dominuje ideologia Zle rozumianej rywalizacji,
a nawet wrogo$ci mi¢gdzy firmami tworzacymi klaster. W znacznej mierze wyni-
ka to z Igku przed bankructwem, gdyz wiele (zwtaszcza matych i srednich) firm
ma wcigz stosunkowo ptytkie korzenie. Buduje dopiero swoja pozycje, zdobywa
rynek. W tej sytuacji pewna nieche¢ do udostgpniania swojego know-how innym
partnerom jest w jakiej$ mierze zrozumiala. W naszych warunkach zbyt czgsto
jednak rywalizacja i konkurencja sg zle rozumiane.

Wyniki badan przeprowadzonych pod katem znajomosci istoty klastréw i ko-
rzysci, ktore wiazg si¢ z ich tworzeniem, sg jednoznaczne. Zakres wiedzy w tym
obszarze, zardwno wsrod cztonkow klastréw, jak i wérdd samorzadowcow, jest
bardzo niewielki. Analiza wypowiedzi respondentéw wskazuje wyraznie, ze
uczestnicy klastréw w wiekszosci przypadkow nie posiadaja prawie zadnej wie-
dzy o klastrach. Nie umiejg réwniez wymienié¢ czy oceni¢ korzysci ptyngcych
z udziatu w inicjatywie klastrowej. Eksperci i kadra menedzerska wskazywali
w wywiadach na to, iz wiedza lokalnych kadr samorzadowych na temat korzysci
zwiazanych z rozwojem klasteringu jest bardzo mala, a niekiedy wrecz zerowa.
W tym zakresie konieczne sg zmiany mentalnosciowe wsrod kadr samorzado-
wych. Klastry nie funkcjonuja bowiem w $wiadomos$ci samorzadowcow jako
narze¢dzie wspierania przedsi¢biorczos$ci.

Zdecydowanie nisko w badaniach wypadta rowniez ocena poziomu wspotpra-
cy klastréw z wtadzami publicznymi — zaréwno samorzadowymi, jak i rzadowy-
mi. Tylko nieliczne klastry podejmowaty takie dziatania w celu zwrdcenia uwagi
wladz na problemy zwigzane z ich funkcjonowaniem. Okazuje si¢, ze w znacznej
mierze wynika to z subiektywnego prze§wiadczenia o niskiej skutecznosci ta-
kich dziatan. Respondenci wskazywali przy tym na negatywne doswiadczenia
wspotpracy oraz poczucie (ze strony uczestnikow), ze klaster nie stanowi rowno-
rzgdnego partnera dla instytucji publicznej. Sadzi¢ nalezy, ze niewielkie zaanga-
zowanie samorzadow lokalnych stanowi wazna bariere rozwojowa klastrow.

W kontekscie zaprezentowanych wynikéw badan mozna pokusi¢ si¢ o sfor-
mutowanie kilku refleksji i wnioskow reasumujacych dotyczacych roli wiadz lo-
kalnych i regionalnych w omawianej kwestii. Nalezy wyraznie okresli¢, Ze rola
ta powinna polega¢ przede wszystkim na stymulowaniu §rodowisk biznesowych
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do podejmowania réznorodnych form wspotpracy migdzy przedsigbiorstwami.
Nie powinny to by¢ jednak plany tworzone ,,zza biurka” — wdrazane w oderwa-
niu od realiéw ekonomicznych. Wazna rol¢ muszg odgrywac tutaj sami uczestni-
cy klastra, przede wszystkim przedsiebiorcy.

Wiasciwie prowadzona polityka wspierania klastrow moze w znaczny spo-
sob niwelowaé istniejace bariery rozwoju, wykorzystujac jednoczesnie atuty
danego wojewodztwa. Zwlaszcza w pewnych obszarach rola wtadz publicznych
moze mie¢ istotne znaczenie. Sg to gtdéwnie obszary dzialan zwigzanych z do-
starczaniem dobr publicznych lub wystepowaniem utomnosci rynku (np. rozwoj
tzw. migkkiej i twardej infrastruktury w otoczeniu klastra). Wtadze publiczne
powinny prowadzi¢ promocj¢ koncepcji rozwoju klastréw na swoim terytorium
i przekonywac (zwlaszcza przedsigbiorcow matych i §rednich) do zaangazowania
poprzez pokazywanie realnych korzysci z uczestnictwa.

Rozw¢j inicjatyw klastrowych — co podkres$lajag niemal wszyscy badacze
i praktycy tej problematyki, jest silnie skorelowany z jako$cia otoczenia lokalne-
go. Z tego wyplywa wazny wniosek, iz wtadze publiczne nie powinny organizo-
wac takich inicjatyw na terytoriach, gdzie lokalne srodowiska przedsigbiorczosci
nie sg do tego przygotowane. Podstawowa zasadg polityki w tym zakresie po-
winno by¢ wspieranie istniejacych inicjatyw na ré6znym poziomie ich organiza-
cji. Istotne jest wspieranie rozwoju inicjatyw, opierajacych si¢ na juz istniejacym
potencjale organizujacych si¢ srodowisk przedsigbiorczosci, zamiast inicjowania
sieci od podstaw, na tzw. jalowym gruncie.

Mozna wskaza¢, ze stosunek wiladz lokalnych do rozwoju klastrow powi-
nien si¢ koncentrowa¢ na czterech podstawowych elementach. Po pierwsze na
wspieraniu sieci, a nie pojedynczych przedsiebiorstw. Po drugie wspierane po-
winny by¢ jedynie wybrane sieci przedsigbiorstw. Po trzecie powinny to byc
dziatania kladgce nacisk na wzmacnianie procesé6w innowacyjnych i proce-
sOW uczenia si¢ miedzy podmiotami dzialajgcymi w klastrze. Po czwarte, o ile
wspieranie klastrow moze by¢ realizowane na wszystkich poziomach wladzy
publicznej — od regionalnego (lokalnego) do migdzynarodowego — o tyle naj-
czgsciej dominujgce znaczenie majg dziatania podejmowane przez podmio-
ty dziatajgce na poziomie regionalnym czy lokalnym. Przyklady dowodza, ze
na koncepcji klastrowej moga opiera¢ si¢ strategie rozwoju regionalnego czy
lokalnego.

Zakonczenie

Doséwiadczenia ostatnich kilkunastu lat wskazuja do§¢ jednoznacznie na ko-
niecznos$¢ redefiniowania roli administracji publicznej jako katalizatora wspot-
pracy w ramach sieci wspotpracy oraz w budowania przewag konkurencyjnych.
To wlasnie administracja, zarowno na poziomie krajowym, jak i regionalnym,
dysponuje kompetencjami niezbednymi do tego, by opracowywac i wdrazac pro-
gramy i instrumenty, ktore zniweluja niedoskonatosci rynku.
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Gléwnym zadaniem wiadz regionalnych powinno by¢ przede wszystkim
ograniczanie barier rozwojowych klastrow, nie za$ dzialania bezposrednio wspie-
rajace klastry na kazdym etapie ich rozwoju. Obecnie jestesmy §wiadkami pro-
cesu odchodzenia od interwencji bezposrednich na rzecz wsparcia posredniego.
O ile wsparcie bezposrednie (w formach bezzwrotnych, takich jak subsydia, ulgi
podatkowe, granty na inwestycje, czy zwrotnych, takich jak pozyczki i kredyty)
ma na celu przede wszystkim obnizenie kosztéw uzytkowania kapitatu, o tyle
wsparcie posrednie polega w duzej mierze na poprawie warunkéw funkcjonowa-
nia. Zazwyczaj obejmuje ono zmiang przepiséw zwigzanych z ochrona wlasnosci
intelektualnej, ustugi dla przedsigbiorcow, tworzenie struktur, takich jak sieci
wspotpracy czy platformy wymiany wiedzy.

W pewnych obszarach rola wtadz publicznych moze mie¢ znaczenie klu-
czowe. Sa to glownie obszary dziatan zwigzanych z dostarczaniem débr pub-
licznych lub wystepowaniem ulomnosci rynku (np. rozwdj tzw. migkkiej
i twardej infrastruktury w otoczeniu klastra). Wtadze publiczne powinny
prowadzi¢ promocje koncepcji rozwoju klastrow na swoim terytorium i prze-
konywa¢ (zwlaszcza przedsigbiorcow matych i §rednich) do zaangazowania
poprzez pokazywanie realnych korzysci z uczestnictwa.

Dziatania wladz publicznych w zakresie wspierania klastrow powinny by¢
odpowiednio wywazone i skoordynowane z uwagi na rodzaj wspieranej dzia-
falnos$ci. Jak wiadomo, dobrowolna wspotpraca pomiedzy firmami, jednostka-
mi badawczo-rozwojowymi i samorzadem terytorialnym, ktéra przynosi od-
powiednie korzysci ekonomiczne cztonkom klastra i regionowi jako calosci,
zalezy przede wszystkim od aktorow klastra. Z tego wynika, ze powigzania
wewnatrz klastra nie powinny by¢ przedmiotem zbyt glebokiej interwencji
wladz. Wskazane byloby zatem, aby ta ingerencja byla jak najmniejsza, ale
jednoczesnie skuteczna w poszukiwaniu rozwigzan zaistniatych probleméw.
Dodatkowo, jak wynika z badan, rola wtadz we wspieraniu klastréw powin-
na male¢ z uptywem czasu i w miar¢ rozwoju struktury klastrowej. Co wig-
cej, wladze nie powinny same tworzy¢ klastrow, a jedynie stymulowac ich
rozZwoj.

Nalezy mie¢ réwniez na uwadze, ze strategia wspierania rozwoju klastrow
powinna mie¢ wymiar dtugofalowy i konsekwentny, a jednoczesnie elastyczny,
dostosowujacy sie do zmian rynku oraz — co jest bardzo istotne —szybko reagu-
jacy na oznaki btednego wyboru §ciezki rozwojowe;j. Istotne jest wigc prowadze-
nie biezgcych badan rozwoju klastréw pod katem ich potrzeb oraz dokonywanie
ewaluacji programow klastrowych.

Ta ostatnia kwestia, nieporuszona w niniejszym artykule, zwigzana z ewa-
luacja klastrow, wydaje si¢ szczeg6lnie wazna. Polskie do§wiadczenia w zakre-
sie ewaluacji polityk klastrowych sa stosunkowo nowe i dotad mato zbadane.
Istniejace co prawda, niedawno opublikowane raporty badawcze rzucaja na ten
temat nieco $wiatla, lecz na ogo6t nie odnosza problemu metodologii badania
klastrow do uktadéw regionalnych. Wynika to z faktu, ze inicjatywy klastrowe
w Polsce znajduja si¢ dopiero w poczatkowej fazie rozwoju.
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Summary

The proposal measure synthetic evaluation of the activities of public institutions
Presented article is continuation previous paper [Biernacki, 2010].

Author proposes own evaluation method in 5 dimensions of public utilities: (1) economic
(effeciency); (2) professional (effectiveness); (3) process; (4) personal (customer satisfaction);
(5) social (improvement in public welfare).

This paper presents comprehensive evaluation method in activity public utilities, based on
standardized and comparable method in five dimensions.

Empirical examples present core methotology.

Key words: public utility services, synthetic index
Streszczenie

Prezentowana praca jest kontynuacja artykulu Jakos¢ ustug instytucji uzytecznosci publicznej
a dobrobyt spoleczny [Biernacki, 2010], w ktorym zaproponowano oceng¢ tych instytucji w pie-
ciu wymiarach: (1) ekonomicznym (wydajnosc¢); (2) profesjonalnym (skuteczno$é); (3) pro-
cesowym; (4) personalnym (satysfakcja klienta); (5) spotecznym (poprawa dobrobytu spo-
tecznego). W niniejszym artykule zaproponowano cato$ciowy sposob oceny dziatan jednostek
uzytecznos$ci publicznej, niezaleznie od typu i przedmiotu ich dziatalno$ci, za pomocg takiej
samej metody w kazdym z zaproponowanych wymiaréw. Pojedyncze empiryczne przyktady
prezentuja istotg pomiaru.

Stowa kluczowe: instytucje uzyteczno$ci publicznej, indeks syntetyczny

! Praca naukowa finansowana ze $rodkow budzetowych na nauke w latach 2010-2012 jako
projekt badawczy NN111194439.
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Wstep

Instytucje uzytecznosci publicznej (IUP) w naszym kraju powinny realizowac
cele zapisane w Konstytucji Rzeczpospolitej i w uchwatach Unii Europejskie;j.
Traktat Ustanawiajacy Wspolnote Europejska wskazuje na nastgpujace cele ustug
uzytecznos$ci publicznej (UUP):

— gwarantowa¢ prawo dostepu kazdego mieszkanca do towaréw i ustug
podstawowych (prawo do edukacji, zdrowia, bezpieczenstwa, zatrudnie-
nia, energii, wody, transportu, komunikacji itp.);

— zapewnia¢ spojnos$¢ gospodarcza, spoteczng i kulturowa;

— czuwacd nad sprawiedliwoscia i integracja spoleczng, tworzy¢ wiezy soli-
darnosci, promowac og6lny interes wspolnoty;

— stwarza¢ warunki do zrbwnowazonego rozwoju.

Z powyzszych celdéw mozna wnioskowaé, ze instytucje te z jednej strony po-
winny mie¢ znaczacy wptyw na wzrost dobrobytu spotecznego, ,,zapewniajac
spojnos¢ gospodarcza i spoteczng”, zwlaszcza poprzez wyréwnanie szans tych
0sob, ktore sa najbardziej pokrzywdzone. Niestety, nie tylko w Polsce, ale na
catym $wiecie zachodzi proces tzw. dziedziczenia ubostwa, z ktorym zwigzane
sg patologie spoteczne ostabiajace cale spoteczenstwo. Z drugiej strony dziatal-
no$¢ tych instytucji ma duzy wplyw na wzrost kapitatu ludzkiego, ktory w dzi-
siejszych czasach jest waznym czynnikiem wzrostu gospodarczego. Rozwoj ka-
pitatu ludzkiego na poziomie studiow wyzszych powoduje rzeczywisty wzrost
produktywnosci i postep technologiczny, natomiast wzrost kapitatu ludzkiego
wsrod ubogich redukuje stope przestepczoscei i liczbe korzystajacych z pomocy
socjalnej [Kreuger, Lindahl, 2001]. Ustugi uzytecznos$ci publicznej, ze wzgledu
na wymog powszechnej dostepnosci i ze wzgledu na ich wagg dla rozwoju spo-
feczno-gospodarczego, nie powinny by¢ $wiadczone na zasadach rynkowych,
a poniewaz na panstwie spoczywa obowigzek ich dostarczania, powotuje ono
i podtrzymuje instytucje, ktorych gtéwnym celem jest dostarczenie na odpowied-
nio wysokim poziomie ustug publicznych w taki sposéb, aby maksymalizowac
zysk spoteczny. Glownym celem tych instytucji nie jest zatem zysk finansowy,
cho¢ nieefektywno$¢ finansowa dzialan tych instytucji implikuje obnizenie zysku
spolecznego. W praktyce, zwlaszcza w ustugach osobowych, takich jak ksztatce-
nie, leczenie czy opieka dtugoterminowa, obok instytucji dziatajacych w sekto-
rze publicznym wspotistnieja instytucje tego samego typu dziatajace w sektorze
prywatnym (prywatne szkoty, prywatne szpitale czy prywatne domy opieki).
Jest to zwigzane z zawodnos$cig rynkow, ktora jest zwigzana przede wszystkim
ze zwiekszonym popytem na te ushugi: na przyktad liczba studentéw w roku
1990/1991 wynosita 404 tys., a w roku 2000/2001 1685 tys. i w roku 2005/2006
osiggneta maksimum — 1954 tys., po czym nastgpita tendencja malejaca i w roku
2010/2011 bylo 1841,3 tys. Na rynku opieki zdrowotnej wzrost liczby pacjentow
jest zwigzany z szybkim postgpem technologii medycznej, wydtuzeniem dtugos-
ci zycia (w Polsce w ciggu ostatnich 40 lat dlugo$¢ zycia wzrosta o prawie 10 lat),
a takze wzrostem oczekiwan pacjentow spowodowanym rozwojem informacji
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(Internet) [por. Stiglitz, 2004: 370-384]. O zawodnosci rynku opieki dtugoter-
minowej $wiadczy fakt, ze ponad 30% mieszkancow korzysta z niepublicznych
instytucji, w ktérych miesigczna optata za te ustuge czesto przekracza srednig
pensje krajowa i mimo tak wysokiej ceny ciggle wzrasta liczba pensjonariuszy
w sektorze prywatnym.

Znaczaca cze$¢ Polakéw zle ocenia dziatalno$¢ sektora publicznego. Wedtug
badania CBOS: [BS/128/2012]: okoto 80% jest niezadowolonych z NFZ, niezado-
wolonych z sagdow jest 50% i z prokuratury 45%. 55% Polakow jest niezadowo-
lonych z ZUS-u, 22% jest niezadowolonych z policji i 60% zle ocenia pracg PKP.
Wazrastajacy dlug publiczny oraz zwigkszone zapotrzebowanie ilosciowe i jako$-
ciowe na ustugi publiczne sprawity, ze sektor publiczny stat si¢ punktem zain-
teresowania wielu ekonomistow, politykéw i obywateli rozwijajacych si¢ i roz-
winietych krajow. W krajach rozwinigtych Europy oraz w USA przez ostatnie
20 lat dynamicznie szuka si¢ rozwigzan tego problemu. Przede wszystkim po-
tozono nacisk na ocene gospodarnosci (economy) oraz efektywnosci (efficiency),
co bylo konsekwencjg szukania oszczgdnosci w sferze budzetowej. Narzegdzia
do tego typu dzialan zostaty zaczerpnigte z sektora prywatnego, czyli wprowa-
dzono podejscie menedzerskie do zarzadzania sektorem publicznym. Poprawe
dziatalno$ci tych instytucji widziano w nastawieniu ich na osigganie wynikow,
decentralizacj¢ zarzadzanie nimi i wykorzystanie przez nie mechanizmoéw ryn-
kowych [Zalewski, 2005]. Pod koniec lat 90. w Wielkiej Brytanii ocene sektora
publicznego rozszerzono o mierniki oceniajgce skutecznos$¢ (effectiveness) i ja-
ko$¢ ustug publicznych (quality). Méwiac o jakoSci ustug, trzeba wspomnieé
znaczacy wktad Avedisa Donabediana [Donabedian, 1980, 1982, 1985] w promo-
wanie, budowe modeli projakosciowych i ich realizacje¢ oraz monitoring w ustu-
gach zdrowotnych, a takze od lat 80. rozw¢j badan dotyczacych jakosci ustug
[Pahrahsurahmun, Zeithaml, Berry, 1985; Gronroos, 1984; Gummesson, 1996].

Kazdy proces, a wigc takze proces $wiadczenia ustugi, moze w sposob
uproszczony by¢ opisany jako ,,przeksztatcenie” zbioru wejscia (input) w zbior
wyjscia (output). U podstaw idei koncepcji pomiaru jako$ci lezy zalozenie, ze
osiagnigcia czy wyniki moga by¢ standaryzowane oraz ze zmiennos¢ kazdego
procesu moze by¢ kontrolowana. W wielu wypadkach potrzebne jest takze, aby
elementy na wejsciu i wyj$ciu mozna bylo przedstawi¢ w sposob ilosciowy. O ile
zalozenie ilosciowego ujecia w przypadku produkcji towaréw nie sprawia prob-
lemow, o tyle w kontekscie §wiadczenia ustug, ktére wedtug wigkszosci mozna
oceni¢ w sposob zaréwno ilosciowy, jak i jakosciowy, moze powodowaé pew-
ne komplikacje. W literaturze znane sg propozycje rozstrzygniecia tej kwestii,
jak na przyktad [McCulag, 1980] path analysis [Israels, 1987], modele Logit
i ProbTrit z wynikiem jako$ciowym lub binarnym [Gills, Hixson, 1991]. W nie-
ktorych przypadkach mozna wykorzysta¢ modele z parametrami do estymacji,
na przyktad Latent Trait Model (analiza Rascha) [Bassiri, Lei, Schulz, 2003].

Glownym celem pracy jest skonstruowanie miernika oceniajacego dziatal-
no$¢ instytucji uzytecznosci publicznej, ktory umozliwia poréwnanie ich miedzy
sobg. W ocenianych instytucjach bierze si¢ pod uwage maksymalny zbior cech,
ktore je opisuja — taki sam dla instytucji tego samego typu.
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Propozycja kompleksowej oceny

Zaproponowana ocena jest kompleksowg miarg pigciu wymiardw, ktdre zostaty
opisane w artykule Jakos¢ ustug instytucji uzytecznosci publicznej a dobrobyt
spoteczny [Biernacki, 2010]: (1) ekonomicznego (wydajnos¢); (2) profesjonalne-
go (skutecznosc); (3) procesowego; (4) personalnego (satysfakcja uzytkownika);
(5) spotecznego (poprawa dobrobytu spotecznego). Nowos¢é polega na propozycji
wspolnej metody pomiaru wszystkich instytucji publicznych. Jednostki uzytecz-
no$ci publicznej prowadza zrdéznicowang dziatalno$é, jak wspomniano wczes-
niej, s3 wsrod nich szkoly réznych szczebli, jednostki medyczne i opiekuncze,
takze jednostki administracyjne, i r6zne sg produkty tych jednostek, jednak ich
wspolnym celem jest zwigkszenie stanu posiadania niematerialnych dobr uzyt-
kownika tych ustug, takich jak zdrowie, wiedza czy poczucie bezpieczenstwa,
ktore majg znaczacy wpltyw na jego dobrostan.

Koncepcja kompleksowej oceny zaktada, ze kazda jednostke, niezaleznie
od przedmiotu dziatalnoséci, w kazdym ze wspomnianych wymiaréw ocenia si¢
w taki sam sposob na podstawie by¢ moze innych danych wejsciowych uwzgled-
niajacych typ jednostki uzytecznosci publicznej. W tym celu tworzy si¢ zbiory
cech A, gdzie / jest numerem jednego z czterech wymiar6w, a j numerem insty-
tucji dziatajgcej na danym obszarze, w ktorym dokonuje si¢ oceny.

Elementy zbioréw cech tworza dane wejsciowe dla kazdej z czterech metod
agregacji. Metoda ta w ramach kazdego z wymiaréw jest jednakowa niezaleznie
od typu ocenianej jednostki. W zwigzku z tym, pomimo ze zbiory A, oraz A
moga by¢ rézne dla k réznego od /, to sposdb oceny bedacy przeksztatceniem tego
zbioru, ktérego wynikiem jest liczba nalezaca do przedziatu [0,1], jest taki sam.
Dzigki sprowadzeniu w kazdym przypadku wyniku oceny do wartosci liczbowej
z przedziatu [0,1] mozliwe stajg si¢ wszelkie porownania. Ponadto zaktadajac, ze
ocena ma charakter monitoringu, czyli prowadzona jest systematycznie, wtedy
mozna wyznaczaé historyczng trajektori¢ oceny i tym samym analizowac czaso-
we zmiany jakosci ustug §wiadczonych przez poszczegolne instytucje.

Wymiar ekonomiczny

Pierwszg oceniang przestrzenia jest wymiar ekonomiczny dziatalno$ci instytu-
cji, czyli stawiane jest pytanie o optymalnos¢ wykorzystania posiadanych $rod-
kéw — kapitatu fizycznego 1 ludzkiego. Optymalno$é dziatania wigze si¢ nie tyl-
ko z dziataniami podstawowymi, ale takze z organizacja srodkow, znajomoscia
rynku — jego potrzebami — i w koncu ze zdolnoscig wykorzystania posiadanego
kapitatu. W systemie produkcyjnym ustug naktady finansowe oraz posiadany
kapital przeksztatcane sg w okreslone ustugi. Wydajnos¢ ekonomiczna (efektyw-
no$¢) danego obiektu jest rozumiana jako iloraz wyniku (efektu ekonomicznego)
i wktadu produkcyjnego. W zaproponowanej metodzie oceny syntetycznej jako
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sposob pomiaru efektywnos$ci proponuje si¢ zmodyfikowang metod¢ DEA, kto-
ra autor modyfikacji [Guzik, 2009] nazwatl efektywnoS$cia instytucji non profit
(NPE). DEA jako miara relatywna w pewien sposob bierze pod uwage rozktad
cech wszystkich klientow ocenianych instytucji. Ponadto jej naturalnym zbiorem
wartosci jest przedzial [0,1]. Ponizej przypomniano idee¢ tej metody, ktéra iden-
tyfikuje obiekty najbardziej efektywne, produkujace najoszczedniej w danych
warunkach. Te obiekty taczy si¢ otoczka — powierzchnig i nastgpnie mierzy si¢
odlegtos¢ pozostatych obiektéw od tej powierzchni. Praktycznie obliczanie rela-
tywnej efektywnosci sprowadza si¢ do formuty:

S S
U, 0o Zurjoyrjo
max hjo = "jnl pod warunkiem ’:”11— <Lj=L...n
2 Voo 2 Voo
i=1 i=1
gdzie:

y,,— I-ta ustuga wytwarzana przez j-ta instytucjg uzytecznosci publicznej;

x, — naktad i wykorzystywany przez j-tg instytucj¢ uzytecznosci publicznej;

u, v, >0 — wagi, ktore zostaja wyznaczone przez rozwiazanie powyzszej for-
muty;

j, — szacowana IUP.

Jako wskazniki naktadow (x,) proponuje sig:

Indeksy zasobow:

— materialnych: warto$¢ nieruchomosci na uzytkownika w badanym okre-
sie, warto$¢ 1 jakosc¢ sprzetu technicznego, odsetek dotacji z budzetu pan-
stwa na instytucje itp.;

— niematerialnych: liczba personelu (w kategoriach) na obstugiwana popula-
cje uzytkownikow, liczba uzytkownikow na wykwalifikowany personel.

Indeksy kosztow:

— $redni koszt jednego uzytkownika ustugi;

— $rednie wynagrodzenie personelu (w podziale na kategorie).

Wskaznikami rezultatow (y,) moga by¢: indeksy efektow (w zaleznosci od

misji instytucji):

— w stuzbie zdrowia: tradycyjnie przyjmuje si¢ stope $miertelnosci we-
wnatrzszpitalnej i poszpitalnej?, przy czym wynik ten jest krytykowa-
ny i obecnie proponuje si¢ poprawe wynikéw klinicznych, typ leczenia
i zmniejszenie ryzyka $mierci®. Stan zdrowia spoteczenstwa mierzony na
przyktad oczekiwang dtugos$cia zycia lub §miertelno$cia niemowlat;

2 Mortality may depend more on the mix of patients reaching hospital in the first place, rather
than the quality of care given once admitted” (Smiertelno$¢ moze bardziej zaleze¢ od mieszanki
pacjentow leczonych w szpitalu niz od jakosci opieki) [Goldstein, Spiegelhalter, 1996: 399].

3 Vittadini, Minotti, 2005.
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— w edukacji i szkolnictwie wyzszym: odsetek zdanych egzaminéw konco-
wych (szkole podstawowej, gimnazjum, liceum ogélnoksztalcacym) i od-
powiednio odsetek konczacych studia w obowiazkowym terminie; Sredni
wynik egzaminu koncowego w szkole (podstawowej, gimnazjum, lice-
um czy technikum); odsetek absolwentéw ocenianej uczelni pracujacych
W wyuczonym zawodzie.

Wynik w metodzie DEA dla kazdej instytucji z definicji jest podany w prze-

dziale [0,1]: warto$§¢ ,,1” jest przypisana instytucjom najbardziej efektywnym,
a wartos¢ ,,0” instytucjom nieefektywnym.

Wymiar profesjonalny

W ujeciu prakseologicznym skuteczno$¢ jest utozsamiana ze stopniem, w jakim
zostaly osiagnigte zalozone cele. Mierzac skuteczno$é ustugi, mierzy si¢ zatem
jej wkitad w realizacj¢ jej celu widzianego z punktu widzenia klienta, perso-
nelu instytucji udzielajacej ustugi czy zarzadzajacego instytucja. Przy ocenie
dziatalnosci instytucji w wymiarze profesjonalnym ograniczono si¢ do pomiaru
produktu i rezultatu. Wzigto pod uwagg obiektywne osiggnigcia jako realizacjg
zamierzonych celéow publicznych z punktu widzenia konsumenta, personelu i za-
rzadzajgcego instytucja.

W przypadku oceny szpitala wzieto pod uwage trzy gltéwne cele tej instytu-
¢cji, a mianowicie: promowanie zdrowego stylu zycia i prewencj¢, przywracanie
zdrowia oraz utrzymanie zdrowia. W ramach kazdego z celow okre$lono cechy
w podziale na stymulanty i destymulanty. W ocenie realizacji pierwszego z ce-
16w destymulantami sa: odsetek osob otytych oraz odsetek osdb prowadzacych
siedzacy styl zycia, odsetek 0sob z nadci$nieniem tetniczym, natomiast stymu-
lantami sg odsetek kobiet w wieku 50—69 lat poddanych badaniom mammogra-
ficznym, poziom aktywnosci fizycznej osob dorostych. W ocenie przywracania
zdrowia wykorzystano jako destymulanty: dtugo$¢ czasu pomigdzy diagnoza
a rozpoczeciem leczenia w szpitalu, odsetek czekajacych na przyjecie w stosun-
ku do liczby pacjentow, odsetek zgonow pacjentow w szpitalu i do 30 dni po
wypisie, natomiast stymulantami sg: liczba punktow akredytacyjnych szpita-
la (nadanych przez CMJ), przeci¢tna liczba pacjentdw przypadajacych na 16z-
ko w roku, odsetek wyleczonych pacjentow. Trzeci cel ocenia si¢ na podstawie
destymulant: 30-dniowa $miertelno$¢ pacjentow hospitalizowanych z zawatem
mig$nia sercowego, liczba urodzen martwych na 1000 urodzen, odsetek zgonow
spowodowanych chorobami nowotworowymi do zapadalno$ci na te choroby
w wieku produkcyjnym (do 65 roku zycia), oraz na podstawie stymulant: zyska-
ne potencjalne lata zycia (PYLL) pacjentow w badanym okresie i oczekiwana
dtugosc¢ zycia.

Miernikiem oceniajacym profesjonalng dziatalno$c¢ szpitala jest srednia aryt-
metyczna znormalizowanych cech ¥y, przy klasycznej normalizacji:
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max, x[/. - xl./.

Dla stymulant (pozadana duza warto$¢ cechy): y; = -
max; x; —min, x;

xij —min; xij

i dla destymulant (pozgdana mata wartos¢ cechy): y. = -
7 max, x; —min, x;

gdzie x, jest warto$cia j-tej cechy w i-tym obiekcie; max x, oznacza warto$¢ mak-

symalng (docelowa dla stymulant) j-tej cechy we wszystkich obiektach; analo-
gicznie minx, oznacza wartos¢ minimalng (docelowa dla destymulant) j-tej ce-
chy we wszystklch obiektach [por. Kukuta, 2000; Ostasiewicz, 1998].

Podobnie w przypadku oceny instytucji ksztatcenia (na przyklad gimna-
zjum) mozna wyodrebni¢ nastepujace cele: ksztatcenie uczniow na odpowied-
nio wysokim poziomie, ktérego stymulantami sa $rednie wyniki egzaminow
koncowych, a destymulantami odsetek nieusprawiedliwionych godzin uczniow
i odsetek ucznidow nieotrzymujacych promocji do nastgpnej klasy. Drugim
celem jest dziatalno$¢ wychowawcza szkoty, ktorej stymulantami mogg by¢
odsetek uczniow uczestniczgcych w kotkach zainteresowan w szkole i w pla-
cowkach oswiatowych, odsetek rodzicow uczgszcezajacych na wywiadowki, na-
tomiast destymulantg liczba przestgpstw i wykroczen popetnionych w szkole
i w placowkach o§wiatowych. Trzecim celem jest wyksztatcenie umiejetnosci
uzywania technologii informacyjno-komunikacyjnej oraz znajomosci jezykoéw
obcych. W tym zakresie stymulantg jest odsetek uczniow moéwiacych i czytaja-
cych w dwoch jezykach obcych, a destymualntg liczba uczniéw na jeden kom-
puter z dostepem do Internetu.

Sprawnos¢ IUP

Oba wymiary: ekonomiczny, czyli wydajnos¢, i profesjonalny, czyli skutecz-
no$¢, decydujg o sprawnosci instytucji. Kategoria ta dotyczy racjonalizacji wy-
datkow oraz stawiania rozsgdnych celdéw, czyli opartych na znajomosci rynku
popytu i zasobow materialnych i niematerialnych. W sektorze publicznym,
w ktorym brak konkurencji i silnych grup nacisku, ocena tej kategorii jest zde-
cydowanie bardzo wazna, poniewaz pokazuje, czy i w jakim stopniu panstwu
i osobom zarzgdzajacym zalezy na dobrobycie lokalnych spotecznosci i cate-
go spoteczenstwa. Na rysunku 1 pokazana jest przyktadowa ocena sprawno-
$ci instytucji, w ktorej zachowany jest porzadek produktowy. Jezeli celem IUP
jest maksymalizacja dobrobytu spolecznego, potrzeba, aby zysk spoleczny byt
wickszy od kosztow spotecznych, czyli nalezy dla instytucji nisko sprawnych
znalez¢ ,,droge” podniesienia ich sprawnos$ci w celu zwigkszenia dobrobytu
spotecznego.
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Rysunek 1. Sprawnos¢ ITUP

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Gori, Vittadini, 1999.

Wymiar procesowy

Wedtug Donabediana, tworcy wspotczesnych systemow opieki zdrowotnej, isto-
ta jako$ci ustugi kryje si¢ w samym procesie. Wyrdznia on trzy wymiary jakos-
ciowego podejscia do ustug, ktére sa niezalezne i uzupehniaja sig:

— warto$¢ techniczna (na ktora sktadajg sie: wiedza, umiejgtnosci personelu,

procedury i technologia);

— warto$¢ stosunkéw migdzyludzkich;

— oprawa ustug (komfort i estetyka).

Uzytkownik bedzie zadowolony z ustugi jedynie wtedy, gdy wystapi spdjnosé
(harmonia) pomiedzy tymi wymiarami i kazdy wymiar bedzie zadowalajacy.

W zaproponowanej ocenie nacisk potozony jest na kontrole zdarzen niepo-
zadanych. W edukacji takimi cechami moga by¢: liczba ocen niedostatecznych,
liczba spdznien, liczba godzin nieobecnosci ucznia, liczba godzin zastepstw, itp.
W sektorze ochrony zdrowia takimi zdarzeniami moga by¢ np.: liczba zakazef
wewnatrzszpitalnych (na 100 wypisanych pacjentoéw), liczba nieplanowanych po-
wtérnych przyje¢ pacjentow, liczba skarg pacjentow, liczba pacjentéw oczeku-

strzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
zpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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jacych na deficytowe §wiadczenia medyczne. Jak glosi zasada, kilka zepsutych
jabtek psuje catg skrzynke (znana w literaturze jako zasada Pareto, lub 80 na 20,
co oznacza, ze okoto 80% probleméw z jakoscia jest spowodowana przez okoto
20% przyczyn). Aby znalez¢ te przyczyny, tworzy si¢ histogram (diagram Pareto)
pokazujacy rozktad strat jakosciowych w zalezno$ci od przyczyn. Nastepnie dla
wybranych k czynnikéw stosuje si¢ procedure podobna do idei karty kontrolnej
Shewharta. Na podstawie danych z N instytucji z regionu, czy z catego kraju ob-
licza sig srednig p. oraz odchylenie standardowe o, kazdego z wybranych k czyn-
nikoéw. Na podstawie monitoringu j-tej instytucji w badanym okresie dokonuje
si¢ T pomiardéw kazdej cechy x,, (¢) i nastepnie na podstawie wzoru:

| xi.(,)e[u_ﬁ ,;H"}
’ U
OV -9 X-~(t)e[u—20 u—iju[wi u+20}
S.(t)= ° Vi ’ Vo e Vn 7 n
! ~05n (\t-u|—2—0)+05 xv.(t)e[u—&7 u—z—cju[u+2—6 u+30}
y Jn ! o A o
30 3o
0 XU(I)G(—W,WJU(ﬁ,'FWJ

oblicza si¢ jej odchylenie od standardowego wzorca. Kolejnym krokiem jest obli-
czenie $redniej odleglosci 1 — tego czynnika od normy:

E/(T):%gsi/([)

Dla kazdego czynnika przyporzadkowujemy wage

"y

O
gdzie n, jest rowne liczbie przekroczef linii ostrzegawcezej (u + i) przez i-ty
czynnik w j-tej instytucii. n
Ostatecznie oceng wymiaru procesowego badanej j-tej instytucji jest srednia
wazona:

K
Dy, = ;wv 5y (T)

Wymiar personalny

Japonskie doswiadczenia zwigzane z badaniami jakosci ustug wprowadzity po-
dziat na jako$¢ hardware, czyli jako§¢ materialnych aspektow ushugi, i jako$é
software, dotyczaca réznych procesoOw ustugi i czynnika ludzkiego charaktery-
zujacego postawy osobowe personelu i klienta. Wspotpraca pomiedzy ustugo-
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dawca i ustugobiorcg powinna si¢ rozpoczac jeszcze przed dostarczeniem ustugi,
trwaé w trakcie obstugi i nie powinna zosta¢ zakonczona zaraz po zrealizowaniu
$wiadczenia. Mozna nawet pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze konsument korzystaja-
cy z ustugi jest, cho¢ najczesciej nieSwiadomie, wspotustugodawca. Najbardziej
znanym sposobem oceniajgcym wymiar 0sobowy jest wypracowany przez trzech
autoro6w A. Pahrahsurahmuna, V. Berry’ego i L. Zeithamla w 1985 roku model
Servqual, ktory polegal na pomiarze wielkoSci oceny po otrzymaniu ustugi (P)
i oczekiwan klienta (E) — przed otrzymaniem ustugi, przy czym kluczem mak-
symalizacji jakosci ustugi miato by¢ minimalizowanie réznicy pomigdzy tymi
dwiema wielko$ciami pomiaréw (P—E). Tworcy koncepcji oparli si¢ na zatoze-
niu, ze réznice tg tworzy pig¢ luk:
— luka 1: Réznica (rozbiezno$¢) pomiedzy oczekiwaniami klienta a ustugo-
dawcy (czy zarzadzajacy znaja oczekiwania klientow?);
— luka 2: Réznica pomig¢dzy postrzeganiem zarzadzajacych a okreslonymi
standardami ustugi;
— luka 3: Réznica pomigdzy standardami jako$ci ustug a ustuga aktualnie
dostarczong (czy personel instytucji jest w stanie sprosta¢ standardom?);
— luka 4: Réznica pomigdzy ustuga dostarczona a informacja przekazana
klientowi na temat tej ustugi;
— luka 5: Réznica pomigdzy ustuga oczekiwang a otrzymang (czy konsument
wlasciwie ocenia jako$¢ ustugi?) — jest to postrzeganie jako$¢ ustugi.
Praktycznie pomiar wielkosci luk odbywa si¢ w dwodch fazach. W pierwszej
fazie tworzy si¢ opis idealnej ustugi i najwazniejszych czynnikéw branych pod
uwagg przy ocenie jakosci (ustuga oczekiwana), czyli pomiar oczekiwan (E — ex-
pectation). W drugiej fazie dokonuje si¢ pomiaru postrzegania wykonania ustu-
gi (P — perception) poprzez powtorzenie tego samego zestawu pytan, proszac
o oceng, ktora odpowiada odczuciom na temat danej ustugi. Dla kazdego pytania
prosi sie¢ o wycenienie w tej samej skali. Nastgpnie, aby otrzymacé jako$¢ ustugi
postrzeganej przez konsumenta Q, bierzemy wazong sume réznic ocen dla tych
samych pytan:

Q=E-P=2w(P-E)

gdzie:

w, jest wagg przypisang i-tej charakterystyce ustugi,

P, jest postrzeganiem i-tej charakterystyki procesu ustugowego,

E, jest oczekiwaniem co do jakosci i-tej charakterystyki ustugi.

Jezeli ta roznica jest dodatnia, to oznacza ze nabywca uwaza, iz jako$¢ ustugi
jest bardzo wysoka. Gdy r6znica rowna si¢ zero, to jako$¢ ustugi jest w normie (za-
dowalajaca). Wynik ujemny oznacza, ze jakos$¢ ustugi jest niska (niezadowolenie
klienta). W niektérych ,,odmianach” tej metody oblicza si¢ najpierw $redni wynik
dla kazdego wymiaru ustugi, a nastepnie bierze si¢ Srednig wazong tych ocen.

Zeithaml, Parasuraman i Berry [1990] do aplikacji modelu Servqual zasto-
sowali metodologi¢ pomiaru cech ukrytych do skonstruowania skali pomia-
ru postrzeganej jakosci ustug, nazwanej przez nich skalg Servqual. W tym
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celu opracowali 97 pozycji skali pomiarowej typu Likerta odnoszacych si¢ do
10 poczatkowych wymiarow jako$ci ustug zidentyfikowanych podczas wy-
wiadow z ustugobiorcami. Na podstawie badan 200 ustugobiorcéw oceniajg-
cych firmy ustugowe przy zastosowaniu analizy czynnikowej ostatecznie wy-
odrebnili oni 22 pytania, ktore stuzg ocenie pigciu aspektéw: 1) materialnosci
ushugi; 2) niezawodnos$ci ustugi; 3) zdolnosci reagowania na potrzeby rynku;
4) fachowosci i pewnos$ci; 5) empatia, czyli utozsamieniu si¢ z potrzebami
klientow.

Chociaz metoda Servqual jest stosowana z powodzeniem do badania jakosci
ushug w wielu réznych branzowo firmach i na poziomie mi¢dzynarodowym, to
jednak na poziomie akademickim otrzymala wiele uwag krytycznych dotycza-
cych zarowno uniwersalnosci charakterystyk ustugi, jak i zatozen metody po-
miaru jakoSci.

Biorgc pod uwagge te zarzuty, J. Cronin i S. Taylor [1994] zaproponowali me-
tode Servperf (Service Performance), ktorej podstawowym zalozeniem jest po-
wrot do tradycyjnego rozumienia jakosci jako doskonato$ci wykonania. Dlatego
autorzy rezygnuja z pomiaru oczekiwan (przed otrzymaniem ustugi) i dokonuja
jedynie pomiaru i oceny poziomu jakosci zrealizowanej ustugi w wyroznionych
pieciu wyzej wymienionych wymiarach bazujacych na 22 pytaniach (tych sa-
mych co w Servqual), ale tylko dotyczacych postrzeganych warto$ci otrzymane;j
ushugi, a nastegpnie odpowiedzi poréwnujg z obrazem idealnym.

Q=2mP,

Model Servqual doczekat si¢ swojej wersji dla ustug publicznych [Gaster,
Squires, 2003].

Oceng tego obszaru proponuje si¢ na podstawie powyzszych rozwazan oprzeé
na metodzie Servqual. Jezeli w ankiecie bierze udziat n uzytkownikéw badane;j
ushugi, to mamy trzy macierze:

— macierz oczekiwan z ustugi A = [al./.],

— macierz odbioru (percepcji) ustugi P = [p,],

— macierz wyniku Q =[g,] = P— A =[p, — a,], ktora jest r6znicg macierzy

PiA.
gdzie i jest indeksem respondenta, j jest numerem pytania (odpowiedzi).

Nastepnie ocenia si¢ kazdy aspekt, biorac sredni wynik, i na koniec bierzemy
$rednig wazong z ocen aspektow:

P o _1lE
g = k_z qg, gdzie k, jest liczbg pytaf aspektu d; oraz g, = ;Zqi.

d /=1
5
Na koniec liczymy $rednig wazong po wszystkich aspektach: O = z w,-q,.

Aby otrzymac indeks o wartosciach w [0,1], wszystkie q; przedziatu [-7,7]
przeksztatcamy liniowo (dodatni wspdtczynnik kierunkowy) w przedziat [0,1].
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Wymiar spoteczny

Cele wyznaczone dla [UP przez Uni¢ Europejska sg skierowane na wzrost dobro-
bytu spotecznego: gwarantowaé prawo dostepu kazdego mieszkanca do towarow
1 ustug podstawowych; zapewnia¢ spojnos¢ gospodarczg, spoteczng i kulturows;
czuwaé nad sprawiedliwo$cia i integracja spoleczna, tworzy¢ wiezy solidarno-
$ci, promowac og6lny interes wspolnoty. Do wyceny wielkos$ci stanu dobroby-
tu spotecznego uzyjemy skroconej funkcji dobrobytu Sena (abbreviate welfare
Sunctions).: W= - (1-G), gdzie u jest srednim dochodem (lub $rednig wyceng
dobrostanu gospodarstwa domowego), a G jest wspdlczynnikiem Giniego, ktory
mierzy nierownomierno$¢ tych wielkosci w catej populacji. Warto zauwazy¢, ze
jesli G <0,5, to W, w wigkszym stopniu reaguje na zmiany W niz na zmiany G,
igdy G>0,5, to W, w wigkszym stopniu reaguje na zmiany G niz na zmiany p.
Wiasnos$ci powyzsze tej funkcji usprawiedliwiaja wykorzystanie jej do wyceny
wielko$ci wptywu dzialan IUP na wzrost spoleczny. Zalézmy, ze w badanym
okresie, w ktorym oceniamy dang IUP, z jej ustug korzystato n uzytkownikéw. Na
wejsciu procesu ushugi, czyli przed jej otrzymaniem, charakterystyki uzytkow-
nikéw przedstawia wektor: x° =[x?, xJ,.., x7], oraz na wyjsciu z procesu czyli po
otrzymaniu ustugi charakterystyki konsumentow sg nastgpujace: x' = [x!, x.,.., ;],
wtedy korzystajac ze skroconej funkcji dobrobytu Sena, mozemy obliczy¢ zmia-
n¢ dobrobytu spotecznego (ZDS) bedacg wynikiem dzialan badanej IUP:
5 (1-G)-x5,(1-G,)+1
2

gdzie X, X, s3 odpowiednio $rednig wartoscig wielkosci cechy uzytkownikow
odpowiednio na wyjsciu i na wej$ciu procesu ustugi.

Gdy mierzymy zysk spoteczny spowodowany pracg szpitala, to wtedy x jest
wektorem, ktorego wspdirzednymi sg na przyktad QALY (Quality Adjusted Life
Years) kazdego pacjenta, czyli prawdopodobienstwa przezycia roku w dobrym
zdrowiu. Jezeli za§ chcemy zmierzy¢ zysk spoleczny z dziatalno$ci liceum, to
X%, x' sa odpowiednio wektorami liczby punktéw z egzaminu gimnazjalnego
1z egzaminu maturalnego — miara ta jest odpowiednikiem EWD, czyli edukacyj-
nej wartosci dodane;j.

ZDS

Zakonczenie

Jako$¢ ustug §wiadczonych przez instytucje uzytecznosci publicznej, jak row-
niez ich ogolnie rozumiana efektywno$¢ nie sg weryfikowane bezposrednio
przez konkurencyjny rynek czy tez przez wptywowych interesariuszy. Z tego
powodu wazng kwestig jest pomiar jako$ci tych ustug. Jest to wazne zarowno
dla organow, ktérym podlegajg instytucje Swiadczace ustugi, dla uzytkownikow,
jak i dla samych instytucji. W artykule zaproponowano miernik oceniajgcy in-
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stytucj¢ uzytecznosci publicznej w pigciu wymiarach. W kazdym z wymiarow
wynik zawiera si¢ w przedziale I = [0, 1], zatem wynik syntetyczny jest punktem
w kostce I°. Stosujac porzadek produktowy (Pareto) lub porzadki leksykograficz-
ne z preferencjami (kolejnoscia porzadkowania wspdtrzgdnych) lub po prostu
$redniag wazona, mozna otrzyma¢ uporzadkowanie wszystkich instytucji uzy-
tecznos$ci publicznej od najmniej efektywnych i nieskutecznych do najefektyw-
niejszych i najskuteczniejszych. Celem tego rankingu jest wskazanie i wyzwala-
nie ukrytych mozliwosci dzigki strategii zachety wynikajacej z wezesniejszych
ocen dla wzrostu dobrobytu catej populacji. Wickszos$¢ instytucji uzytecznosci
publicznej ma bezposredni wptyw na kapitat ludzki, ktérego wzrost jest niezbed-
ny dla rozwoju polskiej gospodarki, zwlaszcza w obecnym kryzysie. Starzejace
si¢ polskie spoteczenstwo wymaga odpowiedniej ochrony zdrowia, a z drugiej
strony niz demograficzny kaze dowarto$ciowaé kazdego mtodego czlowieka,
takze ludzi bezrobotnych i ubogich, poprzez coraz lepszy system calosciowego
ksztalcenia. Zaproponowany miernik powinien wspomoc w podejmowaniu op-
tymalnych decyzji wladz czy zarzadzajacych tymi instytucjami.
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Abstract

Customer value in the concept of enterprise value

The issue of creating and sharing value appeared in the literature in connection with research on
competitive advantage of enterprises, defined as the ability to create and deliver value for the
customer and the company more than competitors.

Today, many companies aims to create market value. In case of market variability, a means
for achieving this goal cannot be just to stay on the market with a minimum profit, but, above all,
the behavior of co-operation with relevant business partners and customers.

The value must be present for both parties, though not always on both sides must be the
same. From the standpoint of the company, customers are a valuable resource, the basis of exi-
stence and the main source of value because: generate profits and cash that is necessary for the
existence and development of the company, enable the objectives of various interest groups, and
create conditions for the safe circulation and growth. The dialogue with the client, listening to
his expectations make it easier to offer him the values on which it depends. The value for the cu-
stomer specifies the combination of the benefits derived by customers from purchased products
and services including, among others price, quality, conditions of purchase, punctual delivery
and service before and after the sale.

The knowledge of what clients especially appreciate the company should offer more and
better impact on the identified client group from the side of their expectations and generated
value for them. Thus, the company created the conditions better suited to create customer value
strategies and more effective strategies to increase customer value and enterprise value.

Key words: value based management, customer value, strategic advantage
Streszczenie

Niniejszy artykut jest poswigcony problematyce kreowania wartosci przedsigbiorstwa poprzez
tworzenie warto$ci klienta i warto$ci, ktore sa cenne z punktu widzenia klienta. Zagadnienia do-
tyczace tworzenia i podziatu warto$ci sg szczeg6lnie silnie eksponowane w literaturze przedmiotu
i praktyce biznesu od lat 80. XX w. Koncepcja wartosci przedsigbiorstwa jest w centrum zaintere-
sowania wielu badaczy na calym §wiecie, jako istotny watek tworzenia i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw. Budowanie przewagi przedsigbiorstwa (w tym jego wartosci) na
konkurencyjnym rynku oznacza, ze z jednej strony klienci sa postrzegani jako cenny zasob bedacy
podstawa egzystencji i glownym zrédlem wartoéci. Z drugiej za$ strony im doktadniej zostang roz-
poznane grupy klientéw od strony ich oczekiwan i generowanych dla nich wartosci, tym lepiej beda
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dopasowane strategie wartosci dla klientow i skuteczniejsze bgda strategie wzrostu wartosci klienta
i warto$ci przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa, wartos¢ klienta, przewaga strategiczna

Wprowadzenie

Problematyka tworzenia i podziatu wartosci pojawita si¢ w literaturze przedmio-
tu w zwigzku z badaniami nad przewagg konkurencyjng przedsigbiorstw definio-
wang jako zdolno$¢ tworzenia i dostarczania wartosci dla klienta i dla przedsig-
biorstwa wigkszej niz konkurenci.

Wspolczesnie wiele przedsigbiorstw stawia sobie za cel kreowanie wartosci
rynkowej. W sytuacji zmiennosci rynku $rodkiem stuzacym do osiagnigcia tego
celu nie moze by¢ tylko utrzymanie si¢ na rynku przy zachowaniu minimalnej
rentownosci, ale przede wszystkim, zachowanie wspodtpracy z odpowiednimi
partnerami biznesowymi i klientami.

Warto$¢ musi wystepowac dla obu stron, cho¢ nie zawsze po obu stronach musi by¢
jednakowa. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa klienci sg cennym zasobem, podstawg
egzystencji 1 gldwnym zrédtem wartosci, gdyz: generuja zyski 1 gotowke niezbedng
do egzystencji 1 rozwoju przedsicbiorstwa, zapewniajg realizacj¢ celow réznych grup
interesu, a takze tworza warunki dla bezpiecznego obrotu i wzrostu gospodarczego.

Z kolei dialog z klientem, wstuchiwanie si¢ w jego oczekiwania utatwiajg oferowa-
nie mu wartosci, na ktorych mu zalezy. Wartos¢ dla klienta okresla kombinacja korzy-
$ci czerpanych przez niego z zakupionych produktow i1 ustug obejmujaca m.in. ceng,
jakos¢, warunki zakupu, punktualng dostawe oraz ustugi przed i po sprzedazy.

W $wietle takich rozwazan przyjegto, ze celem opracowania jest ukazanie za-
leznosci pomigdzy warto$cig tworzong przez przedsigbiorstwo dla klienta, a war-
toscia klienta i warto$cia przedsigbiorstwa. Wiedza o tym, jakie wartosci (korzy-
$ci) sa szczegblnie cenione przez klientow, pozwala przedsigbiorstwu zbudowaé
dla nich pakiet korzysci. Przyszto§¢ konkurencji wiaze si¢ catkowicie z nowym
podejsciem do tworzenia warto$ci, opartym na wspottworzeniu warto$ci przez
klientow przedsiebiorstwa. Tym samym w przedsigbiorstwie powstajg warunki,
aby stworzy¢ lepiej dopasowane strategie tworzenia wartos$ci dla klientow i sku-
teczniejsze strategie wzrostu warto$ci klienta i wartosci przedsigbiorstwa.

Ewolucja koncepcji kreowania wartosci

Koncepcja zarzadzania warto$cig przedsigbiorstwa (value based management —
VBM) to wspotczesnie jeden z istotniejszych sposobow zarzadzania w korpora-
cjach dziatajacych na réznych rynkach, zarowno w skali krajowej, jak i migdzy-
narodowej. Fundamentow koncepcji VBM nalezy poszukiwaé w takich pracach
jak [Szablewski, 2006: 11-12]:
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— Teoria dochodu rezydualnego (A. Marshall);

— Poszukiwanie optymalnej struktury kapitatu, polityka dywidendy i wyce-
na akcji spotek (M.H. Miller, E. Modigliani);

—  Wycena aktywow kapitatowych CAMP (W. Sharpe);

— Szacowanie wartosci opcji finansowych (F. Black, M. Scholes);

— Teoria przedstawicielstwa (M. Jansen, W. Meckling);

— Kreowanie wartosci dla akcjonariuszy (A. Rapaport);

—  Wycena i zarzqdzanie wartoscig spotek (T. Copeland, T. Koller, J. Murrin);

— Koncepcja rynkowej i ekonomicznej wartosci dodanej jako miernikow
wartosci (G.B. Stewart);

— Strategiczna karta wynikow jako sposob budowy strategii spotki
(R.S. Kaplan, D.P. Norton);

— Kapital intelektualny jako gtowne zZrodio wartosci przedsigbiorstwa
(L. Edvisson, M.S. Malone).

Idea zarzadzania oparta na koncepcji VBM zawiera zasady, propozycje i roz-
wigzania w zakresie podejmowania strategicznych i operacyjnych decyzji, kto-
rych celem jest maksymalizacja wartosci przedsiebiorstwa dla wtascicieli oraz
innych interesariuszy takich jak: klienci, pracownicy, dostawcy, wierzyciele,
spotecznosci lokalne oraz spoteczenstwa.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze kraje, w ktorych dominuje zarzg-
dzanie spotkami kapitatowymi oparte przede wszystkim na filozofii i zasadach
maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy, osiagaja lepsze wyniki w zakresie
wydajnosci pracy, konkurencyjnosci gospodarki, stanu zatrudnienia oraz rozwo-
ju—mierzonego poziomem PKB per capita, w porownaniu z krajami, w ktorych
dominuje zasada utrzymywania rownowagi interesow wszystkich podstawowych
grup zainteresowanych rozwojem przedsiebiorstwa [Steward, 2005: 103—107].

Mimo tych wynikow nalezy jednak dodaé, ze wspotczesnie mamy do czy-
nienia z konieczno$cig zapewnienia zgodnej koegzystencji i budowania trwatej
rownowagi miedzy réoznymi interesami jednostek, grup, organizacji, lokalnych
i centralnych organéw administracji. Podstawg tzw. kapitalizmu grup interesu
jest przekonanie, ze przedsiebiorstwo jest integralng czescig spoteczenstwa, a nie
jego oddzielng czgscia, dazaca wytgcznie do realizacji celéw ekonomicznych. Jak
pisze Peter Drucker: ,,wolne przedsi¢biorstwo dziatajace w warunkach wolnosci
ekonomicznej nie moze istnie¢ tylko dlatego, ze jest dobre dla biznesu; sens jego
istnienia polega na tym, ze jest potrzebne spoteczenstwu” [Drucker, 2002: 34].

Nowe podejscie do kreowania warto$ci przedsiebiorstwa, uwzgledniajace teo-
ri¢ kapitalizmu grup intereséw, osadzone jest na pigciu zasadach [Bruner, Eaker,
Freeman, Spekman, Teisberg, Venkataraman, 2006: 82]. Sg nimi:

1. Zasada wspoélpracy grup interesu — warto$¢ powstaje, poniewaz grupy
interesu potrafig wspolnie zaspokaja¢ swoje potrzeby i pragnienia (kapi-
talizm dziata, poniewaz przedsigbiorcy i menedzerowie potrafig nawigzy-
wac 1 utrzymywac¢ porozumienia z grupami interesu, zamiast wystepowaé
w charakterze przedstawicieli kapitatu).

2. Zasada odpowiedzialno$ci grup interesu — strony umowy muszg braé od-
powiedzialno$¢ za skutki swoich dziatan. Gdy osoby trzecie ponoszg szko-
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dy, nalezy im si¢ rekompensata. Trzeba wtedy negocjowa¢ nowa umowe
ze wszystkimi zainteresowanymi stronami.

3. Zasada zlozonosci — ludzie sg skomplikowanymi istotami, zdolnymi do dzia-
lania na podstawie wielowymiarowych zasad, z ktérych czes¢ jest egoistycz-
na, czg$¢ altruistyczna, a wiele z nich jest tworzonych wspdlnie i podzielanych
przez innych (kapitalizm dziata dzigki tej zlozonosci, a nie pomimo niej).

4. Zasada ciaglego tworzenia — wspotpracujac z grupami interesu i zmoty-
wowani wartosciami, ludzie ciagle tworzg nowe zrdédta wartosci (kapita-
lizm dziata, poniewaz sita kreatywnosci jest przede wszystkim nieustajg-
ca, a nie destruktywna).

5. Zasada tworzacej si¢ konkurencji — w stosunkowo wolnym i demokra-
tycznym spoteczenstwie ludzie moga tworzy¢ rozwigzania alternatywne
dla grup interesu, a nie z pierwotnej potrzeby konkurowania.

Strefa kreowania wartosci

Kreowanie wartos$ci przedsigbiorstwa jest funkcja czynnikow zaréwno we-
wngtrznych, jak i zewngtrznych: popytu, czyli spetnienia oczekiwan klientow,
rzadkosci, czyli trudnoséci w imitacji, substytucji i trwatosci oraz adekwatnosci,
czyli kto czerpie zyski — w rzeczywisto$ci nie wszystkie zyski wptywaja do fir-
my — sg one przedmiotem negocjacji pomigdzy wieloma graczami rynkowymi,
takimi jak: klienci, dystrybutorzy, dostawcy czy pracownicy (rys. 1).

\ RZADKOSC \ ADEKWATNOSC POPYT

EONEA

STREFA KREOWANIA WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Rysunek 1. Czynniki determinujace kreacj¢ wartosci przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz,
2010: 161.

Zasoby przedsigbiorstwa bedace w jego posiadaniu stanowig zrodto generowania
warto$ci w przedsigbiorstwie. Strategicznie warto$ciowe zasoby powinny si¢ cha-
rakteryzowac nastepujacymi cechami: sg trudne do skopiowania (do imitacji), ule-
gaja deprecjacji powoli (trwalo$¢), przedsiebiorstwo ma nad nimi kontrolg (adekwat-
nos¢), trudno znalez¢ dla nich substytuty oraz sg nadrzedne w stosunku do innych
podobnych zasobow posiadanych przez przedsigbiorstwo [Grudzewski, Hejduk,
Sankowska, Wantuchowicz, 2010: 158—164; Collis, Montgomery, 2008: 140—150].

Prahalad i Ramaswamy zwracaja uwagg na role klientow we wspottworzeniu
wartos$ci przedsigbiorstwa. Istota tego procesu polega na interakcjach pomiedzy
nimi, na budowaniu doswiadczenia [Prahalad, Ramaswamy, 2005: 65-67].
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Klienci sg cennym zasobem, podstawa egzystencji i gtownym zrodlem war-

tosci dla przedsigbiorstwa, gdyz:
generuja zyski 1 gotowke niezbedng dla egzystencji i rozwoju przedsig-
blorstwa,

— zapewniajg realizacj¢ celow wszystkich grup interesu (pracownikow,

wilascicieli, dostawcow, wierzycieli, wladz lokalnych i budzetu panstwa);

— tworzg warunki dla bezpiecznego obrotu i wzrostu gospodarczego.

Z punktu widzenia samego klienta podstawowe pytania dotyczg natomiast
przede wszystkim wartosci, jakie klient nabywa, zakupujac okreslone produkty
i/lub ustugi. To wlasnie zrozumienie wartosci postrzeganych przez klienta i jemu
dostarczanych moze by¢ trwalym zrédlem przewagi konkurencyjnej we wspot-
czesnych warunkach konkurencji.

Identyfikacja warto$ci dostarczanych docelowym klientom i okreslonym seg-
mentom rynku staje si¢ jednym z najwigkszych wyzwan strategicznych przed-
sigbiorstwa. Obecnie przedsigbiorstwa konkuruja wartosciami oferowanymi
klientom, a $cislej pakietem korzysci dla klienta. C.K. Prahalad i V. Ramaswamy
stwierdzaja, ze przysztos¢ konkurencji wigze si¢ catkowicie z nowym podejsciem
do tworzenia warto$ci przedsigbiorstwa, opartym na wspottworzeniu wartosci
przez klientow. Istota klienta jako wspottworcy wartos$ci przedsiebiorstwa wigze
si¢ z odej$ciem od oddzielenia funkcji i zarzadzania produkcja od funkcji kon-
sumpcji oraz traktowania rynku jako forum wymiany warto$ci mi¢dzy przedsie-
biorstwem i klientem. Ta $cista wspotpraca musi by¢ oparta na zaangazowaniu
obu stron w budowie wartosci, a warto$¢ przedsiebiorstwa bedzie rosta wraz ze
wzrostem doswiadczen wspottworzenia (rys. 2).

Tworzenie wartosci Wspoltworzenie wartos$ci

koncentrujace si¢ na indywidualne i skupione na
przedsigbiorstwie i produkcie doswiadczeniu
Wartos¢ kojarzy sic Wartos¢ kojarzy si¢ z doSwiadcze-

niami; wyroby i ustugi ulatwiaja
do$wiadczenia indywidualne i za
posrednictwem wspoélnoty; prze-
strzen konkurencyjna jest nastawio-
na na do$wiadczenia konsumentow.

z oferta przedsigbiorstwa.
Przestrzen konkurencyjna jest | -¢— Poglad na warto§¢ —p
nastawiona na wyroby i ustugi
przedsigbiorstwa.

Wiaczenie indywidualnych konsu-
-4 Rola przedsigbiorstwa —p» | mentow do definiowania i wspot-
tworzenia wyjatkowej wartosci.

Definiowanie i tworzenie
wartosci.

Konsument aktywnie uczestniczy
w poszukiwaniu, tworzeniu i po-

zyskiwaniu wartos$ci przez przed-
sigbiorstwo.

Pasywny popyt na produkty
0 rozwigzania definiowane <4— Rola konsumenta —p
przez firme.

Przedsigbiorstwo tworzy
warto$¢; konsumenci moga
wybiera¢ sposrod réznorodnych
ofert przedsigbiorstwa.

Konsument wspottworzy warto$¢
<4— Poglad na tworzenie —p | wraz z przedsigbiorstwem
i innymi konsumentami.

Rysunek 2. Transformacja procesu tworzenia wartosci

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: Prahalad, Ramaswamy, 2005: 137.
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Strumienie tworzenia wartosci przedsiebiorstwa
przez klienta

Zasadniczg kwestig dotyczaca wspottworzenia wartosci przedsigbiorstwa przez
klientow jest okreslenie tego, co klienci wnoszg do przedsigbiorstwa, jakie strumie-
nie generowane do przedsigbiorstwa przez klientow tworzg jego warto$¢. Wartos$¢
klienta mozna okresli¢ w dwojaki sposob. W waskim znaczeniu warto$¢ klienta
jest ograniczana do rentownosci transakcji lub rentowno$ci w cyklu zycia klienta
w przedsigbiorstwie. Wspodtczesnie jednak coraz czesciej wymagane jest szersze
spojrzenie na klienta — z perspektywy wszystkich strumieni kreowanych przez nie-
go do przedsigbiorstwa, oraz dgzenie do wyceny tych strumieni (rys. 3).
Zgodnie z rysunkiem 2 mozna wskaza¢ nastepujgce strumienie tworzone

przez klienta [Dobiegata-Korona, 2006: 30]:

— pienigdze — poprzez optate za produkty i ustugi, w nadziei, ze zaspokoja

potrzeby;

— dobra — jesli taki wktad jest niezbedny lub jesli klient jest dostawcg dobr;

— czynnosci — zwigzane z fizycznym aktem przybycia do producenta lub
sprzedawcy, uczestniczeniem w demonstracji produktu, czynno$ciami
zwigzanymi z transakcjg nabycia lub podpisywaniem umowy;

— informacje — opinie, rady, dane o potrzebach, preferencjach, marzeniach,
problemach i doswiadczeniach, a takze informacje o przedsigbiorstwach
lub ich konkurencyjnych ofertach;

— czas — poswigcony na przybycie do przedsi¢biorstwa, zapoznanie si¢
z ofertami, ich analizg i przekazywaniem rad, opinii i innych informacji;

— status — dawanie opinii i oceny o marce lub produkcie, $wiadczenie wias-
nym statusem i pozycja spoteczna, co przektada si¢ na prestiz marki;

— uczucia i emocje — wykazywanie przywigzania do produktu lub przedsigbior-
stwa, lub marki, w postaci zaangazowania emocjonalnego; pozytywne emocje
sg wynikiem wysokiego poziomu satysfakcji oraz podstawg lojalnosci;

— przyciaganie nowych klientéw — poprzez dzielenie si¢ wlasnymi do§wiad-
czeniami z potencjalnymi klientami powodowanie, iz ci ostatni staja si¢
klientami przedsi¢biorstwa.

STRUMIENIE KREUJACE WARTOSC PRZEDSIEBIORSTWA
—  PIENIADZE _—
- DOBRA _—

=
=
N
S
g - CZYNNOSCI ~———» gé
& |- INFORMACE — » EE
2 |- czas —_— Sz
~  STATUS 4
~  UCZUCIA, EMOCIJE g
~  NOWI KLIENCI

Rysunek 3. Strumienie kreacji warto$ci przedsigbiorstwa przez klienta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Dobiegata-Korona, 2006: 30.
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Wszystkie strumienie maja swoja wymierng warto$¢, ktora znajduje od-
zwierciedlenie w wartosci klienta oraz warto$ci przedsigbiorstwa. Strumienie
pieni¢zne zapewniaja przedsigbiorstwu biezaca zdolnos¢ finansowa, za$ infor-
macje, budowa wizerunku zapewniajg rekonfiguracje zasobow przedsigbiorstwa
w dtuzszym okresie, ograniczajgc ryzyko dotyczace kierunkdéw inwestycji i zro-
det wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa.

Strumienie tworzenia wartosci dla klienta

Wspolczesne spojrzenie na zwigzek przedsigbiorstwo—klient oznacza pojawie-
nie si¢ koncepcji zarzadzania i dziatania na rynku, zgodnie z ktéra skuteczno$é
rynkowa przedsi¢biorstwa jest zalezna od nawigzania partnerskich stosunkow
— relacji z uczestnikami rynku. Koncepcja ta zaktada budowg zwigzkow lojal-
no$ciowych z klientem i aliansow strategicznych z partnerami w biznesie [Rydel,
Ronkowski, 1995: 14]. W praktyce oznacza to zastgpienie modelu transakcyjne-
go modelem relacyjnym, ktérego istotg jest sztuka zdobywania, utrzymywania
i rozwijania relacji z klientem, dawanie i komunikowanie mu warto$ci majgcych
dla niego najwieksze znaczenie [Otto, 2004: 7]. Utrzymywanie i rozwijanie re-
lacji, ktore zachodzg pomig¢dzy przedsigbiorstwami a klientami, przynosi obu
stronom korzys$¢, cho¢ nie s3 one jednakowe. Jest to zalezne miedzy innymi od
Scistosci tych relacji.

Ogodlny schemat kreowania wartosci dla klienta przebiega w nastepujacych
etapach [Dobiegata-Korona, 2006: 32]:

1. Rozpoznanie celow klientdw na podstawie identyfikacji ich potrzeb i prob-

lemow.

2. Zrozumienie zrodet wartosci dla klientow — moga one by¢ wynikiem
poszukiwania korzysci ekonomicznych, funkcjonalnych, psychologicz-
nych.

3. Zaplanowanie programu budowania zestawu wartosci i ich dostarczania
klientom.

4. Pomiar wartos$ci klientow w celu oszacowania efektywnosci programu.

5. Komunikowanie klientom wartosci.

Cho¢ pojecie wartosci dla klienta jest trudne do jednoznacznego zdefinio-
wania, mozna wyrozni¢ nastepujace jego atrybuty [Szymura-Tyc, 2006: 7677,
Dobiegata-Korona, 2008: 4—5]:

— jest pojeciem wieloznacznym — klienci oczekujg wielu wartosci; rowniez na
koszty klienta pozyskania tych wartosci sktada si¢ wiele elementéw (np. koszt
finansowy, czas i ryzyko);

— jest kategorig postrzegang subiektywnie — wartosci dla klientow majg roz-
ng ocene w zaleznosci od potrzeb, oczekiwan i preferencji oraz mozliwo-
$ci poszczegolnych osob lub segmentéw rynku;

— ma charakter dynamiczny — postrzeganie warto$ci zmienia si¢ wraz
z uptywem czasu, zmiang warunkow, dostepem do informacji itp.;
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— postrzeganie wartosci zalezy od oferty firm konkurencyjnych — klienci
przed podjeciem decyzji i w trakcie korzystania z oferty dokonuja cia-
glych poréwnan z propozycjami innych podmiotéow, co wptywa zaréwno
na oceng wartosci, jak i doSwiadczenia klientow.

Krytycznym elementem kreowania wartosci klienta oraz wartosci przedsig-
biorstwa jest okreslenie warto$ci dla klientow. W jednym z uje¢ zaklada sig, ze
jest to réznica miedzy przewidywang oceng wszystkich korzysci, jakie moze
otrzyma¢ klient, a naktadem, jaki musi on ponie$¢, aby te korzysci skonsumo-
wac. Przy czym dazy sie do maksymalizacji korzysci i minimalizacji kosztow
[Kotler, 1994: 33]. Wedtug P. Doyle’a tworzenie warto$ci dla klienta musi si¢
koncentrowac na trzech kwestiach [Doyle, 2003: 85]:

— klient wybiera dostawce , ktory w jego odczuciu oferuje mu najwicksza

wartos¢;

— klienta nie motywuje sam produkt, ale mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeby;

— bardziej korzystne jest budowanie dtugookresowych relacji niz koncentro-
wanie si¢ na pojedynczych transakcjach.

Korzysci dostarczane klientowi przez przedsiebiorstwo przedstawia rysu-

nek 4.

STRUMIENIE KREUJACE WARTOSC DLA KLIENTA
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Rysunek 4. Strumienie kreacji warto$ci dla klienta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Dobiegata-Korona, Doligalski, 2010: 26-27.

Wspodiczesne kreowanie wartosci dla klienta daleko wykracza poza koncep-
cje¢ tzw. 4P. Kompleksowe podejscie do tworzenia warto$ci dla klienta obejmuje
[Dobiegata-Korona, Doligalski, 2010: 26—27]:

— warto$¢ funkcji — dopasowanie produktu do indywidualnych potrzeb

1 oczekiwan,;

— warto$¢ formy — klient uczestniczy w wyborze ksztattu, wielkosci, styli-

styce, wyposazeniu, okresla warunki wygody uzytkowania produktu;

— warto$¢ czasu — dostepnos¢ oferty w czasie wygodnym dla klienta lub

kiedy go potrzebuje;

— warto$¢ miejsca — dostarczenie produktow do miejsca odpowiadajacego

wygodzie zakupu lub tam, gdzie klient go potrzebuje;

— warto$¢ posiadania — zréznicowanie Sposobow przenoszenia prawa do

uzytkowania produktu ze sprzedawcy lub producenta na klienta;
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— warto$¢ komunikacji — dostosowanie informacji o ofercie, warunkach
uzytkowania produktu, warunkach nabywania do indywidualnych po-
trzeb klienta oraz rozstrzyganie watpliwosci klienta, kiedy je ma;

— warto$¢ edukacji — edukacja klientéw w celu lepszego wykorzystania
funkcji produktu;

— warto$¢ doswiadczenia — doznania klientow w okresach przed nabyciem
1 w trakcie eksploatacji produktu.

Model wartosci dla klienta mozna zbudowac na klasycznej koncepcji struk-

tury produktu autorstwa Th. Lewitta, rozwinigtej przez Ph. Kotlera, oraz kon-
cepcji L. de Chernatony’ego i M. McDonalda [Altkorn, 2006: 114—118; Kotler,
1994: 400—401]. Model ten przedstawia cztery poziomy wartosci dla klienta, na
ktorych rozgrywa si¢ wspotczesna konkurencja migdzy przedsi¢biorstwami i ich
sieciami. Sg to: warto$¢ podstawowa, warto$§¢ dodatkowa, warto$¢ poszerzona
o obstuge klienta, warto$¢ oparta na relacjach (tab. 1).

Tabela 1

Model wartosci dla klienta

Poziom warto$ci
dla klienta

Charakterystyka

Narzedzia kreacji wartoS$ci

1. Wartos$é
podstawowa

Okres$la podstawowa korzysc, jaka
otrzymuje klient za dang ceng.
Konkurencj¢ na tym poziomie wartosci
spotyka si¢ coraz rzadziej (np. na rynkach
dobr masowych).

Cena produktu.

2. Wartos¢

Obejmuje dodatkowe korzysci dla klien-
ta wynikajace z dodatkowych funkcji
produktu. Konkurencja na tym poziomie
warto$ci jest obecnie spotykana najczes-
ciej. W konkurowaniu coraz mniejsza

Opcje funkcji do wyboru przez
klienta, wzornictwo, opakowanie,
produkty i ustugi komplementarne,

o obstuge klienta

dodatkowa . ; .. . s
rol¢ odgrywa cena, a przedsigbiorstwa warunki gwarancji, warunki ptatnosci
starajg si¢ dostosowac oferowana wartos¢ | itp.
do zréznicowanych potrzeb i oczekiwan
klientow.

Obejmuje warto$¢ podstawowa i dodatko-

3. Wartosé wa poszerzong o obstuge klienta. Ustugi Ustugi poprzedzajace sprzedaz,

’ te t duktowi fym j t dazy i nastgpuj
poszerzona e towarzysza produktowi w catym jego owarzyszace sprzedazy i nastgpujace

cyklu zycia u klienta, bedac zroédtem do-
datkowych korzysci, ale i kosztow, ktore
musi ponie$¢ klient, aby z nich skorzystac.

po sprzedazy, np. projektowanie,
doradztwo, dostawa, serwis.

4. Warto$¢
oparta na
relacjach

Jest to poziom wartosci, w ktorym po-
jawiaja si¢ korzysci i koszty zwigzane

z relacjami, ktore wiaza klienta z przed-
sigbiorstwem, posrednikami w kanatach
dystrybucji oraz z innymi klientami.

Marka produktu, wizerunek i reputa-
cja przedsigbiorstwa, relacje klienta

z przedsigbiorstwem, wizerunek i re-
putacja kanatow dystrybucji, relacje
klienta z kanatami dystrybucji, relacje
migdzy samymi klientami.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Szymura-Tyc, 2006: 80—83.
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Przeprowadzone badania wskazuja, ze w przypadku wielu produktow i ustug
az 80% (wg innych danych 70%) wartos$ci postrzeganej przez klienta zwigza-
ne jest z takimi elementami produktu jak ustugi, marka czy stworzone przez
przedsiebiorstwo relacje z klientami. Z drugiej strony, koszty tworzenia i do-
starczania klientom tych dodatkowych korzysci stanowia okoto 20% (odpowied-
nio — 30%) kosztow wytwarzania samego produktu [de Chernatony, McDonald,
1994: 5].

Wyréznienie czterech poziomoéw wartosci dla klienta pozwala na ukierun-
kowanie aktywnosci przedsigbiorstwa na te obszary, ktore dotycza kreowania
warto$ci na poziomie warto$ci dodatkowej poszerzonej o obstuge klienta i re-
lacje wigzace klienta z przedsi¢biorstwem i jego partnerami. W konsekwencji
pozawala to skuteczniej budowaé przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa na
danym rynku.

Portfel klientow a strategia kreowania wartosci
przedsigbiorstwa

Wspodliczesne warunki konkurowania wymuszajg przejscie do zarzadzania port-
felem klientéw. Takie podej$cie jest konieczne ze wzgledu na to, Zze w miejsce
coraz mniej skutecznego marketingu masowego pojawia si¢ marketing zindy-
widualizowany. Ponadto pozyskiwanie klientéw jest coraz trudniejsze i drozsze
wiec przedsigbiorstwo musi stosowaé bariery ograniczajace zmiane dostawcy.
W koncu osiggnigcia technologiczne utatwiajg pozyskiwanie i przetwarzanie
informacji o poszczegodlnych klientach. Przez portfel klientéw nalezy rozumie¢
taki dobor klientéw, ktory zapewni doptyw wszystkich strumieni, jakie oni ge-
neruja lub moga generowac do przedsigbiorstwa w diugim okresie. Strumienie
te wywotuja skutki bezposrednie w postaci wptywdw gotdwki oraz posrednie
w postaci rekomendacji pomyslow na innowacje czy ksztaltowanie wizerunku.
Przy budowie i zarzadzaniu portfelem klientow mozna zastosowa¢ dwa podej-
$cia [Dobiegatg-Korona, 2008: 264]:

— Oparte na cyklu zycia klienta i odnoszace si¢ do zbilansowania liczby
klientéw poczatkujacych, podstawowych i odchodzacych. W tym pode;j-
$ciu zasadniczg role odgrywaja strumienie wptywu gotowki ze sprzeda-
nych produktéw i ustug, rentownos¢ transakeji oraz koszty pozyskania
1 zatrzymania klientow.

— Oparte na wszystkich strumieniach kreowanych przez klientow do przed-
sigbiorstwa, ktdére posrednio lub bezposrednio determinujg warto$¢ port-
fela klientow i warto$¢ przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wartoscig portfela klientow na podstawie cyklu zycia polega na
maksymalizowaniu ofert skierowanych szczegdlnie do klientow podstawowych
(lojalnych). W tym przypadku stosowane sa dwie strategie: strategia sprzedazy
dodatkowej oraz strategia przeprowadzania klientéw z nizszych do wyzszych
poziomow rentownosci.
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Strategia sprzedazy dodatkowej ma charakter holistyczny i w sposob kom-
pleksowy postrzega potrzeby klientéw. W wyniku jej stosowania uzyskuje si¢
efekt ,,uwigzienia” klienta wskutek wzmocnienia jego relacji z przedsigbior-
stwem. Sprzedaz dodatkowa obejmuje sprzedaz nowych produktow, ktore sa
komplementarne Iub zaspakajajg inne potrzeby. Strategia ta wymaga wnikliwe-
go rozpoznania potrzeb i oczekiwan klientow. Koszt sprzedazy dodatkowej jest
nizszy, zatem ro$nie nie tylko wartos¢ gotowki, ale 1 zysku otrzymywanego od
klienta.

Inne podejscie do zarzadzania portfelem klientéow polega na wyodrebnieniu
pi¢ciu podstawowych grup klientéw i przeprowadzenia klientéw z nizszych grup
rentownos$ci do wyzszych pozioméw rentowno$ci. Kryterium rentownosci po-
zwala wyrdzni¢ nastepujace grupy klientow:

— ofowiani — ktérzy sg nierentowni,

— zelazni — sg nisko rentowni,

— zloci — ktorych rentowno$¢ jest dos¢ wysoka, ale istnieja przestanki, aby

sadzi¢, ze moga by¢ jeszcze bardziej rentowni;

— platynowi — ktorzy generuja najwyzszy zysk, ale firma musi o nich bardzo

dbag, aby pozostali w niej jak najdiuze;.

Chcac przeprowadzi¢ klientéw do grup bardziej rentownych mozna wyko-
rzysta¢ caty wachlarz dziatan, od redukcji kosztow funkcjonowania biznesu po
rozwijanie produktow markowych, czynigc oferte bardziej kompleksowa lub
substytucyjna.

Im doktadniej zostang rozpoznane grupy klientow od strony ich oczekiwan
i generowanych warto$ci dla nich, tym lepiej beda dopasowane strategie tworze-
nia wartosci dla klientow i skuteczniejsze beda strategie wzrostu wartosci klienta
1 warto$ci przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa coraz szerzej wykorzystuja zarzgdzanie wartoscig klienta i do-
strzegaja korzysSci tego procesu. Nowoczesne przedsigbiorstwo powinno budo-
waé wlasng, niepowtarzalng mape¢ wartosci dla klientow, obejmujacg zbior i ko-
lejnos¢ priorytetow, poniewaz klienci oczekujg indywidualnej obstugi. Warto$ci
dla klienta mogg by¢ poszerzane, doskonalone i ro6znicowane w ofertach dla grup
oraz indywidualnych klientéw. Przedsi¢biorstwo powinno kreowaé taki zestaw
wartosci, aby zaspokoi¢ potrzeby swoich klientéw, a tym samym wyrdznic si¢ na
tle konkurentow.

Wiedza, ktora jest podstawg tworzenia strategii wartosci dla klientow jest
pozyskiwana i rozwijana w oparciu o dwustronne, aktywne relacje budowane
pomigdzy przedsigbiorstwem a jego klientami. W takiej sytuacji stanowi ona dla
przedsigbiorstwa oryginalny zasob, niemozliwy do imitacji przez konkurentéw
i stanowi fundament budowania skutecznej przewagi konkurencyjnej.
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DYREKTOR SZKOLY JAKO MENEDZER
W PROCESIE BUDOWANIA WIEDZY

Abstract

Director of schools as manager in the process of building knowledge

The belief prevailed organizations ,,to change or perish”. At the forefront of the search for
ways to differentiate the organization from the competition. One is the possession and use
of a unique resource assets. The aim of this paper is to determine how to identify and ac-
quire the new knowledge headmasters. It is a contribution to building knowledge at school,
also depends on building a competitive advantage and finding new ways to survive in the
environment.

Key words: director of the school, knowledge, identification
Streszczenie

W organizacjach zapanowato przekonanie ,,zmieniaj si¢ albo gin”. Na pierwszy plan wysuwa
si¢ poszukiwanie sposobow na wyroznienie organizacji na tle konkurencji. Jednym z nich jest
posiadanie oraz wykorzystanie unikatowych zasobéw niematerialnych. Celem opracowania jest
okreslenie sposobow identyfikowania i pozyskiwania przez dyrektorow szkol nowej wiedzy.
Jest to przyczynek do budowania wiedzy w szkole, od tego zalezy takze budowanie przewagi
konkurencyjnej oraz poszukiwanie nowych sposobow na przetrwanie w otoczeniu.

Stowa kluczowe: dyrektor szkoty, wiedza, identyfikowanie

Wstep

Konkurencja, zmienne i ztozone otoczenia sprawiaja, ze szkoty nie tylko mu-
szg pelni¢ funkcje dydaktyczno-wychowawcze, ksztatcenia ustawicznego i ak-
tywnosci obywatelskiej. Szkoty musza takze sta¢ si¢ konkurencyjne i otwarte
na otoczenie, a tym samym powinny czerpa¢ z innowacyjnosci, doswiadczen
zagranicznych oraz do$wiadczen biznesu w dziedzinie organizacji i zarzgdza-
nia. Realizacja zadan publicznych, niz demograficzny, reagowanie na potrzeby
spoteczne, przejrzysto$¢ aktywnosci 1 dziatan wewnetrznych sprawiaja, ze szko-
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ty odgrywaja role w realizacji i zaspokajaniu potrzeb spotecznych, sa bowiem
organizacjami, a te podlegaja wptywom interesariuszy.

W artykule skupiono si¢ na identyfikowaniu nowej wiedzy przez dyrekto-
row szkot. U podstaw zastosowanego podejscia zasobowego lezy przekonanie, ze
wiedza powinna by¢ nieustannie przez organizacj¢ odnawiana, aktualizowana,
modyfikowana, co warunkuje jej przydatnos¢ oraz wartos¢. Analiza zostata op-
arta na wynikach badan kwestionariuszowych przeprowadzonych wsrod dyrek-
torow szkot z terenu wojewodztwa §laskiego. Niniejsze opracowanie przedsta-
wia wybrane aspekty badania, ktore zostalo przeprowadzone na prébie 151 szkot
w okresie od marca do czerwca 2012 roku. Badanie zostato przeprowadzone za
pomoca kwestionariusza ankiety.

W czesci pierwszej artykutu przedstawiono znaczenie wiedzy w zarzadza-
niu. W drugiej czgsci zaprezentowano wyniki badan empirycznych. Badanie
zostato objete honorowym patronatem Ogolnopolskiego Stowarzyszenia Kadry
Kierowniczej Oswiaty. Mozna uzna¢ za uzasadniong mozliwo$¢ uzyskania rze-
telnego i wyczerpujacego materiatu badawczego, ktory pozwoli na analize staty-
styczng wystepujacych prawidlowosci.

Znaczenie wiedzy w zarzadzaniu

Wiedza jest definiowana jako ,,ptynna kombinacja uksztattowanego doswiad-
czenia, wartosci, strukturalizowanych informacji i glebi wgladu eksperta, kto-
ra tworzy ramy dla oceny i wprowadzania nowych doswiadczen i informacji”
[Davenport, Prusak, 1998: 32]. Jerzy Rokita twierdzi, ze:

niewidzialne zasoby organizacji tkwig w indywidualnych pamieciach osob, ktore tworzac
grupy, uczestnicza we ,,wspolnej pamigci”, ktora utrzymuje mentalny model organizacji,
ale bez tych indywidualnych mentalnych modeli, ktére tacza réznych cztonkoéw organi-
zacji, dzigki temu, ze sg czgSciowo analogiczne lub bardzo podobne, organizacja bytaby
niesprawna zaré6wno w dziedzinie uczenia si¢, jak i dziatania [Rokita, 2003: 84].

Wiedza jest zasobem pierwotnym, co umozliwia przeksztatcanie jej w dowol-
ny inny zasob, jest takze zasobem rzadkim, trwalym, o ograniczonej mobilno$ci
i trudnym do imitacji [Krupski, Niemczyk Stanczyk-Hugiet, 2009: 180]. Jay B.
Barney twierdzi, ze wiedza ma unikatowy, indywidualny oraz zorganizowany
charakter, za$ jej zdobycie nie jest kosztowne, nie pociaga za soba wzrostu kosz-
tow [Barney, 1991: 99]. Wiedza, ktéra umozliwi zbudowanie trwalej przewagi
konkurencyjnej, powinna posiada¢ nastepujace atrybuty: skumulowanie w po-
staci umiej¢tnosci [Hamel, Parahalad, 1990: 81], ochrona przez mechanizmy izo-
lacyjne [Czakon, 2010: 143], trudno$¢ zawlaszczania [Grant, 1998: 368], wyjat-
kowo$¢, mozliwos¢ bycia ciagle rozwijang, trudno$¢ kopiowania i nas§ladowania
przez konkurentow [Barney, 1991: 99].

Ze wzgledu na posiadane przez nig atrybuty jest uwazana za jedyny zasob
ekonomiczny organizacji, ktory pozwala jej na dziatanie [Buckley, Carter, 2000:
56], rozpoznawanie trendow, okazji, przewidywanie nadchodzacych wydarzen
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oraz odnajdywanie sensu w nieznanym, uzyskanie efektu dzwigni. Wiedza
utatwia koordynowanie i podejmowanie dziatan innowacyjnych, przywracanie
réwnowagi funkcjonalnej [Kogut, Zander, 1992: 383], a zatem umozliwia radze-
nie sobie ze ztozonos$cig i nadmiarem informacji, efektywnych decyzji, kreowa-
nie wartosci, ksztaltowanie rél organizacyjnych [Rokita, 2009: 110], uzyskanie
przewagi konkurencyjnej, osiagnigcie pozycji, ktora daje jej przewage kosztowa
[Rokita, 2009: 139], przetrwanie w turbulentnym otoczeniu, utrzymanie sterow-
nos$ci organizacji. W poréwnaniu do innych zasobow wiedza pozwala organiza-
cjom na budowanie przewagi konkurencyjnej. Wiedza jako zaséb organizacji,
w tym umigj¢tno$¢ wykorzystywania go dla stworzenia przewagi konkurencyj-
nej, stala si¢ zrodtem jej tworzenia oraz sktadnikiem majatku organizacji, ktory
przyczynia si¢ do osiggniecia sukcesu.

Zaleca si¢, aby wiedza byta nieustannie przez organizacje¢ odnawiana, aktuali-
zowana, modyfikowana, co warunkuje jej przydatno$¢ oraz warto$¢. Jest to takze
zwigzane z r6znorodnoscia oczekiwan ze strony otoczenia. To ono wymusza na
organizacji konieczno$¢ zroéznicowania wiedzy [Mikuta, 2004: 32]. Konieczna
jest umiejetno$¢ identyfikacji potencjalnych zrodet wiedzy: endogenicznych (we-
wngtrznych) oraz egzogenicznych (zewnetrznych). Tym samym, aby organizacja
mogta uzyska¢ przewage konkurencyjna przy wykorzystaniu wiedzy, powinna
dodatkowo stworzy¢ ,,proporcje pomiedzy wiedza eksploatowang a eksplorowa-
ng”, okresli¢ wiedzg, ktora ma by¢ atutem strategicznym organizacji, okresli¢
kluczowe umiejgtnosci, ktorych posiadanie umozliwi wykorzystanie posiadane;j
wiedzy oraz ksztattowanie kultury pielegnujacej wiedze [Rea, 1997: 37].

Decyzje o identyfikowaniu nowej wiedzy zaleza od umiejetnosci nazwania
przez kadre kierownicza stanu wiedzy bazowej organizacji, wskazania, jaka wie-
dzg¢ organizacja powinna pozyskac¢, umiejetnosci doboru odpowiedniego narze-
dzia wspierajgcego absorpcje wiedzy, zdolnos$ci organizacji do rozpoznawania,
oceny i wykorzystania nowej, zaabsorbowanej wiedzy oraz zdolnosci do doko-
nywania zmian [Rokita, 2009: 172].

Dyrektor szkoty w procesie budowania wiedzy

Kadra kierownicza podejmuje decyzje dotyczace inwestycji w dziatalno$¢ ba-
dawczo-rozwojowg oraz tworzenia powigzan zewnetrznych zrodet wiedzy czy
dostarczania informacji]. Kadra kierownicza ma takze wptyw na procesy zwia-
zane z wiedzg Menedzerowie moga wzmacnia¢ w organizacji znaczenie ucze-
nia si¢ oraz by¢ pomocni w przyswajaniu nowych technologii i praktyk [Cohen,
Levinthal, 1990].

Obecnie upowszechnia si¢ koncepcja, ktora zaklada traktowanie dyrektora
szkoty nie jako administratora, ale jako menedzera [Od menedzera publiczne-
go zalezy sprawne, skuteczne i efektywne zarzadzanie organizacjg o wysokiej
jakosci]. Podejscie takie zostato przyjete w Rozporzadzeniu Ministra Edukacji
Narodowej z dnia 27 pazdziernika 2009 roku w sprawie wymagan, jakim po-
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winna odpowiada¢ osoba zajmujgca stanowisko dyrektora oraz inne stanowiska
kierownicze w poszczegodlnych typach publicznych szkoét i rodzajach publicznych
placowek (Dz.U. Nr 184, poz. 1436)'. Raport Sytuacja i status zawodowy dy-
rektorow szkol i placowek oswiatowych, opracowany przez Osrodek Rozwoju
Edukacji w 2011 roku na zlecenie Ministerstwa Edukacji Narodowej, rekomen-
duje, aby dyrektor szkoty byt menedzerem publicznym.

W celu weryfikacji procesu budowania wiedzy, a przede wszystkim zdolnosci
dyrektorow szkol do identyfikowania potencjalnych zrodet wiedzy, ktore znaj-
duja si¢ w otoczeniu szkoty, przeprowadzono badanie z wykorzystaniem kwe-
stionariusza ankiety. Przedstawione wyniki badan uzyskano na podstawie inter-
netowego badania ankietowego przeprowadzonego od marca do czerwca 2012
roku. Zastosowana forma miata na celu umozliwienie respondentowi tatwego
wypetnienia. Pytania w kwestionariuszu poprzedzono wprowadzeniem zawie-
rajacym instrukcje wypetniania ankiety. Reguly przejscia zostaty oznaczone,
wykorzystano takze opcje wypelnienia wszystkich p6t tekstowych. Dodatkowo
kazdy respondent mogt jednokrotnie odpowiada¢ na pytania z ankiety. Jezeli
przerwat wykonywanie ankiety przed jej ukonczeniem, przy ponownym wejsciu
mobgl rozpoczaé ponownie od tego pytania, ktore przerwat.

Zakres podmiotowy obejmuje szkoty: podstawowe, gimnazja oraz ponad-
gimnazjalne. Zakres przestrzenny badania obejmuje wojewodztwo $laskie.
Respondentami byli dyrektorzy szkot, ktore majg swoja siedzibe na terenie woje-
wodztwa $laskiego. Istotnos¢ i zasadno$¢ przeprowadzenia badan na tym terenie
wpisuje sie w przyjeta Strategie rozwoju wojewddztwa Slgskiego SLASK 2020,
ktorej celem jest wysoki poziom wyksztalcenia i umieje¢tnosci mieszkancow, zas
dzialaniem — poprawa jako$ci ksztatcenia. W kontekscie tak przyjetej strategii
warto zwrdci¢ uwage na zamiar przystosowania placéwek szkolnych do dyna-
miki zmian zachodzacych w otoczeniu i wymagan spoleczno-gospodarczych.
Przedstawione elementy i znaczenie wojewodztwa $laskiego na tle edukacyjnej
mapy Polski pozwalaja uzna¢ za zasadne przeprowadzenie badan na tym wtasnie
obszarze.

W badaniu wykorzystano kwestionariusz ankiety z siedmiopunktowa skalg
Likerta. Kwestionariusz ankiety zostal opracowany na podstawie przegladu li-
teratury z zakresu organizacji uczacej si¢, zarzadzania wiedzg oraz zdolno$ci
absorpcyjnej. Uwzgledniono wskazowki i sugestie otrzymane podczas badan
pilotazowych. Wszystko to stanowito podstawe do sformutowania poszczego6l-
nych pozycji narzedzia pomiarowego. Respondenci w trakcie badania poddawali
ocenie zjawiska zachodzace wewnatrz organizacji w skali od 1 do 7, gdzie od-
powiedz 1 — oznaczata ,,zdecydowanie nie”, 2 — ,,nie”, 3 — ,,raczej nie”, 4 — ,,nie

! "W mysl rozporzadzenia dyrektorem szkoty moze zostac osoba, ktora nie jest nauczycielem i nie
posiada stopnia awansu zawodowego oraz przygotowania pedagogicznego, jednak posiada wyksztat-
cenie w zakresie zarzadzania, tj. ukonczyta studia wyzsze lub podyplomowe z zakresu zarzadzania lub
kurs kwalifikacyjny z zakresu zarzadzania o§wiata. Natomiast wymog pigcioletniego stazu pracy pe-
dagogicznej na stanowisku nauczyciela moze by¢ traktowany zamiennie z pigcioletnim stazem pracy,
w tym co najmniej dwuletnim stazem pracy na stanowisku kierowniczym (§ 5.1., pkt 3).
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mam zdania”, 5 — ,,raczej tak”, 6 — ,,tak”, 7 — ,,zdecydowanie tak”. Sformutowania
zostaty ujete w taki sposob, aby ocenie nie podlegat respondent i jego subiektyw-
ne odczucia, dzigki czemu mozna bylo wyeliminowaé sktonno$¢ do prezentowa-
nia w jak najlepszym $wietle swojej osoby. Istotne bylo wiec zbadanie sytuacji
istniejacej w obrebie badanego zjawiska.

Operat losowania stanowit spis placéwek szkolnych ujgtych w ramach Systemu
Informacji Oswiatowej (SIO). SIO stanowi elektroniczny system bazy danych,
ktora stuzy do gromadzenia informacji o szkotach, placoéwkach o§wiatowych,
nauczycielach oraz uczniach. W SIO z 30 wrze$nia 2011 roku i marca 2012 roku
znajdowaty si¢ 6992 szkoty i placowki réznego typu, ktdre miaty swoja siedzibe
na terenie wojewodztwa $laskiego. Wykaz obejmowat publiczne i niepubliczne
szkoty i placowki funkcjonujace w systemie o$wiaty (z wyjatkiem OHP) oraz
publiczne placéwki zatrudniajace nauczycieli funkcjonujace w systemie pomocy
spotecznej, a takze placowki prowadzone przez ministra wlasciwego do spraw
sprawiedliwo$ci. Zweryfikowano wiec list¢ i uzyskano wykaz zawierajacy 3594
szkoty podstawowe, gimnazjalne oraz ponadgimnazjalne.

Istotng kwestig poprzedzajaca wylosowanie i wybor szkot do obserwacji byto
ustalenie wielko$ci proby. Przy wyliczeniu minimalnej wielko$ci proby wzig-
to pod uwage liczebnos¢ populacji zawartej w operacie losowania (baza SIO).
Ustalajac ja, uwzgledniono wielko$¢ akceptowalnego btedu pomiaru (mniejszy
oczekiwany btad — wicksza proba, przyjeto poziom 5%), zakres zmienno$ci mie-
rzonej cechy w populacji (wigksza wariancja — wigksza proba), zaktadany prze-
dzial ufnosci (mniejszy przedziat ufnosci — wigksza proba, zalozono na poziomie
v = 0,95, dla za = 1,96, dla d = 0,05), wielkos¢ populacji (im wicksza populacja,
tym préba moze stanowi¢ mniejszy odsetek populacji). Wielko$¢ proby odgry-
wa role w estymacji parametrow populacji generalnej na okreslonym poziomie
wiarygodnosci.

Ostatecznie na podstawie przyjetych wyliczen do badania empirycznego zo-
stalo zakwalifikowanych 385 szkot. Na tej podstawie, zgodnie z ustalong proce-
durg, wylosowano 385 szkot. Uwzgledniajgc wskazowki, zdecydowano si¢ na
zastosowanie prostego losowego doboru proby (simple random sampling). Po
wylosowaniu proby stworzono baz¢ danych na podstawie bazy SIO, dokonano
aktualizacji oraz uzupelnienia adreséw e-mailowych szkét. Do respondentow
zostal wystany e-mail zawierajgcy zaproszenie do wzigcia udziatu w badaniu,
cel badan, informacj¢ o patronacie honorowym nad badaniami oraz link do an-
kiety. W tresci e-maila oraz do zamieszczonego kwestionariusza ankiety dota-
czono pismo przewodnie. Udziat dyrektoréw szkoty w badaniu byt dobrowolny,
a zwrotno$¢ kwestionariuszy ankiet wyniosta 39%.

Otrzymane wyniki podczas badania przeprowadzonego kwestionariuszem
ankiety poddano analizie statystycznej: obliczono $rednig arytmetyczng, media-
ne, odchylenie standardowe, minimum, maksimum, sko$no$¢, kurioze. W kazde;j
analizie wzigto pod uwage wszystkie odpowiedzi respondentéw (n = 151), a za-
tem baza dla wyliczenia statystyk jest 151 obserwacji, co oznacza, ze 151 respon-
dentow odpowiedziato na wszystkie pytania. W celu ustalenia, w jaki sposob
dyrektorzy szkoét uczestnicza w budowaniu wiedzy w szkole, zdiagnozowano
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identyfikowanie potencjalnych zrédet wiedzy, ktére znajduja si¢ w otoczeniu
szkoty.

Dokonujac analizy identyfikowania nowej wiedzy, wzigto pod uwage
17 sktadowych. Sktadowa ACQUIRE 15.0 (,,pozyskujemy wiedz¢ z okreslonych
powodow”) jest sktadowa trzystopniows; sktadowa ACQIURE 16.0 (,,pozyski-
wanie wiedzy jest utrudnione”) rowniez jest sktadows trzystopniowa. Takie roz-
bicie pozwolilo na poszerzenie wiedzy na temat intensywnosci i czgstosci wy-
stepowania analizowanego procesu sktadowego zdolno$ci absorpcyjne;j. Tabela 1
prezentuje wyniki statystyki opisowe;.

Tabela 1
Identyfikowanie nowej wiedzy — statystyka opisowa

Zmienna Statystyki opisowe

N Srednia | Mediana Moda Liczno$¢ | Minimum | Maksimum Wsp. Skosnosé

waznych mody zmn.

ACQUIRE 1 151 5,821192 | 6,000000 | 6,000000 | 76 2,000000 | 7,000000 | 14,72239 | —0,99859
ACQUIRE 2 151 4,973510 | 5,000000 | 6,000000 | 54 1,000000 | 7,000000 | 29,63668 | —0,67531
ACQUIRE 3 151 6,079470 | 6,000000 | 6,000000 |97 3,000000 | 7,000000 10,49340 | 0,69297
ACQUIRE 4 151 5,079470 | 6,000000 | 6,000000 | 64 1,000000 | 7,000000 | 29,24694 | —0,79335
ACQUIRE 5 151 5,668742 | 6,000000 | 6,000000 | 83 1,000000 | 7,000000 |22,43690 | —1,73586
ACQUIRE 6 151 5,039735 | 6,000000 | 6,000000 | 63 1,000000 | 7,000000 | 32,87529 | —0,94639
ACQUIRE 7 151 4,874172 | 5,000000 | 6,000000 | 62 1,000000 | 7,000000 | 32,42222 | —0,76570
ACQUIRE 8 151 6,099338 | 6,000000 | 6,000000 |91 1,000000 | 7,000000 13,35380 | —2,21069
ACQUIRE 9 151 5,284768 | 6,000000 | 6,000000 | 63 1,000000 | 7,000000 |27,67038 |—1,01227
ACQUIRE 10 151 5,476821 | 6,000000 | 6,000000 | 68 1,000000 | 7,000000 |21,89372 | —1,29664
ACQUIRE 11 151 5,615894 | 6,000000 | 6,000000 | 83 1,000000 | 7,000000 | 21,15526 |—1,58526
ACQUIRE 12 | 151 5,788079 | 6,000000 | 6,000000 | 88 1,000000 | 7,000000 | 15,40252 | —1,68549
ACQUIRE 13 151 5,761589 | 6,000000 | 6,000000 | 77 1,000000 | 7,000000 17,32257 | —1,82863
ACQUIRE 14 151 5,662252 | 6,000000 | 6,000000 | 84 1,000000 | 7,000000 | 18,22718 |—2,12207
ACQUIRE 15.0 | 151 5,748344 | 6,000000 | 6,000000 | 89 1,000000 | 7,000000 | 16,95209 | —1,97178
ACQUIRE 15.1 | 151 5,927152 | 6,000000 | 6,000000 | 97 1,000000 | 7,000000 14,59157 | -2,67799
ACQUIRE 15.2 | 151 3,715232 | 3,000000 | 2,000000 |33 1,000000 | 7,000000 | 51,20005 | 0,13955
ACQUIRE 15.3 | 151 5,238411 | 6,000000 | 6,000000 | 69 1,000000 | 7,000000 |27,50592 |-1,32074
ACQUIRE 16.0 | 151 2,993377 | 3,000000 | 3,000000 |49 1,000000 | 7,000000 | 47,63631 |0,87864
ACQUIRE 16.1 | 151 3,695364 | 3,000000 | 2,000000 |41 1,000000 | 7,000000 |47,38815 | 0,18199
ACQUIRE 16.2 | 151 2,900662 | 3,000000 | 2,000000 |53 1,000000 | 7,000000 | 51,40574 | 0,99149
ACQUIRE 16.3 | 151 3,039735 | 3,000000 | 2,000000 | 50 1,000000 | 7,000000 | 47,73075 | 0,71306
ACQUIRE 17 151 4,847682 | 5,000000 | 6,000000 |58 1,000000 | 7,000000 | 31,93506 | —0,88897

Zrddto: opracowanie wiasne.

Nalezy zwroci¢ na niewielkie roznice pomigdzy otrzymanymi wartosciami.
Srednie wyniki oraz mediany mieszcza sie w przedziale 3,00-6,00 punktow.
Wskazuje to na fakt, ze przecietny respondent przejawia umiarkowane zachowa-
nia odnos$nie do identyfikowania nowej wiedzy.

Szczegbdtowa analiza poszczegoélnych sktadowych pozwolita na analize pro-
cesu sktadowego zdolnosci absorpcyjnej. Najwyzej zostaty ocenione trzy skta-
dowe: uczestnictwo w konferencjach branzowych (ACQUIRE 3), udziat na-
uczycieli w szkoleniach zewnetrznych, studiach podyplomowych czy kursach
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(ACQUIRE 8), pozyskiwanie wiedzy z okreslonych powodoéw (ACQUIRE 15.0).
Najnizej zostalo ocenione sformutowanie ,,pozyskiwanie wiedzy jest utrudnione”
(ACQUIRE 16.0). Jest to sktadowa wieloelementowa. Gtéwna sktadowa zostala
oceniona na poziomie: $rednia — 2,99 punktu, mediana — 3,00. Oznacza to, ze
ankietowani raczej nie zgadzaja si¢ z tym stwierdzeniem — wskazato tak 32,45%.
Nalezy nadmienié, ze pytanie to miato charakter pytania odwroconego.

Przewazajaca wickszo$¢ respondentdéw, odnoszgc si¢ do poszczegdlnych
sktadowych, charakteryzuje si¢ umiarkowanym zréznicowaniem. Wysokie zrdz-
nicowanie obserwuje si¢ w przypadku sktadowej ,,niedobory kadrowe utrudniajg
pozyskiwanie nowej wiedzy” (ACQUIRE 16.2). Najnizsze wartosci respondenci
przyznali sktadowej ,,obawa przed likwidacja szkoty” (ACQUIRE 15.2).

Analiza asymetrii pozwala stwierdzi¢, ze wickszo$¢ sktadowych przyjmuje
warto$ci ujemne, a wigc wiekszo$¢ odpowiedzi jest powyzej $redniej. Jedynie
pi¢¢ sktadowych przyjmuje wartosci dodatnie: ,,obawa przed likwidacja szko-
ty” (ACQUIRE 15.2), ,,pozyskiwanie wiedzy jest utrudnione” (ACQUIRE
16.0), ,,brak $rodkéw finansowych utrudnia identyfikowanie nowej wiedzy”
(ACQUIRE 16.1), ,,niedobory kadrowe utrudniajg pozyskiwanie nowej wie-
dzy” (ACQUIRE 16.2), ,,nieche¢ ze strony pracownikow utrudnia pozyskiwa-
nie nowej wiedzy” (ACQUIRE 16.3).

Punktem wyjscia w identyfikacji nowej wiedzy jest swiadomo$¢ wsrod dy-
rektoréw szkét dotyczaca luk wiedzy oraz umiejetno$¢ okreslenia wiedzy ba-
zowej. Znaczenie maja takze wezesniejsze inwestycje szkoty w identyfikowanie
nowej wiedzy, ktore powinny by¢ postrzegane przez czlonkéw organizacji jako
dzialania majace na celu zwigkszenie wiedzy. Moze to mie¢ wptyw na zrozu-
mienie przez dyrektora oraz pracownikow szkoty koniecznosci i kierunku zmian
w zakresie wiedzy juz posiadanej. Identyfikowana bgdzie bowiem wiedza, ktorej
organizacja nie posiada, a ktéra bedzie niezbedna dla niej w przysztosci. To po-
zwoli takze odpowiedzie¢ na pytanie, czy nalezy nowa wiedze pozyskaé, skad
dokonywac eksploatacji oraz jakie narzedzia zastosowaé. Stanowi to takze pod-
stawe do budowania wiedzy w szkole.

Inicjatorem identyfikowania nowej wiedzy jest dyrektor szkoty, jednak
podjecie decyzji o identyfikowaniu konsultuje z innymi pracownikami szkoty.
Dyrektorzy szkot przywiazani sa do formalnych zrédet, z ktérych udaje im si¢
szybko uzyska¢ informacje. Sg one gotowe do zastosowania w praktyce z instruk-
cja uzycia w danym kontekscie. Wyniki badania pokazaty, ze szkoty korzystaja
z bardzo wielu zrédet informacji — poczawszy od informacji zdobywanych droga
formalng od innych instytucji systemu edukacji, poprzez korzystanie z rézne-
go rodzaju odptatnych portali informacyjnych i specjalistycznych, skonczywszy
na samodzielnym poszukiwaniu informacji. Poszukiwanie informacji nastgpuje
w chwili, gdy potrzebne sg one do rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow
i reagowania w nowych, nieznanych wczesniej sytuacjach. Dotyczy to w szcze-
g6lnosci nastgpujacych zakreséw tematycznych: kwestie administracyjno-praw-
ne, regulacje i rozwigzania z zakresu prawa o$wiatowego, prawa pracy, sprawy
kadrowe zwigzane z zapisami Karty Nauczyciela.
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Dyrektorzy postrzegaja identyfikowanie jako mozliwo§¢ rozwoju szkoty.
Przyczyna identyfikowania nowej wiedzy jest ch¢¢ doskonalenia szkoty oraz
obowiazek ustawowy. Obawa przed likwidacja szkoty nie jest powodem do iden-
tyfikowania nowej wiedzy. Identyfikowanie nowej wiedzy nie jest utrudnione.
Brak $rodkéw finansowych, niedobory kadrowe czy nieche¢ ze strony pracow-
nikéw nie stanowig bariery. Ponadto respondenci wskazuja, ze w nich szkole
wdrozony zostat system motywacyjny, ktory zacheca do identyfikowania nowe;j
wiedzy.

Zakonczenie

Problematyki budowania wiedzy przez dyrektorow szkot nie mozna ograniczac
tylko do znajomosci potencjalnych zrodet wiedzy, w szczegolnosci tych znajdu-
jacych sie w otoczeniu szkotly. Przeciwnie, zewnetrzne zrodta wiedzy moga by¢
odrzucone przez pracownikow, ponadto pozyskana z nich wiedza jest ogolno-
dostepna w jednakowy sposob dla wszystkich szkét, w tym konkurencyjnych.
Istotna jest wigc umiejetnosc alokacji tych zasobow, asymilacji. Dopiero w pota-
czeniu z wiedzg posiadang przez organizacje, moze stworzy¢ efekt synergii i stac
si¢ dla niej warto$ciowa.

Kadra zarzadzajaca szkotami oraz decydenci powinni mie¢ §wiadomos$¢ wy-
zwan, jakie stoja przed szkotg w obliczu nowej sytuacji ekonomicznej i spolecz-
nej. Istotne jest takze opracowanie planu budowania wiedzy obejmujacego ko-
lejnos¢ 1 termin wykonania kazdego etapu, ktory wywotuje zmiany w zasobach
wiedzy, przyczynia si¢ do diagnozowania i likwidowania barier uniemozliwia-
jacych budowanie wiedzy.
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CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH ASPEKTOW
PROCESU PODEJMOWANIA

DECYZJI KIEROWNICZYCH W POLICJI

NA PODSTAWIE BADAN WEASNYCH

Abstract

Characteristics of the selected aspects of managerial decision-making in Police
based on own research

Regarding specific tasks in Police, an important matter is to ensure public safety. Thanks to more
efficient managerial decisions, one can enhance the functioning of Police and increase citizens’
sense of security. There were analyzed selected problems which turn up in the managerial deci-
sion-making process. The presented research results in paper show that policemen are aware of
liability for their behavior and responsibility which they can bear for their own decisions.

Key words: managerial decision, decision-making process, making decision in Police
Streszczenie

Ze wzgledu na specyfike zadan wykonywanych w policji wazne jest zapewnienie bezpieczen-
stwa publicznego. Dzigki skuteczniejszemu podejmowaniu decyzji kierowniczych mozna
usprawnic¢ dzialanie tej instytucji, a tym samym zwigkszy¢ poczucie bezpieczenstwa obywateli.
Analizie zostaly poddane wybrane problemy, jakie pojawiaja si¢ w procesie podejmowania
decyzji przez przetozonych w policji. Przedstawione w opracowaniu wyniki badan wskazuja,
ze policjanci sg $wiadomi odpowiedzialnosci za whasne postepowanie i konsekwencji, jakie
moga nies¢ podjete przez nich decyzje.

Slowa kluczowe: decyzje kierownicze, proces podejmowania decyzji, podejmowanie decyzji
w policji

Wstep

W celu zapewnienia bezpieczenstwa i przeciwdziatania zagrozeniom, zwlaszcza
terrorystycznym, istotne jest prawidtowe wspotdziatanie stuzb i organéw odpo-

echnianie zabronione

ecznych
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wiedzialnych za profesjonalizm w wykonywaniu zadan ustawowych [Strategia
Bezpieczenstwa Narodowego RP]. Jedng z instytucji podejmujacych dziatania
w zakresie bezpieczenstwa wewngtrznego oraz zapewniajacych obywatelom po-
czucie bezpieczenstwa jest policja. Jest to umundurowana i uzbrojona formacja
stuzgca spoteczenstwu, ktorej celem jest ochrona ludzi oraz utrzymywanie bez-
pieczenstwa i porzadku publicznego [Ustawa o Policji]. I wlasnie w przypadku
takich instytucji ktadzie si¢ szczegdlny nacisk na usprawnienie ich funkcjono-
wania w celu umozliwienia im skutecznego wykonywania nalozonych na nie
ustawowo zadan.

W okresie szybkich przemian cywilizacyjnych coraz trudniejsze i coraz
bardziej odpowiedzialne staje si¢ podejmowanie decyzji, zwlaszcza tych, kto-
re wplywaja na innych ludzi, oraz na prawidtowe funkcjonowanie organizacji.
Podejmowanie trafnych decyzji we wspotczesnym $wiecie wymaga nie tylko
poznania stosunkéw w nim zachodzacych, przedmiotow i zachowan ludzkich,
lecz takze poznania samego siebie, zdobycia wiedzy i tzw. do§wiadczenia zycio-
wego. Kierowanie organizacja poprzez podejmowanie decyzji stanowi wyzwa-
nie, ktore jest zwigzane ze zmianami zachodzacymi zarowno w otoczeniu, jak
1 w samej organizacji. Proces transformacji ustrojowych objat rowniez jednostki
organizacyjne policji, ktora jest najwicksza instytucjg odpowiedzialng za bezpie-
czenstwo wewnetrzne. Stuzba w policji wymaga cigglego obcowania z ludzmi.
Swiadomosé tego wptyneta na zmiane wizerunku policji. Dzi§ postrzegana jest
zaré6wno przez spoteczenstwo, jak i samych policjantow jako instytucja sprzyja-
jaca obywatelowi, stworzona po to, by chronié jego bezpieczenstwo.

Zatozeniem artykutu jest ukazanie wybranych aspektéw procesu podej-
mowania decyzji kierowniczych w badanych jednostkach organizacyjnych
policji. Analiza miala charakter empiryczny i opierala si¢ na badaniach prze-
prowadzonych wsrod funkcjonariuszy petnigcych stuzbg na terenie woje-
wodztwa todzkiego. Badania powyzszej problematyki wychodzg naprzeciw
potrzebom zdobywania umiej¢tnosci podejmowania decyzji kierowniczych
przez policjantow. Z pewnoscig jest to problem, ktéry obejmuje wszystkie
jednostki policji i pelnigcych w nich stuzbe funkcjonariuszy. Analiza pro-
cesu podejmowania decyzji kierowniczych w policji byla o tyle istotna, ze
wnioski z przeprowadzonych badan mozna wdrozy¢ w funkcjonowanie jed-
nostek organizacyjnych policji w celu wprowadzenia dobrych praktyk zarza-
dzania w sferze podejmowania decyzji. Przeprowadzenie aktualnych badan
dotyczacych problematyki decydowania w specyficznej organizacji, jaka jest
policja, bylo niezbedne, by zwréci¢ uwage na zlozono$¢ problemu decydo-
wania i rozwigzywania ré6znego rodzaju problemow przez policjantéw w spo-
sOb speiniajacy wymagania stawiane przez spoteczenstwo. Badania doty-
czyly zagadnien aktualnych, o duzym znaczeniu dla kadry zarzadzajacej
policja, a takze dla funkcjonariuszy wykonujacych natozone na nich obowigzki
stuzbowe.

Warto podkresli¢, ze decyzje kierownicze w policji sa podejmowane za-
réwno przez funkcjonariuszy piastujacych stanowiska kierownicze, jak i przez
policjantéw na stanowiskach wykonawczych. Podejmowanie decyzji kierowni-
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czych nie zawsze jest uwarunkowane strukturg organizacyjng. Przyktadem jest
funkcja dowodcy patrolu. Moze ja petnic¢ szeregowy policjant, z racji np. dtu-
giego stazu stuzby czy tez posiadanego stopnia stuzbowego wyzszego od dru-
giego policjanta z patrolu, ktéoremu to bgdzie wydawal polecenia. Begdzie on
réwniez podejmowal decyzje zwigzane z wykonywaniem przez ten patrol zle-
conych zadan stluzbowych. Jednak ten sam policjant, w innym dniu, bedzie
wykonywat polecenia innego kolegi, ktéremu przypisano funkcje dowddcy
patrolu.

Obszar badan

Problematyka podejmowania decyzji w organizacjach jest czgsto poruszana we
wspotczesnej literaturze naukowej. Mozna zauwazy¢, jak wazng rolg odgrywa
trafne decydowanie i jakie to niesie za sobg konsekwencje. Niewatpliwie odna-
lez¢ mozna wiele publikacji omawiajacych zagadnienia dotyczace podejmowania
decyzji kierowniczych. Uwzgledniajac przemiany gospodarcze i szybki rozwoj
cywilizacyjny, istnieje jednak potrzeba ciagglej analizy zmieniajacej si¢ sytua-
cji gospodarczej, co wiaze si¢ z przeprowadzeniem badan ukazujacych aktualne
problemy zwigzane z istotag podejmowania decyzji.

Analizie zostaty poddane problemy, jakie pojawiajg si¢ w procesie decydowa-
nia, zwigzane nie tylko z samym procesem, ale takze z czynnikami utrudniajg-
cymi podejmowanie skutecznych decyzji, a wiec:

— podejmowanie decyzji kierowniczych w policji z punktu widzenia osoby

decydenta;

— podejmowanie decyzji kierowniczych w policji z punktu widzenia rézno-
rodnos$ci zachowan funkcjonariuszy w sytuacjach specyficznych dla tej
organizacji,

— podejmowanie decyzji kierowniczych w policji z punktu widzenia zajmo-
wanych stanowisk stuzbowych.

Prowadzone analizy skoncentrowane byly wokot nastepujacych zagadnien:

1) pojecie decydenta i decyzji oraz analiza procesu decyzyjnego;

2) podejmowanie decyzji jako aspekt kierowania organizacja;

3) wplyw sytuacji stresogennych na podejmowanie decyzji w organizacji;

4) charakterystyka funkcjonowania policji jako organizacji;

5) problem podejmowania decyzji kierowniczych w policji w warunkach
stresujacych.

Na podstawie przeprowadzonych badan podj¢to probe wyroznienia specyfiki
podejmowania decyzji kierowniczych w policji. Specyfika policji przejawia si¢
w kilku aspektach jej funkcjonowania. Charakterystyczna dla tej organizacji jest
dyscyplina stuzbowa, komunikacja wewnetrzna czy tez relacje zachodzace po-
migdzy jej cztonkami. Réznorodno$é zachowan osob, ktore spotykaja policjanci,
zmusza ich do poszukiwania nowych, coraz bardziej wymyS$lnych sposobow roz-
wigzania problemoéw, z jakimi si¢ stykajg, stuzac spoteczenstwu.
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Metodyka badan

Zastosowany program badawczy laczy wiele technik badawczych jako zespot
czynnosci koncepcyjnych i instrumentalnych obejmujacy cato$¢ postgpowania
zmierzajacego do rozwigzania probleméw badawczych. Metodyka badan miata
na celu uzyskanie poglgbionych danych, dotyczacych wybranych aspektéw pro-
cesu podejmowania decyzji w policji oraz jego specyfiki. Wykorzystane techni-
ki i narzgdzia badawcze daty podstawe do wyczerpujacego i wszechstronnego
przedstawienia wybranego tematu. Przeprowadzone badania empiryczne, w kto-
rych zebrany materiat byt pomocny przy zdefiniowaniu omawianego zjawiska,
pozwolity przyblizy¢ problem decyzyjny wystepujacy w policji. Program badaw-
czy, ktory stanowil weryfikacje danych uzyskanych w toku badan empirycznych,
sktada si¢ z nastepujacych technik badawczych:

— Etap 1. Wstepna eksploracja problematyki — wywiady eksperckie.

— Etap 2. Badania ankietowe.

— Etap 3. Wywiady swobodne.

— Etap 4. Zogniskowany wywiad grupowy.

Wywiady eksperckie, jako jedno z glownych narzedzi, stuzace zbieraniu
danych w badaniach jakosciowych polegaty na przeprowadzeniu rozmow z kie-
rownikami Referatow Patrolowo-Interwencyjnych Sekcji Zabezpieczenia Miasta
Komendy Miejskiej Policji w Lodzi. Pytania miaty form¢ otwarta, co dato roz-
méwcom mozliwos$é petniejszego wypowiedzenia si¢ na temat trudnosci decy-
dowania podczas wykonywania obowigzkow stuzbowych. Wywiady te mialty na
celu zebranie danych, niezbgdnych do glebszego zrozumienia interesujacego au-
torke zagadnienia. Przekazane przez rozmowcow informacje stanowity podstawe
do stworzenia kwestionariusza ankiety, a co za tym idzie — przeprowadzonych
pozniej wywiadow swobodnych oraz zogniskowanego wywiadu grupowego.

Funkcjonariusze stuzby prewencyjnej stanowig grupe najbardziej charakte-
rystyczng, widoczng i rozpoznawalng dla policji. Dlatego tez zwrdécono szcze-
g6lng uwagg na ten rodzaj stuzby. Pierwsze badania ankietowe zostaty przepro-
wadzone na probie 100 funkcjonariuszy Sekcji Zabezpieczenia Miasta Komendy
Miejskiej Policji w Lodzi (SZM), kolejne za$ na podobnej probie — 107 policjan-
tow Oddziatu Prewencji Komendy Wojewodzkiej Policji w Lodzi (OPP). Ankieta
sktadata si¢ z twierdzen o tematyce decyzyjnej, ktdére pozwolily na poznanie
subiektywnych opinii i ocen funkcjonariuszy policji dotyczacych decyzji orga-
nizacyjnych oraz sposobu podejmowania decyzji w sytuacjach trudnych wyste-
pujacych podczas pelnienia stuzby. Badania ankietowe wspomnianych juz grup,
przeprowadzone w dtuzszym odstgpie czasu, mialy na celu ukazanie tendencji
ksztattowania si¢ postaw, réznorodno$ci zachowania si¢ oraz sposobdéw podej-
mowania decyzji kierowniczych podczas petnienia stuzby przez funkcjonariu-
szy policji, ktorzy wykonuja podobne zadania stuzbowe. Zachowanie 5-letniego
odstepu w badaniach pozwolito na uchwycenie istotnych wspolnych aspektow
podejmowania decyzji kierowniczych w policji wystepujacych w obszarze badan
niezaleznie od uptywu czasu. Po przeprowadzeniu badan ilosciowych, w celu
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poglebienia wiedzy oraz lepszego zrozumienia opisywanego zjawiska, przystg-
piono do badan jako$ciowych.

Wywiady swobodne zostaly przeprowadzone w siedzibach jednostek or-
ganizacyjnych policji, w ktorych policjanci petili stuzbe. Obejmowaty grupe
22 funkcjonariuszy zajmujacych zaréwno stanowiska kierownicze, jak i stano-
wiska wykonawcze. Wywiady prowadzone byty na podstawie sformutowanych
wczesniej pytan o charakterze otwartym, ktére byly zadane respondentom.
Rozmowy polegaty na naturalnej dyskusji o interesujacej autorke problematyce.
Przygotowana lista pytan stanowita jedynie narzedzie pomocnicze w przepro-
wadzeniu tychze wywiadow, tak wiec nie zawsze poruszane byty wszystkie i te
same kwestie, a pytania nie miaty ustalonego wczesniej porzadku zadawania.

Ostatnig technikg zawartg w programie badawczym bylo badanie fokusowe,
ktore to przeprowadzone zostato na grupie liczacej 9 funkcjonariuszy policji.
Dyskusja byta prowadzona na podstawie przygotowanego zestawu problemow
i zagadnien, ktore zostaly szeroko oméwione z respondentami. Zogniskowany
wywiad grupowy zostal zorganizowany w taki sposob, by wzbudzi¢ wsrod
uczestnikow aktywnosc¢ i che¢ wymiany pogladow. Wykorzystano techniki pro-
jekeyjne, ktore utatwity poznanie trudno poddajacych si¢ werbalizacji tresci,
stymulowaly tworcze wypowiedzi oraz wyrazanie emocji uczestnikow dyskus;ji.
Wykorzystanie tego rodzaju techniki pozwolito autorce nie tylko na zebranie
informacji o interesujagcym ja problemie, ale takze obserwacj¢ relacji pomigdzy
poszczegdlnymi cztonkami grupy dyskusyjnej. Wywiad zostal przeprowadzony
w celu poglebienia interpretacji uzyskanych wynikéw badan metodg ankietowa
oraz informacji uzyskanych podczas przeprowadzania wywiaddéw swobodnych.
Zastosowang procedurg badan empirycznych obrazuje tabela 1.

Tabela 1.

Zastosowane techniki badawcze

Technika Narzedzie .
L.p. badawcza badaweze Préba badawcza
Wywiad Zestaw Wywiady z -kierownikémi Refer‘at()w Ffatrol-owo-
1. ekspercki sacadnie -Interwencyjnych Sekcji Zabezpieczenia Miasta Komendy
P & Miejskiej Policji w Eodzi.
Badania ankietowe przeprowadzono na grupie 100 funkcjona-
. Kwestionariusz | riuszy Sekcji Zabezpieczenia Miasta Komendy Miejskiej Policji
2. Ankieta . . . . . L .
ankiety w Lodzi, a takze na podobnej grupie 107 policjantow Oddziatu
Prewencji Komendy Wojewodzkiej Policji w Lodzi.
Wywiady zostaty przeprowadzone w siedzibach jednostek
. organizacyjnych Policji podlegtych Komendzie Wojewddzkiej
Wywiad , . . i L e
3. swobodn Zestaw pytan | Policji w Lodzi, w ktorych policjanci pehili stuzbe.
Y Obejmowaly one grupe 22 funkcjonariuszy zajmujgcych
stanowiska kierownicze i wykonawcze.
Zogniskowany Grupa dyskusyjna liczyta 9 funkcjonariuszy petniacych stuzbg na
4. wywiad Zestaw pytan | r6znych stanowiskach, zaréwno Komendy Miejskiej Policji
grupowy w Lodzi, jak i Komendy Wojewddzkiej Policji w Lodzi.

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Przeprowadzone badania jakosciowe w postaci wywiadow swobodnych
oraz zogniskowanego wywiadu grupowego obejmowaty probe celowa funkcjo-
nariuszy policji petniacych stuzbe w jednostkach organizacyjnych podlegtych
Komendzie Wojewddzkiej Policji w Lodzi. Wybor celowy proby badawczej po-
legat na $wiadomym doborze jednostek statystycznych bedacych przedmiotem
badan, ktéry uwzglednial okreslone kryteria. Dobor taki byl pozadany w przy-
padku badania skutecznos$ci okreslonych oddziatywan kierowniczych i decyzyj-
nych [Apanowicz, 2005]. Autorce zalezato na r6znorodnosci badanych jednostek,
stad taki wybér. W petni wiarygodna odpowiedz wymagataby badan reprezen-
tatywnych. Z tego powodu badanie funkcjonariuszy z tylko jednego wojewddz-
twa moze powodowaé pewne ograniczenia zwigzane z generalizacjg wnioskow
na wszystkich policjantow. Jednak bioragc pod uwage specyfike organizacyjng
policji, jej hierarchiczny charakter oraz jednakowe zadania, jakie wykonujg
funkcjonariusze na terenie catego kraju, mozna przelozy¢ otrzymane wyniki
badan i ich analiz¢ na inne jednostki organizacyjne Komend Wojewddzkich
Policji.

Rezultaty badan

W tej czesci artykutu zostaly zaprezentowane wybrane wyniki badan iloScio-
wych majace istotne znaczenie z punktu widzenia specyfiki podejmowania decy-
zji kierowniczych w policji. Przedstawiono wykresy dotyczace poszczegolnych
twierdzen, ktore uzyskaty najnizsze oraz najwyzsze wartosci liczbowe w bada-
niu ankietowym.
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Wykres 1. Wykonujac obowigzki stuzbowe, angazujesz si¢ emocjonalnie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podczas kazdej interwencji czy wykonywania zadan stuzbowych wymagajacych
podejmowania decyzji kierowniczych funkcjonariusze staraja si¢, aby podjete przez
nich dziatanie bylo obiektywne, bez wzgledu na osobiste zdanie kazdego z nich.
Pelnigc stuzbe, starajg si¢ nie angazowa¢ emocjonalnie. Poréwnujgc wyniki policjan-
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tow 0 réznym stazu stuzby, mozna stwierdzi¢, ze ci z dluzszym stazem okazuja jednak
swoje uczucia. W zwigzku z tym znacznie czgsciej sa one czynnikiem wplywajacym
na podejmowane przez nich decyzje kierownicze i dalsze postepowanie.
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Wykres 2. Rutyna pomaga w zachowaniu zdrowego rozsadku w ryzykownych dziataniach

Zrodto: opracowanie wlasne.

Znaczna liczba policjantéw z pigtnastoletnim stazem, zar6wno w SZM, jak
i w OPP uwaza, ze rutynowe czynnosci s3 pomocne w sytuacjach, w ktoérych
podejmowanie decyzji kierowniczych jest do$¢ ryzykowne. Doswiadczenie za-
wodowe policjantow znacznie utatwia podejmowanie decyzji kierowniczych
i tym samym wykonywanie przez nich zadan stuzbowych. Mtodzi stazem stuz-
by funkcjonariusze w kwestionariuszu ankiety odpowiadali jednak, ze rutyna
nie jest sposobem na zachowanie zdrowego rozsagdku w podejmowaniu dziatan
ryzykownych, moze prowadzi¢ do blednej oceny sytuacji i podjecia btgdnych
decyzji kierowniczych.
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Wykres 3. W sytuacjach nowych szybciej odczuwasz stres

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wykres ten wskazuje, ze funkcjonariusze SZM ze stazem od 15 lat szybciej
odczuwajg stres, gdy znajdujg si¢ w nowych sytuacjach badz kiedy sa zmuszeni
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podejmowaé decyzje kierownicze zwigzane z zadaniami dotychczas nierealizo-
wanymi. Ci, ktérzy nie maja jeszcze S-letniego stazu stuzby, uwazaja, ze nowe
sytuacje nie determinujg odczuwania przez nich stresu. Podobnie odpowiada-
li policjanci OPP ze stazem ponizej pigciu lat i ponad 15 lat. Najszybciej stres
w nowych sytuacjach wymagajacych podjecia decyzji kierowniczych odczuwaja
policjanci petnigcy stuzbe od 11 do 15 lat.
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Wykres 4. Zaufanie do partnera ma wplyw na zachowanie si¢ w sytuacjach trudnych

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wszyscy ankietowani policjanci majg takg samg opini¢ dotyczaca zaufa-
nia do swojego partnera przy podejmowaniu decyzji kierowniczych. Kolejne
lata stuzby umacniaja przekonanie, ze zaufanie odgrywa pierwszorz¢dng role
podczas wykonywania obowigzkow stuzbowych. Znajomos$¢ swojego part-
nera ulatwia funkcjonariuszom podejmowanie decyzji kierowniczych i dzia-
fania, gdyz sg niemal pewni swoich kolegow. Zaufanie do partnera przekta-
da si¢ na sposéb podejmowania decyzji kierowniczych i zachowania si¢ przy
wykonywaniu zadan, szczeg6lnie tych realizowanych w sytuacjach trudnych,
nowych.
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Wykres 5. Opanowanie i spokdj to podstawa prawidlowego decydowania w trudnych warunkach

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wartosci liczbowe z przedstawionego powyzej wykresu dostarczajg infor-
macji, ze umiejetnos¢ panowania nad sobg podczas petnienia stuzby owocuje
podjeciem optymalnej decyzji kierowniczej w kazdej sytuacji, zwlaszcza gdy
policjanci musza realizowa¢ dzialania w trudnych warunkach. Staz stuzby nie
miat wigkszego znaczenia dla odpowiedzi zaznaczanych przez funkcjonariuszy.
Kazdy ankietowany policjant twierdzi, ze nie mozna ulec prowokacji ze strony
0s6b, wobec ktorych interweniuja. Tylko wtedy podjeta decyzja kierownicza be-
dzie trafna i obiektywna.
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Wykres 6. Sadzisz, ze zachowanie przetozonych ma wptyw na stresogenno$¢ pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wykres przestawia wptyw zachowania si¢ i podejmowania decyzji kierow-
niczych przez przelozonych na stresogenno$¢ zawodu. Jak tatwo zauwazy¢,
relacje pomigdzy policjantem a przetozonym odgrywaja znaczgca rolg. Takie,
niemal stuprocentowe, przekonanie panuje wsrod funkcjonariuszy stuzacych juz
ponad 15 lat w jednostkach policji. Zauwazy¢é mozna tendencj¢ rosngca warto-
$ci liczbowych w zaleznosci od stazu stuzby. Funkcjonariusze SZM oraz OPP
podobnie uwazaja, ze sposob, w jaki postepuja i jak zachowujg si¢ przetozeni
oraz jakie podejmuja decyzje kierownicze, istotnie wptywa na odczuwanie stre-
su zawodowego. Im dtuzszy jest staz stuzby, tym policjanci sg o tym bardziej
przekonani.

Analiza badan

Od wspoéiczesnej kadry kierowniczej policji wymaga si¢ dzi§ zupeinie no-
wych umiejetnosci, a od policji jako organizacji — nowoczesnego zarzadzania.
Wszystko to wymusza na policjantach rozwigzywanie trudnych problemow
w sytuacjach wysoce ztozonych. Spoteczenstwo oczekuje od policji, a tym sa-
mym od jej funkcjonariuszy, sprawnych i skutecznych dziatan. Ze wzgledu na
specyfike wykonywanych zadan w policji szczegdlnie wazne jest zardwno za-
pewnienie bezpieczenstwa publicznego, jak i poczucia bezpieczenstwa wsrod
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obywateli. Dzigki skuteczniejszemu podejmowaniu decyzji mozna usprawnic
dziatanie policji, dlatego tez istnieje potrzeba zastosowania teorii podejmowania
decyzji, a zwlaszcza decyzji kierowniczych, w procesach podejmowania decyzji
przez zarzadzajacych w policji.

Przeprowadzone wsrod funkcjonariuszy policji badania odnosity si¢ do wy-
branych aspektéw podejmowania decyzji kierowniczych podczas petnienia stuz-
by przez policjantow. Z dokonanej interpretacji wynika, ze zaufanie do partnera
ma ogromny wptyw na sposob zachowania si¢ policjantéw oraz podejmowane
przez nich decyzje kierownicze. Dla tej opinii nie ma znaczenia liczba przepra-
cowanych lat pracy w jednostkach organizacyjnych policji. Funkcjonariuszom
majgcym pelne zaufanie do partnera tatwiej jest podejmowac decyzje kierow-
nicze i wykonywac zadania, zwlaszcza w trudnych sytuacjach. Przygladajac si¢
odpowiedziom badanych policjantéw, mozna zauwazy¢ wzrost znaczenia zaufa-
nia wraz z uptywem lat stazu stuzby. Policjanci, ktorzy nie przepracowali 5 lat,
uwazajg, ze zaufanie jest istotne, jednak zdarzyly si¢ odpowiedzi sugerujace
mniejsze znaczenie partnera podczas wykonywania obowigzkéw stuzbowych.
W przypadku funkcjonariuszy znajdujacych sie¢ w grupie powyzej 15 lat stuzby,
niemal wszyscy odpowiedzieli natomiast, ze zaufanie do partnera zawsze ma
wpltyw na zachowanie w sytuacjach stresujacych. Wiadomo, ze przetozeni po-
dejmujacy decyzje kierownicze, chociazby zlecajac zadania stuzbowe, wywiera-
ja wplyw na funkcjonariuszy na stuzbie, a takze w pewnym stopniu wywieraja
wplyw na ich zycie prywatne. Niejednokrotnie przetozony poprzez podejmowa-
ne przez siebie decyzje ma wptyw na warunki panujace w pracy, rodzaj i forme
zlecanych zadan czy tez na stosunki miedzyludzkie wsrdéd wspdtpracownikow.
Respondenci takze potwierdzajg ten poglad. Wedtug nich kazdy przetozony ma
wplyw na czgstotliwo§¢ wystgpowania i poziom intensywnosci stresu zawodo-
wego. Pewno$¢ siebie, przy zachowaniu spokoju, jest niezwykle pomocna przy
podejmowaniu trafnych decyzji kierowniczych, nawet w sytuacji wywotujacej
stres. Moze takze istotnie determinowaé prawidlowosé podejmowanych dzia-
fan wiasnie poprzez prawidlowe decyzje kierownicze co do dalszego sposobu
postgpowania. Opanowanie we wszelkiego rodzaju sytuacjach, zdarzeniach czy
interwencjach moze by¢ sposobem na stres, moze zapobiec jego wystgpieniu lub
tez znacznie zmniejszy¢ jego intensywnos¢, tak by proces podejmowania decyzji
kierowniczych przez policjantéw byt jak najbardziej adekwatny do sytuacji.

Poréwnujac migdzy soba wartosci liczbowe twierdzen z kwestionariu-
sza ankiety, mozna zaobserwowac, ze respondenci znaczng wage przywiazu-
ja réwniez do zachowania si¢ 0sob, ktore sg uczestnikami okreslonej sytuacji
decyzyjnej. Kazda osoba wymaga poddania odpowiedniej analizie, dzigki kto-
rej rozwigzanie problemu i podjegcie kierowniczej decyzji moze by¢ prostsze.
Funkcjonariusze twierdza takze, ze ich wiedza i umiejgtno$¢ dostosowania si¢
1 zachowania w kazdego rodzaju sytuacji stanowi podstawe podjecia trafnych
decyzji kierowniczych. Istotne znaczenie dla policjantéow ma fakt, czy decyzja
kierownicza musi by¢ podjeta natychmiast, czy mozna poswieci¢ troche czasu
na jej przemyslenie i dokonanie analizy. Kazda decyzja kierownicza wigze si¢
w jakims$ stopniu z ryzykiem, ktére jest nieodtgcznym elementem petnienia stuz-
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by przez funkcjonariuszy policji. Kazdy policjant zdaje sobie sprawe, ze bedzie
musial ponie$¢ konsekwencje swojego wyboru. Analiza skali postaw dowiodta,
ze wickszo$¢ ankietowanych nie angazuje si¢ emocjonalnie przy wykonywaniu
powierzonych obowigzkow stuzbowych. Zdarzaja si¢ jednak sytuacje — ludzkie
problemy, tragedie — obok ktorych nawet wystuzony funkcjonariusz nie moze
przej$¢ obojetnie. Kazdy chcialby i probuje wykazywaé profesjonalizm w po-
dejmowanych przez siebie decyzjach kierowniczych, jednak policjant jest tyl-
ko czlowiekiem i jak kazdy cztowiek nie jest pozbawiony uczué. Policjant petni
stuzbg 24 godziny na dobe. Podejmuje dziatania zawsze, gdy tamane jest prawo,
bez wzgledu na pore dnia. Zaréwno w nocy, jak i w ciggu dnia jest przygotowany
na réznego rodzaju sytuacje, ktorym stara si¢ sprostaé. Jednak nie ma dwodch
identycznych sytuacji, wiekszos$¢ z nich jest podobna, ale nie identyczna. Dlatego
tez respondenci odpowiedzieli, ze okreslony schemat postgpowania i podejmo-
wania decyzji nie zawsze si¢ sprawdza. W ryzykownych dziataniach, wedlug
ankietowanych, rutyna nie pomaga zachowa¢ zdrowego rozsadku przy decydo-
waniu. Rutynowe czynnosci, ktore wykonuje policjant, zazwyczaj dotycza jedy-
nie sporzadzania dokumentacji. Nie mozna ryzykowac i kazda podjeta decyzja
kierownicza powinna by¢ trafna, nie ma tu miejsca na btedy. Jak juz wspomnia-
no, kazda interwencja jest inna. Policjanci, pomimo do$wiadczenia zawodowe-
g0, czgsto znajduja si¢ w nowych sytuacjach, musza realizowaé nowe zadania,
zlecane s3 im dotad niewykonywane obowiazki. Wigze si¢ to z podejmowaniem
decyzji kierowniczych w warunkach niepewnos$ci. Jednak, wedtug badanych
funkcjonariuszy, znalezienie si¢ w nowej sytuacji nie ma wiekszego znaczenia
w odczuwaniu przez nich stresu zawodowego.

Whioski kohcowe

Interpretacja badan empirycznych wskazuje, ze stuzba w jednostkach policji jest
specyficzna. Zeby funkcjonariusze petnili stuzbe sprawnie i wykonywali zleco-
ne im zadania, muszg podejmowacé decyzje kierownicze. Badania wykazaly, ze
niejednokrotnie tego typu decyzje powoduja stres. Funkcjonariusze zawsze mu-
sz by¢ czujni 1 nie moga lekcewazy¢ sytuacji. Stuzba w policji jest tez bardzo
odpowiedzialna. Policjanci odpowiadaja zarowno za siebie, swoje postepowanie
i dziatanie, jak i za innych, ktorzy chca czué si¢ bezpiecznie. Dlatego w policji
wystepuje tak duza odpowiedzialno$é. Za wykonywanie zadan funkcjonariusz
odpowiada dyscyplinarnie, karnie i cywilnie, natomiast za zapewnienie bezpie-
czenstwa spoteczenstwu policjant odpowiada swojg reputacjg i prestizem policji.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze funkcjonariusze spotykaja si¢ z sy-
tuacjami, w ktorych moga i postgpuja racjonalnie. Chcg i zbierajg informacje,
analizujg je, ustalaja, jakie majg mozliwosci, czesto stajg w sytuacji wyboru i sta-
raja si¢ wybrac jak najlepiej. Wystepuja jednak takze sytuacje, gdzie policjanci
sg zmuszeni opierac si¢ na wlasnym doswiadczeniu zawodowym oraz intuicji.
Dotyczy to zazwyczaj sytuacji nowych lub takich, w ktérych jest mato czasu na
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podjecie decyzji kierowniczych. Funkcjonariusze udzielajacy odpowiedzi zgod-
nie stwierdzili, ze obarczenie ich zbyt duza liczbg zadan do realizacji powoduje,
ze podejmuja decyzje pod presja czasu. Brakuje im czasu na wnikliwg analizg
sytuacji. Totez doswiadczenie, intuicja i zdrowy rozsadek niezwykle utatwiaja
podejmowanie decyzji kierowniczych w policji.

Funkcjonariusze uwazaja, ze w policji wystgpuje duza stresogennosc i jest
to jeden z najbardziej stresujacych zawodoéw. Przy podejmowaniu decyzji kie-
rowniczych w organach policji mozna t¢ stresogenno$¢ dostrzec. Podsumowujac
wypowiedzi uczestnikow badan, mozna zauwazy¢, ze policjanci bardzo czg-
sto odczuwajg stres z roznych powodow. Podejmowanie decyzji kierowniczych
przy wykonywaniu zadan réwniez jest stresogenne. W innych zawodach po-
dejmowanie decyzji nie jest tak odpowiedzialne. Odpowiedzialno$¢ za wiasne
postepowanie, za innych powoduje poczucie stresu wsrod policjantow. Kazdy
funkcjonariusz podejmujgcy decyzje kierownicze powinien by¢ i jest §wiadomy,
jakie konsekwencje moga nies¢ za soba podj¢te przez niego wybory. Stres poja-
wia si¢ niekiedy przez caly dzien pracy, czego skutkiem moze by¢ zmeczenie.
Konsekwencja stresu zawodowego posrod policjantéw sg m.in. problemy w ro-
dzinne, napigcia emocjonalne. Czesto wystepujacym problemem wystepujacym
w tej grupie zawodowej jest wypalenie zawodowe. Wyniki przeprowadzonych
badan réwniez potwierdzaja skale tegoz problemu.

Podjeta problematyka podejmowania decyzji kierowniczych w policji ma
z pewnoscig znaczenie teoretyczne i praktyczne. Wyniki, jakie otrzymano na
podstawie przeprowadzonego programu badawczego, stanowia rzeczywiste od-
zwierciedlenie wszystkich aspektow, ktore wystepuja podczas wykonywania
wszelakich obowiazkow stuzbowych przez funkcjonariuszy policji, zwlaszcza
w podejmowaniu decyzji kierowniczych. Udowodnity, ze zgodnie z teorig de-
cyzji, wystepuje wiele czynnikdw, ktore majg znaczenie podczas wykonywania
obowiazkéw stuzbowych i podejmowania decyzji kierowniczych przez funkcjo-
nariuszy policji. Przeprowadzone badania potwierdzity, jak wazng rolg odgrywa
podejmowanie decyzji kierowniczych w realizacji zadan, do ktoérych policja jest
ustawowo powotana.

Literatura

Apanowicz J. (2005), Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej, Difin, Warszawa.
Strategia Bezpieczenstwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej (2007), Warszawa.
Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 roku o Policji (z p6zn. zm.) Dz.U.07.57.390.




ZARZADZANIE PUBLICZNE 2(22)/2013, s. 209221
doi:10.4467/20843968ZP.13.018.1192

Agnieszka Krawczyk-Soltys
Uniwersytet Opolski

POZIOM WYKORZYSTANIA
ZASOBOW WIEDZY

ORAZ BARIERY ROZWOJU WIEDZY
| JE} TRANSFERU

W SZPITALU PUBLICZNYM

W SWIETLE BADAN

Abstract

Level of using sources of knowledge and the barrier of the development of the
knowledge and its transfer at the public hospital in the light of examinations
Amongst immaterial sources a knowledge, which in the sector of medical services is playing
the particular role, is deserving the particular attention, above all constitutes the main factor
of functioning of medical entities as well as constitutes the main factor of competing of these
subjects on the market. At public hospitals so an access is one of aspects of improving processes
in the appropriate time and the place to information sources being characteristic of a given
patient and for stores of knowledge assisting the completion of medical duties in the process of
his diagnostics and the treatment. Also liquidating is crucial or, at least, minimizing the negative
influence of shown barriers of the transfer of knowledge and its development what undoubtedly
will streamline the implementation of the concept of knowledge management at the hospital.
What scope diagnosing at the examined institution in is a purpose of the article sources of kno-
wledge are being used depending on the kind of the staff as well as what barriers most strongly
influence the development of the knowledge and its transfer in the opinion of the staff employed
at the hospital. One by one, it has been compared to what extent opinions of employees of the
hospital are coinciding with the opinion of the hospital administrator in these issues.

Key words: sources of knowledge, barriers, development, transfer
Streszczenie

Jednym z aspektow doskonalenia procesow w szpitalach publicznych jest dostep we wlasci-
wym czasie i miejscu do zasoboéw informacyjnych charakteryzujacych danego pacjenta oraz
do zasobow wiedzy wspomagajacych realizacje czynnosci medycznych w zakresie procesu
jego diagnostyki i leczenia. Kluczowe jest rowniez zlikwidowanie lub przynajmniej zminima-
lizowanie negatywnego wptywu wskazanych barier transferu wiedzy oraz jej rozwoju, co nie-
watpliwie usprawni implementacje koncepcji zarzadzania wiedza w szpitalu. Celem artykutu

echnianie zabronione

ecznych
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jest zdiagnozowanie, w jakim zakresie w badanej placowce wykorzystuje si¢ zasoby wiedzy
w zalezno$ci od rodzaju personelu oraz jakie bariery najsilniej wplywaja na rozwoj wiedzy i jej
transfer w szpitalu w opinii zatrudnionego w nim personelu. Kolejno poréwnano, na ile opinie
pracownikow szpitala sg zbiezne ze zdaniem dyrektora szpitala w tych kwestiach.

Stowa kluczowe: zasoby wiedzy, bariery, rozwoj, transfer

Wstep

Wsrod zasoboéw niematerialnych na szczegélng uwage zastuguje wiedza, ktora
w sektorze ustug medycznych odgrywa szczegdlng role, przede wszystkim wa-
runkuje funkcjonowanie podmiotow medycznych oraz stanowi gldwny czynnik
ich konkurowania na rynku, kart¢ przetargowa w walce o pacjenta. Nadazanie
za postgpem wymaga cigglego monitorowania rynku i uzupetniania posiadanych
zasobow intelektualnych. Kazda placowka medyczna — w tym szpital publicz-
ny— ktéra zgromadzong wiedza bedzie zarzadza¢ w sposéb systemowy, ciagle ja
aktualizujac i rozwijajac w obszarze calej organizacji, bedzie miata szanse nie
tylko skutecznie konkurowa¢ z innymi podmiotami na rynku, ale takze w per-
spektywie dtugofalowej osiagnac pozycje lidera w skali szerokiego rynku [Sak,
2006: 257].

Wiedza i jej odpowiednie zastosowanie majg ogromny wptyw na powodzenie
funkcjonowania szpitala publicznego. Podmiot ten jest bardzo specyficzny — nie
ma w nim miejsca na btedy czy niewiedze¢, gdyz przedmiotem pracy lekarzy
1 pielegniarek jest cztowiek i to, co ma on najcenniejsze — zdrowie.

Jako$¢ $wiadczonych ustug medycznych nie tylko zalezy od opracowania
nowych technologii, stosowania nowych lekow, materiatéw 1 urzadzen medycz-
nych czy nowoczesnych technik prowadzenia zabiegéw operacyjnych — duze
znaczenie ma tez sposob zarzadzania szpitalem. Trzeba zatem skupi¢ si¢ na
mozliwo$ciach wspomagania zarzadzania zasobami wiedzy w celu doskonalenia
warunkow pracy, minimalizacji bledéw 1 wspomagania realizacji procesow na
oddziatach szpitalnych. Nalezy tez zwrdci¢ uwage na uczestnikow tego procesu,
bowiem personel medyczny, cho¢ kluczowy dla funkcjonowania szpitala, to nie
jedyny w nim zatrudniony. Biorac pod uwage roznorodnos¢ zatrudnienia, nasu-
wa si¢ wniosek, ze wiedza wykorzystywana przez personel pracujagcy w szpitalu
jest rowniez wieloraka.

Mozna wyrdznic trzy typy zasobow wiedzy dostepnej w jednostkach ochro-
ny zdrowia. Sg to zasoby wiedzy: medycznej, administracyjnej oraz eksploa-
tacyjnej [Mleczko, 2009: 193-195]. Kazda z nich w pewnym stopniu powinna
by¢ wykorzystywana przez wszystkich pracownikoéw szpitala, cho¢ w réznym
zakresie.

W realizacji wszystkich proceséw zarzadzania wiedza mozna napotkaé roz-
nego rodzaje ograniczenia ich wdrazania. Szeroki zakres probleméw zwigzanych
z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem wiedzy omawia Zbigniew Malara, wy-
roézniajgc miedzy innymi: niewystarczajace wykorzystanie wiedzy pracownikow,
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nieodpowiednig kulture organizacyjna i brak atmosfery pobudzajacej dzielenie
si¢ wiedzg, odrzucanie negatywnej wiedzy oraz ograniczanie kontaktow niefor-
malnych [Malara, 2006: 142—145].

J. Pfeffer i R. Sutton zwracajg szczegodlng uwage na problem rozbieznosci
migdzy wiedzg a jej zastosowaniem. Ponadto autorzy wskazujg przyczyny poj-
mowania typowych elementow wystepujacych w ramach zarzadzania wiedza,
ktore zwigkszajg te rozbieznosci [Pfeffer, Sutton, 2002: 30-32]:

— zarzadzanie wiedza koncentruje si¢ najczgsciej na technologii 1 przeka-
zywaniu skodyfikowanych informacji; systemy formalne nie dajg mozli-
wosci tatwego przechowywania i wskazywania wiedzy ukrytej, a roli tej
wiedzy w $wiadczeniu ustug medycznych nie sposob przecenié;

— wiedza jest czgsto traktowana zbyt konkretnie, jak majatek lub wielko$¢,
a w rezultacie oddzielana od jej zastosowania;

— osoby odpowiedzialne za przekazywanie wiedzy i wprowadzanie narze-
dzi zarzadzania wiedzg czgsto nie rozumiejg istoty pracy, ktora jest doku-
mentowana;

— zarzadzanie wiedzg czesto koncentruje si¢ na okreslonych procedurach,
pomija natomiast znaczenie filozofii lezgcej u podstaw funkcjonowania
organizacji.

Autorzy ci wskazuja na cztery gtowne zjawiska bedgcych barierami w sku-

tecznym stosowaniu wiedzy [Pfeffer, Sutton, 2002: 39]:

— moéwienie zastepuje dzialanie;

— pamigé zastepuje myslenie, co powoduje, ze probowanie czego§ nowego
jest postrzegane jako niespojne z obrazem organizacji;

— strach przeszkadza w wykorzystywaniu wiedzy — karanie nieudanych
dziatan zamiast braku dziatania;

— system pomiaru wynikéw utrudnia ich wiasciwg ocene, co staje si¢ szcze-
golnie wyrazne w takiej organizacji, jaka jest szpital.

Celem artykutu jest zdiagnozowanie, w jakim zakresie w badanej placow-
ce wykorzystuje si¢ zasoby wiedzy w zaleznosci od rodzaju personelu, a tak-
ze jakie bariery najsilniej wplywaja na rozwoj wiedzy oraz jej transfer w szpi-
talu w opinii zatrudnionego w nim personelu. Kolejno poréwnano, na ile
opinie pracownikow szpitala sg zbiezne ze zdaniem dyrektora szpitala w tych
kwestiach.

Wyniki badan empirycznych

Prezentowane wyniki sg czegScig projektu badawczego realizowanego przez
autork¢ w obszarze zarzadzania wiedza w szpitalach publicznych w Polsce
[Krawczyk-Sottys, 2011: 407—422; 2012a: 155-162; 2012b: 135-148; 2013].
Badania empiryczne przeprowadzono na przelomie kwietnia i maja 2012
roku w Szpitalu Wojewddzkim w Opolu. Jest to placowka, ktdra istnieje od 1999
roku, kontynuujac zadania wczesniejszych szpitali mieszczacych si¢ w budyn-
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kach obecnie przez nig zajmowanych. Jest szpitalem publicznym funkcjonu-
jacym w ramach dziewieciu oddziatéw szpitalnych oraz szpitalnego oddziatu
ratunkowego.

W badaniu wzi¢to udziat 82 pracownikow szpitala reprezentujacych personel
medyczny prawie wszystkich oddzialow szpitalnych oraz personel techniczny
i administracyjny. Narzgdziem badawczym byt kwestionariusz ankiety oraz wy-
wiad z dyrektorem placowki.

Wyniki badan empirycznych przeprowadzono w celu ustalenia poziomu
wykorzystania zasobéw wiedzy w zaleznosci od rodzaju personelu w badanym
szpitalu. Ponadto podjeto probe zidentyfikowania barier rozwoju wiedzy w szpi-
talu oraz ograniczen jej transferu, jako iz te procesy zarzadzania wiedza maja
kluczowy wptyw na wykorzystanie wiedzy w realizacji ustug medycznych.

Bariery rozwoju wiedzy w organizacji podzielono na: psychospoteczne, kul-
turowe, techniczne i organizacyjne [Czapla, Malarski, 2005: 219-220].

W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ dwie podstawowe bariery dzielenia si¢
wiedza: brak zaufania i brak otwarcia. Pierwsza z nich jest zwigzana z niepew-
nos$cig co do sposobu wykorzystania wiedzy przez innych, jak rowniez przysziej
pozycji osoby, ktora si¢ wiedzg podzielita. Druga bariera jest zwigzana z odrzu-
ceniem rozwigzan proponowanych przez innych [Erisman, 2002]. Ten podziat
koresponduje z klasyfikacja przyjeta w badaniach, z podzialem na dysfunkcje
dotyczace nadawcy oraz biorcy.

Dysfunkcje transferu wiedzy podzielono ponadto na: psychospoleczne, kom-
petencyjne i organizacyjne. Te rodzaje barier wystepuja w odniesieniu do ogra-
niczen zwigzanych zaréwno z nadawca, jak i biorca uczestniczacymi w procesie
transferu. Podziat ten jest istotny z punktu widzenia podejmowania dziatan na-
prawczych, utatwia bowiem skierowanie wysitkow w strong przyczyn lezacych
u zroédet wystepowania danego problemu w szpitalu [Grunwald, 2007: 240].

Analizujac strukture proby badawczej, stwierdzono, ze:

— prawie % respondentow stanowity kobiety, zaledwie 26% to m¢zczyzni;

— ponad 40% badanych pracowato w szpitalu od 10 do 15 lat, kolejne 37% od
5 do 10 lat, 11% respondentéw powyzej 15 lat, za$ pozostate 10% krocej
niz 5 lat;

— najliczniejsza grupa byli pracownicy miedzy 40. a 50. rokiem zycia —
44%. Osoby, ktére nie ukonczyly 30. roku zycia, stanowily 10% proby
badawczej, migdzy 30. a 40. rokiem zycia bylo 35% badanych, natomiast
pozostate 11% respondentdéw przekroczyto 50. rok zycia,

— ponad 70% badanych reprezentowato tzw. bialy personel (rozumiany jako
personel medyczny szpitala — 20% respondentow to lekarze, zas 52% osob
to $redni personel medyczny), kolejne 15% stanowit personel administra-
cyjny, a ostatnie 13% to pracownicy techniczni;

— wérod badanego personelu medycznego najwigcej oséb pracowalo na od-
dziale wewngtrznym — 27%, urazowo-ortopedycznym — 22% i chirurgicz-
nym — 20%. Nastepne 14% respondentéw zatrudnionych byto na oddziale
obserwacyjno-zakaznym, 7% — gruzlicy i chorob ptuc i po 5% na derma-
tologii 1 w stacji dializ.
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Na rysunku 1 zaprezentowano poziom wykorzystania zasobow wiedzy me-
dycznej w zaleznosci od rodzaju personelu, analogicznie na rysunku 2 — wie-
dzy administracyjnej, za$ na rysunku 3 — eksploatacyjnej. Personel pracujgcy
w szpitalu podzielono na cztery grupy. Dwie reprezentowane byty przez personel
medyczny — lekarski i pielggniarski, kolejna przez pracownikéw administracyj-
nych, za$ czwarta — technicznych; Podobny podziat pracownikow szpitala przy-
jeta w badaniach nad wykorzystaniem zasobow wiedzy w zaleznosci od rodzaju
personelu Katarzyna Mleczko [Mleczko, 2009: 195]. Respondenci zostali po-
proszeni w kazdym przypadku o przyznanie 3 punktow, jesli uwazaja, iz dany
personel wykorzystuje ten rodzaj wiedzy w petnym zakresie, 2 punktow, gdy
uznali, ze w zakresie ograniczonym, za$ 1 — minimalnym. Nast¢pnie obliczono
$rednig arytmetyczng punktow przyznanych przez bioracych udziat w badaniu.
Na podkreslenie zastuguje fakt, iz opinie pracownikéw szpitala na temat po-
ziomu wykorzystania poszczegdlnych zasobow wiedzy w zalezno$ci od rodzaju
personelu byly zgodne ze zdaniem zarzadzajacej placowka.

Pierwszym analizowanym rodzajem wiedzy byla oczywiscie wiedza me-
dyczna, ktora jest najistotniejsza z punktu widzenia §wiadczenia ustug medycz-
nych przez szpital. Wszyscy respondenci zgodnie uznali, iz lekarze zatrudnieni
w szpitalu ten rodzaj wiedzy wykorzystuja w pelnym zakresie, prawie w peinym
zakresie ta wiedza jest wykorzystywana przez $redni personel medyczny.

Wiedza medyczna jest zdaniem pracownikow szpitala wykorzystywana
w ograniczonym zakresie (Srednia wskazan 1,87) przez personel techniczny.
Natomiast personel administracyjny ten rodzaj wiedzy wykorzystuje raczej
w stopniu minimalnym (1,34). Wskazania przez osoby reprezentujace poszcze-
gblne grupy nie réznily si¢ znaczaco.

Lekarski
3

Techniczny
1,87

Pielegniarski
2,95

1,34
Administracyjny

Rysunek 1. Poziom wykorzystania zasobow wiedzy medycznej w zaleznosci od rodzaju per-
sonelu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie i rozpowszechnianie zabronione.
Publikacja przeznaczona jedynie dla Klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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Kolejno poproszono respondentdéw o ocene poziomu wykorzystania zasobow
wiedzy administracyjnej. Nie jest zaskakujace, ze uznano, ze te zasoby wiedzy sa
w pelnym zakresie wykorzystywane wlasnie przez pracownikow administracyj-
nych, za§ w ograniczonym stopniu przez pozostalych (zobacz rys. 2). W odniesie-
niu do personelu medycznego wskazania roznity si¢ nieznacznie w poszczegdlnych
grupach. Bardziej krytyczni wobec nich byli pracownicy administracyjni, ktérzy
czesto twierdzili, iz wiedza ta jest wykorzystywana przez ,,biaty personel” w stop-
niu minimalnym (1 punkt), stad srednia arytmetyczna jest nizsza niz 2.

Lekarski
3,0

Techniczny
2,00

Pielggniarski
1,95

2,73
Administracyjny

Rysunek 2. Poziom wykorzystania zasobow wiedzy administracyjnej w zaleznosci od rodza-
ju personelu
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Lekarski

Techniczny
2,96

Pielegniarski
2,11

2,17
Administracyjny

Rysunek 3. Poziom wykorzystania zasobow wiedzy eksploatacyjnej w zalezno$ci od rodzaju
personelu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Publikacja objeta jest prawem autorskim. Wszelkie prawa Kopiowanie i Y
Publikacja przeznaczona jedynie dla Klientéw indywidualnych. Zakaz rozpowszechniania i udostepniania serwisach bibliotecznych
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Zasoby wiedzy eksploatacyjnej, zdaniem badanych, wykorzystywane sa
w pelni przez personel techniczny, natomiast w ograniczonym zakresie przez
pracownikéow administracyjnych (2,17) oraz pielegniarki (2,11). Lekarze otrzy-
mali §rednio 1,62 punktu — w tym wypadku takze zauwazono rozbiezno$¢ opinii
w zaleznosci od grupy, ktora reprezentowali badani. Lekarze sami sobie przy-
znawali najcze$ciej 2 punkty, surowsze opinie wyrazali przedstawiciele persone-
lu administracyjnego i technicznego.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, iz poszczegodlne
grupy pracownikow nie moga wykorzystywac¢ wiedzy tylko ,,przypisanej” do
ich stanowiska pracy. Korzystanie z wiedzy réznego typu umozliwia bowiem
lepsza komunikacje, skrocenie czasu podejmowania decyzji, a w konsekwencji
prowadzi do lepszego $wiadczenia ustug medycznych.

Kolejno, w celu zidentyfikowania barier zarzadzania wiedzg w szpitalu, po-
proszono respondentéw o wskazanie, co ich zdaniem najbardziej zaktoca proces
rozwoju wiedzy w szpitalu oraz utrudnia dzielenie si¢ nig.

Poznanie opinii zaréwno zarzadzajacej szpitalem, jak i zatrudnionych w nim
pracownikow miato pomdc ustalié, jakie czynniki najbardziej utrudniajg ich zda-
niem realizacje proces6w rozwoju wiedzy w placowce.

Rozwijanie zasobow wiedzy polega na celowym tworzeniu nowych kompeten-
¢ji poprzez zamienianie wiedzy na dziatanie, wskutek wykonywania pracy z jed-
noczesnym wzbogacaniem o doswiadczenie [Probst, Raub, Romhardt, 2002: 142].

Rozwdj wiedzy w szpitalu stanowi pewien cykl — zamknigty, ale powtarza-
jacy si¢ nieustannie — ktory sktada si¢ z kolejnych dziatan, ptynnie przechodza-
cych z jednego w drugie. Poprzez penetracj¢ zewnetrznych i wewnetrznych zro-
det wiedzy nast¢puje pozyskiwanie wiedzy, a nastgpnie wybor i jej ocena, co jest
zwigzane z klasyfikowaniem, archiwizowaniem i utrwalaniem wiedzy w szpital-
nych bazach danych. Nast¢pnie nalezy zapewni¢ personelowi dostep do tych baz
i okresli¢ mechanizmy dzielenia si¢ wiedza, tak aby najpetniej wykorzystywat ja
w realizowaniu codziennych czynnosci oraz zwigkszat jej zasoéb poprzez samo-
ksztalcenie, szkolenia, eksperymentowanie itd. [Czapla, Malarski, 2005: 217].

Zapytano wigc respondentow o to, ktore z dysfunkeji najsilniej wptywaja na
prawidtowy rozwoj wiedzy w szpitalu. Najwigksza cze$¢ badanych wskazywa-
ta na bariery psychospoteczne, czyli nieche¢ do komunikacji, wspdtpracy, brak
zaufania i otwarto$ci w kontaktach interpersonalnych — 41% (zobacz rys. 4).
Zdecydowanie czesciej ten rodzaj dysfunkcji zaktdcat proces rozwoju wiedzy
w opinii kobiet (57% odpowiedzi), pielggniarek (61%) oraz os6b najmtodszych
i tych, ktore pracowaty w szpitalu krocej niz pie¢ lat (po 65% wskazan). Na
utrudnienia natury psychospotecznej wskazata tez zarzadzajaca placowka.

Kolejng grupa dysfunkcji rozwoju wiedzy wskazywang przez badanych byty
bariery kulturowe — brak jednoznacznych warto$ci wspierajacych dzielenie si¢
wiedza, poczucia wspolnoty, brak identyfikacji z wizja i kierunkami rozwoju
szpitala (26% odpowiedzi). W odniesieniu do tych zaktdcen nie zauwazono zrdz-
nicowania w poszczegblnych grupach respondentéw. Na bariery organizacyjne
— brak procedur i mechanizmow dzielenia si¢ wiedza, sztywne i biurokratyczne
formy wspotpracy i komunikowania si¢ — czg$ciej wskazywali mezczyzni (32%
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- psychospoteczne

|:| kulturowe
|:| techniczne

- organizacyjne

11%

46%

26%

Rysunek 4. Dysfunkcje zaktocajace prawidtowy rozwoj wiedzy w szpitalu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

odpowiedzi, gdzie $rednia wynosita 22%), ktorzy reprezentowali wyzszy perso-
nel medyczny, oraz osoby najstarsze, ktore mialy jednocze$nie najdtuzszy staz
pracy w szpitalu (29%).

Ostatnia grupa barier — techniczne (brak $rodkéw przekazywania danych
i komunikacji interpersonalnej) — zdaniem badanych najmniej zaktocata proces
rozwoju wiedzy w ich szpitalu — tylko 11% odpowiedzi. Na te dysfunkcje znacz-
nie cz¢sciej wskazywali pracownicy administracyjni (18%) i techniczni (22%).

Szpitale publiczne sa tymi organizacjami, od ktérych wymaga si¢ najbar-
dziej aktualnego stanu wiedzy w zakresie dostgpnych metod, technik czy zagro-
zen panujacych w otoczeniu. Stad tez transfer wiedzy w tych jednostkach jest
szczegolnie znaczacy z punktu widzenia zaréwno dobra pacjenta, jak réwniez
— zarzadzania organizacja [Mleczko, online: 273]. Zadaniem tego procesu jest
przekazywanie wiedzy bedacej w posiadaniu pracownikéw lub baz danych innej
osobie poprzez transmisje potencjalnemu odbiorcy i absorpcje, czyli przyswoje-
nie wiedzy w celu dalszego wykorzystania.

Biorac pod uwage wazno$¢ tego procesu w zarzadzaniu wiedzg w szpitalu,
poproszono respondentéw o wskazanie najistotniejszych utrudnien transferu
wiedzy. Podzielono je na: psychospoteczne, kompetencyjne i organizacyjne,
wystepujace w odniesieniu do ograniczen zwigzanych zaré6wno z nadawca, jak
i biorca uczestniczacymi w procesie transferu. Podzial ten jest istotny z punk-
tu widzenia podejmowania dziatan naprawczych, ulatwia bowiem skierowanie
wysitkow w strone przyczyn lezacych u zrédet wystgpowania danego problemu
w szpitalu [Grunwald, 2007: 240].

Respondenci mogli wybra¢ dowolng liczb¢ odpowiedzi w kazdej kategorii,
z tym ze rdznie ksztaltowala si¢ kafeteria w zaleznosci od rodzaju bariery. Wérod
barier psychospolecznych zwigzanych z nadawcag badani mogli wybra¢ spo-
$réd dziesigciu odpowiedzi, stad tez maksymalna liczba punktoéw, ktére mogly
zostaé przyznane, to 820 (gdyby kazdy respondent wskazat na wszystkie barie-
ry). Pracownicy biorgcy udzial w badaniu wskazywali na ten rodzaj dysfunkcji
141 razy (co stanowito 17,19% maksymalnej liczby punktow, ktore mogly zostac
przyznane), za$ szczegdlowa struktura odpowiedzi prezentowata si¢ nastepujaco:
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— brak nawyku do dzielenia si¢ wiedzg (51);

— obawa przed krytyka ze strony otoczenia (21);

— obawa przed represjami na skutek ujawnienia niedostatecznego poziomu

wiedzy (19);

— zle relacje z biorcg (brak sympatii, konflikt) (11);

— zmotywowanie do zachowania wiedzy wytacznie dla siebie (11);

— konflikt intereséw osobistych z interesami szpitala (9);

— brak zaufania do biorcy (7);

— obawa przed utratg pracy (6);

— obawa przed utratg posiadanej pozycji w grupie (6).

Nikt z badanych nie uznat, Ze barierg psychospoteczng jest wrogi stosunek
przetozonych do dzielacych si¢ wiedza, co moze §wiadczy¢ o istniejacej w pla-
cowce kulturze wiedzy, gdzie kadra zarzadzajgca, zarowno dyrekcja, jak i ordy-
natorzy oraz kierownicy, doceniaja znaczenie wiedzy i zarzadzania nig. Wsréd
kafeterii barier psychospotecznych zwigzanych z nadawca dyrektor wskazala je-
dynie na ,,zte relacje z biorcg”.

Kolejng grupa barier zwigzanych z nadawca byty bariery organizacyjne, na
ktére wskazano 112 razy (co stanowito 26,67% maksymalnej liczby wskazan,
ktora w tej grupie wynosita 420). Najwigcej oséb wsrod wszystkich dysfunkeji
utrudniajacych transfer wiedzy w szpitalu wskazywato brak czasu (77), t¢ barierg
wskazala takze dyrektor placéwki. Taka struktur¢ odpowiedzi mozna wyttuma-
czy¢ tym, iz praca w szpitalu jest bardzo zréznicowana i kompleksowa, wymaga
wysokiej specjalizacji, za§ wickszos¢ czynnosci ma charakter natychmiastowy
i nie daje si¢ odtozy¢ na pozniej. Kolejne 15 osob wskazato na brak znajomosci
strategicznych celow organizacji co do gospodarowania wiedza, a nastgpne 11 na
brak lub niesprawne narzegdzia transferu wiedzy. Ostatnia z barier w tej grupie
byta utrudniajagca komunikacj¢ organizacja przestrzeni, ktéra zaklocata trans-
fer wiedzy zdaniem 9 os6b. W opinii respondentdéw barierg organizacyjng w ich
miejscu pracy nie jest hamujgcy wptyw struktury organizacyjnej (zar6wno wigzi
hierarchicznych, jak i funkcjonalnych).

Ostatnig grupa barier zwigzanych z nadawca byty bariery kompetencyjne,
ktoére otrzymaty 80 wskazan (czyli 19,05% maksymalnej liczby, ktora w tej gru-
pie wynosita rowniez 420). W przypadku tych dysfunkcji nie zauwazono takiej
rozbiezno$ci jak przy barierach organizacyjnych. Na brak umiej¢tnosci do od-
powiedniego formutowania przekazow wskazywato 26 respondentéow, za§ na
niedostateczne rozeznanie w bazach wiedzy kolejne 22 osoby. Brak znajomosci
wlasciwych biorcow zaklocal transfer wiedzy zdaniem 21 pracownikow, a kolej-
ne 11 uznalo, iz sg to niedostateczne zdolnosci interpersonalne. Nikt z badanych
nie wskazal na znaczne luki posiadanej wiedzy jako utrudnienie w transferze
wiedzy w szpitalu. Dyrektor za najwicksze zaklocenia rozwoju wiedzy z tej gru-
py uznata: niedostateczne zdolnosci interpersonalne, brak umiejetnosci odpo-
wiedniego formulowania przekazéw oraz niedostateczne rozeznanie w bazach
wiedzy.

Struktura odpowiedzi respondentow co do grup barier transferu wiedzy
zwigzanych z nadawcg zostata zaprezentowana na rysunku 5.
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Rysunek 5. Bariery transferu wiedzy zwiazane z nadawca

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

Kolejno poproszono o zidentyfikowanie barier transferu wiedzy zwigzanych
z biorca, tutaj rowniez wyrozniono psychospoteczne, organizacyjne i kompe-
tencyjne. W tym przypadku okreslono dziewie¢ dysfunkcji psychospotecznych,
z ktérych tylko pig¢ zdaniem badanych wystepuje w ich szpitalu i otrzymatly one
99 wskazan (co stanowito 13,41% maksymalnej liczby, ktora w tej grupie wynosita
738). Wsrod tego rodzaju barier 46 badanych wskazato brak motywacji uczenia si¢
1 korzystania z cudzej wiedzy, a kolejne 29 — nawyk unikania ujawniania potrzeb
wiedzy (ta dysfunkcja byta tez podkreslona przez dyrektor szpitala). Podkreslano
tez obawg przed zobowigzaniami (9 0sob), negatywny wynik kalkulacji spodzie-
wanych korzysci z poszukiwania wiedzy (8) i obawe przed negatywna reakcja
otoczenia (7). Respondenci uznali, ze w ich szpitalu barierami psychospotecz-
nymi zwigzanymi z biorcg nie sa: brak sympatii badz szacunku dla zrodta, niska
warto$¢ merytoryczna przekazow oraz wrogi stosunek przetozonych do poszuki-
wania wiedzy. Struktura odpowiedzi respondentéw co do grup barier transferu
wiedzy zwigzanych z biorcg zostata zaprezentowana na rysunku 6.

Nastepng grupa byly bariery kompetencyjne, ktére otrzymaty zaledwie
37 wskazan (czyli 11,28% maksymalnej liczby, ktéra w tej grupie wynosita 328).
Wsrod kafeterii czterech dysfunkcji badani nie wybrali odpowiedzi ,,duze niedo-
bory posiadanej wiedzy”. Wskazywali natomiast na niewystarczajgca zdolno$¢
absorpcyjng (21 oséb) — na t¢ barier¢ wskazata tez dyrektor szpitala — stabg zna-
jomos¢ dostepnych zrédet i baz danych (11) oraz stabe zdolnosci interpersonalne
jako biorcy (5).

Ostatnimi barierami, o ktorych identyfikacje poproszono pracownikow szpi-
tala, byly bariery organizacyjne zwigzane z biorcg, ktore otrzymaty 125 wska-
zan, co stanowito 19,05% maksymalnej liczby odpowiedzi, ktéra w tej grupie
wynosita 656. Badani mogli wybraé sposrod o$miu odpowiedzi. Uznali oni, iz
taka bariera nie jest hamujacy wptyw struktury organizacyjnej (zar6wno wi¢zi
hierarchicznych, jak i funkcjonalnych); ta bariera nie zostata réwniez wskazana
przez respondentéw w odniesieniu do dysfunkcji organizacyjnych zwigzanych
z nadawca. Wskazywali oni glownie brak czasu na poszukiwanie wiedzy (61)
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Rysunek 6. Bariery transferu wiedzy zwigzane z biorca

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych.

— podobnie jak w przypadku barier zwigzanych z nadawca — oraz duza liczbg
posrednikow przekazu (17 osob) — ta dysfunkcja utrudniata rozwoj wiedzy row-
niez zdaniem zarzadzajacej placowka — 1 brak znajomosci strategicznych celéw
organizacji co do gospodarowania wiedzg (kolejnych 16). Kolejno niewystarcza-
jacy dostep do zrdédet wiedzy otrzymatl 10 wskazan, niedostosowanie kanalow
przekazu do przekazywanych tresci — 8, brak lub niesprawne narze¢dzia transferu
wiedzy — 7, za$ utrudniajagca komunikacje organizacja przestrzeni zostata zazna-
czona przez 6 osob.

Podsumowanie

Reasumujgc, wyniki badan przeprowadzonych w Szpitalu Wojewddzkim w Opolu
pozwalaja stwierdzi¢, ze:

— wiedza wykorzystywana przez personel zatrudniony w szpitalu jest wielo-
raka. Kazda z nich w pewnym stopniu powinna by¢ wykorzystywana przez
wszystkich pracownikoéw szpitala, cho¢ w roznym zakresie. Wiedza me-
dyczna jest wykorzystywana w petnym zakresie przez personel medyczny,
zaroéwno lekarzy, jak i pielegniarki, ograniczonym — przez pracownikéw
technicznych oraz raczej minimalnym — przez administracj¢. Wiedze¢ ad-
ministracyjng, zdaniem badanych, w pelni w ich placowce wykorzystuja
pracownicy administracyjni, za§ pozostaty personel — w stopniu ograni-
czonym. Ostatnim rodzajem zasobdéw wiedzy byta wiedza eksploatacyjna,
z ktérej w petni korzysta personel techniczny, a pozostali — w stopniu ogra-
niczonym (w odniesieniu do lekarzy poziom ten zostat oceniony najnizej);

— wsrod zaktocen najbardziej wptywajacych na rozwoj wiedzy w placowce
respondenci najczesciej wybierali: psychospoteczne (41%), nastepnie kul-
turowe (26%) 1 organizacyjne (22%). Najmniej badanych (11%) uznato, iz
sg to dysfunkcje techniczne;
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— ze wzgledu na istotno$¢ procesu transferu wiedzy w szpitalu poproszono

respondentéw o wskazanie najistotniejszych dysfunkcji, ktére na niego
wplywaja. Wérdd ograniczen zwigzanych z nadawcg respondenci najczes-
ciej wskazywali na psychospoteczne (141 razy), nastepnie organizacyjne
(112) i kompetencyjne (80). Na bariery psychospoteczne wskazywaty naj-
czgsciej osoby najmiodsze, jednoczesnie z najkrétszym stazem pracy, co
moze $wiadczy¢ o tym, ze obawiaja si¢ one represji na skutek ujawnienia
niedostatecznego poziomu wiedzy czy tez krytyki ze strony otoczenia.
Z kolei pracownicy z dluzszym stazem pracy i wickszym doswiadcze-
niem czesto kierowali si¢ zasadg podobienstwa (,,ja wiem, to 1 inni wie-
dzg”) i zaznaczali ,,brak nawyku do dzielenia si¢ wiedza”. Brak znajomo-
$ci wlasciwych biorcow oraz niedostateczne rozeznanie w bazach wiedzy
zaktocaty transfer wiedzy réwniez osobom najmtodszym, co przema-
wia za niedokonczonym przez nich jeszcze procesem adaptacji. Barierg
podkreslang najczesciej (77 razy) byt brak czasu — w tym przypadku nie
zauwazono roéznic w poszczegoélnych grupach. W przypadku dysfunkcji
zwiazanych z biorcg respondenci najczgsciej wskazywali organizacyjne
(125 razy), z czego ,,brak czasu na poszukiwanie wiedzy” byt wybierany
najcze¢sciej (61). Czynniki psychospoteczne zwigzane z biorca zakltocaja
proces transferu wiedzy w szpitalu zdaniem 99 oséb. Brak motywacji
uczenia si¢ 1 korzystania z cudzej wiedzy oraz nawyk unikania ujawnia-
nia potrzeb wiedzy byly, w opinii badanych, dysfunkcjami dominujacy-
mi w tym obszarze. Ostatnia grupa — bariery kompetencyjne — najmniej
utrudniata respondentom prawidtowy transfer wiedzy (37 wskazan). Z ka-
feterii tych dysfunkcji zdecydowanie najczeséciej wybierano ,,niewystar-
czajaca zdolnos¢ absorpcyjng biorcy”. Nalezy szczegdlnie podkreslic, iz
wysoko sytuujace si¢, zard6wno po stronie nadawcy, jak i biorcy, czynni-
ki zwigzane z obawg przed ujawnianiem braku wiedzy mogg skutkowaé
ograniczeniem zdolnosci szpitala do pozyskiwania nowej wiedzy. Oznacza
to bowiem zaklocenie cyklu rozwoju wiedzy oraz utrudnienia w uczeniu
si¢ na btedach. Niebagatelng rol¢ w eliminowaniu tych barier zbudowanie
proefektywnosciowej kultury organizacyjne;j.

Praca w szpitalu pozwala na niewielka tolerancj¢ niejednoznacznosci czy ble-

du. Jednym z aspektéw doskonalenia procesow w szpitalach publicznych jest
wiec dostep we wlasciwym czasie 1 miejscu do zasobdw informacyjnych charak-
teryzujacych danego pacjenta oraz dostep do zasobéw wiedzy wspomagajacych
realizacj¢ czynno$ci medycznych w zakresie procesu jego diagnostyki i lecze-
nia. Podstawg doskonalenia procesow jest ich identyfikacja i analiza w aspekcie
przeptywoéw ludzkich, materiatowych i informacyjnych, jak réwniez analiza pod
wzgledem tworzenia, gromadzenia i udostepniania wiedzy na poszczegolnych
etapach procesu [Bartnicka, Mleczko, Winkler, 2008: 245]. Istotne jest rowniez
zlikwidowanie lub, przynajmniej, zminimalizowanie negatywnego wplywu
wskazanych barier transferu wiedzy oraz jej rozwoju, co niewatpliwie usprawni
implementacj¢ koncepcji zarzadzania wiedzg w szpitalu.
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Stan wykazany w badanej placowce oraz wnioski sformulowane w artykule
mogg by¢ pomocne w zarzadzaniu wiedzg w szpitalach (nie tylko publicznych)
jako poréwnawcze w analizie sytuacji wlasnej.
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Abstract

Assessment of forms of the job activation of unemployed people and of
functioning of district labor offices — example of customers of District Labor
Office in Wrzesnia

In the article are presented the results of the questionnaire survey. Its purpose was determining
the scope of use by unemployed people from different forms of the job activation, the identifi-
cation of most needed and effective forms and making an appraisal by unemployed persons of
selected aspects of activity of district labor offices.

Key words: unemployment, evaluation of forms of job activation of unemployed people, as-
sessment of functioning of district labor offices

Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki badania ankietowego, ktorego celem byto okreslenie zakresu
korzystania przez bezrobotnych z réznych form aktywizacji zawodowej, identyfikacja form
najbardziej potrzebnych i skutecznych oraz dokonanie przez bezrobotnych oceny wybranych
aspektow dziatalnosci powiatowego urzedu pracy.

Stowa kluczowe: bezrobocie, ocena form aktywizacji zawodowej osob bezrobotnych, ocena
funkcjonowania powiatowych urzedéw pracy
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Wstep

Aktywizacja zawodowa 0sob bezrobotnych jest istotnym elementem polityki pan-
stwa w odniesieniu do rynku pracy. Waznym aspektem tej polityki jest zarowno jej
skutecznosc, jak i efektywnos¢. Celem pracy jest dokonanie oceny form aktywizacji
zawodowe] 0sob bezrobotnych oraz funkcjonowania urzedéw pracy na podstawie
wynikéw badania ankietowego przeprowadzonego wsrdd bezrobotnych zarejestro-
wanych w Powiatowym Urzgdzie Pracy (PUP) we Wrzesni. Cele szczegdtowe tego
badania obejmowaty: zakres korzystania przez bezrobotnych z réznych narzedzi
ich aktywizacji zawodowej, identyfikacje najbardziej potrzebnych oraz skutecznych
w opinii respondentéw form tej aktywizacji, dokonanie przez bezrobotnych oceny
wybranych aspektow dziatalno$ci powiatowego urzedu pracy oraz poszczegolnych
jego komorek. Badania pod kierunkiem autorki przeprowadzita na potrzeby swej
pracy magisterskiej [zabela Kocjan, pracownica PUP we Wrzesni.

Charakterystyka poziomu bezrobocia w powiecie
wrzesinskim

Powiat wrzesinski lezy w centrum wojewodztwa wielkopolskiego. W jego
sktad wchodzi pig¢ gmin — cztery gminy miejsko-wiejskie: Milostaw, Nekla,
Pyzdry i Wrze$nia, oraz jedna gmina wiejska — Kotaczkowo. Powiat ten po-
lozony jest w zachodnio-§rodkowej czesci pasa Wielkich Dolin, zwanej
Pojezierzem Wielkopolskim. Na jego terenie znajduja si¢ dwa parki krajobrazo-
we: Nadwarcianski oraz Zerkowsko-Czeszewski, co stanowi dogodng baze do
rozwoju turystyki wypoczynkowej i agroturystyki. Stolica powiatu jest miasto
Wrzesénia, petnigca dla niego funkcje centrum administracyjno-gospodarczego.
Na terenie powiatu wrzesinskiego mieszka nieco ponad 75 tys. osob [Urzad
Statystyczny w Poznaniu, 2011], co stanowi 2,19% ludno$ci wojewddztwa wielko-
polskiego. Odsetek kobiet przewyzsza w powiecie o 2 punkty procentowe odsetek
mezczyzn. Sprawia to, ze w statystyce wojewodztwa wielkopolskiego powiat zaj-
muje 13. miejsce pod wzgledem liczby kobiet przypadajacych na 100 m¢zczyzn
na tgczng liczbe 35 powiatow [Urzad Statystyczny w Poznaniu, 2011]. Z kolei
struktura wiekowa mieszkancéw powiatu nieco rézni si¢ od struktury wieko-
wej mieszkancoéw wojewodztwa. Odsetek ludnosci w wieku przedprodukecyjnym
wynosi w powiecie 20,47%, podczas gdy w wojewddztwie wynosi on 19,80%.
Zas$ odsetek ludzi w wieku poprodukcyjnym jest o 0,74% mniejszy niz w catym
wojewddztwie. Powoduje to, ze odsetek osob w wieku produkcyjnym jest w po-
wiecie wrzesinskim podobny jak w wojewodztwie wielkopolskim i ksztaltuje sie
na poziomie 65%. Wskaznik obcigzenia ekonomicznego mierzony liczbg osdb
w wieku nieprodukcyjnym przypadajacych na 100 os6b w wieku produkcyjnym
jest w powiecie nieco nizszy niz w caltym wojewodztwie i wynosi 53,99 osoby,
podczas gdy w wojewodztwie 54,14 osoby. Pomimo tego jednak stopa bezrobocia
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jest w nim stosunkowo wysoka. Charakterystyke poziomu bezrobocia w powiecie
wrzesinskim na tle wojewddztwa oraz catego kraju prezentuje tabela 1.

Tabela 1

Stopa bezrobocia rejestrowanego w powiecie wrzesinskim na tle wojewodztwa wielkopol-
skiego i kraju (stan na koniec lipca kazdego roku)

Stopa bezrobocia w %
Okres Powiat wrzesinski ‘v:/i(:ejl:(v;,gglzstlgz Kraj
2004 23,0 16,8 19,5
2005 17,9 15,1 21,1
2006 19,1 12,9 16,0
2007 14,2 91 12,2
2008 10,6 6,2 9,4
2009 10,5 6,3 9,6
2010 13,2 8,8 11,6
2011 13,1 8,6 11,8
2012 13,5 9.1 12,3

Zr6dto: Dane Powiatowego Urzedu Pracy we Wrzesni.

Jak wynika z zamieszczonych w niej liczb, w okresie od 31 lipca 2004 do
31 lipca 2012 stopa bezrobocia w powiecie ksztattowala si¢ na poziomie znacznie
wyzszym od stopy dla catego wojewodztwa wielkopolskiego oraz, z wyjatkiem
roku 2005, byla wyzsza od stopy bezrobocia dla Polski. W powiecie dominuje
bezrobocie o charakterze strukturalnym. Znaczna czg¢$¢ oséb bezrobotnych na
tym terenie to osoby dtugotrwale bezrobotne. Az 86% pozostajacych bez pracy
stanowiag osoby bez prawa do zasitku. Bezrobocie w powiecie stanowi powazny
problem dla ludzi mtodych, bowiem az 34% o0s6b bezrobotnych na tym terenie
stanowig osoby do 28. roku zycia. Powoduje to, ze powiat wrzesinski stanowi
jeden z regiondw, w ktorym zjawisko bezrobocia winno by¢ uwaznie obserwo-
wane 1 analizowane. Dlatego tez wérdd osob bezrobotnych zamieszkujacych ten
region zdecydowano si¢ przeprowadzi¢ badanie, ktérego wyniki przedstawiono
w dalszej czgéci niniejszego opracowania.

Nalezy wspomnie¢, ze PUP we Wrzesni realizuje zatozenia polityki rynku
pracy poprzez aktywne formy aktywizacji zawodowe]j bezrobotnych wynikajace
z ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy. Aktywizacja odby-
wa sie poprzez kierowanie bezrobotnych do uczestnictwa w programach, ktoérych
zalozeniem jest realne przeciwdzialanie bezrobociu. Sa to tzw. aktywne formy
przeciwdziatania bezrobociu, do ktérych mozna zaliczy¢: roboty publiczne, prace
interwencyjne, szkolenia, udzielanie dotacji na rozpoczgcie wlasnej dziatalno$ci
gospodarczej, organizowanie stazy i przygotowania zawodowego, posrednictwo
pracy, a takze organizowanie prac spolecznie uzytecznych we wspotpracy z osrod-
kami pomocy spotecznej. W latach 2007-2010 do wykonywania robot publicznych
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PUP we Wrzesni skierowat 523 osoby, do rob6t publicznych — 79 0s6b. Do odbycia
stazu skierowano 3083 osoby, a do uczestnictwa w przygotowaniu zawodowym
wystano 761 os6b. Na szkolenia grupowe i indywidualne skierowano odpowiednio
1377 1 77 bezrobotnych. W tym samym okresie dotacje¢ na rozpoczecie wilasnej
dziatalnos$ci gospodarczej uzyskato 499 osdb, a refundacje kosztow zwigzanych
z zatrudnieniem osoby bezrobotnej — tacznie 127 jednostek gospodarczych. W ra-
mach posrednictwa pracy PUP pozyskat 7408 ofert pracy, a w ramach programu
EURES, dla 0séb chcacych podjaé prace za granica, udzielono 3996 porad oraz
zarejestrowano 2798 ofert pracy poza granicami Polski. Prowadzono w urzedzie
réwniez doradztwo zawodowe. W wymienionym okresie udzielono 2064 informa-
cji zawodowych, 7413 porad zawodowych, a w zajeciach grupowych uczestniczyto
659 0s6b. Do prac spotecznie uzytecznych w tym samym czasie zostalo skierowa-
nych 228 bezrobotnych [PUP we Wrze$ni].

Struktura badanej préby

Badanie przeprowadzono na probie 100 oséb zarejestrowanych jako osoby bez-
robotne w PUP we Wrze$ni. Objeto ono osoby, ktore podczas wizyty w urzedzie
wyrazily cheé¢ uczestnictwa w badaniu. Grupie tej rozdano kwestionariusze ankie-
ty sktadajace si¢ z 29 pytan, wérod ktorych przewazatly pytania zamknigte. Czgs$¢
pytan miata charakter pototwarty. Tylko jedno pytanie w kwestionariuszu byto
pytaniem otwartym. W pytaniach dotyczacych faktow odpowiedzi przedstawiono
w postaci kafeterii, natomiast w pytaniach o opinie zastosowano skale pozycyjne,
skale Stapela, skale Likerta oraz skale r6znic semantycznych.

Wsréd ankietowanych 59% stanowily kobiety, co jest zgodne ze struktura
bezrobotnych powiatu wrzesinskiego pod wzgledem pitci. Udziat bezrobotnych
kobiet w ogoélnej liczbie bezrobotnych w powiecie wedtug stanu na koniec lipca
2012 roku wynosit bowiem 60%. Jezeli chodzi o struktur¢ respondentow pod
wzgledem wieku, to 38% wsrod nich stanowily osoby relatywnie mlode, tj. oso-
by ponizej 28 lat. Nieco mniej liczna grupe (34% badanych) stanowity osoby
z przedziatu wiekowego 28—44 lata. Pozostata cze$¢ proby (28%) stanowily oso-
by w wieku 45 lat i wigcej. Prawdopodobnie stosunkowo mtody wiek badanych
wptynat na ich struktur¢ pod wzgledem stanu cywilnego, bowiem az 52% re-
spondentoéw stanowity osoby stanu wolnego.

Wsrod ankietowanych 51 osob deklarowato wyksztalcenie co najmniej $red-
nie. Z tej liczby 15 oséb posiadato wyksztalcenie $rednie ogdlnoksztatcace,
23 osoby — $rednie techniczne, 5 0s6b — wyksztatcenie pomaturalne lub policeal-
ne, a 8 0s6b — wyksztalcenie wyzsze. Najbardziej liczng grupe badanych stano-
wity osoby z wyksztatceniem zawodowym (29 0sdb). Pozostate 20 0s6b przyzna-
lo si¢ do wyksztatcenia gimnazjalnego lub nizszego. Wigkszos$¢ badanych (64%)
mieszkata w miescie. Pozostale 36% zamieszkiwato tereny wiejskie.

Istotnym czynnikiem charakteryzujagcym osoby bezrobotne jest dtugos¢ fi-
gurowania w ewidencji bezrobotnych. Czynnik ten z jednej strony determinuje
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wartos$¢ tych osob na rynku pracy; bowiem osoby niepracujace przez dlugi okres
tracg z czasem swoje kwalifikacje 1 umiejetnosci zawodowe, a takze nawyki
solidnej pracy [Kwiatkowski, 2002]. Dlatego pracodawcy nie chca zatrudniaé
kogos$, kto przez dtuzszy okres byt bezrobotnym, i uwazaja, ze w czasie bycia
bezrobotnym stal si¢ on mniej warto§ciowym potencjalnym pracownikiem.
Z drugiej strony dtugos¢ okresu bycia bezrobotnym wptywa na stan psychicz-
ny bezrobotnego. Zwigksza si¢ jego zaleznos$¢ od innych ludzi, rodziny, przyja-
cidt czy tez pracownikow roznych instytucji panstwowych, co wprowadza oso-
be bezrobotng w stan przygngbienia, niskiej samooceny i ogolnego zatamania
[Borkowski, Marcinkowski, 1999]. To za$ ma determinuje rodzaj i intensywnos¢
dziatan podejmowanych w celu poszukiwania pracy. Strukture ankietowanych
wedtug plci i czasokresu figurowania w rejestrze bezrobotnych prezentuje wy-
kres 1. Wynika z niego, ze wsrdd badanych dominowaty osoby o czasokresie
pozostawania bezrobotnymi z przedziatu od roku do czterech lat, a wigc osoby
ze stosunkowo dtugim stazem jako bezrobotne.

25 24
- Kobiety
20— |:| Mezezyzni
16
1514 14
10 10 10
5
3 3
2 | gl
0 .
do od 1-4 lat 5-7lat  7-10lat  powyzej
6 miesigcy 6 miesigey 10 lat

do roku
okres figurowania w ewidencji bezrobotnych

Wykres 1. Struktura respondentéw wedtug plcii czasokresu pozostawania w rejestrze osob
bezrobotnych

Zrbédto: Badania przeprowadzone w ramach seminarium magisterskiego prowadzonego
przez autorke.

Badanych pytano rowniez, ile razy rejestrowali si¢ oni jako osoby bezrobot-
ne. Okazuje si¢, ze najwiecej z nich (51% ogotu) wybrato odpowiedz 2-3 razy.
22% ankietowanych odpowiedzialo, ze zarejestrowali si¢ po raz pierwszy.
Taka sama liczba os6b deklarowala, ze w rejestrze bezrobotnych figurowaty
4-5 razy. Niewielki odsetek oséb w rejestrze bezrobotnych figurowatl 6 razy
i wigcej. Kolejne pytanie dotyczylo przyczyn rejestracji respondentéw w ewi-
dencji 0s6b bezrobotnych. W odpowiedzi na to pytanie az 85 osob wskazato,
ze gtdbwna jego przyczyng byla che¢ znalezienia pracy. Drugim najczesciej wy-
mienianym gléwnym powodem figurowania w rejestrze bezrobotnych byta cheé
uzyskania ubezpieczenia zdrowotnego. Odpowiedzi takiej udzielity 44 osoby.
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Kolejna pod wzgledem liczby wskazan byla che¢ skorzystania z pomocy finanso-
wej udzielanej przez Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej. Inne przyczyny, takie
jak uzyskanie $wiadczenia przedemerytalnego, ch¢¢ odbycia stazu zawodowe-
go, uzyskanie srodkow na rozpoczgcie dziatalnosci gospodarczej, podjecie prac
interwencyjnych lub robot publicznych oraz ch¢¢ figurowania w rejestrze osob
bezrobotnych, wymieniane byty przez znikoma liczb¢ oséb.

Ocena dziatalnosci urzedu pracy przez bezrobotnych

Istotg dziatalnoéci urzedoéw pracy jest udzielanie pomocy osobom bezrobotnym
w jej pozyskaniu. Stad na wstepie zapytano osoby badane, czy kiedykolwiek
podjety prace wskutek dziatalnosci urzedu pracy. Na to pytanie negatywnie od-
powiedziato 68% respondentow, co wskazywatoby na niska skuteczno$é pracy
PUP we Wrzesni. Po odrzuceniu odpowiedzi negatywnych udzielonych przez
osoby figurujgce w rejestrze bezrobotnych po raz pierwszy okazuje si¢, ze spo-
$rod osob figurujacych w statystyce bezrobotnych kolejny raz prawie 70% bada-
nych znalazlo prace dzigki dziatalnosci urzedu, co $wiadczy o stosunkowo duzej
skutecznos$ci jego dziatan. Ponadto udzielenie skierowania do pracy nie zawsze
konczy si¢ jej podjeciem. Ostateczny rezultat zalezy bowiem nie tylko od che-
ci podjecia pracy przez osobe¢ zarejestrowang jako bezrobotna, ale takze od jej
kompetencji 1 umiejetnosci przedstawienia siebie pracodawcy jako potencjalnie
warto$ciowego pracownika.

Wykorzystanie urz¢dow pracy jako rozwigzania nakierowanego na promocj¢
zatrudnienia i pomoc osobom pozostajacym bez pracy opiera si¢ na zalozeniu, ze
jest to instytucja wspierajaca indywidualng aktywnos$é tych osob. Dlatego tez an-
kietowanych zapytano o to, czy poszukuja oni pracy we wlasnym zakresie. Na to
pytanie twierdzaco odpowiedziato 94% respondentdéw. Zatem mozna domniemy-
wac, ze 6% sposrod pytanych albo przyjmuje postawe roszczeniowa wobec insty-
tucji rynku pracy, albo tez nie jest zainteresowanych uzyskaniem zatrudnienia.

Nastepnie badane osoby poproszono o okreslenie czestotliwosci korzystania
z wybranych zrodet informacji na temat dostepnych miejsc pracy. Ich odpowiedzi
przedstawia tabela 2. Z zawartych w niej danych wynika, Ze bezrobotni poszuku-
jacy pracy we wlasnym zakresie uznajg si¢ za stosunkowo aktywnych. Poszukuja
bowiem pracy, opierajac si¢ na informacjach z wielu zroédet. Na uwagg zastuguje
fakt, ze osobisty kontakt z PUP jest zrodlem wykorzystywanym stosunkowo czg¢-
sto, pomimo pewnej ucigzliwosci w porownaniu do tatwosci zwigzanej z wyko-
rzystaniem w tym celu informacji publikowanych w Internecie. Prawdopodobnie
dlatego ostatnie z wymienionych zrédet informacji jest wykorzystywane stosun-
kowo najczesciej, bowiem az 30% oso6b deklaruje, ze wykorzystuje je bardzo cze-
sto, a 38%, ze czgsto. Az 71% badanych zaznaczyto odpowiedz, ze nie korzysta
z zadnego innego niz wymienione zrodta informacji o ofertach pracy. Natomiast
az 21 osob stwierdzito, ze korzysta z innych zrdédet, lecz ich nie podato, pomimo
prosby przedstawionej w pytaniu. Jak wynika z liczb przedstawionych w tabeli 2,
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nie wszystkie osoby odpowiedziaty, z jakg czestotliwoscia korzystajg z podanych
zrodet informacji. Dlatego tez odpowiedzi nie sumujg si¢ do 94%.

Tabela 2

Struktura badanych wedtug zrodta informacji na temat dostgpnych miejsc pracy oraz czg-

stotliwos$ci korzystania z nich

Czestotliwo$¢ korzystania

Rodzaj zrédla Brak ) Korzystanie. Korzyst:imie Korzystanie Korzystanie

wykorzystania | bardzo rzadkie rzadkie czeste bardzo czeste
Liczba wskazan

PUP 5 12 25 46 6

Internet 5 8 13 38 30

Osobiscie 6 12 19 35 12

Prasa 4 6 15 50 19

Znajomi/krewni 10 8 18 42 16

Inne Zrodta 71 2 10 9 2

Zrbdto: Badania przeprowadzone w ramach seminarium magisterskiego prowadzonego przez

autorke.

Respondentow poproszono o wyrazenie opinii na temat pracy rzadu oraz
urzedow pracy w zwigzku ze skutecznym zwalczaniem bezrobocia, a takze na
temat znajomosci przepiséw ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach ryn-
ku pracy — glownego aktu prawnego regulujacego dziatania interwencyjne na
rynku pracy. Odpowiedzi bezrobotnych poddano tabulacji. Ich opinie w wymie-
nionych kwestiach prezentuje tabela 3.

Tabela 3

Opinie bezrobotnych na temat skutecznosci dziatan zwalczajacych bezrobocie

Warianty odpowiedzi
Nie . Ani sig Zgadzam
. .| Niezgadzam | zgadzam, Zgadzam X
Badane kwestie zgadzam si¢ | . ‘o PP . sie
. si¢ czeSciowo | ani sie nie si¢ .
w ogdle calkowicie
zgadzam
Liczba wskazan
Rzad skutecznie oddziatuje
na gospodarke w celu 11 22 58 8 1
zwalczania bezrobocia
Znam ustawg¢ 0 promocji
zatrudnienia i instytucjach 3 7 59 24 0
rynku pracy
Uwazam, ze urzedy
pracy realizuja zadania 2 7 62 27 2
wynikajace z tej ustawy

Zrodto: Badania przeprowadzone w ramach seminarium magisterskiego prowadzonego przez

autorke.

Publikacja przeznaczona

jest prawer
edynie dla klient
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Jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 3, okoto 60% respondentow
nie wyrazito zdecydowanej opinii w wymienionych sprawach, wybierajac wa-
riant odpowiedzi: ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam. 33 osoby nie zgodzity
si¢ z opinia, ze rzad prowadzi skuteczng walke z bezrobociem. Zatem liczba
0sOb oceniajacych negatywnie skuteczno$¢ rzadu w walce z bezrobociem dos¢
znacznie przewyzszyla liczbe oséb oceniajacych ja pozytywnie. Tylko 24 oso-
by stwierdzity, ze znaja wymieniong ustawe, za$ 29 osob stwierdzito, ze urzad
pracy realizuje zadania z niej wynikajace. W pytaniu o znajomos$¢ ustawy liczba
odpowiedzi nie sumuje si¢ do 100, poniewaz nie wszystkie osoby wybraty ktory-
kolwiek w przedstawionych wariantow odpowiedzi.

Kolejnym zagadnieniem poddanym badaniu bylo przekazywanie przez pra-
cownikéw PUP informacji o zmianach regulacji prawnych dotyczacych oséb bez-
robotnych. Opinie badanych wyskalowano wedtug skali Stapela [Kaczmarczyk,
2003]. Respondenci zostali poproszeni o ocen¢ tempa i jasnosci przekazywa-
nych informacji o zmianach zachodzacych w regulacjach prawnych w skali od
—2 do +2. W odpowiedzi 22 osoby zaznaczyty wariant 0, a 38 0osob wariant +1.
Najwyzsza ocene (+2) przyznato pracownikom PUP we Wrze$ni 31 oséb. Oceng
najnizsza (-2) przyznata tylko 1 osoba, a ocen¢ —1 zaznaczyly 2 osoby.

Bardzo wysoko zostata réwniez oceniona przejrzysto§¢ przekazywanych
informacji: ocen¢ +2 zaznaczyly 33 osoby, a +1 — 38 0s6b. Neutralng liczbe 0
wybrato 26 osob. Tylko 3 osoby wystawily tej cesze oceng zdecydowanie ne-
gatywna (-2). Na podstawie powyzszych danych mozna stwierdzi¢, ze w opinii
badanych pracownicy Urzedu przekazuja informacje o regulacjach dotyczgcych
bezrobotnych w miar¢ mozliwosci na biezaco i w sposob bardzo przejrzysty.

Ponadto badano opinie ankietowanych dotyczace innych aspektow funkcjo-
nowania urz¢du pracy we Wrzeséni. Ich podsumowanie znajduje si¢ w tabeli 4.

Respondenci wysoko ocenili dziatalno$¢ powiatowych urzedéw pracy pod
wzgledem pomocy osobom bezrobotnym, czytelnosci informacji oraz wiedzy
o0 jej zrodtach (por. pierwsze trzy kwestie zamieszczone w tabeli). 3% bezro-
botnych uwaza, ze oferty pracy zglaszane do urzgdu sa ofertami tzw. uczciwej
pracy, jednak 45 0sob nie okreslito doktadnie swojego stanowiska w tej sprawie.
Bardzo duze poparcie uzyskato stwierdzenie, ze urzedy pracy powinny mie
mozliwo$¢ kontrolowania pracodawcow zgtaszajacych oferty pracy (u 80 osob na
100). Stwierdzenie, ze skierowanie do pracy zwigksza mozliwo$¢ zatrudnienia
uzyskato poparcie u 37 os6b. Moze cieszy¢ opinia 0s6b bezrobotnych (33 osoby),
ze w urzedach nie ma tzw. ofert spod lady, ednakze 24 osoby utrzymujg, ze takie
oferty istnieja.

W trosce o uzyskanie przez klientéow urzedu pracy zadowolenia z udziela-
nych im ustug zapytano ankietowanych o to, jaki element obstugi jest dla nich
najwazniejszy. Po przeanalizowaniu udzielonych odpowiedzi nalezy stwierdzic,
ze dla bezrobotnych kompetencje pracownika urzedu nie sa najwazniejsze. Ten
element za najwazniejszy uznalo niewiele ponad 40% osob. Najistotniejsza jest
sprawna i szybka obstuga — 66 na 100 badanych uznato ja za najwazniejszg.
Zadna z 0s6b odpowiadajacych nie zaznaczyta innej odpowiedzi niz te, ktore
byty podane w kafeterii pytania.
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Tabela 4
Opinie badanych na temat wybranych aspektow dziatan urzedéow pracy
Warianty odpowiedzi
Ani si¢ Zgadzam
. Nie zgadzam | Nie zgadzam | zgadzam, Zgadzam gac
Badane kwestie R A . ‘. s s . sie
si¢ w ogole | si¢ czeSciowo | ani sig¢ nie sie calkowicie
zgadzam
Liczba wskazan
Funkcjonowanie urzedéw
pracy jest nastawione 6 3 28 5 7
na efektywna pomoc
bezrobotnemu
Wiem, gdzie szuka¢
informacji o dziataniach 3 6 24 56 11
PUP we Wrzes$ni
Sposob prezentowania
informacji o dziataniach 1 1 2% 58 14

PUP we Wrzes$ni jest dla
mnie zrozumialy

Oferty pracy zgtaszane do
urzgdu sa ofertami tzw. 5 8 45 3 3
uczciwej pracy

Urzedy pracy powinny mieé
mozliwo$¢ kontrolowania

. . 1 3 16 41 39
pracodawcow zglaszajacych
oferty pracy
Skierowanie do pracy przez
urzad zwigksza szanse na 0 12 40 37 11

zatrudnienie

Bardziej intratne oferty
pracy sa proponowane 8 25 43 17 7
znajomym urz¢dnikow
urzedu pracy

Zrédto: Badania przeprowadzone w ramach seminarium magisterskiego prowadzonego przez
autorke.

Zgodnie ze standardami oraz ochrong danych osobowych, podczas rozméw
powinna by¢ zachowana zasada poufnosci rozmow. Wsréd 100 ankietowa-
nych 80 uwaza, ze taka poufnos$¢ zostaje zachowana. Odpowiadajac na kolej-
ne pytanie, o sprawno$¢ obstugi w urzedzie, 82% klientdw ocenito ja dobrze,
za$ 18% nie mialo zdania na jej temat. Zaden z klientéw nie wybral oceny
negatywnej.

Dalej poproszono respondentdow o ocene poszczegdlnych komoérek urzedu.
W pytaniu nie uwzgledniono wszystkich jego komoérek funkcjonujacych, lecz
tylko te, z ktoérymi styczno$¢ maja osoby bezrobotne. Z odpowiedzi wynika, ze
prace wiekszosci komorek badani ocenili dobrze. Najwyzsze noty uzyskaty ko-
morka zajmujaca si¢ posrednictwem pracy oraz dziat informacji. Dzial doradz-
twa zawodowego i klub pracy uzyskaly najwigcej odpowiedzi wymijajacych,
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tj. nie mam zdania. Moze to by¢ spowodowane faktem, ze pewna grupa oséb
bezrobotnych nie miata kontaktu z tymi jednostkami i w zwiazku z tym nie czuta
si¢ uprawniona do dokonywania ocen tych komorek.

Ocena przez bezrobotnych wybranych form aktywizacji
zawodowej i ich dostepnosci

Skuteczno$¢ form aktywizacji zawodowej osob bezrobotnych zalezy od ich
rodzaju oraz zakresu stosowania. Dlatego ankietowanych zapytano o to, ktore
z form aktywizacji zawodowej bezrobotnych sa w ich opinii najbardziej po-
trzebne 1 skuteczne. Poniewaz respondenci wybierali wigcej niz jedng sposrod
wymienionych form aktywizacji, odpowiedzi nie sumujg si¢ do 100%. Na wy-
kresie 2 przedstawiono odsetek osdb uznajacych wymienione w pytaniu for-
my za najbardziej potrzebne i skuteczne. Jak wynika z wykresu, badani od-
czuwali potrzebe wykorzystania réznych form wsparcia, jednak ich opinie
w sprawie skuteczno$ci tych form nie byly zbyt optymistyczne. Okazuje sig,
ze formy aktywizacji uznane przez najwigksza grup¢ bezrobotnych za najbar-
dziej potrzebne zostaly przez stosunkowo najmniejsza grupe osob uznane za
formy najbardziej skuteczne. Dotyczy to szkolen, dotacji na wlasng dziatalno$¢
gospodarcza bezrobotnych oraz zasitkow dla bezrobotnych. Najwigksza grupa
0s6Ob za najbardziej skuteczne uznala staze zawodowe oraz dotacje dla zaktadow
pracy. Kolejng uznang za najbardziej skuteczng formg aktywizacji okazaty si¢
szkolenia, pomimo iz za najbardziej skuteczng forme aktywizacji bezrobotnych
uznato ja o prawie 40% badanych mniej niz tych, ktérzy uznali ja za najbar-
dziej potrzebng. Tak duza réznica w opiniach moze wynika¢ z faktu, ze odbyte
szkolenie nie gwarantuje uzyskania pracy. Za§ wsrdd osob, ktore odbyty staz
zawodowy, wiele 0sob zyskuje zatrudnienie. Mozna domniemywacé, ze wielu
ankietowanych uwaza, iz dla pracodawcéw doswiadczenie zawodowe jest bar-
dziej cenne niz wyksztalcenie formalne.

Osoby badane zapytano o to, czy wiedza, gdzie szuka¢ informacji na temat
szkolef organizowanych przez PUP. Okazalo si¢, ze zdecydowana wigkszo$é
z nich, bo az 83%, na pytanie to odpowiedziala twierdzgco. Nastepnie zadano py-
tanie, z jakich zrdédet informacji na temat szkolef ankietowani korzystali. Wielu
respondentéw korzystalo z wiecej niz jednego zrodta informacji. Dla najwigk-
szej grupy (61% ogétu) zrodlem tym byli pracownicy PUP. Druga pod wzgle-
dem liczebnosci grupa badanych (40%) jako zrodto podata tablice ogtoszen PUP.
22 osoby deklarowaly korzystanie w tym celu ze strony internetowej urzedu,
a 11 oséb — z informacji przekazanych przez znajomych lub rodzing. W niewiel-
kim zakresie w tym celu wykorzystano informacje z o§rodkoéw pomocy spolecz-
nej oraz z ogloszen prasowych.

Bardzo istotnym narzedziem aktywizacji zawodowej osdb bezrobotnych
moga by¢ dobrane do potrzeb rynku pracy szkolenia zawodowe. Dlatego bez-
robotnych zapytano o to, czy proponowane szkolenia sa dostosowanie do ryn-
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Wykres 2. Odsetek respondentdow uznajacych wybrane formy aktywizacji zawodowej bezro-
botnych za najbardziej potrzebne i skuteczne

Zrbdto: Badania przeprowadzone w ramach seminarium magisterskiego prowadzonego przez
autorke.

ku pracy, oraz o to, jaka tematyka szkolen bytaby adekwatna do potrzeb tych
0s6b. Najwicksza liczba badanych (35% ogotu) byta zdania, ze szkolenia pro-
ponowane przez PUP we Wrzes$ni tylko czgsciowo sg dostosowane do potrzeb
tego rynku. 28 os6b uwazato, ze tematyka szkolen pokrywa si¢ z potrzebami
rynku pracy. Prawie tyle samo 0sob (27) nie miatlo zdania w tej kwestii. Na
prosbe o wymienienie tematow szkolen, ktére spetniatyby oczekiwania bada-
nych, odpowiedziato tylko 16% z nich. Jak si¢ okazato, tematyka proponowa-
nych szkolen w wigkszosci pokrywata si¢ z tematyka szkolen organizowanych
przez urzad pracy. Wymieniono bowiem kurs obstugi kasy fiskalnej, kurs ope-
ratora wozka widtowego, kurs spawania, kurs ksiggowosci komputerowej oraz
kurs opiekuna osob starszych z nauka jezyka niemieckiego. Tylko jedna osoba
wymienita szkolenie nieorganizowane przez urzad pracy, a mianowicie kurs na
trenera fitness.

Nastepng kwestig, o ktorg pytano badanych, byta ich ocena w sprawie rodzaju
1 poziomu barier dostgpnosci do szkolen. Samo bowiem zadeklarowanie przez
bezrobotnego checi uczestnictwa w szkoleniu nie gwarantuje mu otrzymania ta-
kiej formy wsparcia. Opinie badanych w tej kwestii przedstawiono w tabeli 5.
Wynika z niej, ze w opinii 0s6b ankietowanych poziom wymienionych barier nie
jest zbyt wysoki. Wszystkie bariery przez ponad polowe respondentow zostaty
uznane za niskie lub $rednie. Jak si¢ okazuje, za stosukowo najwigksza barierg
dostepu do szkolen uznano zbyt dtugi okres oczekiwania na szkolenie, tj. okres
od zapisu do przystapienia do szkolenia.
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Tabela 5
Struktura ocen badanych w sprawie poziomu barier dostepu do szkolen
Poziom bariery

Rodzaj bariery A - N N N

Niski Sredni Wysoki Bardzo wysoki
Zbyt mata liczba miejsc 27 29 25 19
Brak odpp.wwdmej. 23 35 29 13
propozycji szkolenia
Zbyt dl}lgl okres (_)cze_lgwama 15 38 35 "
(od zapisu do realizacji)

Zrédto: Badania przeprowadzone w ramach seminarium magisterskiego prowadzonego przez
autorke.

Badanych zapytano o to, o jakie inne poza szkoleniami formy wsparcia ze
strony urzedu pracy si¢ starali oraz czy wnioskowang pomoc otrzymali. Z od-
powiedzi na te pytania wynika, Zze najbardziej popularng poza szkoleniami for-
ma wsparcia sg uzyskane staze zawodowe. O ten rodzaj wsparcia staraly si¢
43 sposrod badanych osob. Stosunkowo mniejszym uznaniem cieszg si¢ szkole-
nia indywidualne, dotacje na rozpoczgcie wlasnej dziatalno$ci gospodarczej oraz
roboty publiczne. O te formy wsparcia starato si¢ bowiem odpowiednio 20, 1117
ankietowanych. 28 0so6b przyznato si¢ do braku staran o inng form¢ wsparcia.
Z kolei az 39 osob stwierdzito, ze nie otrzymato wnioskowanej formy wsparcia,
co oznacza, ze az 54% bezrobotnych nie otrzymato pomocy, o ktorg si¢ starato.
Z otrzymania pomocy byty zadowolone 24 osoby, natomiast otrzymanie pomocy
czgsciowej zadeklarowata grupa 9 badanych. Respondentéw poproszono o opi-
ni¢ w sprawie powodu nieotrzymania wnioskowanej pomocy. Az 76% ankieto-
wanych za gtowny tego powod uznato brak §rodkoéw finansowych w dyspozy-
cji urzedu pracy. Dwie osoby jako przyczyne braku pozytywnej reakcji urzedu
wskazaty nieche¢ jego pracownika.

Specyficzng forma aktywizacji bezrobotnych jest poradnictwo zawodowe.
Ma ono na celu zwigkszenie mobilno$ci bezrobotnych, pomoc w sporzadzaniu
dokumentéw aplikacyjnych oraz przygotowanie tych osob do rozméw z po-
tencjalnymi pracodawcami. O zakres korzystania z tej formy pomocy zapyta-
no badane osoby. W odpowiedzi az 43% ankietowanych stwierdzito, ze nigdy
z niej nie skorzystato. 13 oséb zadeklarowalo skorzystanie z porady grupowe;j,
a 47 osoéb — z porady indywidualnej. Korzystajacych z porad poproszono o okre-
slenie stopnia zadowolenia z tej formy aktywizacji bezrobotnych. W konsekwen-
cji prawie potowa badanych uznata, ze byli w peini zadowoleni (48% ogotu ko-
rzystajacych), a 45%, ze tylko cze¢sciowo. Nastgpnie zapytano ankietowanych,
jak oceniajg jako$¢ udzielonych im porad zawodowych w skali od 1 (oceny naj-
nizszej) do 5. Z analizy odpowiedzi na to pytanie wynika, ze wszystkim ba-
danym elementom porad zawodowych wystawiono najwigcej ocen $rednich.
Relatywnie najlepiej przez badanych ocenione zostaly metody wykorzystywane
podczas prowadzenia porad/zaj¢¢, bowiem ten element uzyskat najwigcej ocen
na poziomie najwyzszym (4 i 5).
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Uwagi koncowe

Problem bezrobocia wyst¢puje w niemal kazdym kraju. Po reformach gospodar-
czych u schytku koncem lat 80. XX wieku stal si¢ on réwniez udziatem Polski.
Zmieniajaca si¢ gospodarka wytworzyla w sferze zatrudnienia potrzeby zmiany
zawodu i przekwalifikowania, dlatego tez urzedy pracy, w tym takze Powiatowy
Urzad Pracy we Wrzes$ni, stosujg réznego typu programy aktywizacji bezrobot-
nych, takie jak: szkolenia, roboty publiczne, prace interwencyjne, prace spotecz-
nie uzyteczne, staze, przygotowania zawodowe, dotacje na rozpoczgcie dzia-
talno$ci gospodarczej. Urzgdy pracy wspierajg réwniez rozwoj przedsicbiorstw
poprzez dofinansowanie tworzonych oraz doposazenie juz istniejacych stanowisk
pracy w odpowiedni sprzet czy narz¢dzia. Podstawowym zatozeniem tych dzia-
tan jest stworzenie nowych migjsc pracy dla osob zarejestrowanych w urzegdzie
pracy przez okres co najmniej dwoch lat.

Ankietowani bezrobotni odczuwaja duza potrzebg wsparcia réznymi form-
ami aktywizacji, lecz majg watpliwosci co do ich skutecznos$ci. Najwickszym
zainteresowaniem cieszg si¢ szkolenia i staze. Bariery zwigzane z liczba miejsc
oraz okresem oczekiwania sg jednak oceniane negatywnie. Duzym problemem
jest rowniez brak wystarczajacych srodkow finansowych.

Jak wynika z przedstawionych danych, ocena skutecznosci aktywizacji jest
dos¢ wysoka. Najlepsze wyniki sa uzyskiwane w dziataniach indywidualnych,
co nie znaczy, ze nalezy zaprzesta¢ dzialan grupowych, poniewaz realizujac r6z-
nego rodzaju projekty, uzyskuje si¢ wymierne korzysci spoteczne, np.: zmniejsza
si¢ liczba 0sob pracujacych w szarej strefie oraz bierno$¢ w poszukiwaniu pracy.
Dzigki wszystkim dziataniom w ramach aktywnych i pasywnych form aktywi-
zacji bezrobotnych, a takze przez zaangazowanie pracownikéw PUP we Wrzesni
oraz wladz lokalnych stopa bezrobocia sukcesywnie spada. Niestety rosnie od-
setek 0sob dtugotrwale zarejestrowanych, co powoduje coraz wigksze trudnosci
w zmobilizowaniu 0s6b bezrobotnych do dziatania.

Nalezy jednak pamietac, ze nawet najbardziej efektywne dopasowanie aktywnych
czy pasywnych instrumentéw rynku pracy do potrzeb bezrobotnych nie przyniesie
wymiernych rezultatow, jezeli koniunktura na rynku pracy bedzie niekorzystna.
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Abstract

Activities and instruments of innovation policy in the microenterprenuers opinion
The paper contains the research results on the activities and instruments used by government
istitutions in the implementation of innovation policy. The aim of the study was to identify and
evaluate the key activities and instruments, which had an impact on microterprises innovative-
ness in Warmia and Mazury region.

Key activities of public organizations, which had an impact on the microenterprises in-
novativeness were: reduction the law encumbarance administrative on businesses (including
microenterprises), intensification and expanding the role of consultation in creating the law,
creation secure information networks and systems and e-commerce promotion.

The most important instruments for the implementation innovation policy, wchich used
by the public were: loans for purposes related to the business, training about external fi-
nancing innovation and access to constantly updated databases (eg. knowledge, best prac-
tices).

Key words: innovativeness, innovativeness determinants, innovation policy
Streszczenie

W artykule zamieszczono wyniki badan wiasnych dotyczace dziatan i instrumentoéw stosowa-
nych przez instytucje panstwowe w ramach realizacji polityki innowacyjnej. Celem opracowa-
nia byla identyfikacja i ocena najwazniejszych dziatan oraz instrumentéw oddzialujacych na
innowacyjno$¢ mikrofirm regionu Warmii i Mazur.

Najbardziej istotne dzialania organizacji publicznych majace wpltyw na innowacyjnos¢
mikroprzedsigbiorstw to: redukcja obcigzen administracyjnych nakladanych przez prawo na
przedsigbiorcow (w tym takze mikroprzedsigbiorcow), wzmocnienie i rozszerzenie roli konsul-
tacji w procesie tworzenia prawa, tworzenie bezpiecznych sieci i systemow informatycznych
oraz promocja handlu elektronicznego.

Najwazniejsze instrumenty do realizacji polityki innowacyjnej stosowane przez instytucje
publiczne to: pozyczki na cele zwigzane z dzialalno$cia gospodarcza, szkolenia na temat ze-
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wngtrznego finansowania dziatalnoéci innowacyjnej oraz dostgp do stale uaktualnianych baz
danych (np. wiedzy, dobrych praktyk).

Stowa kluczowe: determinanty innowacyjnosci, innowacyjnos$¢, polityka innowacyjna

Wstep

Polityka innowacyjna wyksztalcila si¢ naturalnie wraz z permanentnymi prze-
mianami zachodzacymi w gospodarce przemystowej. Jest to celowa i swiadoma
dziatalno$¢ organow wiadzy publicznej zmierzajaca do wspierania innowacyjno-
sci. Polityka innowacyjna zastgpita polityke naukowo-techniczng, ponadto jest
nieodtgcznym elementem gospodarki opartej na wiedzy (GOW) i jest skierowa-
na do wszystkich instytucji zaangazowanych w tworzenie, transmisje i wykorzy-
stanie nowej wiedzy [Onak-Szczepanik, 2007: 127; Ciok, 2009: 120]. W ostatnich
latach urosta ona do rangi jednej z najwazniejszych polityk Unii Europejskie;j.
Jej zatozenia i cele zaprezentowano w strategii lizbonskiej. Dokument ten jedno-
czeénie stanowil podstawe dla dziatan prowadzonych na szczeblu krajowym.

Glownym celem wspomnianej powyzej strategii bylo uczynienie z Europy
do 2010 r. najbardziej dynamicznego i konkurencyjnego regionu gospodarczego,
doréwnujacego nawet Stanom Zjednoczonym. Tak si¢ jednak nie stato, gldwnie
z powodu zbyt optymistycznych zatozen w strategii, a takze w wyniku prze-
szacowania potencjatu gospodarczego Europy. Wymusito to na wladzach Unii
Europejskiej (UE) koniecznos¢ skorygowania zalozen strategicznych. Rezultatem
ich pracy stala si¢ nowa strategia z Lizbony Furopa 2020. Za gtowne kierunki
dzialania przyjeto pobudzenie innowacyjnosci z wykorzystaniem ICT oraz zbi-
lansowane korzystanie z zasobéw. W przypadku ,,Europy 2020 cele unijne od
poczatku jej realizacji sg transponowane na cele krajowe'.

Dokumentem, ktory odwzorowuje cele strategii Furopa 2020 w Polsce jest
Strategia rozwoju kraju (SRK) 2007-2015. Zawarte w jej ramach kierunki odpo-
wiadajg zaréwno pierwotnym zatozeniom strategii lizbonskiej, jak i nowe;j stra-
tegii [Sulmicka, 2011: 3—4]. Pomocne w realizacji zatozen SRK sa dokumenty
rzadowe zawierajace dzialania na rzecz celéw i priorytetow SRK. Naleza do nich
m.in.: Solidarne panstwo, czy Krajowy program reform (KPR) 2007-2013 na
rzecz realizacji strategii lizbonskiej. Ponadto szczeg6lne znaczenie w Polsce ma
realizacja Narodowych strategicznych ram odniesienia (NSRO) na lata2007-2013
1 odpowiednich programoéw operacyjnych oraz Programu operacyjnego Rozwoj
Obszarow Wiejskich (PO ROW) na lata 2007-2013. Oznacza to, Ze za realizacj¢
okreslonych celow i priorytetow strategii beda odpowiedzialne publiczne orga-
nizacje wdrazajace strategie i programy w poszczeg6lnych obszarach [Strategia
rozwoju kraju..., 2006, s. 73]. Podobna sytuacja wystepuje w wielu krajach,
gdzie koordynatorzy polityki innowacyjnej podlegaja bezposrednio premierowi.

U http://www.strategializbonska.pl/ (dostgp: 10.09.2012).
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Wynika to z faktu, ze polityka ta jest elementem pozostatych typoéw polityk,
np. transportowej, ochrony $rodowiska, czy energii. Skoro innowacje dotycza
catej gospodarki, uznaje si¢, ze polityka innowacyjna powinna by¢ monitorowa-
na i koordynowana na wysokim szczeblu administracji panstwowej [Wziatek-
-Kubiak, Balcerowicz, 2009: 50].

Poza przytoczonymi dokumentami, w roku 2006 przyjeto Kierunki zwiek-
szania innowacyjnosci gospodarki na lata 2007-2013, ktérych celem jest wzrost
innowacyjnos$ci przedsigbiorstw dla utrzymania szybkiego i trwatego rozwoju
gospodarczego i dla tworzenia nowych miejsc pracy.

Innymi waznymi dokumentami regulujacymi polityke innowacyjna kraju sa:

— Proponowane kierunki rozwoju nauki i technologii do roku 2020 w Polsce;

— Zalozenia polityki naukowej, naukowo-technologicznej i innowacyjnej

panstwa do roku 2020;

— Strategia zwigkszenia naktadow na dziatania B+R w celu osiagnigcia za-

tozen strategii lizbonskiej;

— Strategia rozwoju nauki w Polsce do 2015 roku.

Wyszczegblnione powyzej dokumenty rzadowe sg tylko wybranymi i bez
watpienia majg znaczenie dla podmiotow gospodarki narodowej oraz wplywaja
na prowadzong w nich dziatalno$¢ innowacyjng. Dziatania i instrumenty sto-
sowane przez wladze panstwowe w zakresie tej aktywnosci wpltywaja w r6z-
ny sposob na przedsigbiorstwa, a uzaleznione jest to m.in. od rozmiaréw firm.
Szczegdblnie interesujacg grupa wydajg sic mikroprzedsigbiorstwa, ktore z jedne;j
strony sg szczegodlnie podatne i wrazliwe na wptywy zewngtrzne i aktywno$¢
organizacji publicznych w zakresie innowacyjnosci. Z drugiej strony natomiast,
przez swodj niski potencjal, sg pozbawione mozliwos$ci znaczacego oddzialywa-
nia na otoczenie.

Nalezy doda¢ réwniez, ze to whasnie przedsicbiorstwa sg jednym z aktorow
tworzenia poziomu innowacyjnego regionu, a w wigkszej skali — kraju. Oprocz
nich, z punktu widzenia gospodarki krajowej, innowacyjnos¢ kraju zalezy tak-
ze od roli spotecznych rozwigzan, tj. warto$ci, norm, regulacji prawnych itp.
[Matusiak, Stawasz, Jewtuchowicz, 2001: 22].

W zwiazku z powyzszymi rozwazaniami na temat polityki innowacyjnej i jej
przetozenia na podmioty gospodarcze, za cel opracowania przyjeto identyfikacje
i ocene kluczowych dziatan oraz instrumentéw stosowanych przez organizacje
publiczne, oddziatujacych na innowacyjno$¢ mikrofirm wojewddztwa warmin-
sko-mazurskiego. Badanie przeprowadzono na terenie wojewddztwa warminsko-
-mazurskiego wsrod 27 mikroprzedsiebiorstw, przy zastosowaniu kwestionariu-
sza ankiety zawierajacego pytania zamkniete, odpowiedzi stopniowane na skali
Likerta 1-5, gdzie 1 — najmniejsze znaczenie, 5 — najwicksze. Doboru proby do
badan dokonano metoda nielosowa. Do badan zaklasyfikowano mikroprzed-
sigbiorstwa w badanym wojewodztwie zarejestrowane w branzach kluczowych
dla rozwoju regionu: spozywczej, drzewno-meblarskiej, budowlanej, turystycz-
nej (w tym: rozrywkowej i kulturalnej), handlowej i naprawy pojazdow, pro-
dukcji maszyn i urzadzen, produkcji wyrobow z gumy i tworzyw sztucznych.
Wyboru branz dokonano na podstawie analizy i kompilacji raportéw z badan
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(m.in. Perspektywy rozwoju kluczowych sektorow wojewodztwa warminsko-
mazurskiego) oraz dokumentoéw dotyczacych rozwoju i innowacyjnosci regionu
(Regionalna strategia innowacyjnosci wojewodztwa warminsko-mazurskiego do
roku 2020, Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego wojewodztwa warmin-
sko-mazurskiego do roku 2020). Nalezy doda¢, ze ze wzglgdu na malg liczebnosé
grupy materiat badawczy nie ma charakteru statystycznego i nie moze by¢ pod-
stawg do formutowania wnioskéw ogdlnych. Uzyskane wyniki zaprezentowane
W opracowaniu porownano z innymi tematycznymi opracowaniami, CO pozwo-
lito na szerszg ocene badanego zjawiska, a takze na ustanowienie punktu odnie-
sienia w poglebionych badaniach nad ta problematyka.

Polityka innowacyjna jako zewnetrzna determinanta
innowacyjnosci

Jak wynika ze studioéw literatury, polityke innowacyjnosci realizowang przez rza-
dowe organizacje publiczne uznaje si¢ za zewngtrzny warunek dziatalnosci przed-
sigbiorstw. Na temat tej polityki szeroko i szczegdtowo pisze si¢ w literaturze,
a za determinantg innowacyjnos$ci przedsigbiorstw uznaje ja wielu autordéw (tabe-
la 1). Jest ona, obok rozwigzan instytucjonalnych, organizacyjnych i informacyj-
nych oraz warunkow ogoélnorynkowych, jednym z czynnikdéw ogdlnych otocze-
nia [Stawasz, 1999: 33]. O znaczeniu polityki innowacyjnej panstwa wspominajg
takze Krzysztof B. Matusiak, Edward Stawasz i Aleksandra Jewtuchowicz [2001:
22], ktérzy uwazaja, ze dla dziatan innowacyjnych podmiotéw gospodarczych ma
ona znaczacy wpltyw. Autorzy jednocze$nie wymieniajg jej elementy, na ktore
sktada si¢: polityka naukowa, techniczna i przemystowa. Bardziej szczegdtowo
sktadniki polityki innowacyjnej wyréznia Arkadiusz Swiadek [2002: 89]. Zalicza
do nich: procesy nauki i technologii, nauczania i szkolenia, produkcje, instytucje
publiczne, polityke publiczng i zglaszane zapotrzebowanie rynku. W zwigzku
z powyzszym, ogélny stan proceséw postgpu technicznego warunkowany
jest postgpowaniami nie tylko rzadu, ale takze przemystu i nauki. Andrzej H.
Jasinski [2006: 31] te trzy elementy nazywa ,,gtéwnymi aktorami” na sce-
nie innowacji kraju, z ktérych ,.kazdy ma podwdjna rol¢ do odegrania” (ta-
bela 2). To od ich zachowan i dzialan zalezy poziom innowacyjnos$ci kraju,
w tym takze przedsigbiorstw. Z powyzszego mozna wnioskowac, iz przywota-
ny powyzej autor dostrzega réwniez znaczacy wplyw dziatan rzadu na inno-
wacyjno$¢ zardwno gospodarki kraju, jak i jednostek gospodarczych w niej
prosperujacych.

Na znaczenie polityki panstwa dla innowacyjnosci jednostek gospodar-
czych wskazuja takze Wiadystaw Janasz i Katarzyna Koziot [2007: 44].
Zdaniem autoréw, eliminacja ,,waskich gardel” rozwoju innowacji oraz in-
strumenty wsparcia dziatajace jak najmniej dyskryminacyjnie w odniesieniu
do podmiotéow rynkowych sg warunkiem korzystnej interwencji publicznej
w dziatalno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw.
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Tabela 1

Zewnetrzne determinanty innowacyjno$ci w literaturze przedmiotu

Autor

Zewnetrzne determinanty

Janasz W., Koziot K.

Matusiak K.B., Stawasz E., Jewtuchowicz A.;

Otoczenie polityczne, rozwigzania instytucjo-
nalne, organizacyjne i informacyjne, tworzace
szeroko rozumiany system innowacyjny.

Koszarek M. iin.

Warunkami korzystnej interwencji publicznej

w dziatalno$¢ innowacyjna sa: eliminacja ,,wa-
skich gardet” rozwoju innowacji oraz instrumen-
ty wsparcia dziatajace jak najmniej dyskrymina-
cyjnie w odniesieniu do podmiotéw rynkowych.

Matusiak K.B. [W:] Jasinski A.H.

Dziatania podejmowane w ramach polityki eko-
nomicznej i spotecznej tworza system wsparcia
innowacyjnej przedsigbiorczosci. System ten wy-
ksztalca si¢ na poziomie wybranych elementow
réznych polityk sektorowych (np. regionalnej),
ktore zawieraja priorytety w zakresie tworzenia
nowych firm oraz podnoszenia innowacyjnosci

i konkurencyjnosci sektora matych i srednich
przedsigbiorstw

Stawasz E.

Czynniki zewngtrzne ogdlne: rozwigzania in-
stytucjonalne, organizacyjne i informacyjne ,
polityka innowacyjna panstwa, warunki ogélno-
rynkowe itp.

Zrbdto: Opracowanie whasne na podstawie: Matusiak i in., 2001: 17-23; Janasz, Koziot, 2007:
44; Koszarek i in., 2008: 117; Matusiak, 2009: 82—83.

Tabela 2

Podwdjna rola ,,aktor6w” na scenie innowacji w Polsce

AKktorzy na scenie innowacji Strona popytowa Strona podazowa

Przemyst zglsza popyt na innowacyjne podaz innowacji technicznych
rozwigzania naukowo-tech- i nietechnologicznych dla kon-
niczne sumentow, producentow

Nauka z wlasnej inicjatywy zgtasza oferuje podaz nowych rozwia-
popyt na prace badawczo- zan naukowo-technicznych
-r0Zwojowe

Rzad jako uczestnik rynku zgtasza wspomaga podaz innowacji
popyt w formie np. zaméwien w formie regulacji sysetmu
publicznych nauki i techniki

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Jasinski, 2001: 33.

Jak juz wspomniano, polityka innowacyjna panstwa jest realizowana za po-
mocg dokumentdw, ustaw i podobnych opracowan wdrazanych przez instytucje
publiczne. Zawieraja one konkretne priorytety, dziatania, a takze instrumenty,
ktorych znaczna liczba ma znaczenie dla innowacyjno$ci podmiotoéw gospodar-
czych oraz catej gospodarki.
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Dziatania i stosowane instrumenty w ramach polityki
innowacyjnej panstwa zawarte w dokumentach rzadowych

Ze wzgledu na niewielka objetos$¢ opracowania zostang omowione dwa gltéwne
dokumenty, za pomocg ktérych realizowana jest polityka innowacyjna w Polsce.
Strategia rozwoju kraju jako dokument implementujacy zalozenia strategii
z Lizbony posiada sze$¢ priorytetéw dziatania i jest przetozeniem europejskiej
polityki innowacyjnej na kraj. Jednym z gtéwnych celow SRK jest wzrost kon-
kurencyjno$ci i innowacyjnosci gospodarki. Oprocz niego w ramach strategii
realizowane sg nastepujace priorytety:

— poprawa stanu infrastruktury technicznej i spotecznej;
wzrost zatrudnienia i podniesienie jego jakosci;

— budowa zintegrowanej wspolnoty spotecznej i jej bezpieczenstwa;

— rozwo0j obszarow wiejskich;

— rozwoj regionalny i podniesienie spojnosci terytorialne;.

Szerokie mozliwoéci zmian i uzupelnien w zakresie priorytetu ,,wzrost
konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci gospodarki” zaprezentowato Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego w Zalozeniach aktualizacji ,,Strategii rozwoju kraju
2007-2015". Znalazto si¢ w niej az 12 modyfikacji zatozen pierwotnej SRK doty-
czacych bezposrednio sektora przedsigbiorstw, jak rowniez instytucji otoczenia.
Nastawiono si¢ m.in. na [Zafozenia aktualizacji..., 2008: 4-5]:

— stworzenie przyjaznych, sprzyjajacych innowacyjnosci przedsigbiorstw rozwig-
zan prawnych dla gospodarki, a takze skorelowang z nimi redukcj¢ obcigzen re-
gulacyjnych, szczegdlnie administracyjnych w zakresie prawa gospodarczego;

— wzmocnienie polityki prorozwojowej przez wsparcie sektora nauki jako
podstawy do innowacyjnej gospodarki;

— podjecie dziatan w zakresie wsparcia zarzgdzania prawami wlasnosci in-
telektualnej w obrocie gospodarczym;

— jeszcze wigksze zdynamizowanie dziatan w ramach informatyzacji kraju
i przeciwdziatanie wykluczeniu cyfrowemu przedsiebiorstw.

Na podstawie 14 wskaznikéw oceniajacych poziom realizacji zadan w ra-
mach priorytetu SRK — wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki
—w 2010 r. stwierdzono, iz w przypadku pi¢ciu z nich nie osiggnigto zaktadanej
prognozy [Strategia rozwoju kraju..., 2013]:

— naklady ogdétem na dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa w % PKB —w 51%

nie osiggnigto wartosci prognozy;

— udziat podmiotow gospodarczych w naktadach na dziatalno§¢ B+R w % —
w 18,6% nie osiagni¢to warto$ci prognozy;

— eksport towaréw na 1 mieszkanca — tys. euro — w 11,4% nie osiagnigto
warto$ci prognozy;

— wydajnos$¢ pracy na 1 pracujacego — w 6,6% nie osiaggnicto prognozowanej
wartos$ci;

— liczba patentéow udzielonych rezydentom polskim (na 1 mln mieszkan-
cow) — w 10,3% nie osiggnieto prognozowanej wartosci.
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Spekuluje si¢, ze powyzsze wskazniki moga nie osiggnaé prognozowanych
dla 2015 r. wartosci ze wzgledu na wyzsze wartosci prognoz niz w 2010 r. oraz
na krotki okres (2 lata) pozostaty do 2015 .

Omawiany priorytet ,,wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodar-
ki” jest realizowany w 10 obszarach, z ktorych 7 pozostaje w konotacji z celem
opracowania (tabela 3).

Tabela 3

Wybrane dziatania oraz instrumenty zawarte SRK w priorytecie ,,wzrost konkurencyjnosci
innowacyjnosci gospodarki”

Dzialanie Instrumenty
Rozwdj przedsig- | — Uproszczenie prawa i procedur administracyjnych, obnizanie kosztow dziatalno-
biorczosci $ci gospodarczej;

— Usprawnienie wymiaru sprawiedliwo$ci;

— Wspieranie wspolpracy przedsigbiorstw w zakresie tworzenia grup producenckich;

— Zapewnienie wigkszej swobody podejmowania dziatalnosci w efekcie ksztatto-
wania bardziej przyjaznych regulacji systemowych.

Zwigkszanie do- — Wspieranie rozwoju alternatywnych instrumentoéw finansowania dziatalnosci
stgpu do zewngtrz- | gospodarczej i inwestycyjnej;
nego finansowania

— Rozwdj systemu gwarancji, por¢czen kredytowych i funduszy pozyczkowych;

inwestycji —u = - - =

— Zasilenie naktadow inwestycjnych przedsigbiorstw z funduszy unijnych.
Podniesienie — Promocja wspotpracy przedsigbiorcow, instytucji otoczenia biznesu oraz jedno-
poziomu techno- | stek naukowych;

logicznego gospo-
darki przez wzrost
naktadow na
badania i rozwoj
oraz innowacje — Upowszechnienie stosowania prawa wiasno$ci przemystowej oraz prawa autor-
skiego i praw pokrewnych;

— Stworzenie sprawnych mechanizmow wspotpracy pomigdzy placowkami nauko-
wo-badawczymi;

— Zwigkszenie udziatu przedsigbiorcow w finansowaniu prac badawczo-rozwojowych;

— Intensywne wykorzystywanie wzornictwa przemystowego;

— Wspieranie ekoinnowacji obejmujace dziatania inwestycyjne.

Rozwdj spoteczen- | — Upowszechnienie podazy ustug teleinformatycznych oraz umiejgtnosci

stwa informacyj- | w zakresie postugiwania si¢ teleinformatyka i pozyskiwania informacji;
nego — Zwigkszenie dostepu do internetu;
— Elektroniczne rejestry, ktore pozwola na sprawne weryfikowanie informacji
gospodarczej.
Ochrona konku- — Wzmocnienie instytucjonalne i poprawa wyposazenia organdow zajmujacych si¢
rencji zwalczaniem przestgpczosci;

— Zwalczanie pirackiej produkcji, zwalczanie nielegalnej dystrybucji i przemytu;

— Wdrazanie systemu zabezpieczen i oznakowan produktéw oryginalnych.

Eksport i wspol- | — Szersze zastosowanie finansowe instrumentOw wspierania eksportu;
praca z zagranica | _ Stosowanie nowych instrumentéw promocji polskiego eksportu towarow
iustug;
— Rozwdj dziatalnosci B+R na rozwoj ofery eksportowe;.
Rozwoj sektora — Pobudzanie i stwarzanie dogodnych warunkéw dla rozwoju ustug;
ustug — Promocja dziatalnos$ci ustugowej na rynku migdzynarodowym;

— Wprowadzenie reform rynkowych w zakresie ustug interesu spoteczno-
-gospodarczego oraz w ustugach spotecznych.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Strategia Rozwoju Kraju..., 2006: 26-31.
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Kolejnym dokumentem, ktory jest odpowiedzia Polski na priorytety wyzna-
czone w strategii Europa 2020, jest Krajowy program reform (KPR) z 2011 r.
Jego trzy priorytetowe obszary wystepuja w konotacji z tymi ze strategii euro-
pejskiej [Krajowy Program Reform..., 2011: 5]:

— infrastruktura dla wzrostu zrbwnowazonego;

— innowacyjnos$¢ dla wzrostu inteligentnego;

— aktywnos¢ dla wzrostu sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu.

Z perspektywy celu opracowania istotny jest drugi z wymienionych priory-
tetow. W jego ramach zaktada si¢ reformy w obrebie 6 sfer (tabela 4). Wszystkie
dziatania zawarte w dokumencie majg wspomoc rozwdj kraju zrownowazony
finansowo, ekonomicznie, spolecznie i ekologicznie. W rezultacie pozwoli on na
stopniowe niwelowanie dystansu rozwojowego i cywilizacyjnego Polski w sto-
sunku do innych krajow UE.

Za dziatania i priorytety wymienione w powyzszych dokumentach od-
powiedzialne sg krajowe instytucje publiczne, m.in. instytucje panstwowe,
tj.. Ministerstwo Gospodarki (MG), Ministerstwo Sportu i Turystki (MSiT),
Ministerstwo Finanséw (MF), Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
(MNiSW) oraz Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (MRR), agencja rzagdowa —
Polska Agencja Rozwoju Regionalnego (PARP). W zakresie ochrony §rodowiska
podmiotami publicznymi odpowiedzialnymi sa m.in.: Ministerstwo Srodowiska
(MS), MF, MG [Dokument Implementacyjny..., 2009: 29—65].

O ile wyszczegdlnione ministerstwa oraz ich dzialalno$¢ sa powszechnie
mniej lub bardziej znane w spoteczenstwie, o tyle instytucje publiczne odpowie-
dzialne za wdrazanie zatozen zawartych w dokumencie Kierunki zwigkszania
innowacyjnosci gospodarki 2007-2013 sa stosunkowo nowymi tworami.

Pierwsza z instytucji jest Rada ds. Innowacyjnosci. Kreuje ona konsensus
w dzialaniach innowacyjnych mi¢dzy strona rzadowa, przedsigbiorcami, §rodo-
wiskiem nauki i organizacji pozarzadowych. Obstuge Rady zapewnia sekreta-
riat monitorowany przez ministra wlasciwego ds. nauki i gospodarki [Kierunki
zwigkszania..., 2006: 84—86].

Drugg organizacja publiczng jest tzw. Agencja wdrazajgca polityke innowa-
cyjng. Ostateczny ksztalt Agencji zostanie okreslony po wykonaniu studium
wykonalnosci dla instytucji wdrazajacej instrumenty polityki innowacyjnej
panstwa. Agencja ta ma petni¢ funkcje koordynacyjng, informacyjna, doradcza
i szkoleniowa oraz odgrywa rol¢ instytucji wdrazajacej dla wybranych dzia-
fan wspierajagcych wzrost innowacyjnosci gospodarki finansowanych z fun-
duszy strukturalnych w latach 2007-2013. Ma by¢ ona aktywnym elementem
Narodowego Systemu Innowacji (NSI), a nie tylko dystrybutorem $rodkéw na
wspieranie systemu innowacji. W tym wypadku nalezy odejs¢ od modelu agenc;ji
jako dystrybutora srodkéw na rzecz modelu agencji dziatajacej w tym zakresie
jak publiczna organizacja konsultingowa. Publiczna — w znaczeniu formy wlas-
nosci, znacznej czgsci dysponowanych srodkow, ale takze w adresacie znacznej
czesci pomocy doradczej [Kierunki zwigkszania..., 2006: 86—89].

Ostatnig wspomniang instytucja zycia publicznego odpowiedzialng za
dziatania w ramach omawianego dokumentu jest Narodowe Centrum Badan
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Naukowych 1 Rozwoju (NCBR), ktére ma kierowac $rodki finansowe do jed-
nostek naukowych. W realizacji programow badawczych NCBR bedzie koor-
dynowato swoje zadania i programy z instytucjami wspierajacymi dzialania in-
nowacyjne w polskiej gospodarce, w tym z Agencja Rozwoju Przemystu (ARP)
1 PARP [Kierunki zwigkszania..., 2006: 88—89].

Tabela 4

Wybrane dziatania i instrumenty zawarte w KPR, w priorytecie ,,innowacyjno$¢ dla
wzrostu inteligentnego”

Obszary reform

Dzialania

Instrumenty

Otoczenie
prawno-instytu-
cjonalne

— Uproszczenie prawa oraz
redukcja obciazen admini-
stracyjnych

— Uproszczenie przepisow w zakresie: dostgpu do
kapitatu, komercjalizacji technologii itp.

— Sprawna administracja

— Skrocenie czasu trwania postgpowania admini-
stracyjnego

— Karanie urz¢dnikow za naruszanie ustawowych
terminéw wydawania decyzji

— Wykorzystanie technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych (ICT) w administracji publicznej

— Portal dla przedsigbiorcow z udsostgpnionymi
instrumentami w zakresie wspierania dziatalnosci

Dostep do finan-
sowania

— Rozwdj instytucji wspie-
rajacych komercjalizacje
wynikow prac B+R

— Fundusze podwyzszonego ryzyka oparte na pub-
liczno-prywatnym kapitale

— Poprawa dostepu mikro—
imatych firm do zewngtrz-
nych zrodet finansowania

— Fundusz pozyczkowy i porgczeniowy

— Wspieranie rynku fundu-
szy kapitatowych "venture
capital”

— Zachety finansowe (dziatalno$¢ Krajowego
Funduszu Kapitatowego, w tym w oparciu o $rodki
z funduszy strukturalnych UE)

— Zmiana regulacji prawnych (np..korzystniejsze
opodatkowanie przychodow z inwestycji)

— Aktywna polityka finansowa wspierajaca inno-
wacyjne przedsigwzigcia na jak nawczesniejszym
etapie rozwoju (start-up, spin-off)

— Partnerstwo Publiczno-
Prywatne (PPP)

— Promocja dziatan PPP

Nowe kierunki
rozwoju innowa-
cyjnosci

— Rozwdj gospodarki niskoe-
misyjnej — ,,zielone innowa-
cje”, ,,zielone technologie”

— Zachgcanie firm do inwestowania w zielone tech-
nologie, z drugiej strony wsparcie sfery B+R
w obszarze zielonego wzrostu

— Wdrozenie zasady efektywnego korzystania z zasobow

— Wspolpraca dla wzrostu

—Rozw¢j klastrow na poziomie regionalnym wspierany
przez wiadze centralne, a takze wojewodzkie

— Promowanie dobrych praktyk w zakresie wspot-
pracy biznesu z administracja

— Wzrost zdolnosci absorpcji
innowacji przez przedsig-
biorstwa

— Doradztwo w zakresie tworzenia planuwdrozenia
innowacji

— Wsparcie w zakresie ralizacji dziatan ,,migkkich”
(np. szkoleniowo-doradcze)

— Wiasnos$¢ przemystowa

— Zwigkszenie wiedzy i §wiadomosci przedsig¢bior-
cow w zakresie nowowczesnych metod ochrony IP
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Kapitat intelektu-
alny dla innowa-
cyjnosci

— Modernizacja ksztatcenia
ogodlnego i zawodowego,
w tym edukacji dorostych

— Tworzenie grupy szkot zgodnie z potrzebami
lokalnymi, tworzenie stanowisk ds. doradztwa
zawodowego, koordynacji specjalnych potrzeb
edukacyjnych

— Centra rozwoju edukacji wspomagajace grupy
szkot

— Tworzenie reginalnych osrodkow jakosci edukacji

— Procedury konkursowe na wszytskie stanowiska
w uczelniach i wigksze otwarcie na naukowcow
z zagranicy

— Promocja innowacyjnosci

— Spoteczna kampania promocyjna na rzecz promo-
cji postaw innowacyjnych i kreatywnosci

— Zachgcanie do podejmowania ryzka w biznesie
oraz promowanie rozwoju przedsigbiorczosci aka-
demickiej

— Stworzenie instrumentéw prawnych zachgcajacych
naukowcow do zdobywania praktyki zawodowej
w biznesie i ich zatrudnieniu w przedsigbiorstwach

Nauka blizej
gospodarki

— Efektywniewjsze wykorzy-
stanie srodkoéw na badania

— Znowelizowana ustawa o Narodowym Centrum
Badan i Rozwoju (NCBiR)

— Lepsza wspotpraca nauki
z gospodarka

— Platformy technologiczne zapewniajace kontakt
nauki i przedsigbiorstw

Swiadome zarza-
dzanie motorem
innowacyjnosci

— Zwigkszenie zdolnosci
adaptacji Mikro— Matych
i Srednich Przedsigbiorstw
(MMSP) do zachodzacych
zmian

— Wzmocnienie kadry zarzadzajacej MMSP w umie-
jetnosci i wiedzg z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Krajowy Program Reform...,

2011: 26-40.

Kluczowe dziatania i instrumenty organizacji
publicznych wptywajace na dziatalnos¢ innowacyjna
mikroprzedsiebiorstw

Panstwo sprawuje podstawowe dziatania w zakresie stymulowania innowacyj-
nosci przedsigbiorstw i moze wystgpowac jako jednostka finansujaca lub jedynie
utatwiaé finansowanie dziatalnoéci innowacyjnej innym podmiotom. Do aktyw-
no$ci panstwa w sferze polityki innowacyjnej mozna zaliczy¢: czynny udziat
w zakresie doradztwa prawnego, czy tez wsparcia w tym obszarze [Wegrzyn,
2008: 102], a takze dziatania prowadzgce do obnizenia poziomu tgcznego ryzy-
ka dziatalno$ci innowacyjnej przedsicbiorstw. Wyrodznia si¢ tu m.in. nastepujace
dziatania [Gryko, 2003: 166-168]:
tworzenie sieci powigzan migdzy sferg nauki a komercyjna;
— tworzenie centrow transferu technologii i baz danych o dostepnych tech-
nologiach;
— udostgpnianie zewngtrznych zrodet finansowania kapitatem obcym, ktore
nie powigkszajg ryzyka finansowego (np. wykorzystywanie srodkow pub-
licznych do wspotfinansowania projektow badawczych).
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W przypadku instrumentow stosowanych przez organizacje publiczne w ra-
mach polityki innowacyjnej dokonano analizy szeregu zrodet tematycznych.
Najbardziej syntetyczny i ogdlny podziat instrumentéw zaproponowal Krzysztof
Wasowski [2006: 13]. Narzedzia wsparcia dla sektora przedsiebiorstw sprowa-
dzit do nastepujacych kategorii:

— posrednie (subsydiowanie stopy procentowej, wsparcie instytucji poreczenio-
wych) i bezposrednie (glownie granty inwestycyjne) wsparcie finansowe;

— fundusze venture capital,

— pomoc instytucji otoczenia biznesu (inkubatory przedsigbiorczosci, parki
technologiczne);

— wsparcie w zakresie stazy, szkolen zawodowych;
wsparcie szeroko rozumianych ustug doradczych.

Zgodme z badaniami Malgorzaty Starczewskiej-Krzysztoszek [2006: 43—45],
polscy przedsigbiorcy za najbardziej cenne instrumenty polityki innowacyjnej
kraju uznajg: preferencyjne pozyczki udzielane przez alternatywne dla bankow,
instytucje pozyczkowe i bezzwrotne granty inwestycyjne.

W badaniach wiasnych, ze wzgledu na okres ich realizacji, uwzgledniono
dziatania zwigzane jeszcze z KPR na lata 2008-2011 na rzecz strategii lizbon-
skiej. Sktada si¢ on z trzech gtownych priorytetéw: aktywne spoteczenstwo, inno-
wacyjna gospodarka i sprawne instytucje. Ze wzgledu na tematyke opracowania
interesujacy jest ten drugi priorytet, w zakresie ktoérego wyroznia si¢ 7 dziatan,
sposrod ktorych do badan wybrano [Krajowy program reform..., 2008: 23-33]:

— zapewnienie przyjaznego otoczenia prawnego i instytucjonalnego dla

przedsigbiorczo$ci, innowacyjnosci i inwestycji;

— popraweg konkurencyjnosci nauki poprzez reforme systemu finansowania
i funkcjonowania jednostek naukowych;

— wprowadzanie rozwiagzan wspierajacych dziatalno$¢ proinnowacyjng oraz
badania i rozwdj (B+R), w tym usprawnienie transferu wiedzy i dyfuzje
innowacji;

— wykorzystanie innowacyjnych rozwigzan w zakresie ochrony srodowiska;

— upowszechnienie wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyj-
nych (ICT) [Kierunki zwigkszania..., 2006: 81].

Kluczowe dla dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa, dziatania i instru-
menty wybrano za pomocg metody Pareto, w mysl ktérej 20% przypadkow ge-
neruje 80% efektow. W odniesieniu do celu opracowania 4 dziatania z 19 zostaly
zaliczone do kluczowych 1 majacych 80% oddziatywanie na innowacyjno$¢ mi-
kroprzedsigbiorstw (tabela 5).

Na podstawie wynikow badan wlasnych mozna wnioskowac, iz respondenci
oczekujg dziatan od wiadz panstwowych w zakresie zapewnienia przyjaznego
otoczenia prawnego i instytucjonalnego, co jest kluczowym obszarem dla roz-
woju innowacyjnosci. Wsrod najwazniejszych poczynan w tym zakresie mikro-
przedsiebiorcy wskazali na redukcj¢ obcigzen administracyjnych naktadanych
przez prawodawcoéw oraz wzmocnienie roli konsultacji w procesie tworzenia
prawa. Zadaja oni uwzglednienia ich zdania przy kreacji przepiséow prawnych
dotyczacych innowacyjnosci. Powyzsze dziatania respondenci ocenili kolejno:
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Tabela 5

Kluczowe dziatania stosowane przez rzad Polski w ramach polityki innowacyjnej

Obszar dzialania Kluczowe dzialania Srednia ocena
Zapewnienie przyjaznego oto- | Redukcja obcigzen administracyjnych 4,35
czenia prawnego i instytucjo- naktadanych przez prawo na przedsie-

nalnego dla przedsigbiorczosci, | biorcow
innowacyjnosci i inwestycji

‘Wzmocnienie i rozszerzenie roli kon- 3,65
sultacji w procesie tworzenia prawa

Upowszechnienie wykorzysta- | Tworzenie bezpiecznych sieci i syste- 3,65
nia technologii informatyczno- | méw informatycznych
-komunikacyjnych (ICT)

Promocja handlu elektronicznego 3,65

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

$rednio na 4,35 oraz 3,65, majac do dyspozycji pieciostopniowg skale, gdzie
5 oznaczato najwieksze znaczenie danego dzialania.

Wryniki badan wiasnych maja odzwierciedlenie w wielu badaniach realizowa-
nych w calej Polsce, gdzie za jedng z dwoch gldwnych barier wdrazania innowacji
uznawane sg problemy zwigzane z biurokracjg i przepisami prawa instytucji pub-
licznych. W badaniach Matgorzaty Juchniewicz i Barbary Grzybowskiej [2010:
103—104] dotyczacych innowacyjno$ci mikroprzedsiebiorstw ograniczenia te
sklasyfikowane zostaty na 4. miejscu (na 11 mozliwych) jako czynnik zewngtrzny
utrudniajgcy dziatania innowacyjne. Warto zaznaczy¢ jednak, ze druga najwaz-
niejsza barierg sg ograniczenia finansowe, i to spowodowane zaréwno niewlasci-
w3 polityka panstwa, jak i wewnetrznym brakiem mozliwos$ci przedsigbiorstwa
w tym zakresie. Zagadnienie to szeroko opisujg m.in. Arkadiusz Swiadek i Marek
Tomaszewski [2012: 294-299]. Podczas badan mikro- i matych podmiotow w licz-
bie 992 jednostek w obrebie 2 wojewodztw Polski okazalo si¢, ze najwigkszymi
ograniczeniami po stronie finansowej s3 koszty innowacji oraz brak $rodkow
wlasnych na dziatania innowacyjne. Wskazato na te bariery odpowiednio 58,74%
141,64% podmiotéow dla wojewodztwa zachodniopomorskiego oraz dla lubuskiego
odpowiednio 54,27% 1 39,67 jednostek gospodarczych. Na trzecim miejscu sklasy-
fikowano brak zewnetrznych zrédet finansowania, co ma posredni zwigzek z po-
lityka panstwa. W wojewodztwie zachodniopomorskim za tg barierg aktywno$ci
innowacyjnej opowiedzialo si¢ 21,56% podmiotéw, za$ w lubuskim 19,56%.

Zwrocenie uwagi przez respondentow w badaniach wlasnych na dziatania w za-
kresie zapewnienia przyjaznego otoczenia prawnego i instytucjonalnego dla inno-
wacyjnosci jako na kluczowe wynika z ich §wiadomosci ograniczen prawnych i ad-
ministracyjnych, z jakimi si¢ zmagaja w prowadzeniu dziatalno$ci innowacyjne;.

Wymienione powyzej kluczowe dziatania w zakresie badan wlasnych sa odpo-
wiedzig przedsiebiorcéw na badania empiryczne realizowane m.in. przez Pentor
Research [Mikroprzedsiebiorczosé...], gdzie gtowna bariera dziatalnosci innowa-
cyjnej mikroprzedsiebiorstw okazalty si¢ ograniczenia prawno-administracyjne
(44% wskazan), a najczesciej oczekiwanego wsparcia przedsigbiorcy potrzebo-
wali w zakresie utatwien podatkowych (75%) i doradztwa prawnego (39%).
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Oprocz obszaru prawnego i instytucjonalnego, ankietowani zgodnie wska-
zali na dwa kluczowe dzialania w zakresie upowszechniania wykorzystania
technologii ICT, a mianowicie na: tworzenie bezpiecznych sieci i systemow
informatycznych oraz promocj¢ handlu elektronicznego (oba ocenili na 3,65).
W perspektywie realizacji strategii z Lizbony FEuropa 2020 Polska ma dazy¢
do permanentnego rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, ktdra jest w konotacji
wlasnie z technologiami ICT.

W ramach badania ankietowani, poza dziataniami wiadz krajowych, ocenili
takze instrumenty, za pomocg ktoérych rzad realizuje zalozenia polityki inno-
wacyjnej. Wérdd nich znalazto sie 14 narzedzi stosowanych przez organizacje
publiczne w celu rozwoju innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw. Za kluczowe
uznano 3 z nich, ktore wyselekcjonowano podobnie jak w przypadku dziatan, na
podstawie metody Pareto (tabela 6).

Tabela 6
Kluczowe instrumenty stosowane przez organizacje publiczne w ramach
polityki innowacyjnej kraju
Lp. Instrumenty krajowe Srednia ocena
1 Pozyczki na cele zwiazane z dziatalnosciag gospodarcza 3,83
Szkolenia na temat zewnetrznego finansowania (Srodki unijne, fundusze,
2 3,83
kredyty)
3 Dostep do stale uaktualnianych baz (np. bazy wiedzy, e-bookow, porad eksper- 367
tow PARP, dobrych praktyk — przyktadow e-ustug i technologii, formalnosci) ’

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Zdaniem mikroprzedsigbiorcéw najwazniejszym instrumentem stosowanym
przez instytucje publiczne sg pozyczki zwiazane z dzialalno$cia gospodarcza
oraz ocenione na tym samym poziomie (3,83), szkolenia na temat zewnetrzne-
go finansowania dziatalnosci innowacyjnej (np. kredyty, srodki unijne). Badania
wlasne potwierdzaja, iz glownym problemem polskich przedsigbiorcow jest fi-
nansowanie dziatalno$ci w zakresie innowacji, sygnalizowane w wielu opraco-
waniach. Wspominajg o tym takze Anna Wzigtek-Kubiak i Ewa Balcerowicz
[2009: 45], w badaniach ktoérych na brak $rodkéw finansowych, jako na ogra-
niczenie dziatalno$ci innowacyjnej, wskazato 30,9% przedsigbiorstw innowa-
cyjnych. Potwierdzaja to takze badania PARP [Spoleczne determinanty..., 2007:
108—114]. Podobnie sytuacja ta prezentuje si¢ w przypadku badan realizowanych
przez Aleksandra Zotnierskiego [2008: 56], gdzie najwazniejszym czynnikiem
ograniczajacym aktywnos$¢ innowacyjng firm okazal si¢ czynnik ekonomiczny,
a konkretnie brak srodkow finansowych na dziatalno$¢ innowacyjng (37% matych
firm, 31% S$rednich). Rozwigzaniem tego typu problemoéw polskich mikroprzed-
sigbiorcoéw mogg by¢ instrumenty stosowane przez instytucje publiczne w postaci
szkolen. W badaniach wtasnych narzedzie to zostalo uznane przez respondentow
za najbardziej pomocne w realizowaniu zatozen dziatalno$ci innowacyjne;.
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Organizacjom publicznym sugeruje si¢ zatem konsekwentne realizowanie
dzialan i zatozen znajdujacych si¢ w dokumentach innowacyjnej polityki pan-
stwowej. Szczegolnie w przypadku uproszczenia przepisow prawa, zmniejsze-
nia biurokracji w urzgdach, a takze w administracji panstwowej, 0 czym wspo-
mina si¢ w wielu dokumentach strategicznych opisywanych w opracowaniu.
Dodatkowo istotne w perspektywie gospodarki opartej na wiedzy jest perma-
nentne upowszechnianie technologii ICT w przedsigbiorstwach oraz w ich kon-
taktach z m.in. otoczeniem rzadowym.

W ramach zrealizowanego badania wyrézniono trzy kluczowe instrumenty
stosowane przez organizacje panstwowe. Respondenci najwicksze znaczenie
przypisali: pozyczkom na cele zwigzane z dziatalnoscig gospodarcza, szkoleniom
na temat zewngtrznego finansowania dziatalno$ci innowacyjnej oraz dostepowi
do stale uaktualnianych baz danych (np. dobrych praktyk, wiedzy). Respondenci
oczekujg pomocy panstwa gltéwnie w zakresie finansowania.

Istotno$¢ pozyczek na dziatalno$¢ gospodarcza jako kluczowy instrument
potwierdzita ogélnokrajowy problem mikroprzedsigbiorstw z kapitalem na inno-
wacje. Ponadto wazno$¢ szkolen na temat zewngtrznego finansowania §wiadczy
o braku wiedzy mikroprzedsi¢biorcow o tym, z jakich $rodkéw moga korzy-
sta¢ oraz skad je czerpa¢. Niezwykle istotne dla innowacyjnosci mikroprzedsig-
biorstw jest rzetelne i konsekwentne wdrazanie powyzej przywotanych instru-
mentdéw przez organizacje publiczne.

Pomoc panstwa w budowaniu i rozwijaniu dziatalno$ci innowacyjnej mikro-
przedsiebiorstw za posrednictwem polityki innowacyjnej jest niezbedna. Jednak
wsparcie to powinno by¢ spojne z realiami regionalnymi, a wigc zdecentralizo-
wane. Pomoc wtadz panstwowych nie moze przebiegaé bez udzialu samorzadu
terytorialnego.
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Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego. Czasopismo ukazuje si¢
cztery razy w roku.

Publikacja jest przeznaczona dla naukowcéw, menedzeréw sektora publicznego oraz pracownikow
administracji i stuzb publicznych.

Zarzadzanie publiczne jest dynamicznym procesem, ktory — w obecnej dobie — wymaga nowych koncepcji
teoretycznych i nowych instrumentow. Kierowanie organizacjami i instytucjami sektora publicznego
i pozarzadowego musi uwzglednia¢ wyzwania zwiazane z decentralizacja wtadzy, zmiang uprawnien
administracji publicznej oraz rosngcymi oczekiwaniami spotecznymi. Wypracowanie metod efektywnego
zarzadzania w poszczegolnych sektorach zycia publicznego, poprawa jakosci oferowanych ustug sa
przedmiotem refleksji zarowno teoretykow, jak i praktykéw podkreslajacych potrzebe kreatywnosci
iinnowacyjnosci w tej dziedzinie. Zaangazowanie organizacji prywatnych i non-profit w sfer¢ dotychczas
zarezerwowang dla podmiotéw panstwowych rozszerza problematyke badawcza na analiz¢ modeli
partnerstwa publiczno-prywatnego, kwestie polityki spotecznej i zrownowazonego rozwoju.

Zakres tematyczny czasopisma obejmuje badania interdyscyplinarne w zarzadzaniu publicznym —
aspekty ekonomiczne, prawne, socjologiczne, polityczne sg brane pod uwage w réwnym stopniu.
Publikacje moga mie¢ forme analizy przeprowadzonych badan empirycznych, teoretycznych rozwazan
autora, przemyslen na temat funkcjonujacych w nauce koncepcji i teorii. Redakcja jest zainteresowana
réwniez pozyskaniem tekstow stanowiacych relacje z sympozjow i konferencji, ogloszen, listow do
redakcji.

Adres redakc;ji:

Instytut Spraw Publicznych UJ,

30-348 Krakow, ul. prof. Stanistawa Lojasiewicza 4
,,Zarzadzanie Publiczne”

Zeszyty Naukowe ISP UJ

Adres e-mail: joanna.l.kolodziejczyk@uj.edu.pl

Informacja o czasopi$mie ,,Zarzadzanie Publiczne” jest réwniez dostgpna w wersji elektronicznej
na stronach internetowych Instytutu Spraw Publicznych:

www.isp.uj.edu.pl
Rada naukowa

Grazyna Prawelska-Skrzypek (przewodniczaca)

Cztonkowie:

Horatiu Dragomirescu (Rumunia)
Barbara Iwankiewicz-Rak

Jan Jerschina

Witold Kiezun

Robert Kowalski (Wielka Brytania)
Oleksandr Kovriga (Ukraina)
Barbara Kozuch

Juozas Lakis (Litwa)
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Renata Przygodzka

Jerzy Regulski

Krzysztof Skalski

Kazimierz Sowa

Lukasz Sutkowski

Kurt Thurmaier (Stany Zjednoczone)
Andrzej Wiatrak

Redakcja
Aleksander Nowordl (redaktor naczelny)
Joanna Kotodziejczyk (sekretarz)

Redaktorzy tematyczni:
Roman Batko

Janusz Sasak

Ewa Bogacz-Wojtanowska
Roman Dorczak

Grzegorz Mazurkiewicz

Redaktor jezykowy — Agnieszka Steplewska

Adiustacja jezykowo-stylistyczna — Barbara Gorska

Redaktor statystyczny — Rafat Musialik

Adres redakcji:
Instytut Spraw Publicznych UJ,
30-048 Krakow, ul. Lojasiewicza 4,

»Zarzadzanie Publiczne”, Zeszyty Naukowe ISP UJ

., Zarzqdzanie Publiczne”

Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw Publicznych UJ

Imie i nazwisko osoby zamawiajqcej lub nazwa instytucji zamawiajgcej

Osoby, ktore zaprenumerujq ,,Zarzqdzanie Publiczne”, otrzymujq bezptatny dostep elektroniczny.




NOTA DO AUTOROW

,»Zarzadzanie Publiczne” jest czasopismem naukowym wydawanym przez Instytut Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie. Pragniemy zacheci¢é do wspotpracy naukowcow
zainteresowanych pograniczem administracji, zarzadzania, prawa, rozwoju regionalnego, urbanistyki,
nauk spolecznych.

Artykuly sa oceniane przez dwoch recenzentow i zatwierdzane do druku przez redakcj¢. Publikacja
nie moze obejmowac tekstu juz wydanego albo przekazanego innemu wydawnictwu. Autor otrzymuje
bezptatnie jeden egzemplarz ,,Zarzadzania Publicznego”. Rocznie be¢da publikowane cztery zeszyty
dostepne zarowno w wersji ksiazkowej, jak i na stronach internetowych Instytutu Spraw Publicznych:
www.isp.uj.edu.pl.

Teksty stanowiace artykuty naukowe, recenzje, sprawozdania z konferencji, komunikaty powinny
by¢ przedlozone redakcji na adres sekretarza redakcji Joanny Kotodziejczyk droga elektroniczna
(joanna.l.kolodziejczyk@uj.edu.pl) lub poczta (Instytut Spraw Publicznych Ul, ,,Zarzadzanie Publiczne”,
Zeszyty Naukowe ISP UJ, 30-348 Krakéw, ul. prof. Stanistawa Lojasiewicza 4). Do tekstu nalezy dotaczy¢
nastepujace dane osobowe: imi¢ i nazwisko, tytul/stopien naukowy, zajmowane stanowisko, miejsce pracy,
adres pocztowy i elektroniczny, telefon kontaktowy oraz o$wiadczenie dotyczace praw autorskich i zgody
na opublikowanie pracy. Przewidywana objetos¢ artykutow: do 27 000 znakow, recenzji i sprawozdan:
9000 znakow. Artykuly naukowe powinny zawiera¢ nastgpujace, wyraznie wyodrebnione czesci: wstep
przedstawiajacy okreslenie celu i opis stosowanych metod, stan badan na dany temat, wyniki uzyskane
przez autora, ich analizg i dyskusje, uwagi koncowe.

Teksty nalezy przygotowywac za pomoca edytora tekstu Word, czcionka Times New Roman 12.
Tlustracje i tabele (czcionka Times New Roman 8) nalezy zamie$ci¢ na oddzielnych stronach, w tekscie
wskazujac miejsce, w ktorym maja by¢ zamieszczone (powinny one by¢ rowniez dostgpne w osobnym
pliku graficznym).

Nalezy zachowac¢ nastepujacy uktad artykutu:
1. Strona tytutowa: tytut naukowy, imi¢, nazwisko autora(éw), jego (ich) afiliacja.
Tytut i streszczenie w jezyku angielskim (300 znakow).
Stowa kluczowe w jezyku angielskim (maksymalnie pigé).
Streszczenie w jezyku polskim (300 znakow).
Stowa kluczowe w jezyku polskim (maksymalnie pig¢).
Przypisy merytoryczne nalezy ograniczy¢ do minimum i zamieéci¢ u dotu strony, na ktorej
wystepuja.

7. Odnosniki do literatury nalezy umieszcza¢ w tekScie w postaci: [nazwisko autora/autorow
cytowanej pracy, rok jej wydania i — w wypadku zamieszczenia dostownego cytatu — numer
cytowanej strony].

8. Bibliografia w porzadku alfabetycznym (obejmujaca wylacznie cytowane pozycje):
nazwisko 1 pierwsze litery imienia autora, rok wydania (w nawiasie), tytul (kursywa),
wydawnictwo, miejsce wydania, wedtug modelu:

Wojciechowski W. (1997), Samorzgd terytorialny w warunkach gospodarki rynkowej, PWN,

Warszawa.

—w wypadku prac zbiorowych: nazwisko i pierwsze litery imienia autora, rok wydania (w nawiasie),

tytut (kursywa) [w:] autor, ew. redaktor, tytut ksiazki (kursywa), wydawnictwo, miejsce wydania,

wedtug modelu:

kW




XII Nota do Autoréow

Korzeniowski K. (1991), Psychospoleczne uwarunkowanie zachowan wyborczych, [w:] K. Skarzynska
(red.), Wybory i narodziny demokracji w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, Scholar,
Warszawa.

— wwypadku druku w czasopismie: nazwisko i pierwsze litery imienia autora, rok wydania (w nawiasie),
tytut (kursywa), tytul czasopisma (w cudzystowie), numer, numer porzadkowy, wedtug modelu:

Sicinski A. (1971), O idei spoleczeristwa obywatelskiego, ,,Wiedza i Zycie”, 6 (28).

— dokumenty programowe: tytul (kursywa), rok wydania (w nawiasie), podmiot/instytucja opraco-
wujaca, miejsce wydania, wedtug modelu:

Strategia Rozwoju Krakowa (2005), Urzad Miasta Krakowa — Wydzial Strategii i Rozwoju Miasta,
Krakoéw.

W wypadku dokumentoéw elektronicznych: nazwisko autora i inicjaty imion, tytul w formie wystgpujacej

w zrodle, typ nosnika — podany w nawiasie kwadratowym, np. [online], [CD-ROM], [dyskietka];

wydanie (wersja); wydawca; miejsce wydania; data wydania; data aktualizacji. Przy wykorzystaniu stron

internetowych — podanie doktadnego adresu i daty dostepu.

Materiaty przygotowane niezgodnie z powyzszymi wskazowkami nie bgda rozpatrywane.

Materiatow niezamoéwionych redakcja nie zwraca.
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