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Jan Lichtarski, Dominika Bak-Grabowska

Zarzadzanie publiczne — rozwazania o granicach

Celem opracowania jest wlgczenie si¢ w dyskusje nad granicami zarzadzania publicznego. W podjetych rozwaza-
niach — bazujac na analizie literatury przedmiotu — odniesiono si¢ do nastepujacych zagadnien: (1) ujecia zarzadzania
i poje¢ bliskoznacznych, takich jak administrowanie, rzadzenie i dowodzenie; (2) granic zewngtrznych zarzadzania
(w stosunku do dziatari o charakterze niekierowniczym; (3) istoty organizacji publicznych, heterogenicznosci kate-
gorii ,organizacji publicznych” i zjawiska intensyfikacji wspélpracy pomigdzy organizacjami publicznymi a organi-
zacjami biznesowymi i spofecznymi; (4) probleméw adaptowania metod biznesowych w organizacjach publicznych.
W warstwie postulatywnej opracowania przedstawiono propozycje zarysowania zakresu znaczeniowego i bardziej
wyrazistych granic pojecia ,zarzadzanie” wzgledem wyodrebnionego zbioru poje¢ bliskoznacznych odnoszacych sie
do dziatan kierowniczych i wystepujacych w praktyce funkcjonowania sektora publicznego. Zastrzezono przy tym,
ze dokonany wybér wyréznikéw pojeé, a takze wskazanie ich typowych stanéw, powinny by¢ traktowane jako pro-

pozycja wstepna, otwarta na uargumentowane zmiany i uzupelnienia.

Slowa kluczowe: organizacja publiczna, sektor publiczny, granice, administrowanie, rzadzenie, dowodzenie.

Wprowadzenie

Za poczatki zarzadzania jako dyscypliny na-
ukowej zazwyczaj uznaje si¢ prace Fredericka
W. Taylora, ktére powstawaly w poczatkach
XX wieku, a wiec niewiele ponad sto lat temu.
Podkresla si¢ przy tym niekiedy bardzo odlegle
historycznie korzenie dyscypliny, tkwigce w prak-
tyce gospodarczej (w tym budowlanej, handlo-
wej itd.), ale tez administracyjnej i polityczno-
-militarnej. O ile doswiadczenia zawodowe i prace
takich prekursoréw dyscypliny, jak Frederick
Taylor czy Karol Adamiecki, odnosily si¢ gléwnie
do kierowniczych dziatan w sferze wykonawczej
warsztatu wytworczego, to juz reprezentanci nieco
pézniejszego nurtu, zwanego administracyjnym,
jak Henri Fayol czy Max Weber, skupiali swoja

uwage na sferze kierowniczej (administracyjnej)

Jan Lichtarski

Dominika Bagk-Grabowska

Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsi¢biorstwa
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calych organizacji, zaréwno przemystowych, jak
i innych.

Poczatki nauki dotycza wiec kierowania ludZmi
i zespolami ludzkimi w organizacjach realizuja-
cych rézne zadania, gléwnie gospodarcze (w tym
produkcyjne). W tej sferze i na jej gléwnie uzytek
nastgpowal tez przez cale dziesigciolecia naj-
bardziej spektakularny rozwdj narzedzi, metod,
a nastgpnie koncepcji zarzadzania. W powyz-
szych okolicznos$ciach prawdopodobnie nalezy
upatrywac sklonnosci, u niektérych teoretykéw
drzemigcych niekiedy do dzis, do zawezania ob-
szaru zastosowan pojecia zarzadzania do dziatan
kierowniczych w ramach funkcjonowania przed-
sigbiorstw i innych podmiotéw sfery gospodarczej
(jako organizacji zlozonych z ludzi dysponujacych
odpowiednimi zasobami) i awersji wobec licznych
prob i propozycji rozszerzania tych zastosowan
na inne podmioty (np. sfery publicznej) i inne
obszary przedmiotowe (np. zasoby rzeczowe,
finanse, zasoby intelektualne itd.; Lichtarski
2015, s. 13-14).

U Zrédel pojawiania si¢ kolejnych nurtéw
(szkol) w teorii zarzadzania i ich implementacji
w dzialalnosci praktycznej lezg rézne przyczyny
i ich konfiguracje, nie do korica zbadane i wy-
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jasnione. W niektérych przypadkach Zrédtami
pierwotnymi i dominujgcymi byly problemy
i potrzeby praktyki (dotyczy to prawdopodobnie
takich szkél, jak stosunki migdzyludzkie i nurt
sytuacyjny), w innych — inspiracje teoretyczne
(np. nurt ilosciowy i systemowy). W niektérych
przypadkach pojawianie si¢ nowego nurtu bylto
zwigzane z negacja nurtéw dotychczasowych
i przedstawieniem ich alternatywy, w innych za$
stanowilo komplementarne wzbogacenie oferty.
W kazdym jednak przypadku wyrazane expressis
verbis przez tworcow i propagatoréw intencje
dotyczyty praktycznych zastosowari ich dorobku.

Wsréd nurtéw odnoszacych sie do funkcjo-
nowania sektora publicznego i opisywanych
w literaturze przedmiotu kluczowe wydaja sie
cztery: (1) administracja klasyczna (o/d public
administration), funkcjonujaca od przetomu XIX
i XX w., w ktdrej za czolowego reprezentanta
uznaje si¢ przywolywanego juz Maxa Webera;
(2) administracja publiczna (public administration),
rozwijana po II wojnie §wiatowej, ujmujaca obok
wykonywania prawa takze realizacje decyzji poli-
tycznych; (3) menedzerskie zarzadzanie publiczne
(new public management), zdobywajace popular-
no$¢ od lat osiemdziesiagtych XX w., poczatkowo
gléwnie w anglosaskim systemie administracji;
(4) wspolzarzadzanie (public governance), zwane
tez partycypacyjnym zarzadzaniem publicz-
nym, rozwijajace si¢ od przetomu XX i XXI w.,
gléwnie w krajach wysoko rozwinigtych oraz
w organizacjach ponadnarodowych (Guz 2012).
Zauwaza sie, ze kolejne podejscia do problema-
tyki funkcjonowania organizacji publicznych nie
zrywaly catkowicie z wezesniejszymi. Tworzyly
raczej nakltadajace sie warstwy, budujace wspél-
czesng wizjg sektora publicznego (Izdebski 2007).
W rozwoju wskazanych nurtéw zauwaza si¢
wspotwystepowanie z nurtami (szkotami) teorii
zarzgdzania. Nurty odnoszace si¢ do sektora
publicznego w wigkszym badZ mniejszym stop-
niu wykorzystuja dorobek teorii zarzadzania,
a po czesci réwniez wplywaja na jego ksztalt.
Zauwazalne bylo to juz w poczatkowych etapach
rozwoju teorii zarzadzania, a uwypuklito si¢ wraz
7 rozwojem nurtu new public management.

Na nakreslonym tle podjeto si¢ rozwazan nad
granicami zarzadzania publicznego, odnoszac si¢
przede wszystkim do: (1) ujecia zarzadzania i po-

je¢ bliskoznacznych, takich jak administrowanie,
rzagdzenie i dowodzenie; (2) granic zewnetrznych
zarzgdzania (w stosunku do dziatari o charakterze
niekierowniczym); (3) istoty organizacji publicz-
nych, heterogenicznosci kategorii ,organizacji
publicznych” i zjawiska intensyfikacji wspélpracy
pomiedzy organizacjami publicznymi a organiza-
cjami biznesowymi i spolecznymi; (4) probleméw
adaptowania metod biznesowych do organizacji
publicznych. Przedstawione rozwazania oparto
na analizie literatury przedmiotu.

Zarzadzanie publiczne
jako zarzadzanie organizacjami
publicznymi. Czyli ktérymi?

Logicznym kryterium wyodrebnienia orga-
nizacji publicznych stanowi ich przynaleznos¢
do sektora publicznego, w odréznieniu od or-
ganizacji nalezacych do sektora prywatnego.
Propozyci¢ ujecia wykazu podmiotéw (rodzajow
organizacji) nalezacych do sektora publicznego
zawiera m.in. Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych. Nalezy jednak pamietad,
ze w grupie organizacji publicznych znajduja si¢
i te, ktére prowadzg dzialalnos¢ gospodarcza na-
stawiong na zysk (Iwankiewicz-Rak 1997, s. 16),
co do pewnego stopnia ogranicza specyficznosé
ich funkcjonowania. Aby méwi¢ o wyréznikach
sektora publicznego, wprowadza si¢ zatem kry-
terium prowadzenia dzialalnosci nienastawionej
na zysk, co zaweza katalog podmiotéw ,zarza-
dzanych publicznie” (por. tabela 1).

Oczywiscie przedstawione powyzej ujecie ma
charakter schematyczny i uproszczony, a w li-
teraturze przedmiotu wskazywanych jest wiele
bardziej wysublimowanych wyréznikéw sektora
publicznego (Kleer 2005, s. 9-54, cyt. za: Guz
2012). Przedstawia si¢ wigc nastepujace wy-
rézniki: (1) cele sektora publicznego nie maja
charakteru samodzielnego; (2) sektor publiczny
funkcjonuje w powigzaniu ze spoleczenstwem;
(3) uwarunkowania sektora publicznego nie maja
charakteru czysto ekonomicznego; (4) efektyw-
nos¢ funkcjonowania sektora publicznego powin-
no si¢ ocenia¢ na poziomie makroekonomicznym
i makrospolecznym. Przechodzac na poziom
organizacji, stwierdza sie, ze ich publiczny cha-
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Tabela 1. Klasyfikacja organizacji, z przyktadami

Sektor Dochodowy Niedochodowy
Prywatny przedsigbiorstwa komercyjne towarzystwa
prywatne szkoly fundacje
prywatne szpitale szkoly spoleczne
Publiczny przedsi¢biorstwa komunalne urz¢dy administracji rzadowej

spotki Skarbu Paristwa

urz¢dy administracji samorzadowej
szkoly publiczne
szpitale publiczne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Stanton, Sommers 1987,s. 511.

rakter (organisational publicness) przejawia sig
w specyficznych relacjach organizacji z otocze-
niem, wyrézniajacych si¢ celach oraz strukturze
i warto$ciach (Kozuch 2002). Okreslanie wy-
réznikéw organizacji publicznych dokonywane
jest réwniez na gruncie specyfikacji ustug pub-
licznych. Te z kolei mozna charakteryzowac na
kanwie trychotomicznego podziatu systeméw
aktywnosci wytwoércezej, wyrdzniajac:

1. Dzialalno$¢ charytatywna, gdzie ustuga przy-
biera posta¢ postugi, zorientowanej na charis.

2. Dziatalnos¢ zorientowana gospodarczo. Taka
sytuacja ma miejsce wlasnie w sektorze ustug
publicznych. Jest to dzialalnos¢, ktéra powin-
na by¢ zorientowana na dobro. O dzialaniu
zorientowanym gospodarczo méwimy — za
Weberem — ,,gdy jego sensem intencjonal-
nym jest troszczenie si¢ o potrzebe uzytecz-
nych §wiadczen”.

3. Dzialalno$¢ gospodarczy sensu stricte, pro-
wadzong w sektorze biznesu — zorientowang
na przeksztalcenie (wymiane) uzytecznosci
w przychéd (Rogoziriski 2008).

Wiracajac do uproszczonej kategoryzacji przed-
stawionej w tabeli 1, warto wskazaé, ze w wy-
réznionej kategorii — organizacji nalezacych do
sektora publicznego i jednocze$nie nienasta-
wionych na osiaganie zysku — znajduja si¢ rézne
typy specyficznie funkcjonujacych podmiotéw,
tj. szkoly, szpitale, uczelnie, urzedy administracji
samorzgdowej, jednostki policji, jednostki wojsko-
we itp. Juz w tym zakresie wyraZnie zaznacza si¢
problem heterogenicznosci kategorii i zwigzane
z tym trudnoéci, chociazby z poréwnywaniem
wynikéw badan prowadzonych w réznych typach

organizacji publicznych i z akumulacja wiedzy
w ramach subdyscypliny.

Na wskazany problem nakladaja si¢ inne
zjawiska, sposréd ktérych zasadne wydaje sie
wyréznienie dwoch: (1) rozwdj partnerstwa
publiczno-prywatnego, ktéry prowadzi do ko-
mercjalizacji ustug publicznych, a takze do kur-
czenia si¢ sfery publicznej (Rogozinski 2008);
(2) rozwdj partnerstwa publiczno-spolecznego,
w ramach wspélpracy z organizacjami z tak
zwanego trzeciego sektora (w tabeli 1 s3 to or-
ganizacje prywatne i jednoczesnie nienastawione
na osigganie zysku). Wystepowanie tych zjawisk
upowszechnilo si¢ do tego stopnia, ze aktualnie
mowi sig o ustugach publicznych jako o ustugach
$wiadczonych dla obywateli badz to wprost przez
organizacje publiczne, badzZ tez przez organizacje
biznesowe lub spoleczne (Radnor, Bateman 2016).
A zatem sprawno$¢ realizacji zadan publicznych
zalezy w pewnym (zwigkszajacym si¢) stopniu od
sprawnosci funkcjonowania organizacji innych
niz publiczne, co nalezy uznaé za utrudnienie
w precyzyjnym okreslaniu granic zarzadzania
publicznego.

Z jednej strony mamy zatem do czynienia
z réznorodnoscia klas podmiotéw zaliczanych do
sektora publicznego (wydaje si¢, ze poszczegdlne
klasy moze wigcej r6zni¢ niz taczyd), z drugiej
strony — z trudno$cig w okresleniu granic ze-
wnetrznych kategorii, co wynika ze zjawiska
angazowania organizacji biznesowych i spolecz-
nych do realizacji zadan publicznych.

Analizujac dalej podmiotowy zakres zarza-
dzania publicznego, zauwazy¢ nalezy, ze zarzg-
dzanie ujmowane jest w literaturze przedmiotu
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réznorodnie. Rozumie si¢ je np. jako: (1) kiero-
wanie zespolami/organizacjami; (2) kierowanie
uktadami (systemami) spoleczno-organizacyj-
no-techniczno-ekonomicznymi lub wybrany-
mi fragmentami tych uktadéw; (3) kierowanie
(wwaskim znaczeniu) ludZzmi; (4) przygotowanie
i podejmowanie decyzji (procesy informacyjno-
-decyzyjne). W tradycji polskiej mysli naukowe;
o zarzgdzaniu, wywodzacej si¢ z nurtu prakseo-
logicznego, najsilniej zakorzenione jest pierwsze
z wymienionych znaczen tego pojecia, czego
wyrazem jest propozycja Jana Zieleniewskiego,
by kierowanie nazwac zarzadzaniem wtedy, kiedy
ywladza nad ludZmi wynika z wlasnosci rzeczy
stanowigcych dla nich niezbedne przedmioty i/
lub narzedzia pracy” (Zieleniewski 1982, s. 393).
Wspélczesna konsekwencja i kontynuacija tego
nurtu wydaje si¢ propozycja Stanistawa Sudola
(2011), ktory stwierdza, ze

zasadniczym przedmiotem nauk o zarzadzaniu jest
organizacja, a ich podstawowym celem jest pomoc
w funkcjonowaniu i rozwoju tych organizacii.
Nauki o zarzadzaniu zajmujg si¢ powstawaniem,
funkcjonowaniem, przeksztalcaniem, rozwojem
oraz wspotdziataniem organizacji (instytucii): zy-
cia gospodarczego, a zwlaszcza przedsicbiorstw;
administracji publicznej (rzadowej i samorzado-
wej); uzytecznosci publicznej (instytucje naukowe,
o$wiatowo-wychowawcze, stuzby zdrowia i opieki

spolecznej i inne) (Sudot 2011, s. 111 -121)

Tymczasem w ramach zarzadzania publicznego
niejednokrotnie odnosi si¢ owo zarzadzanie raczej
do kierowania uktadami (systemami) spoleczno-
-organizacyjno-techniczno-ekonomicznymi lub
wybranymi fragmentami tych ukladéw (a nie
dang organizacja), co uznaé nalezy za czyn-
nik utrudniajacy ustalanie granic zarzadzania.
Co wigcej, niejasne wydaje si¢ rozréznienie, co
wlasciwie jest organizacja, a co systemem skla-
dajacym si¢ z organizacji. Witold Kiezun (cyt.
za: Fraczkiewicz-Wronka 2009, s. 13) stwierdza
na przyklad, ze panistwo jest organizacja, a wigc
caloscig sktadajaca si¢ z czgdci wspdlprzyczyniaja-
cych si¢ do jej powodzenia, majaca okreslone cele
grupujace spolecznosé na okreslonym terytorium.
O ile w tradycyjne ujgcie zarzadzania niewatpliwie
wpisuje si¢ problematyka zarzadzania organi-
zacja publiczng, rozumiang jako wyodrebniony

z otoczenia podmiot (oczywiscie funkcjonujacy
w ramach okreslonych uwarunkowan), o tyle
kwalifikowanie kierowania tak zlozonymi ukla-
dami, jak cale panstwo czy wojewédztwo, do
zakresu zarzadzania (nauk o zarzadzaniu) juz tak
oczywiste nie jest. W uktadach tych wystepuja
wprawdzie oddzialywania wpisujace si¢ w cykl
planowanie—organizowanie—motywowanie—kon-
trolowanie, jednakze nalezy zauwazy¢, Ze mamy
tu do czynienia z — co najwyzej — organizacja
amorficzna.

Zarzadzam publicznie —
czyli co robig?

Warto zgodzi¢ si¢ z formulowang w literaturze
przedmiotu teza, ze wiedza o funkcjonowaniu
organizacji publicznych wykracza poza zakres
nauk o zarzadzaniu, a zjawiska, ktére wystepuja
w tym obszarze, powinny by¢ wyjasniane réwniez
przez finansistéw (finanse publiczne) i prawni-
kéw (prawo administracyjne) (Rogoziriski 2008),
cho¢ lista pomocnych specjalistéw niewatpliwie
mogtaby ulec poszerzeniu. Lapidarnie rzecz ujmu-
jac, zarzadzanie publiczne oznacza umiej¢tnosé
zarzgdzania w sektorze publicznym przy uwzgled-
nieniu jego specyfiki (Markowski, Banachowicz
2003, s. 29). Poznanie specyfiki funkcjonowania
podmiotéw sektora publicznego nalezy uznac za
warunek konieczny dla podjecia préby praktycz-
nego zastosowania zalece wypracowanych w ra-
mach nauk o zarzadzaniu. Co jednak oznacza¢
ma samo zarzgdzanie w sektorze publicznym?
Odpowiedzi na tak postawione pytanie moga
by¢ formutowane na réznych plaszczyznach.
Przedstawmy tu kilka z mozliwych.

Pierwsza plaszczyzna dotyczy granic ze-
wnetrznych zarzadzania, a zatem oddzielenia za-
rzadzania od dzialan niekierowniczych. Problem
rozgraniczenia dzialan o charakterze kierow-
niczym (wéréd nich zarzadzania) od dziatan
pozbawionych tego charakteru, czyli wykonaw-
czych, wynika stad, iz w wielu uj¢ciach zakresem
znaczeniowym pojecia zarzgdzania obejmuje si¢
wszystkie elementy cyklu dzialania zorganizo-
wanego, lacznie z wykonawczym. Wydaje sig,
ze pulapki tej nie uniknieto w ramach subdyscy-
pliny — zarzadzania publicznego. Jednakze jako
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przyklad niech tu postuzy funkcja personalna
organizacji i jej elementy, takie jak np.: rekru-
tacja, selekcja, adaptacja spoleczno-zawodowa,
doskonalenie zawodowe itd. (Lichtarski 2000).
Funkgja ta jako calo$¢, jak i jej elementy (subfunk-
cje), sktadaja si¢ ze zbioréw czynnosci zaréwno
o charakterze kierowniczym, jak i wykonawczym.
Wigkszosci autoréw nie przeszkadza jednak, aby
na oznaczenie (nazwanie) réznych postaci tej
tunkcji, réznych pozioméw jej zaawansowania,
powszechnie uzywac nazw sugerujacych, ze ma-
my tu do czynienia z dzialaniami o charakterze
kierowniczym (nie wykonawczym), takich jak:
zarzadzanie kadrami, zarzadzanie personelem,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie
kapitatem ludzkim (Lichtarski 2015, s. 16).

Druga plaszczyzna dotyczy granic wewngtrz-
nych zarzadzania publicznego, okreslanych na
tle poje¢ bliskoznacznych. Poszukiwanie zbioru
poje¢ bliskoznacznych dla pojecia zarzadzania
i badanie wystepujacych miedzy nimi relacji warto
rozpocza¢ od poje¢ najbardziej ogélnych, o naj-
szerszym zakresie znaczeniowym. Tu, nawigzujac
do dawno juz przedstawionej propozycji Jana
Zieleniewskiego (1982, s. 380), mozna przyjaé,
ze wskazane wyzej wlasciwosci (ogdlny charakter
i szeroki zakres znaczeniowy) przystuguja pojeciu
kierowania w szerszym znaczeniu — Zieleniecki
rozumie przez nie dzialanie zmierzajace do spo-
wodowania funkcjonowania innych rzeczy zgod-
nego z celem tego, kto nimi kieruje. Najbardziej
bliskie (jesli nie tozsame) temu pojeciu, co do
istoty i zakresu znaczeniowego, lecz o odmiennej,
techniczno-systemowej proweniencji, sg pojecia
,sterowanie” i ,regulowanie”.

Podobne (zblizone) rodzaje takich oddziaty-
war, ale o wezszych zakresach znaczeniowych, to
w szczegolnosei: zarzadzanie, administrowanie,
rzadzenie i dowodzenie. Nie jest latwo odkry¢
i zdefiniowaé, co je wyréznia, co stanowi dla
kazdego z nich differentia specifica, niemniej
w kontekscie funkcjonowania réznych typéw
organizacji publicznych rozpatrzenie mozliwosci
stosowania tych poje¢ wydaje si¢ szczegdlnie
zasadne, a propozycja wynikajaca z owego roz-
patrzenia zostanie przedstawiona w kolejnym
punkcie opracowania.

W ramach trzeciej z plaszczyzn nie sposéb
nie odnie$¢ si¢ do problemu poruszanego coraz

szerzej w literaturze przedmiotu, a mianowicie
do zagrozen zwigzanych z tak zwanym nowym
zarzagdzaniem publicznym, ktére wpisuje sie
w neoliberalng wizj¢ §wiadczenia ustug publicz-
nych, obiecujac bardziej efektywne zaspokajanie
potrzeb obywateli m.in. poprzez urynkowienie,
komercjalizacje i wprowadzanie metod bizneso-
wych do sektora publicznego. Ekspansja ,,my-
§lenia rachujacego”, z oczywistymi priorytetami
efektywnosci i oplacalnosci, przynosi w sektorze
publicznym nie tylko pozytywne konsekwencje
(Rogozinski 2008). Wyrazem dostrzezenia ulom-
nosci zalozeni nowego zarzadzania publicznego
stalo si¢ nasilenie w dyskursie teoretycznym préb
wypracowania modeli alternatywnych, wsréd
ktérych najwiekszego znaczenia nabiera tak zwane
wspélzarzadzanie jako postrynkowy paradygmat
zarzadzania publicznego (Szescito 2015). Owe
ulomnosci wigza si¢ przede wszystkim z nega-
tywnymi konsekwencjami spolecznymi (ktére
moga ujawniac si¢ szczegdlnie w krajach stosun-
kowo nowych demokracji), takimi jak utrudniona
budowa zaufania publicznego, zanikanie wigzi
spolecznych czy poglebianie rozwarstwienia
spolecznego (Dmochowski, Jurczuk 2003).

Co warte podkreslenia, dostrzeganie proble-
méw zwigzanych z koncentracja na czynnikach
ekonomicznych w zarzadzaniu organizacjami
przy zaniedbaniu sfery spolecznej, coraz czgs-
ciej ma miejsce na gruncie nauk o zarzadzaniu
réwniez w odniesieniu do funkcjonowania bi-
znesu. Wyrazem tego jest bardzo szybki rozwdj
radykalnego humanizmu, krytycznych studiéw
zarzadzania czy antropologii organizacji (z za-
strzezeniem, ze wcigz zauwazalny jest podzial
na pragmatyczng nauke i gérnolotne utopie).
Stwierdza si¢, ze we wspélczesnej teorii organi-
zacji i praktyce zarzadzania dominuje podejscie
oparte na ,rozumieniu instrumentalnym”, dazace
do stanowienia ekonomicznych miar wartosci
ludzkiego dzialania, a odzegnujace si¢ od nie-
wymiernych probleméw godnosci cziowieka
iznaczenia wspélpracy. A jednak —jak zauwazaja
autorzy Zarzgdzania humanistycznego—to wlasnie
mysl humanistyczna z charakterystycznym dla
niej antropocentryzmem i harmonijnym rozwo-
jem ,nauk o duchu’, staje si¢ coraz wazniejsza
w dyskursie organizacji i zarzadzania na $wiecie

(Nierenberg, Batko, Sutkowski 2015, s. 11).
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W watek zagrozen zwigzanych z wdraza-
niem w sektorze publicznym zalozeri nowego
zarzgdzania publicznego wpisuje sie ponadto
zagadnienie skutecznosci adaptowania do tego
sektora metod i narzedzi wpracowanych w sek-
torze prywatnym. Bez uwzglednienia kontekstu
i specyfiki funkcjonowania organizacji sektora
publicznego, powodzenie tych proceséw wydaje
si¢ malo prawdopodobne. Przy czym znaczenie
ma tu nie tylko kontekst lokalny czy regionalny.
Prace badawcze wskazuja wyraznie, Ze niepo-
wodzenia s3 w tym zakresie do$¢ powszechne.
Metody generalnie sprawdzajace si¢ w srodowisku
biznesowym, takie jak np. six sigma czy strate-
giczna karta wynikéw, czgsto nie s3 wprowadzane
z réwng skutecznoscig w srodowisku organizacji
publicznych (Karwan, Markland 2006; Hazlett,
McAdam, Walker 2013). Postulat zwigkszenia
rangi kontekstu, uwarunkowan i/lub modyfiko-
wania metod i narze¢dzi zarzadzania na potrzeby
organizacji sektora publicznego formulowany
jest zaréwno w odniesieniu do sfery zarzadzania
strategicznego, jak i operacyjnego (Hazlett i in.
2013; Boyne, Walker 2010).

Szerokim zagadnieniem zwigzanym z powyz-
szymi konstatacjami jest ksztalcenie menedzeréw
dla sektora publicznego. Warte zasygnalizowania
jest tutaj zagrozenie wynikajace z mozliwosci
ksztalcenia owych menedzeréw w ramach progra-
méw ukierunkowanych na wiedze ,biznesowy”,
bez wystarczajacej wiedzy o specyfice funkcjo-
nowania sektora publicznego czy tez sfery pub-
licznej, réwniez w jej wymiarze wspdélnotowym

(zob. szerzej Rogoziriski 2008).

O pojmowaniu zarzadzania,
administrowania, rzadzenia
i dowodzenia — postulatywnie

Przedstawiona tu propozycja stanowi prébe
odpowiedzi tylko na nieznaczng cz¢$¢ z za-
rysowanych we wcze$niejszych rozwazaniach
probleméw z ustalaniem granic zarzadzania
publicznego. Owa propozycja opiera si¢ na za-
rysowaniu zakresu znaczeniowego i bardziej wy-
razistych granic pojecia ,zarzadzanie” wzgledem
zbioru poje¢ bliskoznacznych odnoszacych si¢
do dzialan o charakterze sensu largo kierowni-

czym, wystepujacych w praktyce funkcjonowania
sektora publicznego. Nalezy jednak zastrzec,
ze identyfikowany obecnie brak jednoznacznej
demarkacji poje¢ bliskoznacznych zarzadzania,
w wielu fragmentach czesto ,,naktadajacych si¢”
znaczeniowo, nie przynosi powazniejszych nega-
tywnych konsekwencji, a nawet przeciwnie, moze
sprzyjaé pozytecznej migracji warto$ciowych roz-
wigzan mi¢dzy desygnatami tych pojeé. Wydaje
si¢ nawet, ze w sferze badan naukowych brakuje
migracji opartych na stosownych analizach po-
réwnawczych. Inaczej natomiast jest z imigracja
do dyscypliny nauki o zarzadzaniu elementéw
wiedzy w sposéb oczywisty niemieszczacych si¢
w granicach tego zbioru. Prowadzi¢ to moze do
ewidentnych szkéd dla postrzegania i rozwoju
dyscypliny (Lichtarski 2015, s. 84-87).

W poszukiwaniu wyréznika (wyréznikéw)
dla pojecia ,zarzadzanie” i innych elementéw
zbioru pokrewnych poje¢ odnoszacych sie do
dzialari (w szerokim znaczeniu) kierowniczych
wskazane byloby w pierwszej kolejnosci wyod-
rebnienie wigzki cech (kryteriéw wyrézniania)
potencjalnie réznicujacych owo pojecie od innych
poje¢ w zbiorze. Kolejny krok na tej drodze to
przypisanie poszczegdlnym elementom zbioru,
czyli poréwnywanym (pokrewnym) pojeciom,
typowych stanéw w zakresie powyzszych cech
kryterialnych. Rezultat takiego postepowania
obrazuje tabela 2.

Stworzone w ten sposéb typowe profile zna-
czeniowe poréwnywanych (ze wzgledu na przyjete
cechy) poje¢, a wéréd nich pojecia ,zarzadzanie”,
stwarzajg jednoczesnie podstawe dla uchwycenia
réznic miedzy nimi. Zastrzec przy tym nalezy,
ze dokonany tu wybér wyréznikéw (kryteriow
wyréznienia profilu), a takze wskazanie ich ty-
powych stanéw, powinny by¢ traktowane nie
tyle jako twarda propozycja poznawcza, a raczej
jako propozycja wstepna, otwarta na wszelkie
uargumentowane zmiany i uzupelnienia.

Poczynione w ten sposéb ustalenia pozwalaja
jednocze$nie zaproponowaé wstepna, ogélng, zre-
latywizowang definicj¢ zarzadzania, ktére mozna
okresli¢ jako taki rodzaj oddziatywania o charak-
terze (w szerokim znaczeniu) kierowniczym na
wszelkie elementy dowolnego systemu dzialania
(ludzi, rzeczy, wlasciwosci, czynnosci, procesy,
zdarzenia, relacje), dla wywolania ich zamierzo-
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Tabela 2. Profile znaczeniowe pojecia ,zarzadzanie” i poje¢ pokrewnych wraz z przykladami organizaci,

w ktérych wyrézniki danego pojecia s3 dominujace

Wyréznik Zarzadzanie Administrowanie Rzadzenie Dowodzenie
1 2 3 4 5

Istotne kryterium decydowania

skuteczno§é + + +

legalnos¢ + +

relacja: naktad /efekt +

Zrédto wladzy

prawo zewngtrzne —/+ + + +

normy wewngtrzne + _ _ _

wlasno$é zasobéw +/- _ - -

charyzma + _ _ +/—

Bazowanie na wigzi

organizacyjnej + _ _ +

terytorialnej _ + + _

Obligatoryjnos¢ wejscia _ + + —/+

Swoboda decyzyjna + _ B —/+

Przyktady organizacji, Przedsigbiorstwa Jednostki administracji Jednostki Jednostki stuzb

w ktérych dany komercyjne samorzgdowej (gmina, centralne mundurowych

element (zarzadzanie, powiat itp.) i terenowe

administrowanie itd.) administracji

uznaé¢ mozna za panstwowej

dominujacy (rzadowe;j)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Lichtarski 2015, s. 85.

nych zachowan i zmian, dla ktérego typowe cha-
rakterystyki (wymiary profilu) zapisane w tabeli
to: (1) kierowanie si¢ w procesach decyzyjnych
gléwnie kryteriami typu ,efektywnosciowego”
(relacja: naklad/efekt); (2) korzystanie z réznych
zrédel wladzy, takich jak normy wewngtrzne
i charyzma (w szerszym zakresie) oraz prawo
zewnetrzne i wlasnosé zasobéw (w ograniczonym
zakresie); (3) bazowanie w znacznym stopniu
w ksztaltowaniu oddzialywan na wiezi organi-
zacyjnej (przy ograniczonym znaczeniu wigzi
terytorialnej); (4) brak obligatoryjnosci wcho-
dzenia uczestnikéw do systemu oddzialywan;
(5) duzy relatywnie zakres swobody decyzyjnej,
zwlaszcza po stronie uczestnikéw uzalezniajacych
(wywierajacych wplyw).

Przedstawione w tabeli 2 syntetyczne kryteria
nie stworzyly mozliwosci rozréznienia rzadze-
nia od administrowania, tymczasem réznice
pomiedzy tymi profilami wystepuja, a za jedng
z gléwnych réznic uzna¢ mozna t¢, iz w ramach
rzadzenia prawo jest przede wszystkim stano-
wione, natomiast w ramach administracji jest
ono przede wszystkim stosowane. Warto réwniez
podkresli¢, ze w przedstawionych przykiadach
organizacji dany profil uznano za dominujacy, co
nie znaczy, ze inne (w tym zarzadzanie) w orga-
nizacji nie wystepuja. Mozna jednak zaktada¢, ze
udzial zarzadzania — w stosunku do pozostatych
zwytypowanych profili — jest najwyzszy w przy-
padku przykladéw organizacji z kolumny drugiej
(zob. tabela 2) i maleje w ramach przesuwania si¢
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w prawo (cho¢ stwierdzenie to nalezy traktowaé

jako propozycje do weryfikaciji). Co wigcej, wy-

daje si¢, ze udzial konkretnego profilu w danej
organizacji jest zmienny w czasie, mi¢dzy innymi

w zwiazku z charakterem zadan realizowanych

w danym okresie.

W s$wietle powyzszego, byloby interesujace
poznawczo, a zapewne takze uzyteczne aplika-
cyjnie, odpowiedzie¢ na kilka pytan, np.:

1) czy za podobienistwami niektérych cech (kry-
teriéw wyrézniania profilu) poréwnywanych
poje¢ kryje sie podobieristwo mozliwych spo-
sobéw postepowania;

2) czy wystepuja zjawiska konwergencji lub dy-
wergencji owych cech, i jakie to rodzi skutki
dla zasiggu znaczeniowego pojeé;

3) czy, gdzie i na jakich warunkach jest mozliwe
i celowe profilowanie oddziatywan kierowni-
czych o cechach posrednich, taczacych elemen-
ty kilku bliskoznacznych pojeé, itd.

W tym miejscu pojawia si¢ sposobnosé¢, by
zwréci¢ uwage na mozliwosé wystepowania na
obszarze kazdego z rodzajéw oddzialywan ,kie-
rowniczych” innych jeszcze ich postaci, czgsto
niepozadanych i nielegitymizowanych. Chodzi
o oddzialywania oséb lub grup pozostajacych
poza oficjalng strukturg wladzy: polityczne;j
(w przypadku rzadzenia), administracyjnej, woj-
skowej czy tez organizacyjnej, zwykle, choé¢
niekoniecznie, o charakterze opozycyjnym do tej
struktury. Jedynie w strukturach wladzy politycz-
nej w systemach demokratycznych przewidziane
jest oficjalne miejsce dla legalnego dzialania
opozyciji (a zatem wywierania konkurencyjnego
wzgledem wladzy ,rzadzacej” wplywu o cha-
rakterze kierowniczym). Sily sprawcze wywie-
rania wplywu, dzialajace zaréwno legalnie, jak
inielegalnie, jawnie lub w ukryciu, moga jednak
wystepowal takze we wszystkich pozostalych
przypadkach sprawowania ,wiadzy”. We wszyst-
kich tych przypadkach moga one zresztg nie tylko
»przeszkadza¢” sifom sprawujacym wiadze, ale tez
im sprzyjaé. Stad w teorii organizacji od dawna
méwi sie o takich kategoriach, jak organizacja
rzeczywista, ktéra jest wypadkows organizacji
formalnej i nieformalnej, zas$ ta ostatnia moze
pelni¢ kierunkowo rézne funkcje wzgledem
dazenia do osiggania celéw organizacyjnych.
W dzialaniach praktycznych z reguly uwzgled-

nia sie gre z opozycja organizacyjng, natomiast
w koncepcjach i metodach zarzadzania kwestia ta
zaznacza si¢ raczej slabo. Sg one ,,skrojone” tak,
jakby mialy by¢ wykorzystywane w komforto-
wych warunkach braku oddzialywan ze strony
sit destrukcyjnych. Mozna si¢ w tym dopatrywa¢
jednej z przyczyn ostabiajacych uzytecznosé tych
koncepcji i metod.

Na tle tych spostrzezen bardziej wyraznie
jawi sie problem mozliwosci i celowosci transferu
wiedzy odnoszacej si¢ do architektury i metod
sprawowania wladztwa do rozwazanych tu, po-
krewnych systeméw oddziatywan kierowniczych.
Kwestii tej nie powinno si¢ zawezaé wylacz-
nie do transferu koncepcji i metod zarzadzania
w biznesie do sfery administracji publicznej, co
jest domeng tak zwanego nowego zarzadzania
publicznego. Jeszcze dalej idace wnioski i pytania
na tle powyzszych rozwazarn dotycza mozli-
wosci i celowosci wykreowania (w przyszlosci)
obszaru wiedzy (dyscypliny?), skupiajacego si¢
na poszukiwaniu i definiowaniu: (1) wspélnych
elementéw rozwazanych tu czterech rodzajéw
oddziatywan kierowniczych; (2) mozliwosci
i warunkéw transferu elementéw (rozwigzan)
mie¢dzy tymi rodzajami oddziatywan.

Zakonczenie

Rozpatrujac geneze nauk o zarzadzaniu stwier-
dzono, ze ich poczatki dotycza kierowania ludZmi
i zespolami ludzkimi w organizacjach realizu-
jacych rézne, gléwnie gospodarcze (w tym pro-
dukcyjne) zadania, i ze to w tej sferze i gléwnie
na jej uzytek nastepowal przez dziesigciolecia
najbardziej spektakularny rozwéj narzedzi, metod
ikoncepcji zarzadzania. Jednakze nurty odnoszg-
ce sie do sektora publicznego w wigkszym badz
mniejszym stopniu wykorzystuja dorobek teorii
zarzgdzania, a po czesci réwniez wplywaja na jego
ksztalt. Zauwazalne bylo to juz w poczatkowych
etapach rozwoju teorii zarzadzania, a uwypuklito
si¢ wraz z rozwojem nurtu new public management.

W rozwazaniach o istocie organizacji publicz-
nych wskazano na kryterium przynaleznosci do
sektora publicznego (w odréznieniu od organizacji
nalezacych do sektora prywatnego) oraz na kry-
terium prowadzenia dzialalno$ci nienastawione;j
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na osigganie zysku. Jednocze$nie stwierdzono, ze
w ramach tak ujmowanej kategorii mieszczg si¢
rézne typy podmiotéw, co powoduje jej hetero-
genicznos¢ i zwigzane z nig trudnosci z akumu-
lacja wiedzy w ramach subdyscypliny. Wskazano
ponadto, ze na trudnosci w okresleniu granic
zewnetrznych kategorii wplywa zjawisko angazo-
wania do realizacji zadan publicznych organizacji
biznesowych i spolecznych. Sygnalizowanym
problemem jest tez niejednoznaczno$¢ w ujmo-
waniu pojecia zrzadzania organizacjami. W przy-
padku zarzadzania publicznego owo zarzadzanie
bywa relatywnie czgsto odnoszone do kierowania
ukfadami (systemami) spoleczno-organizacyjno-
-techniczno-ekonomicznymi lub wybranymi frag-
mentami tych ukladéw (a nie dang organizacja).

Przy prébie okreslenia granic zewnetrznych
zarzadzania przede wszystkim zwrécono uwage
na potrzebe oddzielenia zarzadzania od dziatan
niekierowniczych (m.in. zarzadzania od wyko-
nywania). Odnoszac si¢ do zakresu przedmioto-
wego zarzgdzania publicznego zwrécono z kolei
uwage na zagrozenia wynikajace z adaptowania
metod biznesowych do organizacji publicznych.
Wskazano na negatywne konsekwencje spoleczne
wynikajace z koncentrowania si¢ na kryteriach
ekonomicznych, ale tez odniesiono si¢ do zja-
wiska nizszej skutecznosci wybranych metod
zarzadzania przy stosowaniu ich w §rodowisku
organizacji publicznych.

W ramach nakreslania granic wewnetrznych
zarzgdzania publicznego odniesiono si¢ do pojec:
zarzgdzanie, administrowanie, rzadzenie i do-
wodzenie, stwierdzajac jednoczesnie, Ze nie jest
tatwo odkry¢, co stanowi dla kazdego z tych pojec¢
differentia specifica. Przedstawiona przez autoréw
propozycja oparta zostala na zarysowaniu zakresu
znaczeniowego i bardziej wyrazistych granic po-
jecia ,zarzadzanie” wzgledem wyodregbnionego
zbioru poje¢ bliskoznacznych odnoszacych si¢ do
dzialan o charakterze sensu largo kierowniczym,
wystepujacych w praktyce funkcjonowania sektora
publicznego. Zastrzezono przy tym, ze dokonany
wybér wyréznikéw pojeé, a takze wskazanie ich
typowych stanéw, powinny by¢ traktowane nie
tyle jako twarda propozycja poznawcza, ile raczej
jako propozycja wstepna, otwarta na wszelkie
uargumentowane zmiany i uzupelnienia.
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Public management — Deliberations concerning boundaries

The aim of this article is to join a discussion on the limits of public management. Based on an analysis of the literature,
the authors discuss the following issues: (1) the way management and synonymous notions, such as administration,
governing and command, are described; (2) the outer limits of management (in relation to actions of non-managerial
character); (3) the nature of public organizations, the heterogeneity of the category of ‘public organizations’, and
intensification of the cooperation between public organizations and business and social organizations; (4) the problems
of adapting business methods to public organizations. The authors posit the need to precisely define the meaning and
the limits of the concept of ‘management’ in relation to a set of synonymous notions referring to managerial actions
occurring in the functioning of the public sector. They also stipulate that their choice of notion characteristics and
indications of their typical states, should be treated as an initial proposal, open for discussion and modification.

Keywords: public organization, public sector, boundaries, administration, governing, command.
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Innowacje w szkolnictwie wyzszym jako podstawa modernizacji sektora

Innowacje w szkolnictwie wyzszym oznaczaja wszelkie zmiany, ktére moga by¢ ocenione pozytywnie z punk-
tu widzenia konkretnego kryterium: wyréwnywania szans edukacyjnych, oddziatywania szkolnictwa na innowacje
w gospodarce, poprawy przygotowania absolwentéw do aktywnosci zawodowej czy ich uczestnictwa w zyciu pub-
licznym. Do innowacji zgodnie z dalszymi rozwazaniami mozna zaliczy¢ utworzenie uczelni niepublicznych i uczel-
ni zawodowych, zmiany w programach studiéw, usprawnienie realizacji procesu dydaktycznego, wprowadzanie no-
wych metod badari naukowych i wiele innych.

Szkolnictwo wyzsze w Polsce wymaga rekonstrukcji. Procesy prywatyzacji przyjety w tym sektorze niewielkg
skale. Liczba miejsc dla studiujacych na uczelniach panistwowych wzrosta w okresie transformacji trzyipétkrotnie.
Studenci uczelni niepublicznych, w ktérych studia sa odplatne, praktycznie nie otrzymuja pomocy ze strony pan-
stwa. Ranga polskich uniwersytetéw w rankingach jest niska, a innowacyjno$¢ gospodarki polskiej nalezy do naj-
nizszych w Unii Europejskiej. Innowacyjnos¢ tej gospodarki zalezy od wielu czynnikéw, ale nie bez znaczenia jest
dla niej przeptyw wynikéw badan naukowych do praktyki gospodarczej oraz sposéb przygotowania absolwentéw
szkél wyzszych.

Opracowanie przygotowano na podstawie wybranej literatury, analizy materialéw statystycznych, wlasnych ba-
dari i doswiadczen, zdobytych m.in. w czasie pelnienia przez autora w latach 2000-2005 funkcji Przewodniczacego
Konferencji Rektoré6w Uczelni Nieparistwowych.

Slowa kluczowe: innowacje, wiedza, gospodarka, jako$¢ ksztalcenia, pozycje rankingowe, sektor.

Pojecie innowacji i jej zakres 3) znalezieniu nowego rynku zbytu;
) ‘ ~ 4) zdobyciu nowych zrédet surowcowych;
Przez innowacje, w pewnym uproszczeniu,  5) ytworzeniu nowej organizacji (Schumpeter
rozumie si¢ nowe rozwigzania wprowadzone do 1960, s. 104).
praktycznego dziatania i przynoszace wigksze W éwietle Ustawy z dnia 15 wrze$nia 2000 r.
efekty w poréwnaniu z rozwigzaniami dotych- ¢ zmianie ustawy o utworzeniu Komitetu Badan
czasowymi. W literaturze istnieje wiele definicji Naukowych, przez dziatalnos¢ innowacyjna ro-
innowacji. Wigkszos¢ odnosi si¢ raczej do sfery  zumie sie ,prace zwigzane z przygotowaniem
produkcji materialnej, np. Joseph A. Schumpeterdo i yruchomieniem wytwarzania nowych lub udo-
innowacji zaliczal zmiany o charakterze technicz-  skonalonych materiatéw, wyrobéw, urzadzen,
nym, handlowym i organizacyjnym, polegajace na:  ystug, proceséw lub metod, przeznaczonych do
1) wytworzeniu nowego produktu lub wprowa- wprowadzania na rynek albo innego wykorzy-
dzeniu na rynek towaréw o nowych wlasci-  stania w praktyce. Zakonczenie dzialalnosci
wosciach; innowacyjnej nastepuje z dniem uruchomienia
2) posluz'feniu si¢ nowg metodg produkeyjng (in- nowej produkeji, technologii lub ustug, zasto-
nowacje procesowe dotyczace procesu pro-  gsowania nowego rozwigzania organizacyjnego,

dukedji); albo z dniem wprowadzenia na rynek”.
J6zef Szabtowski
Katedra Zarzadzania Wyzszej Szkoty Finanséw
i Zarzadzania w Biatymstoku ! Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. o zmianie ustawy
ul. Ciepla 40, 15-472 Bialystok o utworzeniu Komitetu Badari Naukowych, art. 3 (DzU
Warszawska Szkola Wyzsza z siedziba w Otwocku nr 91, poz. 1008).
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Sposéb rozumienia pojecia innowacji ulega
zmianom. Zgodnie z definicja innowacji przy-
jeta przez OECD (Organizacja Wspétpracy
Gospodarczej i Rozwoju), nie jest juz ona inter-
pretowana jako filozofia jednego aktu twérczego,
lecz jako zlozone mechanizmy spoleczne, ktére
warunkujg powstawanie nowych proceséw pro-
dukcji oraz wytwarzanie nowych produktéw.
Jednoczesnie dawny punkt odniesienia, czyli lite-
ralny model nauki i technologii, zostal zastapiony
przez interaktywny model innowacji (definicje
innowacji — zob. migdzynarodowy podrecznik
metodologiczny po$wiecony badaniom staty-
stycznym innowacji: OECD 1992). Zgodnie
z przyjetym stanowiskiem OECD, w realizacji
innowacji uczestniczy wielu aktoréw (przedsie-
biorstw, 0s6b, instytucji), ktérzy wspdlnie tworzg
sie¢ innowacyjna.

Wspélcezesnie pojecie innowacji jest odnoszone
nie tylko do sfery produkcji materialnej, lecz takze
do dzialalnosci niematerialnej, w szczegélnosci
do ochrony zdrowia, edukacji, sportu, rekreacji,
turystyki, gospodarki mieszkaniowej. W ostat-
nich latach przywiazuje si¢ wigc duzg wage do
ksztalcenia dla potrzeb innowacji. Miedzy in-
nymi Lidia Bialon podjeta prébe odpowiedzi na
nastepujace pytania:

— Dlaczego i komu sg potrzebne programy ksztat-
cenia w zakresie innowacyjnosci?

— Jaki powinien by¢ zakres ksztalcenia w zakre-
sie innowacyjnosci?

— W jaki sposéb i kiedy realizowaé progra-
my ksztalcenia w zakresie innowacyjnosci?
(Bialon 2001).

W literaturze poswigca si¢ tez coraz wiecej
miejsca innowacjom w szkolnictwie wyzszym.
Maria Wéjcicka na potrzeby opracowania do-
tyczacego takich innowacji przyjmuje, ze ,,inno-
wacja jest zamierzona zmiana, w ktdrej pojecie
nowosci ma charakter relatywny, czyli ocena jest
dokonywana w relacji do warunkéw, w jakich
nastepuje jej konkretyzacja” (Wéjcicka 2002,
s. 17). Innowacja sa jednak tylko te zmiany,
ktére przynosza korzystne rezultaty w krétszym
lub dluzszym okresie czasu, zmiany pozytywne
z punktu widzenia uczelni, polityki spolecznej
czy ekonomicznej.

W systemie gospodarki socjalistycznej uczelnie
paristwowe finansowane z budzetu nie funkcjo-

nowaly w kategorii przedsiebiorstw. Jak pisza
Grazyna Nowaczyk i Maciej Kolasinski, ,,dopiero
zmiana sytuacji rynkowej, eksplozja szkolnictwa
odplatnego i — chciane czy niechciane dziecko tej
eksplozji — konkurencja miedzy uczelniami, spo-
wodowaly, iz narodzit si¢ marketing uczelniany.
Nowe, rynkowe spojrzenie na uczelnie przynio-
slo ze sobg potrzebe dbalosci o jakos¢ i prestiz,
konkurencyjno$¢ wyrézniania na rynku, a takze
zabieganie o studenta” (Nowaczyk, Kolasiriski
2004, s. 7). Spowodowato to odpowiednie zmiany
w ustawie z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolni-
ctwie wyzszym, w czgéci dotyczacej akademickich
inkubatoréw przedsigbiorczosci. Pojawila sie tez
literatura na ten temat (np. Guliriski, Zasiadly

2005).

Funkcje uczelni a rozwéj
innowacyjnosci w gospodarce

Poszukiwanie zwigzkéw miedzy rozwojem
nauki i innowacyjnoscia gospodarki ma gleboki
sens. O spektakularnych przyktadach zastosowa-
nia wiedzy w gospodarce mozna bylo méwic juz
w drugiej potowie XIX w., jednak w ostatnich
dziesigcioleciach kwestia ta nabrala szczeg6lnego
znaczenia (por. np. Kukliriski 2001a; Kukliriski
2003; OECD 2000; Golebiowski, Dabrowski,
Mierzejewska 2005). Zgodnie z Prawem o szkol-
nictwie wyzszym?, do zadari uczelni nalezy mie-
dzy innymi:

— prowadzenie badan naukowych i prac rozwo-
jowych oraz swiadczenie ustug badawczych;

— upowszechnianie i pomnazanie osiggnie¢ na-
uki, kultury narodowej i techniki, w tym po-
przez gromadzenie i udostepnianie zbioréw
bibliotecznych i informatycznych.

Peter F. Drucker jako jedno z siedmiu Zrédet
innowacji wymienia nowsa wiedze. ,Innowacja
oparta na wiedzy jest »supergwiazdg« przed-
sigbiorczosci. Jej poswigca si¢ caly rozglos, na
nig daje si¢ pieniadze.[...] Innowacja oparta na
wiedzy rézni sie pod wzgledem podstawowych
cech od wszystkich innych: przedzialem czasu,
wskaznikiem niepowodzenia, mozliwo$ciami

2 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie
wyzszym, art. 13 (DzU nr 164, poz. 1365, z p6zn. zm.).

18 Zarzadzanie Publiczne 2(40)/2017



Innowacje w szkolnictwie wyzszym jako podstawa modernizacji sektora

Lp. Panstwo Wynik 0-100 Pozycja Wynik 31,80-100,00
1. Szwajcaria 68,3 1
2. Wielka Brytania 62,42 2
3. Szwecja 62,4 3
4.  Holandia 61,58 4 ]
5. Finlandia 59,97 5 ]
6. Irlandia 59,13 6 ]
7. Luksemburg 59,02 7 |
8. Dania 57,7 8 ]
9. Niemcy 57,05 9 |

10. Islandia 57,02 10 ]

11.  Austria 54,07 11 ]

12.  Norwegia 53,8 12 ]

13.  Francja 53,59 13 |

14.  Estonia 52,81 14 \

15.  Czechy 51,32 15 |

16.  Belgia 50,91 16 \

17.  Malta 50,48 17 ]

18.  Hiszpania 49,07 18 \

19.  Stowenia 48,09 19 ]

20.  Portugalia 46,61 20 \

21.  Wiochy 46,4 21 |

22. FLotwa 455 22 ]

23.  Wegry 43 23 |

24.  Stowacja 42,99 24 \

25. Litwa 42,26 25 \

26. Bulgaria 42,16 26 \

27.  Chorwacja 41,7 27 |

28.  Crzarnogoéra 41,29 28 \

29.  Motdawia 40,53 29 ]

30. Gregja 40,28 30 \

31.  Polska 40,16 31 |

32.  Rosja 39,32 32 |

33.  Biatorus$ 38,23 33 \

34,  Rumunia 38,2 34 ]

35.  Macedonia 38,03 35 ]

36.  Serbia 36,47 36 ]

37.  Ukraina 36,45 37 ]

38.  Bosnia i Hercegowina 32,31 38 |

39. Albania 30,74 39 J

Wykres 1. Poziom innowacyjnosci krajéw Europy wedlug Global Innovation Index 2015

Zrédto: Dutta, Lanvin, Wunsch-Vincent 2015, s. 32-33.
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przewidywania oraz wyzwaniami, ktére stawia
przedsigbiorcy. Ale jak wigkszos§¢ »supergwiazde«
innowacja oparta na wiedzy jest kaprysna, trudno
nig kierowad” (Drucker 1992, s. 120).

Zdaniem Druckera, ze wszystkich rodzajéw
innowacji to wlasnie innowacja oparta na wiedzy
pochlania najwiecej czasu — czasu, ktéry musi
ming¢ od inwencji i pomystu do przeksztalcenia
ich w produkcje wyrobéw czy realizacje ustug.
Czas ten, oceniany na poczatku drugiej polowy
XX wieku na 30 lat, ulega ciggltemu skréceniu
migdzy innymi ze wzgledu na znaczacy postep
w projektowaniu wyrobéw i technologii produkcji.

Poziom innowacyjnosci panistw oceniany jest
w rankingu Global Innovation Index. W roku
2015 Polska zajeta 46. miejsce na §wiecie (na
141 sklasyfikowanych krajéw). W poréwnaniu
z 2014 rokiem Polska spadia o jedno miejsce.
Wyprzedza nas pod tym wzgledem 26 paristw
Unii Europejskiej. W Europie Polska uplaso-
wala si¢ na 31. pozycji. Na dalszych miejscach
znalazly si¢ Federacja Rosyjska, Bialorus, Ru-
munia, Macedonia, Serbia, Ukraina, Bo$nia
i Hercegowina oraz Albania (wykres 1).

Spoleczne i prawne uwarunkowania
rozwoju uczelni prywatnych

W Polsce w roku akademickim 2005/2006
w uczelniach paristwowych (publicznych) i pry-
watnych ksztalcilo si¢ 1 941,4 tys. studentéw.
Udalo si¢ nadrobi¢ wieloletnie opéznienia z cza-
séw gospodarki socjalistycznej. Przed rokiem
1989 wspélezynnik skolaryzacji brutto wahat sig
w granicach 10%, tymczasem w krajach rozwi-
nietych udzial oséb z wyzszym wyksztalceniem
wynosi przynajmniej 30%. W systemie gospodarki
socjalistycznej, a takze w poczatkowych latach
transformacji liczba 0séb chcacych studiowa¢
znacznie przekraczala liczbe¢ miejsc dla studen-
téw na uczelniach. Zdarzalo sie, ze na bardziej
atrakcyjne kierunki studiéw na jedno miejsce
zglaszalo si¢ kilkunastu kandydatéw. Rodzito
to réznego rodzaju patologie, ktére byly przed-
stawiane w literaturze, a nawet znajdowaly swéj
epilog na salach sadowych. ,Przede wszystkim
okazalo si¢ — pisze Bronistaw Misztal — Ze ist-
nienie nominalnie bezplatnego sektora pafistwo-

wego szkolnictwa wyzszego stalo sie kapitalem,
ktéry padt tupem elit kulturalnych i politycznych
skupionych w wielkich miastach. Dostep do bez-
platnego szkolnictwa wyzszego stal si¢ wigc dob-
rem chronionym i pilnowanym, dobrem wartym
dodatkowych $rodkéw finansowych” (Misztal
2000, s. 10). Szkolnictwo wyzsze otaczala szara
strefa obejmujaca platne kursy przygotowawcze,
korepetycje czy wrecz bezposrednia korupcije
(Misztal 2000, s. 11).

Powstanie uczelni niepublicznych w Polsce nie
doprowadzilo do rozmontowania makrostruktury
sektora paristwowego w szkolnictwie wyzszym.
»W wyniku powstawania nieparistwowych szkét
wyzszych nie zostala zamknieta ani jedna wyz-
sza uczelnia pafstwowa, nie przybylo tez ani
jednego bezrobotnego” (Misztal 2000, s. 24).
Spostrzezenia te potwierdzita dalsza praktyka.
Liczba uczelni publicznych wzrosta o 30, a liczba
miejsc na studiach w tych uczelniach wzrosla
trzyipélkrotnie, o czym bedzie mowa w dalszej
cze¢sci opracowania.

Uczelnie prywatne w Polsce istnialy zaréwno
przed pierwsza wojng $wiatowa, jak i w okresie
mi¢dzywojennym. W PRL uczelnie prywatne
zostaly uparistwowione, jak np. Szkota Gléwna
Handlowa. Przywrécenie szkolnictwa prywatne-
go zawdzigczamy Henrykowi Samsonowiczowi,
ktéry w roku 1989 zostal ministrem edukacji naro-
dowej. Profesor wspomina nowg Ustawe o szkol-
nictwie wyzszym z 1990 roku®: ,,Zdecydowatem,
ze musi to by¢ rzecz, ktéra w ogéle odchodzi od
koncepcji pafistwa bedacego regulatorem mery-
torycznym dzialan wyzszych uczelni. Uczelnie
muszg mie¢ daleko idacg samodzielno$é, musza
rzadzi¢ si¢ same. Bylimy réwniez $wiadomi,
ze nie ma potrzeby, Zeby istnial monopol pari-
stwowy na tworzenie wyzszych uczelni. Byta to
pewnego rodzaju rewolucja mentalna, cho¢ nie
byly to pomysly specjalnie oryginalne, ponie-
waz s3 to modele wyprébowane w skali §wiata”
(Samsonowicz 2001, s. 57).

Stosunek wladz sektora do uczelni niepari-
stwowych byl zréznicowany. Wydaje si¢ jednak,

3 Ustawa z dnia 12 wrzesnia 1990 r. o szkolnictwie
wyzszym (DzU 1990 nr 65 poz. 385, obecnie uchylo-
na — obowigzuje Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo
o szkolnictwie wyzszym, DzU 2005 nr 164, poz. 1365).
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ze tylko jeden z ministréw szkolnictwa wyzsze-
go byl zdecydowanym przeciwnikiem uczelni
nieparistwowych. ,Uczelnie nieparistwowe s3
trwalym elementem polskiego systemu szkolni-
ctwa wyzszego — pisal Jerzy Zdrada. — Nic nie
zagraza ich pracy, rozwijaja si¢ dynamicznie. Nie
tylko uzupelniajg sie¢ uczelni pafistwowych, ale
wplywaja na caly system edukacji przez swo-
ja konkurencyjnos$¢ wynikajaca z elastycznego
reagowania na potrzeby rynku pracy, wymogi
zmieniajacej si¢ gospodarki oraz nowych struktur

zycia spolecznego” (Zdrada 2001, s. 17).

Trzy czynniki decydowaly o rozwoju uczelni
nieparistwowych:

— elastyczno$¢ uczelni niepanistwowych i umie-
jetnos$¢ zarzagdzania uczelnig przez zalozycie-
li i rektoréws;

— tworzenie uczelni niepafistwowych poza tra-
dycyjnymi osrodkami akademickimij;

— olbrzymi niedobér miejsc w uczelniach pub-
licznych, co sprzyjalo wyborowi przez wiele
0s6b uczelni niepublicznych.

Z uplywem czasu ten trzeci czynnik wyczerpal
si¢. Najwickszym konkurentem uczelni niepan-
stwowych staly si¢ uczelnie padstwowe, ktére
dynamicznie zwiekszaly liczbg dostgpnych miejsc
dla studiujacych.

W Polsce obowigzuje rygorystyczny system
dotyczacy nazewnictwa uczelni, jak i wyma-
gani kadrowych. W niektérych krajach nazwa
uczelni zalezy od liczby dyscyplin, na ktérych
ksztalcg sie studenci, a minima kadrowe sg for-
mulowane w postaci udziatu procentowego zajeé
prowadzonych przez profesoréw i doktoréw,
a nie etatowego zatrudnienia. Obecnie wigkszo§¢
prywatnych uczelni prowadzi zajgcia wylacznie
na studiach niestacjonarnych (bo stacjonarne
sa nieodplatne w licznych uczelniach paristwo-
wych), ale musi utrzyma¢ minimum kadrowe
jak w uczelniach panstwowych, ktére przy tym
samym minimum prowadzg zajecia na studiach
stacjonarnych i niestacjonarnych. Warunkiem
tunkcjonowania uczelni prywatnych w Polsce,
podobnie jak w Stanach Zjednoczonych, jest
zdecydowane zwigkszenie pomocy materialnej dla
studentéw uczelni niepublicznych i ograniczenie
ustug publicznych w tym zakresie, o czym bedzie
mowa w dalszej cze$ci opracowania.

»2Minister wlasciwy do spraw szkolnictwa wyz-
szego wydal od 1991 r. [do 2009 r.] zgode na
otwarcie 326 duzych i malych uczelni niepafistwo-
wych. [...] Jaka wigc logika tkwi w argumentach
o wyzszosci sektora pafistwowego nad nieparistwo-
wym? Przypadki patologii eksponowane wobec
niektérych uczelni niepanstwowych jednakowo
towarzyszg obu sektorom [...]. Wspomniana
wyzszo$§¢ objawia si¢ w silnym — formalnym
i finansowym — poparciu urzednikéw, majacych
bezposrednie i lepsze kontakty z rektorami uczelni
paristwowych niz z drugim sektorem. To urzednicy
w imieniu paristwa rozdzielali dotacje budzetowe
na inwestycje czy podwyzki wynagrodzer. Takich
zabiegéw natomiast nie obserwowano wobec no-
wo powstalego sektora uczelni nieparistwowych
startujgcego w latach 90. z pozyciji stabszych pod
kazdym wzgledem, bez wiasnej kadry, bazy i fun-
duszéw” (MNiSW 2009, s. 6).

W okresie transformacji nastgpowal dynamicz-
ny rozwdj uczelni paristwowych, pomimo tego, ze
znana byla sytuacja demograficzna naszego kraju,
z ktérej wynikalo, ze liczba ludnosci w wieku
19-24 lata bedzie si¢ znaczaco zmniejszaé. W la-
tach 1989-2008 nastapil dynamiczny przyrost
studentéw stacjonarnych w uczelniach panstwo-
wych. Uczelnie nieparistwowe nie mogty konku-
rowa¢ z uczelniami publicznymi w pozyskiwaniu
kandydatéw na studia stacjonarne. W zwigzku
z tym wigkszo§¢ uczelni niepublicznych ksztalci
studentéw wylacznie na studiach niestacjonar-
nych. Kolejng niekorzystna dla uczelni niepublicz-
nych okolicznoscig bylo zniesienie we wrzesniu
2016 r. w wyniku rozporzadzenia Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego dwuetatowosci w szkol-
nictwie wyzszym. Prawdopodobnym rezultatem
tego rozporzadzenia bedzie upadek wielu uczelni
niepublicznych.

Studenci w uczelniach publicznych
i niepublicznych w latach 1989/1990 -
2014/2015

W roku 1990 w Polsce nie istnialy jeszcze
uczelnie niepafistwowe®. Dopiero Ustawa z dnia

4 W pierwszych latach transformacji (do 2005 r.) uczelnie
wyzsze w Polsce dzielity si¢ na paristwowe i niepafistwowe.
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Wykres 2. Liczba uczelni publicznych i niepublicznych.

Zrédto: GUS 2015, 5. 27.

12 wrzesnia 1990 r. o szkolnictwie wyzszym
umozliwita tworzenie uczelni nieparistwowych?®.
Liczbe uczelni publicznych i niepublicznych
przedstawiono na wykresie 2.

W latach 1989/1990-2006/2007 nastapil po-
nad pieciokrotny (519%) wzrost liczby studentéw
w Polsce. W roku 2006 rozpoczal si¢ spadek liczby
studentéw. W roku 2014/15 w stosunku do roku
2006/2007 liczba studentéw w Polsce zmniejszyta
si¢ 0 472,0 tys. (tabela 1), z tego w uczelniach
publicznych o 190,9 tys. i w uczelniach niepub-
licznych o 281,1 tys.

Dane zawarte w tabeli 1 pokazuja relacje mig-
dzy liczbg studentéw w uczelniach niepublicznych
i publicznych. W latach 1991-2008 liczba stu-
dentéw w uczelniach niepublicznych wzrastata.
W 2008 roku 34,2% studentéw uczgszcezalo do
uczelni niepanstwowych. Od tego roku nastepuje
jednak systematyczny spadek liczby studentéw
w uczelniach nieparistwowych.

0Od 2005 r. zgodnie z Ustawg z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo
o szkolnictwie wyzszym (DzU z dnia 30 sierpnia 2005 r.)
uczelnie okresla si¢ jako publiczne albo niepubliczne.

5 Uchylona obecnie Ustawa z dnia 12 wrze$nia 1990 r.
o szkolnictwie wyzszym (DzU 1990 nr 65 poz. 385).

Wedtug prognozy MNiSW z 2013 roku liczba
studentéw w roku 2014 miala wynosi¢ 1 556 tys.
Faktyczna liczba wyniosta 1 469,4 tys., a wigc
byta nizsza o niemal 87 tys. Zgodnie z prognoza
do roku 2035 liczba studentéw bedzie malata
i w roku 2035 wyniesie 1 250 tys. W pézniej-
szych latach wedlug Ministerstwa liczba studen-
téw bedzie ponownie wzrastaé. Prognoza liczby
studentéw jest tworzona na podstawie danych
o sytuacji demograficznej, ale na liczbe studen-
téw w Polsce oddzialuje jeszcze wiele innych
czynnikéw. Mozna przyjaé, ze od roku 2005 na
zmniejszanie si¢ liczby studentéw oddziatywaty
nastepujace czynniki:

* sytuacja demograficzna;

* wyjazdy ludnosci polskiej, szczegélnie mlo-
dziezy, za granic¢ — mogta to by¢ liczba na-
wet 3 mln oséb;

* wyzsze wyksztalcenie przestalo by¢ wystarcza-
jaca gwarancija na znalezienie pracy w kraju;

* w Europie i w Polsce wzrasta udzial mto-
dziezy, ktéra po zakonczeniu obowigzku
edukacyjnego nie uczy sig, nie studiuje i nie
pracuje — zagadnienie to wymaga poglebio-

nych badan.
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Tabela 1. Studenci w uczelniach publicznych i niepublicznych w latach 1989/1990 — 2014/2015 w Polsce

Rok Liczba studentéw w tys. Udzial studentéw w uczelniach niepublicznych
Ogoétem Z tego w uczelniach w procentach
publicznych niepublicznych

1989/1990 378,4 378,4 - -

1990/1991 403,8 403,8 - -

1991/1992 428,2 413,8 14,4 3,4
1995/1996 794,6 705,2 89,4 11,3
2000/2001 1584,8 1112,5 472,3 29,8
2004/2005 1926,1 1344,0 582,1 30,2
2005/2006 1953,8 1333,0 620,8 31,8
2006/2007 1941,4 1301,1 640,3 33,0
2007/2008 1937,4 1276,9 660,5 34,1
2008/2009 1927,8 1268,4 659,4 34,2
2009/2010 1900,0 1266,9 633,1 33,3
2010/2011 1841,3 1261,2 580,1 31,5
2011/2012 1764,1 1245,9 518,2 29,4
2012/2013 1676,9 1217,5 459,5 27,4
2013/2014 1549,8 1161,3 398,6 25,1
2014/2015 1469,4 1110,2 359,2 24,4

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: GUS 1991, s. 439; GUS 1992, s. 411-421; GUS 1994, 5.486; GUS 1996, s. 249;
GUS 2015, s. 26, 30.
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Wykres 3. Studenci w szkotach wyzszych i niepublicznych — udzial procentowy
Zrodto: GUS 2015, 5. 28.
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Procentowy udzial studentéw w szkotach wyz-
szych publicznych i niepublicznych przedstawiono
na wykresie 3.

Stosunkowo niska innowacyjnos¢ polskiej
gospodarki, pomimo duzej liczby absolwentéw
(w tym czgsto bezrobotnych), kaze zastanowi¢ si¢
nad poziomem systemu szkolnictwa wyzszego.
Czy system ten stuzy rozwojowi innowacyjnosci,
czy jest to edukacja dla innowacyjnosci? Wstepna
ocena nie prowadzi do pozytywnej odpowiedzi.
Wymaga to jednak poglebionych badan i kry-
tycznej oceny polskiego systemu edukacyjnego
na poziomie wyzszym.

Temat edukacji dla rozwoju innowacyjnego
w Polsce zostal podjety miedzy innymi w roku
2001 przez Kongres Rektoréw Uczelni Nie-
panstwowych. Antoni Kuklinski podaje tres¢
definicji gospodarki opartej na wiedzy (GOW).

GOW jest gospodarka, w ktérej wiedza jest two-
rzona, przyswajana, przekazywana i wykorzysty-
wana bardziej efektywnie przez przedsigbiorstwa,
organizacje, osoby fizyczne i spolecznosci, sprzyjajac
szybkiemu rozwojowi gospodarki i spoteczenistwa.
Definicja ta nie koncentruje uwagi wylacznie na
waskim odcinku przemystu wysokiej technologii
czy tez na technologii informacji i komunikaciji.
Definicja ta stwarza rodzaj ramy dla analizy calego
spektrum opcji w zakresie polityki edukacyjnej oraz
polityki w zakresie infrastruktury informatyczne;j
oraz systeméw innowacji, ktére proponuja rozwdéj
GOW. Definicja ta takze podkresla role lepszej ko-
ordynacji pomiedzy dziatalnoscia rzadu, sektora pry-
watnego oraz spoleczeristwa obywatelskiego w celu
wzmocnienia konkurencyjnosci oraz przyspieszenia
rozwoju gospodarczego i spolecznego (Dahlman,
Andersson 2000, s. 3; cyt. za: Kukliniski 2001b).

Gléwny Urzad Statystyczny do danych za-
wartych w tabeli 2 zamiescil nastgpujacy
komentarz: ,W uczelniach publicznych domi-
nujacg forma ksztalcenia byly studia stacjo-
narne, na ktérych uczylo si¢ 76,7% studentéw
(74,7% w 2013/2014 r.), natomiast w niepub-
licznych szkolach wyzszych — studia niestacjo-
narne — [ksztalcilo si¢ tam] 78,2% studentéw
(80% w 2013/2014 r.). Studenci w ostatnich latach
coraz czgsciej wybierajg ksztalcenie na studiach
stacjonarnych w uczelniach publicznych” (GUS
2015, s. 31). Sytuacja ta wynika z funkcjonowania
systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce, a raczej
z braku systemu wspierajacego funkcjonowanie
szkolnictwa prywatnego w Polsce.

Zmiany w liczbie studentéw Giéwny Urzad
Statystyczny wiaze ze zmiang w liczbie ludnosci:
»liczba studentéw systematycznie maleje. W cig-
gu 9 lat zmniejszyta si¢ ona o 24,8%, a w ciggu
ostatniego roku [2014] spadek ten wynié6st 5,2%.
Zmiany te zwigzane s3 z malejac liczbg ludnosci
w wielu 19-24 lata, ktéra w tym okresie zma-
lala 0 24,7%” (GUS 2015, s. 31). Na zmiany te
jednoczesnie wyplywaja jeszcze inne czynniki,
o ktérych pisano wezesniej, miedzy innymi wy-
jazdy zagraniczne ludnosci. Od roku 2010 naste-
puje w Polsce spadek wskaznika skolaryzacji na
poziomie wyzszym (tabela 3), zaréwno brutto,
jak i netto. W roku 2010 wskaznik ten wynidst
53,8% brutto i 40,8% netto. Warto podkresli¢,
ze udzial uczelni niepublicznych w ksztattowaniu
wskaznika skolaryzacji w roku 2010 wyniést
13,8 punktu procentowego.

Wysoka dynamika wskaznika skolaryza-
cji w okresie transformacji i wysoki jego po-
ziom, w szczytowym okresie wynoszacy ponad

Tabela 2. Studenci wedtug formy studiéw w roku 2014/2015

Wyszczegélnienie Ogétem Na studiach

stacjonarnych niestacjonarnych
Ogétem 1469 386 929 502 539 884
Szkoty publiczne 1110208 851189 259019
Szkoty niepubliczne 359178 78 313 280 865

Zrédto: GUS 2015, 5. 31.

24 Zarzadzanie Publiczne 2(40)/2017



Innowacje w szkolnictwie wyzszym jako podstawa modernizacji sektora

Tabela 3. Wskazniki skolaryzacji w szkolnictwie wyzszym w Polsce w latach 1990-2014

Lata Wskaznik skolaryzacji Réznica pomiedzy wskaznikiem
Brutto Netto brutto i netto

1990/1991 12,9 9,8 3,1
1995/1996 22,3 17,2 51

2000/2001 40,7 30,6 10,1
2005/2006 48,9 38,0 10,9
2010/2011 53,8 40,8 13,0
2011/2012 53,1 40,6 12,5
2012/2013 51,8 40,2 11,6
2013/2014 49,6 38,6 11,0
2014/2015 48,1 37,8 10,3

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: GUS 2015, s. 29.

50 procent, przyczynil si¢ do zmniejszenia luki
edukacyjnej spoleczenistwa polskiego. Ludnosé
Polski w wieku 15 lat i wiecej posiadajaca wyzsze
wyksztalcenie stanowila w Polsce w roku 1960
2,1%, w roku 1970 — 2,7%, w roku 1988 — 6,5%,
w roku 2002 — 10,2%, w roku 2006 — 15,3%,
w roku 2011 — 17% (GUS 2008). Polska w okresie
komunizmu miala dwa razy mniejsza liczbe stu-
dentéw w przeliczeniu na 10 tys. mieszkaricéw,
niz np. Rosja czy Bialorus. W roku 1990 tylko
co dziesigta mloda osoba podejmowala studia
wyzsze. W roku 2010 na dziesi¢¢ oséb w wie-
ku 19-24 lata studiowaly ponad cztery osoby.
Utrzymanie si¢ wskaznika skolaryzacji na obec-
nym poziomie przyczyni si¢ do tego, ze Polska
w perspektywie kilkunastu lat doscignie pod
wzgledem wyksztalcenia na poziomie wyzszym
kraje zachodnie. Wydaje si¢, Ze udzial spoleczeri-
stwa z wyzszym wyksztalceniem na poziomie
30% jest wskaznikiem satysfakcjonujacym.

Ponizej zostaly przedstawione dwie prywatne
uczelnie dzialajace w Stanach Zjednoczonych.
W oparciu o opis ich sposobu funkcjonowania
przygotowano rekomendacje dla polskiego sy-
stemu szkolnictwa wyzszego.

Caltech (California Institute
of Technology)

California Institute of Technology to jedna
z najlepszych prywatnych uczelni w Stanach
Zjednoczonych. Ma siedzib¢ w Pasadenie w Ka-
lifornii na przedmiesciach Los Angeles. Jest to
stosunkowo mata uczelnia, jednak jej absolwenci
zdobyli 32 Nagrody Nobla. Przez pi¢¢ lat z rzedu
(w latach 2011/2012-2015/2016) w prestizo-
wym rankingu najlepszych uczelni na §wiecie
magazynu Times Higher Education zajmowala
pierwsze miejsce, za$§ w roku 2016/2017 zajeta
drugie miejsce. (W roku 2016/2017 dwie uczelnie
z Polski — UW i Politechnika Warszawska — tra-
fily do széstej setki).

Uczelnia z Pasadeny, ktéra ma zaledwie
2300 studentéw i 300 wykladowcéw, wygrala
po raz trzeci. Zwycigstwo dalo jej 94,9 punktéw
na 100 mozliwych, czyli o jeden punkt wiecej od
najwigkszego konkurenta w kraju — Harvardu,
ktéry awansowal na druga pozycje z czwartej
w ubieglym roku.

W rankingu z 2016 roku na pierwszym miejscu
jest Harvard University, na drugim Massachusetts
Institute of Technology, California Institute of
Technology spad! na 10. pozycje. W pierwszej
dziesigtce znajduje si¢ osiem uniwersytetéw ame-

rykaniskich i dwa brytyjskie (Cambridge i Oxford).
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Quinnipiac University w Hamden
ijego doswiadczenia

Jest to prywatny uniwersytet zalozony w 1929 r.

w stanie Connecticut. Jego fundusz zalozycielski

to 368 milionéw dolaréw, kadra akademicka

liczy 350 pracownikéw zatrudnionych na pel-
nym etacie.
W uczelni aktualnie studiuje 9300 studentéw,

z tego na studiach I stopnia (licencjackich czterolet-

nich) 6700 i na studiach II stopnia (magisterskich)

2600. W uniwersytecie studiujg najlepsi uczniowie

swoich liceéw. 22% studentéw pierwszego roku

bylo wsréd 10% najlepszych uczniéw w swoich
liceach, 55% studentéw pierwszego roku — wsréd

25% najlepszych uczniéw w swoich liceach, 90% —

wsréd 50% najlepszych uczniéw w swoich liceach.
W roku 2014 przeprowadzono badanie absol-

wentéw studiéw licencjackich po szesciu mie-
sigcach od skoriczenia studiéw. Okazalo sig, ze:

— 55% pracuje w wymiarze pelnego etatu;

— 40,3% studiuje na studiach magisterskich;

— 4,6% poszukuje pracy.

Koszty studiéw na Quinnipiac University sg
nastepujace:

— koszt jednego dodatkowego kredytu na stu-
diach dziennych (poniedzialek — piatek od
8:00 do 17:00): 995 USD;

— koszt jednego dodatkowego kredytu na stu-
diach zaocznych (poniedzialek — pigtek po
17:00 i soboty — niedziele): 710 USD;

— rok studiéw licencjackich: 41990 USD;

— wynajem akademika: 15170 USD;

— lacznie rok studiéw: 57160 USD.

Tabela 4. Koszt ksztatcenia w Polsce w 2014 r. w prze-
liczeniu na studenta

Wariant a ‘Wariant b
Uczelnie publiczne 18916 16 151
Uczelnie niepubliczne 8 668 8214

Wiariant a obejmuje koszty wlasne dziatalnosci eksploatacyj-
nej, pomoc materialng dla studentéw wraz z wtasnym fundu-
szem stypendialnym.

Wiariant b obejmuje koszty wlasne dziatalnosci dydaktycz-
nej, pomoc materialng dla studentéw wraz z wlasnym fun-
duszem stypendialnym.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie GUS 2015, s. 208.

Koszty studiéw sg nieporéwnywalne z analo-
gicznymi kosztami w Polsce. Tabela 4 pokazuje
wysoko$¢ tych kosztéw w 2014 roku w przeli-
czeniu na studenta (w PLN).

W Quinnipiac University dziata Instytut In-
nowacji. Jest on prowadzony przez osobg z duzym
do$wiadczeniem w zakltadaniu przedsigbiorstw
i korzystnym ich sprzedawaniu. Pracownicy
Instytutu dobrze znaja proces tworzenia jednostki
gospodarczej i wiedzg, jak szuka¢ finansowania ze
strony inwestoréw. Studenci i pracownicy moga
uzyskaé konkretne porady, co trzeba zrobi¢, zeby
przygotowac profesjonalny biznesplan, prze-
prowadzi¢ badania marketingowe, przygotowa¢
analize rynku i po tych wszystkich krokach péjsé
do inwestoréw i zaprezentowac swéj pomysl. Jezeli
firma otrzyma finansowanie, Instytut wspiera ja
w poszczegdlnych etapach rozwoju.

Na studiach Master of Business Administration
w Quinnipiac University 95% wykiadowcéw ma
doswiadczenie biznesowe, zdobyte zwykle w cza-
sie pracy dla firm, ktére byty swiatowymi liderami
w swoich branzach. Zajecia sg podzielone na czgé¢
teoretyczng i praktyczng, z wigkszym naciskiem
na praktyczng. Na zajecia nie przychodzi sig, zeby
stucha¢, jak wyktadowca czyta slajdy lub ksiazke,
ale zeby na rzeczywistych przyktadach analizowa¢
okreslony temat teoretyczny. Teorie przyswaja sie
gléwnie w domu poprzez przeczytanie rozdziatu
ksigzki, do tego czasem profesor dostarcza jakis
artykul teoretyczny i praktyczny. Egzaminy na
studiach MBA to rzadkos¢, przez caly semestr
pracuje si¢ na ocene koficowa poprzez przygoto-
wywanie analiz studiéw przypadkéw, referatéw,
prezentacji i testéw, ktére wykonuje sie w domu
w trybie online.

Zaleta Quinnipiac University jest to, Ze zajgcia
odbywaja si¢ w malych grupach (15-30 oséb) —
o wiele mniejszych niz w stanowym University
of Connecticut, gdzie tradycyjne wyklady sa
prowadzone dla 100-200 oséb. Efektywnos¢
wykladéw w duzych grupach (z egzaminami
w koricu semestru, podobnie jak to najczesciej
bywa w Polsce) jest niska. Studenci na ogét ucza
si¢ przed egzaminem — jest to §wieza pamig¢,
z ktérej malo zostaje po zlozeniu egzaminu, a in-
formacje znikaja zgodnie z krzywa Ebbinghausa.
Quinnipiac rozwija réwniez oferte studiéw on-
line; z roku na rok maja one coraz wigksze zain-
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teresowanie i s3 doceniane w rankingach. Pod-

sumowujac, Quinnipiac to uczelnia o profilu

praktycznym — miernikiem jej efektywnosci jest
procent pracujacych wsréd jej absolwentéw.
Réznic migdzy uniwersytetami w Stanach

Zjednoczonych i w Polsce jest duzo wigcej.

W oparciu o ich analiz¢ mozna wyciaggnaé na-

stepujace wnioski:

1) Pracownicy uczelni w Polsce zbyt p6zno osia-
gaja samodzielno§¢ naukowsa. Nalezaloby
umozliwi¢ niezalezng prace naukowsg osobom,
ktére obronily doktorat trzy do pieciu lat te-
mu. Dzigki temu naukowcy mogliby prowadzi¢
niezalezny program badawczy w swoich naj-
bardziej kreatywnych latach. Odkrycia, ktére
zostaly uhonorowane Nagrodami Nobla, naj-
czesciej byly dokonywane pomiedzy 35 a 45 ro-
kiem zycia naukowcéw. Niewielu ludzi w Polsce
ma szanse na to, by stac si¢ niezaleznym pra-
cownikiem naukowym w tym wieku.

2) W Stanach Zjednoczonych studenci licencjac-
cy i magisterscy maja co tydzien zadawane pra-
ce domowe i egzaminy w ciggu roku. W euro-
pejskim systemie egzaminy s3 organizowane
raczej pod koniec semestru, co nie mobilizuje
do systematycznego wysiltku i biezacego przy-
swajania i ugruntowywania wiedzy.

3) Uniwersytety w Polsce nie powinny zajmo-
wa( si¢ ksztalceniem masowym i przyjmo-
wacé wszystkich chetnych, niezaleznie od ich
wezesniejszych osiagnieé. Uczelnie w wigk-
szym stopniu powinny tez pelni¢ funkcje na-
ukowe. W Caltech relacja mig¢dzy liczbg stu-
dentéw i doktorantéw wynosi 40/60.

4) Szczegolng uwage nalezy zwrdcic na polacze-
nia miedzy gospodarka a szkolnictwem wyz-
szym. To wlasnie dzigki tym polaczeniom
mozliwe jest lepsze ksztalcenie studentéw, ale
réwniez przeplyw osiggni¢é¢ naukowych do
praktyki gospodarczej. Biura transferu tech-
nologii, ktére zajmuja si¢ testowaniem pomy-
sléw, szukaniem inwestoréw i motywowaniem
wynalazcéw, funkcjonuja na rézne sposoby.
Massachusetts Institute of Technology zaréw-
no patentuje, szuka inwestoréw, jak i daje pro-
cent dla wynalazcéw. Caltech nie szuka inwe-
storéw, ale daje wyzszy procent od dochodéw
swoim naukowcom (okoto 30%).

5) Ksztalcenie doktorantéw w wigkszym stopniu

powinno odbywac¢ si¢ w zwigzku z gospodar-
ka (przemystem). Doktoranci powinni mie¢
praktyki w przedsiebiorstwach. Jak wynika
z doswiadczen autora, w Polsce (przynajmniej
w naukach ekonomicznych) samo zdobycie in-
formacji szczegétowych, poza informacjami
przygotowywanymi przez GUS, jest zwigza-
ne z ogromnymi trudnosciami. Relacje dok-
torantéw ze §wiatem gospodarczym powinny
by¢ o wiele scislejsze.

6) Rekrutacja studentéw nie powinna odbywaé

si¢ wylacznie na podstawie §wiadectw dojrza-
tosci. Uniwersytety w Stanach Zjednoczonych
wprowadzajg szereg innych zmiennych: stop-
nie, zdolnosci przywddcze i spoleczne, osiag-
ni¢cia w konkursach, nietypowe projekty zre-
alizowane samodzielnie. Uczelnie starajg sie
oceni¢ réwniez motywacje studentéw i umie-
jetnos¢ radzenia sobie ze stresem. Te nienume-
ryczne zmienne s wazne dla przysziego suk-
cesu studentéw. W Polsce szkolnictwo wyzsze
nie ocenia w ten sposéb kandydatéw na studia.

7) W Polsce nalezy rozwazy¢ przyjecie pro-

graméw badan naukowych dla studentéw
I i II stopnia. W Massachusetts Institute of
Technology 70% licencjackich studentéw pro-
wadzi takie badania przynajmniej przez jeden
semestr. W Polsce jest to trudne do osiagniecia.

8) Nalezy stworzy¢ mlodziezy w szkole $redniej

mozliwo$¢ uczestniczenia w kursach uniwer-
syteckich. W Stanach Zjednoczonych to bar-
dzo popularne; dzigki temu uczniowie (przy-
szli studenci) moga realizowa¢ mniej kurséw
na uniwersytecie. Czasami podstawowe kur-
sy uniwersyteckie sa réwniez prowadzone
w szkole $redniej (tzw. advanced placement).
Uniwersytety uznaja advanced placement i po-
zwalaja studentowi, ktéry zdal egzamin z ta-
kiego kursu, zacza¢ od wyzszego poziomu.
Tym samym zdolni studenci nie musza si¢ nu-
dzi¢ na podstawowych kursach.

9) Dobro, ktére jest powszechnie dostgpne, na

ogol nie jest dobrem wystarczajaco cenionym.
W nawigzaniu do punktu széstego, uczelnie
powinny stawia¢ kandydatom na studia dodat-
kowe wymagania. Wprowadzenie przynajmniej
niewielkiej selekcji kandydatéw wzmocni ich

Zarzadzanie Publiczne 2(40)/2017 27



Jozef Szabtowski

przygotowanie w szkole $redniej i podniesie
range studiowania i dyplomu.

10) Nalezy uelastyczni¢ zapisy artykulu 3 usta-
wy Prawo o szkolnictwie wyzszym, dotycza-
cego wymaganej liczby dyscyplin, w ktérych
uczelnie muszg mie¢ uprawnienia do nadawa-
nia stopnia naukowego doktora. Nadmierne
wymagania moga prowadzi¢ do atomizacji
czy otwierania kierunkéw studiéw przy nie-
wielkiej liczbie studentéw.

11) Stworzenie ekonomicznych warunkéw do
rozwoju uczelni prywatnych ograniczy mo-
nopol uczelni paristwowych i wyzwoli uczci-
wa konkurencje migdzy uczelniami. Moze
to przynies¢ znaczne oszczgdnosci finanso-
we i poprawic jakos¢ ksztalcenia.

12) Wzrost pozycji rankingowych polskich uni-
wersytetéw bedzie mozliwy miedzy innymi
dzigki wlaczeniu w ich struktury nauk me-

dycznych i technicznych.

Wyréwnywanie szans edukacyjnych

studentéw

Jak pisze Anna Blumsztajn, ,nieréwnosci
w dostepie do edukacji na réznych poziomach
wystepuja powszechnie i mimo programéw
wyréwnywania szans prowadzonych w wielu
krajach, problem ten pozostaje nierozwigzany.
Nieréwnoséci w dostepie do edukacji zakl6caja
podstawowg spoleczng funkcje systemu edukaciji”
(Blumsztajn 2003, s. 12).

Student powinien mie¢ ekonomiczng wolnoé¢
wyboru uczelni publicznej lub niepubliczne;.
Realizowaniu tej wolnosci powinien stuzy¢ system
wyréwnywania szans edukacyjnych. System ten
odgrywa bardzo wazng rol¢ z punktu widzenia
polityki spolecznej i gospodarczej.

W Stanach Zjednoczonych studenci uniwer-
sytetéw prywatnych otrzymuja zdecydowanie
szerszg pomoc materialng niz w Polsce. Wskazuje
na to przykiad z Quinnipiac University. 85% stu-
dentow klasy 2020 (to znaczy tych, ktérzy skoricza
studia w 2020 r.) otrzymuje pomoc finanso-
wg. Rozktlad liczby studentéw pod wzgledem
rocznych dochodéw na rodzine byl nastepujacy
(w procentach):

Rodziny ponizej 50 tys. USD 12
Rodziny pomiedzy 50 a 100 tys. USD 19
Rodziny pomiedzy 100 a 150 tys. USD 16
Rodziny powyzej 150 tys. USD 53
Razem 100

Blumsztajn omawia system pomocy dla stu-
dentéw w Stanach Zjednoczonych i we Franciji.
Z opracowania wynika, ze w Stanach Zjedno-
czonych studia sg odplatne, a pomoc materialna
dla studentéw jest szeroka: w roku 2001/2002 wy-
nosita ponad 59 miliardéw dolaréw. Tymczasem
w Polsce w uczelniach prywatnych studenci
wnoszg czesne i otrzymujg znikomg pomoc mate-
rialng ze strony panstwa. Tworzy to nieréwnosci
spoleczne i nieréwnosci w dostepie do edukacii.
»W Polsce — pisze Anna Blumsztajn — gdzie
srodki na finansowanie szkolnictwa wyzszego sa
bardzo ograniczone, a nieréwnosci w dostepie do
edukacji ogromne, niezbg¢dne jest wydatkowanie
przynajmniej czgséci srodkéw na szkolnictwo
tak, aby byly one ukierunkowane i nastawione
na wyréwnywanie szans” (Blumsztajn 2003,
s. 18). Najlepszym rozwigzaniem stuzgcym wy-
réwnaniu szans edukacyjnych kandydatéw na
uczelniach niepublicznych jest przyznanie bonéw
edukacyjnych.

Do wyréwnania szans edukacyjnych studen-
téw moglaby sie tez przyczyni¢ wspolplatnosé
za studia dzienne w uczelniach publicznych.
Wymagaloby to jednak zmiany konstytucji na-
szego kraju (Woznicki 1997).

Od 1 stycznia 2004 r. studenci studiéw sta-
cjonarnych i niestacjonarnych w uczelniach bez
wzgledu na forme wlasnosci maja prawo do po-
mocy materialnej. Fundusze na pomoc materialng
byly jednak przyznawane nieproporcjonalnie
do liczby studentéw w uczelniach publicznych
i niepublicznych. Juz po wprowadzeniu tych
funduszy pomocowych, uczelnie niepubliczne
partycypowaly w 15,9% ogdlnych wydatkéw
z tego funduszu, ksztalcac ponad jedng trzecia
ogolnej liczby studentéw. W roku 2014 fundusz
pomocy materialnej wyniést 423 mln zt, z tego
fundusz pomocy w uczelniach niepublicznych
33 mln zt (GUS 2015, s. 204-205). Oznacza
to, ze udzial funduszu na pomoc materialng dla
studentéw uczelni nieparistwowych wyniést 7,8%,
pomimo tego, ze uczelnie niepanistwowe ksztal-
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city w tym roku jedng czwartg ogétu studentéw.
Taki podzial oznacza dyskryminacje¢ studentéw
uczelni niepublicznych. Warunkiem funkcjono-
wania uczelni sektora prywatnego jest bowiem
wyréwnanie sytuacji ekonomicznej studentéw
bez wzgledu na forme¢ wiasnosci uczelni.

W art. 95. ust. 1 ustawy z dnia 27 lipca 2005 r.
Prawo o szkolnictwie wyzszym upowazniono mi-
nistra wlasciwego do spraw szkolnictwa wyzszego
do okreslenia warunkéw wystepowania uczelni
niepublicznych o dotacje. Brzmienie tego ustepu
bylo nastepujace:

Minister wlasciwy do spraw szkolnictwa wyzszego
okresli, w drodze rozporzadzenia, warunki i tryb
wystepowania przez uczelnie niepubliczne o do-
tacje, o ktérych mowa w artykule 94, oraz sposéb
kontroli ich wykorzystania, uwzgledniajac jakosé
ksztalcenia w uczelni, liczb¢ nauczycieli akade-
mickich, dla ktérych uczelnia jest podstawowym
miejscem pracy, liczbe ksztalconych w uczelni
studentéw studiéw stacjonarnych i uczestnikéw
stacjonarnych studiéw doktoranckich, zaangazo-
wanie wlasnych §rodkéw w rozwéj bazy materialnej
uczelni oraz osiggniecia uczelni w dotychczasowym
ksztalceniu.

Jednak zaden z ministréw nie wydal stosow-
nego rozporzadzenia nawet pomimo pozytyw-
nej opinii Konferencji Rektoréw Akademickich
Szkét Polskich. Sprawa zostala skierowana do
Rzecznika Praw Obywatelskich z wnioskiem, aby
zagadnienie pomocy dla uczelni niepublicznych
zostalo okreslone w ustawie, a nie w rozporza-
dzeniu ministra. 24 kwietnia 2013 r. Rzecznik
Praw Obywatelskich wystat do Trybunatu Kon-
stytucyjnego w tej sprawie pismo nr RPO-688759-

1712/NC. 10 grudnia 2013 r. Trybunat Konsty-
tucyjny uznal, Ze zapis art. 95 ust. 1 ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym jest niezgodny
z art. 70 ust. 3, zdanie 3 Konstytucji Rzeczy-
pospolitej Polskiej (,Warunki zakiadania i dzia-
talnosci szkél niepublicznych oraz udziatu wladz
publicznych w ich finansowaniu, a takze zasady
nadzoru pedagogicznego nad szkotami i zakta-
dami wychowawczymi, okresla ustawa”).
Ustawodawca rozwigzal to zagadnienie w taki
sposéb, ze skreslit z ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym art. 95 ust. 1, co wyeliminowalo pomoc
materialng paristwa dla studentéw uczelni nie-
publicznych. Pafistwo nie prowadzi zatem Zadnej
polityki spolecznej w odniesieniu do studentéw
uczelni niepublicznych, co szczegdlnie negatyw-
nie jest oceniane przez studentéw wywodzacych
sie z maltych miast i ze Srodowisk wiejskich, kté-

rych nie sta¢ na wyjazd do tradycyjnych osrodkéw
akademickich.

Przestrzenne rozmieszczenie uczelni
i studentow

Powstanie uczelni niepafistwowych przyczyni-
lo si¢ do zmiany mapy przestrzennej szkolnictwa
wyzszego w Polsce. Wiele uczelni powstalo
w mniejszych miastach, co zmniejszylo odleglos¢
mi¢dzy miejscem studiowania a miejscem za-
mieszkania studentéw. Znaczna cz¢$é studentéw
mogla podjaé studia bez koniecznosci zmiany
miejsca zamieszkania i kosztownych dojazdéw.
Absolwenci tych uczelni czesciej pozostawa-
li w miejscowosci, w ktérej skonczyli studia.
Zauwazy! to réwniez GUS, ktéry w komentarzu

Tabela 5. Studenci uczelni nieparistwowych wedtug miejsca zamieszkania

Miejsce zamieszkania Liczba studentéw W odsetkach do ogétu
Ogotem 7935 100,0
Wies 1759 22,2
Miasta o liczbie mieszkanicéw:
do 20 tys. 2483 31,3
od 20 do 50 tys. 1054 13,3
od 50 do 100 tys. 1599 20,1
powyzej 100 tys. 1040 13,1

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Tabela 6. Studenci uczelni nieparistwowych wedtug miejsca zamieszkania i formy studiéw

Miejsce zamieszkania Studia
stacjonarne niestacjonarne
Liczba studentéw W odsetkach Liczba studentéw W odsetkach
do ogétu do ogétu

Ogétem 712 100,0 4126 100,0
Wies 198 27,8 454 11,0
Miasta o liczbie mieszkaricow:

do 20 tys. 204 28,7 1586 38,5

od 20 do 50 tys. 52 7,3 533 12,9

od 50 do 100 tys. 110 15,4 756 18,3

powyej 100 tys. 148 20,8 797 19,3

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari.

pisze: ,Wiele uczelni niepublicznych prowadzi
ksztalcenie wylacznie na poziomie licencjackim.
Szkoly te nierzadko mieszcza si¢ w mniejszych
oé$rodkach, gdzie stanowia jedyna i tafisza niz
studiowanie w mie$cie uniwersyteckim mozliwo$¢
ksztalcenia si¢” (GUS 2015, s. 31).

W rocznikach statystycznych oraz opracowa-
niach ,Szkoly wyzsze i ich finanse” sporzadza-

nych przez GUS nie podaje si¢ danych na temat

miejsca zamieszkania studentéw. W celu rozpo-
znania tego zagadnienia w roku 2010 badaniem
objeto 7935 studentéw uczelni niepanistwowych
zlokalizowanych w miastach liczacych okoto
50 tys., 100 tys. i ponad 300 tys. mieszkanicéw.
Wyniki zostaly zawarte w tabeli 5.

Z danych zawartych w tabeli 5 wynika, ze
w badanych uczelniach niepanstwowych udzial
studentéw ze srodowisk wiejskich wynosi 22,2%,

Liczba studentéw
Il 183 000 do 264 000 (2)
I 134000 do 183 000 (3)
[ 52000do 134000 (6)
[J 17000do 52000 (5)

B Liczba szkét wyzszych
[] Liczba zamiejscowych jedn. organizacyjnych

Mapa 1. Studenci i szkoly wyzsze wedlug wojewédztw w roku akademickim 2014/2015

Zrédto: GUS 2015, 5. 27.
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aze srodowisk wiejskich i miast do 20 tys. miesz-
kancéw az 53,5%. Studenci z miast o liczbie
powyzszej 100 tysiecy mieszkaricéw stanowia
zaledwie 13,1%.

Poczatkowo sadzono, ze w Polsce uczelnie
prywatne sg dla zamoznej czesci spoleczenstwa.
Praktyka tego nie potwierdza, poniewaz ksztalcg
si¢ w tych uczelniach osoby mniej zamozne, ze
srodowisk wiejskich i malych miast. O nizszej
zamoznosci studentéw uczelni niepublicznych
§wiadczy réwniez fakt, ze studenci ci otrzymuja
wyzsze stypendia socjalne niz studenci uczelni
publicznych.

Na studiach stacjonarnych (tabela 6) jest wick-
szy odsetek studentéw ze srodowisk wiejskich niz
na studiach niestacjonarnych. Prawie 60% stu-
dentéw stacjonarnych w badanych uczelniach to
studenci ze srodowisk wiejskich i miast do 20 tys.
mieszkancéw.

O wyborze uczelni decyduje, oprécz odplat-
nosci, wiele innych czynnikéw, w tym koszty za-
kwaterowania, wyzywienia, dojazdéw itp. Koszty
te stanowig powazng bariere dla mieszkaricéw
malych miast i srodowisk wiejskich, powstrzy-
mujac ich przed wyjazdem do wigkszego miasta
na studia.

Zakonczenie

W opracowaniu wskazano konieczno$¢ prze-
prowadzenia zmian w funkcjonowaniu sektora
szkolnictwa wyzszego w Polsce. Nalezy dokonaé
poglebionej analizy krytycznej tego sektora na
tle otoczenia, a w szczegélnosci wykorzystujac
doswiadczenia uniwersytetéw amerykanskich
(ktére sg uniwersytetami przodujacymi w §wiecie).
Poprawa pozycji rankingowej polskich uniwersyte-
téw moze odby¢ si¢ dzigki innowacjom organiza-
cyjnym (np. wlaczeniu w struktury uniwersytetow
nauk medycznych i technicznych), dydaktycznym
i naukowym. W dydaktyce nalezy doprowadzi¢
do wickszej aktywnosci studentéw na zajgciach.
Uniwersytety, jezeli chcg osiggac sukcesy, nie moga
nastawia¢ si¢ na masowe ksztalcenie studentéw.
Muszg ksztalci¢ lideréw i mieé¢ znaczace osigg-
ni¢cia naukowe, z Nagrodami Nobla wiacznie.

Jesli chodzi o polityke wladz panstwowych
wobec sektora prywatnego w szkolnictwie wyz-

szym, nalezy odnotowa¢, ze wiadze te prowadza
praktyki deprecjacyjne, co ogranicza konkuren-
cje i jest powaznym hamulcem dla zdrowego
wspélzawodnictwa.
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Innovation in higher education as the basis for the modernization

of the sector

In higher education, innovations are all changes that can be positively evaluated from the point of view of one

particular criterion: equalizing educational opportunities, the education system’s impact on innovations in the
economy, improvement of graduates’ professional skills or their involvement in public life. As we will show in the
article, the following can be considered as innovations: creation of non-public higher education establishments and
vocational schools, changes in study programmes, improving teaching methods, implementing new methods of
scientific research and so on.

Higher education in Poland requires reconstruction. A considerable part of the sector remains non-privatized.
The number of places available for students at state-owned universities today is 3.5 times bigger than before the
transformation. Students of non-public universities, who pay tuition fees, are practically deprived of all state aid.
Polish universities occupy low places in international rankings, and the innovativeness of the Polish economy is
among the lowest in Europe and in the European Union. This innovativeness depends on many factors, but transfer
of research results from the academe to the economy as well as preparing graduates for their professional careers are
among the most important ones.

The article is based on selected literature, analysis of statistical data, own research, and experience gathered e.g.
while the author was the chairman of the Conference of Presidents of Non-public Universities in the years 2000-2005.

Keywords: Innovations, knowledge, economy, education quality, rankings, sector.
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Angazowanie interesariuszy w proces brandingu miasta —
teoria versus praktyka!

W zwiazku z rozwojem paradygmatu relacyjnego w marketingu organizacji publicznych, a takze w brandingu
terytorialnym, coraz czesciej podkresla sig, ze angazowanie interesariuszy lokalnych do formulowania i wdrazania
koncepcji marki miasta to kluczowy warunek sukcesu tego typu projektéw. Celem artykulu jest ustalenie, czy bar-
dziej partycypacyjne podejscie do ksztaltowania pozadanego wizerunku miast, uwzgledniajace opinie réznych grup
lokalnych interesariuszy, jest powigzane z wyzszym stopniem klarownosci zdefiniowania koncepcji marki przez sa-
morzady miejskie w Polsce. W artykule wykorzystano analiz¢ statystyczng wynikéw sondazu przeprowadzonego
wsréd naczelnikéw wydzialéw promocji 217 urzedéw miejskich. Wyniki badani pokazaly wystepowanie statystycz-
nie istotnych zalezno$ci migdzy liczbg angazowanych grup interesariuszy oraz wigczaniem mieszkaricéw (jako jed-
nej z lokalnych grup interesu) w proces zwigzany z ksztattowaniem pozadanego wizerunku miasta a poziomem kla-
rownosci zdefiniowania koncepcji marki przez samorzady.

Slowa kluczowe: marketing terytorialny, branding miasta, branding miasta skoncentrowany na interesariuszach, in-

terakcyjne ujecie marki miasta.

Wprowadzenie

Za sprawg przejScia w teorii marketingu od
paradygmatu transakcyjnego do relacyjnego or-
ganizacje publiczne zaczely chetniej przejmowaé
orientacj¢ marketingowa. Marketing relacyjny
wydaje si¢ by¢ szczegdlnie adekwatny do potrzeb
nowoczesnych organizacji publicznych, gdyz
uwzglednia ztozono$¢ powigzan i interakeji za-
chodzacych w tym sektorze (Anders-Morawska,
Rudolf 2015, s. 93-94). W literaturze mozna
spotka¢ opinie, Ze marketing organizacji pub-
licznych w najpelniejszym zakresie rozwinal sie
w przypadku jednostek samorzadu terytorialnego.

Ewa Gliriska

Katedra Marketingu i Przedsigbiorczosci
Wydziat Zarzadzania, Politechnika Biatostocka
ul. Ojca Tarasiuka 2, 16-001 Kleosin
e.glinska@pb.edu.pl

! Badania ankietowe, ktérych wyniki zostaly przedsta-
wione w artykule, stanowily element realizacji grantu
NCN pt. ,Identyfikacja wyréznikéw tozsamosci miej-
skiej i analiza stopnia ich wykorzystania w zarzadzaniu
wizerunkiem miast w Polsce”, N N115 155939.

Wtadze samorzadowe, kreujac polityke rozwoju
spoleczno-gospodarczego i oferujac ustugi pub-
liczne, zaczely relatywnie szybko wykorzystywac
te koncepcje, zaréwno na poziomie strategicznym,
jak i operacyjnym (Anders-Morawska, Rudolf
2015, s. 95). Szczegdlnie intensywnie po in-
strumenty z zakresu marketingu zaczely siegaé
samorzady miast. Coraz cz¢sciej opracowujg one
i wdrazajg strategie marketingowe ukierunkowa-
ne na kreowanie rozpoznawalnego wizerunku
danego obszaru, co w konsekwencji ma dopro-
wadzi¢ do pozyskiwania inwestoréw, turystéw
oraz mieszkanicéw (por. Eshuis, Klijn, Braun
2014). Marketing miasta obejmuje skoordynowane
wykorzystanie narzedzi marketingowych wspiera-
nych filozofig ukierunkowania na klienta, w celu
tworzenia, dostarczenia oraz wymiany miejskiej
oferty, ktéra posiada wartos¢ dla interesariuszy
miasta (Braun 2008, s. 43). Badania dowodzg, ze
wlaczenie tej praktyki do zarzadzania miastami
w duzym stopniu przyczynia si¢ do ich rozwoju
(por. Greenberg 2008).

W rozwoju koncepcji marketingu miasta (po-
dobnie jak w rozwoju marketingu terytorialnego)
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wyréznia si¢ kilka faz. Zgodnie z opinig Mihalisa
Kavaratzisa (2004) obecnie mamy do czynie-
nia z fazg okre$lang jako branding terytorialny.
Najwazniejszym elementem brandingu terytorial-
nego jest proces projektowania, planowania, bu-
dowania i komunikowania marki danego obszaru
na podstawie jej tozsamosci w celu osiagniecia
docelowego wizerunku (Florek 2014).

Chociaz branding w sektorze publicznym jest
kwestia ciagle niedoceniang, to jednak staje si¢
on coraz czgsciej elementem strategii wplywania
na spoleczng percepcje organizacji (Klijn, Eshuis,
Braun 2012). Coraz wigcej jednostek samorzadu
terytorialnego opracowuje kampanie brandin-
gowe w celu pozycjonowania si¢ w §wiadomosci
mieszkancoéw, turystéw, biznesu (Eshuis, Klijn
2012, s. 3). Podkresla sig, ze perspektywa bran-
dingu dodaje co$ bardzo istotnego do specyfiki
zarzadzania w administracji publicznej, cos, co
do tej pory byto pomijane. Chodzi o mozliwo$¢
wplywania na sposéb postrzegania i motywowa-
nia uczestnikéw za pomocg symbolicznych kon-
struktéw oddzialywujacych jako zestaw skojarzen
i emocji (Eshuis, Klijn 2012, s. 36).

Wozrastajace znaczenie marketingu, a tak-
ze brandingu, w zarzadzaniu miastem, zaini-
cjowalo debate na temat angazowania roznych
grup lokalnej spolecznosci do tego typu dziatan
samorzadéw. Coraz czedciej méwi si¢ o koniecz-
no$ci wlaczania lokalnych partneréw w proces
zarzgdzania rozwojem jednostek terytorialnych.
Ci rézni partnerzy, okreslani mianem aktoréw
rozwoju lokalnego, to nastepujace grupy podmio-
téw: przedsiebiorcy, organizacje przedsigbiorcéw,
inwestorzy, organizacje pozarzadowe, instytucje
publiczne, przedstawiciele ré6znych zawodéw,
gremia opiniotwéreze (media, koscioly, osrodki
kultury), mieszkancy (Duczkowska-Piasecka
2013, s. 136-141).

Angazowanie interesariuszy bylo przez wiele
lat tematem rzadko podejmowanym w literaturze
z zakresu marketingu miasta (Houghton, Stevens
2011). Dopiero po 2010 roku pojawily sie prace
nawigzujace do takich kwestii, jak identyfikacja
interesariuszy miasta, angazowanie interesariuszy
w opracowywanie i wdrazanie strategii rozwoju
miast czy metody partycypacji w brandingu
miast (np. Eshuis i in. 2014; Hanna, Rowley
2011; Houghton, Stevens 2011; Kavaratzis 2012;

Kavaratzis, Kalandides 2015; Stubbs, Warnaby
2015). Autorzy podejmuja tez bardziej szczegéto-
wg problematyke roli interesariuszy w brandingu
miasta, jak na przyktad ich udziatu w konkretnym
etapie brandingu miasta (Gliniska, Florek 2013a;
2013b) czy ich wplywu na efektywnos¢ projektéw
brandingowych (Klijniin. 2012). Niektérzy bada-
cze analizujg interakcyjny charakter udzialu grup
interesu w procesie budowy marki terytorialnej
(np. Aitken, Campelo 2011; Kavaratzis, Hatch
2013). Jeszcze inni analizujg rézne znaczenia
przypisywane marce przez poszczegdlne gru-
py interesariuszy miejskich (Merrilees, Miller,
Herington 2012).

Konieczno$¢ angazowania interesariuszy w pro-
ces brandingu terytorialnego wynika z dwéch
przestanek. Po pierwsze, koncepcja ta odnosi sie
do zarzadzania publicznego i w zwigzku z tym
wszelkie aktywnosci z nig zwigzane wymagaja
wsparcia opinii publicznej, zaréwno z powodéw
spolecznych, jak i politycznych. Po drugie, wzrost
zainteresowania angazowaniem interesariuszy
w proces brandingu miasta jest efektem rozwoju
koncepcji brandingu uczestniczacego? w gtéwnym
nurcie zarzgdzania markg (Kavaratzis 2012).
Ponadto badania wykazuja, ze angazowanie
interesariuszy wzbogaca i poglebia dyskusje w pro-
cesie brandingu miasta, ulatwia wprowadzenie
nowych opinii, idei i perspektyw. Istnieje coraz
wiecej dowodéw na to, ze najbardziej efektywne
inicjatywy zwigzane z brandingiem miasta to
te, ktére do tworzenia i przekazywania nowe;
tozsamosci miasta angazuja szerokie spektrum
lokalnych ,graczy”. Jednoczesnie istnieja dowody
na to, ze inicjatywy, ktére nie angazuja intere-
sariuszy, sa czesto skazane na niepowodzenie
(Houghton, Stevens 2011). Wyniki ostatnich
badan zrealizowanych przez Teemu Moilanena
(2015) wsréd menedzeréw marki odpowiedzial-
nych za kreowanie i utrzymanie marek miast
wskazuja, ze az trzy z dziewigciu najwigkszych
wyzwani przyszlosci w brandingu miasta dotyczy
angazowania interesariuszy.

2 Branding uczestniczacy (partycypacyjny) zaklada
istotng rol¢ wewngtrznych grup interesu w osigganiu
zalozonych celéw i jest rozumiany jako dialog pomig¢dzy
interesariuszami dotyczacy nadawania znaczenia marce.
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Pomimo teoretycznych argumentéw przema-
wiajacych za wlgczaniem interesariuszy w proces
brandingu jednostek terytorialnych, praktyka po-
kazuje, ze zbyt czg¢sto menedzerowie marek miast
przyjmuja podejscie komunikacyjno-promocyjne
(,sprzedazowe”) do brandingu (Kavaratzis 2012).
Krytycy argumentujg, ze branding terytorialny
jest czesto wdrazany w sposéb okreslany mianem
top—down, ktéry wyklucza udzial obywateli w tym
procesie (Eshuis i in. 2014).

Celem niniejszego artykulu jest ustalenie,
na ile praktyka samorzadéw miejskich w Polsce
jest spéjna z teorig brandingu, podkreslajaca
znaczenie angazowania interesariuszy w proces
budowania marki miejskiej. Ujmujac rzecz bar-
dziej konkretnie, postanowiono zdiagnozowa¢
poziom §wiadomosci pracownikéw samorzado-
wych odpowiedzialnych za koordynacj¢ dziatari
zwigzanych z ksztaltowaniem pozadanego wi-
zerunku miast, a w szczegélnosci ich rozumienie
waznosci partycypacji lokalnych interesariuszy
W tym procesie.

Celem dodatkowym bylo takze ustalenie sta-
tystycznie istotnych zalezno$ci migdzy stopniem
klarownosci zdefiniowania koncepcji marki mia-
sta przez jego samorzad a poziomem angazowania
grup lokalnych interesariuszy do dziatan zwigza-
nych z ksztaltowaniem pozadanego wizerunku
miasta.

Metodg badawczg wykorzystang do osiagniecia
zalozonego celu byt sondaz diagnostyczny zreali-
zowany na prébie 217 samorzadéw miast w Polsce
liczacych nie mniej niz 10 tysiecy i nie wiecej niz
200 tysiecy mieszkancéw’. Material uzyskany
w rezultacie przeprowadzonych badari poddano
analizie statystycznej. Ze wzgledu na operowa-
nie zmiennymi nominalnymi i porzagdkowymi
wykorzystano w opracowaniu takie statystyki,
jak nieparametryczny test Kruskala-Wallisa, test

3 Nieuwzglednienie w badaniach miast liczacych ponizej
10 tysigcy mieszkaricéw wynikalo z rezultatéw wezesniej
przeprowadzonych badar pilotazowych, ktére wykazaty,
iz samorzady tych miast bardzo rzadko podejmujg strate-
giczne dziatania zwigzane z ksztaltowaniem pozadanego
wizerunku. Badaniami nie objeto takze najwigkszych
miast, gdyz zdecydowana wickszos¢ z nich wdrozyla juz
strategie budowy marki, w zwigzku z tym profesjonalizm
ich dzialari bytby nieporéwnywalny z aktywnoscig mar-
ketingows miast matych i §rednich.

chi-kwadrat oraz bazujacy na nim wspélczynnik
korelacji V Cramera. W obliczeniach wykorzy-
stano pakiety SPSS i Statistica.

Od podejscia transakcyjnego
do relacyjnego w marketingu

Préby zastosowania marketingu do zarzadzania
organizacjami publicznymi rozpoczely si¢ juz na
poczatku lat siedemdziesiatych ubieglego wieku
wraz z pojawieniem si¢ poszerzonej definicji tej
koncepcji, opracowanej przez Philipa Kotlera
i Sidneya Levy’ego (1969). Autorzy ci wskazali,
ze produktem w sensie marketingowym moga
by¢ nie tylko dobra fizyczne, ale takze ustugi,
idee, ludzie i organizacje. W literaturze zacze-
ly pojawia¢d si¢ réwniez préby wykorzystania
marketingu do promowania dzialani spolecznie
pozadanych (Kotler, Zaltman 1971), a takze
propozycje przyjecia strategii marketingowych
w organizacjach non profit (np. Shapiro 1973).
Widrozenie marketingu do funkcjonowania orga-
nizacji publicznych spotykalo si¢ jednak z liczny-
mi ograniczeniami, wéréd ktérych wymieniano
m.in. natur¢ ,produktéw” sektora publicznego,
réznice w celach polityki publicznej i marketingu,
monopolistyczny charakter wiadzy publicznej,
bariery w dostosowaniu instrumentéw marketingu
mix, problemy transparentno$ci wladzy, specyfike
tworzenia polityki itp. (Brent Ritchie, LaBréque
1975, cyt. za: Anders-Morawska, Rudolf 2015,
s. 89).

Szersze upowszechnienie wykorzystania kon-
cepcji marketingu w sektorze publicznym nastg-
pilo wraz z pojawieniem si¢ jego nowej definicji
opracowanej w 2007 roku przez Amerykanskie
Stowarzyszenie Marketingu. Zgodnie z ta de-
finicja ,marketing jest dzialalnoscia, zbiorem
instytucji i proceséw tworzenia, komunikowania,
dostarczania oraz wymiany ofert posiadajacych
warto$¢ dla klientéw, konsumentéw, partneréw
i spoleczenistwa jako calosci” (cyt. za Dudzik
2010, s. 61). Definicja ta podkreslita, ze marketing
nie jest jedynie funkcja przedsi¢biorstwa, lecz
dzialaniem, dzieki ktéremu jest tworzona i do-
starczana oferta warto$ci nie tylko dla klientéw,
ale takze dla wszystkich interesariuszy organizacji
(Dudzik 2010, s. 61).
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Szczegélnie wazne we wspélczesnym marke-
tingu jest zatem uwzglednianie skutkéw dziatal-
nosci okreslonego podmiotu dla réznych grup
interesu majacych wplyw na jego funkcjonowanie.
Biorac to pod uwage, opracowano tak zwang
koncepcje wartosci dla interesariuszy, co jest
szczegdlnie istotne dla dzialait marketingowych
w sektorze publicznym (Kowalik 2011, s. 23).

Kolejng okolicznoscig, ktéra w jeszcze wick-
szym stopniu utorowala droge do wykorzystania
strategii marketingu przez organizacje sektora
publicznego, byta zmiana paradygmatu w my-
sleniu marketingowym. Nastapilo przejscie od
podejscia transakcyjnego do relacyjnego, ukie-
runkowanego na ksztaltowanie dlugotrwatych
zwigzkéw z poszczegSlnymi grupami interesa-
riuszy danej organizacji (Kowalik 2011, s. 29).
Zgodnie z opinig Grahama Hankinsona (2004)
paradygmat transakcyjny przestal by¢ bowiem
odpowiedni dla sytuacji, w ktérych marketing jest
rozumiany o wiele szerzej. Z kolei paradygmat
relacyjny zdefiniowal wymian¢ marketingows
jako ciagly proces skoncentrowany na kreowaniu
warto$ci poprzez relacje z wszystkimi grupa-
mi interesariuszy (pracownikami, dostawcami,
partnerami alianséw, udzialowcami, agencjami
rzadowymi itd.), nie za$ tylko klientami.

Wraz z akceptacja pogladu, ze wymiana re-
lacyjna jest srodkiem kreowania wartosci, na-
stapil takze wzrost zainteresowania sieciami
marketingowymi jako ,wehikulami” integracji
poszczegolnych interesariuszy w partnerstwa
przyczyniajace si¢ do wzmacniania tworzonej
wartosci. Przyjeto, ze organizacje funkcjonuja
w sieci powigzan z innymi podmiotami. Sila
paradygmatu relacyjnego lezy w nacisku organi-
zacji na polgczenie zasobéw wlasnych z zasobami
innych organizacji w celu wykreowania warto$ci
poprzez staly rozwdj i transformacje zestawu
relacji, z ktérych kazda jest na swéj sposéb wy-
jatkowa (Hankinson 2004).

Zgodnie z podejsciem relacyjnym, strategia
marketingowa organizacji publicznej powinna
opiera¢ si¢ na identyfikacji jej interesariuszy
i okresleniu ich wplywu na budowanie i wdrazanie
polityk publicznych. Ciaglo$¢ procesu marke-
tingowego wymaga utrzymania stalych relacji
z interesariuszami (Burton 1999; cyt. za Anders-

Morawska, Rudolf 2015, s. 94). Zwrécenie uwagi
na interesariuszy jest konieczne w procesie za-
rzadzania, gdyz sukces organizacji publicznych
zalezy od umiejetnosci zaspokojenia ich potrzeb
(Bryson 1995, s. 21-53; cyt. za Austen 2010).

Dotyczy to réwniez zarzadzania jednostka te-
rytorialng. Zgodnie z koncepcja zarzadzania war-
to$cig publiczng, wladze samorzadowe muszg by¢
wspélzalezne od grup, z ktérymi kooperuja, mu-
szg uczyni¢ wysilek w kierunku takiej wspélpracy,
by przyczynila si¢ ona do wykreowania wyzszej
wartosci publicznej (Duczkowska-Piasecka 2013,
s. 100). Warto$¢ publiczna staje si¢ czyms wiecej
niz sumg indywidualnych preferencji konsumen-
téw czy wytwoéreéw ustug publicznych, jest budo-
wana kolektywnie przy wiaczeniu wybieralnych
wladz publicznych i kluczowych interesariuszy
(Duczkowska-Piasecka 2013, s. 102).

Zgodnie z ujgciem Malgorzaty Duczkowskiej-
Piaseckiej dzialania sktadajace si¢ na marketing
terytorialny nalezy rozumiec relacyjnie. Obejmuja
one bowiem ,wykreowanie wlasnego wizerunku,
wartosci dorobku i zasobdéw, a takze wytworzenie
wlasnych relacji miedzy podmiotami a terytorium,
na ktérym funkcjonuja” (Duczkowska-Piasecka
2013, s. 60). Jak wskazuje wspomniana autorka,
ze wzgledu na réznych interesariuszy i rézne
podmioty decyzyjne funkcjonujace na danym te-
rytorium, orientacja marketingowa w zarzadzaniu
miastem musi uwzglednia¢ koordynacje dziatan
tych podmiotéw dla realizacji wspélnych celéw
rozwojowych. Takie podejscie sugeruja rowniez
Ewa Zeman-Miszewska i Monika Krakowiak
(2004), piszac o interesariuszach jednostki tery-
torialnej, ktérzy sg z nig zwigzani poprzez swoje
cele i dzialania. Zmieniajace si¢ warunki pracy
samorzaddw sprawiaja, ze skuteczno$¢ marketin-
gu transakcyjnego zmniejsza si¢ i potrzebna si¢
staje zmiana dotychczasowej filozofii dzialania.
Zamiast dazenia do zawierania jednorazowych
transakcji pojawia si¢ koncepcja budowy trwa-
tych partnerskich relacji miedzy interesariusza-
mi lokalnymi. Istota marketingu terytorialne-
go zgodnego z paradygmatem relacyjnym jest
tworzenie przyjaznej gminy przez inicjowanie,
utrzymywanie i wzbogacanie dlugotrwatych
wigzi interesariuszy lokalnych z jednostkami
samorzgdowymi.
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Od komunikacyjnego do interakcyjnego
sposobu ujmowania marki miasta

Marka jest pojeciem, ktérego definiowanie
podlega cigglej ewolucji. W literaturze przedmiotu
wyréznia si¢ cztery zasadnicze fazy w rozwoju logi-
ki marki: koncentracji na produktach oznaczanych
markg, koncentracji na postrzeganych przez klien-
ta wartosciach, jakie dana marka oferuje, koncen-
tracji na relacjach, jakie marka tworzy z klientami,
i koncentracji na relacjach marki z interesariuszami
(Merz, He, Vargo 2009). Najczesciej cytowang
definicjg marki koncentrujaca si¢ na produkcie
jest propozycja Amerykariskiego Stowarzyszenia
Marketingu, ktéra ujmuje marke jako nazwe,
znak, symbol, wzér lub ich kombinacj¢ stworzong
w celu identyfikacji débr i ustug sprzedawcy lub
grupy sprzedawcéw oraz wyréznienia ich sposréd
konkurentéw (AMA 1960).

Definiowanie marki poprzez zwrécenie uwagi
na ksztaltowanie przez nig relacji nie tylko z klien-
tami, ale takZe z innymi interesariuszami, zaczelo
pojawiac si¢ w literaturze przedmiotu po 2000 ro-
ku, m.in. w pracach takich autoréw, jak James
H. McAlexander, John W. Schouten i Harold
F. Koenig (2002); Albert M. Muiiiz i Hope
Jensen Schau (2005); Albert M. Mufiiz i Thomas
C. O’Guinn (2001); David Ballantyne i Robert
Aitken (2007), a takze Nicholas Ind i Rune Bjerke
(2007). Marki w tym ujeciu sg traktowane jako
dynamiczne, i spoleczne procesy, a kreowanie ich
warto$ci ma charakter ciagly i bazuje na inter-
akcjach miedzy firma, marka i interesariuszami
(Merz i in. 2009). Konceptualizacja marek jako
relacji, a nastepnie jako sieci interesariuszy, do-
wodzi wzrostu akceptacji wspomnianego wyzej
paradygmatu relacyjnego w marketingu (Payne,
Holt, Frow 2001).

Dynamiczne spojrzenie na marke, a takze
nacisk na konieczno$¢ angazowania interesariuszy
w proces jej tworzenia to takze efekt rozwoju
logiki ustugowej dominacji, ktérag do marketin-
gu wprowadzili Stephen Vargo i Robert Lusch
(2004; cyt. za Kavaratzis 2012). Ulokowali oni
koncepcje wspétkreacji marki w samym centrum
wspdblczesnego myslenia marketingowego. Wazny
wplyw na ewolucje marki mial tez rozwdj kon-
cepcji brandingu uczestniczacego. Koncepcja
ta podkresla szczegélng role interesariuszy we-

wnetrznych w budowaniu marki i ujmuje ten
proces jako dialog poszczegélnych grup interesu
(Kavaratzis 2012). W ujeciu tradycyjnym proces
budowania marki miasta jest rozumiany jako jed-
nostronna komunikacja ukierunkowana gléwnie
na klientéw; we wspélczesnym za$ marka stanowi
platforme budowania relacji z wszystkimi grupami
interesariuszy lokalnych (Aaker, Joachimsthaler
2000, s. 7-13).

Zmiany w sposobie rozumienia marki polegaty
takze na tym, ze koncepcja ta zaczela by¢ wyko-
rzystywana w odniesieniu do nowych obszaréw.
Wraz z poczatkiem nowego tysiaclecia definicja
produktu przestata obejmowac tylko dobra ma-
terialne i ustugi, a tym samym poszerzyly sie
granice mozliwo$ci wdrozenia idei marki. Leslie
de Chernatony i Malcolm McDonald (1992; cyt.
za Kaplan, Yurt, Guneri, Kurtulus 2010) zdefi-
niowali jg jako rozpoznawalne dobro materialne,
ustuge, osob¢ lub miejsce, ktére kupujacy lub
uzytkownik postrzega jako odpowiednie, uni-
katowe, posiadajace wartosci dodane, najlepiej
zaspokajajace jego potrzeby. Otworzylo to droge
do rozwoju koncepcji marki terytorialnej, w tym
réwniez marki miasta.

Marka terytorialna jest definiowana jako ogdl-
ny wizerunek danego obszaru geograficznego
i zestaw skojarzeni z nim zwigzanych, bazujacych
na wizualnej, werbalnej i behawioralnej ekspresji
tego osrodka, ktéra jest zawarta m.in. w jego
celach, komunikacji, warto$ciach i kulturze in-
teresariuszy (Zenker 2011). Z pojeciem marki
zwigzana jest koncepcja brandingu, rozumianego
jako celowe dzialania podejmowane w celu zmiany
lub poprawy wizerunku marki (Anholt 2007,
s. 11). Branding miasta obejmuje dziatania, kt6-
rych celem jest kreowanie skojarzen zwigzanych
z danym o$rodkiem, majacych charakter men-
talny, gléwnie emocjonalny, w przeciwierstwie
do skojarzen funkcjonalnych, cechujacych sig
bardziej racjonalnym charakterem (nie oznacza
to jednak, ze elementy funkcjonalno-racjonalne
przestaja by¢ istotne w procesie budowania marki
miasta) (Kavaratzis 2004).

Podkresla si¢, ze marki miast s3g symbolami
i w zwigzku z tym poszczegélni aktorzy lokalni
moga im nadawac rézne znaczenia. Dzigki temu
interesariusze moga tez prébowac wplywaé na
znaczenie marki i w ten sposéb uczestniczyé
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w procesie jej rozwoju (Eshuis i in. 2014). Marka
nie jest formowana poprzez tradycyjna komu-
nikacje, ale wspéltworzona przez zesp6t ludzi
(Kavaratzis, Hatch 2013).

Mihalis Kavaratzis i Mary Jo Hatch (2013)
pisza, ze branding miasta nalezy interpretowaé
jako swoisty ,multidialog” mi¢dzy interesariu-
szami, poniewaz marki s3g budowane z ,,surowca’
tozsamosci, a tozsamo$¢ marki wylania si¢ jako
wynik konwersacji pomiedzy zainteresowanymi
stronami, jako wynik tego, co ich Iaczy. Cecilia
Pasquinelli (2010) takze wskazuje na interak-
cyjny charakter marki miasta, nawigzujacy do
relacyjnego paradygmatu w marketingu. Marka
miasta jest elementem przyczyniajacym si¢ do
budowania powiazan, dziala jak swoisty interfejs
laczacy réznych aktoréw, ktérzy z rozmaitych
powodéw wchodza z nig w relacje. Jest ona ,miej-
scem spotkani” grup interesariuszy, gdyz ulatwia
wielokierunkowg komunikacje pomiedzy nimi.
Proces brandingu ma zatem charakter otwartego
dialogu kierowanego przez koncepcje marki.
Dialog ten moze przyspieszy¢ konstruktywna
wymiane perspektyw miedzy aktorami odnoszaca
sie do danego terytorium. W tym kontekscie
proces rozwoju marki staje si¢ nawet wazniejszy
niz marka sama w sobie. Marka jest uwazana za
skuteczng nie ze wzgledu na elementy, z ktérych
si¢ sktada, ale raczej przez sie¢ stosunkéw, ktérymi
jest zdolna kierowac.

Podsumowujac mozna powiedzied, ze defi-
nicja marki miasta zmienia si¢ wraz z rozwojem
koncepcji marketingu. Najbardziej popularne
w literaturze ujgcie marki sprowadza ja do taktyk
promocyjnych i praktyk oznajmiania tozsamosci.
Konstrukcja marki miasta obejmuje oficjalna,
intencjonalng i koordynowang komunikacje reali-
zowang najczesciej przez wladze lokalne i agencje
brandingowe. Jednak obecne podejscie, ktére
zaczyna dominowac w najnowszych publikacjach
z zakresu marketingu terytorialnego, stanowi
poszerzenie podejscia poprzedniego i traktuje
marke miejsca jako interaktywny proces two-
rzenia. Chodzi o zbiorowg budowe rozumienia
jednostki terytorialnej, podejmowana w rzeczy-
wistosci spolecznej i poprzez interakcje spoleczne
miedzy interesariuszami (Ashworth, Kavaratzis,

Warnaby 2015).

Od instrumentalnego do
interaktywnego zarzadzania marka
miasta

Ewolucja pogladéw na temat marki teryto-
rialnej skutkuje takze zmiang w podejsciu do
zarzagdzania nig. W literaturze wyodrebnia si¢ dwa
podejscia do zarzadzania procesem brandingu:
podejécie fop—down, zorientowane na sprzedaz,
okre$lane mianem podejécia instrumentalnego,
oraz podejscie horyzontalne (interaktywne). Jasper
Eshuis i Erik-Hans Klijn (2012, s. 33) analizuja
te dwa podejscia jako swoiste kontinuum. Na
jednym krancu znajduje si¢ podejscie instru-
mentalne (cechujace si¢ udzialem relatywnie
niewielkiej liczby interesariuszy), na drugim za$
podejécie interaktywne, charakteryzujace si¢ wy-
sokg liczbg zainteresowanych i zaangazowanych
stron. W przypadku pierwszego podejscia mamy
do czynienia z procesem jednostronnej komuni-
kacji polegajacej na przekazywaniu informacji
dotyczacych cech miejsca (funkcjonalnych, jak
réwniez emocjonalnych i psychologicznych, jesli
zostala wdrozona strategia brandingu danego
obszaru). Przekazy te maja za zadanie wplynaé
na wizerunek miasta wsréd grup docelowych.
W tym podejéciu zaangazowanie interesariuszy
jest ograniczone. Prowadzi si¢ tylko badanie
rynku, by ustali¢, jak dotrze¢ do grup docelo-
wych, oraz podejmuje prébe identyfikacii, jakie
wizerunki produktéw moga by¢ z ich perspekty-
wy najbardziej przekonujace (Eshuis i in. 2014).
Tymczasem podejscie interaktywne jest w mniej-
szym stopniu skoncentrowane na produkcie,
a w wiekszym — na wartosci dla klienta. Bazuje
ono na przekonaniu, ze ludzie nie kupuja produk-
tu, ale warto$¢, jaka dla nich stanowi dane dobro.
Z tego punktu widzenia kluczowa jest wiedza
na temat tego, jaka warto$¢ klienci przypisuja
produktowi. Widoczna jest tu zatem nie tylko
perspektywa nadawcza, ale réwniez odbiorcza.
Aby dowiedzie¢ sig¢, czego klienci oczekujg, nalezy
z nimi konsultowa¢ poszczegdlne etapy rozwoju
produktu i angazowac ich w ten proces. W takim
podejsciu do zarzadzania procesem budowania
marki kladzie si¢ nacisk na dialog z interesariu-
szami i na angazowanie ich w proces rozwoju
oferty miejsca (Eshuis i in. 2014).
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Te dwie perspektywy w podejsciu do zarza-
dzania markg s3 takze widoczne w opisanych
w literaturze przedmiotu modelach procesu bran-
dingu terytorialnego. Podejscie instrumentalne
(komunikacyjne) jest widoczne w modelu Miha-
lisa Kavaratzisa z 2004 roku. Autor podkresla,
ze wizerunek miasta jest ksztaltowany przez
wiele réznych czynnikéw. Mozna wyréznié trzy
rodzaje komunikacji wizerunku miasta. Ko-
munikacja pierwotna obejmuje komunikacyjne
aspekty dzialanii podejmowanych przez wiladze
miejskie; na te dzialania skladaja si¢ cztery ro-
dzaje interwencji lokalnych: w miejska przestrzen
i architekture, w podstawowg infrastrukture,
w strukture organizacyjng i administracyjng oraz

w wizje rozwoju miasta. Komunikacja wtérna
ma charakter formalny, intencjonalny i bazuje
na praktykach marketingowych, jak np. reklama,
public relations, logo itp. Komunikacja trzeciego
rzedu odnosi si¢ do komunikacji droga ,z ust do
ust” i jest wzmacniana przez media (Kavaratzis
2005). Komunikacja pierwotna i wtérna znajduja
sie pod kontrolg podmiotéw odpowiedzialnych
za marketing miasta, za§ komunikacja trzeciego
rzedu wykracza poza obszar wplywu zarzadza-
jacych miastem.

Wickszosé autoré6w odwoluje sie jednak
w wigkszym lub mniejszym stopniu do podejscia
interakcyjnego w zarzadzaniu marka miejska,
postrzegajac angazowanie lokalnych interesa-

Tabela 1. Angazowanie lokalnych interesariuszy w modelach brandingu terytorialnego

Autor i rok Najwazniejszy element zwigzany Interpretacja udziatu interesariuszy w brandingu terytorium
opracowania z angazowaniem interesariuszy
modelu
Cai 2002 Nazwa modelu ,kooperacyjny” Model podkresla znaczenie interesariuszy, ich dlugotrwalych relacji
i wspélzaleznosci na wszystkich etapach rozwoju marki terytorialne;.
Baker 2007 Angazowanie interesariuszy Silna marka wymaga wsparcia ze strony mieszkancéw i lokalnych
i kreowanie ich postaw jako organizacji; proces formutowania koncepcji marki nie moze si¢
element procesu brandingu odbywa¢ za zamknietymi drzwiami.
Kavaratzis 2008  Lokalna spoleczno$é i synergia Model wskazuje na potrzebe poszukiwania wspélnego gruntu dla
jako elementy procesu brandingu  interesariuszy wewngtrznych (lokalne izby handlowe, stowarzyszenia
handlowe, lokalne korporacje) i zewngtrznych (regionalne
i krajowe organizacje i stowarzyszenia, sasiednie miasta, otoczenie
miedzynarodowe) w procesie formutowania koncepcji marki.
Balakrishnan Wizja i zaangazowanie Model podkresla koniecznos¢ zidentyfikowania potrzeb wewnetrznych
2009 interesariuszy jako elementy interesariuszy i okreslenia sposobu, w jaki jednostka terytorialna
procesu brandingu jest postrzegana przez zewngtrzne grupy interesu. Wazne jest, aby
wiadze samorzadowe i kooperujace z nimi instytucje mialy pewnosé,
ze ich aspiracje zwigzane z budowaniem marki miejsca sg zgodne
z oczekiwaniami lokalnej spotecznosci.
Moilanen Generowanie zaangazowania ze Model podkresla kluczowe w procesie brandingu znaczenie takich
i Rainisto strony interesariuszy jako czes¢ grup interesariuszy, jak najwicksze lokalne przedsigbiorstwa, ale takze
2009 skladowa jednej z faz procesu organy sektora publicznego odpowiedzialne za planowanie lokalne,
brandingu rozwéj infrastruktury, regulacje sSrodowiskowe i inne kwestie majace
bezposredni wplyw na zarzadzanie jednostka terytorialng.
Hanna i Rowley = Angazowanie interesariuszy W tym modelu wazng rol¢ odgrywa identyfikacja interesariuszy i ich
2011 jako kluczowy element procesu potrzeb, a takze zarzadzanie interakcjami pomigdzy nimi.

brandingu stanowigcy komponent
yinfrastruktury marki, relacji
i przywédztwa”

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Cai 2002; Baker 2007; Kavaratzis 2008; Balakrishnan 2009; Moilanen, Rainisto

2009; Hanna, Rowley 2011.
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riuszy jako kluczowy element tego procesu. Do
takich autoréw naleza m.in.: Liping Cai (2002),
Bill Baker (2007), Mihalis Kavaratzis (2008;
jak wspomniano wczesniej, w pracach tego au-
tora mozna takze znalezé przyklady zastoso-
wania podejscia instrumentalnego), Melodena
Balakrishnan (2009), Teemu Moilanen i Seppo
Rainisto (2009), a takze Sonya Hanna i Jennifer
Rowley (2011). Podkreslajg oni, ze angazowanie
interesariuszy ma centralne znaczenie w procesie
budowania marki terytorialnej, do tego stop-
nia, ze ceche te mozna traktowac jako element
odrézniajacy zarzadzanie marka terytorium od
klasycznego brandingu.

Wiszystkie opisane w tabeli 1 modele brandingu
terytorialnego uwzgledniajg role interesariuszy
w tym procesie, ale najszerzej kwestia ta zostala
potraktowana przez Billa Bakera, ktéry zaktada,
ze lokalne grupy interesu powinny mie¢ mozli-
wos$¢ udzialu w procesie budowania §wiadomosci
lokalnej marki, nawet jesli reprezentuja sprzeczne
z wizja tej marki poglady. Jak zauwaza wspo-
mniany autor, im mniejsze miasto, tym bardziej
wyrazna staje si¢ potrzeba wspélpracy i wigczenia
réznych kategorii interesariuszy w proces budo-
wania jego marki (Baker 2007, s. 81).

W przypadku marki komercyjnej jej wlasciciel
autonomicznie nig zarzadza, kontroluje wszystkie
elementy brandingu i ponosi za nie petng odpo-
wiedzialno$¢. W przypadku marek miast sprawy
si¢ majg inaczej, poniewaz istnieje cale spektrum
jednostek i organizacji, ktére majg interes w suk-
cesie danego o$rodka miejskiego i swéj punkt wi-
dzenia na to, jak ten sukces moze zostaé osiggniety.
W zwigzku z tym zarzadzajacy miastem musza
wspolpracowac z duza liczbg zréznicowanych grup
ijednostek, w réznym stopniu zainteresowanych
marka miasta. Zidentyfikowanie tych grup, usta-
lenie form kooperacji z nimi i znalezienie konsen-
susu co do koncepcji marki to kluczowe zadania
podmiotéw odpowiedzialnych za koordynowanie
projektéw z zakresu brandingu terytorialnego

(Stubbs, Warnaby 2015)

Metodyka badan wlasnych

Osiagniecie zalozonego celu opracowania,
a wigc ustalenie spéjnosci miedzy praktyka sa-

morzadéw miejskich w Polsce a teorig brandingu,
podkreslajaca znaczenie angazowania interesa-
riuszy w proces budowania marki miejskiej, stalo
si¢ mozliwe dzigki analizie materialu empirycz-
nego uzyskanego w wyniku realizacji sondazu
diagnostycznego wéréd naczelnikéw wydzia-
tow (kierownikéw referatéw) promocji urzedéw
matlych i é§rednich miast w Polsce. Badaniami
ankietowymi objeto wszystkie miasta w Polsce
liczace nie mniej niz 10 tysigcy i nie wigceej niz
200 tysigcy mieszkaricéw (facznie 379 miast).
Zostaly one przeprowadzone réwnolegle technika
ankiety pocztowej i technika CAWI w okre-
sie maj—czerwiec 2013 roku. Kwestionariusze
zostaly wystane do urz¢déw miejskich wraz
z kopertami zwrotnymi, a takze w wersji elek-
tronicznej bezposrednio do szeféw wydzialéw
promocji w poszczegélnych urzedach miejskich.
Ostatecznie otrzymano zwrotnie 217 wypetnio-
nych kwestionariuszy, ktére poddano analizie
statystycznej. Zwrotnos¢ ankiet osiggnela poziom
60%. W niniejszym opracowaniu wykorzystano
czg¢$é materialu empirycznego, ktéry w calosci
stal si¢ bazg do wnioskéw zawartych w bardziej
obszernej publikacji ksiazkowej (Gliniska 2016).

Narzedziem badawczym byt standaryzowany
kwestionariusz ankiety. Zastosowanie koncepcji
marki w praktyce funkcjonowania samorzadéw
nie ma charakteru powszechnego, co zostalo
uwzglednione w trakcie przygotowania kwe-
stionariusza. Przyjeto, ze branding jest ostatnig
(aktualng) fazg rozwoju marketingu terytorialne-
go, ktéra w duzej mierze wylonila si¢ jako efekt
kluczowej roli wizerunku we wczesniejszych
etapach ewolucji tej koncepcji. Pytania dotyczace
okreslonych aktywnosci zwigzanych z budowa-
niem marki miasta formulowano zatem w ten
spos6b, by uwzgledni¢ w nich takze mozliwos¢,
ze niektére samorzady nie podjety dziatan bran-
dingowych, ale w zarzadzaniu miastem maja
wizj¢ pozadanego wizerunku swojej jednostki
terytorialnej, do ktérej aspirujg w krétszej lub
dluzszej perspektywie czasowe;.

Cel artykulu mial zosta¢ osiagnigty poprzez
poszukiwanie odpowiedzi na nastgpujace pytania
badawcze: (1) czy istnieje statystycznie istotna
zaleznos$¢ pomiedzy liczbg grup interesariuszy
angazowanych do procesu ksztaltowania poza-
danego wizerunku miasta lub budowania marki
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miejskiej a stopniem klarownosci w zdefiniowa-
niu koncepcji marki miasta; oraz (2) czy istnieja
statystycznie istotne zaleznosci miedzy angazo-
waniem do procesu ksztaltowania pozadanego
wizerunku miasta lub budowania marki miejskiej
konkretnych grup lokalnych interesariuszy (takich
jak pracownicy urzedu miejskiego zajmujacy si¢
promocja, najwyzsze kierownictwo urzedu, radni
miejscy, mieszkancy miasta, lokalni liderzy opinii
publicznej, przedstawiciele lokalnych organizacji
turystycznych, przedstawiciele lokalnych orga-
nizacji pracodawcéw) a stopniem klarownosci
w zdefiniowaniu koncepcji marki miasta.

W literaturze dotyczacej brandingu teryto-
rialnego podkresla sie, ze kluczowe znaczenie
w budowaniu silnej marki miasta odgrywa sfor-
mulowanie jej klarownej koncepcji, zazwyczaj
w formie dokumentu strategicznego opraco-
wanego przez samorzad miasta z wigkszym lub
mniejszym udzialem lokalnych interesariuszy
(por. Klijn i in. 2012). Niektére samorzady nie
opracowujg jednak osobnego dokumentu do-
tyczacego budowania marki lub ksztaltowania
pozadanego wizerunku miasta, a jedynie w ogél-
nej strategii rozwoju lokalnego zamieszczaja
cele powigzane z tym aspektem zarzadzania
miastem. W kwestionariuszu sformutowano
nastepujace pytanie: Czy reprezentowany przez
Pana/Paniq urzqd posiada opracowany dokument
dotyczqcy strategii ksztaltowania wizerunku/marki
miasta? z opcja trzech odpowiedzi: miasto posiada
taki dokument, miasto nie posiada takiego doku-
mentu, ale w swojej strategii rozwoju Zawiera cele
dotyczgce ksztaltowania pozgdanego wizerunku,
a takze miasto nie posiada takiego dokumentu ani
tez w swojej strategii rozwoju nie zawiera celdw
dotyczqcych ksztaltowania pozgdanego wizerunku,
gdyz realizuje dziatania promocyjne planowane na
biezgco. W uproszczeniu mozna przyjaé, ze opcje
te stanowig odzwierciedlenie stopnia klarownosci
sformulowania koncepcji marki miasta, ktéra jest
jednym z przejawéw przyjecia orientacji brandin-
gowej w zarzgdzaniu jednostka samorzadows.

Wychodzac z zalozenia, ze skuteczny branding
terytorialny powinien mie¢ charakter partycy-
pacyjny, w kwestionariuszu zamieszczono py-
tanie dotyczace angazowania konkretnych grup
interesariuszy w dzialania samorzadu zwigzane
z ksztaltowaniem pozadanego wizerunku miasta

(lub budowania marki lokalnej w sytuacji, gdy
takie dzialania juz zostaly w danym miescie
podjete). Respondenci byli proszeni o wskazanie,
ktéra grupa interesariuszy sposréd siedmiu zasu-
gerowanych jest zapraszana do wspélnego udziatu
w projektach brandingowych podejmowanych
przez samorzad. W tym pytaniu ankietowani
mieli mozliwo§¢ udzielenia wielu odpowiedzi.

Kwestionariusze ankiet, ktére zostaly pra-
widlowo wypelnione i zwrécone, pochodzity
w wigkszosci (57%) od menedzeréw ds. promocii
miast liczacych od 10 do 25 tysiecy mieszkancow.
Co czwarty kwestionariusz pochodzil z miasta
liczacego od 25 do 50 tysiecy mieszkaricéw. Okoto
12% proby stanowili respondenci reprezentujacy
miasta liczace od 50 do 100 tysiecy mieszkaricéw.
Najmniejsza liczba ankiet (ok. 6%) zostala po-
zyskana z miast liczacych od 100 do 200 tysiecy
mieszkanicéw. W strukturze préby znalazly sie
miasta ze wszystkich 16 wojewddztw, mniej wig-
cej proporcjonalnie do liczby miast wystepujacej
w populacji badawcze;.

Analiza i ocena wynikéw badan

Zgodnie z deklaracjami respondentéw w co
czwartym samorzadzie opracowano dokument
dotyczacy ksztaltowania pozadanego wizerunku
miasta lub budowania jego marki (t¢ kategori¢
samorzadéw oznaczono kodem 1). Nieco wigcej
niz polowa samorzadéw (54%) nie posiada ta-
kiego dokumentu, ale w swojej strategii rozwoju
zawiera cele dotyczace ksztaltowania pozadanego
wizerunku (kod 2). Z kolei 21% samorzadéw
swoje dziatania promocyjne realizuje na biezaco,
nie opierajac ich o cele zapisane w klarownej
koncepciji (kod 3).

Jak dowiodly wyniki badan, w proces zwia-
zany z ksztaltowaniem pozadanego wizerunku
danego o$rodka niemal powszechnie angazowa-
ni sg pracownicy samorzgdowi odpowiedzialni
za promocj¢ miasta (89% wskazan), podobnie
jak wyzsze kierownictwo urzedu (84%). Nieco
rzadziej w aktywno$¢ te sa wiaczani radni miej-
scy — 57% wskazani. Mieszkaricy miasta (obywa-
tele) biorg udzial w projektach brandingowych
w przypadku 44% samorzadéw uwzglednionych
w sondazu. Podobny odsetek wskazari dotyczy
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Tabela 2. Posiadanie przez samorzady dokumentéw formutujacych klarowng koncepcje marki miasta

Kod  Czy reprezentowany przez Pana/Panig urzad posiada opracowany dokument dotyczacy N %
strategii ksztaltowania wizerunku/marki miasta?
(1)  Miasto posiada taki dokument 54 25%
@) Miasto nie posiada takiego dokumentu, ale w swojej strategii rozwoju zawiera cele dotyczace 118 54%
ksztattowania pozadanego wizerunku
Miasto nie posiada takiego dokumentu ani tez w swojej strategii rozwoju nie zawiera celéw 45 21%
(3)  dotyczacych ksztattowania pozadanego wizerunku, gdyz realizuje dzialania promocyjne
planowane na biezaco
Razem 217 100%

Zrédto: badania whasne.

lokalnych lideréw opinii publicznej. W co trze-
cim samorzadzie do udzialu w pracach zwigza-
nych z budowaniem marki miasta angazowani
sa przedstawiciele organizacji turystycznych.
Z kolei lokalni pracodawcy s3 angazowani przez
16% samorzadéw do wspdlnych inicjatyw z za-
kresu brandingu.

Poszukujac odpowiedzi na pierwsze z py-
tari badawczych zdefiniowano nowg zmienng.
Obejmowala ona liczbe grup interesariuszy an-
gazowanych w proces budowania pozadanego
wizerunku miasta w kazdym z samorzadéw
objetych badaniem. Zmienna ta przyjmowala
wartosci od 0 do 7, gdzie 0 oznaczalo, ze zZadna
ze wskazanych w ankiecie grup interesariuszy

nie uczestniczyla w procesie ksztaltowania po-
zadanego wizerunku miasta, za$ 7, ze poziom
partycypacji spolecznej w tym procesie byl bar-
dzo wysoki, gdyz uwzgledniono wszystkie ze
wskazanych w pytaniu kwestionariusza grupy
interesu. Tabela krzyzowa zaleznosci pomigdzy
utworzong zmienng i zmienng uwzgledniajaca
posiadanie przez samorzad klarowanej koncep-
¢ji marki pokazuje istnienie wyraznych réznic
w liczbie angazowanych interesariuszy w poszcze-
golnych kategoriach samorzagdéw oznaczonych
odpowiednio kodami 1, 2 i 3. Srednia liczba grup
interesariuszy wlaczanych w proces brandin-
gu miasta w przypadku kategorii samorzadéw
oznaczonej kodem 1 (a wiec tych o najbardziej

Tabela 3. Udzial poszczegélnych grup lokalnych interesariuszy w procesie ksztaltowania pozadanego wi-

zerunku miasta

Lp.  Kto uczestniczy w procesie ksztaltowania pozadanego wizerunku miasta? N %*
1 pracownicy urzedu zajmujacy si¢ promocja 193 89%
2 najwyzsze kierownictwo urzedu 182 84%
3 radni miasta 124 57%
4 mieszkaricy miasta 95 44%
5 lokalni liderzy opinii publicznej 91 42%
6 przedstawiciele lokalnych organizacji turystycznych 78 36%
7 przedstawiciele lokalnych organizacji pracodawcéw 35 16%

* Odsetki nie sumujg si¢ do 100, gdyz w tym pytaniu istniata mozliwos¢ wyboru wigcej niz jednej odpowiedzi.

Zrédto: badania wiasne.
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klarownej koncepcji marki miasta) wynosi 4,13,
w przypadku kategorii oznaczonej kodem 2 —
3,75, a kodem 3 - 3.

Statystyczna istotno$é réznic w liczbie interesa-
riuszy angazowanych w proces budowania poza-
danego wizerunku miasta w poszczegdlnych ka-
tegoriach samorzadéw oznaczonych kodami 1, 2
i3 potwierdzily wyniki testu A Kruskala-Wallisa,
ktéry stanowi nieparametryczny odpowiednik
jednoczynnikowej analizy wariancji. Stuzy on do
poréwnania trzech lub wiecej préb, oparty jest
na rangach i moze by¢ stosowany, gdy rozwaza-
na zmienna wyrazona jest na skali co najmniej
porzadkowej (Stanisz 2006, s. 386). Wynik testu
H (2, N =217) = 12,43; p < 0,001 wskazuje, ze
srednia liczba grup interesariuszy angazowanych
w proces ksztaltowania pozadanego wizerunku
miasta jest zalezna od stopnia zdefiniowania
klarownej koncepcji marki (tabela 5).

Woyniki testu Kruskala-Wallisa zobrazowano
takze na wykresie skrzynkowym, ktéry wyraznie
pokazuje réznice w poziomie spolecznej partycy-
pacji w procesie ksztaltowania pozadanego wize-
runku miasta, mierzonej liczbg grup interesariuszy
angazowanych w poszczegélnych kategoriach
samorzadéw, wyodrebnionych ze wzgledu na
poziom klarownosci zdefiniowania koncepciji
marki. Im wigkszy poziom klarownosci koncepcji
marki, tym wiecej grup interesariuszy uczestniczy
w inicjatywach samorzadu zwigzanych z budowa-
niem rozpoznawalnego wizerunku miasta. Grupy
samorzadéw na wykresie odpowiadaja kodom 1, 2
i 3 nadanym ze wzgledu na stopieni klarownosci
zdefiniowania koncepcji marki miasta.

Kolejnym zadaniem bylo ustalenie wystepowa-
nia istotnych statystycznie zaleznosci pomiedzy
angazowaniem konkretnych grup interesariuszy
w proces ksztaltowania pozadanego wizerunku

Tabela 4. Liczba grup interesariuszy angazowanych w proces ksztaltowania pozadanego wizerunku miasta
w zaleznosci od posiadania przez samorzad klarownej koncepcji marki miasta

Liczba Posiadanie przez samorzad klarownej koncepcji marki spisanej w dokumencie strategicznym
angazowanych Miasto posiada dokument Miasto nie posiada takiego Miasto nie posiada
g zawierajacy klarowng koncepcje dokumentu, ale w swojej takiego dokumentu ani tez
interesariuszy marki strategii rozwoju zawiera W swojej strategii rozwoju nie

1) cele dotyczace ksztattowania zawiera celéw dotyczacych
pozadanego wizerunku ksztaltowania pozadanego
2) wizerunku
®3)
0 3,7% 2,5% 2,2%
1 3,7% 4.2% 15,6%
2 13,0% 7,6% 22,25
3 13,0% 26,3% 26,7%
4 24,1% 32,2% 13,3%
5 22,2% 19,5% 13,3%
6 5,6% 3,4% 2,2%
7 14,8% 4,2% 4,4%
100%, n=54 100%, n=118 100%, n=45
Mediana (Me) 4 4 3
Srednia (¥) 4,130 3,746 3,044

Zrédto: badania whasne.
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Tabela 5. Srednia liczba grup interesariuszy angazo-
wanych w proces ksztaltowania pozadanego wize-
runku miasta w zaleznosci od stopnia zdefiniowana
klarownej koncepcji marki — wyniki testu Kruskala-
Wallisa

Statystyki testu®®

chi-kwadrat 12,43
Df 2
Istotnos¢ asymptotyczna 0,002

@ Test Kurskala-Wallisa; * Zmienna grupujaca: posiadanie
przez samorzad klarownej koncepcji marki.

Zrédto: badanie whasne.

miasta a stopniem klarownosci koncepcji mar-
ki w dokumentach strategicznych samorzadu
(tabela 6). Zmienne dotyczace udziatu poszcze-
gélnych grup interesariuszy byly mierzone na
skali nominalnej i przyjmowaty wartosci O lub 1,
gdzie 0 oznaczalo, ze dana grupa interesariuszy
nie uczestniczy w procesie brandingu, a 1 — ze
jest angazowana w projekt brandingu. Tabela
krzyzowa ukazujaca zaleznosci miedzy zmien-

Zmienna: Liczba grup interesariuszy

7 =z
O Srednia
6 0 Srednia+Blad std il
T Srednia+Odch.std
p —

Liczba grup interesariuszy

1 2 3
Grupy samorzadéw miejskich

Wykres 1. Liczba grup interesariuszy angazowanych
w proces brandingu w zaleznosci od stopnia zdefi-
niowania przez samorzad klarownej koncepcji mar-

ki miasta — wykres skrzynkowy.

Zrédto: badania wiasne.

nymi pokazuje, ze istniejg wyrazne réznice w od-
setkach miast angazujacych poszczegélne grupy
interesariuszy w proces brandingu w poszczegél-
nych kategoriach samorzadéw wyréznionych ze
wzgledu na poziom klarownosci koncepcji marki.
Generalnie im bardziej klarowna jest koncepcja
marki w samorzadzie, tym czesciej angazuje sie
przedstawicieli poszczegélnych grup interesu
uwzglednionych w badaniu (wyjatek stanowi
grupa ,najwyzsze kierownictwo urzedu”).

W celu okreslenia statystycznego zwiazku mie-
dzy zmiennymi wyliczono statystyki chi-kwadrat
x? (uzywane do testowania hipotez o niezalez-
nosci zmiennych nominalnych), a w sytuacji
stwierdzenia istnienia zaleznoséci miedzy dang
parg zmiennych takze wspélczynniki korelacji
V Cramera (tabela 7).

Na podstawie dokonanych wyliczenn mozna
stwierdzi¢, ze w przypadku trzech par zmiennych
uzyskane wartosci testu chi-kwadrat pozwolily
na odrzucenie hipotez zerowych (méwiacych
o niezalezno$ci analizowanych zmiennych) i na
przyjecie hipotezy o istnieniu zwigzkéw miedzy
nimi. Przypadki te dotycza zaleznosci migdzy
zmiennymi obejmujgcymi angazowanie zwyktych
obywateli, przedstawicieli pracodawcéw i radnych
miejskich w proces brandingu miasta, a zmienng
dotyczacg stopnia klarownosci koncepcji marki
miasta. Dla tych trzech par zmiennych wyliczo-
no takze wspélczynniki korelacji V Cramera,
bedacego miarg powigzania migdzy zmiennymi
opartg na tescie chi-kwadrat. Uzyskal on naste-
pujace wartosci: 0,263 przy poziomie istotnosci
2 < 0,001 w przypadku angazowania zwyklych
obywateli, 0,215 przy poziomie istotnosci p = 0,05
w przypadku angazowania przedstawicieli pra-
codawcéw oraz 0,164 przy poziomie istotnosci
2 = 0,05 w przypadku angazowania radnych.
Oznacza to, ze istniejg zwiazki pomiedzy tymi
parami zmiennych, ale ich sila jest staba lub
bardzo staba. Jedynie w przypadku korelacji
mi¢dzy zmienng ,angazowanie zwyklych oby-
wateli w proces brandingu” a zmienng ,stopien
klarownosci koncepcji marki miasta” site zwigzku
mozna uznaé za umiarkowang.
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Tabela 6. Angazowanie poszczegdlnych grup interesariuszy w proces ksztaltowania pozadanego wizerunku
miasta w zaleznosci od posiadania przez samorzad klarownej koncepcji marki miasta

Miasto Miasto nie posiada takiego Miasto nie posiada
posiada taki dokumentu, ale w swojej takiego dokumentu ani tez
dokument strategii rozwoju zawiera W swojej strategii rozwoju nie
cele dotyczace ksztaltowania zawiera celéw dotyczacych
pozadanego wizerunku/marki ksztattowania pozadanego
miasta wizerunku/marki miasta

pracownicy urzedu zajmujacy si¢  Tak 92,6 89,8 84,4
promocja Nie 7,4 10,2 15,6
najwyzsze kierownictwo urzedu Tak 75,9 89,0 80,0
Nie 24,1 11,0 20,0
radni miasta Tak 64,8 60,2 422
Nie 35,2 39,8 57,8
zwykli obywatele miasta Tak 64,8 424 26,7
Nie 35,2 57,6 73,3
lokalni liderzy opinii publicznej Tak 48,1 40,7 37,8
Nie 51,9 59,3 62,2
przedstawiciele lokalnych Tak 38,9 37,3 289
organizacji turystycznych Nie 61,1 62,7 71,1
przedstawiciele lokalnych Tak 27,8 15,3 4,4
organizacji pracodawcow Nie 72,2 84,7 95,6

Zrédto: badania wiasne.

Tabela 7. Testy chi-kwadrat i wspétczynniki korelacji V Cramera ukazujgce zalezno$ci miedzy zmiennymi
»angazowanie danej grupy interesariuszy w proces brandingu miasta” i, posiadanie przez samorzad klarow-
nej koncepcji marki miasta”

Wyszczegélnienie Posiadanie przez samorzad klarownej koncepcji marki miasta
Grupa interesariuszy zaangazowana chi-kwadrat Wartosé Sita korelacji
w proces brandingu miasta (stopnie swobody, liczebnos¢ wspdlczynnika

préby) = warto$¢ statystyki korelacji

chi-kwadrat; poziom V Cramera pomigdzy
istotnosci zmiennymi, poziom
istotnosci

pracownicy urzedu zajmujacy si¢ promocja 72 (2,217) = 1,77, p = 0,413 - brak korelacji
najwyzsze kierownictwo urzedu 7 (2,217) =5,23; p = 0,07 - brak korelacji
radni miasta 2 (2,217) =5,83; p= 0,05 V' =0,164, p = 0,05 bardzo staba
zwykli obywatele miasta 7% (2,217) = 15,07; p = 0,001 V'=0,263,p=0,001 umiarkowana
lokalni liderzy opinii publicznej 74 (2,217) =1,25; p = 0,535 - brak korelacji
przedstawiciele lokalnych organizacji 22 (2,217) =1,27; p= 0,53 - brak korelacji
turystycznych
przedstawiciele lokalnych organizacji x2(2,217) =10,03; p = 0,05 V'=0,215,p = 0,05 staba
pracodawcéw

Zrédto: badania whasne.
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Zakonczenie

Zgodnie z argumentami teoretycznymi zapre-
zentowanymi w niniejszym opracowaniu inte-
resariusze powinni by¢ zaangazowani zaréw-
no w kreowanie procesu rozwoju marki miasta
(wspéldecydowanie), jak réwniez w jego imple-
mentacj¢ (wspottworzenie). Takie relacyjne po-
dejécie redefiniuje role interesariuszy w procesie
brandingu. Rola samorzadu lokalnego sprowadza
si¢ do pelnienia funkcji koordynatora, ktéry
inicjuje, utatwia i stymuluje dialog niezbedny do
budowy marki miasta. Jednoczesnie samorzady
(poprzez pracownikéw, kierownictwo urzedu,
jak i radnych miasta) powinny angazowacé si¢
w dyskusje, w czasie ktérej beda konstruowac
marke miejsca jako jedna z grup interesariuszy.
Nie oznacza to jednak, ze ten proces nie wymaga
przywédztwa. Zmienia si¢ tylko sposéb jego
interpretacji. Ma by¢ ono rozumiane nie jako
tradycyjne przywédztwo polityczne, ale jako
WZOICOwe zaangazowanie w negocjowanie spo-
sobu rozumienia marki miejsca (por. Kavaratzis,
Hatch 2013).

W artykule podjeto prébe odpowiedzi na
pytanie, czy sformulowanie klarownej koncepcji
marki miasta wigze si¢ z wyzszym poziomem
partycypacji lokalnych interesariuszy w procesie
ksztaltowania pozadanego wizerunku danego
osrodka. Wyniki sondazu diagnostycznego prze-
prowadzonego na prébie naczelnikéw wydziatéw
promocji w urzedach miejskich w Polsce poka-
zaly, ze istnieje statystycznie istotna zalezno§é
miedzy liczbg grup interesariuszy angazowanych
w proces kreowania wizerunku miasta a stopniem
klarowno$ci zdefiniowania jego marki. Oznacza
to, ze w samorzadach, ktére rozpoczely juz pro-
ces budowania pozadanego wizerunku miasta
w oparciu o strategie marki, istnieje sSwiadomos¢
roli, jaka w sukcesie projektu moga odegraé part-
nerzy lokalni. Wyniki badan dowiodly réwniez
istnienia statystycznie istotnego zwigzku miedzy
angazowaniem mieszkaricéw w proces ksztalto-
wania pozadanego wizerunku miasta a stopniem
klarownosci zdefiniowania koncepcji marki.
Samorzady, ktére nie posiadaja precyzyjnie okre-
§lonej koncepcji marki, zdecydowanie rzadziej niz
pozostale zapraszaja przedstawicieli mieszkaricéw
do projektéw zwigzanych z ksztaltowaniem po-

zadanego wizerunku miasta. Podobnie sytuacja
wyglada w przypadku dwéch innych grup inte-
resariuszy — pracodawcéw i radnych miejskich.
Zwiazek pomiedzy analizowanymi zmiennymi
jest w tych sytuacjach istotny statystycznie, ale
sila korelacji migdzy nimi jest staba.

Wyniki badari uzyskane w sondazu przepro-
wadzonym wéréd pracownikéw samorzadowych
nie s3 wolne od pewnych ograniczen, co na-
lezy uwzgledni¢ przy ich interpretacji. Bazuja
one bowiem wylacznie na wypowiedziach oraz
ocenach pracownikéw odpowiednich instytucji
samorzgdowych. Majg zatem charakter jedynie
deklaratywny i prawdopodobnie nie zawsze prze-
kiadajg si¢ na faktyczne aktywno$ci marketingowe
i brandingowe podejmowane przez okreslone
samorzady. Kolejne ograniczenia dotyczg in-
terpretacji statystycznych zalezno$ci miedzy
zmiennymi o charakterze nominalnym.

Autorka ma jednak nadzieje, ze niezaleznie
od wspomnianych ograniczen, wyniki badan
zaprezentowane w artykule moga stanowi¢ in-
spiracje do realizacji kolejnych projektéw. Jest to
szczegolnie wazne dla rozwoju brandingu miasta,
gdyz w literaturze przedmiotu podkresla sig, ze
warunkiem rozwoju tego stosunkowo nowego
obszaru eksploracji naukowej jest realizacja badan
empirycznych (Hanna, Rowley 2011), w szcze-
golnosci bazujacych na projektach o charakterze
ilosciowym (Lucarelli, Berg 2011).
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Stakeholders’ involvement in the process of city branding —
Theory versus practice

In connection with the development of the relational paradigm in marketing of public organizations, as well as in
territorial branding, it is increasingly emphasized that involvement of local stakeholders in the process of formulating
and implementing the city brand concept is a key condition for the success of such projects. The aim of the paper is
to determine whether a more participatory approach in forming the desired image of cities, taking into account the
opinions of various groups of local stakeholders, allows municipalities in Poland to define a clearer concept of city
brand. The study uses statistical analysis of the results of a survey carried out among heads of promotion departments
of 217 municipalities. The results show the presence of a statistically significant correlation between the number of
stakeholders and ordinary citizens (as one of the local interest groups) involved in the process associated with the
formation of the desired image of the city, and the level of clarity the local governments have regarding the definition
of the concept.

Keywords: territorial marketing, city branding, stakeholder-oriented city branding, interactive approach to city brand.
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Powigzania kultury organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi
w szpitalach publicznych!

Kultura organizacyjna (KO), obok innych uwarunkowan realizacji funkcji personalnej, takich jak struktura or-
ganizacyjna i strategia, stanowi kluczowa determinante mozliwos$ci wdrozenia nowoczesnych praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi (ZZL) w organizacjach. Kategoria ta nabiera szczegdlnego znaczenia w specyficznych instytu-
cjach publicznych, jakimi sa szpitale. Warto podkresli¢, ze specyfika KO szpitali jest szeroko dyskutowana w litera-
turze przedmiotu. Jednoczesnie badacze rzadko koncentruja si¢ na wptywie KO na praktyki ZZL. Celem niniejsze-
go opracowania jest wigc identyfikacja zwigzkéw miedzy kulturg organizacyjng i praktykami zarzgdzania zasobami
ludzkimi. W zwigzku w realizacja postawionego celu pierwsza cze¢$¢ artykutu prezentuje teoretyczne aspekty KO
1 ZZL w szpitalach publicznych. W drugiej czesci autorki analizujg relacje miedzy tymi dwiema kategoriami, opie-
rajac si¢ na badaniach przeprowadzonych w latach 20142015 w Polsce na prébie 468 respondentéw zatrudnionych
w o$miu szpitalach publicznych. Rezultaty badan potwierdzaja tezg, ze istnieje korelacja pomiedzy réznymi rodzaja-
mi kultury organizacyjnej i poszczeg6lnymi praktykami zarzgdzania zasobami ludzkimi, takimi jak rekrutacja per-
sonelu otwartego na zmiany, rozwdj i dzielenie si¢ wiedzg oraz nagradzanie za innowacyjno$¢. Wyniki badan war-

to wzig¢ pod uwage w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w tych organizacjach. Moga si¢ one takze sta¢ przedmiotem
dalszych badan.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, kultura organizacyjna, szpitale publiczne

Wprowadzenie analizie metod i narze¢dzi zarzadzania zasobami
ludzkimi. Istotnym nurtem jest tu poszukiwanie

Na przestrzeni ostatnich lat zaréwno w or-  ywarunkowan (zaréwno tych zewnetrznych, jak
ganizacjach publicznych, jak i niepublicznych i wewnetrznych) metod i narz¢dzi wybieranych
coraz wyrazniej zaznacza si¢ zmiana w podej- i stosowanych przez organizacje. Systematyczna
Sciu do zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzieje  analiza literatury przedmiotu potwierdza powyi-
si¢ tak za sprawg coraz wigkszego uzaleznienia sza obserwacje, uwidaczniajac jednoczesnie istot-
mozliwosci rozwoju organizacji od kompeten-  py niedobér opracowan po$wieconych zwigzkom
cji zatrudnionych pracownikéw. Coraz wigcej miedzy kulturg organizacyjng i zarzadzaniem
praktykéw i badaczy koncentruje si¢ wigc na  zag0bami ludzkimi w tak specyficznych pod-
miotach rynkowych, jakimi s3 publiczne szpitale.
Beata Irma Buchelt Dlatego celem tego artykulu jest sprawdzenie,
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ludzkimi w tych organizacjach. Wyznaczony
cel determinuje strukture niniejszej publikacii.
W pierwszej kolejnosci oméwiono teoretyczne
podstawy podjetych rozwazan, tj. kwestie do-
tyczace zarzadzania zasobami ludzkimi w szpi-
talach, kultury organizacyjnej oraz zwigzkéw
pomiedzy nimi. Nastepnie przedstawiono wyniki
badan empirycznych odnoszacych si¢ do wybra-
nej problematyki. Jednoczesnie nalezy podkre-
§li¢, ze w niniejszej publikacji chodzilo jedynie
o potwierdzenie istnienia zwigzkéw pomiedzy
KO i ZZL badz zaprzeczenie tym zwigzkom.
Pogtebiona analiza zaleznosci pomiedzy tymi
pojeciami zostanie przeprowadzona w dalszym
procesie eksploracji badawcze;.

Istota zarzadzania zasobami ludzkimi
w szpitalach

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako koncepcja
sprawowania funkcji personalnej ma juz niemalze
40 lat. Jest to koncepcja bardzo dynamiczna, zas
jej ewolucja skorelowana jest scisle z dynamika
otoczenia wspolczesnych organizacji. Faktem
jest, ze termin ,zarzadzanie zasobami ludzkimi”
traktowany jest w literaturze przedmiotu nierzad-
ko tozsamo z nowo powstajacymi koncepcjami
sprawowania funkcji personalnej, takimi jak
zarzadzanie kapitalem ludzkim (Marrewijk,
Timmers 2003; Pocztowski 2007) czy tez zarza-
dzanie kapitalem zasob6éw ludzkich (Ployhart,
Moliterno 2011). Badacze chetniej postuguja sie
starg terminologia, cho¢ w literaturze od kliku
lat toczy si¢ nierozstrzygniety do tej pory spér,
czy juz mozemy méwic o wylaniajacej si¢ ,nowe;j”
koncepcji sprawowania funkcji personalnej, czy
tez staramy si¢ ,starg’ koncepcje doprecyzowac
nows terminologia. Nie podejmujac w tym miej-
scu tego watku warto podkresli¢, ze osiggnigciu
konsensusu w wymiarze teoretycznym nie sprzyja
stan praktyki zarzadzania pracownikami we
wspolezesnych organizacjach, zwlaszcza tych
tunkcjonujacych w sektorze publicznym, szcze-
g6lnie w publicznych szpitalach. Sprawowanie
tunkeji personalnej w tych podmiotach sprowadza
si¢ bowiem czesto do administrowania sprawa-
mi osobowymi, a nie do zarzadzania zasobami

ludzkimi (Joriczyk 2008; Buchelt 2011a).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako szcze-
golne podejécie do sprawowania funkeji perso-
nalnej w organizacjach przejawia si¢ w zestawie
okreslonych wyréznikéw. Najwazniejsze z nich to
traktowanie zatrudnionych jako Zrédta pozyski-
wania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej,
strategiczna integracja kwestii personalnych ze
strategia organizacyjng (pionows i horyzontalng),
inwestowanie w kapitat ludzki, aktywne uczest-
nictwo kierownikéw liniowych w zarzadzaniu
personelem czy indywidualizacja stosunkéw
pracy (Dessler 2003; Pocztowski 2007). Z kolei
wskazane wyrézniki §wiadczg o realizacji dziatan
dotyczacych ksztaltowania zasobéw ludzkich,
tj. pozyskiwania personelu, jego adaptacji, zarza-
dzania efektywnoscig pracy, wynagradzania czy
rozwoju. Przy czym nie chodzi o calkiem nowy
zestaw praktyk zarzadzania stosowany wobec
pracownikéw, ale o ich adekwatng do potrzeb
organizacji konfiguracje i sposéb egzekwowania.

Kwestie dotyczace zarzadzania personelem
w szpitalach na przestrzeni ostatnich lat przy-
ciggaja uwagge coraz liczniejszego grona badaczy,
przy czym stwierdzenie to dotyczy raczej krajéw
wysoko rozwinietych niz Polski?. Kluczowym
czynnikiem wplywajacym na zainteresowanie
badaczy problemami zarzadzania zasobami ludz-
kimi jest niedobér tych zasobéw w ochronie
zdrowia, przy jednoczesnym wzroécie popytu na
$wiadczenia medyczne. Z analiz prowadzonych
przez Swiatows Organizacje Zdrowia oraz agendy
rzadowe poszczegdlnych krajéw wynika, ze liczba
personelu medycznego niezbednego do udzielania
$wiadczen zdrowotnych jest niewystarczajaca

2 Zdecydowana wigkszos¢ publikacji odnosi si¢ do szpi-
tali funkcjonujacych w krajach wysoko rozwinigtych,
takich jak Wielka Brytania, Stany Zjednoczone, Dania
czy Kanada. W Polsce nadal kwestie zwigzane z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi w tych podstawowych jed-
nostkach sektora ochrony zdrowia traktowane sg niestety
marginalnie. Na pierwszym planie eksponowana jest
bowiem kwestia niedoboru zasob6éw finansowych w sy-
stemie ochrony zdrowia. Warto jest przy tym podkresli¢,
ze z analiz literatury przedmiotu wynika, iz niedobér
srodkéw finansowych, zwlaszcza tych publicznych, jest
immanentng cechg wspéltczesnych systeméw ochrony
zdrowia nie tylko w krajach takich jak Polska, ale tez
bardziej rozwinigtych. W tych drugich jednak — inaczej
niz w Polsce — nie powoduje to marginalizowania kwestii
zwigzanych z zarzadzaniem pracownikami.
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w stosunku do aktualnych potrzeb obywateli.
Jednoczesnie nalezy liczy¢ si¢ z postgpujacym
poglebianiem si¢ problemu niedoboru zasobéw
ludzkich w ochronie zdrowia mi¢dzy innymi
w powodu nieodpowiedniej organizacji systeméw
edukacyjnych, braku lub nieefektywnosci polityk
dotyczacych zdrowia publicznego, czy tez sklon-
nosci migracyjnych ludnosci, w tym personelu me-
dycznego (WHO 2006; WHO 2015). Warto przy
tym zaznaczy¢, ze niedobér zasobéw ludzkich
w ochronie zdrowia jest wyrazniejszy w krajach
mniej rozwinietych, z ktérych personel medycz-
ny emigruje. I tak dla przykiadu w Niemczech
na 100 000 obywateli przypadalo w 2013 roku
401 lekarzy, w Norwegii 431, a w Polsce 224
(Eurostat 2017). W przypadku personelu pieleg-
niarskiego w naszym kraju analizowany wskaznik
réwniez nie napawa optymizmem. W roku 2013
w Niemczech przypadalo 1268 pielegniarek na
100 000 mieszkaricéw, a w Danii 1630. W Polsce
natomiast wskaznik ten wynosit 527 pielegniarek
(Eurostat 2016).

Niedobér wykwalifikowanego personelu me-
dycznego stanie si¢ w przyszlosci dotkliwszy
réwniez za sprawg nasilajacego si¢ zjawiska de-
mograficznego, jakim jest starzenie si¢ spoleczen-
stwa. To wlasnie w starzejacym si¢ spoleczeristwie
ros$nie zapotrzebowanie na coraz wicksza liczbe
ustug medycznych, zwlaszcza tych swiadczo-
nych przez szpitale (Young, McCarthy, Barrett,
Kenagy, Pinakiewicz 2001). W zwigzku z tym
szpitale beda musialy przygotowacé si¢ na $wiad-
czenie nowych ustug kardiologicznych, gastro-
logicznych, neurologicznych czy geriatrycznych,
silniej skorelowanych z procesami starzenia —lub
na zwickszenie zakresu ustug juz §wiadczonych
(Wieczorowska-Tobis 2011; Derejczyk, Bien,
Kokoszka-Paszkot, Szczygiet 2008).

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na wzrost
zainteresowania badaczy problemami zarzadzania
zasobami ludzkimi w szpitalach jest strategiczne
znaczenie tworzenia, dystrybucji i implementa-
cji wiedzy w sektorze ochrony zdrowia (Ferlie,
Clrilly, Jashapara, Peckham 2012). Sektor ochrony
zdrowia nierzadko okreslany jest jako sektor
oparty na wiedzy (z ang. knowledge intensive
sector). Wytwércami, nosnikami i uzytkownikami
wiedzy (dotyczacej przede wszystkim nowych
terapii, sposobéw diagnozy czy wykorzystania

nowoczesnych technologii) sa niewatpliwie pra-
cownicy sfery medycznej. Permanentny rozwdj
kompetenciji specjalistycznych personelu medycz-
nego staje si¢ warunkiem sine qua non utrzymania
i poprawy szeroko pojmowanej jakosci ustug
medycznych. Fakt ten pociaga za sobg dzialania
promujace ide¢ uczenia si¢ przez cale zycie (z ang.
life long learning) w sektorze ochrony zdrowia.
Jednoczesnie staje si¢ wyzwaniem dla realizacji
funkcji personalnej w szpitalach.

Badania nad kwestiami ZZL w szpitalach s
podejmowane réwniez z dwéch innych powo-
déw: po pierwsze, z powodu permanentnego
niedoboru $rodkéw finansowych w systemach
ochrony zdrowia, oraz po drugie, z powodu
wyraznie wzrastajacych kosztéw realizacji ustug
medycznych. Biorac pod uwage obydwa zja-
wiska platnicy, zwlaszcza publiczni, domagaja
si¢ efektywnosci realizacji ustug medycznych
lub tez — szerzej — efektywnosci podmiotéw
leczniczych, przede wszystkim szpitali. W tym
kontekscie coraz czgéciej w literaturze przedmiotu
podejmowany jest temat zwigzkéw pomigdzy
szeroko pojmowang efektywnosci szpitali (z ang.
hospital performance) a zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Warto tez zauwazy¢, ze zarzadzanie
efektywnoscig szpitali, zwlaszcza publicznych, ma
specyficzny charakter. Istotne s3 bowiem nie tyle
wyniki finansowe szpitala, ile jako$¢ udzielanych
$wiadczen medycznych (Nelson, Rust, Zahorik,
Rose, Batalden, Siemanski 1992; Fraczkiewicz-
Wronka 2010)3. Do tej pory ustalono miedzy
innymi, ze wybrane praktyki ZZL sprzyjaja
jakosci ustug medycznych. Do tych praktyk za-
liczono progresywne praktyki ZZL, elastyczne
podejscie do kwestii zwigzanych z réwnowaga
pomiedzy zyciem osobistym a zawodowym,
przywédztwo oparte na wsparciu, dotrzymywanie
obietnic oraz budowanie zaufania pracownikéw
wobec kadr zarzadzajacych (Guest, Conway
2004). W innych badaniach, skoncentrowanych

3 Kwestie zwiazane z zarzgdzaniem efektywnoscia szpitali
publicznych intryguja wielu badaczy réwniez w Polsce
(zob. m.in. Fraczkiewicz-Wronka 2010). Faktem jest bo-
wiem to, ze specyfika ustugi medycznej utrudnia ustalenie
zamknigtego zestawu standardéw lub tez wskaznikow
stuzacych pomiarowi efektywnosci szpitali. Najezesciej
do zarzadzania efektywnoscig szpitali proponuje si¢
wykorzystanie zrownowazonej karty wynikéw.
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na pomiarze korelacji pomiedzy ZZL a efektyw-
noscia szpitali, przyjrzano si¢ nie tylko jakosci,
ale i bezpieczenstwu realizacji ustugi medyczne;.
Analizie poddano zaangazowanie personelu
medycznego, traktowane jako zmienna mode-
rowana przez praktyki zwigzane ze szkoleniem,
mozliwo$cig rozwoju, udzialem w podejmowaniu
decyzji i komunikacja. Badania odwolywaly si¢ do
modelu zasobéw potrzebnych do realizacji zadan
(z ang. job demands resources). W ujgciu autoréw
tych badan zasobami byly wskazane praktyki
ZZL. Jednoczesnie uzyskane wyniki pozwolity
na pozytywna weryfikacje zalozonej hipotezy, ze
dostarczenie przez szpital odpowiednich zasobéw
potrzebnych do realizacji zadan prowadzi do
wzrostu zaangazowania pracownikéw, co z kolei
poprawia jako$¢ i bezpieczeristwo realizacji ustug
medycznych (Shantz, Alfes, Arevshatian 2016).

Podsumowujac analiz¢ badan dotyczacych
zarzagdzania zasobami ludzkimi w publicznych
szpitalach nalezy stwierdzi¢, ze w oparciu o nie
mozna nie tylko rozwazaé skuteczno$¢ metod
i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi w tych
podmiotach, ale tez identyfikowac cele, jakie po-
winny przy$wieca¢ polityce personalnej szpitali.
Wsréd takich celéw mozna wymienié przede
wszystkim: pozyskiwanie wartosciowego kapitatu
ludzkiego, podejmowanie dzialan retencyjnych
wobec zatrudnionych juz pracownikéw czy rozwéj
kompetenciji specjalistycznych, interpersonalnych
i menedzerskich pracownikéw sfery medyczne;.
Podczas ,szytej na miar¢” konfiguracji praktyk
ZZL pozwalajacych na realizacj¢ zidentyfikowa-
nych celéw, szpitale powinny tez antycypowac ich
wplyw na kulture organizacyjng zorientowang na
zmiany i innowacje.

Koncepcje i typologie kultury
organizacyjnej

W dobie rosnacych potrzeb zdrowotnych
i ograniczonych naktadéw finansowych na ochro-
n¢ zdrowia, niezbedne jest poszukiwanie coraz
efektywniejszych rozwigzan organizacyjnych nie
tylko w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ale réw-
niez w obszarze kultury organizacyjnej podmio-
téw leczniczych. Wprowadzenie w latach osiem-
dziesigtych XX wieku do nauk o zarzadzaniu

koncepcji kultury organizacyjnej dalo poczatek
nowymu sposobowi ujmowania organizacji jako
swego rodzaju systemu kulturowego. Ujecie to
zakladalo, Ze organizacje rozwijaja wlasne wzorce
i orientacje, ktére z kolei wplywaja na postawy
i zachowania pracownikéw. W tym kontekscie
w literaturze przedmiotu mozna wyrézni¢ dwie
podstawowe teorie: naukows i pragmantyczng.
Pierwsza z nich zaklada, Ze kultura jest obrazem
gleboko zakorzenionych wartosci i przekonan
(Smircich 1983). Z kolei druga teoria traktuje
kulture jako narzedzie motywowania ludzi do
stalego zaangazowania w realizacje celéw or-
ganizacji (Schwartz, Davis 1981). Rozwdj tych
teorii zaowocowal wielo$cig definicji, typologii
i klasyfikacji kultury organizacyjnej (Ravasi,
Schultz 2006). Szczegdlnie cenione sg wspélczes-
nie prace Geerta Hofstedego i Edgara Scheina.
Pierwszy z badaczy traktuje kulture organiza-
cyjna jako zbiorowe zaprogramowanie umystu,
ktére odréznia czlonkéw jednej organizacji od
czlonkéw innej (Hofstede 1988). Z kolei Schein
uznaje kulture za regulator, majacy zdolnos¢
do ustalania i zmiany parametréw, ktérym ma
odpowiadaé zachowanie uczestnikéw organizacji
(Schein 2004). Ogdlnie rzecz biorac, uznaje sie,
ze kultura organizacyjna jest niematerialnym
sktadnikiem organizacji obejmujacym szeroki
zakres zjawisk spolecznych, w tym przekonan,
warto$ci, zachowan i zalozen, ktére zakorzeniajg
sie w swiadomosci czlonkéw organizacii (Aycan,
Kanungo, Mendonca, Yu, Deller, Stahl, Kurshid
2000; Barney 1986; Cameron, Quinn 1999;
Chow, Liu 2009; Konecki 2007; Kostera 1989;
Martin 2002; Ngo, Loi 2008; Pocztowski 2007;
Sikorski 2006; Smircich 1983, Sutkowski 2002).

Analiza literatury przedmiotu pozwala wyréz-
ni¢ cztery kluczowe cechy kultury organizacyijne;.
Po pierwsze, KO jest zjawiskiem wspélnym dla
cztonkéw organizacji (Schein 2004; Wilson 2001).
Po drugie, KO ma bardziej i mniej widoczne
poziomy (Schein 2004, s. 17; Wilson 2001). Po
trzecie, kazdy nowy uczestnik organizacji uczy
si¢ KO (Wilson 2001), zwlaszcza w procesie
socjalizacji. Po czwarte, KO ma tendencj¢ do
podlegania zmianom, cho¢ procesy te zachodza
bardzo powoli (Wilson 2001). Jednocze$nie na
podstawie tych cech tworzy si¢ podzialy, typo-
logie i klasyfikacje kultury organizacyjnej, ktére
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z kolei pozwalajg na modelowanie tego zjawiska.
Przyktadowo wielu badaczy postuguje si¢ dycho-
tomicznymi typologiami kultur organizacyjnych.
Lidia Zbiegieri-Maciag (1999) dokonuje prze-
gladu takich jednowymiarowych modeli, wy-
szczegdlniajac kultury: pozytywna i negatywna,
introwertyczng i ekstrawertyczng, zachowawcza
i innowacyjna, meska i kobiecg, biurokratyczna
i pragmatycznag, elitarna i egalitarna, silng i stabg.
Ryszard Rutka i Malgorzata Czerska prezentuja
kultury wylonione w oparciu o prakseologiczne
kryteria oceny (kultury proefektywnosciowe
i antyefektywnosciowe; Rutka, Czerska 2002).
Zdaniem Czestawa Sikorskiego (2006) kultury
organizacyjne mozna podzieli¢ ze wzgledu na
stopien unikania niepewnosci (kultury wysokiej
i niskiej tolerancji niepewnosci). Wéréd istniejg-
cych modeli KO jednym z najpopularniejszych
jest podzial wedlug Kima Camerona i Roberta
Quinna, zwany modelem wartosci konkurujacych
(competing values framework; Cameron, Quinn
1999). Wazng funkeja tego modelu jest identy-
tikacja tych wymiaréw organizacji, ktére umoz-
liwiajg odkrycie prawidlowosci wystepujacych
w jej kulturze. Badania autoréw doprowadzily
do wyréznienia czterech rodzajéw KO: klanu,
adhokracji, hierarchii i rynku.

Sposréd innych koncepcji warto wskaza¢ mo-
del kultury opracowany przez Rogera Harrisona
i rozwiniety przez Charlesa Handy’ego w latach
osiemdziesigtych XX wieku (Harrison 1972;
Handy 1993). Ten model zaadaptowano do ba-
dan wykorzystanych w niniejszej publikacj.
Badacze zaproponowali podzial na cztery ro-
dzaje kultury organizacyjnej: kultur¢ wladzy,
roli, zadan i jednostki (osobowa). Za kulture
wladzy uznano kulture zorientowang na zrédlo
wladzy w organizacji. Wladza zajmuje tu cen-
tralne miejsce, dobiera sobie wspétpracownikéw,
wynagradza i karze wedlug wlasnego kodeksu
postepowania. W organizacji o kulturze wladzy
kierownicy traktuja podwladnych przedmiotowo.
Za kulture roli uznano kulture biurokratyczna,
w ktérej nacisk kiadziony jest na legalnos¢ dziatan
i poczucie odpowiedzialnosci. W tej kulturze
stanowisko pracy liczy si¢ bardziej niz osoba je
zajmujaca. Organizacja o takim typie kultury dazy
do racjonalnosci, stabilnosci, biurokratycznego
porzadku. Za kulture zadani uznano kulture

organizacji zobrazowang jako siatka ludzi znaj-
dujacych si¢ w réznych jej punktach w zaleznosci
od wykonywanych zadani. W kulturze zadan to
one majg charakter priorytetowy; dominuje praca
oparta na zespolach budowanych na potrzeby
konkretnych projektéw i dazacych do wspélnych
celéw. Gléwny nacisk jest polozony na rezultat
pracy (projektu, zadania). Z kolei za kulture
jednostki (osobowa) uznano kultur¢ organiza-
¢ji zwigzang gléwnie z zaspokajaniem potrzeb
swoich czlonkéw. W centrum zainteresowania
znajduje si¢ pracownik, jego cele oraz potrzeby
(gléwnie samorealizacji). Rola organizacji spro-
wadza si¢ jedynie do zorganizowania miejsca
pracy i pomocy pracownikom w realizacji ich
indywidualnych cel6w.

Specyfika kultury organizacyjnej
w publicznych szpitalach

Weryfikacja empiryczna kultury organizacyj-
nej w znaczacej wiekszosci przypadkéw dotyczy
organizacji prywatych. Znacznie mniej miejsca
poswiecono badaniom KO w organizacjach sek-
tora publicznego. W Polsce pionierskim bada-
niom poddano KO w organizacjach publicznych
w sektorze ochrony zdrowia (Joriczyk 2011,
2015; Sutkowski 2012), ustugach spolecznych
(Fraczkiewicz-Wronka 2015) i administracji
(Kozuch 2004). Warto przywola¢ kilka kluczo-
wych wnioskéw na temat KO w publicznych
szpitalach, ktérym jest poswigcona niniejsza
publikacja. Na wstepie nalezy jednak podkresli¢
specyfike publicznych szpitali, ktéra jest powig-
zana zaréwno ze szczegdlnym charakterem rynku
ochrony zdrowia, jak i publicznoscia wyrézniajaca
te organizacje (Kozuch 2004, 2006; Fraczkiewicz-
-Wronka 2009). Specyfika rynku ochrony zdro-
wia wynika z réznic pomiedzy tym rynkiem
a rynkami innych débr, poniewaz zdrowie jest
warto$cig o wyjatkowym wymiarze etycznym,
nie jest towarem i jest bezcenne. Jednoczesnie
dostep do ustug opieki medycznej regulowany
jest nie przez mechanizmy rynkowe, jak przy
zakupie ustug standardowych, ale na podstawie
gwarancji Konstytucji Rzeczypospolitej Polskie;.
Z kolei publiczno$¢ szpitali, ktére odgrywaja
strategiczng rol¢ w systemie opieki zdrowotnej,
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charakteryzuje si¢ cechami odrézniajacymi ja od
publicznosci organizacji biznesowych. Nalezy tu
podkresli¢, ze cele publicznych szpitali sg liczne,
wielowymiarowe i czesto trudne do pogodze-
nia — np. réwnos¢, sprawiedliwosé i efektywnos¢.
Jednostki te poddane s3 nadmiernym wplywom
politycznym, naciskom réznych grup interesu czy
stalej obserwacji ze strony $rodkéw masowego
przekazu. Ponadto obowigzujg w nich odmienne
niz w sektorze prywatnym kryteria sukcesu —
nie s3 nimi wylacznie kryteria finansowe, ale
przede wszystkim korzysci spoleczne zwigzane
z pelnieniem stuzby publicznej. Jednoczesnie
w publicznych szpitalach typowe jest wyste-
powanie licznych subkultur organizacyjnych,
bedacych odzwierciedleniem czesto przeciw-
stawnych intereséw funkcjonujacych w nich grup,
np. zawodowych.

Z zagranicznych badan dotyczacych KO
w publicznych szpitalach mozna tu przywolaé
przyklad szpitali chiriskich, w ktérych typowa
kultura skupia si¢ bardziej na odpowiedzialnosci
spolecznej, konkurencji i zréwnowazonym roz-
woju, a mniej na rozwoju zdolnosci personelu,
orientacji zespolowej i zaangazowaniu. Ponadto
kulture chinskich szpitali publicznych cechu-
je Scista kontrola wewnetrzna i znaczne scen-
tralizowanie (Zhou, Bundorf, Chang, Huang,
Xue 2011). Podobne wyniki uzyskal Bukasz
Sutkowski przy badaniu KO polskich szpitali
publicznych. W opinii badacza i czlonkéw jego
zespolu KO tych organizacji wyraznie zmierza
w kierunku hierarchicznosci i nadmiernej cen-
tralizacji (Sulkowski 2013). Kultura badanych
szpitali objawia si¢ znaczaca akceptacja réznic
statusowych pomiedzy pracownikami, jak réw-
niez calymi grupami zawodowymi. Na szczycie
hierarchii znajduj si¢ najczesciej lekarze petniacy
funkcje kierownicze, lekarze specjalisci oraz inni
menedzerowie. Srodek drabiny zajmuje personel
pielegniarski, technicy medyczni, ratownicy oraz
kadra administracyjna. Natomiast dét hierar-
chii to pracownicy fizyczni obstugi i salowe
(Sutkowski 2013).

W publicznych szpitalach w Polsce powszechny
i akceptowany jest autokratyczny styl kierowania,
a wieloletni kierownicy, ktérzy rozwineli styl
paternalistyczny, sa szczegdlnie wysoko cenieni
i powazani. W dzialaniach zawodowych wykony-

wanych przez lekarzy, pielegniarki oraz menedze-
r6w sporadycznie pojawia si¢ styl konsultacyjny
czy partycypacyjny. Struktura wladzy jest bardzo
stabilna zaréwno w sensie ukladu hierarchicznego
(stanowisk pracy, uprawnieni i podleglosci), jak
réwniez w postaci oséb sprawujacych wiadze.
W szpitalach dominuje funkcjonalna struktura
organizacyjna oraz centralizm w podejmowaniu
decyzji. Wladza jest trwala i sformalizowana.
Powyzsze wnioski potwierdzaja badania Aldony
Fraczkiwicz-Wronki (2015), ktéra podkresla, ze
dominujacym typem kultury w publicznym szpi-
talu jest kultura hierarchii. Nawet jesli pracownicy
s zaangazowani w realizacj¢ celéw szpitali,
to ograniczaja ich nadmiernie sformalizowane
procedury, szczegolowo okreslajace sposéb wyko-
nywania obowigzkéw i niepozostawiajace miejsca
na niestandardowe, elastyczne postepowanie. Do
niemalze identycznych wnioskéw dotyczacych
KO publicznych szpitali prowadzg badania jednej
z autorek nininjszej publikacji. Potwierdzaja one
tez¢ o nadmiernej centralizacji wladzy, hierar-
chicznosci i autokratycznym stylu kierowania
w publicznych szpitalach, w znacznej mierze
zwigzanych z nakltadaniem si¢ réznych subkultur
zawodowych w tych podmiotach (Joriczyk 2011,
2015). W publicznych szpitalach zaznacza si¢
tez sktonnos¢ do konserwatyzmu kulturowego,
przejawiajaca si¢ oporem wobec zmian oraz da-
zeniem do utrzymania status quo.

Zwiazki kultury organizacyjne;j
i zarzadzania zasobami ludzkimi —
aspekty teoretyczne

W retleksjach badawczych dotyczacych zarza-
dzania coraz cz¢sciej pojawia si¢ przekonanie, ze
praktyki ZZL moga oddzialywaé na okreslone
postawy i zachowania pracownikéw, formutujac
tym samym kulture danej organizacji (Bowen,
Ostroff 2004; Chow, Liu 2009; Lau, Ngo 2004;
Konecki 2007; Pocztowski 2007, Buchelt 2015).
Jedna z pierwszych opinii na powyzszy temat
sformutowal Thomas Peters (1978), sugerujac,
ze systemy ZZL moga by¢ traktowane jako me-
chanizm do przekazywania wartosci i przekonan
organizacji, ksztaltujac jej charakter. Wazne s3
tu trzy kwestie: czego organizacja oczekuje od
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pracownikéw, jakie zachowania pracownikéw
sa nagradzane oraz jakie s3 nakazy i zakazy do-
tyczace prawidlowego wspoélzycia spolecznego
w organizacji. Do podobnych wnioskéw doszli
Howard Schwartz i Stanley Davis (1981), pod-
kreslajac, ze wynikajaca z zasad ZZL wiedza
o oczekiwanych wzorcach aktywnosci i akcepto-
walnych w organizacji zachowaniach umozliwia
jednoczesnie osigganie celéw organizacyjnych.
To dzigki wymianie informacji i do§wiadczen
pracownikéw okreslone normy i zachowania
staja sie srodkami, przez ktére jest tworzona
i podtrzymywana kultura organizacyjna (Ulrich
1984). Zdaniem Wendy Ulrich polityki i pro-
cedury realizowane przez menedzeréw dzialéw
zajmujacych sie ZZL powinny sta¢ si¢ swoistymi
rytualami w organizacji, gdyz pomoga one w usta-
leniu granic i norm tych zachowan dotyczacych
zarzagdzania ludzmi, przez ktére ksztaltowana
jest kultura organizacyjna.

Warto tu przywola¢ badania przeprowadzone
w Hong Kongu na prébie 332 firm (Lau, Ngo
2004). Wyniki tych badan pozwolily na stwier-
dzenie, ze praktyki ZZL, ktére ktadg nacisk na
szkolenia, nagrody przyznawane za wydajnos¢,
jak réwniez rozwdj pracy zespolowej, przyczy-
niaja si¢ do tworzenia kultury organizacyjnej
promujacej zmiany i innowacje. Badacze doszli
do wniosku, ze kultura organizacyjna pelni
niejako funkcj¢ mediatora pomig¢dzy systemem
HR i wynikami firmy. Oznacza to, ze praktyki
ZZL realizowane przez badane przedsi¢bior-
stwa mialy wplyw na kulture organizacyjna, co
z kolei przekladalo si¢ na zachowania i wyni-
ki pracownikéw. W innym badaniu na prébie
170 respondentéw indywidualnych stwierdzono,
ze premia wyplacana na podstawie indywidual-
nych wynikéw moze doprowadzi¢ do bardziej
indywidualistycznej kultury organizacyjnej w po-
réwnaniu do wynagradzania zespolowego (Kuhn
2009). Jeszcze inne badania przeprowadzone na
prébie 904 absolwentéw zatrudnionych w szesciu
publicznych organizacjach pozwolily na sformu-
towanie wniosku, ze kultura organizacyjna tych
organizacji miala istotny wplyw na poziom re-
tencji tych pracownikéw. W tych organizacjach,
ktére mialy kulture promujacg szacunek i dobre
relacje migdzyludzkie, pracownicy przebywali
14 miesigcy dluzej niz w organizacjach repre-

zentujacych kulture ukierunkowang gléwnie na
zadania (Sheridan 1992).

W polskiej literaturze przedmiotu na proble-
matyke zwiazkéw pomigdzy KO i ZZL zwré-
cili uwage miedzy innymi Aleksy Pocztowski
(2007) i Krzysztof Konecki (2007). W opinii
Pocztowskiego (2003) praktyki ZZL stosowane
w dziedzinie zarzadzania s3 wynikiem utrwa-
lonych wzorcéw kulturowych obowiazujacych
w organizacjach. Dlatego tez niezbe¢dne jest
docenianie kultury organizacyjnej w kontekscie
zmian czy innowacji. Z kolei dla ZZL wazne jest
uwzglednienie warto$ci kulturowych w opraco-
wywaniu zasad polityki personalnej (Pocztowski
2007). Podobne wnioski z prowadzonych analiz
przywoluje Konecki, ktéry wskazuje na koniecz-
no$¢ integracji wartosci pracownikéw i wartosci
organizacyjnych skiadajacych sie na kulture or-
ganiacyjng z okreslonymi procedurami i prakty-
kami zarzadzania zasobami ludzkimi (Konecki
2007). Jezeli w organizacji dominujg wartosci
charakterystyczne dla kultury zorientowane;
indywidualistycznie (np. rywalizacja, nastawienie
na sukces indywidualny), to narzedzia ZZL po-
winny odpowiada¢ tym wartosciom. Z kolei jezeli
organizacja chce wprowadzi¢ wartosci charaktery-
syczne dla kultury kolektywistycznej, promujacej
prace zespolows, to musi dostosowa¢ narzedzia
ZZL do tego rodzaju kultury (Konecki 2007).
Przyktadowo przy promowaniu przez organizacj¢
wartosci kultury kolektywistycznej, w procesie
pozyskiwania pracownikéw nalezy stawiaé na
kandydatéw o cechach prozespotowych. Systemy
ocen pracowniczych czy wynagradzania powinny
by¢ bardziej ukierunkowane na skuteczng prace
zespolowq niz na indywidualng rywalizacje.
Podobnie procesy ksztalcenia powinny klasé
wiekszy nacisk na wszechstronnos¢ kwalifikacji
pracownikéw w celu wzajemnego zastgpowania
si¢ w pracy zespoléw, a nie na wylgcznie indy-
widualny, specjalistyczny rozwdj.

W podsumowaniu teoretycznych dociekan
mozna przywolaé stwierdzenie, ze postawy, prze-
konania i warto$ci tworzace kulture organizacyjna
mogg pociagac za sobg rozwdj polityk, prak-
tyk i systeméw ZZL (Ferris, Arthur, Berkson,
Kaplan, Harrell-Cook, Frink 1998). Z kolei
odpowiednio zdefiniowane zasady zarzadzania
zasobami ludzkimi moga stymulowaé rozwoj
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odpowiednich kultur zorientowanych na realizacje
strategicznych celéw organizaciji, w tym réwniez
publicznych szpitali.

Metodyka badan

W oparciu o zaprezentowane powyzej zaloze-
nia teoretyczne postawiono tezg, ze istnieje zwig-
zek pomiedzy KO i ZZL w publicznym szpitalu.
W celu jej weryfikacji wykorzystano dane z badan
ankietowych, stanowigcych element szerszych
dociekan prowadzonych w nurcie jako$ciowym,
ktérych celem bylo zrozumienie ztoZonego zja-
wiska kultury organizacyjnej w warunkach in-
nowacyjnosci. W analizie wykorzystano opinie
468 pracownikéw osmiu publicznych szpitali.
Wsréd respondentéw 18% stanowili menedzero-
wie, 21% lekarze, za$ 61% — pielegniarki i polozne.
Nalezy podkresli¢, ze dobér szpitali byt celowy
i wynikal przede wszystkim ze znajomosci tych
placéwek, jak i praktycznej mozliwosci przepro-
wadzenia w nich rzetelnych badan. Opracowanie
danych ilo$ciowych nie bylo tu najwazniejszym
celem analizy, ale pelnilo funkcje porzadkujaca
i urealniajgcg dane uzyskane z wczesniejszych
obserwacji oraz wywiadéw. Zatem opracowanie
liczbowe w przywolywanych badaniach byto je-
dynie, jak to okreslit Konecki (2000), podgzaniem
za ,regulg wigkszosci” pomocng w decyzjach
o realnosci sprawdzanych zjawisk.

W celu werytikacji postawionej tezy wyrdéznio-
no dwie zmienne nominalne (kategorialne): KO
i ZZL. Pierwsza z nich uznano za wyjasniajaca,
druga za$ za wyjasniang. W odniesieniu do KO
postuzono si¢ przywolang w czesci teoretycznej
typologia opracowang przez Harrisona i roz-
winietg przez Handyego, wyrézniajaca czte-
ry typy kultury organizacyjnej: wladzy, zadan,
osobowg i roli (Harrison 1972; Handy 1993).
W badaniu ZZL wykorzystano trzy praktyki:
dobér personelu otwartego na zmiany (pyt. 1),
zachecanie personelu do rozwoju i dzielenia sie
wiedzg (pyt. 2) i nagradzanie personelu za inno-
wacyjno$é (pyt. 3). Dobér takich praktyk ZZL byt
podyktowany przede wszystkim ich strategiczna
rolg w warunkach wdrazania zmian i innowacji
w szpitalach. Odpowiedzi respondentéw byly
udzielane w oparciu o siedmiostopniowg skale

Likerta i brzmialy nastepujaco: 1 —,zdecydowanie
nie”, 2 — ,nie”, ,3 — raczej nie”, ,4 — brak opinii”,
5 —,raczej tak”, 6 — tak”, 7 — ,zdecydowanie tak”.
W badaniu zwigzkéw pomiedzy wyréznionymi
zmiennymi wykorzystano analiz¢ zaleznosci
wykonang przy uzyciu programu Statistica 10.

W zwiazku z realizacja celu opracowania po-
miedzy poszczegdlnymi zmiennymi (typem KO
i wybrang praktyka ZZL) przeprowadzono test
chi-kwadrat. Jako graniczny poziom ustalono
warto$¢ 0,05. Jesli zatem warto$¢ zestawionych
zmiennych byla nizsza od 0,05, oznaczalo to
istnienie zwigzku pomiedzy zmiennymi, i od-
wrotnie. £gcznie przeprowadzono 48 testéw
(po 12 testéw dla poszczegdlnych grup zawodo-
wych i 12 dla wszystkich respondentéw razem).
Whyniki testu dla wszystkich respondentéw (bez
rozbijania na grupy zawodowe) zaprezentowano
na rysunku 1.

Whyniki testu zaleznosci przedstawione na ry-
sunku 1 pozwalaja stwierdzi¢, ze istnieja zalezno-
§ci pomiedzy wszystkimi typami KO a poszcze-
g6lnymi praktykami ZZL za wyjatkiem kultury
zadan, gdzie wartos¢ w odniesieniu do badanych
praktyk ZZL wynosi powyzej 0,05. W przypad-
ku pozostalych typéw KO warto$¢ graniczna
jest nizsza od 0,05. Przyktadowo w zestawieniu
kultury wladzy z praktyka doboru personelu
otwartego na zmiany (pyt. 1) wskaznik wynosi
0,03, w zestawieniu kultury roli z praktyka nagra-
dzania personelu za innowacyjnos$¢ (pyt. 3) - 0,01,
oraz w zestawieniu kultury osobowej z praktyka
zachgcania personelu do rozwoju i dzielenia si¢
wiedza (pyt. 2) wynosi 0,00.

Nastepnie poddano sprawdzeniu, czy istnieja
zwigzki pomiedzy odpowiedziami dotyczacymi
poszczegdlnych typéw KO i praktyk ZZL przed-
stawicieli badanych grup zwodowych. W pierw-
szej kolejnosci dokonano préby sprawdzenia,
czy istniejg zwigzki pomiedzy odpowiedziami
dotyczacymi typu KO i odpowiedziami dotycza-
cymi praktyki doboru pracownikéw otwartych
na zmiany. Wyniki testu w rozbiciu na opinie
poszczegdlnych grup zawodowych zaprezento-
wano na rysunku 2. Analiza odpowiedzi respon-
dentéw dotyczacych typu KO i praktyki doboru
pracownikéw otwartych na zmiany potwierdza
wystepowanie zaleznosci jedynie w przypadku
kultury wladzy. Warto$¢ poziomu istotnosci po-
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Rysunek 1. Wyniki testu zaleznosci pomiedzy poszczegSlnymi typami KO i praktykami ZZL.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

nizej przyjetej wartosci granicznej 0,05 widoczna
jest w przypadku pielegniarek i potoznych (0,002)
i menedzeréw (0,002). W przypadku lekarzy
uzyskana warto$¢ wynosi 0,067, czyli nieznacznie
przekracza przyjeta warto$¢ graniczng. Moze to
sktania¢ do stwierdzenia, Ze odpowiedzi respon-
dentéw dotyczace zaréwno typu KO, jak i badane;
praktyki ZZL takze korelujg ze soba.

W drugiej kolejnosci przeprowadzono test
zaleznosci badajacy zwigzki pomiedzy odpo-
wiedziami dotyczacymi typu KO i praktyki
zache¢cania pracownikéw do rozwoju i dzielenia
si¢ wiedzg (zob. rys. 3). Analiza danych potwier-
dzila istnienie zaleznosci pomiedzy opiniami
dotyczacymi zachgcania do rozwoju i dzielenia si¢
wiedzg a opiniami dotyczacymi wszystkich typéw
kultury, poza kulturg zadaniows. Jednoznaczne
zaleznosci stwierdzono po analizie ocen respon-
dentéw reprezentujacych rézne grupy zawodowe
w odniesieniu do opinii dotyczacych kultury
osobowej. Warto$¢ poziomu istotnosci ponizej
przyjetej wartoéci granicznej 0,05 widoczna jest

w przypadku lekarzy (0,035). W przypadku

analizy opinii pielegniarek i poloznych poziom
istotnosci nieznacznie przekroczyl przyjeta war-
to$¢ graniczng (0,076), co moze prowadzi¢ do
wniosku, zZe odpowiedzi respondentéw dotyczace
zaréwno typu KO, jaki i badanej praktyki ZZL
takze korelujg ze soba. Z kolei nie stwierdzono
istnienia powyzszej zaleznosci w badaniu opinii
menedzeréw dotyczacych oceny typu kultury
i praktyki zachgcania pracownikéw do rozwo-
ju i dzielenia si¢ wiedza (0,268). Moze to by¢
zwigzane z brakiem zainteresowania lub checi
niesienia pomocy pracownikom w zaspokajaniu
ich potrzeb i realizacji ich indywidualnych celéw,
czy z tez brakiem potrzeby wlasnej samorealizacji,
charakterystycznej dla kultury osobowe;j.
Ostatni test zalezno$ci przeprowadzono po-
miedzy opiniami respondentéw dotyczacymi typu
KO i nagradzania pracownikéw za innowacyjnos¢
(zob. rys. 4). Wyniki analiz potwierdzily istotne
zaleznosci pomiedzy odpowiedziami wszyst-
kich respondentéw dotyczacymi nagradzania
za innowacyjno$¢ i dotyczacymi wszystkich ty-
p6w kultury, poza kulturg zadan. Jednoznaczne
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Rysunek 2. Wyniki testu zaleznosci pomigdzy typem KO i praktyka doboru pracownikéw otwartych na
zmiany.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3. Wyniki testu zalezno$ci pomigdzy typem KO i praktyka zachecania pracownikéw do rozwoju
i dzielenia si¢ wiedza.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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zwigzki pomiedzy badanymi zmiennymi zostaly
potwierdzone opiniami pielegniarek i poloznych
(0,002) i lekarzy (0,001) w odniesieniu do kultury
osobowej. W przypadku menedzeréw nie stwier-
dzono zadnych korelacji pomigdzy ich opiniami
dotyczacymi tego typu kultury z opiniami doty-
czacymi praktyki nagradzania za innowacyjnos¢.
Podobna sytuacja miata miejsce w odniesieniu do
badania korelacji pomigdzy opiniami menedzeréw
dotyczacymi kultury osobowej i praktyki zache-
cania personelu do rozwoju. Moze to by¢ spowo-
dowane niewlasciwg postawg tej grupy zawodowej
wobec probleméw dotyczacych wynagradzania
personelu w szpitalu. Ponadto w przypadku grupy
pielegniarek i poloznych stwierdzono istnienie
zalezno$ci pomiedzy ich opiniami dotyczacymi
kultury wtadzy i opiniami dotyczacymi praktyki
nagradzania za innowacyjnos¢ (0,041). Istnienia
takiej zaleznosci nie stwierdzono w przypadku
badania opinii lekarzy i menedzeréw. Moze to
prowadzi¢ do wniosku o ogélnym zadowoleniu
tych grup z wynagradzania i jednoczesnym braku
zainteresowania kwestig systemowej regulacji
wynagrodzen w szpitalu.

Podsumowanie

Woyniki badari dotyczace opinii wszystkich
respondentéw lacznie (bez podziatu na grupy
zawodowe) potwierdzily teze, ze w poddanych
weryfikacji empirycznej publicznych szpitalach
istnieje zwigzek pomiedzy KO i ZZL. Biorac
jednak pod uwage kryterium grup zawodowych
nalezy stwierdzi¢ wystepowanie réznic. I tak
przeprowadzona analiza zaleznosci potwierdzila
istnienie zwigzkéw pomiedzy opiniami lekarzy
dotyczacymi praktyki doboru personelu otwar-
tego na zmiany i opiniami dotyczacymi kultury
wladzy. Jednoczesnie w odniesieniu do tej grupy
zawodowej potwierdzono istnienie zwigzkéw
pomiedzy opiniami dotyczacymi praktyk za-
checania do rozwoju i dzielenia si¢ wiedzg oraz
nagradzania za innowacyjnos¢ z opiniami doty-
czacymi kultury osobowej. Moze to prowadzi¢
do wniosku, ze lekarze najbardziej identyfikuja
si¢ z kulturg osobowg, ktéra zapewnia im zaspo-
kojenie wlasnych celéw i potrzeb (gléwnie samo-
realizacji). Podobne wnioski dotycza pielggniarek
i poloznych. Analiza danych pozwala stwierdzi¢,

0,183
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Rysunek 4. Wyniki testu zaleznosci pomiedzy typem KO i praktyka nagradzania pracownikéw za inno-

wacyjnos¢.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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ze istniejg zwigzki pomigdzy ich opiniami doty-
czgcymi kultury osobowej i opiniami dotycza-
cymi praktyk zachecania do rozwoju i dzielenia
si¢ wiedzg oraz nagradzania za innowacyjnos¢.
Ponadto zestawienie odpowiedzi pielggniarek
i poloznych dotyczacych praktyki doboru pra-
cownikéw otwartych na zmiany z opiniami do-
tyczacymi kultury wladzy réwniez potwierdza
istnienie korelacji. Jednak jedynie w przypadku
tej grupy zawodowej stwierdzono zaleznos¢ po-
mig¢dzy opiniami dotyczacymi kultury wladzy
i opiniami dotyczacymi praktyki nagradzania
za innowacyjno$é. Moze to wynikaé z wigkszej
swiadomosci tego personelu dotyczacej potrzeby
systemowej regulacji wynagrodzen, szczegdl-
nie wobec wlasnej grupy zawodowej. Z kolei
w przypadku menedzeréw (jako jedynej grupy
zawodowej) stwierdzono zalezno$¢ pomiedzy
opiniami dotyczacymi kultury wladzy i opiniami
dotyczacymi praktyki doboru pracownikéw ot-
wartych na zmiany. Taka sytuacja moze wynika¢
z posiadania przez menedzeréw okreslonej pozycji
w szpitalu i ze zwigzanej z nig ogélnej ignorancji
wobec probleméw dotyczacych personelu.
Powyzsze wyniki badari mogg prowadzi¢ do
nastepujacych konkluzji. Po pierwsze, prakty-
ki ZZL moga by¢ traktowane jako mechani-
zmy przekazywania wartosci i norm (kultury)
organizacji. Po drugie, KO i zwigzane z nia
normy organizacyjne nie muszg by¢ wynikiem
wspdlnych wartosci pracownikéw, ale moga by¢
ksztaltowane przez przepisy wdrozone przez
organizacje. Po trzecie, sposéb zaprojektowania
praktyk ZZL moze komunikowa¢ personelowi
wazne i przydatne informacje o KO. Po czwarte,
praktyki ZZL mogg przekazywaé pracownikom
znormalizowane informacje o oczekiwanych
wzorcach aktywnosci i akceptowanych przez
organizacje zachowaniach, umozliwiajacych jej
osigganie wlasnych celéw. Jednoczesnie nale-
zy stwierdzi¢, ze procedury i praktyki ZZL
realizowane przez menedzeréw powinny staé
sie zwyczajami w szpitalach. W szczegdlnosci
wazne s3 procedury oceny, rozwoju i nagradzania,
ktére pomagaja pracownikom w ustaleniu granic
norm i zachowari w organizacjach. Konkludujac
warto podkresli¢, ze przeprowadzone badania
nie s3 wolne od ograniczen. Przede wszystkim
istniejg znaczne réznice pomiedzy liczebnoscia

grup zawodowych respondentéw, co z pewnoscia
wplynelo na otrzymane wyniki (jednak nie byto
mozliwosci zdobycia wiekszej liczby ankiet od
mniej licznych grup, jakimi sg lekarze i mene-
dzerowie w szpitalach). Pomimo to wydaje si¢, ze
powyzsze wyniki moga stanowi¢ dla naczelnego
kierownictwa szpitali cenng wskazéwke doty-
czacg potrzeby wzajemnego dostosowywania
ZZL i KO, szczegélnie w warunkach zmian
i innowacji, nieustannie obecnych w praktyce
wspolczesnych szpitali.
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The relationship between human resource management
and organizational culture in public hospitals

Organizational culture (OC), along with organizational structure or strategy, is one of the most crucial determinants
of successful human resource management practices implementation. The factor’s importance increases in unique
organizations such as public hospitals. In the literature, the aspect of organizational culture in hospitals is widely
discussed. However, at the same time researchers rarely focus on the influence of OC on human resource management
practices. Due to the fact, the paper’s objective is to detect relationships between organizational culture and human
resource management practices. In order to fulfil the objective, in the first part of the paper the authors discuss
theoretical aspects of OC and HRM in public hospitals. In the second part, they analyze the relationship between
these two categories. Additionally, a research was conducted in the years 2014/2015 in Poland on the sample of
468 respondents employed in 8 public hospitals. Its results confirm that there is a correlation between different types
of organizational culture and particular human resource management practices such as recruitment of employees
who are open to change and development and ready to share knowledge and reward staff for innovativeness. The
findings can be regarded as reasonable premises for management in the organizations and a further research area.

Keywords: human resource management, organizational culture, public hospitals.
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na przykladzie gminnych instytucji kultury’

W artykule zostala oméwiona rola lokalnych instytucji kultury w procesie rozwoju spotecznego i gospodarczego.
Zagadnienie wplywu kultury na rozwdj jest obecnie coraz szerzej dyskutowane, czego odzwierciedleniem sg licz-
ne publikacje naukowe oraz dokumenty strategiczne podnoszace ten temat. Do waznych aktoréw w procesie mo-
dernizacyjnym nalezg lokalne instytucje kultury, ktére dzigki wykorzystaniu narzedzi partycypacyjnych i otwarto-
$ci moga przyczynic si¢ do pomnazania kluczowych kapitaléw, niezbednych do zmiany spolecznej i do uwolnienia
spolecznej kreatywnosci i innowacyjnosci. W artykule zaprezentowano wnioski z badari dotyczacych sposobéw wy-
korzystywania przez rzeczone instytucje zalozeri zarzadzania partycypacyjnego. Badania, z wykorzystaniem me-
tody wielokrotnego studium przypadku, zostaly zrealizowane w 2013 r. w dziewigciu lokalnych o$rodkach kultury.

Stowa kluczowe: zarzadzanie partycypacyjne, public governance, instytucje kultury, rozwdj przez kulture.

Wprowadzenie

W ostatnim zdaniu swojego tekstu ,Kultura
w ¢wieréwieczu transformacji” Krzysztof Dudek
konstatuje: ,Dzi§ widzimy, ze kultura nie jest
tylko jednym z wielu towaréw na pélce w hiper-
markecie, lecz czym$ o wiele wazniejszym. Jest
ona szansg rozwoju rozumianego szeroko, nie
sprowadzalnego do PKB. Tak rozumianej kultury
potrzebujemy” (Dudek 2015, s. 75). Postulat
ten jest wynikiem analizy polityk kulturalnych
i ewolucji podejscia do kultury w okresie po
1989 roku. Whpisuje si¢ on w szerszg dyskusje na
temat koniecznosci przedefiniowania roli kultury

Wojciech Kowalik
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Wydziat Zarzadzania, Katedra Zarzadzania
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! Niniejszy artykut prezentuje wyniki badan realizowa-
nych w 2013 roku pt. ,Kompetencje kadr kultury a zmiana
spoleczna. Badania eksploracyjne matych miast i obszaréw
wiejskich” przez Malopolski Instytut Kultury w ramach
grantéw przyznawanych przez Ministerstwo Kultury
i Dziedzictwa Narodowego w programie ,,Obserwatorium
kultury”.

w zyciu spolecznym i gospodarczym. Dyskusja
ta przybierala rézne formy i wplywala na sposéb
ujmowania kultury.

W Polsce pierwszy wazny moment refleksji
nad sposobem definiowania roli kultury w poli-
tyce pafistwa i w szerszym kontekscie proceséw
spoleczno-gospodarczych nastapil na przelomie
tysiacleci — po rozczarowaniach lat dziewigédzie-
sigtych, gdy w §lad za gloryfikacja wolnego rynku
w sferze gospodarczej podazalo przeswiadczenie,
ze udzial w pafstwa w finansowaniu i kierowa-
niu sektorem kultury stanowi przeszkode w jej
rozwoju. Rewizja dotychczasowego kierunku
prowadzenia polityki kulturalnej nastgpita wraz
z Kongresem Kultury Polskiej w 2000 roku.
Zwrécono wtedy uwage na niebezpieczenstwa
wynikajace z weryfikacji roli i stanu kultury
przy wykorzystaniu mechanizméw rynkowych.
W dyskursie publicznym zaczgto réwniez coraz
czesciej wskazywac na fakt, iz kultura nie powin-
na by¢ traktowana jedynie jako koszt i niepro-
duktywna (w sensie wptywu na gospodarke) sfera
dzialalnosci. Niewatpliwie przyczynil sie do tego
przygotowany na zlecenie Komisji Europejskiej
raport zespolu Philippe’a Kerna Study on the
Economy of Culture in Europe (por. KEA 2006).
Byla to obszerna analiza znaczenia gospodarczego
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sektoréw kreatywnego i kultury. Cztery lata p6z-
niej opublikowano takze podobne opracowanie,
autorstwa Piotra Lewandowskiego, Jakuba Mucka
i Lukasza Skroka, odnoszace si¢ do gospodarki
polskiej (Lewandowski, Muck, Skrok 2010).
Pojawienie si¢ tego nowego spojrzenia zbieglo si¢
w czasie ze Swiatowym kryzysem gospodarczym,
ktéry stal sie¢ punktem zwrotnym i impulsem
do poszukiwania nowych drég przezwycieze-
nia zapasci ekonomicznej. Okazalo si¢ mi¢dzy
innymi, ze odpowiednio zaprojektowana poli-
tyka tworzaca ramy instytucjonalne do rozwoju
kultury proinnowacyjnej i kreatywnej w dlugim
terminie przynosi korzysci i pozwala na stabili-
zacj¢ w przypadku krétkoterminowych wahan
gospodarczych (por. Petrakis, Kostis, Valsamis
2015, s. 1438). Kulture coraz czgsciej zaczgto
postrzegaé nie w ujeciu sektorowym, ale jako
spoiwo wszystkich elementéw struktury rynku
(por. Jacher 2008) i jako podstawowy czynnik
sukcesu w gospodarce opartej na wiedzy — sukcesu
osigganego poprzez pomnazanie kapitatu ludzkie-
go (Rzeszotarska 2008), spotecznego i kulturowe-
go (Kowalik, Matlak, Nowak, Noworél, Nowordl
2011; Kowalik, Malczyk, Maznica, Strycharz
2013). Zaczeto tez na nig potrze¢ jak na katali-
zator zmian spolecznych, tworzacych przestrzen
komunikacji i wspéldziatania, pozwalajacych na
wzmocnienie tozsamosci oraz spéjnosci niezbed-
nych do budowania spoleczeristwa obywatelskiego
i sprostania wyzwaniom cywilizacyjnym czy do
tworzenia zlozonych mechanizméw i struktur
rozwojowych (Hausner 2009).

W tym kontekscie trudno wigc przecenié
znaczenie, jakie kultura i odpowiednio kreo-
wana polityka publiczna ma dla generowania
kluczowych zmian spolecznych i pomnazania
kapitaléw niezbednych do modernizacji i rozwoju
spoleczno-gospodarczego. Niezwykle wazng role
w tym procesie mogg odegraé lokalne instytucje
kultury. Maja one bowiem, przynajmniej teore-
tycznie, najwicksze mozliwosci bezposredniego
oddzialywania na spolecznosci, w ktérych funk-
cjonujg. To one posiadajg realne narzedzia do
tego, aby w bezposrednim kontakcie i pracy na
rzecz spolecznosci lokalnych przyczynié¢ si¢ do
wyzwalania kreatywno$ci i innowacyjnosci oraz
pomnazania kapitatu kulturowego i spotecznego,
poprzez promowanie warto$ci opartych na odpo-

wiedzialnosci, zaufaniu, poczuciu przynaleznosci
i tozsamo$ci, otwartosci i toleranciji, tak istotnych
z punktu widzenia proceséw modernizacyjnych.
Istnieje szereg badari i analiz uzasadniajacych
tak postawiong teze. Zostang one przytoczone
w dalszej czesci artykutu. W tym miejscu mozna
jednak wspomnie¢ o syntetycznym ujeciu tego
problemu, ktére zaprezentowal Andrzej Klasik,
opisujac tak zwany makrocykl kulturowy. W ra-
mach laficuchowej zaleznosci biegnacej od czysto
twérczej, artystycznej dziatalnosci o charakterze
non profit az po dzialalno$¢ for profit przemystow
kreatywnych, dla ktérych dzwignie stanowi
sektor kultury, przebiega kilkuetapowy proces
ekonomizacji kultury. Jak zaznacza Klasik,

jest to proces tworzenia si¢ gospodarki kulturowej
Iaczacej ze sobg twirczosé artystyczng i poten-
cjal ekonomiczny tkwigcy w sektorze kultury.
Odwrotny wektor ma drugi proces, a mianowi-
cie kulturyzacja gospodarki, w ktdrej twérczosé
artystyczna i produkcja kulturalna znajduja za-
stosowanie w przemysle i uslugach, bedac Zréd-
tem innowacji. Takie kombinacje tradycyjnych
czynnikéw wytwérezych ze sztuka, wzornictwem
i mediami przyczyniaja si¢ do wzrostu wartosci
dodanej i obrotéw przedsiebiorstw przemystowych
i ustugowych (Klasik 2010, s. 62).

Aby jednak mozliwe byto uruchomienie wspo-
mnianego potencjatu drzemigcego w instytucjach
kultury, konieczne jest wlasciwe zidentyfikowa-
nie wszystkich interesariuszy organizacji. Tylko
w ten sposéb mozliwe jest rzetelne okreslenie
ich oczekiwan i mozliwo$éci dotarcia do nich,
a takze zaangazowania poszczegélnych grup
w proces decyzyjny zwigzany z kreowaniem
programu merytorycznego. Do najwazniejszych
wartosci, ktére moga przyczynic si¢ do sukcesu
w realizacji proceséw modernizacyjnych, nalezy
otwarto$¢ instytucji kultury i partycypacyjny
model zarzadzania. Partycypacja stanowi klucz
do uruchomienia potencjalu drzemiacego w spo-
tecznosciach lokalnych i pobudzania spoleczne;
kreatywnosci, zaufania i postaw obywatelskich.
Jak zauwaza Jan Strycharz,

[m]ozna powiedzie, ze podejscie partycypacyjne
do zarzadzania organizacjami kulturalnymi jest
zgodne z podejsciem endogenicznym do rozwoju

66 Zarzadzanie Publiczne 2(40)/2017



Partycypacja w zarzadzaniu organizacjami publicznymi na przyktadzie gminnych instytucji kultury

spoleczno-gospodarczego. Bazuje ono bowiem
na przekonaniu, iz spoleczefistwo ma konkretne
potrzeby wzrostu kulturalnego i integrowania si¢
w duchu zaufania, a organizacja kulturalna po-
winna jedynie spetniad role facylitatora tego typu
zachowari (Strycharz 2013, s. 189).

Niniejszy artykul ma na celu prezentacje wyni-
kéw badan realizowanych w 2013 roku pod nazwa
»2Kompetencje kadr kultury a zmiana spoleczna.
Badania eksploracyjne malych miast i obszaréw
wiejskich”. Badaniami objete byly lokalne domy
kultury z terenu wojew6dztwa matopolskiego, $la-
skiego i podkarpackiego. Aby w jak najwickszym
stopniu wykluczy¢ grupe czynnikéw zwiazanych
ze zréznicowaniem w zasobach infrastruktural-
nych iz wynikajacymi z tego ograniczeniami, za
kryterium doboru instytucji do badania obrano
zrealizowanie w latach 2007-2012 w badanych
gminach duzej inwestycji polegajacej na moder-
nizacji obiektéw pelnigcych funkcje osrodkéw
kultury. Kryterium to bylo réwniez istotne ze
wzgledu na zalozona prébe weryfikacji, na ile
realizacja duzej inwestycji w infrastrukture kul-
turalng przelozyla si¢ na podnoszenie jakosci
dzialai w kulturze.

Ze wzgledu na eksploracyjny charakter zagad-
nienia podczas badania wykorzystano jakosciowe
metody gromadzenia i analizy danych, w tym
obserwacje uczestniczaca, indywidualne wywiady
poglebione i eksperckie, zogniskowane wywiady
grupowe oraz warsztaty analizy interesariuszy.
Odwolujac si¢ do zalozen metody wielokrotnego
studium przypadku (por. Yin 2003), badania
zakladaly wielostronng i wnikliwg analiz¢ réz-
nych aspektéw funkcjonowania instytucji kultury
i stuzyly stworzeniu szczegélowych monografii
obrazujacych réznorodnos¢ i specyfike ich dzia-
tania. Prowadzone badania miaty na celu:

* Odtworzenie sposobu definiowania roli kul-
tury i lokalnych instytucji kultury przez oso-
by nimi kierujace, a takze poznanie sposo-
bu, w jaki okreslajg one swoich kluczowych
interesariuszy.

* Ocene¢ wplywu zarzadzania partycypacyjne-
go i modelu partycypacji publicznej w insty-
tucji kultury na ksztalt proponowanej przez
nig oferty kulturalnej i na jej dostosowanie do
oczekiwan spolecznosci lokalne;.

* Analize stopnia, w jakim zarzadzanie party-
cypacyjne i zalozenia partycypacji publicznej
sa przyjetymi w lokalnych instytucjach kul-
tury modelami funkcjonowania.

Facznie w badaniach wzieto udziat dziewieé
gminnych o$rodkéw kultury. W ramach badan
przeprowadzonych zostalo 18 wywiadéw eksper-
ckich i poglebionych z kierownikami i dyrektora-
mi badanych instytucji oraz z przedstawicielami
odpowiedzialnymi za rozwéj kultury z ramienia
wladz samorzadowych oraz osiem wywiadéw
zlokalnymi liderami spolecznymi (prowadzacymi
organizacje trzeciego sektora w danej gminie).
Ponadto zrealizowano dziewie¢ zogniskowanych
wywiadéw grupowych i dziewie¢ warsztatéw —
analizy interesariuszy z pracownikami os§rodkéw
kultury. Réwnolegle kazdy zespét badawczy odbyt
takze kilkudniowe wizyty studyjne polaczone
z obserwacja uczestniczaca w kazdej z gmin
wybranych do badania. Analizie poddane zostaly
réwniez dane zastane w postaci spisanych strategii
rozwoju kazdej z badanych gmin oraz sprawozdan
finansowo-merytorycznych instytucji kultury.

Rola partycypacyjnego zarzadzania
lokalnymi instytucjami kultury

w procesie modernizacji spolecznej
i gospodarczej

O wplywie kultury na gospodarke pisal juz
w XIX wieku Max Weber (Bendix 1975). Kul-
turowy kontekst funkcjonowania gospodarki
odnalez¢ mozna réwniez w pracach Daniela Bella
(2014), Davida Landesa (1997) czy Douglassa
Northa (2014). North dowodzil, ze szkieletem
dla funkcjonowania gospodarki sg instytucje.
Gdy s3 one zle uksztaltowane, ich glebokie za-
korzenienie w spoleczenstwie stanowi bariere
dla rozwoju, tak jak dobrze uksztaltowane in-
stytucje mogg dostarcza¢ bodzcéw do dziatan
poprawiajacych produktywnos¢ (North 2014,
s. 172). North duzo uwagi poswieca takze nie-
formalnym normom, ktére definiujg ,reguly gry”,
wyznaczajgc ramy dla zachowari jednostkowych
i spolecznych. Przykladem s3 oddolne zasady
sklaniajace jednostki do kooperacji i wzajem-
nego zaufania, co zmniejsza bariery realizacji
uméw i koordynacji dziatan zbiorowych, a tym
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samym pozwala przezwyciezy¢ przynajmniej
niektére ograniczenia dla szeroko rozumianego
rozwoju gospodarczego i demokratyzacji zycia
politycznego. Dowody na omawiang zalezno$¢
mozna odnalez¢é w badaniach, ktérych wspélny
mianownik stanowi pojecie kapitalu spolecznego.
Warto w tym miejscu wspomnie¢ choéby o pra-
cach Jamesa Colemana (1988), Roberta Putnama
(1995), Francisa Fukuyamy (1997) czy Alejandro
Portesa (1998).

Zwigzki kultury z rozwojem spolecznym i go-
spodarczym nie wydajg si¢ wiec w zarysowanym
kontekscie obszarem szczegdlnie nowatorskich
koncepcji powstajacych na przestrzeni ostatnich
kilku lat. To jednak w ostatnim czasie, takze na
gruncie polskim, watki te powtdrnie zyskuja na
popularnosci i sg rozwijane. Znajduje to swoje
odbicie choéby w sposobie, w jaki formutowane
i operacjonalizowane sa dlugookresowe cele
rozwoju Polski, zapisane w szeregu dokumentéw
strategicznych, takich jak publikacja Polskiej
Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci nt. inno-
wacji (Zadara-Lichota 2013), raport Polska 2030.
Wyzwania rozwojowe (Boni 2009) czy niezwykle
istotna z punktu widzenia niniejszego artykulu
Strategia rozwoju kapitatu spolecznego 2020 (Rada
Ministréw 2013). Zwraca si¢ w nich szczegdlng
uwage na fakt, ze nadrzedna role w procesie mo-
dernizacyjnym odgrywa wlasciwie zaplanowana
i realizowana polityka paristwa, a droga do roz-
woju wiedzie przez odpowiednie wykorzystanie
kultury do budowania spoleczeristwa obywatel-
skiego, partycypujacego w zyciu publicznym, kul-
turowym, spolecznym i politycznym, o wysokim
potencjale kreatywnosci i charakteryzujacego sie
duzymi zasobami kapitalu spolecznego.

Dowodéw na gospodarcze oddzialywanie
kultury dostarczaja takze dane prezentujace role
sektora kultury i sektora kreatywnego w polskiej
gospodarce. W 2010 roku ukazal si¢ raport opra-
cowany przez Instytut Badan Strukturalnych
na zlecenie Narodowego Centrum Kultury pt.
Znaczenie gospodarcze sektora kultury. Wstep do
analizy problemu (Lewandowski i in. 2010), kt6-
rego celem byla analiza znaczenia gospodar-
czego sektora kultury w Polsce. Wedlug zapre-
zentowanych tam danych w 2008 roku sektor
kultury wygenerowal 17,6 miliardéw zlotych
(1,6% PKB) wartosci dodanej, za$ przemysty kre-

atywne 27,5 miliarda (2,5% PKB). Jednoczesnie
w omawianym roku lgcznie w obu sektorach
zatrudnionych bylo przeszio 636 tysigcy oséb,
co stanowilo 4,6% wszystkich pracujacych. Co
wigcej, w perspektywie piecioletniej wzrost war-
tosci dodanej przypadajacej na osobe pracuja-
ca w obu wskazanych sektorach byl w Polsce
wyzszy niz w calej gospodarce (Lewandowski
iin. 2010, s. 36 i nast.). Ten trend utrzymuje si¢
pomimo réznych zawirowan, ktére mozna bylo
obserwowa¢ na rynkach w ostatnich kilku latach
(por. Szultka 2014).

Wspdlnym mianownikiem dla zarysowanych
proceséw gospodarczych jest kreatywnos¢ i in-
nowacyjnos¢ spoleczenstwa. To one pozwalaja
wykraczaé poza utarte §ciezki i stanowig site na-
pedowa dla procesu tworzenia nowych rozwigzan,
produktéw czy ustug. Tymczasem kreatywnosé
rodzi si¢ w wyniku wzajemnego oddzialywania
kilku czynnikéw. Autorzy opracowania A Study
on Creativity Index wskazuja, ze kreatywnos¢
powstaje w toku spolecznego procesu, ktdry jest
tworzony i strukturyzowany przez cztery rodzaje
kapitaléw: spoteczny, kulturowy, instytucjonalny
iludzki (Hui, Chun-Hung, Mok, Ngai, Wan-kan,
Yuen 2005, s. 40—41), te zas kapitaly stanowig
elementy skladowe kultury spoleczenstw i sg
przez nie ksztaltowane. Stad tez, na co wskazano
juz w niniejszym artykule, proces modernizacji
przez kulture polega na wzmacnianiu wyzej
wymienionych kapitaléw.

Doniosle znacznie w pomnazaniu kapitaléw
migkkich majg lokalne instytucje kultury, ktére
mog3 pelni¢ funkcje centréw rozwoju spolecz-
nego oraz propagowac kulture uczestnictwa,
tak istotng w budowaniu wspélnot zdolnych
do adaptacji do nowych warunkéw i wyzwan.
Wazne jest jednak to, w jaki sposéb te instytu-
c¢je funkcjonuja, jak traktuja swoich odbiorcéw
iw jaki sposéb kreujg oferte oraz angazuja w ten
proces lokalne spotecznosci. Jerzy Hausner, Anna
Karwinska i Jacek Purchla stusznie zauwazaja, ze
»[rJozwdj jest funkcja otwartosci kultury i pod-
miotéw zajmujacych sie dziatalnoscig kulturalng.
Z tego punktu widzenia istotne znaczenie ma
dominujacy w danym spoleczenistwie model
instytucji kultury, zarzadzania nig i jej relacji
z innego rodzaju instytucjami, zwlaszcza poli-
tycznymi i gospodarczymi” (Hausner, Karwiriska,
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Purchla 2013, s. 14). Zmiana spoleczna moze
si¢ zdaniem cytowanych autoréw dokonywac
dzieki partycypacji w zarzadzaniu rzeczonymi
instytucjami, poniewaz jednym z wazniejszych
sktadnikéw kultury wspélnotowej jest zdolnos¢
uczestniczacych w niej podmiotéw do generowa-
nia i transformowania wiedzy spolecznej, czyli
nie tylko jej udostgpniania, ale takze dzielenia
si¢ nig i uwspdlniania.

Zarzadzanie partycypacyjne
na tle ewolucji koncepcji
zarzadzania publicznego

Zasadnos$¢ uwzglednienia partycypacji w za-
rzadzaniu instytucjami kultury moze by¢ rozpa-
trywana takze w kontekscie ewolucji myslenia
o zarzadzaniu publicznym. Samo zarzadzanie
sektorem publicznym jako nauka wywodzi si¢
z szeroko rozumianych nauk o organizacji i za-
rzagdzaniu. Stad tez omawiana tutaj ewolucja
koncepcji zarzgdzania publicznego, mimo pewnej
autonomii i odmiennej specyfiki tego obszaru,
jest silnie powigzana z rozwojem koncepcji do-
tyczacych zarzadzania tworzonych na potrzeby
organizacji gospodarczych. Powigzania te wi-
doczne s3 chocby na plaszczyznie dyfuzji roz-
wigzan organizacyjnych pomi¢dzy podmiotami
publicznymi a prywatnymi w réznych momentach
historii. Ze wzgledu na ograniczong ilo$¢ miej-
sca w tym artykule uwaga zostanie poswigcona
okresowi od XIX wieku i rewolucji przemystowej,
czyli od poczatku tworzenia si¢ nowoczesnych
spoleczeristw i rozwoju kapitalizmu.

W okresie rewolucji przemystowej sektor pry-
watny zapozyczyl wiele rozwiazan z zakresu
zarzgdzania od instytucji paristwowych. Przejete
wzorce i strategie zarzadzania odwolywaly sie
przede wszystkim do takich modeli, ktére na-
rzucaly mocno zhierarchizowana strukture; w jej
ramach nieliczne jednostki na szczycie drabiny
hierarchicznej wydawaly polecenia i kontrolo-
waly prace znacznie liczniejszej rzeszy jednostek
stojacych nizej w hierarchii. I chociaz model ten
w podobnym ksztalcie przetrwal dziesigtki lat, to
ulegal ciaglym przeobrazeniom i modyfikacjom
dzieki rozwojowi zaréwno praktycznej wiedzy, jak
i naukowej refleksji nad procesami zarzadzania

w odniesieniu do organizacji gospodarczych.
Peter Drucker wskazuje druga potowe XIX wieku
jako okres, w ktérym odnalez¢ mozna poczatki
formulowania (na podstawie systematycznych
analiz) zasad zarzadzania i budowania porzad-
ku organizacyjnego (Drucker 2002, s. 17-22).
Niemniej jednak mozna uznaé, ze zaréwno orga-
nizacje gospodarcze, jak i rodzaca si¢ wspélczesna
administracja publiczna mialy wspélne podstawy
organizacyjne.

Na kilka kolejnych dziesiecioleci drogi admi-
nistracji publicznej i zarzgdzania organizacjami
w wielu punktach rozeszly si¢, pomimo wspélnych
poczatkowo zrédel wdrazanych rozwigzan, takich
jak chocby teoria administracji czy uniwersalne
zasady zarzadzania Henriego Fayola (Gérniak
2003, s. 146; Hausner 2008, s. 32). Podczas gdy
wzorcowym modelem organizacji publicznej stal
sie, 1 na dlugo pozostal obowigzujacy, opisany
przez Maxa Webera model biurokracji (Mazur
2003, s. 53), podmioty gospodarcze, wychodzac
od koncepciji szkoly klasycznej, czerpaty w ko-
lejnych latach rozwiazania organizacyjne mi¢dzy
innymi z nurtéw naukowego zarzadzania, szkoly
behawioralnej, stosunkéw miedzyludzkich oraz
ilosciowej czy wreszcie podej$¢ integracyjnych
(Griffin 1998, s. 70-82).

Swego rodzaju przelom, prowadzacy do
uwspoélnienia plaszczyzny rozwigzan organi-
zacyjnych sektora publicznego i prywatnego,
nastgpil wraz z recesjg gospodarcza lat siedem-
dziesigtych XX wieku. Przelom ten doprowadzit
do wyparcia dotychczasowego paradygmatu
wywodzacego si¢ z zalozen ekonomii Keynesa.
Organizacje publiczne mialy odtad podlegaé
logice i rozwigzaniom wywodzacym si¢ z za-
rzadzania w sektorze prywatnym (Mazur 2003,
s. 57-58). Proces ,urynkowienia” ustug pub-
licznych zapoczatkowany zostal pod koniec lat
szes¢dziesigtych XX wieku w Wielkiej Brytanii
publikacja raportu Komisji Fultona, w ktdrej
znalazly si¢ postulaty redukeji struktur biurokra-
tycznych ograniczajacych efektywnosé, a takze
zalecenia odno$nie zatrudniania pracownikéw
stluzby cywilnej posiadajacych doswiadczenie
w sektorze prywatnym. Do powyzszych wskazan
dodano takze postulat wprowadzenia elementéw
konkurencji do sektora publicznego (Hlawicz-
Pajdowska 2004, s. 128), racjonalizacji wydatkéw
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poprzez wprowadzenie outsourcingu w sektorze
publicznym, zarzadzania przez cele, analizy
kosztéw i efektéw, zmiany postrzegania obywa-
teli z odbiorcéw ustug publicznych na klientéw,
a takze prywatyzacji w znaczeniu wlasnosciowym
i funkcjonalnym (Hausner 2008, s. 24; Biatynicki-
Birula, Cwiklicki, Glowacki, Klich 2016, s. 35
i nast.). Zmiany odbywaly si¢ w mysl zasady, iz
instytucja, ktéra nie podlega konkurencyjnej
presji wymuszajacej ciaggle dopasowywanie mo-
delu funkcjonowania do rzeczywistosci (badz tez
nie uwzglednia tej presji), zmierza ku ostabieniu
swojego znaczenia (Plawgo 2009). Wdrazane in-
strumenty zostaly nazwane nowym zarzadzaniem
publicznym (new public management). Postulowane
rozwigzania zdominowaly na ponad dwie deka-
dy, przede wszystkim w krajach anglosaskich,
myslenie o administracji publiczne;.

Model proponowany przez nurt nowego za-
rzadzania publicznego z czasem poddany zostal
ostrej krytyce. Urynkowienie mechanizméw
zaspokajania niektérych potrzeb spolecznych
nie zawsze wydaje si¢ bowiem rozwigzaniem
stusznym. Rolg administracji publicznej jest
dostarczanie nie tylko tych ustug, na ktére jest
popyt i ktére ,si¢ sprzedadzg”, ale takze innych,
spolecznie istotnych zasobéw. Spora cze$é ustug
jest skierowana réwniez do odbiorcéw, ktérzy
tych ustug potrzebuja, ale juz niekoniecznie s
w stanie za nie zaplaci¢ (por. Krynicka 2006).
Dotyczy to takze, a moze przede wszystkim,
débr i ustug kultury, ktére w wielu sytuacjach
wymykaja si¢ kategoriom ekonomicznym kosztéw
i efektéw (Kietlinska 1995, s. 18). Jak stusznie
zauwaza Monika Smoler, ,ze wzgledu na spe-
cyfike débr i ustug kultury oraz szczegdlna role,
jaka odgrywa w rozwoju spoleczeristw, nie jest
mozliwe calkowite podporzadkowanie rozwoju
kultury wymogom rynku i catkowite wylacze-
nie si¢ paristwa z bezposredniego i posredniego
wsparcia tego rodzaju dzialalnosci” (Smolen
2003, s. 26-27).

Innym modelem zarzadzania publicznego,
ktéry od dwéch dekad zdobywa coraz wigksze
uznanie, jest koncepcja wspélzarzadzania pub-
licznego (public governance), ktéra traktuje sektor
publiczny jako istotny element spoleczenstwa
(w szerokim znaczeniu), pozostajacy w interak-
¢ji z czlonkami spoleczeristwa obywatelskiego

(w waskim znaczeniu) przy wykorzystaniu pro-
cedur konsultacyjnych i partycypacyjnych ze
wszystkimi interesariuszami. Paradygmat ten
w miejsce opozycji dominacja ws. konkurencja
wprowadza partnerstwo, a w miejsce narze-
dzi administracyjnych i ekonomicznych wpro-
wadza te oparte na komunikacji i wspélpracy
(por. Hausner 2008, s. 24). Mozna powiedzie¢,
iz na tym gruncie zarzadzanie publiczne spoty-
ka si¢ znowu z trendami obecnymi w obszarze
zarzadzania organizacjami gospodarczymi, bo-
wiem na przestrzeni ostatniego (XX) stulecia
wiele koncepcji zarzadzania zawieralo zalozenia
partnerstwa, otwartosci i partycypacji, poczawszy
od lat dwudziestych i koncepcji m. in. Fayola,
poprzez rozwéj modelu interesariuszy na prze-
fomie lat szes¢dziesiatych i siedemdziesigtych
(Mentel 2001), az po stosunkowo nowe metody
i techniki zarzadzania — np. zarzadzanie przez
jakos¢, reengineering, empowerment — oparte na
koncepcji organizaciji sieciowych, inteligentnych
czy wirtualnych, ktére u swoich podstaw maja
wpisang wspdlprace i wiaczanie podwladnych
w zarzadzanie organizacjg oraz uznanie wyzszosci
zarzadzania partycypacyjnego nad autokratycz-
nym (por. Drucker 1999, s. 92). O coraz wigkszym
zainteresowaniu tym tematem na gruncie polskim
$wiadczy¢ moze wzrastajgca liczba publikacii
omawiajacych zastosowanie partycypacji w roz-
nych funkcjach zarzadzania (por. Kisilowska
1998; Mentel 2001; Wratny 2002; Piwowarczyk
2006; Beck-Krala 2008; Stocki, Prokopowicz,
Zmuda 2008; Moczulska 2011).

Wydaje si¢, ze model partycypacyjny jest
obiecujacym rozwigzaniem nie tylko na gruncie
zarzgdzania w sektorze prywatnym, ale takze
w obszarze zarzadzania organizacjami sektora
publicznego, w tym publicznymi instytucjami
kultury, ze wzgledu na szczegdlny — oparty na
warto$ciach niematerialnych — charakter i przed-
miot ich dzialalnosci, a takze na specyfike tego
sektora. Otwarto$¢ instytucji kultury umozliwia
dopasowanie si¢ do rzeczywistych potrzeb pub-
licznych, a ,przenikanie idei i informacji z ze-
wnatrz nie tylko lezy w ich interesie, ale i otocze-
nia, dla ktérego dziataja” (Gawronski 2010, s. 23).
Zaréwno misja, jak i dziatalnos$¢ publicznych
instytucji kultury jest bowiem zorientowana na
cele publiczne i dobrobyt spoteczny. Trzymajac si¢
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za§ postawionej w tym artykule tezy, jakoby insty-
tucje kultury posiadaly potencjal do pomnazania
kapitalu spotecznego, oddawanie spolecznosci
lokalnej czgsci wladzy, rozumiane jako wlaczanie
tej spolecznosci w procesy decyzyjne i realizacje
uslug publicznych wydaje si¢ warunkiem koniecz-
nym. Elinor Ostrom, odwotlujac si¢ do koncepcji
dziatan kolektywnych, wskazuje bowiem, ze
nadmierne wyreczanie obywateli w procesie
tworzenia i realizacji polityk publicznych moze
prowadzi¢ do ograniczenia inicjatyw oddolnych,
opartych na samoorganizacji i wspélpracy na
rzecz wspolnego dobra (por. Ostrom 2000).

W niniejszym artykule partycypacja rozumiana
jest jako kazdy rodzaj procesu, w ktérym dwie
strony (lub wigcej stron) podejmuja wspélnie decy-
zje, majace wplyw na przyszlg sytuacje wszystkich
uczestnikéw tegoz procesu decyzyjnego. Poziom

partycypacji jest za§ rozumiany jako stopien
wplywu, jaki poszczegdlni uczestnicy procesu
decyzyjnego majg na ostateczny ksztalt przyjetych
rozstrzygnie¢ i planéw (Dlugosz, Wygnariski
2005, s. 11). Partycypacja moze przybieraé rézne
formy dajace si¢ rozlokowaé na kontinuum: od
dzialan o znikomym poziomie partycypacji pub-
licznej w procesie zarzadzania (polegajacej jedynie
na ujawnianiu informacji), przez przyjmowanie
informacji zwrotnych od spolecznosci i prowa-
dzenie konsultacji spolecznych, az do dziatan
o bardzo wysokim poziomie partycypacji (pole-
gajacym na oddaniu ostatecznych decyzji w rece
obywateli). Do analizy poziomu partycypacji
w zarzadzaniu publicznymi instytucjami kultury
postuzono si¢ modelem zaproponowanym przez
International Association for Public Participation

(2007). W swoim zalozeniu propozycja IAPP

Tabela 1. Poziomy partycypacji spolecznej wg International Association for Public Participation

Kierunek zwigkszania si¢ poziomu wplywu obywateli na sprawy publiczne

Informowanie Konsultowanie Wtjaczanie Wspélpraca Upetnomocnienie
(empowerment)
LTS Zapewnienie Uruchomienie Uwzglednianie Réwnoprawny udzial Oddanie w rece
obywatelom mechanizméw potrzeb, obaw aktoréw spolecznych obywateli prawa
obiektywnych majacych na i aspiracji obywateli i wladzy publicznej do podjecia ostatecznej
i rzetelnych celu pozyskanie w tworzonych w calym procesie decyzji.
informacji, ktére informacji zwrotnej  rozwigzaniach podejmowania decyzji,
ulatwiajg poznanie  od obywateli na oraz informowanie poczawszy od etapu
oraz zrozumienie temat planowanych o stopniu ich szukania mozliwosci
problemu, decyzji i rozwigzan.  wplywu na i selekcji preferowanych
okolicznosci jego podejmowane rozwigzan.
wystepowania, decyzje.
mozliwosci oraz
podjetych decyzji.
& Obywatele beda Obywatele bedg Podejmowane Obywatele beda Widrozone zostang
§ informowani informowani, decyzje beda na partnerskich rozwigzania, za
<
‘£ owszystkich a takze pytani uwzglednialy obawy  zasadach uczestniczy¢ ktérymi opowiadali sig
% aspektach danej o opinie, obawy i aspiracje obywateli, ~w podejmowaniu obywatele.
N sprawy. i aspiracje ktérzy uzyskaja decyzji, ich rady
£ odnosnie danej informacje o tym, jak  oraz sposéb
g sprawy. Uzyskaja rozwazane warianty ~ postrzegania problemu
5 réwniez wiedze, decyzji wplyng na i rekomendacje
jak podejmowane ich zycie. beda uwzgledniane
decyzje beda W ostatecznym
wplywaly na ich rozwigzaniu.
zycie.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie International Association for Public Participation 2007.
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odnosi si¢ do partycypacji zewnetrznej, wska-
zujac na charakter relacji na linii organizacja
publiczna — obywatele. Mozna jednak zalozy¢, iz
przyjete w modelu poszczegélne szczeble drabiny
partycypacyjnej w mozna zastosowaé zaréwno
do badania stopnia wlaczania interesariuszy ze-
wnetrznych w dzialalnos¢ instytucjami kultury,
jak tez do analizy wplywu poszczegélnych inte-
resariuszy wewnetrznych na procesy zarzadzania
w ramach poszczegdlnych organizacji. W tabeli 1
przedstawiono rézne typy zaangazowania, ktére
obejmuje opisywany model partycypacji.

W dalszej czedci artykulu przedstawione zo-
stang wnioski z badan. W pierwszej kolejnosci
omdéwione zostang wyniki analizy interesariuszy,
na podstawie ktérej odtworzono, jak pracownicy
badanych instytucji definiujg najwazniejszych

partneréw w sieci relacji oraz jakie przypisuja im
role. Nastepnie zaprezentowany zostanie sposéb,
w jaki instytucje planuja swoje dzialania oraz na ile
s3 one spdjne z dokumentami strategicznymi two-
rzonymi na szczeblu centralnym i regionalnym.
Na koniec oméwione zostang kwestie zwigzane
z praktyka zarzadzania instytucjami kultury, ze
szczegélnym uwzglednieniem wspélpracy, jaka
instytucje nawigzuja ze swoimi interesariuszami.

Jak pracownicy instytucji kultury
definiuja swoich interesariuszy

Sposoby, w jaki organizacje postrzegaja swoje
otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne oraz sieci po-
wigzan pomiedzy kluczowymi grupami interesu,

Tabela 2. Czestos¢ wskazani poszezegélnych grup interesariuszy wewngtrznych i zewnetrznych we wszyst-

kich dziewigciu badanych instytucjach

Kategoria interesariuszy Interesariusz

Czgstos¢ wskazan
facznie w grupie

Czestosé
wskazan

Interesariusze wewnetrzni

- Dyrektor

Pracownicy merytoryczni

Instruktorzy

Ksiggowos¢

Pracownicy administracyjni i techniczni/gospodarczy

Grupy artystyczne
Wolontariusze

Praktykanci i stazysci

Wydawnictwo dziatajace w ramach instytucji kultury

e RS N UV, B N BN}

Interesariusze zewnetrzni

Burmistrz
Urzad Miasta/Gminy
Rada Miasta/Gminy

Starostwo

Wiladze samorzadowe

Politycy

Whadze samorzadowe

19

[ N \S T SN BN

Grupa docelowa ustug Odbiorcy/klienci
Obywatele

Turysci

o]
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Tabela 2 — cd.
Kategoria interesariuszy Interesariusz Czgstos¢  Czgstosé wskazan
wskazari  Iacznie w grupie
Partnerzy/konkurenci — strona Inne instytucje kultury 5
instytucjonalna /publiczna Placéwki ogwiatowe 5
Pozostale instytucje i stuzby publiczne 3 15
Miejscowosci partnerskie 2
Sotectwa 2
Partnerzy/konkurenci — strona NGO i lokalni aktywisci 8
spoleczna Lokalni twércy i grupy artystyczne 3
Parafia 2 14
Wolontariusze 1
»Fundatorzy” Sponsorzy 7
Odbiorcy ustug komercyjnych/niestatutowych 3 1
Lokalne Grupy Dziatania 1
Ustugodawcy Artysci/tworey 4
Dostawcy 2 9
Media 2
Agencje/impresariaty 1

Zrédto: opracowanie wlasne.

zostaly odtworzone na podstawie warsztatéw
analizy interesariuszy. Z pozyskanych danych
wynika, ze pracownicy badanych instytucji po-
strzegaja sie¢ powigzani z innymi aktorami spo-
lecznym bardzo wasko, w wiekszosci przypadkéw
identyfikujac bardzo podobna, niewielka liczbe
zewnetrznych i wewnetrznych interesariuszy.
W przypadku interesariuszy funkcjonujacych
wewnatrz organizacji, w wiekszosci placéwek
lista wygladata podobnie i skiadala si¢ z trzyele-
mentowego ukliadu takich aktoréw, jak dyrekcja,
pracownicy merytoryczni i instruktorzy (czesto
takze ci, ktérych wspélpraca z instytucja byla
czysto komercyjnym ukiadem §wiadczenia kon-
kretnych ustug) oraz pracownicy administracyjni
i techniczni. W nielicznych przypadkach do
interesariuszy wewnetrznych zaliczano takze sta-
zystéw oraz wolontariuszy, a takze czlonkéw grup
artystycznych dzialajacych w ramach instytuciji.
Podczas identyfikacji roli najwazniejszych in-
teresariuszy uwage zwraca sposob, w jaki okresla

si¢ dyrekcje. Dyrektorzy instytucji sa wskazywani
jako posiadajacy najwigkszg sile oddzialywania na
instytucje. Sa oni postrzegani przede wszystkim
jako ,twarz instytucji”, a takze jako zarzadcy, do
ktérych nalezy organizacja pracy, delegowanie
obowiazkéw, kontrola i egzekwowanie efektéw
pracy. Dyrektor stanowi w oczach pracownikéw
osobeg, na ktérej spoczywa brzemie zapewnienia
srodkéw finansowych niezbednych do funk-
cjonowania instytucji’. Co wiecej, dyrektorom
czgsto przypisuje sie role, ktére swiadczg o tym,

2 Budzety instytucji tworzone sa w perspektywie rocznej,
co sprawia, ze zarzadzajacy nie majg pewnosci co do wy-
sokosci dotacji w danym roku. Sytuacja taka jest bardzo
niekorzystna, utrudnia bowiem planowanie strategiczne,
zwlaszcza dlugoterminowe, i znacznie uzaleznia placowke
kultury od wiladz lokalnych. Na problem ten zwracali
réwniez uwage inni badacze analizujacy funkcjonowanie
instytucji kultury (por. Glowacki, Hausner, Jakébik,
Markiel, Mitus, Zabinski 2009; Knas 2013; Szlendak
2013).
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ze postrzegani sg jako wlasciciele instytucji, obok
organizatora (wladzy samorzadowej, ktéra jest
drugim najcz¢éciej wskazywanym interesariuszem
zewnetrznym). Podejscie to wydaje si¢ przeczyé¢
konstytucyjnym zalozeniom publicznych instytu-
cji, gdzie to obywatele i wybrane przez nich wia-
dze powinny stanowi¢ szczegdlng grupe pelniaca
tunkcje zwigzane z nadzorem wlascicielskim,
powinni wiec znaleZ¢ sie w grupie interesariuszy
wewnetrznych (por. Kozuch 2005).
Dyrektorzy sa réwniez najczesciej inicjato-
rami przedsiewzie¢ podejmowanych w ramach
instytucji, odgrywajac wiodaca role w tworzeniu
programu instytucji. Potwierdzaja to réwniez
role, jakie pracownicy przypisuja samym sobie.
W ramach konkretnych obszaréw zwigzanych
z zakresem ich podstawowych obowigzkéw po-
siadajg oni wzgledng autonomie, jednak gdy w gre
wchodzi tworzenie calosciowej wizji funkcjono-
wania instytucji kultury, okreslaja si¢ raczej jako
realizatorzy tworzonych przez dyrekcje i wiadze
samorzgdowe zalozen niz jako ich wspéttwérey.
Znacznie wyzszy wplyw na dzialanie instytucji
pracownicy przypisuja ksiegowosci, ktéra od-
grywa bardzo szczegdlna role, wynikajaca ze
specyfiki rozdzielania funduszy na dziatalnos¢
instytucji. Badane organizacje, planujac dziata-
nia i rozpoczynajac rok, nie majg pewnosci, czy
srodki otrzymane na dzialalno$¢ beda w stanie
pokry¢ wszystkie koszty. Ksiegowi musza wiec
wykazywacé si¢ duzg elastycznoscig i pomysto-
woscig w zarzadzaniu funduszami instytucji.
Dodatkowo, na barkach ksiegowych spoczywa
obowiazek dbania o dochowanie wszystkich obo-
wigzujacych procedur i przepiséw przy realizacji
dzialan instytucji, co wymusza pozyskiwanie
kompetencji wykraczajacych poza obszar zwig-
zany z finansami. Warto jednocze$nie zaznaczy¢,
ze w wiekszo$ci badanych organizacji wszystkie
wskazane obowigzki spoczywaja na jednej osobie.
Znacznie wigksza réznorodno$é¢ wystepuje
w przypadku identyfikacji interesariuszy ze-
wnetrznych, co jest wskaznikiem duzej rézno-
rodnosci §rodowiska, w jakim dzialajg badane
instytucje. Po pogrupowaniu poszczegélnych
interesariuszy w bardziej pojemne kategorie oka-
zalo si¢, ze najwigksza liczba wskazari dotyczy in-
teresariuszy okreslonych ogélnie jako rézne grupy
przedstawicieli wladzy samorzadowej (wéjtowie

i burmistrzowie/rady miasta/gminy, starostwo,
politycy), a takze odbiorcy ustug (lokalni oraz
przyjezdni). W dalszej kolejnosci, z mniejsza
liczbg wskazan, znalazly si¢ podmioty insty-
tucjonalne (solectwa, placéwki oswiatowe itp.)
oraz spoleczne (NGO, lokalni twérey i grupy
artystyczne, parafie). Wystepuja oni w podwdjnej
roli. Sg wskazywani zaréwno jako partnerzy, jak
i konkurenci dla badanych instytucji. Wsréd
pozostalych interesariuszy wymieniano takze
sponsoréw (do ktérych zaliczano m. in. odbiorcow
platnej oferty instytucji) oraz grupg tak zwanych
ustugodawcoéw (dostaweéw, media oraz agencje/
impresariaty).

Wiéréd interesariuszy zewnetrznych najwigkszy
wplyw na instytucje ma zdaniem pracownikéw
organizator. Czesto w stosunku do wéjtéw/bur-
mistrzéw uzywano sformulowan ,pracodawca’
lub ,szet”, co moze by¢ wskaznikiem silnego
powigzania i wplywu organizatora na wewnetrz-
ng polityke kadrows, a tym samym na sposéb
zarzadzania instytucja. Dowodzi tego réwniez
definiowanie organizatora jako pomystodawcy
i inspiratora wielu dzialan i wydarzen realizo-
wanych przez badane instytucje. Istotny wplyw,
cho¢ zdecydowanie mniejszy niz w przypadku
organizatora, majg rowniez formalne i nieformal-
ne grupy dzialajace na terenie gminy, pelnig one
bowiem istotng funkcje w ksztaltowaniu lokalnej
przestrzeni kultury.

Po uwzglednieniu deklarowanej przez pra-
cownikéw sily oddzialywania poszczegdlnych
interesariuszy, wylania si¢ specyficzny obraz funk-
cjonowania instytucji, oparty na scentralizowanej
wladzy spoczywajacej w rekach organizatora
i dyrekcji. Gdy zestawi si¢ to z bardzo stabym
poczuciem sprawczosci wiréd pracownikéw, moze
to §wiadczy¢ o silnej hierarchicznosci struktur
w instytucjach (ktéra zazwyczaj weale nie wynika
z formalnej struktury organizacyjnej) i stanowic¢
wskaznik niskiego poziomu partycypacji we-
wnetrznej. Fakt, ze liczba wskazan organizatora
jako najbardziej wplywowego interesariusza prze-
wyzsza nawet liczbe wskazan dyrekeji, pokazuje,
jak mocna jest pozycja i mozliwo$¢ oddziatywania
wladzy samorzadowej na dzialalno$¢ instytucii.
W tym specyficznym ukladzie dyrekcja ma wigce
wplyw na sposéb zarzadzania instytucja, ale
w duzym stopniu kierunki podjetych dziatan
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sg wynikiem odgérnych zalecelt burmistrza lub
rady. Ginie przy tym, o czym $wiadczg tez po-
zostale zaprezentowane dane, rola spolecznosci
lokalnych jako aktoréw aktywnie uczestniczacych
w procesie wyznaczania celéw i planéw dziatan
instytucji kultury.

Planowanie dzialan instytucji — miedzy
partycypacja a realizacja wizji lidera

Omawianie kwestii planowania nalezaloby
zaczg¢ od szerokiego kontekstu, zwigzanego
z tworzeniem przez organy samorzagdowe lub same
instytucje kultury dlugoterminowych strategii
rozwoju kultury. Wéréd badanych gmin tylko
jedna nie posiadala dokumentu strategicznego
rozwoju wspélnoty lokalnej. W pozostatych
gminach takie dokumenty funkcjonowaly, jednak
niektére z nich powstaly przed 2000 rokiem,
a znakomita wigkszo$¢ koriczyta si¢ na 2013 roku,
co pozwala okresli¢ gtéwne cele tworzenia takich
strategii, ktére to cele sg zwigzane z okresem
programowania unijnego. Tylko w jednej gminie
odnotowano ukoniczenie prac nad strategia wy-
biegajaca w przyszlos¢, az do 2020 roku.

Przegladajac strategie rozwoju mozna za-
uwazy¢, ze kwestie zwigzane z kulturg zajmuja
w nich wazne miejsce. Istotne jest jednak to,
w jaki sposéb definiuje si¢ cele rozwoju kultury.
Rola kultury ograniczana jest do czynnika, za
pomocg ktérego buduje si¢ pozytywny wizeru-
nek gminy, stymuluje rozwdj turystyki czy stuzy
organizacji czasu wolnego mieszkaricéw gmin.
Jedynie w przypadku trzech strategii odnalez¢
mozna szersze cele, zwigzane ze umacnianiem
lokalnej tozsamosci czy wpieraniem inicjatyw
obywatelskich oraz tworzeniem warunkéw do
kooperacji.

Schodzac na poziom poszczegdlnych instytucji
trudno jednak doszukac si¢ powigzan pomiedzy
istniejacymi strategiami a sposobami planowania
dziatan w kolejnych latach. Zdecydowany brak
myslenia strategicznego wynika, na co wskazano
juz przy analizie interesariuszy, ze specyfiki pla-
nowania budzetu jednostek kultury w kolejnych
latach. Zazwyczaj dyrektor instytucji przedstawia
organizatorowi plan na kolejny rok, ale decyzje
o wysokosci dofinansowania zapadaja zazwyczaj

w pierwszym kwartale, lub na poczatku drugiego
kwartalu danego roku budzetowego. Tym samym
instytucje przez % roku dziataja bez pewnosci co
do srodkéw, ktérymi beda dysponowaly. Srodkéw
tych jest zazwyczaj mniej niz o to wnioskowaly
instytucje, wigc plany na dany rok sg weryfiko-
wane w trakcie ich realizacji.

Podstawowsg strategia jest ustalanie budzetu
poprzez sumowanie zglaszanych przez poszcze-
golnych pracownikéw potrzeb na realizacje wlas-
nych zadan. Partycypacja wewngtrzna w wielu
przypadkach ma jednak pozorny charakter. Kon-
sultowanie budzetu z pracownikami polega na
informowaniu i zasieganiu opinii poszczegdlnych
os6b, natomiast nie maja one wigkszego wplywu
na jego finalny ksztalt. W niektérych przypad-
kach tworzenie budzetu ogranicza si¢ wylacznie
do ustalen pomiedzy dyrekcja a ksiggowoscia,
za$ pracownicy sg jedynie biernymi obserwato-
rami tego procesu. Dzieje si¢ tak w instytucjach,
w ktérych dyrektor jest silnie zdeterminowany
do realizacji wlasnej (lub organizatora) wizji
funkcjonowania osrodka. Znikoma jest réwniez
rola partneréw spolecznych w procesie tworzenia
planéw instytucji. W procesie tworzenia progra-
mu i budzetowania catkowicie wylaczona jest
za$ spoleczno$é lokalna i odbiorcy oferty. Zadna
z instytucji nie wypracowala uporzagdkowane;j
strategii prowadzenia konsultacji. Jezeli w ogéle
one wystepuja, to sa to raczej nieformalne roz-
mowy, gléwnie z aktywna czescia odbiorcéw,
ktérzy czesto sami wychodza z taka inicjaty-
wg. Oczywiscie prowadzenie konsultacji, nawet
w takiej formie, wydaje si¢ dzialaniem ze wszech
miar wlasciwym. Niestety, przez brak systema-
tyki w tym procesie oraz brak dost¢pu do opinii
i preferencji odbiorcéw mniej zaangazowanych
czy 0s6b z jakich$ wzgledéw nieuczestniczacych
w dzialaniach instytucji trudno zaklada¢, ze in-
stytucje posiadaja wystarczajacg ilo$¢ informacji
o ocenie dotychczas prowadzonej dzialalnosci czy
potrzebach lokalnej spolecznosci, aby méc na tej
podstawie formulowac trafne i rzetelne wnioski.

Wszystkie powyzsze uwagi nie oznaczaja
automatycznie, ze oferta instytucji kultury nie
jest dostosowana do oczekiwari odbiorcéw czy
nie realizuje strategicznych zalozen. Najczesciej
jednak efekty te nie s3 wynikiem $wiadomego
namystu i planowania. Czesciej sa wynikiem
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dzialan opartych na do§wiadczeniu i intuicji

kadr kultury.

Wspélpraca z interesariuszami

Wszystkie badane instytucje sg otwarte i chetne
do kontaktu z innymi podmiotami przy realizacji
zadan. Rézne s3 jednak motywacje tworzenia
partnerstw oraz zasady wspélpracy. W tej kwe-
stii mozna zauwazy¢ dwa modele wspélpracy
z interesariuszami.

Najbardziej popularny model zaklada bardzo
szeroka skale tworzenia partnerstw, opierajacych
si¢ na dtugoletnich relacjach z konkretnymi pod-
miotami. Sg nimi przede wszystkim placéwki
o$wiatowe, biblioteki, stowarzyszenia (m. in. kota
gospodyn wiejskich i ochotnicze straze pozarne)
ilokalni artysci. Relacje te maja charakter dwu-
kierunkowy, a funkcja lidera, inicjatora i organi-
zatora jest rotacyjna. Opisane partnerstwa, na co
warto zwréci¢ uwage, maja charakter nieformalny
i opieraja si¢ w duzym stopniu na kontaktach
osobistych i na utartych, wypracowanych w prze-
szlosci schematach dzialania.

Drugi model dziatania, charakterystyczny dla
instytucji funkcjonujacych w §rodowiskach o ni-
skiej aktywnosci innych podmiotéw, opiera si¢ na
dominujacej roli osrodka kultury jako organizatora
i inicjatora dzialani. Pozostale podmioty, o ile to
mozliwe, s3 zapraszane do wspélpracy na etapie,
na ktérym dzialania sg juz wst¢pnie zaplanowane.
Trudno tu wigc méwic o partycypacji w procesie
tworzenia wspdlnych przedsiewzie¢. Podmioty
zewnetrzne sg raczej zapraszane do wspétudziatu
we wezesniej juz zaplanowanej inicjatywie, ewen-
tualnie wystepuja w charakterze recenzentéw
gotowych i zazwyczaj przyjetych juz rozwiazan.

Catkowicie incydentalne i niezbyt rozlegle s3 za
to przypadki zawigzywania partnerstw czy wspél-
tworzenia i realizacji inicjatyw ze spolecznoscia
lokalng, w tym z bezposrednimi odbiorcami oferty
o$rodkéw kultury. Przyczyn tego stanu rzeczy
respondenci zazwyczaj upatrujg w biernej postawie
mieszkaricéw. Nie zmienia to jednak faktu, ze
same instytucje niewiele robig, aby zaktywizowaé
te grupe do partycypacji i wspéldzialania. Ponadto
z wywiadéw wylania si¢ réwniez wniosek, ze
pracownicy instytucji zakladajg, iz gdyby miesz-

karicy mieli jakie$ uwagi lub pomysty, to zapewne
przyszliby z nimi do instytucji.

Zakonczenie

Z zaprezentowanych powyzej wynikéw badan
wylania si¢ dos¢ specyficzny obraz funkcjono-
wania instytucji kultury jako osrodkéw dosé
mocno uwiklanych w relacje z kluczowymi in-
teresariuszami i do$¢ tradycyjnie podchodzacych
do swojej roli i misji, co czesto hamuje mozliwo-
$ci rozwoju i poszukiwania nowych sposobéw
dziatania w lokalnych $rodowiskach. Poziom
partycypacji, zaréwno tej bedacej udzialem pra-
cownikéw instytucji, jak i interesariuszy otoczenia
zewngtrznego, nalezy uznac za niski, a pojedyncze
przypadki siegania po rozwigzania wlasciwe dla
wyzszych szczebli drabiny partycypacyjnej sa
stosowane sporadycznie i nie stanowig elementu
spojnej, przemyslanej strategii. W tym kontek-
$cie niepokdj budzi réwniez fakt, ze instytucje
kultury nie starajg si¢ zasigga¢ opinii na temat
proponowanej przez siebie oferty czy na temat
oczekiwan spolecznosci lokalnej. Brakuje takze
systematycznej ewaluacji wlasnych dzialan, co
znajduje swoje odzwierciedlenie w stosunkowo
niewielkiej liczbie nieszablonowych, nowych
inicjatyw i eksperymentalnych dziatan. Programy
merytoryczne instytucji w znacznej mierze sg
powielane z roku na rok, co petryfikuje utarte
$ciezki prowadzenia dziatalno$ci kulturalnej
izamyka instytucje na rozwdj i doskonalenie sie.

Symptomatyczna wydaje si¢ w tym takze du-
za zalezno$¢ osrodkéw od organizatora, ktére-
go wplyw zauwazalny jest na wielu poziomach
funkcjonowania instytucji, poczawszy od kwestii
kadrowych, przez tworzenie i weryfikacje budze-
téw, konczac na dominujacej roli w tworzeniu
programu instytucji. Za tego typu wplywem
bardzo czgsto kryja si¢ konkretne interesy wladz
gminy, okreslane jako dbanie o dobry wize-
runek i promocje¢ gminy lub miasta, wlasciwy
poziom ustug, ale réwniez osiagganie z tego tytutu
osobistych korzysci politycznych. Tego typu
zalezno$¢ powoduje, ze w pewnym momencie
instytucje mogg ograniczy¢ swoja role do bycia,
jak to okreslit Tomasz Szlendak, PR-owym go-
spodarstwem pomocniczym wiladz (Szlendak
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2013, s. 28). Jest ona takze jednym z czynnikéw,
ktéry utrudnia budowanie spoleczeristwa oby-
watelskiego i zwigkszanie poziomu zaufania.
Zamkniete sieci powigzan, czesto o charakterze
hierarchicznym, stanowia wedlug Alejandro
Portesa przyklad negatywnej formy kapitalu
spolecznego. Jezeli bowiem relacje przebiega-
ja w ramach pionowych struktur spolecznych
pomiedzy aktorami o réznym statusie, dost¢pie
do zasobéw i mozliwosciach realizacji wlasnych
intereséw, dochodzi do negatywnych zjawisk,
takich jak zanizanie standardéw, ograniczenie
swobody dzialania, wykluczanie niektérych grup
z dostepu do débr i ustug czy presja na dokonywa-
nie $wiadczen na rzecz okreslonej grupy (czasem
wbrew wlasnemu interesowi lub interesowi calej
spolecznosci; por. Portes 1998, s. 15). W kon-
sekwencji zahamowaniu ulegaja procesy, dzigki
ktérym nastepowaé moze szeroko pojety rozwoj
spoleczny i gospodarczy.

Pewnym rozwigzaniem tego problemu mogtaby
by¢ dywersyfikacja w pozyskiwaniu $rodkéw
na dzialalnos¢. Takze wprowadzenie kontrak-
téw menedzerskich opartych na kilkuletnich
strategiach stworzonych przez kandydatéw na
dyrektoréw instytucji mogloby ograniczy¢, przy-
najmniej w pewnym stopniu, chwilowe wahania
doplywu $rodkéw, oraz zwigkszy¢ autonomie
osrodkéw kultury.

Z calg pewnoscig wiele do zyczenia pozostawia
poziom partycypacji interesariuszy w procesie
zarzgdzania instytucja. Dotyczy to pracownikéw
instytucji, ale przede wszystkim spolecznosci
lokalnej. Na tym polu organizacje maja bardzo
wiele do zrobienia. Jedng z drég otwarcia si¢
na szerszy dialog ze spolecznoscig lokalng jest
z pewnoscig proba wpisania swojej dzialalnosci
w szersze ramy strategii i polityki na poziomie re-
gionalnym i lokalnym, w ktérych mozna odnalez¢
wiele wskazéwek dotyczacych nowego sposobu
definiowania funkcji kultury na rzecz rozwoju
spolecznego. Pozwoliloby to na nowo okresli¢
sens egzystencji osrodkéw kultury, zdefiniowaé
wlasng tozsamo$¢ w lokalnym ukladzie insty-
tucjonalnym oraz u§wiadomi¢ sobie szczegdlng
misje i spoleczne cele prowadzonych dzialan.
Wydaje sig, ze jest to krok niezbe¢dny, aby méc
w sposéb swiadomy i uporzadkowany realizowaé
polityke rozwoju opartego na kulturze.
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Participatory management in public institutions —
The case of communal cultural organizations

The article provides an overview of the relationship between culture and development and shows the role of cultural
organizations in this process. The way to social and economic development, among other things, leads through
efficient cultural organizations that use participatory tools and openness to help to multiply social and cultural capitals.
The article presents research findings on how local cultural organizations utilize participatory management tools.
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DLA AUTOROW

Redakcja ,,Zarzadzania Publicznego/Public Governance” informuje, ze od numeru 2(44)/2018
w kwartalniku beda drukowane wylacznie teksty w j. angielskim.
W zwiazku z powyzszym, poczawszy od lipca 2017 r.,
redakcja nie bedzie juz przyjmowa¢ tekstéw w j. polskim.

Zgloszenia tekstéw

Redakcja kwartalnika ,Zarzadzanie Publiczne” przyjmuje do druku nast¢pujace teksty w jezyku
polskim i angielskim:

* artykuly naukowe i komunikaty z badan,

* recenzje ksigzek.

Redakcja przyjmuje tylko oryginalne teksty, ktore nie s zgloszone do innych wydawnictw i nie byly
publikowane w innym czasopi$mie lub ksigzce. Za zgloszenie i publikacje tekstéw nie sg pobierane
oplaty. Teksty prosimy nadsyta¢ na adres Redakcji Kwartalnika: anna.chrabaszcz(at)uek.krakow.pl
Redakcja zastrzega sobie prawo wprowadzenia — w porozumieniu z Autorem — zmian edytorskich
oraz dokonania skrétéw, jesli artykul przekracza przewidziang objeto$¢. Redakeja zastrzega so-
bie prawo odmowy publikacji nadestanego artykutu. Decyzj¢ o przyjeciu przedlozonego artykutu
(i rozpoczgciu procesu recenzowania) badz jego odrzuceniu podejmuje redakcja czasopisma. Autor
jest powiadamiany o decyzji w terminie nie dtuzszym niz 10 dni roboczych od dnia zlozenia arty-
kutu. Redakeja nie zwraca nadestanych tekstéw. Autorzy nie otrzymuja honorariéw za opubliko-
wane artykuly. Teksty czlonkéw Rady Programowej i Redakcji podlegaja takim samych zasadom
jak innych autoréw.

Informacje o prawach autorskich
W przypadku zakwalifikowania artykutu do druku Autor wyraza zgodg na przekazanie praw au-
torskich do tego artykutu wydawcy. Autor artykutu zachowuje prawo wykorzystania tresci opub-
likowanego przez kwartalnik artykutu w dalszej pracy naukowej i popularyzatorskiej pod warun-
kiem wskazania zrédla publikacji.

Odwolanie si¢ od decyzji Redakcji

Autorzy maja prawo odwolania si¢ od decyzji redakcji. Autor nie podzielajacy decyzji Redakeji ba-
zujacej na recenzjach, w ciggu dwéch tygodni od daty otrzymania informacji o nieprzyjeciu tekstu
do publikaciji kieruje do redakcji pismo o ponowng oceng jego tekstu. W pismie tym wskazuje ar-
gumenty przemawiajacego, jego zdaniem, za przyjeciem tekstu do druku. Redakeja, po zapozna-
niu si¢ z tymi argumentami podejmuje decyzj¢ o podtrzymaniu pierwotnej decyzji lub tez kieruje
je do ponownej recenzji. Proces ponownej oceny artykulu trwa 3 tygodnie od momentu otrzyma-
nia pisma w sprawie ponownej oceny.

Kwestie etyczne

Autor nadestanego artykulu ponosi wszelka odpowiedzialno§¢ z tytulu naruszenia praw autorskich
iinnych zwigzanych z artykulem. Autor artykutu musi mie¢ stosowne zgody autoréw/redakcji/wy-
dawcéw w sytuacji wykorzystywania w artykule fragmentéw innych publikacji, wykreséw, ilustracji
lub podobnych materiatéw. Jesli artykut zostal przygotowany przez kilku autoréw, Autor nadsylajacy
artykul zobowiazuje si¢ do uzyskania zgody pozostalych autoréw na powyzsze wymogi redakcyjne.

Ghostwriting i guest-authorship
W zwigzku z wdrozeniem procedury zapobiegajacej ghostwriting i guest-authorship redakcja wyma-
ga ujawnienia wkladu poszczegélnych Autoréw w powstanie publikacji (z podaniem ich afiliacji
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oraz kontrybucji, tj. informacji, kto jest autorem koncepcji, zalozen, metod, protokotu itp. wyko-
rzystywanych przy przygotowaniu publikacji), przy czym gléwna odpowiedzialnos¢ ponosi Autor
zglaszajacy manuskrypt. Zwazywszy na fakt, ze ghostwriting i guest-authorship sa przejawem nie-
rzetelnosci naukowej, redakcja bedzie o wszystkich wykrytych przypadkach powiadamiaé odpo-
wiednie podmioty (instytucje zatrudniajace autoréw, towarzystwa naukowe, stowarzyszenia edyto-
réw naukowych itp.). Autorzy sa zobowigzani podac informacje o zrédlach finansowania publikaci,
wkladzie instytucji naukowo-badawczych, stowarzyszen i innych podmiotéw (financial disclosure).
W sytuacjach watpliwych prosimy kierowaé si¢ wytycznymi The Committee on Publication Ethics
(COPE): COPE Principles of Transparency and Best Practice in Scholarly Publishing, http://publica-
tionethics.org/files/Principles%200f%20Transparency%20and%20Best%20Practice%20in%20
Scholarly%20Publishing_0.pdf.

Proces recenzji

Kazdy artykul jest anonimowo przekazywany dwém recenzentom. Autor otrzymuje recenzje do
wgladu niezaleznie od tego, czy tekst jest zakwalifikowany do druku, czy odrzucony. W przypad-
ku zakwalifikowania artykulu do druku Autor powinien ustosunkowa¢ si¢ do sugerowanych po-
prawek w terminie wyznaczonym przez Redakcje. Kryteria oceny: jasno$¢ sformulowania celu,
oryginalno$¢ podjetej problematyki, zaawansowanie teoretyczne, jako$¢ warstwy empirycznej, ory-
ginalno§¢ wnioskowania, znaczenie dla rozwoju nauki w tematyce zbieznej z profilem naukowym
Kwartalnika, jakos¢ jezyka, komunikatywnos¢, interpunkcja, dobér zrédel. Kazda recenzja kori-
czy si¢ jednoznaczng rekomendacja:

* Praca nadaje si¢ do publikacji w obecnej formie.

* Praca nadaje si¢ do publikacji po dokonaniu nieznacznych zmian i uzupelnien.

* Praca nadaje si¢ do publikacji po przeredagowaniu i ponownej recenzji.

* Artykul nie nadaje si¢ do publikacji.

Wymogi edytorskie

Teksty powinny spelnia¢ nastgpujace wymogi formalne:

1. Przyjmowane s3 teksty w jezyku polskim i angielskim.

2. Zglaszane teksty nalezy dostarczy¢ w formie pliku (w formacie MS Word) wraz z tabelami i wy-
kresami (w formacie MS Excel lub zapisanymi w edytorze wykreséw MS Word). Jesli w do-
kumencie pojawiajg si¢ tabele, grafy, rysunki przygotowane w innych programach (np. Corel
Draw, Statistica, SPSS), nalezy je zapisa¢ w formacie WMF lub EPS z zalaczonymi czcionka-
mi, w rozdzielczosci 300 dpi. Wydruk musi zawiera¢ wszystkie fonty narodowe oraz symbole
matematyczne.

3. Redakcja prosi o podawanie na osobnej stronie tytulu (stopnia) naukowego Autora, nazwy za-
kiadu pracy oraz adresu do korespondencji (wraz z adresem e-mail i numerami telefonéw).

4. Nalezy réwniez dolaczy¢ wypelniony i podpisany formularz ,Oswiadczenie Autora” dostepny
na stronie: http://www.zarzadzaniepubliczne.pl/pl/dla-autorowa

5. Prosimy o stosowanie formatu cytowari autor-rok, a opiséw bibliograficznych zgodnie z reguta-
mi APA.

Monaografie:
Nazwisko, X., Nazwisko, X. Y. (rok). Tyzut ksigzki. Miejsce wydania: Wydawnictwo.
Hausner, J. (2008). Zarzqdzanie publiczne. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Rozdzialy w monografiach:
Nazwisko, X. (rok). Tytut rozdzialu. W: Y. Nazwisko, B. Nazwisko (red.), Tyzut ksigzki (s. stro-
na poczgtku—strona korica). Miejsce wydania: Wydawnictwo.
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Artykuty:

Nazwisko, X., Nazwisko2, X. Y., Nazwisko3, Z. (rok). Tytul artykutu. Tyzut Czasopisma, nr rocz-
nika, strona poczatku—strona korica.

Mazur, S. (2013). Zmiana instytucjonalna. Zarzgdzanie Publiczne, 2-3 (24-25), 34—43.

Zrédla internetowe:
Nazwisko, X. (rok). Tyzuf tekstu. Pobrane z: adres strony

. Do artykutu nalezy dotaczy¢ stowa kluczowe (4-5 stéw) oraz streszczenie (100-150 stéw) — oby-

dwa elementy w jezyku polskim i angielskim. Streszczenie powinno si¢ sktadaé z nastepujacych
elementéw:

T?o rozwazar: Jedno lub dwa zdania wst¢pne pokazujace kontekst artykutu.

Cele: Jedno lub dwa zdania opisujace cele artykulu.

Metody: Jedno lub dwa zdania wyjasniajace zastosowane metody badawcze.

Wyniki: Jedno lub dwa zdania wskazujace gléwne ustalenia.

Konkluzje: Jedno zdanie prezentujace najwazniejsze wnioski plynace z artykutu.

Objetos¢ artykutu (wraz z bibliografia przygotowana zgodnie z konwencja przyjeta w kwartalniku,
streszczeniami i stowami kluczowymi) nie powinna przekracza¢ arkusza wydawniczego (22 strony
znormalizowane, 1800 znakéw na stronie).

Recenzje

1.

Przyjmowane s3 wylacznie recenzje prac naukowych (autorskich, zbiorowych, zbioréw dokumen-
tow, edycji prac zrodlowych itp.). Recenzowana ksigzka nie powinna by¢ starsza niz rok w przy-

padku publikacji polskich i dwa lata w przypadku publikacji zagranicznych.

. W recenzji powinien znalez¢ si¢ pelny opis bibliograficzny ksiazki (imie i nazwisko autora, ty-

tul, wydawnictwo, miejsce i rok wydania, liczba stron, zalacznikéw itd.). Recenzja moze obej-
mowa¢ kilka prac tego samego autora lub dotyczacych podobnej tematyki. W tekscie musi by¢
wyrazony stosunek wlasny autora do recenzowanej pracy (pochwata lub krytyka), a takze sfor-
mulowane wnioski dla czytelnika (czyli co ksiazka wnosi nowego do swojej dziedziny, ocena apa-
ratu naukowego, bibliografii, podkreslenie obecnosci lub braku indekséw, ilustracji, tabel itp.).
Autor moze tez oceniaé prac¢ wydawnictwa (korekty, redaktora, grafika itd.).

. Wskazany jest wezesniejszy kontakt z redakcja w celu uzgodnienia przedmiotu recenzji, co po-

zwoli autorowi recenzji zwigkszy¢ szanse przyjecie jej przez redakcje czasopisma.

. Objetos¢ recenzji powinna miesci¢ si¢ w przedziale od 3 do 11 stron znormalizowanych (1800 zna-

kéw na stronie).

82

Zarzadzanie Publiczne 2(40)/2017



FOR AUTHORS

The Editors of Zarzadzanie Publiczne/Public Governance wish to inform all Contributors
that as of issue 2 (44) / 2018 of the quarterly, all the texts will be published in English only.
Therefore as of July 2017, the Editors will cease to accept submissions in Polish.

Submissions

The Editorial Board of Public Governance approves for publication the following papers in English
or in Polish:

+ Academic articles and research reports,

* Book reviews.

The Editorial Board approves only original papers previously unpublished in any other periodicals
or books or being subject of evaluation in other journals. All submissions and publications are free
of charge. Submissions should be emailed and sent by regular mail to the Editiorial Board: anna.
chrabaszcz(at)uek . krakow.pl

The Editorial Board reserves the right to introduce — in consultation with the author — appropriate
modifications, including cuts, to the paper if it exceeds the approved length. The Editorial Board
reserves the right to refuse any material for publication and advises that authors should retain
copies of submitted manuscripts as these materials will not be returned. The decision to accept the
submission (and begin the review process) or reject it shall be made by the Editorial Board. The
author is notified of the decision no later than 10 days from the date of submission. The authors
are not paid for the publication of their papers. Submissions from Programme Board and Editorial
Board members are handled in the same way as those from other authors.

Copyright

Upon acceptance for publication, the author consents to transfer the copyright for the paper to the
Editor. The author retains the right to use the content of the paper published in Public Governance
in further scientific research provided s/he cites the source of the publication.

Appeal procedure

Authors have the right to appeal the Editorial Board’s decision to refuse publication of their paper
based on peer reviews. All appeals must be submitted in writing to the Editorial Board within two
weeks of receipt of the rejection notice. The appeal should include arguments in favour of publication
of the paper in question. The Board, based on the arguments offered, either upholds the original
verdict or requests a re-review of the paper. The re-review shall be completed within three weeks

of the date of receipt of the appeal.

Publication Ethics and Malpractice Statement

The submitting author is responsible for any copyright violations and other related issues. Specifically,
the author should obtain relevant consent from other authors/editors/publishers to use excerpts from
other publications, charts, graphics and similar sources. If the paper has several co-authors, the
submitting author shall obtain relevant consent from other co-authors in order to meet the editorial
requirements listed above.

Ghostwriting and guest-authorship
In order to prevent ghost-writing and guest-authorship, the Editorial Board requires the submitting
authors to disclose the contributions of individual authors to paper development (listing their
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affiliations and inputs, i.e. the information about the author of the concept, hypotheses, methods,
protocols, etc. used in the writing of the paper), while the overall responsibility for the paper
rests with the main author. In consideration of the fact that ghost-writing and guest-authorship
constitute symptoms of scientific dishonesty, the Editorial Board shall report each such case to
relevant bodies (academic units employing the authors, academic associations, academic editors’
associations, etc.).

Financial disclosure

Authors are obliged to disclose information concerning all the sources of funding for their publication,
including the contributions of research institutions, associations and other entities. In case of doubt,
please observe the guidelines contained in the statement by The Committee on Publication Ethics
(COPE): http://publicationethics.org/files/Principles%200f%20Transparency%20and%20Best%20
Practice%20in%20Scholarly%20Publishing_0.pdf

Peer review process

Each paper is anonymously given to two reviewers. The author receives their reviews irrespective

of whether or not the submission is approved for publication. If the submission is approved for

publication, the author is requested to comment on the suggested modifications by the deadline

set by the Editor.

Evaluation criteria: clarity of the stated objective, originality of research issues, theoretical background,

quality of empirical research, originality of conclusions, significance for the research area aligned

with the scientific profile of the quarterly, quality of language, comprehensibility, punctuation and

appropriate source selection. Each review ends with an unambiguous recommendation:

* The paper can be published as submitted.

* The paper can be published pending minor modifications and inclusion of additional relevant
information.

* The paper can be published pending substantial revision and re-review. The paper is unsuitable
for publication.

Editorial requirements

All submissions should meet the following formal requirements:

1. They should be in Polish or in English.

2. They should be emailed in electronic format (MS Word), including tables and charts (IMS Excel
or MS Word Chart Editor). If the paper contains tables, charts or graphics saved using other
software (e.g. CorelDRAW, Statistica, SPSS), the author is expected to save them as.wmf or.eps
files with enclosed fonts and in 300 dpi resolution. The printed copy must include every national
character and all the mathematical symbols.

3. The submission should include a cover page containing information about the author’s academic
title (position), affiliation and address for correspondence (including e-mail and telephone
numbers).

4. The submission should be accompanied by a completed and signed Author Statement form (http://
www.zarzadzaniepubliczne.pl/en/for-authors).

5. Authors should use the following citation format: author (year of publication) and bibliographical
data according to APA as shown in the examples below:

Monographs:
Author, A. (date). Title of book. Location: Publisher.
Hausner, J. (2008). Public governance. Warsaw: Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Chapters in monographs:
Author, A. (date). Title of chapter. In E. Editor (Ed.), Ti#le of book (pp. xx—xx). Location: Publisher.

84 Zarzadzanie Publiczne 2(40)/2017



Articles:
Mazur S. (2013). Institutional change, Zarzgdzanie Publiczne. 2-3 (24-25), 34—43.

Websites:
Author, A. (date). Title of document [Format description]. Retrieved from http://xxxxxxxxx

. The submission should be accompanied by a list of 4-5 keywords and an abstract (100-150 words)

both in Polish and in English. Essential elements of the abstract include:
Background: A simple opening sentence or two that place the work in context.
Aims: One or two sentences stating the purpose of the work.

Method(s): One or two sentences explaining the research methods used.
Results: One or two sentences indicating the main findings.

Conclusions: One sentence giving the most important findings.

The total number of pages (including the bibliography presented in accordance with the requirements
described above, the abstract and the keywords) should not exceed 22 standard pages (1800 characters

per page).

Reviews

1.

Only reviews of academic papers (by a single author, by a group of authors, a collection of
documents, an edition of source documents etc.) can be approved for publication. Reviewed books
should not be older than one year in the case of Polish publications and two years in the case of
foreign-language ones.

. The review should contain complete bibliographical data of the book (name and surname of the

author, title, publisher, place and year of publication, number of pages, appendices, etc.). The
review may refer to several papers by the same author or to a similar research question. The
reviewer should express his/her personal attitude towards reviewed paper (approval or criticism)
and formulate conclusions (i.e. what the book contributes to a given scientific area, evaluation of
scientific methodology, bibliography, presence or absence of an index, graphics, tables etc.). The
reviewer may also evaluate the quality of editing work (spellchecking, proofreading, graphics
etc.).

. Authors of reviews are expected to contact the Editorial Board in order to agree on the subject

of the review and to obtain approval for publication.

. An individual review should consist of a minimum of 3 and a maximum of 11 standard pages

(1800 characters per page).
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Warunki prenumeraty

Zache¢camy do prenumeraty kwartalnika Zarzgdzanie Publiczne. Cena pojedynczego numeru
rocznika 2017 wynosi 20 zt plus 5% VAT (zryczaltowana roczna oplata pocztowa za wystanie czterech
numeréw periodyku to 20 zt brutto). Nie przyjmujemy przedplat, do kazdego numeru bedziemy
dotacza¢ fakture, platng przelewem po otrzymaniu. Prosimy o podanie wszystkich niezb¢dnych
informacji potrzebnych do wystawienia faktury VAT. Zaméwienia (poczta badZ e-mailem) prosimy
kierowa¢ na adres:

Wydawnictwo Naukowe Scholar Sp. z o.o.
ul. Wiglana 8, 00-317 Warszawa
tel./fax 22 692 41 18, 22 826 59 21, 22 828 93 91
dzial handlowy: jw. w. 105, 108
e-mail: info@scholar.com.pl

Jednoczesnie informujemy, ze na stronie internetowej www.scholar.com.pl mozna kupi¢
wersje elektroniczng kwartalnika — zaréwno caly numer, jak i pojedyncze artykuly.

Prenumerate kwartalnika prowadza réwniez RUCH SA, Kolporter i Garmond Press.

Prenumerata realizowana przez RUCH SA
Zaméwienia na prenumerat¢ w wersji papierowej i na e-wydania mozna sktada¢ bezposrednio
na stronie www.prenumerata.ruch.com.pl.
Ewentualne pytania prosimy kierowa¢ na adres e-mail: prenumerata@ruch.com.pl lub kontaktujac
si¢ z infolinig pod numerem: 801 800 803 lub 22 693 7000. Koszt polaczenia wg taryfy operatora.
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