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From the Editorial Committee

We are giving you the next 24nd (1/2017) issue of the Scientific Journal of the Faculty
of Management at the Rzeszow University of Technology entitled "Humanities and Social
Sciences'.

The aim of the Publisher is to raise the merits and the international position of the
quarterly published by the Faculty of Management, that is why we are still developing the
cooperation with foreign team of reviewers, as well as an international Scientific Council.

The Editors have also attempted to apply for international databases, currently the
quarterly HSS is indexed in Index Copernicus Journal Master List, The Central
European Journal of Social Sciences and Humanities (CEJSH) and ERIH PLUS.

The articles published in this publication are devoted to the broader issues of the
humanities and social sciences. They are the result both of theoretical and empirical
research. The covered subjects vary considerably, reflecting the interdisciplinary nature of
the Journal. We do hope that the published papers will meet your kind interest and will be
an inspiration to further research and fruitful discussions.

On behalf of the Editorial Board of "Humanities and Social Sciences' we would like
to thank the Authors for sending the results of their research. We would like to express
particular gratitude to the Reviewers for their val uable feedback that greatly contributed to
increasing values of the scientific publications.

With compliments
Editorial Committee
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Artur BARTOSIK 1!

ENTREPRENEURSHIP OF STUDENTS

Labour market of young people in the European comiyis becoming more and more
competitive. This requires changes in universiignities in order to build a system enhanc-
ing entrepreneurial attitudes among students. Kedge, skills and competencies are the
main three pillars of educational process at theausity. However, all of them require cre-
ating a system, which allows students to partieipatresearch activities and in real daily
duties of enterprises in order to make teachingenpoactical. The main purpose of the pa-
per is to present a methodology and results oftipport system oriented to students’ in-
vention, which was developed under nationwide giloject entitled th&upport System for
Students Inventioin period from 2012 to 2013. The major componeritshe developed
methodology include the National Stock Exchange kBrage Event, proper training, and
promotion of their achievements on national anérimational level. The outcomes of the
projectSupport System for Students Inventiiwticate that there are many talented students
who have property rights to own inventions and wRpect support in further development
of their own products, or their commercialization promotion of their achievements on na-
tional or international level. The statistical dgtthered confirmed an influence of the pilot
project on the engagement of Polish students ieldping patents, utility models, or indus-
trial designs. In conclusion, it is stated that thsults of the presented pilot project corre-
spond withthe expectations of the scientific comityurstudents and even potential inves-
tors.

Keywords: entrepreneurship, students’ inventions, developrm&mnovation policy.

1. INTRODUCTION

Many scientists believethat the criticalperiod weleping entrepreneurial attitudes
among young people is the primary school. Thetbdsfastest and easiest way to shape
the four main features of entrepreneurial attitudiks: personal courage, self-confidence,
ability to solve problems, and creativity. All tleefour features will constitute the entre-
preneurial attitude of an adolescent and mature’man

Cantillon defined entrepreneurship as an abilitamticipate and willingness to take
a risk. An entrepreneur is a person who has a goowledge of a particular market and
takes advantage of opportunity created by the iarza between supply and demand

Considering the academic entrepreneurship one a&grit $s the entrepreneurship of
students, academic staff and all the other unityeeshployees. Enterprising students can
find a job and they will organize work for themsedv The ability to shape these attitudes

1 Artur Bartosik, DSc, PhD,Eng., Associate Professeaculty of Management and Computer
Modelling, Kielce University of Technology, 25-31Mielce, Al. Tyshclecia P.P. 7, Poland,

artur.bartosik@tu.kielce.pl, tel.: +48 41 3424440.

2 K. Santarek,Transfer technologii z uczelni do biznesu - Tworemiechanizméw transferu

technologij Wyd. PARP, Warszawa 2008.

3 R. Cantillon,Essai sur la nature du commerce engener&eyal Economic Society, London

1759.
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students can gain by being active in student orgdioins, student research teams, and in
other interest groups

It has been well known since the last century thatapitalism we have to compete
with new products, new technologies, new type gfaizations, or new sources of sup-
plies*>. Now it is obvious that in order to be competitive have to develop knowledge-
based econoniy. The European Commission documéme role of universities in the
Europe of knowledgeleveloped in the Bologna process, clearly emphsdize role the
higher education should play in the development dinowledge-based economy. The
document emphasises that university should be tpevorking with the business envi-
ronment and participating in the commercializatidknowledge. This implies a need for
more than hitherto involvement of students in thgearch process and preparing them to
start their own businesses, especially those basdtowledge. Currently, universities all
over the world must be prepared for global cometiamong students and researchers. It
is rather typical that many universities have iret@n skills shortages and they do not
attract enough top global talents. In order todiilnovative Europe all Member States
should increase affords in order to gain highlyldiea workers. The only path, which
makes it possible, is to develop a modern educaltisystem. Universities need new re-
searchers in order to reach the R&D target of 3% NP, which has a fundamental sig-
nificance for increasing competitiveness of SMElayeeé®. This is even more pro-
nounced if we take into account the fact that meagearchers will retire over the next
decade. The EU and its Member States should strengheir capacity to attract and train
young people to become researchers. In this respectinitiative, which allows us to
strengthen the development of skills, includingregmteneurship among students is very
valuablé®.

The current economic situation in the EU countrigsant that the access to labour
market of young people is becoming more diffictitaccordance with the recommenda-
tion of EU Council for Education, Youth, CulturecaBport, in order to effectively com-
pete the economic crisis, the EU countries should:

- implement professional monitoring and analyzingefduates, which makes it possible
to customize training programs to the expectatafrihe labour market,

stimulate the development of entrepreneurship tisigaand innovation in all areas and
in all studies,

create sustainable partnerships and cooperatitnbuginesses,

4 J.A. SchumpeteiThe Theory of Economic Development. An Inquiry Prtofits, Capital, Credit,
Interest, and the Business Cydlxford University Press, New York 1934.

5 H.W. ChesbroughQpen InnovationThe New Imperative for Creating and Profiting frdmach-
nology, Harvard Business School Press, Boston 2003.

6 P.F. Drucker|nnovation and Entrepreneurshiputterworth-Heinemann, 1985.

7 A. Hubert, Empowering People, Driving Change: Social Innovationthe European Union,
BEPA-Bureau of European Policy Advisors, Europearnbin2010.

8 R. Chabbel Characteristics of Innovation: Policies, Namely favSs, “Science, Technology,
Industry”, 1995, No. 16.

9 H. Etzkowitz, The Norms of Entrepreneurial Science: Cognitive Edfef the New University-
Industry, “Linkages, Research Policy”, 1998, No. 27.

10 Europe 2020Flagship Initiative - Innovation UnignCommunication from the Commission to the
European Parliament, The Council, The European Hoanand Social Committee and the Com-
mittee of the Regions, European Commission, Brus8€l,2010.



Entrepreneurship of students 11

- effectively develop higher education research,

engage students in research projects,

strengthen the links between universities, empkybusiness supporting institutions
and local authorities,

improve the quality of higher education throughagee mobility of students and re-
searchers and intensified cross-border cooperation,

attract students and researchers from outside th® European universities.

According to the aforementioned facts, developintrepreneurship, creativity, and
involvement of students into research processtilehe important factors to build inno-
vative Europ&-12 Statistical data confirm there is a lot we haweld in order to improve
entrepreneurship and linkagésThe entrepreneurship and linkages are not setiisfain
several EU countries, and especially, in Romanidg&ia, Poland and Latvia, which is
presented in Figure 1. However, it must be noted iththe last several years a lot of ef-
fort has been made in order to improve linkageBatand by developing clustétsThis
however, needs some time to see visible changdseomarket.

1,00 4
0,80 1
0,60 s & 8§ 8 8 8 % R % &%

0'40 J — - = = = . ;. = = I = - =
(P e & B 5 E 5 R B B B B B E S 58 B E E B8 EE 3

RO BG PL LV HU MT LT ES SK HR IT PT CZ EL FR EU IE EE LU SI FI CY DE NL AT SE BE UK DK

Fig. 1. Member States’ performance in linkages @mdepreneurship

Source: Innovation Union Scoreboard 2014.

The ability to commercialize knowledge is correthtéth a number of patents. Taking

into account Poland, as an example, the diagndsiBeocurrent state indicates a large
disparity between patents submitted to the Polighta the European Patent OffizeAs

11 A, Bartosik, Perspektywy rozwoju przedsiebiorczosci akademickiepgionie swietokrzyskim
[w:] ,Dobre Praktyki Przedsgbiorczosci Akademickiej. Teoria i Praktyka w Regilmyan Kontek-
scie Spoteczno-Kulturowym?”, editor: E. Grzegorzewskamocka, Wyd.Wyszej Szkoty Ekonomii

i Prawa, Kielce 2010.

12 A, Bartosik, Dobre praktyki wspolpracy nauki z biznesem i saguem [w:] ,Mo zliwosci
Wspétpracy Médzy Nauky, Biznesem i Samogdem”, editor: E. Grzegorzewska-Ramocka, Wyd.
Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa, Kielce 2011.

13 Innovation Union Scoreboar&European Commission, 2014.

14 A, Walczyk, Wplyw struktury klastrowej Stowarzyszenie ProducerK@mponentéw Odlewni-
czych COM-KAST na rozwoj Polski Wschodniggszyty Naukowe Uniwersytetu Szczestiiego,
.Ekonomiczne Problemy Ustug”, Nr 98, Szczecin 2012.

15 Annual Report of Patent Office of the Republic ofaRd, Patent Office of the Republic of Po-
land, Warsaw 2013.
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it is seen in Figure 2 the number of patents gchbtethe European Patent Office to the
Polish applicants has been increasing continuosisige Poland’s accession to the EU.
However, the number of granted patents in 2013¢hvts 95, is far away from a satisfac-

tory level. The patents and rights of protectiondblity models granted to domestic enti-

ties by the Polish Patent Office (PPO) has a diradency for increasing, which is shown
in Figure 3. However, it is still far away from amerage number adequate for highly de-
veloped EU countries.

100 -
80 -
60 -
40 -

Number of Patents

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Years

Fig. 2. Number of patents granted by the EPO t&sRalpplicants from 2004 to 2013
Source: 2013 Annual Report of Patent Office of thpudic of Poland.

Continuing the example of Poland, the low numbepatents and rights of protection
for utility models, granted by the Polish Patenfi€af®, which is seen in Figure 2 and
Figure 3, are strictly correlated with the effeetiess of national research system. Again,
there is a low rate in the range of open, excebemnt effective research systems in coun-
tries, like Latvia, Romania, Poland and Bulg&tiavhich is seen in Figure 3.

2500 - BPatents granted to 2339
domestic entities

2000 - ORights of protection for
utility models granted to
domestic entities

1500 -

1000 -

500 -

0 A

2009 2010 2011 2012 2013

Fig. 3. Number of patents and rights of protecticemted to Polish applicants
from 2009 to 2013

Source:2013 Annual Report of Patent Office of the ReputfliPoland
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Fig. 4. Member States’ performance in open, exoebed effective research systems
Source: Innovation Union Scoreboard 214

Continuing the example of Poland, the low numbepatents of Polish entities, grant-
ed by the European Patent Office, and the low nurabpatents and rights of protection
for utility models, granted by the Polish Patenfi€af®, which is seen in Figure 2 and
Figure 3, are strictly correlated with the effeetiess of national research system. Again,
there is a low rate in the range of open, excebent effective research systems in coun-
tries like Latvia, Romania, Poland and Bulg&tiavhich is seen in Figure 4.

“" 1am not sure
20%

YES
56%

Fig. 5. Entrepreneurial mind-set among studentiseaKielce University of Technology
Source: Pomietlorz, et al., 2064

Recent analyses of the entrepreneurial mind-sehgretudents conducted at the Kiel-
ce University of Technology in Poland indicate tB&86 of them confirmed they are en-
trepreneurial persoifs Part of them are not sure if they are or notesre#neurial persons
(20%), and 24% of them are certain they are naeprgneurial, as it is seen in Figure 5.

An adverse symptom is also the fact that a lowlle¥énterest in starting their own
business characterizes the same students. Thiscisnitrast with results for students for
highly developed countries. As an example Figungrésents answers from students if
they are interested to open their own business.gmstudents of the Kielce University of
Technology the 37% of them said yes, while 17% vegr@nst, and 46% were not sure if
they would decide to open their own business wheg bbtained the university diploma.

16 M. Pomietlorz, J. Ozdoba, A. Bartosiknaliza postaw przedsiiorczych wrod studentow Wy-
dzialu Zarzdzania i Modelowania Komputerowego PolitechnBiietokrzyskiej Politechnika
Swigtokrzyska, Kielce 2014.
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5 Yes ENo Ol am not sure

Fig. 6. Students interested in opening their owsiress when they obtain a university diploma

Source: own resources.

The results presented in Figure 6 are below thiadeion of students from highly de-
veloped EU countries. Low self-confidenceand lowitghto solve problems, and lack of
faith in success could be the main reasons whyestsdvho participated in the question-
naire gave such answers. The aforementioned aspihmsen indicators, as:

- performance in linkages and entrepreneurship,

- number of patents and rights of protection fditytmodels,

- performance in open, excellent and effectiveasdesystems,

are very important if someone considers comparieigvben countries with the level of
knowledge-based economy and the level of moderrcatitmal system. According to
Florida's hypothesis, the traditional working clasys an increasingly smaller role as the
importance of traditional industrial economy is @&sing’. In addition, the working
class and the managerial class lost their domiimfiloence on the values, norms and atti-
tudes of society. Creative class, which includegireers, artists, scientists, and creative
workers, now takes a dominant role, due to theioine level, and their role in the eco-
nomic development. The strength and size of thatise economy is due to the quality of
human resources. For this reason developing a suppstem for creative students plays
an important role in their further activities asmieers of creative class in near future.

Understanding the needs to support the developaferttademic entrepreneurship, the
Kielce University of Technology has launched a aratiide projectSupport System for
Students Invention (SSSThe project has been subjected to the compeiititime context
of theWizard of innovation - support for innovative acatde entrepreneurshjpconduct-
ed by the National Centre for Research and DevedopnThe project was implemented
in period from 2012 to 2013.

The main purpose of the paper is to present a rdetbgy and results of the support
system oriented to students’ invention, which waplemented as a nationwide pilot pro-
ject.

17 R. Florida,Environmental Psychology. Creative ClaBasic Books, Random House 2008.
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2. METHODOLOGY OF SUPPORT SYSTEM ORIENTED TO STUDENTS’
INVENTION

In the present paper the following hypothesis wefindd: there is influence of devel-
oped methodology on students’ engagement in dewejgprotection rights such as pa-
tents, utility models, and industrial designs. Bsafound that statistical data confirmed
there is influence of the projeSupport System for Students Inventimnengagement of
Polish students on application for protection righthich will be proved in chapter 4.

If we intend to develop a support system for sttisleénvention, we have to include
several components, which create a chain of intae@ correlations. The main compo-
nents of such a system are:

- nationwide database of students’ inventions,

- training for students, which mainly includes: assesnt of potential for commercializa-
tion of an inventor, process of creating spin offt/firms, transnational technology
transfer, financial support, diffusion of innovatjeetc.,

- national stock exchange of students’ inventions,

- brokerage events which include the edition of cagaé of students’ invention,

- promotion of students’ inventions by:

 participation in national and international exhitmits,
 publication ofGood Practices of Students Inventidistributed among students and
universities.

The essence of the pilot projegtipport System for Students Inventi@s to increase
awareness, knowledge, and a platform for continlexehange of creative thoughts be-
tween students, scientists, and business enviranmveich includes research institutions,
entrepreneurs, business partners, centres for @&ioovand technology transfer, scientific
parks, business angels, etc.

The general idea of the projeStupport System for Students Inverigas shown in
Scheme 1. The main components of the nationwidgegropresented in Scheme 1, in-
clude the following:

- building and developing of data base of studentgntion,

- national stock exchange of students’ invention;

 students’ invention competition,

» brokerage events,

 catalogue of students’invention,

» assessments of potential to commercialization ®ftiarded invention,

- promotion of the best inventions on the naticaral international level,

- training of students,

- publication ofGood Practices of Students Invention.

Some aspects of the chosen components from theraémtioned list are shortly de-
scribed in the next subchapters.
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Nationwide Data Base
of Students Inventions

|
Training
« Diffusion of Innovation
« Transnational Technology Transfer
* Development of Spin-off / Spin-out

firms
[ Students Inventions
Competition .
National Stock Exchange dC:rt]?slolLrJ]?/eor]:ti)trlljs
[ Brokerage Events of Students Inventions

Promotion of the best Inventions on
the National and International Level

Training
The commercialization of knowledge
assessment of potential for comerciali
zation of the invention

Good Practices of Students Inventions

[ REPORT ]

Scheme 1. The main idea of the projgapport System of Students Invention
Source: own resources

2.1. Database of Students Inventions

The results of the action taken to develop a natide Database of Students Inven-
tion, which in addition to basic information abdbe inventors, includes declaration of
students if they are interested in any cooperatioorder to develop their invention, or
whether they prefer totransfer the property rightscommercialize a patent, utility mod-
el, or industrial design or whether they are intégd in selling their rights. The database
is available at the following link www.wynalazcakielce.pl and is built in a simple, clear
and easy way to operateit intuitively. Any claimn@ake a contact with the patent owner
is made through the database administrator, wisichanaged by the Intellectual Property
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Protection Centre at the Kielce University of Tealmgy. Despite the fact that the pilot
project ended on 31 December 2013 the databashmmistered continuously. Each stu-
dent may register his or her invention at any tidecess to the description of the inven-
tion is open to any client. Access to a possibiitynaking amendments is open to owners
of patents, and to the database administrator.dBit@base can be directed to the queries
by visitors to a website. Currently, there arenfeore than 400 patents, patent applications,
utility models, and industrial designs registenedhie Database of Students Inventions.

2.2. National Stock Exchange of Students Inventioand Brokerage Events

An important component of the project was the oizgtion of theNational Stock Ex-
change of Students Inventjamhich was held in Kielce city in October 2012 @cdtober
2013. The National Stock Exchange brought togeith@ne place and time environment
the students, researchers, entrepreneurs and eafatges of many institutions, mainly
business supporting organisations. In the two-dagnethere was a Conference on the
first day, while on the second day the BrokeragerievDuring the Conference, there was
an introductory presentation and then studentspted their own inventions submitted to
the national competition, which were evaluated ly dury. In 2012 and 2013 more than
50 students’ invention was qualified for the natibmompetition. The winners were
awarded medals, and rewards. In addition, the distynguished four patents each year,
for which experts elaborated assessments of thédngal for commercialization.

During the two-day event of the National Stock Eage, both in 2012 and 2013,
there were exhibitions of inventions presented @stgrs. At least 60 posters were pre-
sented each year. During the two-day event of taBoNal Stock Exchange of Students
Invention there were contests addressed to alleusity students with questions regarding
knowledge related to the intellectual property tigh

On the second day of the National Stock Exchangdtbkerage Event was organized
to allow them to establish direct contabritgentor — Business Partnen order to increase
the efficiency of the Brokerage Event, tBatalogue of Students Invention - Technology
Offerswas editeddistributed broadly 2 months before the even2042, there were 62
inventions provided in the Catalodgfand in 2013 there were 115 inventi&hJhe cata-
logue was sent to the potential stake holders septing businesses, universities, finan-
cial institutions, including business angels, Rolisembers of the European network EEN
(Enterprise Europe Network) dealing with the tratgmal technology transfer, scientific
parks, etc. Direct meeting in one place and timgaefng inventors and potential clients,
interested in further development or commercialimabr buying of the products or intel-
lectual rights, resulted in establishing direct teots Inventor—Inventor Inventor—
BusinessPartnerinventor—ScientistDuring Brokerage Event in the 2012 and 2013, in
total, 64 meetings of inventors with business gagmwere held.

2.3. National Competition of ‘Student—Inventor’

Organizing a nationwide competition, addressedh¢ostudents-inventors, required the
development of competition rules and ethical stadglavhich are included in the regula-

18 A, Bartosik,Katalog Wynalazkéw Studenckich — Oferty Technologjdatyd.PolitechnikiSwie-
tokrzyskiej, Kielce 2012.
19 A, Bartosik,Katalog Wynalazkéw Studenckich — Oferty Technologjdatyd.PolitechnikiSwie-
tokrzyskiej, Kielce 2013.
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tions: National Competition 'Student—Inventand theCompetition Commission for Jyry
which are integral part of the pilot project. In12) there were 63 inventions qualified for
the competitiorStudent—Inventoryhile in 2013 there was a substantial increasend
dates as 115 inventions were qualified. Inventisuismitted to the National Competition
were obligatorily registered in the Database ofdShis Invention. As an example Figure
7, Figure 8, Figure 9.a and Figure 9.b present vahyable patents awarded by them-
petition Commissioto the Polish students.

Fig. 7. Seat for birth action

Source: own resources.

Fig. 8. Robot for rehabilitation of upper limb

Source: own resources.
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Fig. 9.a. The cap on the finger with a replaceabhtridge — design 1
Source: own resources.

Fig. 9.b. The cap on the finger with a replaceahigridge — design 2

Source: own resources.

Five winners of théNational Competition of 'Student—Inventar'2012 participated in
the 40" International Exhibition of Inventioniseld in Geneva. The organizers of the Ge-
neva Exhibition granted medals toall five PoliStudents-Inventorswhich included 2
gold medals, 1 silver medal, and 2 bronze medals.

Five winners of theNational Competition 'Student—Inventam' 2013 participated in
the41% International Exhibition of Inventioriseld in Geneva. Again, students were grant-
ed five medals at the Geneva Exhibition, whichudeld 2 gold, 2 silver medals, and 1
bronze medal.

It is worth emphasising that the participation ofigg people in such exclusive event
as the International Exhibition of Inventions inr@ea, is of vital significance to students,
as it is best possible boost of their commitmerftither development of their inventions.
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3. DISCUSSION

The effect of the pilot proje@upport System for Students Invention (Si8S@luable
and visible. It is worth emphasising that in thdiftoPatent Office Report in 2011 there is
a noticeable increase in the number of protectianw@ntions sent by the Polish students.
It should be clarified that before the project &drthe Kielce University of Technology,
together with the Polish Agency for Enterprise Degenent (PARP), launched a prelimi-
nary project in 2010. The preliminary project wamed to answer the question if there is
a market of students’ patents in Poland.The praknyi project found there were at least
50 inventions across Poland submitted by studerttset Polish Patent Office.

The statistical data confirmed the influence of phejectSupport System for Students
Inventionon the engagement of Polish students in developatgnts, utility models or
industrial designs, which is presented in Table 1.

Table 1.Number of applicants to the National Coritipgt Student-Inventor

National Competition Student-Inventor | Edition Il Edition
(2012) (2013)

Number of applicants to the competitiorBtudent-

. . . A, 63 115
Inventorin subsequent editions, including:
Patent applications of Polish students to the RdRatent 7 9
Officein2009
Patent applications of Polish students to the RdRatent 12 13
Office in 2010
Patent applications of Polish students to the RdRatent 37 34
Office in2011
Patent applications of Polish students to the RdRatent 7 50
Office in 2012

Source: own resources.

Analysing years from 2009 to 2013, as can be sedrable 1, there is a tendency to
increase the number of submitted inventions, d@eslanith the participation of students,
to the Polish Patent Office. The number of applisaor the competition oStudent-
Inventorwas 63 in 2012, while in 2013 it was increasedB%o, and was equal to 115,
which is seen in Table 1. It can be confusing tmeone that for instance in th& ddition
of the National CompetitionStudent-Inventorin 2012 there are 7 patent applications of
the Polish students reported to the Polish PatéiteO It must be clarified that the Na-
tional CompetitionStudent-Inventowas organised in February 2012, therefore 7 patent
applications were submitted in January and FebrB@m?2. The same regards tHé &di-
tion of the National CompetitioBtudent-Inventom 2013, where we can see in Table 1
the 9 patent applications of the Polish studenthdoPolish Patent Office in 2013, which
is due to the fact that the competition took placEebruary 2013.

Taking into account the national competitionStfident-Inventonvhich took place in
February 2012, it is seen in Table 1 that the nurobapplications of the Polish students
to the Polish Patent Office was 37 in 2011. Thialmost 3 times higher comparing to
2010 and 5 times higher comparing to 2009. On therchand, the increase in number of
applicants for the second edition of the competitRiudent-Inventoin 2013 (in total
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115) was possible as the number of applicatiorth@Polish students to the Polish Patent
Office was 50 in 2012. This is almost 50% incree@@paring to 2011 (34 applications to
PPO) and almost 400% increase comparing to 201agfBcations to PPO).

To sum up, considering the number of inventionasttbd to the National Competi-
tion Student-Inventqrin terms of dates of applications for protectiorthe Polish Patent
Office, it should be noted there was a year-on-yeerease in the number of inventions
with the participation of students.

Continuing the action initiated under the proj8apport System of Students Invention
the Kielce University of Technology preceded to iest editions of the national competi-
tion of Student-Inventgrwhich in 2014, and 2015 joined 84, and 56 respelgt It must
be noted, however, that the range of the actiokentdor competitions in 2014 and 2015
are much below that in 2012 and 2013 when finan@aburces from the pilot project
were available. In 2013 th8tudents-Inventorsigned, at least five cooperation agree-
ments. The University does not know the detailsaifperation as they include commer-
cial information.

The positive examples of the academic entreprehguyrsindoubtedly, include the
projectSupport System for Students Inventibhe Kielce University of Technology has
set itself the target for the project to be corgithulespite the expiry of the pilot project,
which was granted till the end of the year 2013.

Considering European scale it must be noted threrenany known efforts to develop
knowledge-based society. Positive effects ariservuiee are able to implement an appro-
priate innovation policy in the region, country, iarthe relevant field of economic life.
Positive examples of academic entrepreneurshipbeamachen in Germany, because
there is lack of free spaces at the University RWf@Hsigns of companies. Professors
and students mainly run the companies. Anothertipesexample for Germany is Dres-
dencity. Professors of Dresden Technical Univemsity partially exempt from teaching in
order to participate in research and cooperatia widustry and in order to develop
small, short-acting professors companies for sppegibjects and topics of master's thesis.
Another positive example is the Wroclaw Incubatod & echnology Park in Poland, in
which several companies belong to professors amtests.

4. CONCLUSIONS

Developing academic entrepreneurship is the maal gbmodern university educa-
tion. In order to do that it is necessary to creatigepreneurial attitudes of students during
their studies. This requires building a supportesysfor entrepreneurial attitudes among
students. Such a system can include various actinested to talented students. The ex-
ample of the projecBupport System for Students Inventiadicates that there are talented
students who deserve to have access to the sugpystem, which would allow them to
develop further their products or commercializenth@r promote their achievements on
the national and international level. Continuougamization the National Stock Ex-
change, and the Brokerage Events, and competiiomang students on the national and
international level can strengthen the processaafam university education.

Considering the developed methodology of the pilatject, theSupport System for
Students Inventiorgne can say, boosts students’ engagement in bgildiowledge soci-
ety. In conclusion, it can be noted that the nati@mompetition ofStudent-Inventoacti-
vates academic environment in the process of etiafuthe results of scientific research
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in order to identify the emergence and legitima€yntellectual property protection, as
well as accelerates the development process oicagiphs addressed to the Polish Patent
Office. The project corresponds to the expectatminthe scientific community, students
and potential investors, positively affecting tinwdlvement of students in the research
process and encouraging them to seek innovatioth&r own businesses. The result of
the project is also the platform of exchange ofative thoughts ofStudents-Inventors
with entrepreneurs, business partners, businesgoament institutions, research centres,
and the support of the commercialization of knowgkednd promotion of young inventors
on the national and international level. The resaftthe project are published as the best
practices ofStudent-Inventorto be followed by student’s environmé&ht

Building a support system for student’s inventieguires considering several compo-
nents, like for instance:
- the role of the higher education system shoulddeverted into creating opportunities

for students during their studies to develop tbain attitudes and talents,
- increase universities innovation skills to attrasbugh top global talents,
- increase student’s self-confidence by developiegrtiing by doing’ during university
studies.

The above components could be treated as a supmpiéméehe list of recommenda-
tions defined by EU Council for Education, Youthyl@@re and Sport, already presented
in the Introductioff.
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PRZEDSIEBIORCZO SC STUDENCKA

Rynek pracy dla mtodych oséb w Unii Europejskigjjstsé coraz bardziej konkuren-
cyjny. Wymaga to zmian w systemie ksztatcenia uréyeckiego, ktére powinno zoéta
zorientowane na wzmochnienie ksztattowania postaedsebiorczych. Wiedza, umigjno-
$ci i kompetencje to trzy gtéwne filary obecnegotkézenia studentéw. Jednakwymagaj
one wzmochienia systemowego, ktére zapewnitobyestioin dosfp do udziatu w bada-
niach naukowych oraz w rozggywaniu codziennych probleméw przegsorstw.

Celem artykutu jest zaprezentowanie metodologii hik§w wsparcia wynalazcZoi
studenckiej, ktore testowano w ramach piloteego projektu zatytutowaned®ystemowe
WsparcieWynalazczéci Studenckiepw latach 2012-2013. Gtéwnymi elemtami zapropo-
nowanego systemu wsparcia byto zorganizowanie Wegjgietdy wynalazczii studenc-
kiej, spotka brokerskich, specjalistycznych szkoje take zorganizowanie promocji wy-
nalazkéw studenckich na forum krajowym iegizynarodowym.

Realtaty pilotaowego projektuSystemowe Wsparcie Wynalazcz@tudenckiejvska-
zujg, ze istnieje niemata grupa studentéw, ktérzyngércami lub wspéttwdrcami wynalaz-
kow i ktérzy oczekuj systemowego wsparcia w zakresie rozwijania swojagaoluktu lub
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komercjalizacji, lub promocji wynalazku na poziomkeajowym i medzynarodowym.
Zgromadzone dane statystyczne potwiergdzeptyw projektu na pobudzenie aktywiod
polskich studentéw w przeksztatcaniu swoich pomysid patent, wzoér iytkowy lub
przemystowy. We wnioskach koowych zwrécono uwagna wspotzalenos¢ miedzy za-
proponowanymi rozwjizaniamii oczekiwaniamisrodowiska studenckiego, naukowego,
a talke przedsibiorcoéw i potencjalnych inwestoréw.

Stowa kluczoweprzedsgbiorczaé¢, wynalazczéé studencka, polityka rozwoju innowaciji.
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Ladislau DOWBOR?

CORPORATE GOVERNANCE: THE CHAQOTIC
POWER OF FINANCIAL GIANTS

Theorists and practitioners of economics and bgsistowly beginning to understand
the complexity of the corporate system, which todaybetter or for worse rules the planet.
One proof of that, is the fact that each of 29 ditial corporations classified as SIFls
(Systemically Important Financial Institutions) Wowith an average consolidated assets of
around $ 1.82 trillion for banks and $ 0.61 triflidor the insurance companies. For
comparison USA GDP is around 15 trillion dollaredaBrazil's GDP, 7th world power,
around $ 1.4 trillion. What is more, in recent yedhe first in depth research on the world-
wide corporate control network was published by$késs Federal Institute of Technology,
which identified 147 groups that control 40% of tjlebal corporate system. 75% of them
were banks. A basic conclusion is unavoidable: oser many years of corporate
concentration, through mergers and acquisitionse laeated giants which present new
management challenges. This is by far the maings®that generates the present global
instability and disorganization. It is worthwhile systematize what recent research is
showing, because if the 2008 crisis had any adgantawas to shed some light on the
mechanisms. The paper shows, that so called cdepa@ernance is basically chaotic
power of giant corporations.

Keywords: corporate governance, corporations, financialytnsibns, economic crisis,
management crisis.

There is a growing fear that the costs of globalate,
in terms of regulation and complexity, exceedpbiential benefits.
The Economist, Marcht72015

1. INTRODUCTION

We are slowly beginning to understand the compjeodtthe corporate system, which
today, for better or for worse rules the planet. @re hand, at thenirafirm level,
gigantism leads to inextricable bureaucracies, iggimg a chaotic behavior and systemic
risks. On the other hand, the same giants are ¢irayfor interfirm structures of systemic
connectedness, quite similar to governments irsémse of internal control hierarchy and
practice of direct political power. The result ia &xtremely complex bureaucratic

1 Ladislau Dowbor, PhD in Economics, professor at@atholic University of Sdo Paulo, works
with numerous government and non-profit institusipand with different agencies of the United
Nations. He is the author of more than 40 booksafrednumber of technical studies in the area of
development planning. His publications are postefli text on the http://dowbor.org web-site,
free for non-commercial use (Creative Commons).
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architecture, botimtra- andinter-corporate feeding the “growing fear” mentioned above.
Understanding this world of giant mushrooms is nvita.

When the name of the Black Rock corporation appearthe cover of th&conomist,
managing some 14 trillion dollars, almost equivakenthe GDP of the United States, we
have to adjust our concepts. Is it indeed the Stetehas become an uncontrolled giant?
What happens when corporations become more gigdmiic the States themselves?
Closing the year 2015 he Observenotes that "takeovers, mainly originating from the
USA or the Far East, broke records in terms of emlaf the business deals carried out,
reaching a total of US $ 4.6 trillion in early Dedeger. According tdDealogic data, in
2015, there were nine business deals of over a hiliéh each, five more than in 2014 ".

A basic conclusion is unavoidable: over so manyrs/@d corporate concentration,
through mergers and acquisitions, we have creatadsgwhich present new management
challenges. The post-2008 regulatory measures hatvbrought about anything new in
terms of control or governance, but rather stinadad series of studies on the dynamics.
We are beginning to understand the mechanisms lenaperational logic of corporate
giants.

In recent years, the first in depth research omitidd-wide corporate control network
was published by the Swiss Federal Institute ofhfietogy. It identified 147 groups that
control 40% of the global corporate system, 75%tham bank& We now also have
a clearer picture of traders, 16 groups that comearly all the commodities on the
planet. With rare exceptions they are based in Switzellamd are responsible for the
dramatic commodity price variations of essentiaducts in the entire world economy,
such as grains, metallic and non-metallic mineiaisl energy

TIJN (Tax Justice Network), ICIJ (International Corimim of Investigative
Journalism) and’he Economisitself shed some light on tax havens and illicitlzgal
international transfers. For example, identifyinigoat 520 billion dollars of Brazilian
source (a stock of about one-third of our GDP) anwde than 20 trillion worldwide (for a
global GDP of 73 trillion in 2012). GFI (Global Fincial Integrity) presents data on
international misinvoicing or transfer pricing, whicosts Brazil about 2,5% of its GDP
every year, and about 60 billion dollars annuatily Africa.

Crédit Suisse, which is well placed to know evenyghabout fortunes, because it helps
manage them, shocked the entire planet with theggles figures: 62 families have a net
worth equal to the poorest half of the world pogiala a direct result of the financial
mechanisms. If in Marx's time the added value wasvd company by company, today,
this added value is drawn through global mechanigwsn beyond the regulatory power
of state. With these and other studies, the veithenuncontrolled giant that rules us is

2S. Vvitali, J. Glattfelder, S. Battistomhe Network of Global Corporate ContrelChair of Systems
Design, ETH Zurich — corresponding author sbatti§@ethz.ch; http://j-node.blogspot.com/
2011/10/network-of-global-corporate-control.htmlerv resenha em http://dowbor.org/2012/02/
a-rede-do-poder-corporativo-mundial-7.html/

3 J. SchneyerCommodity Traders: the Trillion Dollars Club http://dowbor.org/2014/02/ladislau-
dowbor-producers-intermediaries-and-consumers-tleeghain-approach-fevereiro-2014-
15p.html/

4 L. Dowbor, Producers, intermediaries and consumer2014 http://dowbor.org/2014/02/ladislau-
dowbor-producers-intermediaries-and-consumers-tleeghain-approach-fevereiro-2014-
15p.html/
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gradually lifting. We come closer to understandimpt only the general theory of
financialization, but the gears of its operatiafith names and figures.

Several theoretical studies, in particular by Faam€hesnais, had already outlined the
dynamics. Noteworthy is the pioneering work of thesv generation of studies, by David
Korten, in his now classioNhen Corporations Rule the Worldas well as the
documentaryThe Corporation Others followed|nside Job, The Four Horsemess well
as fiction films likeLe Capita] a movie where the only fiction are the charactacsually
resorting to fiction may be the best way to getsefoto reality. With these and other
efforts, a wider awareness of what is going on ga#ly emerges. Piketty’s work, Fhe
Capital in the 2 Century- , had such an impact, not only for literary asuientific
quality, but because it unraveled the gears ofottgmnized chaos that rules us. We are
facing a new political, economic and cultural logic

This is by far the main process that generatespitesent global instability and
disorganization. It is worthwhile to systematizeawhecent research is showing, because
if the 2008 crisis had any advantage it was to stwede light on the mechanisms. Many
things are becoming clearer. Here, the focal pahisterest are three recently published
studies that contribute to the understanding ofi ltle¢ power and the chaos generated by
corporations gulping down whatever passes by, amdhvend up having much on their
desk than the actual capability of management amtral, let alone rational investment
policies: research by Lumsdaine and others onfimtracomplexity, by Francois Morin
on the banking oligopoly, and by Nicholas Shaxsonax havens.

2. THE INTRAFIRM MANAGEMENT CRISIS

A particularly interesting study is - The Intrafirr@omplexity of Systemically
Important Financial Institutions - , inter-univeysiesearch in the United States and other
countries, coordinated by Lumsdaine and others.r€kearch centers on the concept of
‘control hierarchies' of 28 planetary giants, tremdus corporations classified as
"systemically important.” These are institutionshtse disorderly failure, because of their
size, complexity and systemic interconnections, ldr@ause significant disruptions to the
broader financial system and economic actiifjtie research focuses essentially on the
internal decision-making process of these econogaiaxies, particularly the control
hierarchy, defined as "a network representatioie@finstitution and its subsidiariés”

This approach is quite different from the reseatthe worldwide corporate control
network that we have seen above, prepared by thes$wederal Institute of Technology,
which shows the intercorporate control system. Vileaeme back to this dimension in
the next part of this paper, which focuses on alitbns by Francois Morin. Looking at
the internal structure of these corporations reveatreme complexity and bureaucratic
depth. Such a corporation may buy a company irfdbd sector, for example, but also
have interests in different mining companies, a#l wedozens of others in whatever
sector offers an opportunity for profit, without iitag a particular expertise in the
activities in which they invest. This brings ustte concept of 'intraconnectedness of a

5 D. Korten,When corporations rule the worl8errett-Koehler Publishers, San Francisco 1995.
6 R. Lumsdaine, D. Rockmore, N. Foti, G. Leibon, FBxmer,The Intrafirm Complexity of
Systemically Important Financial Institutiors 1.
http://arxiv.org/ftp/arxiv/papers/1505/1505.023a8.p

7 Ibidem s. 1.
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firm', another key concept in the adopted methagiglo‘Ours is a novel approach that
uses the innate network structure of the contrefaichy. In doing so, we therefore
highlight the importance of considering intra-firmomplexity in addition to the more
commonly-studied inter-firm complexity (i.e., th@erconnectedness across firnis)"

What size are we talking about? The 29 financiabomtions classified as SIFIs
(Systemically Important Financial Institutions),ceawork with an average consolidated
assets of around $ 1.82 trillion for banks and &Larillion for the analyzed insurance
companie¥. For comparison remember that the USA GDP is atdiftrillion dollars,
Brazil's GDP, ¥ world power, around $ 1.4 trillion. More expligtill is to recall that
according to Jen Martens’ data, the UN system Basillon dollars per year for all of its
activities, which in turn represents only 2.3% tftgal military expenditures.

In the absence of a world government, and withonali government capacity
fragmented into 193 nations, any regulation or piag of what is taking place on the
planet seems to be out of our reach. This opengritnd for a global free-for-all: these
are trillions of dollars in the hands of privateogps whose field of action is the planet,
while the capabilities of global regulation baretawl. The really existing world power is
largely in the hands of giants that no one elecéd, upon which there is less and less
control. They manage funds at least as importagbasrnments.

How these institutions are managed, therefore takasajor significance. Altogether,
they handle something like 50 trillion dollars, alent to the total public debt of the
planet. We do not know very well what they do, sintot even a minimal fee on
transactions that would allow mapping the flowsdésepted. What is more surprising, as
documented in this research, is how little the peeap the top of the corporate pyramid
understand what is happening with their own openati owing to the very gigantism,
multi-layered complexity and dispersion of actiei

The image of the tree below helps to understandatjie of the research. In a given
corporation, company A is marked as the group rabich controls two subsidiaries B
and C, which in turn controls the D and E. These swbsidiaries, as they do not control
other companies, are here called “leaves," ther @ute of the tree. The subsidiaries B and
C are called "pups" in relation to A, which is nbwother". This structure is regular, with
each unit controlling two below, and has a depito"t the distance of A to the nodes B
and C. Thus we have a structure with more or legghd more or less scattered "leaves”
and more or less crossed or overlapping contrdig;iwis very commot (Fig. 1).

8 |bidem s. 3.

9 Ibidem s. 3.

10H. JamesThe Price of off-shore revisitedrax Justice Network,
http://www.taxjustice.net/2014/01/17/price-offshoevisited/

11 GPF — Global Policy Forunkit for whose purposeNew York 2015,
https://www.globalpolicy.org/images/pdfs/images&igit_for_whose_purpose_online.pdf
12R. Lumsdaine, D. Rockmore, N. Foti, G. Leibon, FBrmer,The Intrafirm Complexity of
Systemically Important Financial Institutiars 27.
http://arxiv.org/ftp/arxiv/papers/1505/1505.023a8.p
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Fig. 1

To have an idea of the complexity, "the numberades in the tree varies from 330 to
12,752, while the number of different countries a8k codes (Standard Industrial
Classification) ranges from 23 to 86 and from 271.6@ respectively'®. That is to say,
these are corporations that control thousands ofpemies in dozens of countries and
often encompass way over a hundred different ecanawtivities. These are galaxies
with an extremely restrained control capability,iethin turn means that the financial
outcome is the bottom line, or only common denomaingor a "mother" corporation to
judge the efficiency of some distant “leaf’ outsmime office in Geneva.

We have got used to the daily news on problemowéimance, with corporate fraud,
corruption or mismanagement, frequently outweigtmeg public sector problems. This is
substantiated by the fact that virtually all ofrihare paying billions of dollars of fines for
large scale illegal activities. Many apologies ba part of those in charge of the control
of these corporations, who allege they “were notraw of the scale of fraudulent
activities, may indeed just be excuses. What igrefiter concern, however, is that it is
perfectly possible that they really do not know wlig going on in the giant they
theoretically steer. Thus we carry the whole patauge bureaucracies, but without even
the little political control ensured by democracey the public sector. And of course,
governments are supposed to work for the publiddgadile the corporate world has no
such concerns, since it is legally bounded to pupsofit for the owners.

Here, in the 29 large systemically significant itagions, we are dealing with a
growing bureaucratic depth: “In addition, 11 firmsw have more than seven levels while
just two years earlier, none did. Across all firinghe sample, by 2013 roughly 25% of
the nodes were at deeper than the third level. Titwms the perspective of consolidated
supervision, the challenges associated with asgpsisese firms increased dramatically,
with many entities in the organization being muattiier removed from the pareHt’in

13 R. Lumsdaine, D. Rockmore, N. Foti, G. Leibon, FBrmer,The Intrafirm Complexity of
Systemically Important Financial Institutiars 10.
http://arxiv.org/ftp/arxiv/papers/1505/1505.023a8.p

14 bidem s. 11.
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other words, financial corporate giants are becgnmmore centralized and bureaucratic:
"The increased degree depth is an indication ohift soward a more bureaucratic
organizational structuré® (Fig. 2).

Web of control X ﬁ?

Large US firm

Fig. 2. Source: Jacob ArorCapitalism’s hidden web of powedew Scientist, May 23, 2015

What we see in the figure above is the immense tmitp of the corporate
governance system. As customers and mere mortalenly see the unit on the top, the
credit card in our hands or the product we see sugermarket gondola. The product
seems fairly simple, but we cannot follow the giiamureaucratic tangle and disarray
that take place in the system. Moreover, the nurobeontrolled sectors (manufacturing,
mining, trade, finance and insurance, public adstiation etc.) by one group is amazing.

Consider the pyramid of the corporate decision-mgirocess, where "an institution
that concentrates its decision-making among onfgva senior managers who are then
held accountable for large portions of the firm Vaolave a larger proportion of nodes at
lower levels of the tree. Such a diffuse tree miglho be found among organizations that
have experienced significant growth by acquisitisuch as many financial institutions in
the decade preceding the recent financial crisigerer the tree of an acquired complex
organization may have been grafted to the tredefacquiring parent somewhere below
the highest level, creating a very hierarchicalictire of great depth (a “bureaucratic”
structure). 11 Firms also might be arranged alagmpggaphical (“divisional”) or industry
(“functional”) lines™®. Here, we are in the center of the problem of cstmal
bureaucratization that permeates the entire decisiaking process within a corporation.

When there are scandals such as the VW with sfigatly sophisticated deceit of the
population and governments, or ample fraud in caimens such as Enron, HSBC,
Barclays, Goldman & Sachs, GSK and the Big Phamgeneral, as well as initiatives of
planetary impact such as the battle of Hallibutimistimulate the invasion of Iraq, not to
mention the decades of struggle of the tobaccopgréw deny the relationship with cancer
- here the list reaches virtually all the largepmyate groups — of course we wonder how
decisions are taken. Why are we unable to contmlvidespread use of antibiotics as

15 |bidem s. 14.
16 |bidem s. 10.
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fattening accelerators in the meat chain, even ghothe multiplication of resistant
bacteria and other digestive disorders is provehigshaving world-wide impact?

In an article entitled "Corporate America is fingiit to be increasingly difficult to
stay on the right side of the lawThe Economistmentions the existence of 2,163
corporate convictions since 2000, and that "thelremof convictions and the size of fines
has grown impressively during the period ", withive ambit of federal prosecutions
alone. A report by US senator Elizabeth Warrengmss20 show-cases of corporate fraud
and the fragility of governments to control thém

Of major interest in the Lumsdaine research is ithfticuses more on administrative
and control complexity of what is happening, ratttexn on size. The authors point out
that, under the Basel II, Basel Ill regulatory feamork and the Dodd-Frank law, "in
general terms, however, the size is usually cons@lén financial terms (e.g. dollars),
more than in terms of organizational structuretgraiAccording to the authors, although
the corporation's size is clearly important, thandpoint is insufficient. “Despite the ease
of implementation, a size-based threshold is in ynamys unsatisfactory, precisely
because it does not take into account the levetashplexity of a firm's business
activities™s,

The approach in this research allows a reasonaialetidjication of the complexity of a
corporation that operates in many countries, inyrsattors of activity, with thousands of
scattered business units, with an increasing numdfehierarchical levels, and in
numerous and complex differentiated legal framework

Below is the list of analyzed companies. Those gy to the group of 29
systemically important financial institutions (S$fflare marked with an asterisk. Some
companies, not analyzed in the research, weredadlby the authors to maintain the full
list:

Banks and Insurance Companies
*Bank of America (US) Allianz (DE)
*Citigroup (US) Aviva (GB)
*Goldman Sachs (US) Axa (FR)
*JP Morgan Chase (US) Swiss Re (CH)
*Morgan Stanley (US) Zurich (CH)
Royal Bank of Canada (CA)
*Barclays PLC (GB)

*HSBC Holdings PLC (GB)

*Royal Bank of Scotland PLC (GB)
Standard Chartered (GB)

*Credit Suisse AG (CH)

*UBS AG (CH)

*BNP Paribas SA (FR)

*Société Générale SA (FR)

BBVA (ES)

*Banco Santander SA (ES)

17 E. Warren,Rigged JusticeJan. 2016, http://www.warren.senate.gov/files/doents/Rigged
Justice_2016.pdf and New York Times 29/01/2016
18 |bidem s. 15.
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*Mitsubishi UFJ FG (JP)
*Mizuho FG (JP)

Nomura (JP)

*Sumitomo Mitsui FG (JP)
Banca Intesa (IT)
*UniCredit (IT)*
*Deutsche Bank AG (DE)
*ING Groep NV (NL)
SIFIs not included in the dataset:
[Wells Fargo (US) *]
[Lloyds (GB)*]

[Banque Populaire (FR)*]
[Crédit Agricole (FR)*]
[Commerzbank (DE)*]
[Dexia (BE) *]

[Bank of China (CN)*]
[Nordea (SW) *]

The corporate gigantism therefore generates artisty internal inefficiency, which
largely explains that they are all paying huge dirm sentences ranging from human
rights abuse to systemic fraud in the financiat@eand outright trickery of customers.
With the Libor and similar rigging schemes we aeaching major macroeconomic
impacts.

The basic fact is beyond a given number of hieiaatHevels and organizational
complexity, top management believes that at théobobf the pyramid instructions are
carried out, while at the bottom, in a firm effeelly producing some goods or services,
local managers believe that way on the top theywknat really is taking place. Once
again, financial results are the only common denauoir.

On the other hand, there is a very extensive psocdsdisclaimer or dilution of
accountability. Gigantism is such that no one e®aily knows who was responsible for a
corporate crime. When Brazil enacted that fruitg¢si must have a minimum of 15% of
"fruit juice", companies continued to maintain t@iculous level of fruit and renamed
the cartons as "nectar", a term which is not |lggalategorized. But to seek the
responsibilities would lead whoever complains tocgssive complex levels of ownership
and control of the company, reaching the top, imesodistant country, where the
company's lawyers will say that they are not alldw® disclose names due to
professional confidentiality. We are not talkingénenly in terms of the unfortunate client
who will be listening to "your call is very importato us" on the phone, but of
government audit bodies or specialized NGOs. Thevalmentioned report by Elizabeth
Warren is well documented in this aspect. Accoutitphis dramatically reduced or
inexistant.

The main factor of systemic deformation of corpergtants has much to do with
hierarchy filters. Managers at the top of the pyithnthose in charge of thousands of
companies in various sectors of activity and iffedént countries, simply start to reduce
goals to a single criterion, financial results. Maty because this is the prevailing logic of
the company, but because it is the only flow thay measure and pocket. Thereby the
expected profitability is imposed on a distant lstarsubmitted to a fifth or sixth level of
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financial holdings, and the rest does not mattechmunless a scandalous breach of law
or ethics becomes public.

Compensation criteria and the bonus of severahulisir intermediate boards follow
directly this criterion, which verticalizes maxiraizon of financial results, from top to
bottom of the pyramid, creating a process at theestime coherent and absurd. The Bank
of Brazil, for example, had an important initiatifer Sustainable Regional Development.
However, the objective of credit managers at thatfdesk continued to follow the line of
maximizing uptake and minimizing risks, and noneh@fim would put their bonus on the
line even if they saw credit support for small Imesis initiatives in their municipality as
worthy. The main objective overshadows the othéte systemic logic of the whole
decision process would have to be changed.

When all is said and done, and financial institagicare at the top, the rest finally,
financial result is what matters. When a Volkswagenerates the absurdities that we saw
concerning CO2 emissions, with conscious largees@aud during years, it certainly
made news. The issue is not only fraud, but thatoinprises common and current
practices by well-paid people with higher educatiwho understand perfectly the fraud
they practice, and create ethical screens to spegrefully. We are facing illegal
activities internally discussed and accepted bycthiporate governing bodies. Many do
sense the contradictions, yet find themselves pesewithin the system.

There is a gap to breach in terms of research opocate governance, that the
Lumsdaine study does not cover, namely the intebadénces of power between the
technical sphere, people who understand the remlugt that will reach the consumer,
and the business sphere. In practice, those whaipmrdling the corporations are in the
finance department, supported by the powerful legglartment - real internal ministry -
and the marketing department that takes care afithge. Ignored, and this is essential, is
the criterion of corporate contribution or costetvironment and society.

An example may help. Among many others, we can pigkthe widely studied GSK.
This is the sixth pharmaceutical group in the wpaldd it is paying $ 3 billion in fines for
fraud on various types on medical drugs. It is éhmécally competent company in its
proper productive dimension, it has excellent labanies and researchers, and it is
growing through acquisition of more companies waitte. GSK soldWellbutrinin the
US, a powerful antidepressant, as if it were a msling pill, which is criminal, it sold
Avandia hiding the results of their own gearch that showed increased heart risks, or
Paxil, an atidepressant given to young people with suicidatiemcies, which as a matter
of fact, did not act more than any placebo, witBadirous effects. Sentence of the
company was due to charges made by four technicamsthey were aware of the
absurdity of what was being ddfle

But of particular interest for us is that a compapecialized in health sustains a
massive fraud on various products and that thisdfieontinued for years with successive
administrations. In this case, after conviction andraged manifestations of deceived
users, the company's shares rose, contrary towdatl be expected if the company was
judged for its contributions to health. GSK show#tht with frauds it reached

19 A, Sifferlin, Breaking down GlaxoSmithKline’s billion dollar wrongjdg, Time Magazine,
July 5, 2012, http://healthland.time.com/2012/0M@&aking-down-glaxosmithklines-billion-dollar-
wrongdoing/ The Wikipedia in English has a fullydaped coverage on the recent evolution of
GSK.
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incomparably higher profits than the costs of tligdtion settlement, in 2012. Large
institutional investors, the giants of finance whold the bulk of the shares reacted
positively, for they had financial gains in the pess. In other words, the financial power
at the top imposes its profitability criteria oretgroup, criteria that are replicated at the
various levels of the corporate pyramid.

In advertising, what we will see are pictures obdeatories with white-coated
technicians, if not a mother with a baby in her sirmith a message of safety and security.
And since advertising is the life of media, whidlapts and scantly informs, the circle
closes. On the side of justice, the currently widead practice is that those responsible
do not need to acknowledge guilt, it is the soezhBettlement, a legal agreement, in this
case of $ 3 hillion. In 2015, a new president wppoéinted, incidentally the former
chairman of scandalous Royal Bank of Scotland. ktens nothing about pharmacy, nor
needs to, that is not the issue. His specialtinentce.

On the other hand, with the stranglehold of instal investors over end-producers
of goods and services, financial results becomedatany. They prevent initiatives at the
level of technicians who know the processes ofréa economy, to preserve a minimum
of professional decency and corporate ethics. Shawe chaos in terms of consistency
with the interests of economic and social develammbut a very targeted and logical
system when it comes to ensuring a greater floviinaincial resources to the top of the
hierarchy.

3. THE FINANCIAL SYSTEMIC OLIGOPOLY

Francois Morin, a former adviser to the Banque daée, author of a dozen books on
the organization of financial systems, really ustimds the subject. He wrote a small
book, outstanding in terms of describing how thigapoly of these financial giants
operates on the planet. Extremely clear and diclaatith simple tables, he explains the
mechanisms of power used by the groups. While ésearch by Lumsdaine (and others)
analyzed above highlights gigantism and the probtgninternal articulation of these
strange and new financial creatures, who contmlishnds of companies from different
fields and scattered around the world — new of smuby the scale and by instant
electronic connectivity — Morin’s analysis highlighthe organization of the inter-
company system, that is, how they relate.

"Actors who have acquired global dimension, irite 1990s these banks have turned
into an oligopoly, because of the dominant posgitirey held in the largest monetary and
financial markets. This oligopoly, then, turnedoira ‘systemic oligopoly' when, as from
2005, banks it comprises abused their dominanttipnsi multiplying fraudulent
agreements. As such, is it surprising that in theiseumstances, when faced by this
systemic oligopoly, so new and so powerful, theeStdnave found themselves exceeded
or even have become hostagés?"

20 F, Morin, L’hydre mondiale: L’oligopole bancaird,ux Editeur, Québec, 2015, s.115. ISBN 978-
2-89596-199-4 - http://dowbor.org/2015/09/francaisim-lhydre-mondiale-loligopole-bancaire-lux-
editeur-quebec-2015-165p-isbn-978-2-89596-199-4/htm
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With years of mergers and acquisitions, of coursgiaformed person could already
suspect of evolution towards systemic oligopolieseveral areas. Noteworthy here is that
details of the gears become visible. And once thikings are understood, more people in
the world are becoming aware of this system’s dysionality. It thrives on general
instability and sapping of resources from the ezalnomy to the speculative domain. It is
a system which simultaneously causes the instatitiat affects us all, and provides
political control instruments that prevent any ses form of regulation. Instability is their
natural habitat.

All the big groups show similar fraudulent actiggi JPMorgan Chase, Bank of
America, Citigroup, HSBC, Deutsche Bank, Santan@etidman Sachs and others, with a
balance sheet of more than 50 trillion dollars @12, when world GDP is 70.8 trillion.
Relations with the States are particularly inténgstbecause the world public debt of 49
trillion is on a par with revenues of the 28 finehgroups that Morin analyzes, also in the
order of 50 trillion. Due to the public debt withiyate giants, the States became hostages
and unable to regulate the financial system initberests of sociefy. “In view of the
States weakened by debt, the power of the largeateri banking players seems
outrageous, particularly when taking into accotat the latter are, in essence, the origin
of the financial crisis, therefore, mainly of tharent excessive indebtedness of States
(Table 1).

Table 1. Les Etats face a I'oligopole systémigaguipture provoquée par la crise de 2007-2008 (en
milliers de milliards de dollars)

2003 2005 2007 2009 2011 2013

PIB mondial 37,8 46,0 56,2 58,4 70,8 73,5

Dette publique mondiale 23,6 26,4 30,0 37(5 46,3 ,851

Produits derivés des
banquessystémiques

197,2 | 297,7 | 595,3 | 603,9 | 647,8 | 710,2

Source: Banque mondiale, BIS Quarterly Review et T¢tmnBmist

The 28 also control the so-called derivatives, mi&séy speculation in future market
variations: the volume achieved in 2013 was 716lloh dollars, 10 times the world
GDP. If we believe that so many countries agreedoce public investments and social
policies, including Brazil, just to meet requirertgeaf this small financial club, we cannot
fail to see the political dimension taken by theteyn.

An especially strong aspect of Morin’s study is #ralysis of how, since 1995, this
group of banks will endow itself with instrumentsjaint governance, the GFMA (Global
Financial Markets Association), the IIF (Institubé International Finance), the ISDA
(International Swaps and Derivatives Associatiding, AFME (Association for Financial
Markets in Europe) and the CLS Bank (Continuouké&thSettlement System Bank). The
IIF, for example, "true thinking head of globaldimce and the major international banks,"
now constitutes a political power: "The Presidehthe IIF has an officially recognized
status, which enables him to speak on behalf obhitks. We could say that the IIF is the

21 bidem s. 36.
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parliament of banks; its president almost holdsrtte of head of state. He belongs to the
great global decision makef8{Table 2).

Table 2. Interconnections between the systemic dairstitutional ties ( October 20, 2014)
Presence at board of directors (BD)

GEMA IIF ISDA |AFME |CLS Bank

X

X*

Barclays
BNP Paribas
Citigroup
Crédit Suisse
Deutsche Bank
Goldman Sachs
HSBC
JPMorgan Chase X*
Société Générale X
UBS X
UniCredit X
Bank of America X
X
X
X

X
X

X
X

><><><><><><><

*

x| X

x

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

x| N <
x| X ||| <[> >

Bank of New York Mellon
Mitsubishi UFJ FG
Mizuho Bank Ltd

Morgan Stanley

Royal Bank of Scotland X
Standard Chartered X X
Bank of China X X
BBVA X X
Crédit Agricole X X X
Nordea X X
State Street
ING X
Well Fargo X
Sumitomo Mitsui

Number of seats at BD 22 18 17 17 15
Other banks 8 16 5 5 9
Overall total of seats at BD 30 34 22 22 24

* President of the board of directors

GFMA Global Financial Markets Association.

IIF: Institute of International Finance.

ISDA: International Swaps and Derivatives Assooiati
AFME: Association for Financial Markets in Europe.
CLS Bank: Continuous Linked Settlement Bank System.

x| X x| >
X

x| X

X
X
X
X

22 |bidem s. 61.
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The table above, in a vertical reading, shows Hosvdystemic banks are present, as
legal entities, on the board of directors of eatlthe five institutions in the sector. The
horizontal reading shows how certain institutichs, larger ones, are more interconnected
than the others. China appears with the Bank ofi&Hiut on the whole most of them are
Western banks, with strong North-American dominameel a marked presence of major
European countries. Here, the overall trend isegexplicit: the global financial giants are
endowing themselves with political control instrurtee The volumes of resources are, as
a whole, higher than those managed by the pubfitesys. And today, they also control
the bulk of the media, and thus public opinion. ding elections give them huge leverage
power on political decisions. And increasingly, ttpenetrate the spaces opened to them
by the judiciary, which we would expect to be thstlbastion of safeguard of equality
before the law.

4. TAX HAVENS

As such, the planetary financial giants are orgagithemselves, seeking essentially
to transform their financial power into organizedlitical power. This new architecture of
power relies crucially on the authentic legal vauoun which they move: jurisdictions and
central banks pertain to the national spheres,exh# financial systemic oligopoly moves
in a planetary space, with sound domestic rootgjcpiarly in the USA and in the UK,
yet with an effectiveextraterritorialityopened by the network of tax havens, the subject o
an excellent analysis by Nicholas Shax8am what Jeffrey Sachs describes as "an utterly
superb book".

We are used to read critics against tax havensthleutruth is that only very recently
we became aware of the central role they play énglobal economy, to the extent that
these are not "islands" in the economic sensealmyistemic network of territories, that
are beyond national jurisdictions. Major finandratitutions, by funneling financial flows
through territories where control is interruptedrtfy or totally elude their tax obligations,
hide the sources of funds, or disguise their dastn.

All major global financial groups and the largesbeomic groups in general have
branches (or headquarters) in tax havens. Tax Bad@mot comprise only a territory, but
a dimension of virtually all economic activities thie corporate giants, forming a kind of
global clearing house, where the various finanfbals enter the secret area, zero tax or
equivalent, frustrating any national follow up attgt. The funds will be converted to
various uses, passed on to companies with differamtes and nationalities, and formally
washed clean, exempt from any sin. There isam& secret space, but indeed, with the
fragmentation of financial flows, which resurfadsesvhere and with other names, it is
the whole of the systenthat becomes opaque: "If you cannot see the wlyole,cannot
understand it. The activity does not take pléacesome jurisdiction — it takes place
betweerjurisdictions. The 'elsewhere' became 'nowhenaordd without rules?.

The dimension of theses flows has become more mtviiace the 2008 crisis, in part
as a result of successive meetings of the G20. Mayestigation initiatives were taken
up by TJIN (Tax Justice Network), GFI (Global Fin@hdntegrity), ICIJ (International

23 N. Shaxsonjreasure Islands: uncovering the damage of offshaeking and tax havenst.
Martin’s Press, New York 2011.
24 |bidem s. 28.
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Consortium of Investigative Journalists), amlde Economistitself. The orders of
magnitude is that there are around 21-32 trilliortax havens, as compared to a world
GDP of 73 trillion (2012). Brazil participates wigomething like $ 520 billion, around
30% of GDP.

An important step towards an improvement of tharitial environment is the OECD
sponsored BEPS (Base Erosion and Profit Shiftigggement in 2015, but it is still a long
way to the creation of a legal framework to restrithie planetary financial chaos. At the
bottom, there is a central issue: the financialteaysis planetary, whereas laws are
national, and there is no world government. Thatipal weight of financial giants is
sufficient to bend the regulatory attempts by sfiegovernments.

The system directly impacts the production procesd€eynes understood the basic
tension between democracy and free capital flofva. dountry trying to reduce interest
rates, say, to stimulate local industries in diffig, it is likely that capital will fly abroad
in search of higher remuneration, thwarting theppge?®. When furthermore one can
earn more by investing in financial products, atap aying taxes, any economic policy
at the national level becomes unrealistic. Thuke "dffshore system has grown with
metastases around the globe, and a powerful arndgwgfers, accountants and bankers
emerged to make the system operate... Indeed y#tens rarely added some value, but
rather was redistributing wealth upward and risksvidward, and creating a new global
greenhouse for crimé. Connection to the global financial crisis is dite"It is no
coincidence that so many of those involved in foiahtricks, as Enron or the fraudulent
empire of Bernie Madoff, or Stanford Bank of Sidgkl Stanford, or Lehman Brothers or
AIG, were so deeply entrenched in offshéfe"

Very significant is the fact that illegality surfes not through adequate management
and regulation systems, but through leaks, like Famama papers analyzed by the
International Consortium of Investigative Journali@ClJ): “The documents make it clear
that major banks are big drivers behind the creatib hard-to-trace companies in the
British Virgin Islands, Panama and other offshoewdns. The files list nearly 15,600
paper companies that banks set up for clients wéuat Weep their finances under wraps,
including thousands created by international giai2$ and HSBC.

Overall, the fact that investing in financial spktion brings higher yields than
investing in productive activities tends to dryagress to cheap credit that could result in
economic growth. When these financial flows areusiameously allowed to avoid taxes,
reducing the capacity of public investment in isfracture and social policies, both
private and public capacity of stimulating growtle diampered. Add to this the resources
drained from our taxes through public debt, andstihenghold is complete. The so-called
austerity measures basically constitute a draithenincome of the population to cover
the gaps. This reduces the demand side of the agortarnover. There is no way of
balancing economic development with these draimsbioed. And it is no surprise that 62
billionaires have more accumulated wealth than3Igebillion poorer inhabitants of this
planet. The system is badly flawed, it is simply fumctional.

25 |bidem s. 56.

26 lbidem s. 130.

27 lbidem s. 218.

28 |CIJ, Panama Papers: Global Overview — 20héps://panamapapers.icij.org/20160403-panama-
papers-global-overview.html
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5. APPROPRIATION OF THE LEGAL SYSTEM

Most of the activities are legal. Grand corruptias,presented elsewh&egenerates
its own legality, which involves appropriation ofiet policy process that Shaxson
describes as "State capture": It is not illegah&we an account in the Cayman Islands,
where the legality and secrecy are complete: 'laiplace that seeks to attract money by
offering politically stable facilities to help penss or entities, to circumvent rules, laws
and regulations of other jurisdictiod&"

It is largely a matter of systemic corruption: ‘#esence, corruption involves insiders
who abuse of the common good, in secrecy and wiffunity, undermining the rules and
systems that promote public interest, and undengimur reliance on these rules and
systems. This process exacerbates poverty and dhigguand entrenches interests
involved and a power that is not accountabile”

In the original concept of corporations, anonymafyownership and the right to be
treated as legal entities, that they may declaee tliegistered seat where they want and
not restricted to the effective location of thedtigities, was supposed to be balanced by
transparency of accounts. "Originally, corporatitvasl to meet a number of obligations
with the societies in which they were located, angarticular to be transparent in their
business and pay taxes....The tax is not a costhareholders, to be minimized, but a
distribution to stakeholders of the company: ametn investment that societies and their
governments have made in infrastructure, educasieecyrity and other basic requirements
of any corporate activity?.

In this study, Shaxson did not produce a pamplgatrst tax havens, but dismantled
the mechanisms of international finance that relytem, offering us a tool to understand
the world chaos that leaves us increasingly pegaleXhe mechanism affects us all, in the
regressive impact of the tax burden, but also ierylay economic transactions: "The
construction of secret monopolies through offshapacity seems to penetrate extensively
in certain sectors and helps to explain why, faregle, the bills of mobile phones are so
high in some developing countri€$"The impacts are systemic, "Bribes contaminate and
corrupt governments, and tax havens contaminate camdupt the global financial
system®,

The truth is that a system precluding all legal apdal control of the banking crime
was created. Practically, all major groups haveedef convictions for the most diverse
frauds, but there were, virtually, no legal conssges, such as personal conviction of
those responsible. The system created involveaes fiourt settlement that exempts the
corporation upon payment from formal declarationgaiit. While breaking the law the
company just has to make a financial provision teemthe likely costs of court
settlements. To name a few cases, Deutsche Bauayisg a fine of $ 2.6 billion in 2015,

29 L. Dowbor, Os estranhos caminhos do nosso dinheiro - Fund&gseu AbramoS&ao Paulo
2015. http://dowbor.org/blog/wp-content/uploads/2/06/13-Descaminhos-do-dinheiro-publico-16-
julho.doc

30 N. ShaxsonTreasure Islands: uncovering the damage of offshiaeking and tax havenst.
Martin’s Press, New York 2011, s.228.

31 lbidem s. 229.

32 lbidem s. 228.

33 lbidems. 148.

34 bidem s. 229.
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Crédit Suisse is paying 2.5 billion for convictian, 2014 and so on, involving all the
corporate giants. An exercise of systematizatiofingncial criminality can be found in
“Corporate Research Project”, which presents thevictions and agreements grouped by
company.

Generally , when ordered to pay fines (without aabwf guilt), corporations set up a
big show, changing some heads at the top of th@ocation, with the inevitable
announcement that there were errors, but thatdhepany is healthy, and that distortions
will be redressed. Those responsible, not only comtefree, but are also provided with
the legally applicable bonus, since no guilt wasfessed. Confronting the huge wave of
corporate fraud with the marketing messages dektineattract young people to a
promising career with high ethical values and eacaigovitality is a depressing but
instructive exercis&. US senator Elizabeth Warren presents 20 exanuflésrge scale
fraud with important social and environmental catiresults that were recently resolved
with fines out of proportion with the damage causdeér report is adequately named
Rigged Justice: 2016 - How weak enforcement letsacate offender off easy.

The legal dimension is evolving, since corporatians forming a parallel judiciary
enabling them to sue the States. Internationalaratipns are radically expanding their
legal instruments of political power. In the worfd_uis Parada, a lawyer of governments
in dispute with global private groups, "the issugmately is whether a foreign investor
can force a government to change its laws to pléasénvestor, rather than the investor
to fit to the laws existing in the country.”

Today, corporations have their own legal apparaush as the International Centre
for the Settlement of Investment Disputes (ICSIDY asimilar institutions in London,
Paris, Hong Kong and others. Typically, they wiiagk a country because it sets forth
environmental or social rules that they deem unfalvie, and sue for profits they might
have had. The extensive article publishedrie Guardiaf® presents this new field of
international relations that is expanding and timmsing the rules of the game. The
authors qualify this trend as “abscure but increasingly powerful field of intetinaal
law”.

Although, not suited herein, the legal dispute is essential dimension of TTIP
proposals (Transatlantic Trade and Investment Besitip) in the sphere of the Atlantic
and TPP (Trans-Pacific Partnership) in the sphéthe Pacific, when coercing a set of
countries to follow transnational rules, where ol states will lose the capability to
regulate environmental, social and economic issaad, particularly, the corporations
themselves.

6. THE CRISIS OF ACCOUNTABILITY

Who is responsible? The search for culprits bagicides not help when the issue is
overall corporate culture, when any executivenspy led to behave like the others, since
the problem is systemic, of corporate governanceeQve reach corporate elephantiasis,
it is hard to avoid an overall dilution of respdibiies, for the ground is no longer

35 BBC, Deutsche Bank Reveals Radical Restructuring Plntober 19, 2015, http://www.
bbc.com/news/business-34567868?ocid=global_bbcommil €19102015_ business

36 C. Provost, M. KennardThe obscure legal system that lets corporations gumtries, The
Guardian, June 2015. http://www.theguardian.coniftass/2015/jun/10/obscure-legal-system-lets-
corporations-sue-states-ttip-icsid#_=_
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suitable for any behavior that is not just oppadtio. One must remember that in this
context we have successive strata of lawyers, ataots, marketers and consultants
whose regular income and bonuses depend directlysately on financial results. In
addition, the general opacity brought about by rfoial flows crossing the invisibility
tunnel in tax havens, where they are scramblednaadie unrecognizable, frustrates any
attempt of public control. We have created fegileund for widespread deviations.

There is at present a wide gap between a firm etbthttom of the pyramid which
actually produces food, for example, and the varieuels of holding companies to which
it belongs, besides institutional investors suclpassion funds and others. At the top or
even intermediate levels, managers do not care wargh whether or not there are
pesticides in the products sold, since they onliofo the performance of the mix of
shares of their investment portfolio. The continsi@iruggle of health organizations to
stop antibiotics being used to stimulate growthmmal farming, even though the growth
of resistant bacteria is well known, illustratess tivorce between social necessities and
corporate decision process. With such a degree aofcentration, hierarchization,
bureaucracy and gigantism, the so-called "systdipisanificant" economic groups are
simply unmanageable, stumbling from one legal tleub another, from crisis to crisis,
with this only common denominator of rationalityaximizing financial results.

This breakup of the chain of accountability deeplyanges the business world.
Whereas in a traditional small or medium sized canypit was simple to know who is
responsible, today regulators face a legal depatinteat is to say, after facing the public
relations department. And criminal solidarity peates the whole corporate culture. How
can we forget the triple A investment grade whicksvbestowed upon Enron, Lehman
Brothers and scores of other big names? Everytisirfyid, they are huge and hungry
mollusks where any argument penetrates endlessaaigs and gets lost into the smiles
of managers who say it is not their fault. Indeteid hot, because accountability is diluted
in the circumvolutions of a shapeless lump whelg proney instinctively knows it has to
trickle up.

An important factor of the accountability crisistie closed information environments
these corporations have built around themselvesy Tdertainly are present in the big
media through marketing campaigns, but it mainlyveg the objective of creating a
positive image of the corporation. At the same tiamy attempt at giving publicity to
what is really happening in the firm is forbiddefx-employees had to sign a silence
contract, eventual whistleblowers are prosecutecnevf they show dramatic
consequences for consumers or the environment. jUk#fication is to protect
technological secrets of the corporation, but ictféé creates a closed unhealthy
environment which thwarts any attempt at governamggovement. The population and
clients only discover a sea of fraud, illegalitydamismanagement when the corporation
breaks down. There is no possibility to really iowye corporate governance without
transparency, and permanent accountability.

The basic principle that made the system work veaspetition. In a way, a company
had to win consumer confidence by meeting real sieadd the result would be healthy
competition and better service. At the level ofpmyate giants, agreements are more
profitable than wars, and when there is war, itosimpose a single standard, of the
winner, and to enhance the size of the oligopohe financial system, which today drains
the economy instead of serving it, is a good exangdl systemic deformation of the
corporate world we have to face.
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Whatever the tensions and wars between corporatiom®nquer markets or dominate
technologies for example, when it comes to pratectirofit, to maintain the opacity, to
reduce or cancel taxes on financial profits, oregulate tax havens, large corporations
react as one body, through the institutions andessmtations shown above. And in this
case, the fragmented public institutions simplyrad have enough weight to face the
onslaught, no matter how disastrous it is for tewefbpment of the country and the
people. Giants who generate chaos in their a@sjitbut come together and bare their
teeth when threatened in their privileges — corpyana — simply created a new political
reality. We are increasingly closer to what Daviortén formulated solearly in his now
classic studyWhen Corporations Rule the World
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EAD KORPORACYJNY: CHAOTYCZNA MOC FINANSOWYCH GIGANTOW

Teoretycy i praktycy szeroko pogj ekonomii i biznesu dopiero powoli zaczynaj
rozumie ztozonas¢ systemu korporacyjnego, ktdry wspétazie, co staje sicoraz bardziej
dostrzegalne i poggja za sofp zarébwno pozytywne (promowane przez wielu), aleegez
wszystkim negatywne konotacjeadzi cah planet. Dowodem tego jest fakie kazda z 29
instytucji finansowych zaklasyfikowanych jako SIF$ystematycznie wae instytucje
finansowe) pracuje zérednio skonsolidowanymi aktywamigdu $ 1,82 biliona, @i
chodzi o banki oraz $ 0,61 bilionasliechodzi o firmy z sektora ubezpiedzeDla
poréwnania PKB Stanéw Zjednoczonych Ameryki Poteponynosi okoto 15 bilionow
dolaréw, a PKB Brazylii, 3wiatowego mocarstwa, okoto $ 1,4 biliona dolarow.w@ecej,
w ostatnich latach, pierwszecbkie badanidwiatowej sieci kontroli korporacyjnej zostaty
opublikowany przezSwiss Federal Institute of Technologstory zidentyfikowano 147
grup, ktére kontrolyj 40% Swiatowego systemu korporacyjnego. 75% z nich tokban
Podstawowy wniosek jest wd nieunikniony: tyle latach koncentracji korporawyj
poprzez fuzje i przegia, stworzytlo sié gigantéw niogcych ze solp nowe wyzwania na
ptaszczynie ekonomii i zaradzania. Jest to zdecydowanie gtéwna przyczyna prpce
generugcego obecnie globaimiestabilndci i dezorganizaej Warto usystematyzowaco
ukazup wspotczesne badania, bdljekryzys w 2008 roku miat jadkolwiek korzyé¢, to
byto nia rzucenie swiatta $wiatto na (skrywane) korporacyjne mechanizmy. Wcpra
przedstawiono,ze tzw. tad korporacyjny jest w zasadzie chaotycmog w rekach
wielkich korporacji.
Stowa kluczowe:tad korporacyjny, korporacje, instytucje finansoweyzys ekonomiczny,
kryzys zaradzania.

DOI:10.7862/rz.2017.hss.2

Przestano do redakcji: wrzesi€016 r.
Przyjeto do druku: marzec 2017 r.



Humanities and Social Sciences 2017
HSS, vol. XXIl, 24 (1/2017), pp. 45-60 January - March

Bolestaw GORANCZEWSKI!
Anna SZELIGA-KOWALCZYK 2

KLIENT WEWN ETRZNY A KULTURA
ORGANIZACYJNA

Celem artykutu jest przedstawienie wptywu kulturygamizacyjnej na klienta
wewrgtrznego z perspektywy przejawdw takich jak symbsf@ysoby komunikowaniagsi
i rytualy, a take czterech typow kultury zawartych w modelu wéetdkonkurupcych.
Zaprezentowano réwniewspotczesne nurty wygiujgce w kulturze organizacyjnej i ich
oddziatywanie na klienta wewtrznego. Artykut ma charakter przgdbwy. Drugi i trzeci
rozdziat wprowadza czytelnika w istoklienta wewgtrznego oraz kultury organizacyjnej
w $wietle literatury przedmiotu. Czwarty igty rozdziat ukazuje odpowiednio interakcje,
jakie zachodz pomkdzy klientem wewstrznym subiektywnie sklasyfikowanym przez
autoréw, a przejawami i typami kultury organiza@jjoraz jej trendami charakterystycz-
nymi dla wspoéiczesrioi. Autorzy wniosku, ze w najwikszej mierze klientowi
wewretrznemu nie sprzyja kultura hierarchiczna, natomiasjlepsze warunki do
wspolpracy i nawizania partnerskich relacji w dziataniu stwarza duat kooperacyjna.
Zwracap uwag na fakt,ze wspéiczénie nasgpuje hybrydyzacja kultur. Powstajakze
kultury nietypowe stanowce wyznacznik obecnych czasow takie jak na przykialtlra
indywidualistyczna, ktore ze wzglu na swoj wysoki stopieelastycznéci stanowq dobre
srodowisko dla funkcjonowania klienta wewirenego. Takie atrybuty kultury
organizacyjnej jak: symbole, sposéb komunikowaiga czy rytuaty maj duzy wpltyw na
klienta wewrtrznego rozpatrywanego przez autoréw wzde z przygtych trzech
perspektyw. W artykule zastosowano angliteratury przedmiotu oraz ze wzglu na nikly
dorobek literaturowy odnosey sk do klienta wewstrznego, inspiracje i koncepcje wlasne
oparte na bazie dwiadczér praktycznych zdobytych przez autoréw w organizztja
réznego typu.
Stowa kluczowe:interesariusz, dostawca, podieg procesowe, artefakty, wasto.

1. WPROWADZENIE

Czilowiek w organizacji kreuje jej kulteri wreszcie kultura ma wptyw na cztowieka,
a nawet jak twierdzi M. Kostera ,bez kultury nie noatowieka®. Je&li w kulturze
organizacyjnej widoczne lub odczuwalngaspekty zwjzane z klientem wewgtrznym,
mozna moweé o jego $wiadomym istnieniu. J nie, wOwczas klient wewgirzny
pozostaje w sferze idei lub koncepciji.

Pojcie klienta wewstrznego jest jak datl blizej niedookrélone. Traktowanie go
wytacznie jako pracownika (egie HR-owe) lub uczestnika rynku wegtrznego (ugcie

1 Dr Bolestaw Goranczewski, WWgza Szkota Bankowa we Wroctawiu, ul. Fabryczna 29531609
Wroctaw, e-mail: boleslaw.goranczewski@wsb.wroctdwEnerga SA, ul. Grunwaldzka 472,
80-309 Gdask, +48726300105

2 Dr Anna Szeliga-Kowalczyk, Wagza Szkota Bankowa we Wroctawiu, ul. Fabryczna 29-31
53-609 Wroctaw, anna.szeligakowalczyk@wsb.wrocldw-$8508072910

3 M. Kostera Antropologia organizacji. Metodologia badaerenowychWarszawa 2013, s. 34.



46 B. Goranczewski, A. Szeliga-Kowalczyk

marketingowe) w opinii autoréw jest dalece niewystapce. Na potrzeby niniejszego
artykutu przygto autorsk, tréjwymiarows klasyfikacg klienta wewntrznego, ktory
rozumiany jest jako:

1) interesariusz wewtrzny;

2) komorka/stanowisko w strukturze organizacyjnej zngdni pespektywami

odniesienia;

3) klient wewretrzny w ugciu procesowym.

Interesariusz wewgtrzny to pracownik, wigciciel, akcjonariusz, udziatowiec,
przedstawiciel zwizkow zawodowych itp. Pion/komoérka organizacyjnaistaisko
w strukturze organizacyjnej to rownieklient wewrtrzny, dla ktérego tworzy ei
i dostarcza okidone produkty/ustugi wewgtrzne. Ostatni — trzeci wymiar — klient
wewretrzny w ugciu procesowym jest jedynym zdefiniowanym bytem aawm
w normie terminologicznej ISO 90fiddea klienta wewgtrznego wywodzi i z filozofii
Total Quality Management. Postulujes siv niej, aby kreow& w organizacji kultug
jakosci. Tworzenie kultury jakéci polega mgdzy innymi na zmianiéwiadomdaci, czym
jest jaka¢ wynikOw organizacji oraz jaki jest wplyw na te wiinklienta wewretrznego
uczestnicgzcego w procesach tworzenia wédibdodane.

Praca ma charakter przedbwy i traktuje o wplywie kultury hierarchicznej,
rynkowej, kooperacyjnej oraz kultury kreacji/twonzz na klienta wewgtrznego. Typy
tych kultur ugto w modelu wartéci konkurupcych, a zatem charakteryzugiec one dua
odmienndcia. Autorzy analizyj rowniez wplyw przejawdéw kultury organizacyjnej oraz
wspotczesnych trendow kulturowych na igtbytu klienta wewetrznego. Wynikiem tych
analiz g wskazania kultury ,najbardziej przyjaznej” dla ggencji klienta
wewrgtrznego.

2. KLIENT WEWN ETRZNY W SWIETLE LITERATURY PRZEDMIOTU

Literaturaswiatowa w zakresie klienta wewtnznego jest stosunkowo uboga. Opiera
sig¢ na wynikach prac badawczych publikowanych bardzadko w czasopismach
naukowych.

Pierwsze prace badawcze pojawiaic w latach dziewi¢dziesatych XX wieku
i uymuja klienta wewgtrznego w zakresie ygkim/jednowymiarowym. Na przykiad praca
z 1996 r. autorstwa R. Hallowell, L.A. Schilesingdr Zornitskylnternal Service Quality,

4 PN-EN 1SO 9000:20063ystemy zagzizania jakdcig, podstawy i terminologjaWarszawa 2006,
pkt 3.3.5. za: B. Goranczewski, A. Szeliga-KowalGzlakoi¢ ustug turystycznych i rekreacyjnych,
ujecie holistyczngWarszawa 2015, s. 176.

5 Por. E. Krodkiewska-Skoczylas, Garlicka, Zarzzdzanie relacjami z klienterfw:] Klient
w organizacji zargdzanej przez jaka, red. T. Sikora, Krakéw 2006.

6 Por. J.R. Hauser, D.I. Simester, B. Wernerfalgrnal Customers and Internal Suppliegdournal
of Marketing Research” 33/3 (VII1,1996), s. 268-2&f. Brooks, I.N. Lings, M.A. Botschen,
Internal Marketing and Customer Driven WavefronS8ervice Industries Journal” 19/4 (X, 1999),
s. 49-67; M. Jun, Sh. Cdtxamining the Relationships Between Internal Ser@oality and its
Dimensions, and Internal Customer Satisfactigfotal Quality Management” 21/2(ll, 2010),
s. 205-223; K. Gurjeet, R.D. Sharma, N. SAl Assessment of Internal Market Orientation in
Jammu and Kashmir Bank Through Internal Suppliersrspective ,Journal of Management
Research” 7/2 (2008), s. 149-176; R. Mosahab, O. MataT. RamayahComparison of Service
Quality Gaps among Teachers and Students as Irtemmé External Customers,International
Journal of Marketing Studies” 2/2 (XI, 2010), s—28.
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Ccustomer and Job Satisfaction: Linkages and Inafibois for Managemehtraktuje, &
gwarantem zapewnienia odpowiedniej jsaistugswiadczonych klientom zewvetrznym
jest wczéniejsze zaspokojenie potrzeb klientéw wetwpnych rozumianych jako
pracownicy. Zmiengobjasniarg jest w tym przypadku satysfakcja pracownikow acyr
Autorzy publikacji badaj wptyw sktadowych jakéci ustug wewgtrznych na satysfakej
z pracy. Zaledwie kilka prac w wgj wskazanym okresie traktuje klienta wetvanego
w szerszym zakresie, tzn. klient westnzny — dostawca wevetrzny®.

Jedynie w normie terminologicznej PN-EN ISO 90002 @rzedstawiono nagtujaca
definicjc klienta, ktora ,dotyka” pajcia klienta wewstrznego; ota klient to —
sorganizacja lub osoba, ktéra otrzymuje wyrob. Kiemaze by wewrgtrzny lub
zewretrzny w stosunku do organizadji’Przy czym wyréb/ustuga jest wynikiem procesu,
czyli zbioru dziata wzajemnie powgzanych lub wzajemnie oddziakgych, ktére
przeksztalcaj wejscia w wyjscia. Klient wewrtrzny to interesariusz wewtrzny,
komorka organizacyjna, ktéra otrzymuje e&z pracy wykonanej przez Kkogo
innego/dostawe wewretrznego, a nagpnie wzbogaca ten produkt lub usiug wtasny
wktad, by przekazawyréb kolejnemu klientowi. Klient wevwatrzny jawi si w podegciu
procesowym organizacji — poggiania m¢dzy procesami stanowibowiem tacuch
klientow wewrtrznych, gdzie kaly korzysta w wyrobow dostawcow/klientow
wewretrznych.

Zwrécenie uwagi na klienta wewtnznego spowodowato m.inze hasto ,klient nasz
pan” nabiera szerszego wymiaru i odnosi sarowno do klienta wewitrznego, jak
i zewretrznego, ktérzy zostali zrobwnani w swoich prawachobowizkach, gdzie
organizac} traktuje s¢ jako podmiot zaspokaj@y szeroko rozumiane potrzeby klienta.
W praktyce cegsto jednak prawdziwi ww. hasta staje siwatpliwa i jest pomijana
w organizacjach w stosunku do klienta wewmnego przez twércéw polityki jakoi,

a czsciej nawet poszczeg6élni pracownicy nig $wiadomi, kto jest ich klientem
wewnretrznymt®,

Wag: klienta wewntrznego podkréda réwniez norma ISO 9004, zgodnie z ktdy nie
ma r&nicy pomedzy klientem zewgtrznym i wewrtrznym.

Powodzenie zagdzania procesem zale przede wszystkim od jako komunikacji
i wspoOtpracy pomidzy klientami i dostawcami w calej organizacji. Refupc
dziatalng¢ organizacji w kontelcie jednego ogdlnego procesu, na ktéry skinddg
procesy castkowe, nalgy uwzgkdni¢, ze kazdy kto bierze udziat w ogélnym procesie ma
swoj wlasny zestaw wymagapotrzeb, oczekiwg. Spetnienie tych wymagagwaran-
tuje prawidiowe wykonanie kadej czynndéci w procesie, natomiast ich niespetnienie
zmniejsza jego skuteczéio i efektywnadé. Wymagania klienta wewitrznego §

7 R. Hallowell, L.A. Schilesinger, J. Zornitskynternal Service Quality, Customer and Job
Satisfaction: Linkages and Implications for Managem,Human Resource Planning” 19/2 (1996),
s. 20-31.

8 Por. J.R. Hauser, D.l. Simester, B. Wernerfgft, cit.,s. 268-280; R.F. Brooks, I.N. Lings, M.A.
Botschenpp. cit, s. 49-67.

9 PN-EN ISO 9000:200@p. cit.,pkt 3.3.5.

10 Por. J. BankZarzdzanie przez jakd, Warszawa 1996; M. BugdaZarzdzanie przez jakd,
zagadnienia spoteczneOpole 2003; Cz. SikorskiZachowania ludzi w organizagjiPWN,
Warszawa 2002.

11 PN-EN ISO 9001:200%ystemy zagzizania jakdcig. WymaganiaWarszawa 2009.
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przekazywane — w procesachastkowych — od klienta do dostawcy, a zgodno
Zz wymaganiami w kierunku przeciwnym, od dostawcykienta (rys. 1).

Potwierdzenie zgodroi

Proces 1 O Proces 2 $ ...... E> Proces n

Przekazanie wymaga

Rys 1. Klient wewmtrzny

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie J. Kowalczyk.Jrelodeks” dobrej
praktyki zarzdzania w organizacjach turystycznychvarszawa 2008
[online].

3. NURTY, FUNKCJE | KONTEKST WYMIAROW KULTURY
ORGANIZACYJINEJ

W przeciwieistwie do klienta wewgtrznego kultura organizacyjna jest szeroko
opisywana w literaturze przedmiotu. Jest rowniprzedmiotem licznych bada
reprezentowanych w naukach spotecznych i humamsipph. W efekcie prac
badawczych powstato dzigtii definicji sformutowanych przez antropologéw czy
badaczy innych dyscyplin naukowych, jak chabiaz zakresu zagelzania potencjatem
spotecznym HR. Aktualny dorobek w tym zakresie uwidacznia gtownety:

1. Kultura jest zbiorem cech, atrybutéw organizacjtywajac jezyka terminologii
jakosciowej wiaciwosci inherentnych, a wt przypisanych do danego konkretnego
obiektu, w tym przypadku organizacji. Zatem kutistnieje w organizacji.

2. W drugim nurcie wskazuje iiz organizacja jest kultar Stanowi z r§ okreslona
tozsamd¢, jest bytem nierozdzielnym, ponievaaréwno organizacja, jak i kultura
konstytuowana jest przez waftq wzorce, postawy, zachowania w tym ich

12 Por. A.L. Kroeber, C. KluckhohnCulture: A critical review of concepts and definitipn
(Peabody Museum of American Archeology and EthnpBgpers 47), Cambridge 1952; A. Frank,
J. Brownell, Organizational Communication and Behaviour: Commutinca to Improve
Performance Holt, Rinehart & Winston, Orlando 1989; L.J. Maoli Management and
organisational behavioyr ,Pearson education”, 2007; Cz. Sikorskultura organizacyjna
w instytucji £édz 1990; L. Zbiegié-Maciag, Kultura organizacji. ldentyfikacja kultur znanych
firm, Warszawa 2005, s. 13 i n.
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akceptowalné&t badz odrzucenie, jak réwnieskuteczné¢ / wewretrzna dynamika
w oshganiu zaplanowanych rezultat&w

W literaturze przedmiotu wyszczegOllniae sokreilone charakterystyki kultury.

Uwzgledniajgc aspekt kliencki poszczegélne funkcje ma scharakteryzowa
nastpujaco:

1.

Poznawcze — pracownicy nabywapowych déwiadczér w wyniku szkold,
komunikowania & z innymi, zdobywania wiedzy i umigposci od starszych
doswiadczonych pracownikéw. Kreowanea sopinie nie tylko w sprawach
zawodowych/zakladowych, ale tak ogolnych, pozazawodowych. Pracownicy
profesjonalizuy sie, ucz stosunku/relacji do klienta, poznajreguly poprzez
pryzmat formalizméw i regut pagtowania z klientami.

Adaptacyjne — w organizacji oboyziuja okrelone schematy pagtowania,
procedury, ¢zyk komunikowania si Nastpuje samoistna dyfuzja zachofya
postaw, wartéci, jezyka, ktore przektadaj sie i oddzialup na zycie poza
organizacj. Funkcja adaptacyjna odnost sakze do hierarchii poznania i akceptacji
wtadzy zaréwno formalnej, jak i nieformalnej, wobadi ograniczé panugcych

w organizacji. Nowi pracownicy ugzsi¢ podegcia do klienta, zwyczajowego czy
nieformalnego, niejednokrotnie wymuszonego indywidy sytuacy (np.
kryzysows).

Integracyjne — kultura tworzy wspolnotoséoprzynalenos¢ w efekcie bycia razem,
hotdowania tym samym waciom, uczuciom, wzorcom p@gowania. Wszystko
to skupione jest wokét celéw jakie organizacja lig wiasciciele maj do
zrealizowania. Ma to swoje bezpednie przetgenie na klienta, na waigdjaks mu
dostarcza zgodnie z igléworzenia wartéci dla klientd*.

Innym przykladem opisywania kultury organizacyjnggst kontekst jej wymiardw,

wsréd ktorych wyszczegoélaimoznat®:

1.

Dystans wiadzy — stopie hierarchizacji struktury — wysoka centralizacja,
silosy/grona organizacyjne, struktury smukle ze ysdmi wadami i pionowymi
znieksztalceniami komunikacyjnymi. Dystans wladzyax@ st ze sprzeciwem
wobec gtosu szefa w zaleoici od stylu kierowania (autokrataesruslider); z tym
sig wigzg postawy konformistyczne, koncyliacyjne, spolegh&o lub ich
przeciwieastwo: otwarté¢ i odwaga, asertywr$6. Z dystansem wiadzy wie sk
dystans emocjonalny postizy przetgonymi i pracownikami. W sytuacji
niewielkiego dystansu pracownicy nie majporu do wyraania wkasnych opinii,
w przypadku dystansu dego wystpuje silna zalenos¢ podwladnych od
kierownika co powoduje obawy w zakresie swobodnegpowiadania opinif.
Indywidualizm lub kolektywizm. Zaley w duzej mierze od pozycji w organizaciji;
im nizszy szczebel, tym bardziej adekwatny jest kolektymyiim wyzej — nastpuje
naturalna tendencja do indywidualizacji sukcesowmystow itp. W kulturach,
gdzie wysgpuje silna zalenos¢ od wiadzy naspuje kolektywizm.

13K.S. Cameron, R.E. QuinKultura organizacyjna. Diagnoza i zmian&/arszawa 2015, s. 27 i n.
14 Zob. L. Zbiegi#-Maciag, op. cit, 36 i n.

15 Por. B. Kawusznik, Zachowana cziowieka w organizacjiiVarszawa 2011, s. 262 i n.;
G. Hofstede, G.J. Hofsted€ultury i organizacje Warszawa 2007 s. 53 i n.

16 G, Hofstede, G.J. Hofsteday. cit, s. 58.
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3. Unikanie niepewnéri — to sytuacja, w ktorej organizacje wplaby dziatania,
procesy i funkcje bylty sformalizowane, zaprogramoiwadokumentacji meidzy
innymi po to, aby unika btedéw W przeciwnym wypadku wygtuje ryzyko
wystgpienia niezgodnii np. nietrafnych, niepadanych decyzji. Zaprogramowane
w formalizmach decyzje zapewniajredukcg niepokoju. Przed strachem
i niepewndcia zabezpieczapowinny zwyczaje i warkei, np. wiara, przestrzeganie
zasad bezpiecastwa w ramach wykonywanego zawodu, profesjonal&zappgrta na
kompetencjach zawodowych. Z niepevria i skionndcia do podejmowania
ryzyka ma take zwhzek pt€ oraz ré@nica wieku i idica wslad za tym wraliwos¢
oraz tolerancja do akceptacji niepeveid ryzyka.

4. Kobieca¢ i meskas¢ — charakteryzuje si wspOiprag w przypadku kobiet,
rywalizacg za& w przypadku razczyzn. Nastawieniem na igrzyska, zamiast
kooperacji i traktowania celéw jako wspolnej spramgalizowanej we wspotpracy.
Atrybuty meskie prowadz do autokracji i rywalizacji, natychmiastowych tendw
rozwigzania probleméw, determinacji i zdyscyplinowanisobiecdgé i meskasé
wptywa na sposoby rozezywania konfliktow. W organizacjach, w ktorych nmea
odpowiednich proporcji/rownowagi ptci, klimat omgjaacyjny jest najogciej
zaburzony. W przypadku modelu eskasci dominuje potrzeba zwygiania,
w przypadku modelu kobieéo wyskpuje potrzeba kompromisu. Wynika to
z uwarunkowa socjokulturowych albowiem giczyzna musi utrzyniarodzire.
W kulturach, gdzie wyspuje matriarchat dominage jest nastawienie na niesienie
pomocy wzajemnej i midiwosci kontaktdw mgdzyludzkich. Te dwa modele
kulturowe maj swoje implikacje w kontefcie klienta wewstrznego. Klient
wewretrzny zawsze potrzebuje kooperacji i wspoétpracy,patin i zrozumienia.
Podejcie kobiecéci w kulturze powoduje migracje z totalnego podpdkowania
sie wspotczesnym korporacjom w kierunku artykutowamiartcsci. W tabeli 1
scharakteryzowano to zjawisko.

Dynamika zmian, mieszanie¢skultur z ich pozytywnymi i negatywnymi skutkami
powoduje systematyczny proces transformacji i pezésiciowania. Jest to szczegodlnie
widoczne w duaych korporacjach, gdzie dominuje $gyg szczurdéw, gdzie
podporadkowuje s¢ zycie prywatne ,dobremu” w subiektywnej ocenie migjpracy.
Gdzie tworzy sj idealne srodowisko dla powstawania dysfunkcji spotecznyckicia
jak:

- konflikty w organizacj;
— pracoholizm;

- wypalenie zawodowe;
— mobbing/bullying;

- wyscig szczuréw.

17 A. Szeliga-KowalczykZmienngé proceséw a dysfunkcje spoteczne w organifac]i Spoteczne
aspekty zawadzania procesamred. E. Mazur-Wierzbicka, P. Zwiech, Szczecin@Gl 22-32.
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Tabela 1. Kultura organizacji z perspektywy pici

Kultura nastawiona na rywalizacje, brak Kultura nastawiona na wartosci
kooperacji i catkowite podporzadkowanie uniwersalne z perspektywy kobiecgri
z perspektywy nmeskosci

Praca jako cel istota i sens wszystkiego Pracajai@znauka, jestestwo

Piengdze przedmiotemagien Sens istnienia jako przedmiajzgn
Wykorzystanie zasobéw, gtéwnie ludzi, Utrzymanie zasobdéw a zwtaszcza potencjatu
nadmierna eksploatacja €do wypalenia i spotecznego

pozbycia z organizacji

Awansuj w najszybszym mbwym czasie Rozwijaj sk ewolucyjnie w naturalny sposoh
(skokowo)
Praca kosztem rodziny Work life balatte

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: J. Godf@yr Wildest Dreams: Women
Enterpreneurs Making Money, Having Fun, Doing Gogdlarper Business”, New
York 1992, pp. 53-70.

4. WPLYW KULTURY ORGANIZACYJINEJ NA KLIENTA
WEWNETRZNEGO

Klienta wewrtrznego rozpatrywamazna zasadniczo w trzech kategoriach:

1) Interesariusza wewgtrznego (w tym pracownika);

2) Komorki / stanowiska w strukturze organizacyjne$znymi pespektywami
odniesienia oraz

3) W ujeciu procesowym, jedynym zdefiniowanym, w ktorymtjes najpetniej
widoczny.

Powyzsza klasyfikacja édzie stanowd kryterium odniesienia do analizy wplywu
kultury organizacyjnej na klienta wewtnznego z perspektywy:
1) przejawow kultury;
2) czterech typow kultury zawartych w modelu wécidkonkurupcych.
Perspektywa przejawow kultury w kongele klienta wewntrznego jest istotna,
poniewa specyfikuje, cgsto trudne do identyfikacji, atrybuty kultury zavagce sé
w trzech poziomach symptomatycznyth
1) artefaktow — namacalnych éleiadczeéi odnosacych s¢ do produktéw ustug czy
zachowa, postaw i zwyczajow wewgtrzorganizacyjnych;

18 Por. A. Szeliga-KowalczykWork — Life Balance as Seen by Women, based orresearch
.Proceedings of IAC-MEM 2016 in Bratislava”, 6—7 \A016.
19 E. ScheinOrganizational Culture and Leaderschian Francisco 1992, s. 17.
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2) wartcsci, ktore g§ uznane w organizacji — a &@ powody, dla ktérych
organizacja zachowujegsiv taki a nie inny sposob;

3) podstawowych zal@n — charakteryzacych sé tym, ze w organizacji do
pewnych tematéw podchodzi esizupetnie bezkrytycznie i bez einego
konstatowania (np. w stbach mundurowych).

W nieco odmiennym gfiu, bezpérednim i widocznym przejawem kultury jest
klimat organizacyjny stanowty emanag réznych wigciwosci, ktdére s¢ na ng
sktadajp?°.

Perspektyw Modelu Wartdci Konkurugcych w odniesieniu do analizy wptywu
kultury organizacyjnej na klienta wewnznego zastosowano ze wadjl na fakt, 4 jest
to uznane wéwiecie naukowym, jak rowniew $wiecie praktykéw zarglzania nargdzie
pomiarowé?,

4.1. Przejawy kultury

Kazda organizacja charakteryzujec ggewnymi atrybutami, ktére widoczne slla
pracownikéw, klientéw czy pozostatych interesanus2rzejawiag sie one w postawach,
zachowaniach, sposobie bycia, ubieranig kbmunikowania, wyposaniu, nastawieniu
do wspotpracownikéw i oso6b z zewtrz?2 Pierwszym z nich gs symbole, nagpnie
spos6b komunikowaniagsoraz rytuaty.

4.1.1. Symbole

Wsrdd tej grupy przejawdw rozz@i¢ mozna aramaci wnetrz organizagj, poziom
dbataici o infrastruktue, design, organizagjczy rozplanowanie pomieszaezePonadto
spos6b ubierania wygdu (dres codestosowany w wielu organizacjach) identyfikatory,
a takke symbolika zwjzana z przynalaoscig do hierarchii w strukturze organizacyjnej,
jak samochdd shbowy, wyposaenie w markowy spet osobisty, telekomunikacyjny
oraz IT, dosipnas¢ do wydzielonych stref, obszaréw budynkéw w zatsci od statusu,
kafeterie, gratisy, jak chociby karty ptatnicze z ustalonym limitem itp. Symlbali
pozwala uczestnikom porozumietvasic, przezywat okreslone wyobraenia czy
skojarzenia, a tale wartgciowat zdarzenia i zjawiska

Z pespektywy klienta wewittrznego symbolika ma znaczenie rasiace:
1) Interesariusz wewgtrzny — inaczej do symboliki dola podchodzi wiasciciele,

inaczej zargdy a inaczej zwizki zawodowe. Z jednej strony db&oo koszty,

z drugiej podkréenie Kkorzyci i przywigzania s do przywilejow, czy jak

w przypadku zwizkéw zawodowych do postaw roszczeniowych. Jak pisze

M. Kostera, w kontedcie symboli i ich interpretacji ,w rzeczywista [...] istnieje

o wiele wkcej maliwosci oceny, interpretacji, czy nawet widzenia fraghden

rzeczywistdci. Symbole g nosnikami kultury i umdliwiajg nam jej czytanie®.
2) Komorki/stanowiska w strukturze organizacyjnej —odniesieniu do symboli sama

struktura pozostaje bez znaczenia, zenooddzialywd jedynie na klienta

wewretrznego tworac atmosfeg, ergonomj, dostpnas¢ do zasobow, czy realizacj

20 B, Kozusznik,op. cit, s. 259.

21 Por. K.S. Cameron, R.E. Quinn, R.E. DeGraff, A. Thmakbompenting Values Leadership:
Creating Value in Organizationg&dward Elgar, Northampton 2006; K.S. Cameron, RuEnn,op.
cit,s.40in.

2270b. L. Zbiegi#-Maciag, op. cit, s. 43 i n.

23 M. Kosteraop. cit, s. 33.

24 |bidem s. 32.
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celow whasnych np. w przypadku ruchomego czasuypfpczy zagwarantowaniu
niezkednej wspdlnej dla komdérek koopegaych interakcji w czasie rzeczywistym).
3) Klient wewretrzny w ugciu procesowym — symbolika nie ma tutaj istotnegeywu.

Procesy g w zasadzie uniewgtiwione na tego typu oddziatywanie. Jedyny wptyw,

jaki jest maliwy to odniesienie symboliki do technicznego wyania procesow

i ich zdoIngci do spetiania wymaganp. stan/nowoczesgibinfrastruktury).

4.1.2. Sposob komunikowania gi

Komunikowanie jestcisle zwigzane z wielkécia organizacji, jej form, struktug
jezykiem korporacyjnym i/lub technicznym. Przejawigz sposobem obstugi klienta
zewrgtrznego, sposobami podejmowaniasgoitp. Komunikacja ma istotne znaczenie
w srodowisku medzykulturowym, gdzie wyspuje zjawisko etnocentryzmu rozumianego
jako deprecjonowanie innych kultur na rzecz statdar wystpujacych w kulturze
rodzimef®.

1) Interesariusz wewatrzny — komunikowanie ma istotny wptyw, zate jest od
grupy docelowej. Inne przekazydy dla wigcicieli, np. akcjonariuszy, inne dla
analitykdw, a jeszcze inne dla z@koéw zawodowych. Chodzi gtownie ezyk
i formeg przekazu. Analitycy potrzelwjprzekazu specjalistycznego, a inni
interesariusze jak chodcidy zwigzki zawodowe oczekajprostoty, zrozumiatego
i czytelnego. W przypadku klientow wewtrenych wszelkie bariery komu-
nikacyjne mog wywotat poczucie ziéci, bezsilndci, poczucia miszaci,
agresji spadku motywaciji, czy poczucia braku zaggewania.

2) Komorki/stanowiska w strukturze organizacyjnej.dogj komunikug sig stuzby
IT w ramach wewetrznych struktur #iywajac jezyka technicznego, inaczej
w odniesieniu do komérek biznesowych, funkcjonalmycgdzie ¢zyk
informatyczny nie jest zrozumiaty. Inaczej komuniksie podmioty w ramach
dwzych struktur aywajac jezyka korporacyjnego, inaczej w matych podmiotach
gospodarczych. ezyk komunikowania zaley jest od znajomi kodow,
ktorymi sk postuguje (rysunek, techniczny, algorytm czy stopisane).
W przeciwnym razie twotgsi¢ bariery i utrudnienia komunikacyjne wplywag
na skuteczni pracy.

3) Klient wewrgtrzny w ugciu procesowym — algorytmy p@powania, schematy
blokowe, opisy procedur, instrukcji, dokumentacj&chniczno-ruchowa.
Wszystko to mge by przekazywane za preednictwem ¢zyka naturalnego,
formut matematycznych, schematu blokowego, grafgkresu itp. w zalenosci
od przygtego w systemie i zrozumiatego dlaytkownikéw kodu.

4.1.3. Rytualy

Dotycz gtownie gestow. Gesty szczegolnie istotne w biznesiegaizynarodowym.

Dotyczy to zwlaszcza komunikacji niewerbalnej, @dzmana zasipi¢c stowa,
wprowadzé dodatkovy ekspresj przekazu. Natey przy tym uwaaé, aby nie narzaé
organizacji na nieprzyjemsoi, w sytuacji gdy pogwatcamy w ten sposéb regutpsady
kulturowe?®. To samo dotyczy klienta wewinznego, wobec ktdrego nale stosowa
powszechnie i zwyczajowo w danej organizacji ol@wjace wspolnie akceptowane

gesty.

25 M. Bartosik-PurgatQtoczenie kulturowe w biznesiecgiynarodowymwarszawa 2010, s. 55
in.
26 Ipidem s. 109 i n.
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4.2. Model Wartosci Konkuruj acych

Kolejnym kryterium odniesienia dla analizy klientavewretrznego oraz
determinantéw jego funkcjonowania jest model wanit&onkurupcych. W modelu tym
wystepujg cztery kategorie kultur organizacyjnych zawiecgch wartdci, ktére ze sob
konkurupg.

4.2.1. Kultura hierarchiczna

Jest pierwszym typem kultury zawartym w modelu masl s¢ do administracyjnego
nurtu w zarzdzaniu, budowanego na formalizmach, rozbudowanyalktsrach, ktore
posiadaj szereg atrybutéw magych oddziatywé na organizagjw postaci”:

- smukidgici organizacji;

— rozpktosci kierowania;

—  zaskgu kierowania;

— nadmiernej specjalizacii;

- konfiguracji i koordynaciji;

- formalizaciji, a take

- standaryzacji.

W tego typu organizacji aky si¢ do stabilnéci, trwalasci funkcjonowania. Miag
skutecznéci dzialania jest terminowd, konsekwencja dziatania. Domiaym
czynnikiem oddziatywania #Zgest kontrola. Kultura hierarchiczna przejawia gidwnie
w administracji publicznej ale zew dwych korporacjach. W odniesieniu do klienta
wewrgtrznego:

1) Interesariusz wewtrzny — w odniesieniu do dobra, ktére wytwarza dosia na
rzecz klienta wewgtrznego, kultura hierarchiczna powoduje usztywraesparte
na formalizmach bez mbtwosci jakichkolwiek odsgpstw. Klient wewrtrzny-
pracownik jest obstugiwany, ale w granicach pletépgji, w ramach
formalnych regut pogpowania. Z punktu widzenia wdeiciela jego
oczekiwaniem jako klienta wewtriznego jest przestrzeganie obemjacych
regut i zasad. Niegtpliwie model ten jest adekwatny do takich oczedtiw

2) Komorki/stanowiska w strukturze organizacyjnej —rnfalne procedury
postpowania powoduj, ze komodrka lub podmiot otrzymalwszystko doktadnie
i na czas. Problemy pojawigpic wowczas, gdy produkt wewtizny wymaga
innowacji lub gdy zmieniaj sie potrzeby hdz oczekiwania klienta
wewretrznego Woéwczas skostniate, nieelastyczne strukpanywoduj bezwiad
organizacyjny uniemdiwiajacy szybly reakcg na dokonanie niezknych
zmian.

3) Klient wewretrzny w ugciu procesowym — w wielu organizacjach stosowane s
jednoczesne podajie strukturalne i procesoweg $ne jednak wzgbem siebie
przecwiskuteczne. Nakladanie na rozbudowane stryktorganizacyjne
zmapowanych proceséw powoduje jeszczeksde trudnéci w zarzdzaniu.
Obydwa podejcia wykorzystuy rozbudowan dokumentagj, w efekcie czego
jej znajomd¢ w dwzych organizacjach przez poszczegdlnych pracownijesi
nikta.

21 B. Goranczewski,Struktury i procesy w organizacjach ukierunkowanyeh jakai¢, Prace
Naukowe Wyszej Szkoty Bankowej w Gdaku, Gdask 2011, t. 13, s. 35-58.
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4.2.2. Kultura rynkowa

Charakteryzuje sirywalizacp, odnoszca sie gtéwnie do funkcjonowania w oparciu
0 mechanizmy transakcji rynkowych. Jest mniej azuowana na kontrelfunkcjonalr.
Dotyczy gtéwnie podmiotéw komercyjnych i/lub grup powigzaniach kapitatowych,
gdzie gtownym celem jest oczekiwany wzrost wégtodobry standing finansowy itp.
Giowrng miarg skutecznéci jest efektywné¢ ekonomiczna (rentowié) oraz prawidtowa
realizacja celow.

1) Interesariusz wewgtrzny — z punktu widzenia wdaicieli najbardziej
odpowiednia forma organizacji, poniewdla tej grupy klientdw wewgirznych
glbwnym oczekiwanym produktem wewtrenym jest wzrost warkai
przedsgbiorstwa, mierzony wskaikami kapitatowymi. Z perspektywy klienta
wewretrznego — pracownika ten model kultury jest optymgal poniewa
produkt wewtrzny powstaje jako efekt nastawienia na zaspokej@otrzeb
klienta zewrtrznego. Z innej zaperspektywy rywalizacja i podnoszenie norm
ilosciowych mae powodowd, ze ten sam Kklient wewetrzny, ledacy
jednoczénie dostawg wewrgtrznym lgdzie ulegat dysfunkcjom takim jak
chociaby wypalenie zawodovié

2) Komorki/stanowiska w strukturze organizacyjnej ze&ldwany wzrost warkei
wymusza jaké&, std komorki otrzymuy produkt wysokiej jakéci
zaspokajajcy potrzeby. Prowadzi tedo rywalizacji (konkurencji). Na przyktad
istnieje maliwos¢ zakupu ustugi w podmiocie dedykowanym w ramach
struktury korporacyjnej, jednocgde t3 sany ustug mazna kupé w podmiocie
zewretrznym (niezalenym). Mazliwo $¢ wyboru zawsze korzystnie odbija sia
jakaosci.

3) Klient wewretrzny w ugciu procesowym — kluczowymi miernikami w tym
podefciu s skuteczné i efektywnad¢. Kultura rywalizacji sprzyja
efektywnaci dziataa i proceséw. Zatem ten model kultury jest najbagpzi
adekwatny dla organizacji stogaych podejcie procesowe.

4.2.3 Kultura kooperacji

Dotyczy organizacji, ktoregsoparte na silnych weiach wspotpracy, hotdowaniu tym

samym wartéciom czy pracy zespotowej. W zaltesci od czynnikbw sytuacyjnych
kultura klanu mee by lepsza od rywalizacyjnej lub gorsza. Zalé¢o na przykiad od
kondycji finansowej czy pozycji rynkowej. Z punktwidzenia klienta zewgtrznego
najlepsza. Traktuje go jak partnera. O ile kultyyaalizacyjna jest tam, gdzie nagtija

szybkie i dynamiczne zmiany, o tyle w kulturze klawszelkie zmiany odbywajsie

w sposéb ewolucyjny.

1) Interesariusz wewatrzny — najlepsza z perspektywy pracownika, poniewa
podobnie jak klienta zewitrznego réwnie i pracownik w tym modelu
traktowany jest po partnersku. Z punktu widzentari@esariusza—wigiciela, dla
ktorego najwaniejszym produktem, jaki otrzymuje jest akceptowapoziom
wyniku  finansowego, przy jednoczesnym zadowoleniuozgstatych
interesariuszy — jest modelem kultury optymalnympetspektywy zwjzkow
zawodowych, dla ktorych jako klienta wegttznego produktemassrodowisko,
atmosfera, warunki pracy i ptacy, kultura koopergept lepsza ri kultura

287, Szeliga-Kowalczyk, Teachers’ occupational burnout syndromejagiellonian Journal of
Management” 4/2015, s. 353-367.
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rywalizacyjna, gdzie wyspuja takie negatywne zjawiska jak ,\dgig
szczurdw”, psucie relacji czy rozbijaniegz.

2) Komorki/ stanowiska w strukturze organizacyjnej —odal lepszy od
rywalizacyjnego, poniewadostawca traktuje komégkpartnersko szczegétowo
uzgadnigjc stosowne wymagania.

3) Klient wewretrzny w ugciu procesowym. Z perspektywy procesow lepsza, ni
w modelu rywalizacyjnym, albowiem ukierunkowana msystematyczne
doskonalenie i wspOtpraz dostawg.

4.2.4. Kultura kreacji/tworzenia

Kultura adhokracf® odnosi st do ery informacyjnej i pracownikéw wiedzy. Do
organizacji najbardziej elastycznych, gdzie nieamasu na tworzenie sformalizowanych
struktur, ktére rownie szybko powsigjco znikaj. S organizowane dla realizaciji
okreslonych projektow, zleae czy inicjatyw. § to organizacje ukierunkowane na
innowacje, wdraanie rozwjzan, nowatorskie rozwgzywanie probleméw, gdzie dominuje
perspektywa i wyobtaia. Miernikami funkcjonowania tej kultury gs zmiana,
nowatorskie podégie i operatywn& dziatania.

1) Interesariusz wewtrzny — w zasadzie model ten nie ma wplywu na kiien
wewretrznego. Jedyne cadzy ludzi w tego typu organizacjach to idea lub
wynagrodzenie. Podstawowym atrybutem tej formy oizgcyjnej jest bowiem
tymczasowéc jest istnienia.

2) Komorki/stanowiska w strukturze organizacyjnej — zelkiego rodzaju
formalizmy rzadko wyspujg w tym modelu kultury, a zatem pozostaje ona bez
wplywu na klienta wewgtrznego.

3) Klient wewretrzny w ugciu procesowym — w zwkku z brakiem formalnych
struktur ich miejsce zajmajprocesy, a zatem ten model jest najbardziej
adekwatny dla klienta wewtrznego w uciu procesowym.

5. WSPOLCZESNE NURTY W KULTURZE ORGANIZACYJNEJ
I ICH WPLYW NA KLIENTA WEWN ETRZNEGO

Przedstawione powsgj przejawy kultury, jak réwniemodel wartéci konkurupcych,
nie g jedynymi. Przykladem odpowiadalym kulturze rywalizacyjnej w modelu wastd
jest kultura indywidualistyczna zgdana z digitalizagj informacji, procesow, technologii
itp. Wynika z profesjonalizacji, specjalizacji, vofgego poziomu wiedzy i umigjnosci.
Istoty jest tutaj samodyscyplina, motywacja wyniag z osobistych pobudek, jak
rowniez ambicji czy prestiu spotecznego itff Jest ona nagbstwem kolektywistycznych
modeli kultury epoki postindustrialnej opartej nanparzalndci proceséw dziakai pracy
zespotowej. W kulturze indywidualistycznej produktewewretrznym g wysokiej
jakosci, trudne realizacyjnie produkty wewtrzne, a zatem klient wewtizny stawia
bardzo wysokie i ambitne wymagania dostawcom.

Kolejnym trendem jest kultura sieci organizacyjnyktorych wysg¢powanie zwazane
jest z globalizagj, koncentragj kapitatu itp. Sieci organizacyjne nie ingeruy wartcci.
Nie prébuj ograniczé indywidualnego charakteru. Jednogre stanowg srodowisko

29K.S. Cameron, R.E. Quinop. cit.,s. 51 i n.
30 Cz. Sikorski,Kierunki zmian w kulturach organizacyjnygiv:] Metody zarzdzania kultug
organizacyj@, red. £. Sutkowski, Cz. Sikorski, Warszawa 20148%i n.
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dla standaryzowania praktyk organizacyjnych, alapizowa wiezi pomidzy uczest-
nikami sieci, rownoway¢é strategi 0ogdln®l. Standaryzacja ma w zasadzie pozytywn
konotacg w odniesieniu do klienta wewtrznego.

Kultura proinnowacyjna twoegza odpowiednigrodowisko dla kreowania i wdtania
projektéw, pomystow itp. musi gicharakteryzowa odpowiednimi atrybutami takimi
jak®z

- elastyczné¢, otwart@é, odwaga (whéciwa postawa) wobec zmian, doskonalenie

sig (zdobywanie wiedzy i umiejnasci);

- interdyscyplinarné¢ zespotow — w kulturze proinnowacyjnej produktem

wewretrznym g idee i pomysty powstage w oparciu o efekt synergii;

- tolerancja dla niepewroi i niezamierzonych btow;

- ukierunkowanie na sukces i doskonalenia;

— Zzaangaowanie w sprawy organizacji i zaufanie;

— partycypacja w zagdizaniu oraz zmniejszenie dystansu wiadzy;

— kooperacja wspotpraca i dzielenie siiedz;

- odpowiednie przywodztwo.

Powyzsza specyfikacja cech kultury proinnowacyjnej w npetv praktyce nie
wystepuje lub wystpuje bardzo rzadko. W takindrodowisku zaréwno klient, jak
i dostawca wewgtrzny ma odpowiednie dla siehisodowisko.

Z perspektywy klienta wewgtrznego istotne jest wygiujace obecnie zjawiskoross-
wergencji lub hybrydyzacji kultury. Polega ono na tyme wzgkdy kulturowe nie
pozwalaj; wprost przenosirozwigzan skutecznych w jednym obszarze kulturowym do
drugiego. Zatem menedrowie dzialajc w danym kggu kulturowym powinni
dokonywa fragmentarycznego wyboru tych cech, ktére sprawdzity i przenosi do
innych kegéw kulturowych tworzc w ten sposdb mieszankkulturowg®. Dobrym
przyktadem g kota jakdci, ktore sprawdzity sizaréwno w Japonii jak i USA. Przy czym
pracownicy japaskich przedsibiorstw zajmowali g doskonaleniem wtasnej pracy po jej
godzinach. Amerykanie gatwierdzili,ze owszem idea kot jest dobra, jedzaknog, oni
w nich uczestniczyw ramach czasu pracy.

6. PODSUMOWANIE

Analiza przejawow kultury organizacyjnej wykazuig,symbolika ma istotny wptyw
na interesariuszy wewtrznych, z kolei sposéb komunikowania sraz rytuaty impliku
istotnie na klienta wewatrznego we wszystkich trzech formach klasyfikagjzygetej
w niniejszym artykule.

Analiza r&nych typéw kultur organizacyjnych unaocznifa nie sprzyja klientowi
wewretrznemu mgdzy innymi  kultura hierarchiczna, ktéra charaktefgz sk
nadmiernym formalizmem, brakiem elastycgrip skostnieniem struktur, co z kolei
powoduje bezwilad organizacyjny. Potrzeby i oczekiaa klienta wewgtrznego
zaspokajanie gs w minimalnym zakresie uregulowanym formalizmamipt@nalnym

31 ], Biekowska,Kultura sieci[w:] Metody zarzdzania kultug...,s. 139 i n.

32 D. Chmielewska-Muciek,Kultura innowacjj [w:] Kompetencje i kultura organizacyjna
przeds¢biorstw w perspektywie mdzynarodowej red. A. Sitko-Lutek, Lublin 2014,
s.180in.

33 M. Kostera, M.Sliwa, Zarzzdzanie w XXI wieku. Jaké tworczaé, kultura, Warszawa 2012,
s. 113.
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rozwigzaniem z punktu widzenia klienta weytrznego jest kultura rynkowa, ktéra
zaspokaja jego potrzeby i oczekiwania, lecz z dijugitrony sprzyja rywalizacji
prowadzcej do takich dysfunkcji jak wypalenie zawodoweagoholizm. Niewtpliwie
jednak kultura rywalizacji wspiera efektywdtodziatar i proceséw, dlatego ten model
kultury jest najbardziej adekwatny dla organizasjosugcych podejcie procesowe.
Podobny  stosunek do klienta wednznego przejawia kultura kreacji/tworzenia
Organizacjel/interesariusze wegtnzni s dynamiczni, przedsbiorczy i kreatywni, lecz
niejednokrotnie przegkeni, gdy dominuje tutaj rywalizacja i stres spowodowany
niepewndcia, niejednoznaczrisia i nadmiarem informacji.

Najlepszym rozwjzaniem z punktu widzenia klienta wegtrznego jest kultura
kooperacyjna nastawiona na wspotgrapartnerskie relacje w dziataniu. Zdecydowanie
lepsza od kultury rywalizacyjnej, gy ukierunkowana przede wszystkim na
systematyczne doskonalenie organizacji, co z lstegiowi wspoélny mianownik z kultyr
jakaosci.

Analiza wspétczesnych trendéw odngsgch sé do kultur organizacyjnych wskazuije,
iz nastpuje hybrydyzacja kultur. Nie wygiuja one w czystej postaci np. kultusgicte
hierarchiczna lecz w praktyce wyptija zindywidualizowane dla Kkalej organizaciji
mieszanki kultur. Tworg si¢ takze kultury nietypowe stanowte wyznacznik obecnych
czasOw takie jak: kultura indywidualistyczna, siecganizacyjnych, proinnowacyjna,
charakteryzujce s¢ wysoky elastycznécia czgsto stanowj odpowiedniesrodowisko dla
klienta wewmtrznego. W kadej z nich mana zauway¢ atrybut standaryza-
cji/powtarzalndci, ktéry jest podstaw zarzdzania jakécia. Nurty te sprzyjaj zatem
klientowi wewretrznemu, a take kreacji kultury jakéci.
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INTERNAL CLIENT AND ORGANIZATIONAL CULTURE

The aim of this article is to present the impactoojanizational culture on internal
customer perspective: manifestations, such as sigmivays of Communication and rituals,
are among four types of culture contained in thel@he@f competing values. Also, they
represent contemporary trends occurring in therozg#éional culture and its impact on the
internal customer. This article is a review. Theosal and third chapters introduce the
reader to the essence of the internal customer,oagahizational culture in the light of
literature. The fourth and fifth chapters demortstreespectively the interactions that occur
between the internal client, as subjectively cfas$iby the authors, and the manifestations
and types of organizational culture and its tremadsaracteristic of modern times. The
authors conclude that, in the greatest extendatubical culture does not favour to the
internal customer, while the best conditions fooeration and for establishing partnership
relations in action offers the cooperative culturbey underline the fact that the modern
times are followed by the hybridization of culturééhere are also arising the unusual
cultures that constitute the mark of the presenesi as for example the individualist culture
that, due to its high degree of flexibility, proesla good environment for the functioning of
the internal customer. Such attributes of the dmgdion culture as: symbols, the way of
communication or rituals, have great impact on ititernal customer considered by the
authors in each of the three adopted prospects.
Keywords: stakeholder, supplier, process approach, artjfaataes.
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CHARAKTERYSTYKA UStUG KURIERSKICH
W POLSCE

Ustugi kurierskie jako stosunkowo mioda branw Polsce, rozwijaj si¢ niezwykle
dynamicznie. Ze wzgtu na ogromy i aigle rosmacy popyt na ten rodzaj ustug, dogodne
potozenie geograficzne oraz rentowdaynku, w bragy dziatap zaréwno globalni gracze
jak i rodzime lokalne podmioty. Szczegélne chanajdiyczne cechy ustug kurierskich takie
jak terminowd¢, szybkdé dostawy oraz bezpiearstwo przesytki sprawityze ustugi te
staly sé¢ niezwykle atrakcyjnie nie tylko dla wielu firm hdiowych, ustugowych
i produkcyjnych, ale réwniedla klienta indywidualnego. Wraz z r@sg popularndcia
ustug e-commerce przewidujeg silalszy rozwdj braky kurierskiej, a tym samym wzrost
konkurencji wirod operatorow. Celem artykutu jest identyfikagpesyficznych cech ustug
kurierskich w Polsce, analiza dynamiki rozwoju rynkstug kurierskich w ostatnich latach
oraz wskazanie tendencji oraz czynnikdéw determiygh rozwoj tej braiy w przyszigci.
Przeghd dostpnychzrodet literaturowych pozwolit na potwierdzenie faktz rynek ustug
kurierskich rozwija s niezwykle dynamicznie i ulegaagitym przeobraeniom. Obecnie
dominupcym trendem jest wzrost zainteresowania ustugaminigizy podmiotami
instytucjonalnymi a indywidualnymi (ustugi ,busire®-customer”), ,specjalizacja” i ,in-
dywidualizacja” oferty, wzrost wolumenu przesyledgranicznych w tym w szczegékud
przesylek standardowych. #éd zidentyfikowanych czynnikbw determimajych rozwoj
brarzy Kkurierskiej mana wymiené przede wszystkim wzrost populaged handlu
internetowego, wielk& i rentownd¢ rynku, dogodn lokalizacg wzgledem potencjalnych
odbiorcéw zagranicznych oraz dgstdo wysoko wykwalifikowanej sity roboczej.

Stowa kluczowe ustuga kurierska/ekspresowa, bran KEP, handel internetowy,
specjalizacja, indywidualizacja, nowoczesne razamia.

1. DEFINICJA USLUG KURIERSKICH

W polskim prawie brak jest jednoznacznej definiggfugi kurierskiej stanowcej filar
ustug brany KEP (kurier, ekspres, paczka). Z jednej strorstuga kurierska zaliczana
jest do ustug pocztowych, a z drugiej do przewozdwyPogcie ustugi kurierskiej
funkcjonowalo w systemie polskiego prawa na grunuieobowjzujacej juz ustawy
o0 lgcznaici z 23 listopada 1990 roKy zgodnie z ktdr ustuga kurierska to ,,ustuga
niemapca charakteru powszechnego, polegej na zarobkowym, przyspieszonym
przewozie i dogczaniu w gwarantowanym terminie przesylek”. Jedrakstawodawca
nie zdecydowat giprzenigc¢ tej definicji do nowych przepiséw, tj. ustawy z t2erwca
2003 roku Prawo pocztowe. W obagiljacym obecnie Prawie pocztowym funkcjonuje

1 Mgr Aleksandra Gulc, Politechnika Biatostocka, WipdlZarzdzania, Médzynarodowy Chiski

i Srodkowo-Wschodnioeuropejski Instytut Logistyki i &N& o Ustugach, ul. Ojca Tarasiuka 2,
15-351 Kleosin

2 Ustawa z 23 listopada 1990 r.agandici (tekst jedn. Dz.U. z 1995 r., nr 117, poz. 564zm.).
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pojecie przesyiki kurierskiej dxlacej specyficznym rodzajem przesytki pocztotvee-
finiowanej jako ,przesyika listowachlaca przesytk rejestrowan lub paczka pocztowa,
przyjmowarn, sortowag, przemieszczani doreczary w sposob dcznie zapewniaLy:
bezpdredni odbiér przesytki pocztowej od nadawdéledzenie przesytki pocztowej od
momentu nadania do dmzenia, dogczenie przesytki pocztowej w gwarantowanym
terminie okrélonym w regulaminieswiadczenia ustug pocztowych lub w umowach
o $wiadczenie ustug pocztowych, @ozenie przesyiki pocztowej bezpednio do gk
adresata lub osoby uprawnionej do odbioru, uzyskaokwitowania odbioru przesyiki
pocztowej w formie pisemnej lub elektroniczrfejZ drugiej strony, mag na uwadze
Prawo przewozowe, przesytka to nadanie przewkowi przesyiki towarowej, czyli
rzeczy przygtych do przewozu na podstawie listu przewozowedpitmego dokumentu
przewozowegd. Ustuga przewozu nie me jednak obejmowaprzesytek pocztowych.
Potwierdzeniem powgszej rozbienaosci definicji ustugi kurierskiej jest zakwalifikowas
dziatalngci kurierébw pod kodem PKD 53.20.Z Pozostata dziataln& pocztowa

i kurierska, a w przypadku przewozu przesylek niepocztowych B2.4- Transport
drogowy towaréw W wyniku niejednoznaczioi przepisow, w przypadkéwiadczenia
ustugi pocztowej przedddiorstwa kurierskie podleggajpod Prawo pocztowe wraz
z koniecznécia rejestracji dziataln@i pocztowej, podczas gdy w przypadku ustugi
przewozowej — przewmicy stosuj Prawo przewozowe rejestyoj jedynie dziatalnci
gospodarcz.

2. SPECYFIKA USLUG BRANZY KEP

W literaturze funkcjonuje umowne olktenie bramy KEP okrélne jako ustugi
kurierskie, ekspresowe i paczkowe (z ang. CEEourier, express and pargetzsto
zwane potocznie jako ustugi kurierskie. Trudno jeddzielt ustugi ekspresowe od
kurierskich czy paczkowych, gdybrak jest zdecydowanych adic migdzy nimi sgd
w literaturze cgsto terminy aywane § zamiennie. Trzonem ustug bignKEP g ustugi
kurierskie. Ceci charakterystyczntych ustug jest diy wolumen przesytek o niewielkiej
wadze, tj.srednio do 31,5 kg uniiwiajacej obstug przez jeda osolz. Jw sama
definicja przesyiki kurierskiej wskazuje na specgfie cechy odtdiajace p od
pozostatych ustug pocztowych: oki@ny z gory najczsciej krotki czas dostawy nawet
z doktadndcia co do godziny, ktéry dodatkowo bywa gwarantowamarisowo (ang.
money back garant¥e odbidr przesytki z miejsca nadania i etzenie jej do adresata
czyli w systemie ,,od drzwi do drzwi” (angloor-to-doo), mazliwos¢ sledzenia przesyiki
od momentu nadania do @ozenia (angtracking — tracing, rola swoistego postaa —
kuriera. Natomiast, nie ma jako takiej definicjtug ekspresowych a w literaturzecsto
traktowane s jako rodzaj przesyitki kurierskiej, ktéra ma nawcskybki i niezawodny
dowdz wartéciowych rzeczy w krétkim czasie. W odréeniu od ustug kurierskich, ich

3 Przesytka pocztowa — rzecz opatrzona oznaczenieesaa i adresem, przegéog do przygcia
lub przygta przez operatora pocztowego w celu przemieszcZeshigeczenia adresatowi [Ustawa
z dnia 23 listopada 2012 r. Prawo pocztowe (tedchitj Dz.U. z 2012 r., poz. 1529, 1830)].

4 Ustawa z dnia 23 listopada 2012 r. Prawo pocztowe.

5 Ustawa z dnia 15 listopada 1984 r. Prawo przewez(@v.U. z 2000 r. nr 50, poz. 601 ze zm.).

6 A. Marcysiak i in.,Ustugi kurierskie na rynku ustug logistycznych wisee, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Sietlica nr 96 Seria: Administracja
i Zarzagdzanie 2013, s. 29-38.
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dostawie nie towarzyszy personalna opieka kurienaz aistalone g konkretne pory
dostawy, sid tez ustugi te wybieraj najczsciej przedsibiorstwa rzadziej klienci
indywidualni. Odbiorg ustug ekspresowychgsprzede wszystkim przedsiorstwa

z brarty FMCG, elektronicznej, maszynowej czy motoryzaeyjnNatomiast, ustugi
paczkowe koncentrgjsic na przesytkach indywidualnych o niewielkich stamidavych

rozmiarach. W zwizku z powyszym operatorzy stosyjwysoko wystandaryzowane
procesy operacyjne i informatyczne do obstugi deta

Glownymi elementami rnicujagcymi ofert ustug brany KEP g przede wszystkim:
zakres$wiadczonych ustug, czas dostawy do obiorcy, rodedjiorcy, rodzaj transportu,
zaskg dziatar operatora oraz obszar geograficzny.

Ustugi bramy KEP obejmui swop ofery przede wszystkim dostawy tadunkéw
o standardowych gabarytach, co wynika z nastawie@iackspresoav obstug duzej
liczby drobnych przesylek, np. dokumentéw czy ceunesprztu elektronicznego.
Jednake, coraz cgciej operatorzy ofergj rowniez ustug ,Sszyts na miag”, a wieC
dostosowas do indywidualnych potrzeb klienta w zakresie dostania nietypowych
przesytek wymagagych odpowiednich warunkéw, a tek specjalnego opakowania, np.
produktow spaywczych ¢ross-docking— odbiér przesylek zéwiezymi produktami
spaywczymi z magazynu klienta i dostawa ich we wskazaniejsce), przewenie
zwierzt, roslin (Thermo Box- pakowanie i przewo6z towaréw w specjalnych pojiarch
utrzymupcych stale temperatury), lekarsti®harma Pack— polegajca na przewozie
lekarstw i materiatbw medycznych \cisle okr&lonych warunkach higienicznych
i temperaturowych) czy materiatéw niebezpieczifycBoraz czéciej ustugi kurierskie
posiadaj rowniez tzw. warté¢ dodan, a wiec dodatkowe korzici dla klienta w zakresie:
zdefiniowanego czasu dostawy z akemiem doktadnego dnia i godziny, obstugi celnej,
magazynowania i konfekcjonowania towarow;né formy ubezpieczedostawy i zwrotu
optaty za niewtéciwie wykonamn ustug, wyboru spedycji lotniczej lub drogowej czy
powierzenia konkretnemu kurierowi przesyiki szcZegd pilnej lub wartéciowej na
calej trasie przewozu.

Ze wzgkdu na czas dostawy do odbiorcy ustugi obepmapréwno dostawy
standardowe (ekonomiczne) z Zdaym, lecz gwarantowanym czasem dostawy (3-5 dni),
ale réwnie ekspresowe ze zdefiniowanym krotkim czasem dostampy. dostawy
natychmiastowe (stosowana przez kurieréw miejskiai)stawy tego samego dnia
realizowane w ggu 4—6 godzin od zamoOwienia, dostawy gasego dnia do wybranych
paistw za granig czy dostawy w nocy. Natg zauwayc¢, ze dostawy, ktére kiedyzwane
byly ekspresowymi dzi staly s¢ juz standardem. Ze wzglu na rozbudowan sie
drogows w Europie obecnie obserwujeestendencje przesugdia popytu z ustug
ekspresowych z gwarantowanym krétkim czasem dostawstugi standardowe z nieco
dtuzszym czasem dostawy, lecz o znaczniesszym koszcie i w przypadku transportu
lotniczego. Natomiast transport lotniczy dominuje prizypadku przesytek pilnych
i wartosciowych, co znacznie skraca czas dostawy przy jexksnym wysokim koszcie
ustugp.

7 K. Rutkowski i in.,Branza przesytek kurierskich, ekspresowych paczkowychW\i polsk
gospodark, Warszawa 2011, s. 13-17.

8 M. Pliszka, Rynek ustug kurierskich w Polsc8tupskie Prace Geograficzne 5, Stupsk 2008,
s. 113-122.

9 K. Rutkowski i in.,Branza przesytek kurierskich. s, 13—-17.
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Ze wzgkdu na rodzaj realizacji pogtzy odbiorg a nadawg ustugi KEP mana
podzieli na:

— ustlugi B2B — pomidzy podmiotami instytucjonalnymi (firmy handlowe,
ustugowe i produkcyjne) realizowane gtéwnie przeeratoréw ekspresowych.
Zakres ustug B2B dostosowany jest do indywidualngotrzeb przedsbiorstw
w tym obejmuje rénorodne dostawy od dokumentéw po palety z towaream o
rozbudowan ofert ustug dodatkowych np. pobranie naiesci od odbiorcy czy
petrs obstug dokumentéw zwrotnych, dostawyloor-to-door $ledzenie
przesyiki, osobigt opieke na calej trasie dostawy czy obsjugelr. Warto
zaznacz§, ze klienci biznesowi cwto zlecaj pety obstug logistyczmny
operatorom KEP ze wzglu na specyficzne cechy ich ustug, tj. terminééyo
bezpieczastwo i szybkéc;

— ustugi B2C - dotycg dostaw przesytek od podmiotéw instytucjonalnych do
odbiorcow indywidualnych. Transakcje B2C staly &i ostatnim czasie istadn
cze$cig ustug realizowanych przez przeimikéw ze wzgédu na wzrost
popularndci handlu elektronicznego. 48t tez pojawita s¢ koniecznéé
dostosowania oferty do potrzeb klientéw indywidyalm np. dostawa
bezpdrednio do domu klienta czy sieci punktéw odbioraw(t last mile,
dostosowanie czasu odbioru przesyiki, ztivoos¢ zmiany punktu odbioru
przesyiki itd.

- ustugi C2X — dotycz przesytek podmiotéw indywidualnych zyganych przede
wszystkim z handlem internetowym oraz przesytkakalicznasciowymi.

Ze wzgkdu na zasig dostaw ustugi mana podziek na:

- lokalne — dostawy natychmiastowe w etie np. miastaswiadczone przez
operatorow z wykorzystaniem nie tylko samochodéwstawczych, ale ze
wzgledu na krotki dystans przewozu réwhiea pomog motorow, skuteréw czy
rowerow;

- regionalne — ustugi w oblbie danego regionu, np. wojewddztwa wykonywane
przez mniejszych operatoréw dki czemu zazwyczaj dostawca i klient znaj
osobkcie, co ma znaczenie przy dostawach szczegolmggbili wartgciowych;

- krajowe — gléwnie s to ustandaryzowane dostawy ekspresowe i paczkowe.
W przeciwigistwie do Standw Zjednoczonych, gdzie rynek krajoyest
ujednolicony, w Europie ustugi KEP majswop rdéznorodry specyfile
w zaleznosci od kraju;

— miedzynarodowe — dotygzprzed wszystkim standardowych przesytek ekspre-
sowych i paczkowych, realizowanych pediy niemate wszystkimi krajami
Swiata. Uslugi te zrénicowane g pod wzgédem czasu i ceny dostawy
w zaleznosci od dystansu porgilzy krajami. Rynek ustug europejskich czy
globalnych jest zdominowany przez zéu miedzynarodowe przedgiiorstwa
zwane integratorami mgje w swojej ofercie zintegrowane ustugi z gwa-
rantowanym czasem przesyiki, monitorowaniem jekaiaym etapie, jak i pen
realizacy procesu dostawy w tym obskigelm.

Przesytki lokalne, regionalne i krajowe sbstugiwane gtéwnie poprzez transport
samochodowy, natomiast w przypadku dostawedaynarodowych a szczegélnie
migdzykontynentalnych — domingy jest transport lotniczy. Jedrak ze wzgddu na
rozbudowan siec drogow w Europie oraz na innych kontynentach, obserwuje s
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rosmcy udziat transportu samochodowego nawet w przypadiostaw mjdzy-
narodowychkC.

3. STRUKTURA ORAZ DYNAMIKA RYNKU USLUG KURIERSKICH
W POLSCE

Rynek ustug KEP (kurier, ekspres, paczka}ylena styku dwéch sektorow —
pocztowego oraz sektora ustug transportowych, spgaych i logistycznych. Jest to
brarza stosunkowo mtoda, gdypierwsze firmy kurierskie w Polsce zatz powstawa
dopiero w latach 80. XX wieku. Wie sk to ze zniesieniem komunizmu oraz liberalizacji
przepisow dotyczcych przewozow midzynarodowych. W Polsce ze wzgtlu na brak
doprecyzowania definicji ustug kurierskich, operajo ekspresowi podlegajz jednej
strony przepisom Prawa pocztowego, a z drugiej ngtr®®rawa przewozowego.
W przypadku kurierowéwiadczcych ustugi pocztowe w tym kurierskie dziataltéda
wymaga obowjzkowego wpisu do rejestru prowadzonego przezadUrKomunikacji
Elektronicznej (UKE) niogc ze sob obowizek spetniania ok&onych wymaga jak
rowniez naktadajc petrn odpowiedzialnéci kuriera za niewykonanie lub nienajge
wykonanie ustugiTymczasem uruchomienie ustug przewozu rzeczy spipava tylko
do zarejestrowania dziatalém gospodarczej. Odpowiedziakio przewanika jest
réwniez znacaca mniejsza ni w przypadku operatora pocztowego, gdzie przewo
odpowiada jedynie za utkgtubytek lub uszkodzenie przesyiki powstate od g jej
do przewozu ado jej wydania oraz za opidienie w przewozie przesyfi

Struktura brazy KEP w Polsce jest zbiaa z innymi krajami Europy Zachodniej. Na
rynku polskim wystpuje due zr&nicowanie i rozdrobnienie operatoréw pod verigim
ich wielkosci, zaségu dziatania oraz oferty ustugadtoperatoréw/przewimikow mazna
pogrupowa nastpujaco:

- integratorzy — midzynarodowe przedddiorstwa, ktére weszty na rynek Polski
poprzez wykup rodzimych firm, oferyjpeten zakres ustug kurierskich,
ekspresowych i paczkowych zaréwno dla klientow esowych jak
indywidualnych, posiadaj rozlegte sieci oddziatdw, rozbudowansie
magazynow tzw. hub-6w zlokalizowanych przy termacl lotniczych np. UPS,
DHL, TNT FedEx;

- firmy dziatapce gtéwnie na terenie Europy np. DPD i GLS;

— podmioty oferujce ekspresowe ustugi przewozu przesytek, ktérediankijg na
rynku krajowym dzgki wlasnej sieci kilkudziestiu placéwek, np. Opek i K-EX;

- firmy o zasegu lokalnym — najwiksza pod wzgidem liczebnéci grupa
operatorow logistyki miejskiej oferagych ,szyte na miaf' ustugi, operatorzy
lokalni $wiadcz ustugi komplementarne wzglem integratoréw a w serwisie
migdzynarodowym czy krajowym korzysiag ich ustug na zasadzie wspétpracy
np. Agap, Sprinter itp.;

- firmy zajmujce nisze rynkowe i specjalizge s¢é w obstudze logistycznej
okreslonej grupy klientéw np. time matters.

10K. Rutkowski i in.,Brarza przesytek kurierskich. s, 13-17.
11 M. Pliszka,Rynek ustug kurierskich.s,113-115.
12 Ustawa z dnia 23 listopada 2012 r. Prawo pocztowe.



66 A. Gulc

Rynek ustug KEP w ostatnich latach charakteryzije stale rosacg dynamik.
Wedlug Raportu o stanie rynku pocztowego za rok 20pdzygotowanego przez Uit
Komunikacji Elektronicznej na rynku polskim w roR014 zarejestrowanych byto 295
operatorow pocztowych, w tym 294 operatoréw altgwaych oraz Poczta Polska.
W poréwnaniu do roku 2000 liczba zarejestrowanygpleratoréw pocztowych wzrosta
0 1400% jednate jedynie 165 z 294 operatorow alternatywnych godfaktycznie
dziatalng¢ pocztovy (rys. 1}3. Nalezy jednak podkrdi¢, iz dane przedstawione na rys. 1
nie oddag w pemni rynku ustug KEP, gdy nie podaj liczby przedsjbiorstw
swiadczcych ustugi przewozowe.

350 r 80%

300 2941 709

L 0,
250 60%

- 50%
200
- 40%

150
- 30%

100

52
50 91 30 I
, m N

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2012 2013 2014

- 20%

- 10%

0%

I Liczba operatordéw zarejestrowanych
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Rys. 1. Liczba alternatywnych operatoréw pocztowycBolsce w latach 2000-2014

Zrodio: opracowanie wlasne na podsta®i@port o stanie rynku pocztowego za rok 2014
Warszawa 2015, s. 13.

Biorac pod uwag zasgg dziatania operatorow alternatywnych, zdecydowana
wickszai¢ dziata lokalnie — 79 przedsiiorstw, 42 na obszarze kraju, 42 — w kraju i poza
granicami, a jedynie 2 tylko za gramicDominupcg role na ryku polskim posiada
9 operatoréw alternatywnych @gajac poziom 84,63% w wolumenie przesytek oraz
94,62% osjganych przychodéw w tym: DHL Express (Polska) sp.a, DPD Polska sp.

Z 0.0., FedEx Express Polska, Federal Express @ddan z 0.0., General Logistics
Systems Poland sp. z 0.0., K-Ex sp. z 0.0.. Siéde®A., TNT Express Worldwide
'Poland’ sp. z 0.0., UPS Polska sp. z 0.0. Wymigmiperatorzy to die przedsibiorstwa
globalne, europejskie lub krajowe posiadaj rozbudowan sie¢ oddziatdw, wekszasé

z nich $wiadczyta w roku 2014 ustugi w obrocie krajowymadgzanicznym, wyjtkiem
jest operator Siddemka S.A., ktory zajmowad przesytkami krajowymi, a Federal
Express Poland sp. z o0.0. tylko — zagranicznymi.

13Raport o stanie rynku pocztowego za rok 200dzad Komunikacji ElektronicznejWarszawa
2015, s. 13-14.
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Majac na uwadze nowe pgiia i definicje zawarte w ustawie z dnia 23 listdpa2012
r. Prawo pocztowe, operatorzy alternatywni (niepozi) dziatali w trzech segmentach
rynku pocztowego: ustug wchogtzich w zakres ustug powszechnych, ustug kurierskich
iinnych ustug pocztowycH. Wolumen ustug ogdétem wyniést 446,50 min sztuk,
a przychody uzyskane przez operatoréw alternatytvreyéego tytutu wyniosty 2813,23
min zt. Dominowaly przesytki krajowe agjajac 97,45% udziatu w wolumenie i 75,76%
w przychodach. Dane na rys. 2 wskazup wsrdéd operator6w alternatywnych napwej
przesytek zanotowano swod ustug wchodce w zakres ustug powszechnych w tym
dominowaly przesyiki listowe. W 2014 roku z reatifapaczek pocztowych przy
wolumenie 1,12 min sztuk uzyskano 10,95 min zt produ. Naley zauway¢, ze ch@
wolumen przesytek kurierskich stanowit 4,10% (171)8In przesytek) to przychody
Z tego segmentu agjrety najwyzszy udziat w ogélnych przychodach realizowanych
przez operatoréw alternatywnych — 83,46% (2462 zhIA.

wedtug wolumenu przesytek

4,1%5% = ustugi kurierskie

/ = ustugi wchodzce w zakres
89,95% . ustug powszechnych

inne ustugi powszechne

wedtug przychodéw

5 71 = ustugi kurierskie

= ustugi wchodzce w zakres
ustug powszechnych

inne ustugi powszechne

Rys. 2. Struktura ustug oferowanych przez operata@ifernatywnych w roku 2014

Zrodio: opracowanie wiasne na podstafRaport o stanie rynku pocztowegcs..27.

14 Ustugi powszechne obejmuprzesyiki listowe o wadze do 2000 g, paczki posetdkrajowe do
10 kg i paczki z zagranicy o wadze do 20 kg i élreych wymiarach; inne ustugi pocztowe —
grupe te stanows przesyiki listowe, paczki pocztowe, ktorych wynyigiub waga wykraczaty poza
okreslone w art. 45 Prawa pocztowego. Do ustug w tymzalxe rynku pocztowego zalicza; Si
takze Swiadczenie w obrocie krajowym i zagranicznym przekm pocztowych, przesylek
reklamowych oraz drukéw bezadresowych, czy mzesylek pocztowych przestanych przy
wykorzystaniusrodkéw komunikacji elektronicznej (Ustawa z dnia 8opada 2012 r. Prawo
pocztowe).

15 Raport o stanie rynku pocztowegos..26—33.
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Analizujgc segment przesylek kurierskich realizowanych przeperatorow
pocztowych, zdecydowanie domigcy role odgrywaj tu operatorzy alternatywni (okoto
90% udziatu w przychodach i wolumenie), aczkolwiddczta Polska zanotowata wzrost
wolumenu przesylekzao 481,05%, a tym samym przychodéw o 117,08% w 2614
w stosunku do roku 2013. Wolumen przesytek kurietskoperatoréw pocztowych
tacznie z Poczt Polsly w 2014 roku wyniést 194,46 min przysylek, a agsiicte
przychody to 2708,12 min zi. W stosunku do rokul2Qest to wzrost w zakresie
wolumenu o 42,50% oraz o 18,23% w przychodach. Ramie w roku 2014 wolumen
ustug kurierskich jest najmniejszy (3,26%), to adlzi przychodach plasujegaha drugim
miejscu (35,77%) i w poréwnaniu do roku 2013 wykaztendengj zwyzkows (ta-
bela 135

Tabela 1. Ustugi pocztowe w 2013 i 2014 roku w pasgolnych segmentach rynku — struktura
wedtug wolumenu i przychodow

Segment 2013 2014
Wolumen Przychody Wolumen Przychody
Ustugi powszechne
i wchodzace w zakres 28,73% 59,39% 25,29% 54,35%
ustug powszechnych
Przesyiki kurierskie 2,30% 30,59% 3,26% 35,77%
Inne ustugi pocztowe 68,97% 10,02% 71,555 9,88%
Razem (bez drukéw 593254 min | 7486,97 min | 5973,21 min| 7570,65 min
bezadresowych) sztuk zt sztuk zt

Zrodio: opracowanie wiasne na podstavigaport o stanie rynku pocztowegos.,53.

W ogdlnej ocenie wartai rynku KEP naley takze pamétac o uwzgkdnieniu faktu,
iz duza cz$¢ przesytek realizowana jest w oparciu o Prawo pazmwe, co nie zostato
uwzgkdnione w Raporcie o stanierynku pocztowego za rok 2Q1%edilug bada
przeprowadzonych przez zespo6t PwC, wdrimatego rynku KEP ksztattowatagsiv roku
2015 na poziomie 4 486 min zt przy wolumenie 318 sHtuk przesytek. Poréwragj rok
2015 z rokiem 2011, rynek ustug kurierskich wykazaystematyczny wzrost zaréwno
pod wzgédem wolumenu przesytek (wzrost o 57%), jak i proddw (wzrost o 32%).
Dominujgcg role odgrywaj przesytki w obrocie krajowym stanoygie 78% przychodéw
i 96% wolumenu ogétem, natomiast w obrocie zagmnwym bardziej popularneas
przesyiki ekonomiczne niekspresowe. Natg podkréli¢, iz wiekszg dynamilg wzrostu
przychodoéw w ostatnich latach cechowaly @stugi medzynarodowe (ok. 10-procentowy
wzrost rocznie) rii ustugi krajowe (ok. 6%), co ma zygek ze znacgcym wzrostem
aktywnaici eksportowej w tym okresie oraz pagws na rynku krajowym pregj
cenow 7. Bioragc pod uwag rodzaj relacji midzy nadawg a odbiorg przesytek,
najwyzsze przychody generpjstugi typu B2B, chéich wolumen jest iiszy niz ustug
B2C (rys. 3). Ma to zwzek przede wszystkim z vigzym kosztem ustug skierowanych
do klientéw biznesowych ze wzglu na wikszy wag: i rozmiar paczek. Naky

16 lbidem s. 26-33.
17G. Urban i in. Perspektywy wzrostu rynku przesytek kurierskich,reksgvych i paczkowych
(KEP) w Polsce do 2018 rokBwC Polska Transport i logistyka, 2016, s. 6-7.
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pokreli¢, iz w okresie 2011-2015 znaczenie ustug B2B malejeofu 2011 — udziat
w wolumenie wynosit 54% a w przychodach 60% a r@al5 — analogicznie 45,4%
wolumenu przesytek i 55,3% przychodéw) podczas dytyamicznie rozwijaj sie ustugi
typu B2C (w roku 2011- 37% udziatlu w wolumenie i927dziatu w przychodach,
a tymczasem w roku 2015 — 46,3% wolumenu i 34,52gqghrodéw), co zwgzane jest ze
wzrostem popularrigi e-commerce. Ostatni segment rynku KEP — usti Cieszy s
najmniejsa popularnécia wsréd klientow sid tez udziat tych ustug w wolumenie
i przychodach jest mniejszy i spada w poréwnaniuakm 2011

wedtug wolumenu przesytek

8,30%

=B2B =B2C c2Xx

wedtug przychodoéw

5,71%

=B2B =B2C =B2X

R

Rys. 3. Struktura ustug wedtug rodzaju relacji pgimy nadawg a odbiorg ustug KEP
w roku 2015

Zrodio: opracowanie wiasne na pod&.:Urban i in. Perspektywy wzrostu rynkus.,8.

Majac na uwadze dynamiczny rozwéj ustug bmalKEP, naley podkréli¢, iz brarza
ta ma istotny wplyw na rozwdj gospodarczy Polskpez tworzenie nowych miejsc
pracy, generowanie wysokich przychodéw oraz wspaoczedsibiorstw. Wedtug bada
przeprowadzanych przez naukowcéw ze Szkoty Glovktepdlowej, a 75% matych
i srednich i potowa diych przedsibiorstw korzysta z ustug ekspresowych
w szczegllnéci w obrocie mgdzynarodowym a najwaiejszym czynnikiem
determinugcym wyb6r ustug kurierskich jest mowvos¢ dostawy na nagpny dzie.
Wyniki badan ponadto potwierdzaj iz brak ustug KEP na polskim rynku znacznie
utrudniatoby ponad 60% przeelsiorstw funkcjonowanie na arenie gdzynarodowej,
a wrecz skutkowatoby przeniesieniem dziatalaiodo innych krajow Barierami, ktére
ograniczag rozwoj rynku kurierskiego jest przede wszystkimiagcniewystarczajco
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rozwinieta infrastruktura drogowa i lotnicza w Polsce, lkemzing¢ rejestracji dziatalnei
pocztowej z uaizliwymi konsekwencjami, nieuczciwa konkurencja w tzzarej strefie,
wysokie koszty pracy oraz brak wykwalifikowanejysibboczeje.

4. TENDENCJE ROZWOJOWE ORAZ CZYNNIKI DETERMINUJ ACE
ROZWOJ BRANZY KEP W POLSCE

W niniejszym rozdziale wskazane zostanajistotniejsze tendencje domincg
obecnie na rynku KEP oraz czynniki determioaj rozwoj tego rynku. Nakg podkreli ¢,
iz zjawiska obserwowane w Polsce w bnarkurierskiej 8 odzwierciedleniem tych
samych trendéw pojawiggych sé na rynku europejskidf. Od pocatku powstania
brarva KEP charakteryzuje esidynamicznym rozwojem przejawigym st zaréwno
w rosmcej liczbie firm kurierskich (rys. 1), wzfoie wolumenu przesylek oraz
przychodoéw operatoréw pocztowych i przewmikéw (w latach 2011-2015 wolumenu
przesytlek wzrést o 57%), jak i przychoddw (wzrost3@2%). Naley podkréli¢, iz
w poréwnaniu z rynkiem europejskim, bfganKEP w Polsce rozwija eiw ostatnich
latach znacznie szybciej w tym przykiadowo wzristly przesytek ngidzynarodowych
w okresie 2011-2015 wyniost w Polsce 10% rocznikragowych 6%, podczas gdy
w Europie ksztaltowat sina poziomie odpowiednio 7% i 5% udzialu w wolungeni
przesytek. Braza ta stata siatrakcyjna dla globalnych graczy jak i rodzimyokdlnych
przedsgbiorstw ze wzgjdu na rosgcy popyt na ustugi kurierskie, wielkdi rentowna¢
rynku, dogodn lokalizacg wzgledem potencjalnych odbiorcéw zagranicznych oraz
dostp do wysoko wykwalifikowanej sity roboczej. Zukowy trend zwgzany z popytem
na ustugi kurierskie utrzymaesiw najblizszych latach — wedtug szacunkéw Instytutu
Pocztowego liczba realizowanych przesylekddie rosta w dwucyfrowym tempie.
W latach 2016-2018 przewidywany jest wzrost wolumemzesytlek o 11% rocznie do
poziomu ok. 440 min paczek, a tym samym dalszy sizppzychoddéw operatoréw na
poziomie 12% rocznie do wakm ok. 6 400 min ziotych w 2018 r. Mg na uwadze
wolumen przychodéw w okresie 2016—-2018, rynek preészagranicznych duizie rost
dynamiczniej (16% rocznie) mirynek krajowy (11% rocznie), przy czym najsilnigjs
wzrost kedzie widoczny w przesytkach sdzynarodowych ekonomicznych (18%
rocznie), a stabszy w gdzynarodowych ekspresowych (5% roczniep zwhzane jest
z azywieniem aktywnéci eksportowej polskich przedsiorstw?’. Nalezy podkréli¢, iz
rynek ustug kurierskich w Polsceedzie st rozwijat znacznie szybciej hirynek
globalny. Dla poréwnania prognozujeg,siz w latach 2016-2018 wad rynku KEP
w Polsce bdzie wzrastata wrednio o 12% rocznie, podczas gdy w przypadku rynku
$wiatowego — 3,42%.

Swoistym motorem naplzapcym rozwoj rynku KEP w ostatnich latach oraz
w najblizszej przysziéci jest przede wszystkim wzrost populagtice-commerceWedtug
danych za 2014 rok wai®sprzeday internetowej w Polsce egjneta wartgé ponad 27
mld zi. Oznacza to wzrost o 15% w stosunku popriegginroku a zwykowa tendencja
charakteryzuje ten rynekZud kilku lat — w cigu dekady wart@ rynku e-commerce

18 K. Rutkowski i in.,Brarza przesytek kurierskich. s, 23-25.

19 Europe’s CEP market: steady growth begins to shifikearney, 2015, s. 1-9.

20 G. Urban i in. Perspektywy wzrostu rynku.s.,11-12.

21 Global Courier, Express, and Parcel (CEP) Market 262019, Technavio insights, s. 11;
Europe’s CEP market: steady growth begins to sAifikearney, 2015, s. 1-9.
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wzrosta 25-krotnié? . Dostawa lub odestanie zakupionego towaru zéregmictwem
firmy kurierskiej to jeden z kluczowych elementéackcajgcych do zakupdéw w sieci.
Badania Gemius pokazabye ponad 2/3 z towar6w zakupionych w sieci dostarazast
kurierem. Ché dynamika sprzedsg detalicznej w obszarze e-handlu w Polsce jestgjed
z najwyzszych w Europie, to statystyczna liczba przesylakobywatela naszego kraju
pochodzcych z e-handlu wat jest jeda z nizszych. Gtowi barieg jest wciyz wysoka
cena za dostawprzesytki — 2/3 respondentow robitabyeé@ej zakupy w sieci, gdyby
cena dostawy bylataza. Ché udziat sklepéw internetowych w handlu wynosi zaesl
4% — dla porownania w Wielkiej Brytanii 13,2% —jta teraz Polacy rohizakupy online
czesciej niz np. Hiszpanie i Wio$t.

Kolejnym widocznym od kilku lat trendem w Polscestjgosnace zainteresowanie
ustugami kurierskimi dréd odbiorcéw indywidualnych. O ile jeszcze kilkat ltemu
zdecydowanie dominowaty ustugi typu B2B o tyle oitkik lat ustugi B2C zdobyty
przewag pod wzgédem wolumenu przesytek, co ma zmék z rozwojem ustug
e-commerce w tym szczegolnie sklepéw internetowydkenci indywidualni wybieraj
czesciej ustugi kurierskie 1z pocztowe ze wzgtlu na wysol jakos¢ oferowanych ustug
w gwarantowanym terminie oraz atrakcyjoere. O wysokiej jakéci ustug kurierskich
Swiadczy terminow& i kompletnd¢ przesyiki, elastyczrié przewdnikdéw, niski
odsetek uszkodaeprzesytki. Ponadto w odpowiedzi na specyficzne agenia klientow,
operatorzy stosujoferty zindywidualizowane proporyg wachlarz ustug dodatkowych
w tym przyktadowo maiwos¢é zamdwienia dostawy w godzinach wieczornych lub
sobot, poinformowanie w formie wiadomdoi tekstowej czy elektronicznej odbiorcy
0 godzinie przyjazdu kurieraledzenie przesytki oraz nmbiwos$¢ darmowego zwrotu
produktu. Coraz wkszy popularndcig cieszy s rowniez ustuga click&collect (pobierz
w punkcie), polegafa na maliwosci obioru lub zwrotu przesytki w dogodnym punkcie
obstugi lub paczkomacie w tym réwnienazliwo$é zmiany punktu odbioru przesyiki.
Ustuga ta stanowi alternatgwtradycyjnej dostawydoor-to-door bez koniecznii
dostosowywania siklienta do sztywnych godzin pracy kuriera. Pot@Emiem wzrostu
popularndci ustugi click&collect jest przyktadowo zanotowarprzez Poczt Polsk
wzrost 0 200% w | kwartale 2016r. w porownaniu diu ubiegtego. Poczta Polska
wychodzac naprzeciw nowym wyznawaniom zganym z e-handlem, posiada obecnie
najliczniejsa siec do odbioru produktow zakupionych przez Interneliefici mog;
wybraé dogodne miejsce odbioru spéd ponad 4100 placéwek pocztowych, alezéak
w prawie 1000 stacjach pali#) Pomimo,ze przewdnicy staraj sie otworzyé na rynek
B2C czy C2X, to nadal wkszds¢ z nich dolicza dodatkowe optaty za elcrenia do oséb
fizycznych czy ogranicza degt do swoich ustug klientom bez podpisanej umowyd St
tez kolejrg istotry tendencgi na rynku KEP jest powstawanie nowych podmiotéw.tzw
operatorow wirtualnych — geednikdw pomgdzy przedsibiorstwami ekspresowymi
a klientem indywidualnym, ktérzy dopasowujofert do wymaga klienta oraz

22 http://www.strefabiznesu.polskatimes.pl/artykugpért-i-e-handel-napedzaja-rynek-firm-kurier-
skich

23 E-commerce w Polsce 2015. Gemius dla e-Commercgk&0P015, Wydawnictwo Gemius,
s. 8-10. https://lwww.gemius.pl/files/reports/E-commerce-widee-2015.pdf

24 M. DuszczykPoczta Polska rozwija e-commeytetp://www.rp.pl/article/20160107/EKO/
301079941/1135
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wypracowuj korzystne warunki przesyték W najblizszej przysziéci prognozuje si
dalszy wzrost udziatu klientéw indywidualnych stoku do biznesowych zar6éwno na
rynku polskim jak i globalnyss.

Majac na uwadze ustugi B2B, zauiyé mozna dwa trendy domingge na rynku KEP
tj. ,zintegrowanie” oraz ,specjalizacja” ustug. Wtatnich latach ustugi kurierskie staty
sic w ostatnim czasie krytycznym ogniwem systeméw dtygiznych oraz fecucha
dostaw wielu przedgbiorstw produkcyjnych, handlowych i ustugowych. @prczsciej
przedstbiorstwa r@nych bram decyduy sie na ofer¢ zintegrowan tj. pety obstug
logistyczry oferowam przez operatorow KEP ze wezdu na terminow&, szybkdé
i bezpieczéstwo ustugi. Przedgbiorcy ceny sobie réwnie wartai¢ dodam ustug
ekspresowych, a w szczegddnb dostawydoor-to-door transport dokumentéw zwrot-
nych dohczonych przez nadawalo towaru, osobigtopieke na catej trasie dostawy czy
obstug celm. W przypadku cgci operatorow mana zauway¢ swoisty ,specjalizac”,

a wiec dostosowanie swojej oferty do potrzeb konkretnigcary czy sektoréw. Efekty
wspomagania fecucha dostaw przez ustugi KER widoczne w szczegdlldoi w brarzy
elektronicznej, telekomunikacji, motoryzacyjnej, za&owej i chemicznej. Operatorzy
deklarup w przyszigci dalsz indywidualizacg oferty, czyli dostosowando konkretnej
branzy czy firmy?’. Jednake, dla czsci odbiorcéw biznesowych, jak pokazupadania
przeprowadzone przez Harvard Business Retigwniezwykle istotnym warunkiem
decydujcym o wyborze przewamika jest szeroki wachlarz oferowanych ustugd gz
przewiduje sj, iz konsolidacja rynku zmierza w kierunku kompleksowtgrty hczacej
przesyiki paczkowe i paletowfe Ponadto, ustuga dostarczenia przesyiki traktowasa
jako element catej oferty firmy i w istotny sposéptywa na biznes badanych firm,
a w szczegOlnai reputacg, obstug klienta i wartd¢ sprzeday. Nalery podkréli¢, ze
zarbwno w przypadku klientéw biznesowych, jak i ymidualnych coraz mniejsze
Znaczenie przy wyborze operatora ekspresowego ma ustugi, natomiast znacznie
bardziej liczy s} jakas¢ ustugi postrzegana jako niezawodfiserwisu, krotki czas
dostawy, terminow&, bezpieczastwo i kompleksow&: oraz fachowét personelu.

Kolejna obserwowasm w ostatnich latach tendegnopa rynku KEP jest wzrost jakci
oferowanych ustug. Rogoa konkurencja oraz oczekiwania klientdbw sprawiig
operatorzy braty KEP przede wszystkim stawdapa jaké¢ oferowanych ustug poprzez
inwestycje w rozwoj infrastruktury, technologii aéir. Majc na uwadze infrastrukfgir
operatorzy inwestgjprzede wszystkim w rozbudewviloty, zaplecza magazynowego tzw.
hub-6w oraz sieci petzer obejmujcych obszar catej Polski. Nowoczesne pdria
informatyczne umdiwiajg optymalizacy dziataa logistycznych w tym przykladowo
skrécenie tras kurierbw czy czynimd zwigzanych z nadaniem paczki. Ponadto,
inwestycje w technologie pozwadajprzede wszystkim na usprawnienie dziatania
sortowni i magazynOw, zagdzanie pracy w magazynie czy Hobraz monitorowanie

25A. Kawa, Brarza posrednikéw KEP - Istota, rodzaje podmiotdw i znaczepiegistyka” 2015, nr
1,s.51-52.

26 Global Courier, Express, and Parcel (CEP) Market 2@D19,Technavio insights, s. 15

21 http://www.kurier2.pl/kierunki-rozwoju-branzy-kep-badaniach-harvard-business-review-dpd-
polska

28 S. Aniot, Kluczem do sukcesu jest oferta zintegrowaj@azeta Finansowa” 2015, 4-10
wrzesnia, s. 56.

29 K. Rutkowski i in.,Branza przesytek kurierskich. op. cit., s. 22-25.
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kurieréw. Zamiast tradycyjnego systemu magazynowageratorzy ekspresowi stosuj
nowoczesa koncepci tzw. flow logistics, zgodnie z ktdr przesytki paczkowe
przechowywane a w specjalistycznych sortowniach gdz terminalach cross-
dockingowych przy skrécony do minimum czasie praednyia przesytki w magazynie
przy jednoczesnym zapewnieniu petnej obstugi lggmtej. Przyktadem innych dziadta
zorientowanych na zwkszenie efektywnai i elastycznéci dostaw stosowanych przez
operatorow ekspresowycly sozwigzania poolowe (ang. shared distribution), czy merge
in transit (hczenie kilku mniejszych przesytek w aksz) oraz ustugi dodatkowe takie
jak kitting (kompletowanie zestawow np. zzngch czsci pod zamoéwienie klienta), co-
packing (uczestniczenie w pakowaniu razem z pradecoe), co-manufacturing
(wsp6tuczestniczenie w procesie produkcyjnym). Firkurierskie stosuaj nowoczesne
rozwigzania informatyczne oparte o systenrczhdci satelitarnej, pakietowej lub
modemowej dajce maliwos¢ sledzenia przesytki oraz automatyzacji ustugi, caczmie
skraca czas obstugi przy zapewnieniu wysokiej §akaistug. Ostatnim, ale de facto
najwazniejszym ogniwem bezpgeednio zaangemwanym w obstug klienta g
wykwalifikowani pracownicy, sid tez operatorzy dbaj o swop kadg poprzez
angaowanie jej w system zagdzania, systematyczne szkolenia i programy
motywacyjné®.

W najblizszej przysziéci zdecydowanym ,motorem negowym” brarzy KEP kedzie
e-handel a w szczegolim handel transgraniczny, handel z wykorzystaniemydzen
mobilnych f-commerce rozwdj ustugi click&collect poprzez siepunktéw odbioru
i paczkomatéw. Kolejnym nowym wyzwaniem jest ustugmme-day-deliverya wiec
dostawy tego samego dnia, ktéra jestzime do zrealizowania przez mniejszych
operatorow obstugagych rynek lokalny. Wprowadzenie takiej ustugi maenie miast
wymaga od operatoréw rezygnaciji z wielkich magaxzyaéntralnych, na rzecz tworzenia
wickszej ilasci magazyn6w rozproszonych, co ima juz zaobserwowaw Anglii czy
Stanach Zjednoczonych. Istotne znaczenigdgb mie¢ réwniez rozwigzania wy-
korzystupce konsumentow w procesie logistycznym (crowdsaogfcoraz petna obstuga
logistyczna sklepow internetowyca-{ulfillmen)3..

5. PODSUMOWANIE

Rynek ustug KEP w Polsce od patikai swego istnienia, tj. od lat 80. rozwije si
bardzo dynamicznie, co ma odzwierciedlenie w gosj liczbie operatoréw, wzécie
wolumenu przesytek i waré rynku. Brama kurierska charakteryzuje esiduzym
rozproszeniem zaréwno pod wegdém liczby dziatajcych operatorow jak réwnie
zréznicowaniem oferowanych ustug. Swoje miejsce na uypklskim znaléli zaréwno
duzi globalni gracze — integratorzy, jak réwnlekalne male przedsbiorstwa dziatajce
Z powodzeniem na obszarze miast czy regionow. Wkalg przedstawiono dominge
w ostatnich latach tendencje na rynku KEP w tymostrainteresowania ustugaminad
klientow indywidualnych, ,specjalizacja” oferty, wxst przesylek zagranicznych oraz
dalsza indywidualizacja oferty. W odpowiedzi nanigg® oczekiwania klienta operatorzy
stale musz doskonall i poszerzé wachlarz swoich ustug, jak réwiieposzukiwa
nowych rozwizan spetniajcych oczekiwania klientow. Gz¢ przewdnikéw specjalizuje

31 J. Mikotajczak,Same Day Delivery, czyli przys#oustug kurierskich Rynek KEP, ,Gazeta
Finansowa”, 4-10 wrZaia 2015, s. 56.
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sic w dostawach dedykowanych konkretnym li@n zapewniajc pelry obstug
logistyczry, inne ukierunkowuj sie na klientdw indywidualnych, a globalni gracze
oferujg ustug zintegrowan. Obecnie czynnikiem determingym wybdr operatora nie
jest juz wytacznie cena, a gtéwnie jakbustug przejawiajca sé w takich aspektach jak
terminowa¢, bezpieczéstwo czy elastyczrio dostaw. W obliczu stale rogrej
konkurencji oraz wymagania klienta operatorzy sStpsdziatania projakeciowe
inwestupc w nowoczesne technologie, infrastrukturkadry. Nowe wyzwania stage
przed operatorami w najtzych latach to przede wszystkim dalszy rozesgiommerce
ale réwnie m-commerce same-day-deliveryrozbudowa sieci punktéw odbioru oraz
dywersyfikacja oferty (np. pralniomaty, lodoéwkompatyCzynnikami determinggymi
dalszy dynamiczny rozwoj brap KEP w Polsce § przede wszystkim przejrzyste
i uproszczone przepisy prawa zechjgce do zateenia dziatalnéci w kraju, rozbudowa
istniejgcej sieci drogowej i lotniczej, zmniejszenie kosetpracy oraz inwestowanie
w rozwoj kwalifikacji zawodowych personéfu

Badania zostaty zrealizowane w ramach pracy statej&s/WZ/1/2014 i sfinansowane
zesrodkow na nauk MNiSW.
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THE CHARACTERISTICS OF COURIER SERVICE MARKET IN POLAND
Courier services, as a relatively young branch ilfth have been developing dynamically
since its beginning. Due to the huge and ever-grgwidemand for express service,
favourable geographical position and the profiiabibf the market, the global players as
well as local ones act on the Polish CEP market. sgeeific characteristics of the courier
services such as punctuality, speed of delivery singment security has ensured that this
service has become very attractive not only for ynemading, service and production
enterprises, but also for individual clients. Grmogvpopularity of e-commerce influences the
development of courier services but also increasmmpetition among operators. The aim
of the article is to identify specific characteigst of courier services in Poland and to
indicate trends occurring on this market but alsofactors that determine its development.
The review of available literature sources allowedconfirm the fact that CEP market
develops very dynamically and undergoes continwtanges. Currently the predominant
trend is the increased interest in B2C services,cigfiration” and “individualization” of
deals, increase in volume of foreign shipmenrfbe main identified factors determining
development of courier market are the developmehte-@ommerce, the size and
profitability of the market, the convenient locaticelative to the potential contactors and
access to highly skilled staff.
Keywords: courier/express service, CEP market, Internet caicenspecialization, modern
solutions.

DOI:10.7862/rz.2017.hss.4

Przestano do redakcji: stycz017 r.
Przyjeto do druku: marzec 2017 r.






Humanities and Social Sciences 2017
HSS, vol. XXIl, 24 (1/2017), pp. 77-91 January - March

Anna HANUS!
Dorota KACZMAREK 2

ZWISCHEN DEM MEDIALISIERTEN
UND MEDIENSKANDAL.
DEMONTAGE EINER REPORTER-IKONE

Skandale waren und sind weiterhin ein attraktivesntatischer Stoff fir Medien, denn
einerseits zeigen sie Normbriiche, Uberfiihren dimeiatlich Schuldigen der Missetaten und
folglich demontieren Anti-Helden. Andererseits gebsie den Journalisten Anlass zur
Selbstdarstellung und -werbung, die sich hier ia Biolle der Verbesserer, Normalisierer
Moralisiereretc. versetzen. In den gangigen Skandal-Typologien eveatwa medialisierte und
Medienskandale unterschieden. Wéahrend die ersteredial lediglich weiterkommuniziert
werden, spielen bei den anderen die Medien eingtktdie als Skandalierer. Es scheint, im
medialen Kommunikationsbereich hatte man es mitchfigen zu tun, die sich irgendwo
zwischen den zwei bereits erwahnten Typen platziegsen. Am Beispiel des Skandals um die
von Artur Domostawski verfasste Kainski-Biografie und der Profilierung des Verfassers i
der deutschen Presse wird der Versuch unternonuiiesen Mischtyp zu analysieren. Es wird
u.a. der Frage nachgegangen, ob die Presse detaSkardas eigene Publikum vermittelt oder
neigt gerade dazu, den ,eigenen' Skandal zu emzekgrees der Hauptziele des Skandals um die
erwdhnte Biografie war namlich die mediale Demoatafer gesellschaftlich angesehenen
Personlichkeit wie des Weltreporters Ryszard Keipaki. Als interessant erweist sich in diesem
Kontext zu analysieren, in wieweit die deutschesf&ezu dieser Demontage beitragt. Ob sie
neutral handelt oder eher voreingenommen Uber Bandalumstande berichtet, bleibt zu
untersuchen.

Schliisselwoérter: Ryszard Kapécinski, Biografie von Domostawski, Medienskandal, Held
Demontage, Profilierung.

1. EINLEITUNG

Gesellschaftspolitische Skandale haben paradoxeeweine spezifische reinigende
Macht: Sie bringen Unruhe in o6ffentlich handelndditeB, rufen Entthroni-
sierungsprozesse von ,Helden' hervor oder stirzan ggsellschaftlich anerkannte
Akteure in den Abgrund. Gerade wegen ihres wirlkatsverandernden Effekts werden
Skandale zu einem begehrenswerten Stoff fir Mediaher tauchen sie in verschiedenen
Kommunikationsformen auf, angefangen mit Print- @rine-Presse tber Fernsehen bis
hin zur Online-Kommunikation: isocial media Foren, Blogs usw. Allerdings darf man
behaupten, dass die bevorzugten Kommunikationsiorraer Konstruktion bzw.
Medialisierung von Skandalen nach wie vor Pressetsind, in denen Skandale von

1 Dr Anna Hanus, Instytut Filologii Germskiej, Zaktad Teorii Komunikacji exykowej,
Uniwersytet Rzeszowski, Rzesz6w, e-mail: hanusan@wp.p

2 Dr Dorota Kaczmarek, Instytut Filologii Gerfskiej, Zaktad dzykoznawstwa Niemieckiego,
Uniwersytet t6dzki, £ 6d
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ihnrem Anfang an verfolgt und dem Publikum entspeszhauch kommuniziert werden
Aber selbst in jenem Kommunikationsbereich, wo Blieinungskundgebung meist der
seribsen Presse zukommt, von der eine gewisse Reamierwartet wird, kann man sich
des Eindrucks nicht erwehren, dass sich die sen@se der Boulevardpresse in der
Skandalkommunikation, wenn es um die Jagd nachaliensund Affaren geht, nicht
allzu sehr unterscheidet. Das, was die SkandakBtenistattung in der Klatsch- und
Tagespresse immer noch etwas voneinander trenminisinterschiedlich ausgewogener
Einsatz von sprachlichen, nicht-sprachlichen wiehatlypographischen Mitteln, von
denen die letzteren zwei besonders in den Bouleldtdrn mit Vorliebe gebraucht
werden. Nicht unberechtigt schreibt diesbezlglithaeVolmert von der ,Inszenierung
des »Spektakels« des »Skanddls®er Autor stellt noch eine andere (zumindestdigr
deutsche Berichterstattung kennzeichnende) Tenf@sthznamlich, dass die liberale bzw.
linksliberale Presse im Vergleich zur konservatifi@anmehr Enthillungen von Skandalen
verantwortlich ist. Und das soll etwa damit zusamh@ngen, dass die konservativen
Redaktionen zur Moralisierung, Belehrung und Tladisierung neigen, wahrend die
liberalen ,volksnah‘ skandalisierénIm Allgemeinen lasst sich mit Landwehrbeziglich
der Skandalisierung eine weitgehende Boulevardisgeund Tabloidisierung der Medien
nicht Ubersehén die nicht selten parallel zu ihrer investigativénbeit, die bei der
Enthullung eines Skandals gemacht wird, mit komieden Gewinnen, ,[...]
Verkaufszahlen und Einschaltquoten [...]* rechhen

Im vorliegenden Beitrag steht der in Polen ausgeiepne Skandal um die umstrittene
Biografie von Artur Domostawski Uber Ryszard Képiaski u.d.T. Kapuscirski non-
fiction (2010) und die Ubertragung --des Skandals in digsthen Medien im Fokus. Da
es sich also um einen polnische Artefakte betreffenSkandal handelt, der in der
deutschen meinungsbildenden Presse thematisiatt sgheint von Interesse zu sein, wie
sich die Presse dem auslandischen Skandal gegeméb®ilt. Kommuniziert sie ihn
lediglich dem eigenen Publikum, indem sie sichdiafpolnische Berichterstattung beruft
oder konstruiert sie eher ihren ,eigenen’ SkanddEn stellt die deutsche Presse als
Skandalierten in den Fokus: den polnischen Welttep@der den- Autor der Biografie?
Oder beide Akteure? Wie wird der Skandalierte fisof? Auf diese Fragen versucht der
vorliegende Beitrag Antworten zu geben.

3 J. Volmert, Flick. Die gekaufte Republik‘. Der Skandal, deredRepublik erschittertew:]
Skandale. Strukturen und Strategien offentlichefmianksamkeitserzeugunged. Bulkow K.,
Petersen C., VS Verlag, Wiesbaden 2003, S. 38.

W. Holly, Die Ordnung des Skandals. Zur diskursanalytischescBreibung eines ,Frame‘ am
Beispiel der ,CDU-Spendenaffaréw:] Politik, Sprache und Glaubwirdigkeit. Linguistik qes
litischen Skandalsed. Burkhardt A., Pape K., Westdeutscher Verlaggsvaden 2003, S. 57f.

4 J. Volmert, Flick. Die gekaufte Republik‘. Der Skandal, deredRepublik erschittertePw:]
Skandale. Strukturen und Strategien offentlichefmfanksamkeitserzeugunged. Bulkow K.,
Petersen C., VS Verlag, Wiesbaden 2003, S. 38 (Heeboingen im Orig.).

5 Ibidem

6 1. Landwehr,Unfundiert, tendenziés und unnétig verletzend. Gégn- Das Medium ist der
Skandal [w:] Skandale. Strukturen und Strategien o6ffentlichefmfuksamkeitserzeugunged.
Bulkow K., Petersen C., VS Verlag, Wiesbaden 20123S.

7 J. Volmert, Flick. Die gekaufte Republik‘. Der Skandal, deredRepublik erschttertePw:]
Skandale. Strukturen und Strategien o6ffentlichefmfnksamkeitserzeugunged. Bulkow K.,
Petersen C., VS Verlag, Wiesbaden 2003, S. 38.



Zwischen dem Medialisierten... 79

2. MECHANISMEN DES PUBLIKMACHENS DER SKANDALE

Burkhardt differenziert beziglich der medialen Magismen der Enthillung von
Skandalen und der offentlichen Verhandlungsprozddser die damit verbundenen
Normbriiche zwischen ,dem medialisierten Skandald ydem Medienskanddl: Beim
medialisierten Skandal spielen die Medien allerdindje Rolle der Vermittler der
Skandalinhalte an das Publikum, ohne selbst irgetche Details zu einem Skandal
aufzubauschen, wéhrend im Falle der Medienskandaliaktion, Journalisten usw. fir
das Konstruieren und Kommunizieren eines Skandalantwortlich sinél Hier agieren
Medien gegen namentlich bekannte Skandalierte,ninsie den Skandal aufdecken, ihn
verdffentlichen und eine gesellschaftliche Empérdagiber produzieren. Die mediale
,Gegenkampagne', wenn sie erfolgreich gefuihrt wikiynn eine neue Ordnung
herbeibringen. Fir diese ordnende Funktion der &ken gelten zumindest zwei
Szenarien: Ein Szenario nimmt an, dass Skandalisitd fir ihre Missetaten
verantworten und die Konsequenzen dafir tragen dem)s Das zweite Szenario ist mit
einer offentlichen Schuldbefreiung verbunden, weater Skandalierte sein Ansehen
wiedergewinnen kann. Aus diesem Grund kann mandgctiMeinung von Burkhardt nur
anschlieBen: ,Medienskandale sind eine eigene Kateger Kommunikationspraxis, die
ausgelost durch ein spezifisches journalistischasationsmuster im Zusammenspiel von
Informations- und Unterhaltungsmedien die symbbkst Ordnungen von sozialen
Systemen qualifizieren und aktualisier&n*

Dass die mediale Skandalisierung meist politischdbinde Akteure anvisiert, die
dariiber hinaus zur Zeit der Skandalisierungsprezessh am Leben sind, leuchtet ein.
Zum einen sind Ausmaf3, Grinde und Folgen eines dalanfiir eine konkrete
(Teil)Offentlichkeit von Belang. Zum anderen veubén diese Offentlichkeit mit den in
den Skandal verwickelten prominenten Akteuren Bt und Statussymbole, die wegen
des Skandals beeintrachtigt werden, worauf etwaenbmweistl. Hinzu kommt, dass
bekannte Skandalierte leichter 6ffentlich der notdnigen Taten Uberfiihrt und zu einem
Handeln aufgerufen werden. Diesbezuglich schrdiva @eckmann von der Polyvalenz
der Mehrfachadressierung und der dialogischen &iruder Skandalkommunikation, in
der verschiedene Handlungskomponenten sequenzillawfen (z.B. Vorwurf —

8 S. Burkhardt, Skandal, mediatisierter Skandal, Medienskandal: eEifypologie o6ffentlicher
Emporung [w:] Skandale. Strukturen und Strategien offentlichemuksamkeitserzeugunged.
Bulkow K., Petersen C., VS Verlag, Wiesbaden 2011,33ff. Der Autor nennt als dritten noch
den ,Skandal ohne Medienberichterstattung”, dehtinmum Gegenstand dieser Analyse gehort
(ibidem).

9 Landwehr schreibt von einer UberstrapazierungRiegiffs Medienskandal, der im Prinzip jeden
offentlichen Verstol3 gegen Normen implizieren kann.

I. Landwehr,Unfundiert, tendenziés und unnétig verletzend. Gégn- Das Medium ist der
Skandal [w:] Skandale. Strukturen und Strategien o6ffentlichefmiuksamkeitserzeugunged.
Bulkow K., Petersen C., VS Verlag, Wiesbaden 201223.

10 5. Burkhardt,Skandal, mediatisierter Skandal, Medienskandal:eEifypologie offentlicher
Empé6rung [w:] Skandale. Strukturen und Strategien offentlichem®uksamkeitserzeugungd.
Bulkow K., Petersen C., VS Verlag, Wiesbaden 201133.

11 p. WeberDeterminanten von Skandalisierung in der politist@@islandsberichterstattung: Eine
empirische Analyse[w:] Skandale. Strukturen und Strategien offentlichefmuksamkeits-
erzeugungred. Bulkow K., Petersen C., VS Verlag, Wiesbadatl?2S. 113-115.
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Rechtfertigung, Vorwurf — Gegenvorwurf us¥.) Auch wenn sich Medien mit den
aktuellen, meist den politischen Bereich tangieeen8kandalen bevorzugt beschaftigen,
bedeutet das nicht, dass sich mediale Entthronisigprozesse nicht auf die einzelnen
,Helden' als Symbole fir Ruhm, Anerkennung uswiddean, denn gerade von ihnen wird
ein vorbildliches Verhalten erwartet. Aus diesermui@ ricken besonders Fragen nach
Moral, Ehre, Wahrhaftigkeit und Glaubwirdigkeit d&kandalierten ins Blickfeld der
Medien. Man denke etwa an Karl-Theodor zu Guttemhbed die Plagiatsaffare um seine
Dissertation (2011), in deren Folge er sein Amiadsteidigungsminister verloren hat. Zu
erwahnen sei auch der Skandal um Lech¢d#gatind die Spitzelvorwurfe gegen ihn sowie
die seine Vergangenheit als moglicher Geheimagesthyeibenden Biicher etwa von
Cenckiewicz. Beide Skandale gelangten an die Pm@saeinfolge der Enthillungen von
Dritten, wurden aber medial an die groRe Glockeiggh In solchen Féllen, wo sich die
von Burkhardt gezogene Trennung zwischen den nisididen und Medienskandalen
verwischt, kann es sich unserer Ansicht nach untitigbTypen von Skandalen handeln.
Fir diesen Typ mochten wir die Bezeichnung ,medidééden-Demontage’ vorschlagen,
die eine Affinitat zur Bezeichnung von Otto Grafhlasdorff ,Hinrichtungsjournalismus*
zeigt3. Sie impliziert eine Skandalisierungostfactum,d.h. skandalisiert wird eine
Person, die sich nicht mehr verteidigen und aufiofe reagieren kann.

Ein gutes Beispiel fur eine mediale Demontage ist etlea von uns ausgewahlte
Skandal um den polnischen Weltreporter Ryszard Kafski und die nach seinem Tod
erschienene Biografie von Artur Domostawski. Im #em des Skandals stehen sowohl
das Buch und sein Autor, ferner kontroverse InhdgteBiografie beziiglich Kagainskis
als auch eine daraus folgende Diskussion darUderder Reporter trotzalldem eine
weltbekannte Autoritat, fir den Literatur-Nobelgr@iominiert, bleibt oder wegen der im
Buch genannten Fakten zu Recht zum Ligner abgestewipd. Dieses bertcksichtigend
kann man sagen, dass der Skandal um kafski fir das deutsche Publikum als
Fremdskandal nacherzahlt wird. Die Medialisierumges Fremdskandals resultiert u.a.
aus der journalistischen Verpflichtung, als Auskkairespondenten fir das eigene
Publikum Uber relevante fremde Angelegenheiten exicbten, worauf etwa Weber in
seiner Analyse zu den Einflussfaktoren auf die &eerstattung Uber Fremdskandale
hinweist*. Andererseits werden in der deutschen PresseansS#andal um Kapsginski
und der Biografie um Kapuainski Details herausgegriffen, mit denen der ,eigene
Skandal konstruiert wird. An der Stelle kann masoatlem Kommunikationsforscher
Kepplinger zustimmen, wenn er in seinem Pressedrtik Die Welt iber gegenwértige
Mechanismen der Skandalisierung schreibt: ,Skandadd die demokratische Variante

12 5. Beckmann,Der Skandal — ein komplexes Handlungsspiel im Beredffentlicher
Moralisierungskommunikatign [w:] Strategien politischer Kommunikation. Pragmatische
Analysered. Girnth H., Spiel3 C., Erich Schmidt Verlag Gm&Eo, Berlin 2011, S. 68-71.

13 vgl. Vom wagnerischen WahnsinBie Republik im Aufruhr[w:] Der Spiegel Nr. 2, 2007.
Abrufbar unter http://www.spiegel.de/spiegel/piin¥0110014.htmIS. 57 (10.03.2015).

14 P, WeberDeterminanten von Skandalisierung in der politist@@islandsberichterstattung: Eine
empirische  Analyse [w:] Skandale.  Strukturen und  Strategien  o&ffentlicher
Aufmerksamkeitserzeugungd. Bulkow K., Petersen C., VS Verlag, Wiesbadéhl?2 S. 105—
127.
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von Schauprozessefi® Und da zur Inszenierung des Skandals um Keipski die
deutsche meinungsbildende Presse vor der JagdSsardation nicht zuriickscheut, greift
sie gerne zu solchen Mechanismen, die die Skaietaligy wirksam werden lassen. Auf
diese Aspekte wollen wir in Kap. 4 kurz eingehen.

3. HINTERGRUNDE UND BESTIMMUNG DES SKANDALS UM DAS BUCH
KAPUSCINSKI NON-FICTION

Die Biografie Kapucinski non-fiction die 2010, drei Jahre nach dem Tod von
Ryszard Kapgcinski, auf den Markt kam, war nicht die erste Arlmitdem Thema. Zu
diesem Zeitpunkt waren bereits mehrere Kapiski-Biografien publiziert worden. Keine
hat jedoch fir so viel Aufsehen gesorgt wie die vartur Domostawski, einem
anerkannten Publizisten der linksliberalen TagésmgiGazeta WyborczaDomostawski
war namlich, wie er sich selbst bezeichnete, eduRt und Schiller von Kafainski und
brachte eine Arbeit heraus, die die ganze Wahilteér das Leben und Werkeiner der
grofiten Kapazitaten Polens des 20. und 21. Jahehisrich Bereich politischer Reportage
vermitteln sollte. Das Erscheinen des Buches léiste erregte Debatte in den polnischen
Medien aus. Zu Wort meldeten sich Journalisten,oRep Politiker, Schriftsteller, ja
sogar prominente Vertreter der katholischen Kirch& Biografie verkaufte sich wie
warme Semmeln und die Startauflage von 45 000 Eleampwar innerhalb von wenigen
Tagen restlos verkauft, sodass die gleiche Zahh etrimal nachgedruckt werden musste.

Was also war das Geheimnis des Erfolgs von Doma#i@w Was hat die
Offentlichkeit so erschittert, dass eine fast gegalmische Debatte iiber sein Werk
ausgebrochen ist?

Der Biograf hat eine durchaus kontroverse Arberahsgebracht, in der er an dem
bisherigen Bild des berihmten Reporters kraftigztrandem er u.a. die Glaubwuirdigkeit
des ,Meisters der Reportage' in Frage stellt.

Das kontroverse Thema erschien auch der auslamdifetesse interessant und wurde
gleich in mehreren Presseredaktionen der Welt veadmgmen. Warum ist aber das
Thema auf ein so grof3es Interesse im Ausland gestoSarum der ohnehin fremde
Skandal so gern aufgegriffen worden?

Ryszard Kapfcinski war kein durchschnittlicher Reporter, seine tidicwurden in
beinahe der ganzen Welt gelesen. Ubersetzt wuiiden &ber 36 Sprachen. Kajwinski
hat Jahrzehnte lang aus den Gebieten berichtetsidie im Umbruch befanden, von
Umstirzen, Befreiungskampfen, Aufbriichen. Oft warveie es mehrere Reporter mit
Neid gestanden, ,der einzige schreibende Zelig&apucinski hat vor allem aber das
GenreReportagerevolutioniert, weswegen auch von der polnischemuf der Reportage
gesprochen wird und er nobelpreisverdachtig war.

15 H.M. Kepplinger, Die psychologischen Gesetze des modernen Skanflal} http:/
www.welt.de/debatte/kommentare/article13901048xgehologischen-Gesetze-des-modernen-
Skandals.html, 2012 (04.12.2016).

16 S0 hat sich Uber Kapcinski beispielsweise Bartholomaus Grill gedauR@tie(Zeit Nr. 10,
04.03.2010).
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4. SKANDAL UM KAPUSCINSKI NON-FICTION
IN DER DEUTSCHSPRACHIGEN PRESSE

Wohl wegen der groRen internationalen Resonanzisdiexte ist der Skandal um
Kapuscinski in der deutschsprachigen meinungsbetonten @rmasseinem prominenten
Thema geworden.

In dem Zusammenhang erscheint es von Belang, siah der Frage
auseinanderzusetzen, wie deutsche Printmedieniadfainde Aufregung um das Buch
reagiert haben, ob sie Uber den Eklat lediglichichést und auf polnische Quellen
hingewiesen, oder vielleicht ihren ,eigenen Skankiahstruiert haben. Werden wir dann
somit mit demmedialisierten Skandalder demMedienskandalm Sinne von Burkhardt
konfrontiert™?

Bevor wir uns aber der Hauptfrage zuwenden, waresiasvoll sich fir einen
Augenblick bei dem Skandalierten aufzuhalten. Aehraren Texteinleitungen, zuweilen
auch Artikeluberschriften geht namlich hervor, dais kontroverse Biografie zum
Skandalausldser wurde. Der Autor der Verdffentliopware somit der Skandalierte:

(1) Gabriele LesserKapusciriskisSkandal-Biografie'®. Dichtung und Wabhrheit in

Polen(Die Tageszeitung 20).0

(2) Doch darf ein Journalist ligen, um so einer Ubadygeten Wahrheit zum Sieg
zu verhelfen? Darf er Personen und Orte erfindem,saine Reportage in eine
Allegorie der Macht zu verwandeln? In Polen habiesal Fragen eineBkandal
ausgelost galt Kapdcinski doch als "Jahrhundertreporter”. (Gabriele Lesse
Kapusciriskis-Skandal-Biografie, Die Tageszeitl2@j0)

(3) Dem 2007 verstorbenen polnischen SchriftstellerzBRyd Kapdcinski haben
seine Anhéanger bereits zu Lebzeiten den Ehrenkkaiser der Reportage»
verliehen. Kapfcinski kennt und schéatzt man in aller Welt. Offenpausste
man aber zu wenig von ihm. Eine Kapinski-Biografie des polnischen
Journalisten — und nach eigenen Aussagen gluhelkdpticinski-Verehrers —
Artur Domostawski erschien sekandaltrachtig, dass der Krakauer Znak-
Verlag sich von der Verdffentlichung zuriickzog, weiid die Witwe des
Portratierten gerichtliche Schritte einleitete (Ktar Sander, Kapusciniski
entzaubeit

Wenn man dann die in den deutschsprachigen Primémeeroffentlichten Texte genauer
analysiert, muss man mit Erstaunen feststellens abes Skandalierte gar nicht der
Verfasser der Kapinski-Biografie ist, und auch nicht Gber sein Buckine Leistung,
seine Art und Weise der biografischen Schilderurgkudiert wird. In den Fokus der
kritischen Auseinandersetzung riickt der ,Meister Reportage’ selbst. Sein Lebenslauf
wird kommentiert, seine Entscheidungen, seine Ragen, seine Reporterethik werden
kritisch beurteilt, ja sogar angeprangert.

In die Irre wird der Forscher ebenfalls gefuhrtpwer davon ausgeht, dass die Artikel
ein gutes Beispiel fir den medialisierten Skandiad.sUnd das kénnte er anhand von
mehreren Belegen der Schilderung des polnischemddks aus der Fremdperspektive
schlussfolgern:

17°S. Burkhardt,Skandal, mediatisierter Skandal, Medienskandal:eEifypologie oOffentlicher
Emporung [w:] Skandale. Strukturen und Strategien offentlichefmuksamkeitserzeugunged.
Bulkow K., Petersen C., VS Verlag, Wiesbaden 2011.

18 Alle Hervorhebungen in Belegen, wenn nicht andersnerkt, stammen von den Verfasserinnen.
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(4) War Ryszard Kapicinski ein Ligner, ein schreibender Hochstapler? Hat e
dieser Mannger in Polen den Status einer Ikone geniefditnd vor seinem Tod
zum »Reporter des Jahrhunderts« geklrt wurde, mit Tatsachen nicht so
genau genommen? Das zumindest behauptet Artur Dawsls, ein junger
Journalist der linksliberalen Tageszeitung »Gaz®¥gborcza« und einst
Ziehsohn Kapfcinskis. (Knut Krohn, Der »Reporter des Jahrhunderts« -
Hochstapler, Lugner oder doch ein Kinstler?, Tagesiger2010

(5) Nun ist eine Biografie erschienen, die das Denkrdamontiert. Artur
Domostawski, ein Vertrauter Kapuscinskis, behauptet der Weltreporter habe
in seinen Reportagen nicht nur kraftig manipulisondern Geschichten erdichtet
und sogar Begegnungen erfunden, zum Beispiel mi Ghevara oder Patrice
Lumumba. Kapscinski — ein Ligenbaron®o weit geht der Biograf nicht,
aber er weist nach,dass es sein Held mit den Grenzen zwischen Litetatd
Journalismus nicht so genau nahm. Er war ein BbtngeSchreiber, der
bisweilen Fakten und Fiktionen vermischte. (Bamhwofus Grill, Ryszard
Kapuwcinski. An der Borderline, Zeit onlir2010)

(6) Die erste Biografie des vor drei Jahren gestorbgmanischen Starreporters
Ryszard Kapfcinski sorgt in Polen fur Aufregung. Verleger aus kraich,
Italien und Spanien hatten auf eine Veroffentlidhurerzichtet, nachdem die
Witwe des Journalisten gedroht habe, ihnen Redift®élauauflagen der Blicher
von Kapucinski zu verweigernberichtete die Zeitung ,Rzeczpospolita“ am
Samstag. Alicja Kapuscinska hatte vorher auf dem Rechtswegsucht, das
Erscheinen der Biografie in Polen zu stoppen. Eanicht wies aber vor einer
Woche ihre Beschwerde zuriick.Uristrittene Biografie Die Berliner
Literaturkritik 2010)

Eine eingehende Analyse des gesammelten Korpuatigestllerdings das Gegenteil.
Wenn namlich die Textinhalte der in Polen und dedén deutschsprachigen Printmedien
veroffentlichen Artikel sowie die der Biografie gagiberstellt werden, lassen sich viele
Divergenzen und Widerspruchlichkeiten aufdeckene Bbrmal-stilistische Form des
Berichtens, wenn es um Pressetexte geht, wird betrehalten, jedoch stehen Inhalte
nicht selten zu den in den polnischen Medien pidstien Aussagen, den vorgebrachten
Tatsachen, ja sogar zu dem Buch von Domostawskssah Widerspruch. Man hat den
Eindruck, die einzelnen deutschen Journalistemsaie einiges weiter Uber die in Polen
erschienenen Texte, samt dem Buch von Domostawskgausgegangen, indem sie
manche Fakten einfach ohne Uberprifung tiberintégpem bzw. gar frei interpretieren.
Im Extremfallkann man sogar annehmen, sie hatterdrdormationen extra verklart, um
ihre Leserschaft zu frappieren (vgl. Belege)7—9

(7) Jetzt also auch Ryszard Kapihski. Sein Biograph Artur Domostawski hat den
wohl beriihmtesten polnischen Reporter des 20. Udabgits soeben der
Falschung Uberfuhrt. Anders alen Kapuscinski selbst behauptet habe dieser
weder Che Guevara gekannt, noch sei er je dem kegigohen Freiheitskdmpfer
und spateren Premierminister Patrice Lumumba bege¢8tephan Ruf3-Mohl,
Reporter-Legenden: Ryszard Kapudskis»Lebenslige«, Car2010)

(8) Zum Beispiel weist Domostawski nach, dass Kapiski Che Guevara nicht
gekannt und den kongolesischen Rebellen Patriceumba nicht getroffen
haben kann.Klappentexte seiner Blcher behauptendas aber, undseine
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Artikel klingen auch so. "Ubertrieben" sei auch eine Episode, nach der
Kapuscinski im Kongo zum Tode durch Erschieen verurtedrden sein soll.
(Jan Puhl, Kapusciriski-Biografie Weltreporter mit Wahrheitsproblem, rDe
Spiegel010).

(9) So habe Kapuwcinski Revolutionsfilhrer Che Guevara gar nicht gekannt
weist Domostawski in akribischer Recherche nachAuch seine Treffen mit
dem kongolesischen Rebellen Patrice Lumumba seienfunden, ebenso wie
die  legendéare Episode  seiner  Beinaheerschiel3ung ch durein
Exekutionskommando — dabei hatte der Reporter doofer wieder behauptet,
er kénne nur Uber das schreiben, was er auch welirldelbst gesehen habe.
Kapuscinski habe bewusst an seiner eigenen Legende gebastélsich im
Lichte der berihmten Namen gesonnt, sagt Domostaleski.

Doch habe es noch mehr Ungereimtheiten im LebenJdemalisten gegeben.
Sohabe er sich gegen Ende des Regimes in Polen gedfientlich als Gegner
des Kommunismus inszeniertdoch sei er in jingeren Jahren ein Gberzeugter
Fahnengéanger gewesen. Mitte der 1970er-Jahre hapesdiaski sogar in
Angola mit der Waffe in der Hand kommunistische (@ren unterstiitzt und sich
in der Heimat als Informant des berlchtigten palmén Geheimdienstes
anwerben lassen. Allerdings, wirft Domostawski elmbe er dabei keinem
geschadet. (Knut KrohWar die polnische Ikone ein Reporter oder ein Ligne
Tagesanzeige2010)
Daflr, dass die in den deutschsprachigen Artikelrdffentlichten, Aufsehen erregenden
Mitteilungen mit den in Polen diskutierten Tatsathend Aussagen im Widerspruch
stehen, gibt es mehrere Beweise. Selbst in derrdwersen Biografie wird nicht
behauptet, Kapginski habe von der Bekanntschaft mit Che Guevara adenumba
erzahlt, geschweige denn sich damit gebristet (Bgleg 10). Auch beziglich der
genannten Klappentexten handelt es sich nicht utmrene Beispiele, sondern um eine
Einzelnotizim Klappentext der englischen Ausgaba Vdojna futbolowa(The Soccer
War, Eichborn 2000) [dt. Der FuRBballkrieg], die Kiéginski nicht rechtzeitig korrigieren
liel3 (vgl. Beleg 10). Der Autor der Notiz war daeiithinaus nicht der Reporter, sondern
der Verleger selbst. Dafir, dass Kégtski ,selbst behauptet’ (Beleg 7) bzw. ,in seinen
Artikeln' angedeutet habe (Beleg 8), er habe Chevara und Lumumba getroffen,
fuhren die Autoren der Artikel keine Belege an. $gres Wissens gibt es keine Artikel
und keine aufgenommenen Interviews mit Kapiski, die das beweisen kdnnten). Auch
die sensationelle Nachricht, der Starreporter hsibb in Polen ,gerne offentlich als
Gegner des Kommunismus inszeniert* (Beleg 9), Istfrei erfunden zu klassifizieren.
Nicht mal Domostawski hat das behauptet. In demgBifie finden sich mehrere Stellen,
die gerade das Gegenteil beweisen.

(10)Legenda powstala za sprawoty na okladce angielskiego wydania Wojny
futbolowej: ,Przyjanit sic z Che Guevarw Boliwii, z Salvadorem Allende w
Chile i Patrice’em Lumumbpw Kongu” (...) W szkicuGuevara i Allende tomu
Chrystus z karabinem na ramieri@apuscinski nie pisze ani stowem o tyme
ktéregé z nich spotkat osoktie. Nie ma cienia sugestize kiedykolwiek
rozmawiali, 0 czym dziennikarze zazwyczaj spiesionie¢ w pierwszych
stowach. (Artur Domostawski, Kapusciriski non-fiction, Swiat Ksiazki,
Warszawa, 2010)
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Dariliber hinaus sind in dem Korpus mehrere Belegdirmlen, in denen aus der
Eigenperspektive der Artikelautoren berichtet umnknentiert wird. Es werden eigene
Beobachtungen Ubermittelt und eigene Urteile abgegévgl. Belege 11, 12).

(11)In seinen weltbekannten Reportagegte Ryszard Kapucinski den Helden
erfundene Aussagen in den MundAuch die Legende, er habe Che und den
afrikanischen Freiheitshelden Lumumba getrofferimmstt nicht. (Claudio
Habicht, Der Starreporter, der es mit der Wahrheit nicht genau nahm,
Tagesanzeige2010).

(12)Schon vor seinem Erscheinen hat das Buch in Pdlem erbitterte Debatte
ausgeltst. Dabebezweifelt niemand dass die von Domostawski zu Tage
geforderten Fakten nicht stimmen koénnten. (Gabriedsser, Kapusciriskis-
Skandal-Biografie Dichtung und Wahrheit in Pql&ie Tageszeitung010)

Leider sind in den Artikeln keine Verweise darauf fmden, woraus die Textautoren
schlieBen, Kapicinski habe gelogen und seinen ,Helden erfundene Ayassan den
Mund“ gelegt. Uberraschend klingt auch die AuRerwog Gabriele Lesser uber die
Uberzeugung der gesamten polnischen Leserschafts,die von Domostawski zu Tage
geférderten Fakten“ unstrittig waren (Beleg 12).den polnischen Printmedien sind zu
der Zeit mehrere Presseartikel erschienen, diBeauptung von Lesser widerledgn

Aus den oben présentierten Belegen und Kommentaierentsprechenden Beweisen
geht hervor, dass in der deutschsprachigen Prdssedé@én Fremdskandal haufig nicht
unvoreingenommen und eher unsachlich berichtet. \@ftwird aus der Perspektive des
Biografen geurteilt — von der Annahme ausgehensks das, was Domostawski in seinem
Buch behauptet (und Vieles wird in dem Buch lediglangedeutet), auch wabhr ist (vgl.
etwa hat den wohl beriihmtesten polnischen Reporter @esl@rhunderts soeben der
Falschung Uberfihrtweist Domostawski in akribischer Recherche nathm Beispiel
weist Domostawski nach, dask...Die Hauptvorwiirfe des Biografen werden
Ubernommen, anstatt dass die einzelnen Artikelantselbst den Behauptungen auf den
Grund gehen. Mehrmals werden die Aussagen von Diameki auch frei interpretiert, ja
sogar verdreht, was an ausgewahlten Beispielerigiezerde.

Nicht selten wird auch in der deutschsprachigerss&reaus der Selbstperspektive eines
Experten berichtet, ohne jedoch auf Beweismittel/emweisen, was auf frei Erfundenes
vermuten lasst.

Obgleich in mehreren Artikeln die Form des Beridstdeibehalten ist, werden in vielen
die Stimmen der polnischen Journalisten und Intakdlerf’contra Domostawski
,ubersehen’, was im Falle der Berichte als zuvsitjs Informationsquelle zu erwarten
ware. Stattdessen werden in fast allen ,Berichatitsigen' die den Skandal
abschwachenden Aussagen von Experten ausgelasses. ah dem lasst sich

19 vgl. etwa E. van den Bergen-Makaldjssion impossible Domostawskieg@azeta Wyborcza
2010, S. PopowskiTa ksigzka boli. A jeszcze bardziej dyskusja, ktdozpetata... Gazeta
Wyborca 2010/. WojciechowskaPunctumGazeta Wyborcza01Q

20 Gazeta Wyborczaat eine gesamtpolnische Debatte zur Veroffentighder Biografie von
Ryszard Kapégcinski initiiert, an der alle Intellektuellen aus lmad Ausland teilnehmen konnten.
Zu Wort meldeten sich Politiker, Wissenschaftlerbetbetzer, darunter auch Kapiaskis
Ubersetzer, Literaten, Journalisten, Auslandskpoedenten etc. Erstaunlicherweise wurden in
Berichten und Kommentaren der deutschsprachigenndlisten lediglich die Kapwinski-
Contrastimmen bericksichtigt.
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schlussfolgern, dass der polnische Skandal nicthlish Ubermittelt, sondern fiir das
deutsche Publikum neu inszeniert wurde.

5.DAS SPRACHLICHE PROFILIEREN DES SKANDALIERTEN-BILDE S

Medien kommt, und zwar zurecht, eine prominentdeRanli, das sprachliche Bild der
wahrnehmbaren Wirklichkeit massenmedial zu prasesiund zu distribuieren. Oft wird
aber die Wirklichkeit, da sie immer eine interpedbare Wirklichkeit darstellt, nicht nur
massenmedial kolportiert, sondern auch konzeptedlisa sogar konstruiert. Medien
verfligen Uber die Macht, einen Uber die Nacht neraiMedienstar zu machen, aber auch
die Reputation einstmals angesehener Menschen zuickin, gesellschaftlich
anerkannte Akteure in den Abgrund zu stiirzen. Daters von Relevanz zu fragen, wie
Medien die wahrnehmbare Wirklichkeit erzeugen, mdsie Profilbilder von 6ffentlich
bekannten Personlichkeiten medial gestalten undreien und in unserem Fall, wie der
Skandalierte, Ryszard Kaminski, in den deutschsprachigen Printmedien profilard
sowie welche Konsequenzen, im Sinne der Beeinfhgsston Denkmustern und der
Weltwahrnehmung, das fur ihn wohl haben kénnte;sddi® Folgen fur sein Leben
allerdings nicht Uberprift werden kdnnen, leuchtet

Bei der Profilierung des sprachlichen Bildes vonpi&ainski wird auf eine der
Methoden der linguistischen Diskursanalysezuruckifeg. Die Analyse konzentriert
sich auf die Untersuchung von Nominationen (berictkigt werden dabei sowohl
einzelne Lexeme, als auch Mehrworteinheiten) ur@diRationen, anhand welcher, als
spezifischen sprachlichen Darstellungsmitteln, Bliés des ,Jahrhundertreporters* erstellt
wird. Mit Nominationen und Préadikationen wird dekaBdalierte benannt und bewertet
sowie mit Pradikationen in seinen Rollen beweifé¢ie wird dann somit der Skandalierte
sprachlich konzeptualisiert?

Erstaunlich viele Nominationen, die sich auf Ké&gpaski beziehen, weisen ein
eindeutig positiv wertendes Profil auf, indem sig seine journalistische Leistung und
seinen internationalen Ruhm hinweiseétonkurrenzloser Reporterkdnig, Kaiser der
Reportage, Jahrhundertreporter, lkone, Reporter déshrhunderts, Starreporter,
Journalist des Jahrhunderts, Nationalheld, Idol, rGu Meister, der meistgelesene
polnische Buchautor, Reporter-Legende, Meisterjalish, Vorbild von Generationen
polnischer Journalistenkollegen, GroBmeister de#ipohen Journalismus, der hoch
gekurte Journalist, Griindevater der ,polnischen @leh der Reportage®, Vorbild,
polnische lkone, KosmopoliDiese werden jedoch nicht zum Rihmen der fachlich-
kiinstlerischen Leistung der Reporterlegende vereternd dem Zusammenhang kommt
ihnen eine durchaus differente Funktion zu. Siedemsrdazu benutzt, das Bild von
Kapuscinski zu polarisieren und sein Ansehen, seine Anerkeg mit den von
Domostawski zu Tage geforderten, sensationellerolbtellenden Missetaten* der
Reporterikone zu kontrastieren (vgl. Belege 13, Dd¢ses Loben soll also im Endeffekt
dazu benutzt werden, das Denkmal zu demontierenpidher ,gefalschte Kapcinski-
Bild* zu revidieren, zu verifizieren und zu demenén. Als Beispiele mdgen folgende
Kontrastierungen gelten, in denen negativ wertéddminationen zum Tragen kommen:
Hochstapler, Lugner, Verbrecher, Angeklagter, sitterder Hochstapler, FalscheHin
und wieder wird auf Kapieinskis ,Verbrechen® direkt hingewiesen. So wird egesis
Ikone mit Ligner gleichgesetzt; an anderen Textstellen tauchen néfmser der
ReportagestwaHochstapler, schreibender Hochstaplesw. auf.
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(13)Dem 2007 verstorbenen polnischen SchriftstellerzBRyd Kapdcinski haben
seine Anhanger bereits zu Lebzeiten dgmentitel «Kaiser der Reportage»
verliehen. Kapgcinski kennt undschéatzt man in aller Welt Offenbar wusste
man aber zu wenig von ihm. (...) Gleichwohl zeichrdie griindlich
recherchierte Biografie von Domostawski genauerhnagie Kapucinski als
Reporter der polnischen Nachrichtenagentur RAP dem kommunistischen
Sicherheitsdienst zusammenarbeitete Man erfahrt, warum der Autor des
«Fussballkriegs» gelegentlicton der Schusswaffe Gebrauch machte, statt zu
beobachten und weshalb epolitisch unbequeme Wahrheiten unterdriickte
Zum differenzierten Bild gehoért auckapuscinski hat Revolutiondre wie Che
Guevara oder Patrice Lumumba nie getroffen— anders als es Klappentexte
seiner Bicher suggerieren. (Gerhard Gnauske kann man Che Guevara
treffen, wenn der schon tot war?, Die \&0t10).

(14)Die Polen haben Kapainski nicht vergessen, dass er unter dem
kommunistischen Regime elenster zur Welt aufgestoRerhatte und seinen
Landsleuten erzahlte, was jenseits des Eisernerhavigs zu sehen war.
Kapuscinski istneben Stanislaw Lem der meistgelesene polnische Bacitor
im Ausland. Und nun sollen zentrale Bestandteilénese abenteuerlichen
Lebenslaufes erlogen sein? Das weist Domostawskdein Tat in akribischer
Recherche nach. So halapuscinski Revolutionsfihrer Che Guevara nicht
personlich gekannt Und auch sein&reffen mit dem kongolesischen Rebellen
Patrice Lumumba seien frei erfunden Ebensodie legendare Beinahe-
ErschieBung durch ein Exekutionskommando - dabei hatte deroRep doch
immer wieder behauptet, er kdnne nur Uber das kehmewas er auch wirklich
selbst gesehen habe. (Knut KrohBer «Reporter des Jahrhunderts» -
Hochstapler, Lugner oder doch ein KiinstleFagesanzeige2010)

Eine weitere Gruppe von positiv wertenden Nominaio stellen diese dar, die dazu
gebraucht werden, ironisch uber die journalistischistung von Kapécinski auszusagen.
Es wird darauf hingedeutet, Kajginskis Texte seien keine richtigen Reportagen, sie
gehdrten eher in das Regal mit Reiseromaneisender Literat, Meistererzahler, einer
der groRten polnischen Reiseschriftsteller des 2Mahrhunderts, literarischer
.Fensteroffner”, literarische Ikone, Meister dertdirarischen Reportagden ironischen
Gebrauch der positiv wertenden Nominationen vetsngicht ein Auszug aus dem
Artikel von Bartholomaus Grill (vgl. Beleg 15):

(15)Der Fall Ryszard Kapginski lehrt: Es gibt keinen objektiven Journalismus.
Dennoch gilt jenseits des hermeneutischen Zweifelass Gebot der
journalistischen Wahrhaftigkeit: Wir wissen nicbh ein Ereignis tatsachlich so
war, aber wir beschreiben nach bestem Wissen undsSen, wie es gewesen
sein konnte. Ryszard Kafinski verletzte dieses Gebot, er &ttzaubert als
unbestechlicher Chronist Fortan missen wir ihn aleisenden Literaten
lesen, dessen  Erzdhlungen zwischen Dichtung und riW#&h
oszillieren.(Bartholomaus GrillRyszard Kapiciriski. An der Borderline, Zeit
online2010)

Anders werden die Schwerpunkte bei Pradikationeteie Ganz selten wird positiv
Uber Kapycinski pradiziert. Die meisten positiven Wertungen meh Bezug auf das
internationale Ansehen des Reporters und seine rauagatliche Gabe, die
Aufmerksamkeit der Leser zu fesseln. Negativ welteRradikationen sind dagegen in
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dem deutschsprachigen Korpus reichlich vertretea, dass sie sich sogar in
Themengruppen aufnehmen und Kagfiski in mehreren differenten Rollen auftreten
lassenStellvertretend seien folgende Belege angefiihrt:

1. Kapucinski als Liigner und Mundheld
— hat den kongolesischen Rebellen Patrice Lumungbgetroffen,
— hat Tatsachen erfunden,
— hat sich gegen Ende des Regimes in Polen offbntiils Gegner des
Kommunismus inszeniert,
— frisierte seine Lebensgeschichte,
2. Kapuscinski — kommunistischer Fahnengénger
— lobte Sozialismus,
— war ein Uberzeugter Kommunist,
—war in jingeren Jahren ein Gberzeugter Fahnergang
— stand auf Seiten der marxistischafreiungsbewegungen
3. Vertrauter des Sicherheitsdienstes
— nicht gerade zimperlich bei der Wahl seiner uliten Mentoren in der Partei,
— ging Kompromisse mit der Macht ein,
4. Kapucinski
— kein echter Reporter, der die Wirklichkeit mitr ddhantasie vermischte,
—hat immer wieder die ,Grenzen zwischen ReportagkLiteratur”
Uberschritten.

6. SCHLUSSBEMERKUNG UND AUSBLICK

Aus dieser exemplarischen, linguistisch orientiertdnalyse der pressemedial
verwendeten Mechanismen der Fremdskandalisierwst) $ich unseres Erachtens sowohl
das fur die Medienskandale Typische und Untypisetes die Fokussierung auf eine
hybride Mischvariante der Skandale rechtfertigelttescableiten. Sicherlich sind an den
Thematisierungen des Skandals um Ryszard #Gmki und der Biografie von Artur
Domostawski in der deutschsprachigen Presse kéingié Skandalkommunikation sonst
charakteristischen  Verlaufsphasen (Latenz-, Aufsolgy, Abschwung- und
Rehabilitationsphase) erkennbar, von denen etwaidemrmehrmals erwahnte Burkhardt
schreibt.Meist beziehen sich die Textautoren in ihren Bw#gn zeitlich auf den
Hohepunkt des Skandals, namlich die Veroffentlichules kontroversen Buches und
Domostawskis Entthronisierungsversuche, Kapiskis Ruf nachtraglich zu demontieren.
Wegen der Unmoglichkeit, den skandalierten Weltreggopersonlich und direkt zu
beschuldigen, verzichten die Journalisten wohl dié typischen kommunikativen
Skandal-Handlungen, wie etwa Entristungs- und Niealngshandlungen; stattdessen
betreiben sie eine gewisse ,Gegenkampagne' gegerréeporter, bei der sie allerdings
ziemlich einseitig vorgehen. Das erinnert mehr @rere ,Schauprozess” als an eine
zuverlassige Berichterstattung, von der etwa datsdbe, an diesem Skandal interessierte

21 s, BurkhardtMedienskandale. Zur moralischen Sprengkraft ofiemer Diskurse.Koln 2006,
S. 204. S. BurkhardtSkandal, mediatisierter Skandal, Medienskandal:eEltypologie &ffent-
licher Empo6rung [w:] Skandale. Strukturen und Strategien offentlichefm®uksamkeits-
erzeugungred. Bulkow K., Petersen C., VS Verlag, Wiesbad&hl2S. 142.
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Leser erwarten konnte, Sichtweisen aller Seitenn&enzu lernen. Das scheinen die
deutschen Kommentatoren nicht sicherzustellen.

Als untypisch fir Medienskandale gelten ferner deldle Emotionsbekundungen
seitens der Journalisten, die bei der Skandalisgegerne zu verschiedenen sprachlichen
und nicht-sprachlichen Mitteln greifen, mit denés Emotionen zum Ausdruck bringen.
An den Belegen féllt auf, dass sich die Textautatmsbeziiglich eher an Sachverhalten
und —ihrer Meinung nach — an Fakten orientiererd dass sie weniger dazu neigen,
emotionsgeladene Werturteile zu formulieren.

Nicht zu Ubersehen sind allerdings die von unsemdgten, sich in den Pressetexten
wiederholenden Profilierungen des Reporters, aléaiRationen und Nominationen, die
grof3tenteils negative Wertungen sind. Kommen pasiiominationen von Kaguainski
zum Ausdruck, wird ihr medialer Wert durch Konteasteutlich abgeschwacht, nach der
Regel:Wer war Kapucirski einst? Wer/was ist er nach der Veréffentlichdeg Buches
geworden?n diesem Sinne gehen die Textautoren dem PriberpNegativitat nach, die
nach Weber ,als wichtigstes inhaltliches MerkmastwSkandalinszenierungen &t

Ein typisches Merkmal der Skandalisierung ist ihpersuasive Wirkung. Die
deutschen Kommentatoren lassen jedoch den potlemziRezipienten ihrer Texte keinen
freien Raum fir Interpretationen, wenn sie ihneggsstive Bilder von Kapiginski
liefern.

Da, wie aus der obigen Zusammenfassung ersichahe eindeutige Zuordnung des
Skandals um Ryszard Kagminski und seiner Thematisierung in der deutschensBres
entweder zu medialisierten oder Medienskandalenliolfbgu sein scheint, rechtfertigt
das die Annahme, dass man es hier mit einem Migcletyen einer Helden-Demontage,
zu tun hat.
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MIEDZY MEDIATYZACJ A A SKANDALIZACJ A.
DETRONIZACJA IKONY POLSKIEGO REPORTA ZU

Skandale byly i $ atrakcyjnym tematycznie materialtem dla mediow,i@eaz z jednej
strony ujawnigj famanie norm i zasad spotecznych, demaskwjnnych, detronizuc
negatywnych bohateréw, z drugiej $zastwarzaj dziennikarzom okagj do medialnej
autoprezentacji a nawet autoreklamy, ggpzwalaj im wciela sic w role sprawiedliwych,
stogcych na stray zasad moralnych,adhcych do normalizacji sytuacji wywotanej skandalem.
W istniegcych typologiach skandali w mediach mowie sibgélnie o skandalach
mediatyzowanych, czyli komunikowanych medialniezoskandalach medialnych, w ktérych
gtbwnymi skandalistamigssame media. Wydajeesize w przestrzeni medialnej funkcjonuj
takze ich formy mieszane oscylge pom¢dzy oboma ich rodzajami. Na przyktadzie skandalu
wokét biografii Ryszarda Kapuinskiego autorstwa jego redakcyjnego kolegi Artura
Domostawskiego i sposobu ukazania reportera w Biekigj prasie poefa zostanie préba
zanalizowania takiego wdaie skandalu mieszanego. Kolejnym pytaniem, z ktosprobuj
zmierzy¢ sie autorki artykutu, bdzie kwestia, czy prasa jedynie przekazuje, raetajgoskandale
swojej publicznéci, czy mae jednak ma tendercdo konstruowania ‘wkasnych’ skandali.
Jednym z gtéwnych celéw skandalu wokdét wspomniaiegrafii byta, jak mana wnioskowa
z zebranego korpusu, medialna detronizacja pewrsggdecznego autorytetu, jakim byt
i pozostaje mistrz repotta — Ryszard Kapieinski. Interesujce w tym kontekcie wydaje Si
przeanalizowanie, w jakim stopniu do tego demantprzyczynita s prasa niemiecka,
‘relacjonupc’ skandal dyskutowany w Polsce. Czy pozostalaraleat czy mee jednak
nieobiektywnie podeszta do skandalu wokét polskiégportera stulecia’. Autorki artykutu
zmierz sie z wymienionymi pytaniami, probag znalé¢ na nie odpowiedzi.
Stowa kluczowe Ryszard Kapécinski, biografia Domostawskiego, skandal medialnyndeta:
postaci, profilowanie w mediach.

BETWEEN A MEDIATISED SCANDAL AND A MEDIA SCANDAL.
DISMANTLING A REPORTER ICON

Scandals have been and are topically attractivenaafor the media, because on one
hand, they reveal breaches of social norms and,rekpose the guilty ones and dethrone
negative protagonists. On the other hand, theyterepossibility for the journalists for self-
presentation or even self-promotion, because thHyvahem to take the role of the
righteous; ones who protect moral principles amd¢hwho want that the situation triggered
by the scandal goes back to normal. In the existymplogies of media scandals, one
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generally talks about mediatised scandals — onéghware communicated through the
media, and media scandals — ones, in which the sw@ndalmonger is the media itself. It
seems that mixed forms, oscillating between these types, exist as well in the media
sphere. An analysis of such a mixed form will beempted on the basis of the scandal
around the biography of Ryszard Kdpiiski, written by his editorial colleague Artur
Domostawski, and the portrayal of the reporterhia German press. Another aspect, which
the authors of this article will deal with, is theestion of whether the press only presents or
reports on the scandals to its audience, or haadency of creating its ‘own’ scandals. As
can be inferred from the collected corpus, onéhefrhain aims of the scandal surrounding
the mentioned biography was dethroning the kindaafal authority, which was and still is
the master of reportage, Ryszard Kabski. Within this context, it seems interesting to
analyse how the German press contributed to theatiging of an icon when it ‘reported’
on the scandal discussed in Poland. Did it remaintral, or maybe it treated the scandal
around the Polish ‘reporter of the century’ in adgid way? The authors of this article will
deal with these questions and try to find answethém.

Keywords: Ryszard Kapuséski, biography written by Domostawski, media scdnda
dismantling of a character, profiling in the media.
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PARADYGMAT ROZWOJU REGIONALNEGO
W ASPEKCIE PRZEDSIEBIORCZO SCI SPOLECZNEJ

Polityka regionalna jest podstawwolityka europejskiej solidarrigi i obejmuje wszystkie
regiony i miasta w Unii Europejskiej. \8kiszas¢ srodkow finansowania w ramach polityki
spojndci przeznaczona jest dla stabiej rozwtygch krajow i regiondw, tak aby wspiéra
niwelowanie dysproporcji gospodarczych, spotecznytehytorialnych.

Jednoczénie jest ona uzupemieniem unijnej polityki spéjoip w ramach realizacji
strategii ,Europa 2020”" oraz ulatwia gganie podstawowych celéw w odniesieniu do
srodowiska, jednolitego rynku, energii, inteligergoe i zréwnowaonego wzrostu
gospodarczego, zatrudnienia, eliminowaniagexénia spotecznego oraz badeukowych
i innowacjp.

Artykut przedstawia now strategt rozwoju Polski do 2030 roku, w tym tak ogdine
koncepcje i cele strategii rozwoju regionalnegedniesieniu do aktualnej Krajowej Strategii
Rozwoju Regionalnego (KSRR). W oparciu o przeprowadzbtaeania, omoéwiono
zagadnienia struktury, zasad funkcjonowania i uwkowai. Przedstawiono réwnie opis
stanu ilgciowego podmiotéw sektora ekonomii spotecznej petgrk szans ich rozwoju,
zrédet finansowania dziataléoi oraz wspétpracy z innymi podmiotami, dla reatiza
dziatalngci przedsibiorczaici spotecznej — w odniesieniu do pétnocnego regionu
wojewodztwaslaskiego.

Stowa kluczowe: strategia rozwoju regionalnego, przetsirczai¢ spoteczna, CIS,
zarzdzanie.

1. WPROWADZENIE

Misja polityki rozwoju regionalnego jest wzrost pozionspojnGci wewretrznej
w ramach catej Unii, a spéjgd (kohezja) rozumiana jest w egju ekonomicznym,
spotecznym i przestrzennym. Gtéwnym celem zatetrwspieranie zatrudnienia, rozwoju
zrownowaonego, konkurencyjrigi przedsibiorstw, wzrostu gospodarczego i jdkb
zycia mieszkacow.

Najwazniejsze przestanki rozwoju polityki regionalnej,drzede wszystkim:

— rosmce zr@nicowanie regionalne wynikgge z ré&norodndci warunkow

naturalnych,

1 Dr Agata Kielesiska, Politechnika Gstochowska, Wydziat Zagdzania, Katedra Regionalistyki
i Zarzdzania Ekorozwojem, 42-200 &tochowa, ul. Armii Krajowej 36B, tel. 505 859229;
e-mail: kielesinska@op.pl

2 Polityka regionalna Unii Europejskiej zaktadaagsiiecie piciu celow do roku 2020: (1) 75% oséb
z grupy wiekowej 20-64 lat ma znatezatrudnienie; (2) 3% unijnego PKB zostanie zairosane
w badania naukowe i rozwdj; (3) obanie emisji gazéw cieplarnianych o 20% (w stosudku
1990 r., (przez pozyskiwanie 20% energii z®det odnawialnych i zwkszenie wydajngi
energetycznej o 20%); (3) olienie wskanika os6b przedwczeie kaiczacych nauk, poniej 10%;
(4) zmniejszenie o co najmniej 20 min liczby osébogich lub zagrzonym ubdstwem

i wykluczeniem spotecznym.
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— przyspieszony rozwéj gospodarczy wielu krajéw i amyi w podziale pracy,

— globalne tendencje integracyjne wymagej rozwijzywania probleméw

regionalnych,

— zagraenia srodowiska naturalnego wymaga zgdzania na poziomie lokalnym

i regionalnym.

Celem opracowania jest przedstawienie strategionickpcji rozwoju regionalnego
Polski oraz istoty przedgdiorczaici spotecznej (jej podstaw prawnych i ekonomicznych
aspektow prowadzonej dziatakwod), jako czynnika inicjujcego zaangawanie
mieszkaicébw w wspieraniu procesu lokalnego i regionalnegawoju spoteczno-
-gospodarczego. Analiz krytyczrg dokonano na podstawie szerokiego spektrum
wspoiczesnej literatury przedmiotu oraz w oparciudmsepnione badania w zakresie
struktury, zasad funkcjonowania i opisu standgdlowego podmiotéw sektora ekonomii
spotecznej — w pétnocnej gxi wojewddztwaslaskiego.

2. NOWY PARADYGMAT POLITYKI REGIONALNEJ W SWIETLE
LITERATURY PRZEDMIOTU

Paradygmat— w rozumieniu wprowadzonym przez filozofa Thomisand — to zbidr
poje¢ i teorii stanowdcych podstawy danej dziedziny nauki, za posrktérego tworzy si
teorie szczego6towe, zgodne z danymiswiadczalnymi i z dotychczasawwiedz
i spemiajce okrélone warunki (np. istniatych dowodéwd. Jest on istotny dla bafdla
naukowych, gdy ,zadna nauka przyrodnicza nie peoby¢ wyjasniana bez zastosowania
splecionych teoretycznych i metodologicznych pdglv pozwalajcych na wybér, ocen
i krytyke”.

Paradygmat kieruje wysitkiem badawczym spoteéenanaukowych i jest tym
kryterium, ktére najbardziejscisle identyfikuje obszary nauk. Fundamentalnym
argumentem Kuhna jest tee dla dojrzalej nauki typoyvdrogs rozwojowy jest kolejne
przechodzenie w procesie rewolucji od jednego dedgo paradygmatu. Gdy ma miejsce
zmiana paradygmatu, swiat naukowy zmienia ei jakosciowo i jest jakéciowo
wzbogacany przez fundamentalnie nowe zaréwno fgeyi, teorie”.

Kuhn argumentuje, ze rewolucje naukowe gs nieskumulowanym epizodem
rozwojowym, podczas ktdrego starszy paradygmatzgastieniany w cakei lub po czsci
przez niezgodny z nim paradygmat nowszy. Ale novaragygmat nie mae by
zbudowany na poprzedaaym go, a raczej me go tylko zamierd, gdyz ,instytucjonalna
tradycja naukowa wytanigga st z rewolucji naukowej jest nie tylko niezgodna, tde
nieuzgadnialna zt ktéra pojawita si przed ny”®.

3 Paradygmat, przgfy sposéb widzenia rzeczywisto w danej dziedzinie, doktrynie itpStownik
jezyka polskiegp

4 Thomas Samuel Kuhn (ameryiski fizyk, historyk i filozof nauki, tworca pegia paradygmatu
naukowego). Zob. T.S. Kuh8truktura rewolucji naukowy¢hydawnictwo Fundacji Aletheia, (The
Structure of Scientific Revolutions 1962), wyd 12801.

5 Od tzw. dogmatu paradygmat odinéa st m.in. tym,ze nie jest on dany raz na zawsze i pagwa
sens absolutnej stuszud, gdyz samo pajcie ,absolutnej stuszdoi” nie ma charakteru naukowego.
6 Kuhn utrzymywat take, ze — wbrew obiegowym opiniom — typowi naukowcy rjebiektywnymi

i niezalenymi myslicielami, a g konserwatystami, ktérzy goglzsie z tym, czego ich nauczono
i stosuj te nauke (wiedz) do rozwizywania probleméw zgodnie z dyktatem wyuczonej praeh
teorii. Wigkszas¢ z nich w istocie jedynie sktada uktadanki, cgtujv odkrywaniu tego, co i tak ju
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W mysl koncepcji Kuhna proces rozwoju nauki stanowi ave@ od prymitywnych
pocatkbw przez nagpujagce kolejne stadia charakteryzcg sé wzrastajcs
szczegOtowécia | coraz bardziej wyrafinowanym zrozumieniem pradyoKuhn dowodzi,
ze nauka nie jest jednostajnym, kumulatywnym poayakiem wiedzy. Zamiast tego
nauka jest segi spokojnych okreséw przerywanych przez gwattownteléktualne
rewolucje, po ktdrych jeden koncepcyjéyiatopoghd jest zamieniany przez inny. Kuhn
spopularyzowat w tym kontékie termin paradygmat, opisywany przez niego jako
w istocie zbidr pogldéw podzielanych przez naukowcéw, zestaw porozhinoiepoj-
mowaniu zagadnie

W ekonomii obowjzuje obecnie paradygmat wyragtaj z ekonomii neoklasycznej,
mdéwigcy o samoregulgcym mechanizmie rynku prowagtzym do optymalnej alokacji
zasobow. Stosunkowo obszerna literatura przedmiotlnosi st do r&nych opiséw
problematyki rozwoju regionalnego oraz charaktsigztych czynnikow, barier i nagdzi
sterowania jego rozwojem.

Dotychczasowe koncepcje rozwoju regionalnego opjeske na dwoéch rénych
podeciach:

- teorii rozwoju endogenicznego (wegtrenego, oddolnego) oraz

- teorii rozwoju egzogenicznego (zegtrznego, odgdérnego indukowanego).

Powigzanie obydwu podé& (z ktorych jedno zaklada ograniczenie zetmnej
ingerencji w ramach polityki regionalnej, a drudstrzega potrzetdziatania z zewtrz),
jako warunku uruchomienia proceséw rozwojowych, wgEa zastosowanie #dych
dziateh i réznych instrumentdw na poszczegélnych poziomach zagli polityki
regionalnej.

Nowa geografia ekonomiczhabedaca kombinacj obydwu teorii, uwzgldniajaca
cechy i tendencje rozwojowe zachgde na ranych terytoriach, jest podstgwilozofii
nowego paradygmatu polityki regionalnej. Uwypuklaaokorzyci duzych, wysoko
wyspecjalizowanych terytoriow charakterygeych sé  wykorzystaniem wysokiej
technologii i elastycznymi rynkami pracy. W tej estrzeni nagpuje staty proces
rozwijania technologii przez nich wykorzystywanymiaz przyciganie wyspecjalizowanej
kadry, dzeéki czemu nagpuje statle wzmacnianie tendencji rozwojowych tyatytoriow.
Istotnym jest take bezpérednie zaang@mwanie mieszk&cow w lokalny i regionalny
rozwdj spoteczno-gospodarczy, poprzezneformy dziatalnéci ekonomii spoteczne;j.

jest im znane — ,Czilowiek, ktory usituje rozmgé problem zdefiniowany przez istniej wiedz

i technile nie ma szerszych horyzontéw. Wie on co chcegogé, i w zgodzie z tym projektuje swoje
narzdzia i kieruje swoimi mgtami”.

7 T. Dorazynski, Przyczyny regionalnych nieréwse gospodarczych wwietle wybranych teorji
Studia Prawno-Ekonomiczne, t. LXXX, 2009; M. Gorkankcje sieci w rozwoju regiongwublin
2008; T.G. GrosseRPrzeghd koncepcji teoretycznych rozwoju regionalnegtudia Regionalne
i Lokalne” 2002, nr 1 (8)MRR Nowy paradygmat rozwoju — najnowsze trendy i pktgpg polityki
regionalnej, Warszawa 2011; A. Sekul®aradygmaty rozwoju lokalnego i regionalnefo:]
Edukacja menee@rska w nowej gospodarce. Zadzanie organizagj, red. A. Tubielewicz,
Politechnika Gdaska, Cetniewo 2001; PZuber, Koncepcja nowej polityki regionalnej
w perspektywigredniookresowgjMRR, Katowice 2009.

8 Tworg tzw. Nowej Geografii Ekonomicznej — teorii wyjdajacej m.in. zjawiska zvizane
z procesem globalizacji — a takNowej Teorii Handlu Midzynarodowego, jest Paul Robin Krugman
ekonomista amerykaki. Za jej opracowanie otrzymat w 2008 r. Nagr@anku Szwecji im. Alfreda
Nobla w dziedzinie ekonomii.
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Modele oparte na teorii wzrostu endogenicznego Weiniajgce ekonond innowacji
podkrelajg, ze w takich lokalizacjach ni@ dochodz do intensyfikacji zwizkéw miedzy
procesami tworzenia innowacji, procesami tworzewiedzy, jej asymilacji i uczeniaesi
Dodatkowo na koncentracjnnowacyjnej dziatalnéci majg wpltyw sprzyjajce warunki
instytucjonalne, wynikage ze zbioru instytucji ksztatgych system innowaciji i ich
jakosci. To wianie na tych obszarach, przede wszystkim wzydh asrodkach
metropolitalnych wraz z ich zapleczem (obszaramitropslitalnymi), nasipuje
koncentracja dziataloi gospodarczej i kumulacja wiedzy, i tym samym wepot-
czesnyniwiecie to onegobszarami tworzenia wzrostu i zatrudnienia, qagtistawowych
sktadnikéw rozwoju .

Nowa Geografia Ekonomiczna i teorie rozwoju gospodego ukazyj istnienie
obszardw rdzeni (angore) i peryferii (ang.peripherie$, ktére g rezultatem tendenc;ji
aglomeracji. Wg tej doktryny nalg wykorzystywa& koncentragj najwaniejszych ogniw
gospodarczych i przestrzennych, tj. ukladéw metlitadoych, i wspiera ich dalsz
zdolnas¢ do rozwoju (przez uczestniczenie uktadéw metragiolych w médzynarodowej
wymianie débr, ustug, kapitatu i wiedzy, co wzmacith konkurencyjn&). Z drugiej
strony, aby umdiwi¢ inicjowanie proceséw rozwojowych w obszarach penyjihych
wymagana jest interwencja w dwoch obszarach. Patezgest dzenie rozprzestrzeniania
rozwoju do obszarow poza metropolitalnych (dyfuzggionalna) oraz interwencja
uzupetniagca mae by terytorialnie ukierunkowana do tych obszarow, &té@rzagraone
trwatym regresem i pogbujaca marginalizacj, a nie w odniesieniu do tych, ktére natuj
wolniejsze, ale dodatnie tempo wzrostu . Procesigjiyzachodzi zatem jednociree
w trzech wymiarach: nadzynarodowym, krajowym i regionalnym.

Z pojeciem rozwoju bardzo silnie pogdane jest pegie konkurencyjnéci —
rozumianej jako zdolngé do konkurowania (oggania i utrzymywania przewag
konkurencyjnych) oraz dlugookresowego, efektywnegmstu, a w efekcie jako zdoléio
do rozwoju oraz budowania dobrobytu.

Kazde terytorium posiada wlasny, esto bardzo zrinicowany zestaw cech
sktadagcych s¢ na potencjat rozwojowy. Wykorzystanie tych zasobéwprocesach
rozwojowych danego terytorium (regionu czy innegbszaru funkcjonalnego, np.
aglomeracji), powoduje zmiany #oiowe — rozumiane jako wzrost gospodarczy, czyli
zwigkszenie produkcji débr i ustug wskutekstoowego zwekszenia wykorzystywanych
czynnikéw produkcji oraz poprawy ich efektywseg a tym samym zmiany jakciowe
i strukturalne. Zdoln& poszczegdlnych obszaréw do konkurowania na rymkjoiwvym
i globalnym jest uzalmiona od zdolnéci do wykorzystania ich specyficznych
potencjatéw, tzn. od pogliych przez wiadze publiczne dziajektére musz uwzgkdniat
dziatalnag¢ innych uczestnikdw magych wptyw na wywotanie proceséw rozwojowych na
danym terytorium.

3. STRATEGIE ROZWOJU KRAJU

Strategia zamgzania rozwojem (rys. 1) zawiera strategie: Dlugeskvy (DSRK)
i Sredniookresow (SSRK), Strategie zintegrowane oraz Koncep&rzestrzennego
Zagospodarowania Kraju (KPZK).
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Gtéwng polityke i strategie rozwoju Polski ok§ia Dtugookresowa Strategia Rozwoju
Kraju (DSRK), ,Polska 2030. Trzecia fala nowoczesni®, ktora jest dokumentem
kreujgcy trendy i scenariusze rozwoju spoteczno-gospaaga Polski, a tale kierunki
przestrzennego zagospodarowania kraju, do 2030 roku

DLUGOOKRESOWA STRATEGIA ROZWOJU KRAJU

< ¥ @

SREDNIOOKRESOWA STRATEGIA ROZWOJU KRAJU

g ¥ ¥

STRATEGIE ZINTEGROWANE

Strategia innowacyjrigi i efektywndci gospodarki.

Strategia rozwoju kapitatu ludzkiego.

Strategia rozwoju transportu.

Strategia Bezpiecastwo energetycznesiodowisko.

Strategia Sprawne pstwo.

Strategia zrownowanego rozwoju wsi, rolnictwa i rybactwa.
Strategia rozwoju systemu bezpietztsva narodowego RP.
Strategia rozwoju kapitatu spotecznego.

Krajowa strategia rozwoju regionalnego.

=« ¥ &

KONCEPCJA PRZESTRZENNEGO ZAGOSPODAROWANIA KRAJU

Rys. 1. System strategicznego rozwoju Polski

Zrodio: MRR, Polska 203Mtugookresowa Strategia Rozwoju Krat013.

NatomiastSredniookresowa Strategia Rozwoju KrajsSRK) — Strategia Rozwoju
Kraju 2020 oraz 9 zintegrowanych strategii, wskazdania pastwa i tworz ramy dla
interwencji strukturalnej w Polsce, przy wdaaiu polityk unijnych, koncentrag si na
potencjatach spoteczno-gospodarczych i przestraamrgore lada stymulowaty rozwdj.

9 MRR, Polska 2030, 2013, Warszaudiigookresowa Strategia Rozwoju Kraju:.12

10 Strategia Innowacyjréoi i Efektywndici Gospodarki, Rozwoju Kapitatu Ludzkiego, Rozwoju
Transportu, Bezpiecastwo Energetyczne Srodowisko, Sprawne Ratwo, Rozwoju Kapitatu
Spotecznego, Rozwoju Systemu Bezpiéstea Narodowego RP, Zrownowanego Rozwoju Wsi,
Rolnictwa i Rybactwa. Krajowa Strategia Rozwoju Reginego KSRR 2010-2020: Regiony,
Miasta, Obszary wiejskie.
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StrategiaSSRK integrujc wokét celéw i proceséw rozwojowych wszystkie padiy
publiczne, a take srodowiska spoteczne i gospodarcze, zwraca gwag wymiar
terytorialny dziata i lepsze wykorzystanie potencjatéw regionalnygfst&m ten obejmuje
takze wdraane strategie ponadregionalne rozwoju kraju.

4. KRAJOWA STRATEGIA ROZWOJU REGIONALNEGO (KSRR)

Szczeglla role w nowym systemie strategicznym rozwoju kraju sggefidrajowa
Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-20@0SRR)!, wskazujc zakres wsparcia
terytorialnego, w ramach &tych polityk publicznych.

Zalozeniem KSRR jest wykorzystanie specyficznych atut@ew. potencjatéw
rozwojowych), ktore dawalyby szanea wzrost gospodarczy i gkisze zatrudnienie oraz
niwelowaty r&nice w poziomie rozwoju. Przsty model polaryzacyjno-dyfuzyjny
w realizacji, ktory zaklada petne wykorzystanie unainych proceséw koncentracji
i przeptywow kapitatu, osob i wiedzy, ogniskaych s¢ w weztach policentrycznej sieci
osadniczej, przy jednoczesnym wzmacnianiu potemajat absorpcji i dyfuzji proceséw
rozwojowych na obszarach patmych poza funkcjonalnymi obszarami miast. KSRR
wyznacza tetrzy cele szczeg6towe. Dotycone:

- wazrostu konkurencyjnii regionéw — wykorzystanie endogenicznych potddeja

i posiadanych specjalizacji regionu, rozwijanie gomfjatéw najwgkszych miast
i otaczajcych gmin w tworzeniu warunkéw do rozwoju przez @etate obszary.
W miastach g szkoly wyzsze, instytucje kultury i powstaje najwej miejsc pracy,
innowacyjnych firm,

- niwelowania rénic w rozwoju poszczegoélnych obszaréw krapr tym miast, ktore
utracity dotychczasowe funkcje spoteczno-gospodgrcabszaréw wiejskich,
obszardw przygranicznych oraz tyclkeéz Polski, ktére nie mgjnowoczesnej sieci
drogowej czy kolejowej,

— sprawnego zapzzania polityly rozwoju — m.in. wgksza rola wojewddztw
w prowadzeniu polityki rozwoju, nowe ngdzia polityki regionalnej — kontrakty
terytorialne, obserwatoria terytorialne, krajowegionalne fora terytorialne), ktére
majg przyczynt sie do osigniecia ww. celow?.

Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego (KSRR) zaraewag na wymiar
terytorialny podejmowanych dzidta a zatem podkéa znaczenie samaqdu
terytorialnego i innych podmiotéw w rozwoju regiomdkraju.

W okresie do 2020 r. akcent strategiczny zostabzomly w gtéwnej mierze na
wzmachianie potencjatow, ktére w przysmbzagwarantyy dtugofalowy rozwéj, a nie
tylko na alokagj srodkéw bezpérednio w dziedziny, w ktérych wystuja najwicksze
deficyty, w cigu najblizszych dziesiciu lat (rys. 2).

11 MRR, 2010, Warszawa, Krajowa Strategia Rozwoju Rediegym 2010-2020: Regiony, Miasta,
Obszary wiejskie: 6-7.

12 Jednym z nich jest Kontrakt Terytorialny — meclzamivspétpracy i koordynacji dziatazadu oraz
samorgdow wojewddzkich. Kontrakty wskazyjjakie dziatania podejmie gd, a jakie lpda
wspierane z poziomu samgdowego (przez wojewddztwo, powiat, grgin
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e wspomaganiekonkurencyjnosci regionow,

» budowanie spéjndci terytorialnej i przeciwdziatanie marginalizacji
obszaréw,

» tworzenie warunkéw dla skutecznej i partnerskiej ralizacji dziatan
rozwojowych ukierunkowanych terytorialnie.

Rys. 2. Cele szczegotowe KSRR
Zrédio: opracowanie wg MRR, Krajowa Strategia RoawRggionalnego 2010-2020.

Wspolczesne zagdzanie rozwojem wymaga nie tylko dziatavtadzy publicznej
i otwarcia s¢ instytucji publicznych na rozwitania zgtaszane od obywateli, a #ak
partnerskiego zaangawania spoteczesstwa. System polegaly na upodmiotowieniu
spoteczéstwa w procesach rozwoju wykorzystuje nowe instnoy@ tym m.in.ekonomii
spotecznej®® tworzce spoteczp wartgs¢ dodam i zmniejszajce skutki wykluczenia
spotecznego. Ekonomia spoteczna jest dziataipogospodarcg taczaca w sobie cele
spoteczne i ekonomiczne, ale naghzym celem nie jest w niej maksymalizacja zysku,
a dziatania na rzecz ludzi, ktérzy nig w stanie samodzielnie poradzobie na rynku
pracy.
Sektor ekonomii spotecznej (ES) obejnitije
— podmioty wsparcia ekonomii spotecznej:
o Centra Ekonomii Spotecznej CES,
0 Osrodki Wsparcia Ekonomii Spotecznej OWES,
0 Regionalne @odki Polityki Spotecznej ROPS,
— podmioty ekonomii spotecznej:
a) Centra Integracji Spotecznej CIS, Kluby Intexjjr&potecznej KIS,
b) Zaktady Aktywndgci Zawodowej ZAZ,
c) Warsztaty Terapii Zagiowej WTZ,
d) Przedsibiorstwa spoteczne PES,
e) spoétdzielnie socjalne, spoétdzielnie pracy i inwalig
f) spotdzielnie o charakterze konsumenckim i wzajefoioovym,
g) organizacje pozagdowe z odptatpdziatalngcia oraz sp6tki z o.onon profit.
— operatoréw wsparcia finansowego w zakresie ekonspuiecznej (tabela 1).

13 Najwazniejszym elementem ekonomii spotecznejtsw. przedsibiorstwa spoteczne (PES).
Zgodnie z definicj zawart w Rozporadzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie
Programu Unii Europejskiej na rzecz przemian i inagji spotecznych, przedsiiorstwo spoteczne
oznacza przedgbiorstwo, ktérego gtéwnym celem jest raczej wywareiptywu spotecznego hi
wygenerowanie zyskow dla wiecieli i zainteresowanych stron. Dziata ono nakiynprodukugc
towary i $wiadczc ustugi w innowacyjny sposéb zgodny z duchem izbibrczaici, a take
wykorzystuje nadwiki gtéwnie do osjgania celdéw spotecznych.

14 Wedtug Krajowego Programu Rozwoju Ekonomii Spotegirwieloletniego regionalnego planu
dziatah na rzecz promoc;ji i upowszechnienia ekonomii spoiej oraz rozwoju instytucji sektora
ekonomii spotecznej i jej otoczenia w wojewodztdligskim na lata 2012—-2020:18.
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Tabela 1. Operatorzy wsparcia finansowego dla ekiirgpotecznej wojslaskiego

Tytut projektu Operator Instytucja prowadz aca Adres
Spotdzielnie Stowarzyszenie | Fundacja Rozwoju 40-008 Katowice
socjalne Wspétpracy Przedsjbiorczaici Spotecznej
drugiej generacji Regionalnej ,By¢ Razem”

Inkubator Miasto Gliwice Bielsko-Biata, browa 44-100 Gliwice
Spotecznej Gliwickie Gornicza, Cgstochowa,
Przedsgbiorczaci Centrum Tychy, Zory, Zorskie
Wojewodztwa Organizacji Centrum Organizacji
Slaskiego Pozaradowych Pozaradowych, Stow. CRIS,
Spotdzielnie Fundacja Spétdzielnia Socjalna 41-300 Dbrowa
socjalne Regionalnej +.RedHead” Fundacja Gornicza
nowej ery Agencji Promaocji
i Zatrudnienia

Zrodio: ROPS Regionalny €odek Polityki Spotecznej Wojewddztvidaskiego, Ekonomia spoteczna,

Broszura Informacyjna, Katowice, czerwiec 2013.

W ramach Jurajskiego dbdka Wsparcia Ekonomii Spotecznej (JOWES) s
przewidziane realizacje napujacych zada:

swiadczenie profilowanych ustug doradczych, edukaysh i biznesowych na rzecz
efektywnego funkcjonowania podmiotow ekonomii spatee],

wsparcie dla oséb wykluczonych lub zagroych wykluczeniem spotecznym,
w tym nabor oséb fizycznych i os6b prawnych zaggewanych uzyskaniem
dotacji na utworzenie przedbiorstwa spotecznego i utworzeniem miejsc pracy
oraz pozyskaniem dotacji na zakladanie i funkcjomowe przedsbiorstw
spotecznych,

$wiadczenie na poziomie lokalnym ustug Zgicych rozwojowi organizacii
obywatelskich i partycypacji spotecznej oraz usiagubacyjnych — dzialania
animacyjne, spotkania animacyjne, diagnozowariedowiska lokalnego
w obszarze ekonomii spotecznej, budowanie partwerszwojowych, wspieranie
jednostek samogrlu terytorialnego w prowadzeniu dialogu obywatedgki, wizyty
studyjne, warsztaty dla lideréw, inicjatywy upowshkriapce ide ekonomii
spotecznej,

wsparcie dziak i wdrazania dtugookresowyctirédet finansowania podmiotéw
ekonomii spotecznej, inicjatyw rozwiggych przedsbiorczas¢ spoteczy,
opracowanie i wdrgenie modeli biznesowych dla 8 podmiotéw ekonomii
spotecznej wprowadzgjych nowy produkt lub nogwustug: w ramach dziatalrii
odptatnej paytku publicznego lub dziataldoi gospodarczej.

Cel dziatania JOWES: stworzenie przyjaznego klimatla rozwoju ekonomii
spotecznej w poétnocnym subregionie wojewddztitaskiego poprzez wsparcie dla
tworzenia nowych przedgiiorstw spotecznych, jak i efektywne wsparcig igtniegcych
podmiotow ekonomii spotecznej.
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5. DIAGNOZA FUNKCJONOWANIA PODMIOTOW EKONOMII

SPOLECZNEJ W SUBREGIONIE POLNOCNYM WOJEWODZTWA

SLASKIEGO?®®

Badanie przeprowadzone przez Jurajskiro@ek Wsparcia Ekonomii Spotecznej
w Czestochowie staylo diagnozie stanu w§giowego sektora ekonomii spolecznej
subregionu pétnocnego wojewddztétaskiego. Celem okétenia bylo odniesienia dla
dalszych dziata Osrodka zmierzajcych do rozwoju podmiotéw ekonomii spoteczne;.

Terenem badaobijete byto Miasto Czstochowa oraz powiaty: egtochowski, ktobucki
i myszkowski. W procesie badawczym wykorzystane tatgs nas¢pujace techniki
badawcze:

— ankiety telefoniczne i elektroniczne prowadzonerzegdstawicielami podmiotéw

ekonomii spotecznej;

— wywiady osobiste z przedstawicielami podmiotéw ekoii spoteczne;.

Zgodnie z bag Glownego Urzdu Statystycznego na obszarze badania
zarejestrowanych byto na daie€31.12.2014 r. 2080 podmiotéw ekonomii spotecznej,
z potows z nich ankieterom udatoesskontaktowd i przeprowad# badanie wr6d 1011.

6. STRUKTURA PODMIOTOW EKONOMII SPOLECZNEJ

Sparéd 1011 przebadanych podmiotow ekonomii spotecaké&jwnie dziatajcych
jest 828, a vrdd nich: 677 to stowarzyszenia, 77 fundacje, Efdgielnie r&nego rodzaju,
16 osob prawnych lub jednostek organizacyjnychtdgieych na podstawie przepisow
0 stosunku Psstwa do Kdciota, 15 innych podmiotéw, ktére spetriafgefinicje
organizacji pozargdowej w rozumieniu przepisow o dziatafeo pozytku publicznego
i 0 wolontariacie, 10 spétdzielni socjalnych, 1 #@dnon profit.

Doskpnaici struktur trzeciego sektora, mierzona ligzlorganizacji na 10 tys.
mieszkacow, najlepsza sytuacja jest w powieciegatachowskim (16,9 podmiotéw
ekonomii spofecznej na 10 tys. oséb), niewiele zpprg Migcie Czstochowa (16,2) przy
14,3 w powiecie myszkowskim i 14 organizacji przyapcych na 10 tys. mieszkadw
w powiecie ktobuckim (rys. 3).

Struktura badanych aktywnie dzialeych organizacji ze wzgllu na rodzaj
dziatalngci: 88,89% prowadzi dziataldé statutovs nieodptatn, 21,38% dziataln@
statutovs odptatry, 14,25% prowadzi dziatal§é gospodarcy, 12,80% posiada status
organizacji paytku publicznego.

Dos¢ niski wskanik organizacji prowadgych odptaty dziatalng¢ gospodarcz
wskazat na potrzetzaangaowania Grodka w podnoszeni@viadomdci przedstawicieli
podmiotéw ekonomii spolecznej na temat kdriy szans zwizanych z poszerzeniem
rodzajow prowadzonej przez nich dziatalcioi wzmazone wsparcie dla podmiotéw
ekonomii spofecznej zainteresowanych ekonomizacj

15 Jurajski Grodek Wsparcia Ekonomii Spotecznej przeprowadzlt kwartale 2015 r. w badanie
diagnozugce potencjat sektora ekonomii spotecznej na tersmiejego oddziatywania na daie
31.12.2014 r. Gtéwnym celem badania byto zebranferinacji dotycacych sposobu dziatania,
potencjatu oraz potrzeb podmiotéw dziatgich w sektorze ekonomii spolecznej, opis stanu
ilosciowego i jakdci podmiotdw ekonomii spotecznej podgtetm szans ich rozwoju, stanu
zatrudnienia pracownikdwrodet finansowania dziatalgo, wspotpracy z innymi podmiotami.
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Rys. 3. Liczba dziatagych PES na 10 tys. miesfka@w Polski érednia woj.slaskiego/

) $rednia powiattf

Zrodio: Biuletyn Jurajskiego €odka Wsparcia Ekonomii Spotecznej weSmchowie, nr 1,
11-12.2010.

7. NAJWAZNIEJSZE DZIEDZINY DZIALALNO SCI STATUTOWEJ]

Badane organizacje trzeciego sektora nrdpie] jako gtéwn dziedzik swojej
dziatalnGgci wskazywalty edukagji wychowanie (433 organizacje), sport (288 orgaciiy,
ratownictwo i ochrog ludnasci (213 organizacji). Wynik ten zwiany jest z licza
reprezentagj stowarzyszé prowadacych szkoly, dziataln&& szkoleniovy, stowarzysze
kultury fizycznej oraz ochotniczych siya pozarnych w analizowanej zbiorowa
trzeciego sektora. Charakterystygzoecty podmiotow ekonomii spotecznej jest zu
rozwarstwienie zaréwno w zakresie zasobow ekonamitz, jak rownie spotecznych.
Stad tez zakres wspotpracy z podmiotami ekonomii spotecpogjinien by rozpatrywany
na r&nych poziomach, a wsparcie ekonomii spotecznej zeawdostosowywane do
indywidualnych potrzeb organizacji i celu, jaki ehgna osignac.

Jako najwaniejsze dziedziny dziataldoi stosunkowo licznie organizacje deklarowaty
takze przeciwdziatanie problemom spotecznym i wykludaerspotecznemu (162
organizacje), kulturi sztule (155 organizacji), dziataldé charytatywn (150), promogj
miasta/regionu (147 organizacji) oraz ochradrowia (140 organizacji). Nieco rzadziej
badane organizacje trzeciego sektora amgaly st w dziatalné¢ obejmujca turystyke
i wypoczynek (132 organizacje), ocheaitodowiska(127 organizacji) oraz dziatadbma
rzecz osob niepetnosprawnych (124 organizacje).

8. ODBIORCY | ZASI EG DZIALALNO SCI STATUTOWEJ

Analiza grup odbiorcow omawianych organizacji wsKaz ze zdecydowanie
najczsciej adresatami ich dzialass dzieci i mtodzie — grupa ta jest statym odbiarc

16 Wedlug Raportu GUS, 2014, Warszawa, Trzeci sektdPolsce, stowarzyszenia, fundacje...,
w 2012:38.
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dziatah 274 organizacji. Kolejnymi pod wzglem liczebnéci grupami beneficjentéw
okazaly s¢ by¢: lokalna spotecznid (212 organizacji), wszyscy miesziqy obszaru, na
ktérym dziata organizacja (201 organizacji), osalnyepetnosprawrigia (92 organizacje).

Rozpatrugc organizacje pod gkem zasigu terytorialnego, na ktérym prowagz
dziatalng¢ statutovg 580 z nich dziata wytznie lokalnie (w granicach gminy), z tyée
109 z nich jako obszar dziatakw wskazalo wydcznie najblisz okolicg na terenie, ktorej
funkcjonuje. 118 organizacji wskazato jako maksymapole zaggu swojego dziatania
wojewddztwaslaskie, natomiast 181 caPolske. 24 organizacje sgodd badanych dzialgj
na terenie krajow Unii Europejskiej.

9. EKONOMICZNY WYMIAR DZIALALNO $CI PODMIOTOW EKONOMII
SPOLECZNEJ

Wyniki badania wykazatyze zrédtem przychodéw, z ktérego najéziej korzystaty
badane organizacje okazaty:si

— sktadki cztonkowskie (594 organizacje),

— zrédta samoradowe (436 organizacji),

— darowizny od os6b fizycznych (325),

— darowizny od firm i instytucji (306).

Nieco mniejsz role w finansowaniu dziatalrici badanych organizacji odgrywaty
przychody z przekazania 1% podatku (144 organizapjgychody z kampanii, zbiérek
publicznych (128 organizaciji), przychody z dziatgki gospodarcze (98 organizacji) oraz
zwroty kosztow w ramach odptatnej dzialadaicstatutowej organizacji (73).

Stad tez duza rola Grodka w budowaniu niezaleosci ekonomicznej organizaciji
poprzez szeroki zakres wsparcia szkoleniowego,ddaeggo. Oceniaf state miesiczne
koszty funkcjonowania 25% organizacji zadeklarowa® nie ponosi takich kosztéw,
natomiast u 46% badanych organizacji koszty te zo@ssic do 1500 zt. U 10% badanych
organizacji miegiczne koszty gswyzsze nk 15000 zt.

Zbadano réwnie zasoby pracy, ktorymi dysponowaty aktywne orgatjedrzeciego
sektora — 65,46% (542) badanych organizacji zadekf@o, ze nie zatrudnia
pracownikow. Wrod 286 organizacji zatrudniggych pracownikdwdcznie zatrudnionych
byto 3014 oséb, w tym na ume@w prag — 1468 oséb, na umaeveywilnoprawrg — 1001
0s0b, na umowwolontariack — 545.

10. PODSUMOWANIE

Reasumujc, naley stwierdzé, iz wspoélczesne zagdzanie rozwojem wymaga hie
tylko dziatan wtadzy publicznej i otwarcia siinstytucji publicznych na rozwiania
zgtaszane od obywateli, a t&kpartnerskiego zaangavania spoteczsstwa.

System polegafy na upodmiotowieniu spoteardwa w procesach rozwoju wymaga
nowych instrumentéw zmniejsaalych skutki wykluczenia spotecznego i twgrych
spoteczy wartgs¢ dodam, w tym m.in. ekonomii spotecznej, ktéra jest daiabicig
gospodarcg taczacag w sobie cele spoteczne i ekonomiczne, a rehirgm celem nie jest
w niej maksymalizacja zysku, ale dziatania na rzé&odzi, ktérzy nie $ w stanie
samodzielnie poradzi sobie na rynku pracy. Istetnrole w realizacji partnerstwa
Z instytucjami spoteczstwa obywatelskiego w oparciu o zasgamocniczéci odgrywa
Zlecanie realizacji zadgublicznych organizacjom pozadowym.
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W okresie programowania 2014-2020 realizowangrgedsiwziccia rozwoju sektora
spolecznego, poprzez wsparcie przeoisirczaici ukierunkowanej na tworzeniu
dodatkowych miejsc pracy oraz realizowania programgodwyzszania kwalifikacji
i doswiadczenia zawodowego swod os6b bezrobotnych, ale fak na tworzenie
infrastruktury ustug spotecznych dla lokalnych gmahdgci.

Dla efektywnego wykorzystania ekonomii spoteczresjtjpotrzebne wezenie sj
organizacji pozarglowych, ktére powinny wspoétpracowa Jednostkami Samaidu
Terytorialnego w realizacji lokalnych polityk spofnych z pozycji partnera, a nie
podmiotu zaleénego, co cgsto st zdarza na terenach wiejskich.

Ekonomia spoteczna jest propozycjnowego paradygmatu ekonomicznego,
alternatywnego wobec formuly neoliberalnej. Wspomagnaczco zatrudnienie,
realizowane przez spoétdzielnie socjalne, spoéidigelpracy — angaljgc oddolnie
spoleczéstwo i rozwija dziatalné& w ramach stowarzys#g aktywizuje, edukuje oraz
stwarza osobom wykluczonym zycia spotecznego, zawodowego szana powrét do
spoteczéstwa i doskonali ich umiejnosci. Ekonomia spoteczna stanowi réwnogze:

- element Europejskiego Modelu Spotecznego w noweljitype integracji

spotecznéy;

- element polityki wzrostu zatrudnienia poprzez wymshie przestrzeni lokalnej

w sferze ustug spotecznych oraz utheia zatrudnienia grup szczegolnie
zagraonych na rynku;

- instrument rozwoju spoteczéa lokalnej, w zakresie ustugzytku publicznego.
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NAUCZANIE PRZEDSI EBIORCZO SCI NA
KIERUNKACH TECHNICZNYCH W POLSKICH
UCZELNIACH

Artykut jest efektem dwuletniej wspoétpracy i badaktore dwie polskie uczelnie:
Akademia Morska w Szczecinie i Politechnika Bialck® wraz z partnerami
zagranicznymi, prowadzw ramach projektu MELES (More Entrepreneurial Lié
European Schools) finansowanego z Programu ErasnGi®wnym rezultatem projektu
jest program nauczania przegsorczcci dla multidyscyplinarnej grupy studentow
kierunkéw technicznych oraz jego implementacja ceelniach wyszych. Autorzy artykutu
przedstawili uwarunkowania nauczania akademickiegok o przedsbiorczaici oraz
doswiadczenia w tym zakresie przodoych grodkéw akademickich w Europie i USA.
Omoéwione przyktady ,dobrych praktyk” pochadzz uczelni: Stanford University
i University of California w USA oraz Delft Univetsi of Technology w Holandii,
Technical University in Munich w Niemczech, Finnistolytechnics Entrepreneur-Ship
Network w Finlandii. Na przyktadzie wybranych teamnych kierunkéw nauczania
z realizowanych na trzech uczelniach (Akademia Mmrsv Szczecinie, Politechnika
Biatostocka i Politechnika Warszawska) zbadano zyialokonane w programach
nauczania w latach 2009-2015. Scharakteryzowanoefoealizacji i tréci programowe
przedmiotdow nauczania przeesiorczaci prowadzonych na studiach zimierskich
wybranych uczelni w roku akademickim 2015/2016.tbéigpodstawie wyaighigto wnioski
o0 charakterze szczeg6lowym i og6lnym oraz sformatww rekomendacje dla rad
programowych uczelni technicznych w zakresie opracta oraz implementacii
przedmiotbw z obszaru przeelsiorczgici. Szczegola uwag autorzy péwigcaj
aspektowi multidyscyplinarei i wynikajgcym z niej barierom implementacji
przedmiotow. Analiza wykazata brak spdéjnej strategirazania przedmiotéw nauczania
przedstbiorczaici. Taka strategia jest bardzo potrzebna, a przetymizwigzane
z przedsjbiorczaicia powinny by realizowane w synergii z calym ekosystemem
wspierania biznesu.

Stowa kluczowe: przedsgbiorczas¢, proces nauczania, szkoty igze, multidyscypli-
narnce.
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1. UWARUNKOWANIA NAUCZANIA PRZEDSI EBIORCZOSCI

Dzi$ nikt nie ma wgtpliwosci, ze przedsibiorczy absolwent szkoly wgzej ma dio
wicksze szanse na lepsze $e@¢ na rynek pracy. Bez wzglu na dziat gospodarki maleje
liczba miejsc pracy w diych przedsibiorstwach i instytucjach patwowych. O szansach
na zatrudnienie absolwentéw decyduje coraz$agj poziom nabytych umigjnosci
przekrojowych, takich jak przedsiiorcza¢, innowacyjnéc¢ i kreatywna¢. To wihasnie
tego typu umigjtnosci stap sie kluczowym kapitatem w rozwoju prywatnych podmiotow
gospodarczych dziakgych na bardzo konkurencyjnym rynku produktow ugst

Badania dowodg ze coraz mniejsze znaczenie ma rodzaj zdobytego ztakkenia
potwierdzonego dyplomem ukozenia uczelni, a coraz ¢kisz rolg odgrywa zgodng
zdobytej wiedzy i umigjnosci z oczekiwaniami potencjalnych pracodawcowzgelane
umiejtnosci bez wzgédu na stanowisko pracy rma zalicz¢ do samoorganizacyjnych
(samodzielné&t, zarzdzanie czasem, podejmowanie decyzji, przejawianiejatywy,
odporn@¢ na stres) i interpersonalnych (komunikatyéhowspoétpraca w grupie,
rozwigzywanie konfliktbw médzyludzkich. Bez wzgédu na podmiot i form
zatrudnienie, kluczowa cecha, jajest przedsbiorcza¢, powinna by rozumiana jako
sposob dziatania, polegay na sklonnéci podejmowania nowych, ryzykownych
i niekonwencjonalnych przedsizig¢c oraz na wykazywaniu inicjatywy w ich
poszukiwaniu i wdrzaniu w zycie®. Mozna uznda, ze przedsibiorczdi¢ jest
nowatorstwem polegagym na poszukiwaniu odmiensm w poréwnaniu z tym, co robi
inni, znajdowaniu bardziej skutecznych sposobdéwaldmia na rynku, gkenia do
osiggniecia wyzszej uwyteczndci produktdw i ustug oraz wkszej efektywnéé
gospodarowania. Jest ona ze swej natury dzialeilndonkurencyjg, w stosunku do
postpowania innych

Majac na uwadze przytoczone wej definicje, mana wysnié wniosek,ze nauczanie
przedsgbiorczaici to przede wszystkim kompleksowy proces wykszaia
przedsgbiorczych cech wréd studentow. Nie da esiich stworzy¢ tylko poprzez
dostarczanie wiedzy 2z zakresu szeroko rozumianejspaarki. Nauczyciel
przedsgbiorczasici powinien by przede wszystkim mentorem, trenerem, inspiratorem.
Oczywiscie nie mae on dziala tylko i wylacznie w zakresie umignosci miekkich.
Mentoring musi by poparty tward” wiedza, ale powinna by ona przekazywana
.miedzy wierszami”, na przyktad przy okazji realizowahyprojektéw. Standardowe
formy zag¢ w zakresie przedsbiorczaci na uczelni nie satysfakcjonugtudentéw i nie
ksztate efektywnie zataonych umiegtnoici a jedynie przekazgjwiedz. Na podstawie
przeprowadzonych &dd absolwentéw bada stwierdzonoze wiedza nabyta podczas
studiow w niewielkim stopniu jest przydatna wyciu zawodowyrf. Absolwenci
oczekiwali wkkszej liczby zag¢ praktycznych, zaf przygotowujcych do zawodu
w tym prowadzenia wlasnej dziatakwd gospodarczej.

Oczekiwania studentow wpisujsic w rekomendacje zawarte w raporcie Komisji
Europejskiej dotyczcym przedsibiorczaici w szkolnictwie wyszym, ktory zostat

5 M. Kocdr, A. Strzebaska,Zapotrzebowanie na pracownikéWarszawa 2014, s. 43-47.

6 J. KortanPodstawy ekonomiki i zaydzania przedgbiorstwem Warszawa 1997, s. 77-78.

7 K. Fabiaska,Planowanie rozwoju petskbiorstwa, Warszawa 1986, s. 11-14.

8 F. Majka, Analiza przestrzenna zatrudnienia absolwentéw WydzNdwigacyjnego kierunku
Geodezja i Kartografia, praca ignierska Szczecin 2016, s. 47.



Nauczanie przedsbiorczaci ... 109

opublikowany w roku 2008 Wedtug raportu dziatania, ktére powinnyéhyodite przez
uczelnie obejmuj

— okrellenie strategii i planu dziataw zakresie nauczania i badav zakresie
przedsgbiorczaci,

- wprowadzenie nauczania przegisorczaci na wszystkich kierunkach studiow
oraz w ramach poradnictwa zawodowego,

- wdrozenie systemu motywacyjnego dla pracownikéw wydzaly zakresie
wspierania studentéw zainteresowanych prabilsiczacia i tworzeniem
nowych firm. Naley uzn& rowniez wartgé¢ naukows bada i dziataa
w dziedzinie przedsbiorczdci,

— wspieranie spontanicznych inicjatyw studentow wreale przedsbiorczdci,
wtym ustanowienie kredytow akademickich dla dziataad projektami
biznesowymi (np. na opracowanie planéw biznesowych.

W przypadku uczelni w Polsce, a w szczegéthaiczelni technicznych, wdzenie

oczekiwanych dziafa napotyka die przeszkody, gdywigze st wprost z rezygnagj

z tradycyjnego modelu ksztatcenia. Z8uobawy wiadz budzi zmiana profilu nauczania
z kierunkowego na multidyscyplinarny, ktory wymuszavspétpra¢ miedzy
konkurencyjnymi wydziatami i uczelniami. Wreszcigudna do zaakceptowania jest
elastyczna formuta organizacji z&jopartych o warsztaty i projekty, ale rownigraktyki
poza uczelni i prezentacje projektow i pomystéw biznesowychdziatem potencjalnych
inwestorow.

Sprzymierzécem zmian w zakresie wprowadzania nauczania praEdsizdici jest
obowigzujagca od 2012 r. ustawa Prawo o szkolnictwiezsaym. Maemy dzs méwié
0 polityce wsparcia dla nauczania akademickiegedgsgbiorczaci wyrazang w nowych
aktach prawnych i strategiach Wtawego ministerstwa. W ramach Polityki Nowe;j
Szansy z 2016 rekomendujes dhudowanie wrod studentdw wszystkich kierunkow
studiow proprzedsbiorczej postawy i rozwijanie u studentdw kompejenc
przedsgbiorczycH®. Obecnie trwaj prace nad nowvustavg o szkolnictwie wyszym,
ktora, z duym prawdopodobigstwem, wprowadzi przepisy wymusgeg konkretne
i spojne z polityk ,urynkowienia” uczelni zmiany w jej ofercie prognawe;.

Celem artykutu jest analiza procesu realizacjitgkiiwsparcia dla przedgbiorczdci
na uczelniach w Polsce. Autorzy skoncentrowalire zmianach programéw nauczania
na kierunkach technicznych. Punktem odniesienializanag dziatania realizowane
w wybranych érodkach akademickich w Europie i USA oraz efektgdmynarodowego
projektu MELES. Gtéwnym projektu MELES realizowanym ramach programu
Erasmus+ jest otwarcie uczelni na wspétprac otoczeniem i wprowadzenie nowej
metodyki nauczania przedbiorczaici studentéw uczelni technicznyéh

9 S. Lilischkis et al. Supporting the Entrepreneurial Potential of HigHeducation Final Report,
2015, www.minedu.fi, s. 62—70 (dept 21.04.2016 r.).

10 Rekomendacja MNiSW dot. Polityki Nowej SzakBgisterstwo Nauki i Szkolnictwa Wgzego,

9 lutego 2016 r., http://www.nowaszansa.gov.plsfgm 21.04.2016 r.).

11 MELES (More Entrepreneurial Life at European Sckyoprogram realizowany w ramach
Partnerstw Strategicznych na Rzecz Szkolnictwazd&ygo — program Erasmus+, www.meles-
project.eu, (dosp: 21.04.2016 r.).
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2. PRZEDSIEBIORCZO SC AKADEMICKA W EUROPIE | USA

Wiedzc, na jakie wyzwania i ograniczenia napotykaptorzy w fazie implementacji
przedmiotu Przedsbiorcza¢ opracowanego w ramach projektu MELES, warte
przeanalizowaniagsnajwazniejsze wnioski z dobrych praktyk w realizacji pie@otow
zwigzanych z przedsbiorczacia na uczelniach technicznych, w rozwityich
gospodarczo krajach Eurogy USA®,

W Delft University Of Technology (DUT, Holandia) odl0 lat dziala Centrum
Przedstbiorczaici, ktére zajmuje sirealizacy i ciagtym udoskonalaniem przedmiotow
z zakresu przedghiorczdici. Przedmioty te wprowadzone slo programéw nauczania
wszystkich 8 wydziatow DUT. Nie jest to pojedynckyrs ale caty pakiet przedmiotow
obowigzkowych ksztaltujcych zaréwno umigfnosci migkkie (tj. przywodztwo,
kreatywn@¢, wspétpraca w zespotach projektowych) jak i przefgcych merytorycza
wiedz biznesow (tfj. projektowanie biznesu, analityka biznesow&luczowym
czynnikiem sukcesu w rozwoju edukacji przetsirczgici na DUT byt fakt, ¥ 80%
dziekanéw byta zatrudnionazuv latach 90. w sektorze prywatnym. Biiitemu dziekani
aktywnie wspierali i wspieraj edukac przedsgbiorczaici swoich studentdéw
i pracownikéw. Dziataln@ Centrum Przedsbiorczaici DUT jest finansowana w 90%
Z dotacji radowej oraz w 10% z funduszy prywatnych.

Technical University in Munich (TUM, Niemcy) juw 1999 roku uruchomit spé&gk
w celu komercjalizacji projektow B+R realizowanycla uczelni. Spotka ta zdq sk
rowniez edukacy przedsgbiorczaci na uczelni a jej obowzki w tym zakresie przeio
w2002 r. Centrum Przedsiorczaci TUM. Wszelkie aktywnéci zwigzane
Z przedsibiorczaicia akademicl (edukacja studentéw, akceleracja i inkubacja ndwyc
firm) sg finansowane dgki preznie dziatajcej na calymswiecie sieci ok. 30 000
absolwentow TUM. W 2004 roku Centrum Przel&rczaci TUM uruchomito program
Manage&More, w ktérym biar udziat najlepsi studenci i doktoranci TUM. Program
kltadzie nacisk na takie obszary nauczania przbisczaci jak: innowacyjnéc,
pozyskiwanie i efektywne wykorzystanie zasobow dalizacji projektow, gotowést na
ponoszenie ryzyka w trakcie realizacji projektowodkreatywnéc.

W Finnish Polytechnics Entrepreneur — Ship Netw@fiNPIN, Finlandia) od 2005
roku dziataj uczelnie techniczne oraz uniwersytety zagoajs¢ naukami stosowanymi.
FINPIN rozwija nie tylko mgdzywydziatlows, ale i medzyuczelniag Szkok Biznesu
Sukcesyjnego (Business Succession School). Powaodachomienia szkoty byt problem
Z sukcesj czyli przekazaniem biznesu kolejnym pokoleniomepistbiorcéw, ale dzki
temu do d& role nauczycieli przedmiotéw w ramach szkoly przyjmuajenaderowie
firm. Inng interesujcg aktywndcig FINPIN jest uruchomienie szkdledla nauczycieli
akademickich ze stopniem doktora, ktérzy gheczye przedsibiorczcci na swoich
uczelniach. Kluczowym elementem tego programu jedlbycie co najmniej rocznej
praktyki w lokalnym startupie technologicznym —lapjej wlasnym.

12 Entrepreneurship Education: A Global Consideratfnom Practice to Policy Around the Woryld
WISE — World Summit for Education, 2016, s. 43-68p://www.wise-gatar.org/ (dogi: 21.04.
2016 r.).

13 Entrepreneurship in American Higher Education, Répfiom the Kauffman Panel on
Entrepreneurship Curriculum in Higher Educatjor2008, http://www.kauffman.org, s. 9-14
(dostp: 21.04.2016 r.).
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W Stanford University (USA) w ramach bloku przedtdio ksztattugcych
umiejtnosci przekrojowe studenci wszystkich wydziatéw spatgksic na wspdlnych
zajeciach z: przywddztwa, innowacji, przeesiorczcci, kreatywndci oraz wlasnéci
intelektualnej. Podstawaw metodylk pracy ze studentami jest projekt. W ramach
campusu uczelni dziala ogoélnodgsta przestrzZe o nazwie d.school
(http://dschool.stanford.edu/), ktéra uihwia studentom pragnad projektami zaréwno
w obszarze rozwoju technologii, jak i projektowapraduktow i ustug podgtem potrzeb
uzytkownika.

W University Of Californi (Berkeley, USA) zegia z przedsbiorczaici realizowane
sa w ramach dziatagej na uczelni szkoty biznesu — Haas School of iss. Oferuje ona
dwie mazliwosci realizacji zag¢ powigzanych z biznesem. Jedna z nich to uczestnictwo
w pojedynczych przedmiotach zmanych z przywodztwem, technikami prezentacji,
negocjacjami, kreowaniem zespotéw czy projektowamniepisem biznesu. Ta opcja jest
oferowana studentom wszystkich kierunkéw studiéwuda maliwos¢ skorzystania
z zag¢ prowadzonych w Haas to zapisanie sa jeden z kierunkéw studiéw zyganych
z zaradzaniem i biznesem. Studia prowadzog@a wszystkich poziomach — pagszy
od pierwszego stopnia na podyplomowychr&aywszy.

Oprécz powyszych przyktadéw warto zauvwgt, opierajgc Sk na raporcie Komisji
Europejskiej,ze w wielu krajach europejskich zostaly opracowameodowe spojne
strategie modernizacji programéw nauczania przbdsiczaici na wszystkich etapach
edukacji: od przedszkola (np. w Holandii) poprzekady podstawowe krednie, & do
studiow wyzszych i podyplomowycH. Wydaje s, ze takiej spojnej strategii brakuje
w Polsce, czego efektem jest sytuacja, w ktGrajestai prezentyj bardzo rény poziom
wiedzy i umiegtnosci z zakresu biznesowego widoczny na starcie ragliprzedmiotow
zZwigzanych z przedsbiorczaicia na uczelni. Polskie uniwersytety powinny siuzo
aktywniej niz dotyd wigczye w proces budowy systemu startupowego. Centra
Przedsibiorczaici rodem z Holandii, Niemiec czy USA, oczyeie zaadaptowane do
polskich potrzeb, powinny powstaw kazdej duej uczelni albo w grupie uczelni,
w kazdym migcie wojewddzkim. Tego typu centra, a nie poszczegOydziaty,
powinny kompleksowo zajmowasi¢ edukacy przedsgbiorczaci, nie tylko w ramach
zaj¢ realizowanych w programach studiow, ale réwnjako wsparcie coachingowe
i mentorskie realnych projektéw.

3. ANALIZA POROWNAWCZA PROGRAMOW NAUCZANIA
WYBRANYCH KIERUNKOW TECHNICZNYCH W POLSCE

Przedmioty z grupy nauk o przegdsiorczagci nie naléeg do standardowych
przedmiotéw w programach nauczaniazezgych uczelni. W zalmosci od koncepcji, jak
przyjety rady i inne gremia programowe wydziatow przediyite pod rGnymi nazwami
zaliczane s do przedmiotow ogolnych, kierunkowych lub spesjgiiznych. Te i inne
roznice w podejciu do realizacji tréci programowych z zakresu przegsbrczcci
mozna zaobserwowaanalizujc programy nauczania uczelni technicznych w Polsce.
Tego rodzaju zestawienie analizowanych przedmigbddkazuje tabela 1 przygotowana
w oparciu o aktualne karty przedmiotéw na trzeckeliiach: Politechniki Warszawskiej,

14 Entrepreneurship in higher education, especiallyhimitnon-business studieBinal Report of the
Expert Group, European Commission, 2008, http:/feaue.int, s. 15-21 (dept 21.04.2016 r.).
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Politechniki Biatostockiej i Akademii Morskiej w $zecinie. Dob6r uczelni jest
reprezentatywny dla wielkoi i oferty programowej szk6t wagzych technicznych
w Polsce. Politechnika Warszawska ma bardzo hog#ere programowy, duwe
doswiadczenie edukacyjne i najlisze zasoby kadrowo-techniczne. Nieco mnigjsz
oferte programow i skoncentrowas na kilku przodujcych kierunkach nauczania ma
Politechnika Biatostocka. Uczelnia ta jest jednyfideréw w Polsce w liczbie startupow
akademickich i uznanych na rynkuguzynarodowym inicjatyw biznesowych studentéw.
Akademia Morska w Szczecinie jest maiczelny wysoce wyspecjalizowanw zakresie
edukacji morskiej, ktora z uwagi na swagpecyfile wymaga wikszej standaryzaciji
w odniesieniu do skali globalne;j.

Zestawienie w tabeli 1 pokazujge analizowanym uczelniom udatce sikdrazy¢ do
swoich programéw przedmioty nauczania przghlsirczdci, lecz ich forma realizacji
budzi obawy o skuteczeé nauczania. Obserwacje wynikeg¢ z analizy programéw
wygladaja nastpujgco:

— przedmioty w zdecydowanej gkiszaici przypadkoéw s realizowane w grupach

audytoryjnych, tj. powsej 30 studentow;

zajecia @ realizowane jako przedmioty obawkowe lub obieralne, co nie wydaje
sig mie¢ uzasadnienia ze wzglu na kierunek nauczania ani pozyprzedmiotu
w siatce godzin. Regaljest realizacja na pierwszym lub ostatnim rokultw;

brak hczenia grup studenckich pogdey wydziatami. Preferowane jesfckenie
grup r&nych specjaln&i w ramach na kierunku poprzez realizazpg¢, jako
przedmiot obowjzkowy lub obieralny dla kierunku;

realizacja tréci programowych zawartych w dephych sylabusach jest
w wiekszaici przypadkéw sprzeczna z fognrealizacji zagé, tji. w grupach
audytoryjnych planowana jest praca w zespotachrgkpdacuy nad biznesplanami
lub projektami przedswziec;

tresci programowe w wielu przypadkachy byt obszerne w stosunku do
zaplanowanej liczby godzin (np. Przegisorczas¢ w praktyce), a w kilku innych
przypadkach zdecydowanie zgwmja tematyk (np. Planowanie przedsizigé
biznesowych i przeddbiorczas¢ innowacyjna; Przeddbiorcza¢). Czsto te
wydaja si¢ by¢ zbyt zawzone tematycznie w stosunku do potrzeb (np. DzieséIn
gospodarcza -—zrodla finansowania, regulacja zobaguan podatkowych;
Samozatrudnienie);

wida¢ liczne przyktady nauczania projektowego z wykotapgeem studidw
przypadkéw i modeli biznesowych oraz metodshagia kreatywnego, lecz brak
jest informacji o odpowiednim zapleczu technicznyala tych zag¢ (np.
specjalistyczne oprogramowanie, pomoce dydaktyamezagé warsztatowych,
prototypownia lub wydzielona przestfzkreatywna).
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Tabela 1. Zestawienie przedmiotébw nauczania przkidsczaici na studiach izynierskich
wybranych uczelni technicznych w roku akademickidi2/2016

Uczelnia —

Forma

i Kartografii

. Nazwa A Sylabus
Wydziat realizaciji
PW — W. Trans- | Przedsibiorcza¢ 7 sem. — 30A- | Uwarunkowania prowadzenia
portu, W. Samo- | innowacyjna obieralny dziataIngci gospodarczej —
chodéw i Maszyn wyktady, warsztaty, projekty
Roboczych
PW — Przedssbiorczas¢ 2 sem. — 30A- | Podstawy zargzania,
W. Mechaniczny | w praktyce obowigzkowy | biznesplan, etykiety biznesie —
Energetyki wyktad, biznesplany
i Lotnictwa Podstawy prawne 7 sem. — 30A- | Aspekty prawne dziataldoi
dziatalngci obowigzkowy | gospodarczej — wyktad
przedsgbiorstwa
PW — Planowanie 4 sem. — 30A- | Uwarunkowania prowadzenia
W. Inzynierii przedsgwzieé obieralny dziatalndci gospodarczej —
Materiatowej biznesowych wyktady, warsztaty, projekt
i przedsgbiorcza¢
innowacyjna
Prawo dziatalnéci 4 sem. — 15A- | Aspekty prawne dziatalroi
gospodarczej obieralny gospodarczej — wyktad
PW — Planowanie 2 sem — 30A- | Uwarunkowania prowadzenia
W. Inzynierii przedsgwzieé obieralny dziatalngci gospodarczej —
Ladowej biznesowych wyktady
Dziatalngs¢ 2 sem. — 30A- | Zasady podejmowania wtasnej
gospodarcza zrodta obieralny dziatalngci z dwym naciskiem
finansowania, na zobowizania podatkowe —
regulacja zobovgzan wyktad
podatkowych
Samozatrudnienie 7 sem. — 30A-Zasady podejmowania wiasnej
obieralny dziatalngci z dwym naciskiem
na zobowazania podatkowe —
wyktad
PW — Myslenie projektowe | 2 sem. — 15A- | Metodyka Design Thinking —
W. Geodezji (Design Thinking) obieralny wyktad
i Kartografii Przedsbiorczai¢ 2 sem. — 15A-| brak danych
obieralny
PB - Dziatalngs¢ 7 sem. — Wybrane zagadnienia z zakresy
Wydziat gospodarcza 20A+10C- prowadzenia dziatalrfoi
Informatyki i ochrona wiasndi obowiazkowy | gospodarczej dostosowane do
intelektualnej (Informatyka) | profilu studentéw — wyktad,
w informatyce projekty
(niezalenie na
kierunkach
Informatyka
i Matematyka)
PW — Myslenie projektowe | 2 sem. — 15A-| Metodyka Design Thinking —
W. Geodezji (Design Thinking) obieralny wyktad
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Tabela 1. Zestawienie przedmiotébw nauczania przkidsczaici na studiach izynierskich
wybranych uczelni technicznych w roku akademickiddi2/2016 (cd.)

Uczelnia — Nazwa Forma Sylabus

Wydziat realizaciji

PW — Myslenie projektowe | 2 sem. — 15A- | Metodyka Design Thinking —

W. Geodezji (Design Thinking) obieralny wyktad

i Kartografii Przedsibiorczai¢ 2 sem. — 15A- | brak danych

obieralny

PB — Dziatalnasé¢ 7 sem. — Wybrane zagadnienia z zakresy

Wydziat gospodarcza i 20A+10C- prowadzenia dziatalroi

Informatyki ochrona wtasni obowiazkowy | gospodarczej dostosowane do
intelektualnej w (Informatyka) | profilu studentéw — wyktad,
informatyce projekty
(niezalenie na 5 sem. — Zagadnienia ochrony wtasfm
kierunkach 20A+10C- intelektualnej poszerzone
Informatyka i obowizkowy | o ksztattowanie umigjnosci
Matematyka) (Matematyka) | rozwoju pomystéw biznesowych

— wyklad, projekt

Przedsibiorcza¢ 7 sem. — Wybrane modele, techniki
akademicka 20A+10C- i narzdzia wspierajcych rozwdj

obowigzkowy | dziatalndci gospodarczej juna
uczelni — case study, spotkania,

projekty
PB — Design Thinking 7 sem. — 12A- | Techniki innowacyjnego
W. Mechaniczny | (myslenie obieralny myslenia i kreatywnej pracy —
projektowe) wyktad, projekt
Modele biznesowe 7 sem. — 12A- Model biznesu (Business Mode
obieralny Canvas) — wyktad, projekt
Przedssbiorczas¢ 7 sem. — 15A -| Biznesplan i model biznesu
innowacyjna obieralny (Business Model Canvas) —
wyklad, projekt
Myslenie 7 sem. — 15C -| Techniki innowacyjnego
innowacyjne obieralny myslenia i kreatywnej pracy —
wyktad, projekt
AM — Przedssbiorczas¢ 2 sem— Uwarunkowania prowadzenia
W. Inzynieryjno- 30A+30C - | dziatalngci gospodarczej —
Ekonomiczny obowigzkowy | wykfad, ¢wiczenia w grupach
Transportu
AM — Przedsbiorczai¢ 1 sem. — 30A -| Uwarunkowania prowadzenia
W. Nawigacyjny obowigzkowy | dziatalndci gospodarczej —

wyktad, projekt
PW — Politechnika Warszawska, PB — Politechnikdd3tacka, AM — Akademia Morska w Szczecinie;
A — wyktady, C —¢wiczenia

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie programéwiczemnia uczelni: Politechniki  Warszawskiej
(www.pw.edu.pl), Politechniki Biatostockiej (pb.egl) i Akademii Morskiej w Szczecinie (am.szczepli.
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4. DYSKUSJA WYNIKOW

Warto podkréli¢, ze zdecydowana wksza¢ analizowanych przedmiotéw zostata
wprowadzona do programéw nauczania w ostatniehiyilatach. Analiza programéw,
ktére byly aktualne w roku akademickim 2009/201kamuije, ze jedynie na jednej
uczelni, tj. na kierunku kynieria materiatowa Politechniki Warszawskiej realvano
przedmioty z grupy nauk o przeglsiorczaici: Planowanie przedsivzie¢ biznesowych,
Przedsibiorczas¢ oraz Prawo wiasisei intelektualnej i prawo pracy. Pozostate wydzialy
na tej uczelni, jak réwniewydzialty z pozostatych dwoéch alych analiza uczelni nie
uwzgledniajg tego typu przedmiotéw w siatkach godzin. Ma jednak zalpy¢, ze czs¢
omawianych w tabeli 1 téei programowych bylo realizowanych w ramach przestow
ekonomicznych (Podstawy ekonomii; Finanse i rachwtk¢; Rachunek kosztéw dla
inzynierow) lub w ramach tzw. nietechnicznych przedidio fakultatywnych (przedmiot
obieralny spoteczno-humanistyczny).

Ujety w programach nauczania wymiar przedmiotéw naniezgrzedsibiorczaci
jest niewystarczagy w stosunku do zakresu umigjosci, ktére powinny by
ksztattowane. Przyktadowo, w 45-godzinnym blokuepimiotu Przedsbiorczasé¢ ciasno
upakowane jest projektowanie biznesu, przywddztwawijanie kreatywngci i aspekty
zZwigzane z innowacyjngia. Autorzy postuluj, aby wzorem dobrych europejskich
i amerykaskich uczelni studenci kierunkéw technicznych mielozliwos¢ realizaciji
calego pakietu przedmiotéw pod szyldem Pragisicza¢.

Z ddéwiadczeér autorow wynika, ze bardzo wanym walorem przedmiotu
Przedsibiorczai¢ jest jego realizacja w grupach multidyscyplinaimy&agcia z tego
przedmiotu byly prowadzone w ramach realizowanergjgcie MELES szkoty letniej
wihasnie w takich grupach, #ana uczelniach, w ramach implementacji przedmiggo
realizacja na razie odbywaesiv grupach homogenicznych. Riéca w uzyskanych
efektach jest zdaniem autoréw bardzaalPotwierdzaj to tez studenci. Dlatego kolegn
rekomendagj jest dizenie do tworzenia grup multidyscyplinarnych. Dowazania tego
typu probleméw niezfilne jest dziatanie systemowe na poziomie MinistersNauki
i Szkolnictwa Wyszego.

Nie wolno zapomin&a o zapewnieniu wikiwych warunkéw do prowadzenia zéj
z przedsgbiorczasci. Nie maj one formy wyktadu, a biej im do pracowni projektowe;.
Dlatego maksymalna licz&6 grupy na zajciach nie powinna przekraczeB0 osoéb.
Ponadto sala, w ktérej prowadzong zgcia, musi by przygotowana do pracy nad
projektami w 5—-6-osobowych zespotach.

Kolejny postulat zwjzany jest z ksztalceniem kadr do prowadzenia prisdm
zZwigzanych z przedsbiorczaicig. Na kadej uczelni technicznej jest grupa nauczycieli
akademickich, ktéra ma d&weiadczenie we wspOipracy z otoczeniem spoteczno-
-gospodarczym. To wiaie takie osoby powinny po odpowiednim przygotowanczyt
przedsgbiorczaici na uczelniach. Autorzy postudujvypracowanie jednolitego w catym
kraju modelu ksztatcenia nauczycieli przetigrczaci.

Ostatnia rekomendacja dotyczy wprowadzania¢ézaflodatkowych z zakresu
przedsgbiorczasici na uczelniach. Zagia te powinny mié forme sesji mentorskich
i coachingowych a ich celem jest wsparcie realngobjektow biznesowych studentow
i pracownikow uczelni. Bdzie to istotny krok w kierunku budowy ekosystenspigrania
przedsgbiorczaici i efektywnego rozwoju wspotpracy uczelni z jefoczeniem
spoteczno-gospodarczym.
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Analiza nie pozwolita na ocerzaplecza technicznego dla ggjcha jest to istotne
zagadnienie. Szkoly techniczneg ¢ reguly dobrze wypogsane w laboratoria
dydaktyczne. & one kluczowe dla efektywnego nauczania, rownig zakresie
przedmiotdw zwjzanych z nauczaniem przegsorczaci. Wydaje s, ze
zaprezentowane przyklady nauczania projektowegocméci wykorzystup dostpne
i przygotowane przez nauczyciela prowgrtgo pomoce dydaktyczne, lecz nie aafe
charakteru w petni profesjonalnego w poréwnaniustisiejgcych na uczelni laboratoriow
specjalistycznych.

5. WNIOSKI

Jak wynika z analizy przeprowadzonej paejy wyzwania w zakresie nauczania
przedsgbiorczaici okreslone przez Komigj Europejsk s3 w Polsce bardzo aktualne.
Jestémy wyraznie na pocgtku drogi do innowacyjnej i przedsiiorczej Europy — drogi,
w ktérej bardzo istotnym elementem jest edukacjaveaystkich szczeblach nauczania.
Mozemy méwt o trwapcym od kilku lat procesie uzupetnianiasceprogramowych na
kierunkach technicznych polskich uczelni o przedgnioksztaltupce wiedz
0 przedsjbiorczaici. Proces ten jest stosunkowo dynamiczny, dgiopod uwag
tradycyjrg niecke¢ srodowisk irzynierskich do zagpowania przedmiotéw technicznych
przedmiotami nietechnicznymi. Zmiany wydagic by¢ wymuszone sytuagjna rynku
pracy i g efektem analiz losow absolwentow oraz potrzeb szglaych przez
pracodawcow. W oczywisty sposOb tempo i jgkamian programowych jest i6a
i wWigze sk wprost z otwartécia witadz wydziatéw oraz ich gremiéw programowych na
odegcie od dotychczasowej formuty nauczaniaymerskiego.

Duza r&norodnd¢ wymiaréw i zakresOw programdéw nauczania na ucaemi
technicznychéwiadczy o braku spoéjnej strategii wdeamia przedmiotéw w zakresie
przedsgbiorczcici. Taka strategia jest bardzo istotna, poniewgk wynika
z przytoczonych dobrych praktyk uczelni europejskic amerykaskich, przedmioty
zZwigzane z przedsbiorczdcia powinny by realizowane w synergii z catym ekosystem
wspierania procesu tworzenia nowych firm w danygiaerie czy kraju. Potwierdzajto
doswiadczenia autoréw. Realizacja przedmiotu Przduisicza¢ opracowanego
wramach projektu MELES efektywnie ksztaltuje puosta proprzedsibiorcz
u studentéw, ktérzy zmotywowani zajami i zaczynaj coraz cgsciej angaowa’ Si¢
w prawdziwe projekty biznesowe. W Adej fazie realizacji takich projektéw potrzebne
jest jednak intensywne wsparcie w formie coachinguentoringu w rénych obszarach
i fazach rozwoju projektow.

Szczegbtowe wnioski odnog®e st do realizacji przedmiotdw nauczania
przedsgbiorczaici w szkotach technicznych, zostaty sformutowaneyskusji wynikéw
przeprowadzonej analizy. Najw@iejsze kwestie obejmasj dobdr nauczycieli lub
instruktoréw posiadagych odpowiednie przygotowanie do prowadzenigé&agalizacja
zaj¢ w multidyscyplinarnych grupach projektowych o makslnej liczebnéci 30 0sob,
zajecia w liczbie min. 45 godzin dydaktycznych, wykostanie przestrzeni o charakterze
Jaboratoriow kreatywnéci’, uzupetlnienie zak o dodatkowe sesje mentorskie
i coachingowe.

Autorzy widz potrzelg dalszych bada i analiz w zakresie nauczania przed-
sichiorczaici. Wskazane jest rozszerzenie obszaru badawczegekalnictwo srednie
i kursy oferowane w ramach nauczania ustawicznBgdani powinny przyczytisie do
powstania narodowej strategii nauczania przédsiczaici. Bioragc pod uwag
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multidyscyplinarne i projektowe podeje do ksztalcenia w zakresie przetsdrczaci
konieczne jest stworzenie szerokiej przestrzenidigspcy, obejmujcego szkolnictwo,
przedsgbiorcéw i instytucje pastwowe, w celu wdrzenia efektywnych programow
nauczania.
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The article is the result of a two-year researchpeoation of the Maritime Academy in
Szczecin and Bialystok University of Technology witheign partners, in the framework of
the project MELES (More Entrepreneurial Life at &pean Schools) funded by the
Erasmus+ Programme. The main result of the pragettte curriculum of Entrepreneurship
course for multidisciplinary group of students drelimplementation at universities. The
authors describe determinants of academic teaabfingusiness-oriented courses and an
experience in this field of leading European aral WISA universities. Presented examples
of "good practice” come from: Stanford Universitydathe University of California in the
United States, Delft University of Technology iretNetherlands, the Technical University
in Munich (Germany) and the Finnish Polytechnicsr&preneur-Ship Network in Finland.
Examination of changes made to curriculum in 2009-52based on selected engineer fields
of study is carried out at three universities (Maré University of Szczecin, Bialystok
Technical University and Warsaw University of Teology). The teaching methods and
programs of entrepreneurship courses in the acadgear 2015/2016 at the selected
universities are discussed. Detailed and generadlasions as well as recommendations for
the program councils of technical universities oesible for the development and
implementation of entrepreneurship courses are rmram this basis. Special attention is
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Alina KOZARKIEWICZ 1
Pawet PATEREK?

PROCESY POZYSKIWANIA WIEDZY PROJEKTOWEJ
Z OTOCZENIA ORGANIZACJI — MO ZLIWO SClI
| BARIERY

Wspolczesne organizacje projektowe borykasg zaréwno z nadmiarem informacji
w postaci szumu informacyjnego, jak i z brakiemtgms lub maliwosci jej pozyskania
w ograniczonym czasie i buecie. Z drugiej strony jednak, jak pokagzliczne badania,
zdolndci absorpcyjne przeddiiorstw, zwhzane z pozyskiwaniem, asymilacj
transformacgj i wykorzystywaniem wiedzy zewirznej § podstawy innowacyjndci
i elastycznéci organizacyjnej, a w efekciezrédlem przewagi konkurencyjnej
przedsgbiorstw. Dynamiczny rozw6j nowych technologii, gyfacja, gospodarka oparta na
wiedzy oraz potrzeba adaptacji do zmieggggh sé warunkéw i wymaga otoczenia nieg
mozliwe bez sprawnych i efektywnych proceséw pozyskiaawiedzy z otoczenia
organizacji. Celem badabylo pokazanie proceséw oraz #wosci i barier zwizanych
z pozyskiwaniem wiedzy zewtiznej. Jest to szczegolnie istotny problemyah i ztazonych
projektéw w przedsbiorstwach z braty informatycznej lub teleinformatycznej. W artykule
przedstawiono zaréwno wyniki badditeraturowych, jak i wkasnych bafl@mpirycznych
przeprowadzonych na probie przetisorstw wskazanych sektoréw.  Wyniki
przeprowadzonych baflav projektach informatycznych i teleinformatycznymbkazatyze
rozwdj naredzi komunikacji, baz wiedzy, gospodarki oparteda#leniu s¢ czy cyfryzaciji
utatwia procesy dogpu do wiedzy z zewgirz, a jednoczaie powoduje pojawieniesivielu
waznych probleméw nadmiaru informacji, jej jakd czy zaufania. Wspoiczesne
przedstbiorstwa powinny dczy¢ strategiepull i push pozyskujc wiedz niezkedng dla
tworzenia ich przewagi konkurencyjnej w dynamiczrigieniacym sk otoczeniu.
Stowa kluczowe:zarzdzanie wiedg, projekt, procesy pozyskiwania wiedzy, fwosci,
bariery.

1. WPROWADZENIE

Zarzdzanie wiedz, ktére juz od kaca lat 80. wzbudza corazeksze zainteresowanie
licznych badaczy na catydwiecie®, nadal stanowi interesigy i wazny przedmiot bada
naukowych. Chociaprocesy zargzania wiedz, strategie oraz nagdzia zmieniaj si¢
wraz z rozwojem technologii i dagtu do informaciji, to jednak ich rola dla rozwoju
przedsgbiorstw, ich innowacyjnéci i przewagi konkurencyjnej pozostaje na pewno
niezmienna.

1 Dr hab. . Alina Kozarkiewicz, Wydziat Zaeizania, AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza,
al. Adama Mickiewicza 30, 30-059 Krakéw, tel. 127643-03, e-mail: akozarki@zarz.agh.edu.pl.

2 Mgr inz. Pawet Paterek, Wydziat Zadzania, AGH Akademia Gdrniczo-Hutnicza, al. Adama
Mickiewicza 30, 30-059 Krakow, tel. 603-309-476neil: pawel.paterek@gmail.com.

3 K. Klincewicz, Zarzzdzanie wiedz jako przyktad mody w zaydzaniy ,Organizacja i Kierowanie”
2004, nr1, s. 15-32.
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Jednym z wanych procesow zagdzania wiedg jest proces jej pozyskiwania:
identyfikacji, oceny, nabywania i asymilacji z wigdjuz posiadan przez organizagj
Proces ten jest szczegolnie intergeyj z perspektywy wielu nowych koncepciji
zarzdzania, ktére zyskaty popularston ostatnich latach. Trudno sobie bowiem wyohiazi
otwarte innowacje bez dosteamnia roli pozyskiwania wiedzy. Podobnie trudno rgaiv
wspatdziatanie organizacyjne, gdy brak jest wiedpartnerach i sposobach ksztalttowania
relacji. Rozwoj technologii, cyfryzacja i gospodarmparta na wiedzy, czyA@ieustannie
podkrelana potrzeba adaptacji do zmiea@jch s¢ warunkéw i wymaga otoczenia nie
s3 mazliwe bez sprawnych i efektywnych proceséw pozyskiaaviedzy.

Wskazana powdej problematyka pozyskiwania wiedzy staje skczegdlnie wana
w takich sektorach jak informatyczny lub teleinfatyczny. Wspomniana dynamika zmian
w otoczeniu, przede wszystkim technologicznym, wzegdlny sposdb dotyka vitaie
sektory nowych technologii. Co wdgej, orientacja projektowa przeelsiorstw sektora IT,
rola tymczasowych zespotow projektowych, rozwéjwiazan organizacyjnych opartych
na outsourcingu, sktaniajwrecz do bardziej doktadnych analiz proceséw pozyskiwa
wiedzy w takich wanie uwarunkowaniach.

Celem artykutu jest analiza proceséw pozyskiwaniaday oraz ich uwarunkowvia
w zorientowanych  projektowo  przegBiorstwach  sektoréw  informatycznych
i teleinformatycznych. W pierwszej gzi artykutu, na podstawie przegdu literatury
przedmiotu, zostanwskazane najwaiejsze wyzwania i problemy dotygz badanych
kwestii. W drugiej cgsci pracy zostam zaprezentowane wyniki wiasnych bada
empirycznych. Badania te zostaly przeprowadzonermit wywiaddéw z reprezentantami
przedsgbiorstw wskazanych sektorow. W badaniach szczeg@lmag: zwrécono na
przebieg procesu pozyskiwania wiedzy, rodzaje namgjwiedzy, a przede wszystkim, na
uwarunkowania tego procesu — jego bariery i stymtyla

2. POZYSKANIE | INTEGRACJA WIEDZY W PRZEDSI EBIORSTWACH
SEKTORAIT

Dynamicznie zmieniage sé warunki i oczekiwania klientdw w obliczu intensygjn
konkurencji na rynku wymuszajv znacznej mierze podeje procesowew zarzdzaniu
przeds¢biorstwami sektora informatycznego oraz teleinfayroanego. Ztaone, unikalne
i ograniczone w czasie procesy, zwane projektagpaistawow czescig dziatalngci
przedsgbiorstw projektowych we wspomnianych pawey sektorach Przedsibiorstwa
brarvy IT oraz ICT cechuyj sie duzg dynamilg zmian i szybkim tempem rozwoju, jak
rowniez wysoce zintelektualizowanymérodowiskiem, co wymaga odpowiedniego
podefcia do zarzdzania wiedz. Dzialania te $ niezlgdne w celu efektywnego
wykorzystania wiedzy i kapitatu intelektualnego vwgprawnianiu i wdrzaniu inno-
wacyjnych dziata prowadacych do uzyskania przewagi konkurencyjnej przgusistw.

Zarzdzanie wiedz rowniez opiera s} na podejciu procesowym. A. Kowalczyk
i B. Nogalski wyré&niajg tu nas¢pujace procesy: pozyskiwania i rozwijania wiedzy,
kodyfikacji wiedzy, transferu wiedzy i wykorzystaniviedzy. A. Jashapara natomiast

4 M. Trocki, Nowoczesne zaydzanie projektamiWarszawa 2012, s. 66.

5 Inaczej méwjc, realizujcym swoj zasadnicz dziatalng¢ w formie projektow.

6 M. Strojny,Zarzzdzanie wiedz — ogoélny zarys koncepgjPrzeghd Organizacji’ 2000, nr 2,
s. 21-25.

7 A. Kowalczyk, B. NogalskiZarzdzanie wiedz — Koncepcja i naizizia, Warszawa 2007.
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proponuje procesy: odkrywania wiedzy, generowaniadmy, wartg§ciowania wiedzy,
upowszechniania wiedzy i wykorzystania wietlzg kolei w podejciu projektowym
mozemy spotkd sie z podzialem na procesy: identyfikacji i lokalizacyiedzy,
gromadzenia wiedzy, transferu wiedzy i wykorzystamiedzy. Pomimo przedstawionych
roznic, w kazdym z tych podef mazna wskazé& proces zwgzany z pozyskiwaniem
i dostarczeniem wiedzy do przegsbrstwa i funkcjonujcych w jego ramach zespotow
projektowych. W ramach procesu pozyskiwania wiedmgzemy wyr@ni¢é szereg
podproceséw takich jak: odkrywanie wiedzy, genemiwaviedzy, nabywanie wiedzy,
identyfikacja potrzebnej wiedzy oraz luk w wiedmjentyfikacja uytkownikow wiedzy,
lokalizacja wiedzy — identyfikacja wewtrznych i zewrtrznych zrédet wiedzy oraz
sposobdw jej pozyskarifa wartgciowanie wiedzy, asymilacja wiedzy — integracjadwig
zewretrznej z wiedz wewretrzng, mapowanie wiedzy, strukturalizacja i organizoveani
wiedzy.

W przedsibiorstwach z sektora informatycznego i teleinfolyunahego znaczenie
procesdw pozyskiwania i asymilowania wiedzy z otota jest istotne dla rozwoju
zaawansowanych produktéw i ustédostarczanych do klientaw konsekwencji decyduje
o przewadze konkurencyjnej i adiwosciach dalszej ekspansji. Jednym z gtéwnych celéw
procesu pozyskiwania i integracji wiedzy z zewn organizacji jest dostarczanie
i wykorzystanie tej wiedzy w procesie organizacgoeuczenia st Projekty
w organizacji mog by¢ rowniez traktowane jako ueza st organizacja pod warunkiem,
7€ zapewniony zostanie proces systemowegmtajo uczenia sizespotow projektowych
i ich uczestnikow. W organizaciji projektowej uczenie shoze nasgpowa: w pojedynczej
lub podwaéjnej ptli — w pierwszej ptli ucza sic zespoty projektowe, a w drugiegth uczy
sie organizacj#.

Drugim niezmiernie istotnym celem procesu pozyskiwa asymilowania wiedzy
Z otoczenia organizacji, w tym tak wiedzy pochodrej od klientéw i konkurencji
przedsgbiorstwa, jest wprowadzanie i waanie innowacyjnych rozwzan'® zaréwno
w produktach — zwazane jest to z tzw. wied-lomenow, techniczg lub technologicza

8 A. Jashapar&arzdzanie wiedz, Warszawa 2006.

9 P. Wyrozbski, Zarzzdzanie wiedz projektowy, Warszawa 2014.

10]. EjdysZarzdzanie wiedz narzdziem doskonalenia znormalizowanych systemowgakmeych
.Problemy Zarzdzania” 2012, Vol. 10, nr 2, s. 131.

11 P. Wyrozbski, Zarzzdzanie wiedz..., s. 42-53.

12 J.-G. Cegarra-Navarro et abtructured knowledge processes and firm performafibe:role of
organizational agility “Journal of Business Research” 2016, No. 69, p4155849.

13 P M. SengePigta dyscyplinaWarszawa 1998.

14 A, Kozarkiewicz,Zarzzdzanie portfelami projektovwarszawa 2012, s. 188.

15 |bidem, s. 189; L. PanasiewictJkryta przewaga. Kultura organizacyjna jako czynnikaesu
wspotczesnych przedbiorstw, Lublin 2013, s. 76-77.

16 5.M. Jafari, M. Suppiaffhe Effect of Knowledge Management Practices on Brapk Innovative
Performance “The International Journal of Management Scieacel Information Technology
(IIMSIT)”, No. 16, 2015, p. 82-93; M. Mathew et, &ole of Knowledge Management Initiatives in
Organizational Innovativeness: Empirical Findingerh the IT Industry“Vikalpa: The Journal for
Decision Makers”, Vol. 36, No. 2, 2011, p. 31-43;khedhaouria, A. Jamafourcing knowledge
for innovation: knowledge reuse and creation in pobjteams‘Journal of Knowledge Management”
2015, Vol. 19, No. 5, p. 932-948.
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jak tez i z zargdzaniem — nowymi metodami organizacji pracy czy ymivmetodami
zarzdzania projektami (np. metodami zwinnyiii)

Wyniki bada przedstawiane w literaturze pokagujze wiedza pozyskiwana
i wykorzystywana w innowacjach przeelsiorstw, w tym zajmujcych sé wytwarzaniem
oprogramowania, m®@ mie€ dwojaki, komplementarny charakter: wiedzy osoliste
czlonkéw zespotu projektowego w postaci ich osgbistdgwiadczer (wiedzy ukrytej)
oraz wiedzy skodyfikowanej, ustandaryzowanej (wjegavnej)e. I. Nonaka podkrda
W swojej pracy znaczenie internalizacji (przyswiggnw systemie wiedzy, czyli
rozpowszechniania nowo pozyskanej wiedzy (jawnepostaci umiejtnosci i doswiad-
czen pracownikow (wiedzy ukrytefy.

W literaturze mana odnalé¢ réwniez interesujce wyniki bada dotyczcych
czynnikéw ulatwiagcych (maliwosci) oraz barier i ogranichke w efektywnym
pozyskiwaniu i integracji wiedzy z otoczenia orgamtiji projektowel’. W wywiadach
z ekspertami, jako cztery gtéwne uwarunkowania ®wfgkosci procesow zarglzania
wiedz, w tym proceséw pozyskiwania wiedzy w projektack@awane & teleinformatyka
— rozumiana jako szeroki zakres technologii utatyagch zdobywanie i przesylanie
informacji, organizacja, metody oraz kultura orgamyjn&* i komunikacjd?. Paterek, na
podstawie wtasnych bafleempirycznych prowadzonych w sektorze IT, podajeeryz
gtowne kategorie czynnikdw wptywgjych na efektywn& procesow zarglzania wiedz
w zespotach stosagych zwinne metody zagdzania projektami: ugea sie organizagj,
struktug organizacyjn, strategi organizacji oraz kultyr organizacyjp?. Z kolei
P. Wyrozbski, réwnig na podstawie wtasnych badavskazuje na nagtujace trudndci
w procesie wykorzystania wiedzy projektowej wzgeh organizacjach: zbyt nagy
harmonogram projektu, nigkwiarygodnd¢ zrodet wiedzy, niepewrié co do efektu
koncowego, zachowawcza kultura organizacyjna orazasmystandardy organizacyfie

17]J.-G. Cegarra-Navarro, et a@tructured knowledge...

18 |, Mathiassen, P. PourkomeyliaManaging knowledge in a software organizatiédournal of
Knowledge Management” 2003, Vol. 7, No. 2, p. 63-B0Seidler-de Alwis, E. Hartmaniihe use
of tacit knowledge within innovative companies: knogéemanagement in innovative enterprises
“Journal of Knowledge Management” 2008, Vol. 12, Npp. 133-147.

19 |. Nonaka, The Knowledge-Creating Compan$Harvard Business Review” 1991, No. 69,
p. 96-104.

20 3.S. Bharadwaj, S. Chauhan, A. Rambampact of Knowledge Management Capabilities on
Knowledge Management Effectiveness in Indian Orgéniza “Vikalpa: The Journal for Decision
Makers”, Vol. 40, No. 4, p. 421-434; C.W. Chong, S3bong,Knowledge management process
effectiveness: measurement of preliminary knowledgeagement implementatiotKnowledge
Management Research & Practice” 2009, No. 7, p. 182~

21 L. Panasiewiczlkryta przewaga..s. 84—94.

22 B. Hanisch et al.Knowledge management in project environmefilsurnal of Knowledge
Management” 2009, Vol. 13, No. 4, p. 148-160.

23 p. PaterekEffective knowledge management in Agile project $earirmpact and enablefsv:]
Project management development — practice and petises University of Latvia, Riga 14—15 April
2016, s. 246-259.

24P, Wyrozbski, Zarzzdzanie wiedz..., s. 294-306.
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3. METODA BADAWCZA | PRZEBIEG BADA N

Badania empiryczne w formie wywiadOw zostaly prosypadzone z diwiadczonymi
ekspertami oraz praktykami w zadzaniu projektami w diych przedsibiorstwach
zorientowanych projektowo z bran informatycznej i teleinformatycznej. Przeprowa-
dzono 10 wywiaddw ezciowo ustrukturalizowanych, nastawionych na dowdtruktue
i forme wypowiedzi, wywiady te miaty orientagjfaktograficza raczej nk narracyjn
i byty nastawione na poznanie opinii i interpretaggpondentéw, a tak ich ocen i refleks;ji
wynikajacych z déwiadczer zawodowyck. Wywiady trwatysrednio okoto pét godziny
kazdy i wzieto w nich udziat dziesciu ekspertéw z czterech mdych przedsbiorstw
(3 miedzynarodowych i 1 polskiego). Dziesgiu badanych posiadatlo ponad 10-letnie
doswiadczenie zawodowe w pracy o charakterze projesjopochodzce z co najmniej
2 lub 3 duych firm z brany IT.

Dobor badanych do przeprowadzenia wywiadu zostddowstiny celowo, zaréwno na
podstawie ich dawiadczenia w zagdzaniu projektami (gciu badanych byto lub jest
obecnie kierownikami projektu, czterech badanycko Byb jest obecnie kierownikami
programu, trzech badanych posiada wieloletnisvitdczenie z pracy w #fiych zespotach
projektowych), jak i na podstawie mtego rodzaju certyfikatow i dyploméw
potwierdzagcych znajomét tematyki zarzdzania projektami— czterech badanych
posiadato dyplom ukiczenia studiéw podyplomowych z zagizania projektami, dwéch
tytut MBA, jeden stopi& doktora oraz jeden certyfikat PMI.

4. WYNIKI BADA N

Jak pokazuj wyniki przeprowadzanych baflaproblematyka pozyskiwania wiedzy
Z otoczenia organizacji oraz jej asymilacpjézenia z wiedg wewretrzng jest postrzegana
jako bardzo wazna dla zargdzapcych projektami. Jak wskazujwyniki, nie istnieje
spéjnad¢ pojeciowa, a raczej swoboda iadorodnd¢ definiowania paj¢ dotyczcych
wiedzy, sposobdw jej nabywania oraz potencjalnyrédet. Badani wskazywali €gto na
odmienne cele, potrzeby i specyfibrobleméw w projektach oraz w calej organizaciji,
nawet jéli korzystap one z tych samyclirédet wiedzy zewetrznej oraz nawet fi
transfer tej wiedzy odbywac¢siw obie strony — pomidzy organizag a projektami. Jak
pokazuje analiza wynikOw, percepcja problematykdysiiwania wiedzy z otoczenia jest
dla badanych problemem ztmnym i wielowymiarowym, a proces pozyskiwania wigdz
i jego efektywné¢ sa uwarunkowane wieloma zaymi czynnikami. Ponadto, jest to,
wedtug badanych, proces bardzo czasochtonny orsztdany.

4.1. Proces pozyskiwania wiedzy z otoczenia

Pozyskiwanie wiedzy zewtrznej bytlo rozumiane przez gkiszas¢ badanych jako
nabycie zasobdw wiedzy pochadej z otoczenia organizacji w celu realizacji zada
zwigzanych z biggcym projektem, a tale w celu zwgkszenia efektywnii realizaciji
zada w przysztych projektach. W trakcie rozméw okazyovsit, ze badani cgsto odnosz
si¢ do podprocesow, spabd ktérych najcgsciej padaly takie hasta, jak: wyszukiwanie,
selekcja, wartéciowanie, transfer, asymilowanie lulz terykorzystywanie nabytej wiedzy
w realizacji zada Wydaje s}, ze pozyskiwanie i asymilacja wiedzy zestmznej
w realizacji bieacych zada projektowych staj sic waznym wyzwaniem w projektach

25 S, Kvale,Prowadzenie wywiaddwVarszawa 2012.
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teleinformatycznych, gdydynamika rozwoju sektora jest bardzazau powoduje cgste
aktualizacje, a nawet wymiarmiezgcej wiedzy. Poza tym wyzwaniem, badarposrednio
— wskazali na dwie gtéwne role, jakie odgrywa pozwskie i asymilowanie wiedzy
zewrgtrznej:

— organizacja projektowa uczy esinabywa wiedg zewretrzng organizacyjn
poprzez realizowanie projektow,

— organizacja jest stymulowana do tworzenia i wpraxesmia innowacji —
organizacje monitorgjrynek (standardy, trendy rynkowe, otoczenie bianes,
gdyz stale poszukyj mozliwosci rozwoju, a nowe produkty i patenty tworzone
w firmie wymagay dywersyfikacji zr6det wiedzy i stalego doptywu nowej
wiedzy.

Co wiecej, wiedza zewgtrzna jestzrédiem innowacji nie tylko w produkcie, alezte

W organizacji pracy i metodach zadzania projektami.

Jak pokazaly badania, dostrzegager&nice w pozyskiwaniu wiedzy zewtiznej
przez zespoly projektowe i ich kierownikéw. Wedthgdanych zespoty projektowg s
w duzym stopniu autonomiczne, a poniewaperup w réznych uwarunkowaniach
i w krajach o rénej kulturze organizacyjnej, posiadapdywidualny charakter zatay od
ich cztonkdw, maj rézne potrzeby oraz z#dicowane déwiadczenie w pozyskiwaniu
i asymilowaniu wiedzy w zaimosci od wlasnych zasobow wiedzy. W ¢kszaci
badanych przypadkéw organizacje nie narzucajzespotom  projektowym
ustrukturyzowanego i proceduralnego pddij do pozyskiwania wiedzy, poniewva
zdaniem badanych hamowatoby to elastyéZno kreatywnad¢ cztonkéw zespotu
projektowego i ich kierownikdéw w jej wyszukiwaniuaz zastosowaniu. Firmy eto
wykorzystup podobnezrédia wiedzy zewetrznej, ale rokj to w innej skali i na swgj
unikalny spos6b — nie kopijod siebie gotowych rozwaan, ani nie néladujg siebie
W zamierzony sposob.

W przeprowadzonych wywiadach badani dostrzegalczjty problem pozyskiwania
wiedzy z zewntrz, a nasipnie jej hczenia z wiedz wewretrzrg, np. w przypadku
integracji wiedzy projektowej pochoglzej z ré&nych projektdw i wykorzystaniu jej
w nowym projekcie. Najegciej, zdaniem badanych, problem spowodowany jestiom
czasu, brakiemsrodkéw finansowych czy brakiem wsparcia kadry zdrapcej dla
integracji oraz kodyfikacji wiedzy pozyskiwanej ewmtrz. Wedtug badanych wiedza
zewretrzna jest dla nich znacznie tatwiejsza do pozyekamd wiedzy wewetrznej —
najczsciej z powodu braku prostych i intuicyjnych nedzi przeszukiwania istniggych
zasobow i baz wiedzy. Najgkszym wyzwaniem w procesie pozyskiwania wiedzy
zewretrznej pozostaje wiedza klienta, wiedza o klienciggo oczekiwaniach,
wymaganiach, a tak maliwos¢ wspotpracy z klientem w pozyskiwaniu i wymianie
wiedzy. Ztaonas¢ projektow, indywidualne predyspozycje ludzkie opmablemy natury
komunikacyjnej g czestozrédiem licznych probleméw w procesach pozyskiwaviedzy,
dzielenia s} wiedz i integracji wiedzy zewgtrznej z wiedz wewretrzn.

4.2. Kategorie pozyskiwanej wiedzy

Wickszas¢ badanych podkétata fakt, ze to, jaki rodzaj wiedzy stajecsgtownym
przedmiotem zainteresoweralezy w dwej mierze od stanowiska oraz roli petnionej
w organizacji. W wywiadach d6 jednoznacznie wskazywano na dwa gtdéwne strumienie
wiedzy projektowej pozyskiwanej z otoczenia:
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- wiedz ekspercl, technologiczg, techniczg oraz know-how®- poniewa
pomaga ona badanym w roawywaniu probleméw i zada zwigzanych
z realizacj celu projektu,

- wiedz o zaradzaniu projektami, w tym przede wszystkim wiedz nowych
metodykach oraz mitiwych podegciach do organizacji pracy w zespole
projektowym.

Wiedza techniczna — specyficzna i bardz@stz unikalna dla danego projektu,
wskazywana byta jako najémiejszy zaséb pozyskiwany z otoczenia. Wydajg &
rozwoj technologii w brarach, z ktorych pochodzili badani, a takego tempo wymuszaj
nieustanne poszukiwanie wiedzy o nowych r@zaniach technologicznych. Natomiast
poszukiwanie nowej wiedzy o metodykach zdwania projektami lub o doskonaleniu
organizacji pracy zespotow projektowych potwierdaawoj tego wanego obszaru nauk
0 zarzadzaniu. Praktycy w przegsibrstwach zorientowanych projektowg stawiani
przed wyzwaniami zwzanymi z nieustarn konieczndcig doskonalenia swoich
kompetencji w sferze zagdzania.

Ze wzgkdu na przyjta metod badawcz i prowadzenie rozmow na temat wiedzy,
zasadniczym przedmiotem badstata s} wiedza jawna. Analiza wypowiedzi badanych
pozwala jednak zauwgé, ze badani dostrzegaprocesy internalizacji wiedzy w trakcie
realizacji bigagcych zada projektowych. Efektem k@wowym jest wiedza ukryta, ktora
pozostaje w umystach i dwiadczeniu zespotu projektowego, co — w rezultacimoze
stanowt znacacy problem z perspektywy dzielenia¢sta wiedzy poza zespotem
projektowym. Badani wskazywali réwrie na znaczenie procesu socjalizacji
w pozyskiwaniu wiedzy z zewtrz, ktory przejawia si w przekazywaniu praktycznej
wiedzy technicznej lub wiedzy o zadzaniu projektami w postaci przekazywania
doswiadczé zawodowych poprzementoringlub shadowing— wspdlny prag z innym
cztonkiem organizacji przez pewien okres czasu.

4.3. Mazliwosci i bariery w pozyskiwaniu wiedzy zewmrtrznej

W wywiadach badani wskazywali ¢fnie na maliwosci dotycace pozyskiwania
wiedzy — na liczne jeirodta oraz bardzo vhorodne sposoby pozyskiwania. Jakodta
wiedzy wskazywano najegciej: sie Internet, klientow, dostawcéw, partnerow, kolegow
z bramy, konkurencj, targi bramowe oraz nowych pracownikdw. Natomiast jako
najwazniejsze metody pozyskiwania wiedzy zemvanej badani wskazywali: szkolenia,
warsztaty,mentoring studia podyplomowe, certyfikacje, konferencjeaigi brariowe,
wprowadzanie nowych metod zadzania, np. metodyk zwinnych, wspotpgac
z uczelniami, ndadowanie konkurencjibenchmarking reverse engineeringprojekty
innowacyjne, fora ekspertéw i pasjonatéw oraz g¢fpsb fachowej literatury.

Jednym z celéw przeprowadzonych kadbylo roéwniez poznanie czynnikéw
utatwiajacych oraz ograniczagych efektywne pozyskiwanie wiedzy z otoczenia
organizacji (patrz tabela 1).

26 Know-how- zesp6t déwiadczer, wiedzy technicznej i pozatechnicznej, ktére avedjarakter
poufny — za: https://mfiles.pl/pl/index.php/Knowsk@dostp: 21.04.2016 r.).
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Tabela 1. Maliwosci i ograniczenia proceséw pozyskiwania wiedzy zgvamej

Mozliwosci Ograniczenia
- kondycja finansowa firmy — brak czasu, terminy zoboyzan
— dojrzatég¢ organizacji - szum informacyjny
— kultura organizaciji - trudna selekcja wikgiwej wiedzy
- $wiadoma¢ kierownictwa — problemy komunikacyjne wewtrzne
— myslenie systemowe i zewretrzne (klient)
- Internet i cyfryzacja - Zzlozonai¢ realizowanych projektow
— innowacyjngé — ograniczenia budttowe
- praca zespotowa i projektowa - nieodpowiednia alokacja zasobow
- nowe metody zagrlzania projektami - ryzyko utraty przewagi konkurencyjnej
i organizacji pracy — nieche¢ i/lub brak wsparcia
- konferencje kierownictwa firmy
— szkolenia i studia podyplomowe
- konkurencja benchmarking
— predyspozycje indywidualne
— wiasna inicjatywa i zaangawanie

Zrédio: opracowanie wlasne.

Jak zaktadano, jednym z gléwnych uwarunkawaczynnikow ewolucji procesow
pozyskiwania i asymilacji wiedzy, w szczeg@obw sektorze IT oraz teleinformatyki,
okazuje s} cyfryzacja, ktora umdiwia znacznie fatwiejszy dogt do zrodet wiedzy
zewretrznej dla znacznie wkszej liczby zainteresowanych. Jednaecie wprowadza ona
nowe problemy dotyexe selekcji i doboru wigiwej wiedzy oraz wykorzystania jej
w podejmowaniu decyzji, w ramach ograniczonego wiatwiadczenia pracownikow.
Cyfryzacja bez wtpienia utatwia skodyfikowanie i integrgaojviedzy zewetrznej z wiedz
wewretrzng.

Kolejnym bardzo wznym uwarunkowaniem efektywic proceséw pozyskiwania
wiedzy zewntrznej jest kultura organizacyjna. Jak wielokrothigrzy r&nych okazjach
podkrelali rozméwecy, bardzo dio dziatan w pozyskiwaniu wiedzy zewetrznej zaley od
nieformalnych aspektow takich jak: wtawa komunikacja, wspétpraca zespotowa,
zaufanie, maliwos¢ uczenia si na btdach i eksperymentowania, uczciépszacunek do
kazdego wspotpracownika, samoorganizacja, wsparcieykadrzdzapcej, cke¢ bycia
innowacyjnym, akceptacja ryzyka oraz wiele inny&hjre buduy dobre srodowisko
i atmosfe¢ do chgtego uczenia sii rozwoju. Kultura organizacyjna powodujee
pracownicy przejawiaj zaangaowanie, inicjatyw i che¢ do pozyskiwania wiedzy
z zewnytrz i wykorzystania jej projekcie lub w realizowantyzadaniach.

4.4. Strategie pozyskiwania wiedzy z otoczenia

Podsumowujc wyniki przeprowadzonych analiz mma zauwayé, ze w trakcie
dyskusji na temat pozyskiwania wiedzy ujawnikydwie zasadnicze strategie, ktorezma
okresli¢ terminamipull i push Oznacza taze o procesie pozyskiwania wiedzy z zewn,
jego tempie, efektywnigi czy zakresie decydajczynniki ,ciagmce”, czyli sktaniajce
uczestnikow zespotéw projektowych do samodzielnigjatywy i wysitkbw zwigzanych
z poszukiwaniem wiedzy w otoczeniu, azakczynniki ,popychajce do wiedzy”, czyli
wewretrzne mechanizmy organizacyjne i ngizia, a take oferowane mdiwosci
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ksztatcenia. Charakterystyki wskazanych strategiiore pojawiag sie jako efekt
przeprowadzonych rozméw, wskazua nasipujace elementy:

— Pull — nabywanie wiedzy przez zespoly projektowe z méagicjatywy w ramach
realizacji nowych zada projektowych; jest uwarunkowane zaréwno przez
dynamicznie zmienigte sé otoczenie, w tym pojawiage s¢ nowe trendy
rynkowe, nowe technologie lub nowe metodyki adeania projektami, a tak
przez clk¢ podejmowania nowych wyzwia potrzele ciaglego rozwoju
pracownikow i postawy otwartoi na wiedz,

- Push — nabywanie i integracja wiedzy wprowadzane sdglrnie przez
przedsgbiorstwa w zespotach projektowych oraz w catej arggcji; wspieranie
procesu pozyskiwania wiedzy odbywa gioprzez takie formy jak szkolenia
i warsztaty, spotkania z konsultantami lub szkaemami, nowe nardzia
pozyskiwania wiedzy, a tak r&ne formy wspierania edukacji i rozwoju, np. studia
podyplomowe.

Badane sektory: informatyczny i teleinformatyczrafeng bez vgtpienia do sektoréw
innowacyjnych. Innowacyjnié oznacza zaréwno dynamiczne zmiany w otoczeniu, jak
i wdrazanie nowych rozvdzan wewnmgtrz organizacji. Dlatego #eobie strategigyull i push
s3 wdrazane paralelnie, zaréwno jako odpowieth dostrzegane zmiany, jak i jako sposob
przygotowania sido antycypowanych dynamicznych zmian w otoczeniu.

5. PODSUMOWANIE

Pozyskiwanie wiedzy z otoczenia organizacji podlegastatnich latach ewolucji.
Z jednej strony rozwo6j nag¢dzi komunikacji, baz wiedzy, tzw. gospodarka oparga
dzieleniu s¢ (sharing econonjy otwart@¢, cyfryzacja itp. wydaj sic znacznie ufatwia
procesy dospu do wiedzy z zewgtrz. Z drugiej strony jednak pojawiasiiele wanych
probleméw nadmiaru informaciji, jej jaka czy zaufania.

Zarzzdzanie projektami informatycznymi i teleinformatypymi w szczegolny sposob
dotyka problem dogpu i pozyskiwania wiedzy zewtrznej— ogromu maliwosci pozornie
oferowanych przez otoczenie, a jednagore nieustannie rognych potrzeb dotyezych
najnowszej wiedzy technologicznej czy organizadyjéyniki przeprowadzonych bada
empirycznych bardzo jednoznacznie potwiergzzarowno dostrzegany potencjal, jak
i wielos¢ barier w pozyskiwaniu wiedzy zewtnznej. Wspoétczesne przeesiorstwa
wskazanych bran musz umiegtnie fgczy¢ strategiepull i push pozyskujc wiedz
niezkedng dla tworzenia ich przewagi konkurencyjnej w niek¥ey dynamicznym
otoczeniu.
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PROCESSES OF ACQUIRING PROJECT KNOWLEDGE FROM EXTERNAL
ENVIRONMENT — POSSIBILITIES AND BARRIERS

Contemporary organizations suffer disturbances chbgehe information surplus in
the form of information noise as well as by theklat access or possibilities of acquiring it
in limited time and budget. On the other hand,aserous research results show, absorptive
capacity, related to acquiring, assimilating, tfamsing and implementing external
knowledge, lay a foundation for innovations andiftdity, and, finally, for company’'s
competitive advantage. Dynamic development of remhrologies, digitization, knowledge
based economy and necessity to adapt to the clgaogimlitions and demands of the business
environment are not feasible without efficient aftective processes of acquiring project
knowledge from external environment. The main afitihis paper is to describe the processes
as well as possibilities and barriers in acquigmternal knowledge. It seems to be a crucial
issue in the case of large and complex projectdTirand ICT industries. The paper
demonstrates the results of literature review dbaseown empirical research conducted on
a sample of enterprises from mentioned industResearch results in the IT and ICT projects
showed the development of communications toolswhkedge databases, sharing economy
and digitization facilitate processes of acquitingwledge from external environment, while
it is the source of important issues related tdrif@rmation surplus, its quality or confidence.
Contemporary organizations should join pull and misdtegies to acquire project knowledge
necessary to gain company's competitive advantagethie dynamically changing
environment.
Keywords: knowledge management, project, knowledge acqupigesses, enablers,
barriers.
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ZIELONE DACHY JAKO TECHNOLOGIA
WZORCOWA DLA IDEI ROZWOJU
ZROWNOWA ZONEGO

Idea rozwoju zrownow#nego wyznacza nowe priorytety, odpowiadejswiatowym
koncepcjom ekonomicznym, ekologicznym i spotecznyratanowi szars na rozkwit
innowacyjndci. Rozwdj zrownowzony opiera s na $wiadomym dziataniu calego
spoteczéastwa na rzecz ochronyrodowiska naturalnego i zapewnienia przysztym
pokoleniom odpowiednich warunkéwycia, w obliczu cigle powkkszajcej sk liczby
ludndéci na Ziemi. Koncepcja rozwoju zréwnowmego jest podstawowym elementem
strategii rozwoju, proponowanych przez najwgize organizacjéwiatowe, takie jak ONZ
czy Unia Europejska. Priorytetem tych strategiirmowacyjne rozwzania technologiczne,
majgce na celu dostosowanie dziataoio czlowieka do zmieniagych s warunkéw
srodowiska. Technologia ekstensywnych dachow ziebngtosowana na obszarach silnie
zurbanizowanych, przynosi bardzo wiele kaérayzaréwno dlarodowiska naturalnego, jak
i mieszkacoéw miast. Biogc pod uwag réznorodnd¢ pozytywnych aspektow tej
technologii, jest to technologia wzorcowa dla idezwoju zrownowaonego. Poprzez
zwiekszanie $wiadomdci spotecznej w tym zakresie, wspieranie inicjatpadolnych
i partycypacji spotecznej w projektacrodowiskowych, stwarza ei szang na
upowszechnienie idei rozwoju zréwnawaego i zmiag wizerunku dzisiejszych terenéw
miejskich. Istotne jest rownie zwickszanie $wiadomdci spotecznej w zakresie
konieczndci dostosowywania miast do zmian klimatu, m.in. zeg wprowadzanie
zielonej infrastruktury na tereny miejskie — ziedonfrastruktura zapewnia poprayakosci
powietrza, mikroklimatu miejskiego, przyczyniag silo zwalczania zjawiska miejskiej
wyspy ciepta, zapewnia reteacjrozproszon, wplywa na popraw wydajngci
energetycznej budynkoéw, jak rowniprzyczynia s do wspierania biotdorodndci.

Stowa kluczowe: rozwéj zréwnowaony, zielone dachy, innowacyjéyp zielona
infrastruktura, zmiany klimatu.

1. WSTEP

Jednym z najwkszych probleméw wspéiczesnedwiata jest zanieczyszczenie
srodowiska, ktérego przyczgnjest m.in. stale powkszapca sé liczba ludndci na
Swiecie. Raporty ONZ wykazyj ze od roku 1950 liczba ludéci swiata s¢ podwoita, do
2050 r. ma oggng¢ ponad 9 mid. Przeludnienie jest szczegdlnie wideaza obszarach
stale rozrastagych sé aglomeracji miejskich. Gtéwnymi czynnikami refzapcymi
trend migracji do miastgsm.in. podiae ekonomiczne (wksza dosfpnas¢ miejsc pracy)

1 Dr Kornelia Kwiechska, Centrum Zaarzania Ryzykiensrodowiskowym i Monitoringu
Ekosystemoéw, Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu.
2 Prof. dr hab. in. Jerzy Zwadziak, PIB IMGW Warszawa, e-mail: zwozdziak@wp.pl
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i socjalne (szerszy degt do ustug publicznych i edukacji). Wedlug ONZ, 2050 r.
aglomeracje miejskie eblzie zamieszkiwato 75% populacji ludzi. Dostarceeenergii
zasilapce] wcigz powickszajce st miasta, jak i rozwéj przemystu, g Sie z emisg
ogromnych iléci gazéw cieplarnianych i zanieczyszazepowietrza. W wyniku
zaburzenia naturalnego cyklu dwutlenkggha (CQ) w atmosferze, narasta zjawisko
ocieplenia klimatu, mage niszcgcy wptyw nasrodowisko naturalne. Wg raportu WWF
(World Wild Fund) z 2012 r., ludzie zywajs o potowe wiecej zasobéw Ziemi, ai
planeta jest w stanie odtwokzyOznacza toze liczba ludnéci swiata juz dzisiaj
przekracza pojemné srodowiska ize rozwdj cywilizacji ma charakter ekstensywny
(niezrownowaony).

Gtéwne negatywne nagistwa rozrastaniaesimiast:

— przekroczenia dopuszczalnychezsh zanieczyszcze powietrza i gazow

cieplarnianych;

— wysokie wskaniki zuzycia energii;

— zaburzenie naturalnego obiegu wody i zjawisko rkiejsvyspy ciepta;

- problemy gospodarki odpadami;

— przecihzenie kanalizacji;

— wypieranie powierzchni biologicznie czynnych;

- wypieranie naturalnych ekosystemow, zagrme dla biordanorodndci.

Nastpstwem zjawisk opisywanych powsj jest rownie staty wzrost zachorowiana
choroby uktadu oddechowego azalchoroby wynikajce z tzw. stresu miejskiego.

2. ROZWOJ ZROWNOWA ZONY

Idec zrownowaonego rozwoju streszcza pierwsze zdanie raportu B/CEviatowa
Komisja ds.Srodowiska i Rozwoju) z 1987 r. ,Na obecnym poziorigwilizacyjnym
mozliwy jest rozwéj zrownowazony, to jest taki rozwdj, w ktdrym potrzeby obecoeg
pokolenia mog by¢ zaspokojone bez umniejszania szans przysztych l@okea ich
zaspokojenie”.

Warto przypomnié, ze pogcie rozwoju zréwnowzonego pochodzi pierwotnie
Z lesnictwa — oznaczato ono sposéb gospodarowania lpsdegajcy na tym,ze wycina
sie tylko tyle drzew, ile mge w danym miejscu odrogfhy Wspbiczesna idea rozwoju
zrownowaonego zakladaze ludzka¢ w podobny sposéb powinna traktaimaszystkie
zasobysrodowiska naturalnego, w tymddta energii oraz pgywienia.

Zgodnie z celami strategii ,Europa 2020”", Unia Befska dzy do osigniccia
wzrostu gospodarczego, ktoryedzie inteligentny — dzki bardziej efektywnym
inwestycjom w edukagj badania naukowe i innowacje oraz zréwngovgy, CO 0znacza
m.in. budowanie tzw. gospodarki niskoemisyjnej @stapcej z zasobéw w sposéb
racjonalny i oszaziny) i ochrog srodowiska naturalnego, ze szczeg6lnym naciskiem na
ograniczenie emisji gazéw cieplarnianych i zapobieg utracie biorénorodndci®.
Zrownowaony rozwdj gospodarczy ma opiérasic roOwniez na innowacyjnych,
przyjaznych dlasrodowiska technologiach i metodach produkcji az¢éakfektywnych,
inteligentnych sieciach energetycznych.

3 14.ec.europa.eu/europe2020/europe-2020-in-a-rlitsoeities/sustainable-growth/index_pl.htm
(dostp: kwiecier 2016 r.).
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Unijne cele shiagce zapewnieniu zréwnowanego rozwoju obejmyj m.in.
ograniczenie emisji gazéw cieplarnianych o 20% @@Q@r., w stosunku do poziomu
21990 r., zwgkszenie do 20% udziatu energii zeddet odnawialnych w ogélnym
Zuzyciu energii, a take dyzenie do zwgkszenia efektywn&ei wykorzystania energii
020%. Celem UE jest rowrierealizacja polityki przemystowej, ktora wspiera
przedsgbiorstwa — zwlaszcza mate firmy — w reagowaniu méany, jakie niog ze soh
globalne ocieplenie i zmiana klimatu i wynikea z nich konieczréé przepcia na
gospodark niskoemisyjg®. Polityke taka mazna ksztaltowa jedynie w oparciu
o wspoliprag ze S$wiatem biznesu, srodowiskami naukowymi, organizacjami
pozaradowymi i przedstawicielami konsumentéw.

Globalne zapotrzebowanie na zasoby naturalne t&iee, co z kolei zwiksza pres
na srodowisko. Obowgzkiem wynikajcym ze stosowania eido zasad rozwoju
zrownowaonego jest minimalizowanie wykorzystania tych zas@b m.in. poprzez
szerzenie innowacyjnych rozyzian technologicznych.

Jedny z technologii najogciej popieranych przez instytucje zaampaane w walk
Z nas¢pstwami zmian klimatu (m.in. przez C40CGiies Climate Leadership Groypest
technologia dachow zielonych.

Technologia dachow zielonych, stosowana na obskzasidoie zurbanizowanych,
przynosi bardzo wiele korzgi, zarébwno dlarodowiska naturalnego, jak i miesziaéw
miast. Bioac pod uwag réznorodnd¢ jej pozytywnych aspektow, jest to technologia
wzorcowa dla idei rozwoju zréwnowanego.

3. ZIELONE DACHY A OCHRONA SRODOWISKA

»Zielony dach” (anggreen roof niem.Dachbegriinunpto nazwa jednej z technologii
pokry¢ dachowych, skladagej st z charakterystycznych elementéw konstrukcyjnych,
tworzacych kilka warstw. Wierzchnia warstwa profilu daclaielonego umdiwia
wegetag} roslin. Zwyczajowo, zielonym dachem nazywa dyp stropodachu, ktory
oprécz swoich podstawowych funkcji, petni rownieole powierzchni biologicznie
czynnej. Technologia zielonego dachuzmdy stosowana pod powierzclyrierenu, na
poziomie gruntu lub ponad nim, wg Prawa budowlangmgmowa powierzchni dachu
zielonego (nie mniejsza jednakznil0 n¥), zaliczana jest do terendéw biologicznie
czynnych.

Zielone dachy mag by¢ instalowane zaréwno na dachach obiektéw nowyck, ja
i istniejacych, po odpowiedniej adaptacji. Mphy¢ stosowane na powierzchniach bardzo
dwzych (np. dachach hipermarketéw), jak i nieprzekagezch 1 n. W zaleinosci od
rodzaju zielonego dachu, stosuje sbslinnos¢ niska (zielone dachy ekstensywne) lub
typows dla ogrodéw (zielone dachy intensywne) (fot. 1-2).

Zielone dachy ekstensywne, nazywanez¢allachami ekologicznymi, to technologia
majgca na celu maksymalne wykorzystanie waloréw ekologich zielonego dachu.
System uprawy ekstensywnej w zaiheyobejmuje dachy nieytkowe i ma petri funkcje
wytacznie zwjzane z ochronsrodowiska i popraw wydajngci energetycznej budynku.
Dzi¢ki stosowaniu matej ilici substratu i specyficznej dimnosci, a take minimalnym
nakladom na utrzymanie, cena dachdéw ekstensywngsh gtosunkowo niska. 80%
dachdéw zielonych, istniggych w krajach Europy Zachodniej i USA, to dachy

4 Ibidem
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ekstensywne Stosowanie tej technologii wrodowisku miejskim, zapewnia korgi
natury ekologicznej, ekonomicznej i spoteczne;.

Fot. 1. Zielony dach na pochytym dachu budynkudnistznego

Zr6dio: fot. K. Kwiechiska.

Fot. 2. Wspétczesny ekstensywny zielony dach nauataskim
Zrédio: fot. K. Kwiechska.

< Pochtanianie zanieczyszdzegazow cieplarnianych z powietrza:
nadmierna emisja zanieczyszazgowietrza i przekroczenia ich dopuszczalnyajrest,
odpowiadaj za nisk jakos¢ powietrza w miastach. Do gléwnych zanieczysacze
powietrza nales: dwutlenek siarki (Se), tlenki azotu (NQ), pyty (PM10, PM2.5, PM1),

5 P. Kazuchowski, E. Kauchowska,Dach zielony — skuteczna metoda zabezpieczaniaydokr
hydroizolacyjnych,Inzynier Budownictwa” nr 5/2009, 86—90.
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lotne zwizki organiczne (LZO), wielopiécieniowe veglowodory aromatyczne (WWA),
tlenek wegla (CO), dwutlenek egla (CQ), ozon troposferyczny (fp metale cjzkie.
Zanieczyszczenie powietrza jest powodem m.in. lichnschorzé u ludzi i zwierat,
wtornego skaenia wody i gleby, a tale niszczenia infrastruktury miejskie;.

Zielone dachy, jak kala inna powierzchnia biologicznie czynna, przepmdwed
wymiare gazows. W procesie fotosyntezy, dliny asymilug dwutlenek wgla, ktory jest
zwigzkiem niezlednym dla zycia raslin, natomiast produktem ubocznym reakcji
fotosyntezy jest tlen — niegbiny dlazycia ludzi i zwierat. Zielone dachy przyczyniaj
si¢ do redukcji emisji C@na trzy sposoby — poprzez natusaBekwestragj dwutlenku
wegla w biomasie rdin, poprzez zwikszanie efektywnizi energetycznej budynkéw na
dachach ktérych zainstalowany jest dach zielonyz demodzenie zjawiska miejskigj
wyspy ciepta. Zielone dachy wykazujréwniez zdolng¢ do absorpcji niektorych
zanieczyszcze (m.in. niektérych LZO i WWA) z powietrza, w tym iyzkow
toksycznych dla cztowieka i zwiegtz Przyczyniaj sic takze do usuwania zanieczyszéaze
pytowych.

» Retencja wod opadowych:
zabudow miejslg charakteryzuje przewaga powierzchni nieprzepusageh dla wody
(np. asfalt, beton, pokrycia dachéw), ktére gasg naturalne, pormicte railinnoscia
powierzchnie przepuszczalne. Ich brak w terenachbanizowanych powoduje
bezpdredni sptyw wod opadowych po powierzchniach uszimelych do systemu
kanalizacyjnego, co przektada¢sha due obcizenia kanalizacji, jej cste awarie
i kosztowny konserwagj®. Przecizenie kanalizacji skutkuje tak zwickszeniem ryzyka
wystgpienia powodzi orazokalnych podtopig, szczegdlnie w przypadku wypienia
krotkich, gwattownych ulew. Struktura zagospodarpi@aterenu ograniczgja retengj
i infiltracje wody, ogranicza rowniemazliwo$é przedostawania siwod opadowych do
wod gruntowych, ktérych zasobyzdzis w wielu miastach Polski niey svystarczajce na
potrzeby zaopatrzenia ludéim w wock’. Wskazuje to na konieczéio zwigkszenia
w miastach tzw. rozproszonej retencji wody opadovezjyli ilosci zrownowaonych
systemow drerau, ktérych podstawowym zadaniem jest zatrzymaniesotzopadu
poprzez retengji infiltracje®.

Zielone dachy $ jednym z najbardziej efektywnych rozwan pozwalajcych na
redukcg odptywu powierzchniowego. 10 opadu zatrzymywanego na zielonym dachu
zalezy od rodzaju profilu i typu zastosowaneglionosci, jednak nawet dachy o najskzej
grubdici warstwy zatrzymuj od ok. 45% opadu rocznego w danym miejscu, spaajatn
rownoczénie odptyw pozostatej ezci deszczowki

Retencja wéd opadowych pozwala unjkrkosztow ich odprowadzania, zapewnia
rébwniez ograniczenie i spowolnienie odptywu deszczoéwki d@nalizacji, co
przeciwdziata jej okresowym przageniom. Umadliwia to inwestycje budowlane na
terenach pozbawionych sieci kanalizacyjnych lub atszarach gdzie infrastruktura

6 J. LukaszkiewiczZielone dachy ekstensywne jako adaptacja powierzthaconej w osiedlach
mieszkaniowych,Dachy Ptaskie” nr 4 (9) 2010.

7 E. Burszta-Adamiak, A. SylwesteFZielone dachy — alternatywne roz@anie dla problemow
urbanizacji ,Inzynier Budownictwa” 08.2010, s. 64-67.

8 M. Schmidt,Dachy zielone a energooszdnasé, ,Dachy Ptaskie” nr 1 (6) 2011.

9J. Czemiel Berndtssofmreen roof performance towards management of rumafér quantity and
quality: a review “Ecological Engineering” 36 (2010) 351-360.
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kanalizacyjna jest niewystarczap dla standardowej zabudowy. Poprzez stosowanie
zielonych dachow, mima réwnie ograniczé lub eliminowa optaty za odprowadzanie
do kanalizacji wody deszczow®j Zielone dachy obmaja tez temperatuy sptywow,
w poréwnaniu z wodami opadowymi odptyweymi z tradycyjnych pokry dachowych
w czasie garcych dni. Ma to pozytywny wpltyw na kondycpdbiornikoéw naturalnych,
atake zyjace w nich organizmy. Jednocz@énie zielone dachy dziatpjjak filtr
zatrzymugcy zanieczyszczenia niesione wraz ze sptywami opguan, dzicki czemu nie
trafiaja one do odbiornika. Zanieczyszczenia pylowe osadzi na czsciach
nadziemnych rdin, a nasgpnie wraz z opadem atmosferycznym zastsptukane do
podtazat?2. Wody opadowe zatrzymywane w profilu zielonego hdacy czesciowo
wykorzystywane przez &bny w okresach bezdeszczowych, a znaczny ich pmtoce
odparowuje, zwikszapc w ten sposOb wilgotdd powietrza. Woda w wyniku
odparowywania przyczyniaesdo poprawy warunkow klimatycznych i bilansu wodoeg
terenéw zurbanizowanych.

e Ochrona mikroklimatu miejskiego i zwalczanie miéggkvyspy ciepta:
struktura zagospodarowania terendéw zurbanizowangbtlarakteryzujca s¢ brakiem
powierzchni porénigtych raslinnoscia, skutkuje nie tylko zagt@niami zwijzanymi
z brakiem maliwosci retencjonowania wod pochagzch z odptywu powierzchniowego,
lecz réwnig ze zmian zawartdci pary wodnej w atmosferze, zaburzeniem wilgétno
powietrza i mikroklimatu a tale wystpowaniem zjawiska miejskiej wyspy ciepta.

W krajobrazie nieprzeksztatconym, czyli na obszZaraokrytych rdlinnoscia, ok.
80% opadu atmosferycznego ulega wyparowaniu w pgiecewapotranspiraéfi
W bilansie energetycznym terendw miejskich, nawed @5% promieniowania
stonecznego zamieniane jest na cié&pt€@iepto akumulowane jest naghie przez asfalt,
beton, powierzchnie dachowe czy elewacje budynkdigre jako powierzchnie
nieprzepuszczalne, nie mapazliwosci oddania ciepta w procesie chtodzenia wyparnego,
czyli chtodzenia poprzez wyparowanie cieczy. Terapen powierzchniowa dachow
z tradycyjnym, bitumicznym pokryciem, e stgat nawet 100°€. Zwickszone
promieniowanie cieplne z powierzchni utwardzonychnigskim albedo (czyli silnie
pochtaniagcych ciepto), powodujeze temperatura wewgtrz budynkéw rénie, co
prowadzi do dyskomfortu termicznego i zkszonych naktadéw energetycznych na
chtodzenie i klimatyzacf®. Ciepto jest réwniz oddawane z powrotem do atmosfery,
przyczyniajc sk do lokalnego wzrostu temperatury. W ten sposébspaje efekt tzw.
miejskiej wyspy ciepta, rozumianej jako termiczrgraywilejowanie miasta w stosunku
do niezabudowanych obszaréw otageggh. W skali rokusrednia rénica temperatur
pomiedzy tymi obszarami m@ dochodzi nawet do 3°C, a vfiice dobowe maogsicgal

10|, Kuprys-Lipinska, P. Kuna, I. WagneWoda w przestrzeni miejskiej a zdrowie miegezéa,
Zrownowaony Rozwoj — Zastosowania, Woda w M, Krakéw 2014, s. 49-57.

11 E. Burszta-AdamiakMechanizmy finansowe gospodarowania wodami opadowymiagtanh
Zrownowaony Rozwoj — Zastosowania, Woda w M, Krakéw 2014, s. 59-73.

12|, Kuprysé-Lipinska, P. Kuna, |I. WagneWoda w przestrzeni miejskigjs. 49-57.

13 E. Burszta-Adamiak, A. Sylwestdvlechanizmy finansowe.s, 64—67.

14 1bidem.

15 Zasady projektowania i wykonywania zielonych dach&yjdcych scian. Poradnik dla gmin,
Stowarzyszenie Gmin Polska Signergie Cities”, Krakéw 2013.

16 E. Burszta-Adamiak, A. Sylwestévlechanizmy finansowe.s, 64—67.
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10°C7. W terenach zurbanizowanych mniejsza jest pedkos¢ wiatru, co utrudnia
przewietrzanie miast i doptyw powietrza ozsue] temperaturze, jak réwuaiesprzyja
zapyleniu powietrza.

Zgodnie z Dyrektyw Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 16 grud@@ia2 r.
w sprawie charakterystyki energetycznej budynk6@0@91/EC): ,[naley] da¢ priorytet
strategiom poprawiagym charakterystyki energetyczne budynkéw (...). t¥kh celu
powinien nasipi¢ dalszy rozwdj pasywnych technologii chtodzeniggraede wszystkim
tych poprawiajcych warunki klimatyczne wgtrz oraz mikroklimat wokét budynkéw”.
Jedynym rozwizaniem poprawigacym charakterystyki energetyczne budynkow, warunki
klimatyczne wgtrz oraz mikroklimat wokot budynkéw jednodzée, jest technologia
zielonego dachu. Zielone dachy uttiwiajg zwickszenie wilgotnéci powietrza poprzez
wprowadzenie do miast powierzchni pémigtych raslinnoscig, dziki czemu
przyczyniaj sic do poprawy bilansu wodnego terenéw zurbanizowanypbprawiaj
mikroklimat w bezpérednim otoczeniu budynku. Ponadto chgodiach oraz wgtrze
budynku przed przegrzewaniene.sDzieki instalacji zielonego dachu naptije take
redukcja emisji ciepta z nagrzanych budynkéw, co pvzypadku stosowania tej
technologii na szerak skak, najprawdopodobniej przyczynitobyesido zauwaalnej
redukcji efektu miejskiej wyspy ciepta.

+ Zwigkszanie efektywnii energetycznej budynkow:

Sektor budowlany pochtania ponad 40% energitymanej w Unii Europejskiéf.
Najwickszymi zrodtami zuwycia energii w budynkach gs systemy ogrzewania
i klimatyzacji, zapotrzebowanie na ciepto genemj@olsce a 55% kosztéw utrzymania
nieruchoméci i odpowiada za ztycie ok. 75% energii dostarczanej do budynkdw

Proces wytwarzania energii, zaréwno cieplnej, jalektrycznej, wymaga spalania
paliw kopalnych, co vaze sk z emisy m.in. CQ. Sektor budowlany przyczyniagsi
réwniez do prawie 50% emisji gazow cieplarnianych w Uniirépejskiej — tyle samo
emituja przemyst i transport razef

Instalacja zielonego dachu jest najbardziej efektyw ekonomicznie sposobem na
zmniejszenie ztycia energii w budownictwie przy jednoczesnymagsieciu poprawy
warunkow klimatycznych wgirz oraz mikroklimatu wokot budynkéw, powierzchnia
biologicznie czynna, jakjest zielony dach, przyczyniagsiéwniez do pochtaniania CO
i niektorych zanieczyszcae powietrza (pw.).

Technologia zielonych dachéw jest rogmaniem powszechnym w budownictwie
energooszaxinym i pasywnym. Z uwagi na rdowos¢ zakladania zielonych dachéw na
budynkach istnigcych, jest to réwnie technologia wykorzystywana w procesach
termomodernizacji budynkéw.

Izolacja termiczna, jak zapewnia dach zielony, ma tavosci poréwnywalne
Z whasciwosciami izolacyjnymi weilny mineralnej. Dodatkowa ocha termiczna dachu
pozwala zredukowakoszty ogrzewania oraz klimatyzacji poprzez zakupejszej ilgci
energii, a take poprzez instalowanie w budynkach mniejszej licatsdzer grzewczych
i klimatyzatorové™.

17 lbidem.
18 Zasady projektowania i wykonywania zielonych dachéyigcychscian...
19 1bidem.
20 |bidem
21 |bidem.
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Ponadto zielone dachy chrgrdach przed nagrzewanieng $¥ najgoetsze dni w roku
i w trakcie silnej operacji stonecznej (temperatpoavierzchniowa dachéw zielonych nie
przekracza 30%%), dzicki czemu obnia st temperatura wgirz, szczegdlnie polmnych
w wyzszych partiach budynku (w poréwnaniu doetva w budynkach posiadajych
Jradycyjne” pokrycie dachowe). Instalacja zieloneglachu pozwala na oliginie
temperatury w pomieszczeniach pod siiednio o 2-8C%. Szacuje i ze zielone dachy
pozwalaj obnizy¢ wydatki na ogrzewanie i klimatyzgcpudynku nawet o 30% w skal
roku??,

* Wspieranie biorénorodndci ekosystemoéw i rolnictwo miejskie:
proces poszerzania esi miejskich terytoriow powoduje wypieranie naturathy
ekosystemow, w tym habitatow wielu gatunkéw floryfauny. Miasta rozwijajc sk
zajmup tereny wiejskie i léne, czsto o charakterystycznej strukturze terenu, powgadu;
degradagj uktadu ekologicznego tych obszaréw. Silne przeltsenie terenu, intensywna
dziatalng¢ czlowieka i szczelna zabudowa to begpdnie przyczyny niskiegj
bioréznorodndci systemu przyrodniczego miast.

Zielone dachy, mimae $ powierzchniami zielonymi sztucznie wytworzonymeer
czlowieka, maj udzial w zwgkszaniu biorénorodndci terenéw zurbanizowanych,
poprzez zapewnienie warunkéw dgcia ralinom, a take wielu gatunkom zwiegt.
Zielone dachy stanowitakze potencjalne siedliska dla ptakow, ktore straatyoje
naturalnesrodowiska na skutek urbaniza€jiNiektére gatunki zwieet, zwtaszcza owady
i ptaki, wykorzystuj zielone dachy w poszukiwaniu pavienia czy odpoczynki.

Istniejg takze dachowe ogrody botaniczne, specjalizaj se w utrzymywaniu
rzadkich lub zagrmnych gatunkéw rdin i w celowym zwekszaniu biorénorodndgci
terenéw miejskich. Przyktadami takich zielonych hi@ae s: Dachowy Ogrdéd Botaniczny
Augustenborg w Malmd, a ta& ogrdd botaniczny na dachu Biblioteki Uniwersytetu
Warszawskiego.

W krajach wysoko rozwigtych, na zielonych dachach praktykowane jest réuvnie
rolnictwo miejskie, zjawisko cenne zaréwno dla vespnia biorénorodndci, jak i z
punktu widzenia korzgi finansowych i spotecznych. Piervasz najwigkszy na swiecie
farmg miejskg na zielonym dachu jest Brooklyn Grange, w Nowymkdd.

» Aspekty zdrowotne:
poza zagrgeniami dla zdrowia fizycznego, zawianymi przede wszystkim z nadmiernym
zanieczyszczeniem powietrza i zaburzeniem mikra&kdimmieszkacy miast narzeni g
réwniez na zagreenia zdrowia psychicznego, zmane ze zjawiskiem opisywanym jako
stres miejski. Do gtéwnych czynnikéw stresotwérdzyealeza m.in. hatas oraz brak
kontaktu z naty. Szacuje si, ze ponad 44% populacji Unii Europejskiej, namaa jest
na hatas przekraczay normy dopuszczalne wg WH®

22 M. Schmidt,Dachy zielone a energooszdnasé...

23 Zasady projektowania i wykonywania zielonych dachéyjgcychscian...

24 p, Kauchowski, E. KauchowskaDach zielony — skuteczna metoda..§6-90.

25 N. Baumann,Ground-nesting birds on green roofs in Switzerlapdeliminary observations
Urban Habitats ISSN 1541-7115, Dec, 2006.

26 Ihidem.

27 brooklyngrangefarm.com (degt kwiecier 2016 r.).

28 T.V. Renterghem, D. BottledooreReducing the acoustical facade load from road icaffith
green roofsBuilding and Environment 44 (2009), p. 1081-1087.
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Zielone dachy minimalizyj hatas — zaréwno warstwa wegetacyjna, jak i posta
elementy profilu dachu, magbsorbowé lub odbija& okreslony zakres fal éwickowych.
Badania wykazalyze juz 12-centymetrowa warstwa substratu dachowego, rgduk
dzwiek o ok. 40 decybeli (warstwa 20 cm redukuje go Wwesie 46-50 dBY.

Liczne badania dowodz ze zielev niweluje stres i zmniejsza poziom agresiji.
Wykazano, ze instalowanie na biurowcach zielonych dachéw, nérykh mana
spaywaé positki i sgdzat przerwy podczas pracy, podnosi wydajhad skutecznéé
pracownikéw®. Mozliwos¢ wypoczynku w zieleni, a nawet sam jej widok z gkna
przyspiesza proces zdrowienia i skraca okres poloytorych w szpitalach, dlatego
w krajach wysoko rozwigtych, powszechna jest adaptacja budynkow szpitalrdo
zalazenia zielonych dachéw, m.in. z alivoscig przebywania na nich pacjentéw i ich
rodzir’?,

4. PODSUMOWANIE | WNIOSKI

Zielone dachy to przyrodniczo funkcjogog elementysrodowiska miejskiego.
Technologia, ktGr mozna wprowadz&do miast bez kolizji z planami zagospodarowania
przestrzennego, w procesach kompensacji przyroépnicid jako warté¢ dodam do
jakaosci srodowiska.

Poza profitami ekonomicznymi wynikglymi z oszczdnaici energii, poprawy
wydajnaici kanalizacji czy ochrony konstrukcji dachéw, stesnie dachéw zielonych
zapewnia rowniz bezpdrednie korzyci finansowe dla inwestoréw budynkdw,
korzystajcych z tej technologii. Najwaiejszymi jednak profitami, jakie z punktu
widzenia idei rozwoju zréwnowanego, przynosi technologia dachéw zielonycl, s
potencjalne oszedndsci zwigzane ze spadkiem zachorowaicio na schorzenia
wywotane negatywnym wptywenfrodowiska miejskiego, redukgjzjawiska miejskiej
wyspy ciepta i ogolg poprave jakosci srodowiska miejskiego, w przypadku stosowania
tej technologii na szergk skak. Dachy zielone umdiwiaja bardziej oszogine
wykorzystywanie zasobovwrodowiska naturalnego, w tym jednego z néajmejszych
zasoboéw, jakimigzrodia energii.

Najlepszym dowodem na toze jest to technologia spelniap ide rozwoju
zrobwnowaonego, jest fakze z uwagi na liczne korzyi, jakie zapewniarodowisku
miejskiemu, zostata wtzona w systemy ocen wielokryterialnych i certy@jkadla
budynkéw LEED i BREEAM. Certyfikaty te potwierdzajzastosowanie w procesie
budowy oraz w okresie funkcjonowania obiektu regah o najwigkszym znaczeniu dla
zrbwnowa&onego rozwoju, umdiwiajacych m.in. oszagincs¢ energii, racjonalne
zwycie wody, minimalizag odpadéw, wtorne wykorzystanie surowcoéw czy
wykorzystanie technologii gwarantgych redukag} emisji CQ.

W wielu krajach UE, a tale w USA, Kanadzie czy Japonii, funkcjonuje ogromna
liczba r&nego rodzaju wymogow prawnych, azakform motywacyjnych, zaghajacych
do zakladania dachoéw zielonych, m.in. w postaci pibglatkowych oraz subwencji dla
deweloperéw. Zacfty finansowe czsto obejmuj réwniez doptaty do kadego m
powierzchni zazielenionej w centrum miasta orazzimeatne granty za kaly n?

29 Zasady projektowania i wykonywania zielonych dachéyigcychscian...
30 N. Baumann@Ground-nesting birds on green roofs in Switzerlamaliminary observations...
31 earthtechling.com/2013/01/green-roofs-help-brighip-hospital-stays (dagt: kwiecieh 2016 r.).
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zielonego dachu wykonanego na prywatnym lub publioz budynkd. We wrzéniu
2015 r. wroctawscy radni prajj uchwak dotyczca zwolnien od podatku od
nieruchoméci wiascicieli uzytkowych lokali mieszkalnych posiadaych dachy zielone,
ktére kedg zajmowaly co najmniej potogvpowierzchni dachu. Wysokeé ulgi zalery od
tego, ile kondygnacji ma budynek oraz od powiertatachu zielonego, zielony dach
moze roéwnig: zostd zatwony na dachu budynku istrdgegd®. Takie procedury
wspierag inicjatywy oddolne mieszkedw miast, ktdrzy ktagl nacisk na konieczié
zapewniania spoteczid dostpu do rozwizan proekologicznych.

Poprzez zwikszanie swiadomdci spotecznej w tym zakresie i wspieranie
partycypacji spotecznej w projektachrodowiskowych, stwarza i szang na
upowszechnienie idei rozwoju zrownakeaego i zmiaa wizerunku dzisiejszych terenéw
miejskich.
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GREEN ROOFS AS A MODEL TECHNOLOGY FOR SUSTAINABLE
DEVELOPMENT

The idea of sustainable development sets new pesyicorresponding with global
economic, ecological and social concepts and pesvah opportunity for the development
of innovation. Sustainable development is basedactivities focused on environmental
protection and aims to meet the needs of presemrgions without compromising the
ability of future generations to meet their own d&en the face of ever growing population
on the Earth. Sustainable development idea is bileecessential elements of development
strategies proposed by the largest global orgaoimisuch as UN or the European Union.
The priority of these strategies are innovativéatedogical solutions, aimed to adapt human
activities to changing environmental conditionseTdxtensive green roof technology used
in urban areas brings numerous benefits both toetheéronment and urban residents.
Taking into account the diversity of positive agpeof this technology, it is a model
technology for the concept of sustainable developniy increasing social awareness on
this matter, supporting the bottom-up initiative® goublic participation in environmental
projects, it is possible to give a chance to prabe idea of sustainable development and
change the image of today’s cities. It is also ingat to increase social awareness on
climate and water resilience, i.a. by introducimgem infrastructure into urban areas. Green
infrastructure improves air quality, urban microgdite, helps to fight the urban heat island,
provides distributed water retention, improves gpafficiency in buildings and contributes
to biodiversity.
Keywords: sustainable development, green roofs, innovatioeen infrastructure, climate
change.
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Regina LENART-GANSINIEC?

CROWDSOURCING W SEKTORZE PUBLICZNYM —
WYZWANIE BADAWCZE

Crowdsourcing w ygiu ogélnym oznacza proces pozyskiwania wiedzy, ysbow,
inspiracji z ttumu. Nargziem pomocniczym i swoistym medium jest tutaj imée. W praktyce
gospodarczej statesimegatrendem, ktéry negliza innowacje, wspotpracv dziedzinie bada
naukowych, biznesu czy spotefigeva. S¢ga po niego coraz wgej organizacji, chocidy
zuwagi na potencjain wartdi¢ biznesow. Dostrzega si powigzanie crowdsourcingu
z budowaniem przewagi konkurencyjnej, doskonalenpeoseséw biznesowych, optymalizacj
kosztobw dziatalnéci organizacji czy modeli biznesowych. Ba@ to wzbudza coraz wkisze
zainteresowanie &od badaczy. Jednak zgodnie z opiniwielu autoréw, wiksza¢ publikacii
zorientowanych jest na jego wykorzystanie w orgagjah komercyjnych. W sposo6b nie-
wystarczajcy zjawisko to analizowane jest z punktu widzemganizacji publicznych. Podkie
Sie przy tym,ze crowdsourcing w organizacjach publicznych jestialkym kierunkiem bada
Bowiem crowdsourcing postrzegany jest jako agménie wspolpracy, agregacji, pracy
zespotowej, konsensusu oraz kreaty$ehdOrganizacje publiczne zaczyspajega® po tego typu
rozwigzania. W artykule przybiono ide crowdsourcingu, dalej — przedstawiono przeglo-
tychczasowych badadotyczcych crowdsourcingu w organizacjach publicznychz ore-
kreSlono madiwe kierunki dalszych bada Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie
dotychczasowego dorobku teoretycznego oraz empiegee nad crowdsourcingiem w organi-
zacjach publicznych ze wskazaniem aktualnych wydvealawczych w tym obszarze.

Stowa kluczowe: crowdsourcing, organizacje publiczne, sektor pablic systematyczny
przeghd literatury, konceptualizacja.

1. WPROWADZENIE

Rosmce oczekiwania obywateli, wyzwania spoteczne czgnekiiczne, konieczrié
transparentni@i, odpowiedzialnéci i wydajndici organizacji publicznych czy orientacji
ustugowej administracji — stgjsic istotnymi problemami dla organizacji publicznych
Tendencje tegskonsekwencjami demokratyzagjcia publicznego oraz ebi uczestnictwa
obywateli w podejmowaniu decyZjiDodatkowo wspomina gio koniecznéci traktowania

1 Dr Regina Lenart-Gansiniec, Instytut Spraw Publcim Uniwersytet Jagieltski, ul.
tojasiewicza 4, 30-348 Krakéw, e-mail: regina.lgrgansiniec@uj.edu.pl.

2 M. Holzer, K. Kloby,Public performance measurement. An assessmene atdke ofthe-art and
models for citizen participatign “International Journal of Productivity and Perfance
Management” 2005, 54(7).

3 D. Albury, Fostering innovation in public servicge®ublic Money and Management” 2005, 25;
M. Asgarkhani, The effectiveness of e-Service in the Public Sedtorlocal Government
Perspective Proceedings of the European Conference on Elect@overnment, 2005; S. Borins,
The Challenge of Innovating in GovernmdnticewaterhouseCoopers Endowment for the Business
of Government, VA, Arlington 2001.

4 S. Bowler, T.A. DonovanpPemanding Choices: Opinion, Voting, and Direct Deraog, Ann
Arbor 2000.
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obywateli jako klientow, co stanowi jeden z kluczowych elementéw w pracesi
postpujacych reform administracji publicziiej

W odpowiedzi na nowe wyzwania, wagu ostatnich lat w centrum zainteresowania
zarzdzania publicznego znajdujsie kwestie wspoétuczestnictwa obywateli w procesie
sprawowania wiadzy, podejmowania decyzji, wspOidewyania, wspolzasdzania,
wspoidziatania na rzecz realizacji zadaublicznycH — sugeruje si aby obywatele
i organizacje publiczne wspélnie definiowali prablei szukali rozwizah oraz realizowali
zadania publiczne. Kluczowe w tym jest ammy@anie wszystkich interesariuszy dagtego
tworzenia nowych produktow, usprawniania i doskenial procesow czy tworzenia nowych
rozwigzan. Coraz cgsciej podkréla si znaczenie takich zagadnjgak: ,Collaborative Public
Managemeng, ,Citizen Engagement; ,Wiki Government®’, kooprodukcja z klientami
z sektora publicznedb czy ,Open Government®. Podkréla sk tu znaczenie budowania
relacji. W literaturze wskazujeesize g one wyznacznikiem efektywnego funkcjonowania
organizacjt®. Takie relacje nie tylko unitwiaja dostp do nieograniczonych, unikatowych
zasobow, ale take maj wplyw na rozwdj organizadfi oraz zwekszenie poziomu
innowacyjndci organizacyjnéf. Nie bez znaczenia jest staty dpstio zasobéw wiedzy oraz
konieczné¢ jej aktualizowani¥l. Co wiecej, to widnie relacje pozwalajorganizacji na staty
dostp do wiedzy czy pomystdw znajdoych s¢ poza m. Literatura podkréda, ze
redundancja zasobOow generuje i absorbuje informadje tym przypadku nadmiar
i roznorodnd¢ wiedzy jestzrédiem tworzenia nowych produkidiv A zatem, nadmiar

5 P. Dunleavy, Ch. Hoodrrom old public administration to new public managa “Public
Money & Management” 1994, 14(3); Ch. Pollitt, G. Bkaert, Public Management Reform:
A Comparative Analysi©xford 2004.

6 D. Hilgers, Ch. Ihl,Citizensourcing — Applying the Concept of Open lation to the Public
Sector “International Journal of Public Participation0I0, 4(1).

7 R. Lister,Citizen in Action: Citizenship and community develeptrin Northern Ireland Context
“Community Development Journal” 1998, 33(3).

8 M. McGuire,Collaborative Public Management: Assessing What WaKand How We Know, It
“Public Administration Review” 2006, 66(1).

9 M. Hickley, The Grounds for Citizen Engagement and the RolPsanihers Saarbruecken: VDM,
2008; OECD. Promise and Problems of E-Democracy: Challerafje®nline Citizen Engagement
OECD Pubilications, Paris 2004.

10 B.S. Noveck,Wiki Government: How Technology Can Make GovernmetiteB Democracy
Stronger, and Citizens More PowerfBlrookings Institution Press, Washington, D.C 2009.

113, Alford, Engaging public sector clients: from service deljvéo co-production Palgrave
Macmillan, Basingstoke 2009.

12 OECD. Open government legislatidraris 2009.

13 W. Czakonpynamika w¢zi miedzyorganizacyjnych przedbiorstwa Katowice 2007.

14 J K. Ford, E.M. Smith, D.A. Weissbein, S.M. Gully, SalasRelationships of goal orientation,
metacognitive activity, and practice strategies wihrning outcomes and transfetJournal of
Applied Psychology”1998, 83(2).

15, Edvinsson, M. S. Malon&apitat intelektualny Warszawa 2011.

16 W. Powell, K. Koput, L Smith-Doerr, Interorganizational Collaboration and the Locus of
Innovation: Networks of Learning in BiotechnolpgiAdministrative Science Quarterly”1996,
41 (1).

17 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzirakow 2006.

18 A. Stabryta, S. Wawak (red.)Problemy zarzdzania organizacjami w spoteczdwie
informacyjnym Krakow 2014.
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wiedzy, nawazywanie relacji — sprzyjgjtworzeniu wiedzy. W takim egiu, nowa wiedza,
pomysly wytaniaj sic z nadmiaru i chao$t

W poszukiwaniu rozwizan czy sposobdw radzenia sobie z gmgmi wymaganiami
i oczekiwaniami obywateli, konieczéwg otwartdci na gtosy ptyace z otoczenia, dagiu do
wiedzy — coraz czciej wskazuje si na otwarte innowacje. W szczegdlcow obszarze
zainteresowania organizacji — takpublicznych — jest crowdsourcing. Uznawany jestza
model do rozwizywania probleméw, zagdzania partycypacyjnego, zkszenia
przejrzystdci i otwartgci organizacji publicznych. Odnosigsbn do procesu pozyskiwania
wiedzy, pomystéw, inspiracji z ttumd Jest on uznawany za swego rodzaju uczestaicz
aktywna¢ online, w ktérym dana osoba, instytucja, orgariaon-profit, czy firma wysyta
do r&nych oséb, zazwyczaj spofeczoo wirtualnych, zaproszenie do poszukiwania
rozwiazah danego zadania czy problethlProces pogoa za sofpszereg nowych probleméw,
poje¢ i decyzji menegerskich, ale tate oferuje die korzyci dotyczce tworzenia nowych
produktow i ustug, a take aktywuje innowacje.

Gléwnym celem niniejszego opracowania jest przedstae dotychczasowego dorobku
teoretycznego oraz empirycznego nad crowdsoureingie organizacjach publicznych ze
wskazaniem aktualnych wyzwabadawczych w tym obszarze. Dla realizacji tak
skonstruowanego celu wykorzystano metadykystematycznego przedu literatury.
Prowadzone dotychczas badania koncentigj gltéwnie na wykorzystaniu crowdsourcingu
w organizacjach komercyjny€h a szczegélowiej w kontékie otwartej innowadj?,
innowacj?4, rozwigzywania problemow onlirtg, kultury uczestniczef®.

Wedtug danych Google Scholar istnieje 57 600 atfykiteoretycznych i empirycznych
poswieconych crowdsourcingowi, lecz 19 200 ujgmyjch crowdsourcing w organizacii
publicznej. Weksza¢ z tych publikacji obejmuje obszar psychologii foimatyki. W opinii
autorki nadal brakuje batigorowadzonych z punktu widzenia zastosowania crourdsigu
w organizacjach publicznych. Co iwee, dotychczasowa aktywsto,crowdsourdingowa”
organizacji publicznych w Polsce pozwala na stwienik, ze maze on generowaduwe

19 R.D. Stacey, Strategic Management and Organizational Dynarfiitsan,London 1993;
M. Wheatley,Leadership and the New Science: Discovering Ordea i@haotic World Berrett-
Koehler Publishers 1994.

20 J. Howe,Crowdsourcing: Why the Power of the Crowd Is Driving Eugure of BusinessNew
York 2008.

21 D.C. BrabhamCrowdsourcing as a Model for Problem Solving: An daitaction and Cases’,
Convergence“The International Journal of Research into NewdMeTechnologies” 2008, 14(1);
M. Lodge, K. WegrichCrowdsourcing and Regulatory Reviews: A New Way of Gigitlg Red
Tape in British Government?Regulation&Governance” 2015, 9(1).

22]. Albors, J.C. Ramos, J.L., Hervhlgw learning network paradigms: Communities of objest;
crowdsourcing, wikis and open souy¢énternational Journal of Information Management'080
28; A. Kittur, E.H. Chi, B. SuhCrowdsourcing for Usability: Using Micro-Task Markeor Rapid,
Remote, and Low-cost User Measuremdpteceedings of CHI, 2008.

28 H.W. ChesbroughQOpen Innovation: The New Imperative for Creating anafiing from
TechnologyBoston 2003.

24 E. Von Hippel Democratizing InnovatigriMassachusetts 2005.

25 .B. Jeppesen, K.R. Lakhamilarginality and problem solving effectiveness indutcast seargh
“Organization Science” 2010, 21(5).

26 H. Jenkins, R. Purushotma, K. Clinton, M. Weigel,JA.RobisonConfronting the Challenges
of Participatory Culture: Media Education for the f1Century The MacArthur Foundation,
Chicago 2006.
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zainteresowanie §b6d obywateli i stay¢ jako zrédto nowych innowacji (platforma Otwarta
Warszawa: 16 600 zarejestrowanychytkownikéw, 1147 pomystow przekazanych przez
tum, wdrazono 24 pomysty). Niedobdr batlaempirycznych w tym zakresie stanowi
podstaw podgcia tego tematu.

Praca sklada si z trzech cgci. Cz$¢ pierwsza przedstawia isoti pojecie
crowdsourcingu z punktu widzenia nauk o zdraniu. W cgsici drugiej ugto wyniki
systematycznego przedu literatury. Maliwe kierunki dalszych bada w zakresie
crowdsourcingu w sektorze publicznyngtaj w czsci ostatniej, trzeciej. Zawarto tutaj tek
implikacje dla teorii oraz praktyki zagdzania.

2.ISTOTA | POJECIE CROWDSOURCINGU

Termin crowdsourcingu po raz pierwszy zostayty na pocatku 2006 roku przez
dziennikarzy J. Howe'a i M. Robinsona. Ich defiaigdnosi si do systeméw sieciowych
i dotyczy nowego, opartego na Internecie modelodsawego, w ktérym wykorzystuje: slo
kreowania twoérczych rozaaan sie® rozproszonych osob. Jest to zatem dziatanie aaejni
ktére polega na wydzieleniu funkgji i ich outsongido blzej niezdefiniowanej digj grupy
osob, w formie otwartego zaproszeéhiaTen swoistego rodzaju neologizm stanowi
kontaminagj nastpujacych pogé: outsourcing, thum, spoteczémiowe serwisy internetovi@

A zatem, podstawowym budulcem jest ttum, ktdry wanay jest za ekspeffa

Istnieje w literaturze stosunkowozuprob zdefiniowania crowdsourcingu. Nglgednak
podkrali¢, ze pomimo mnogei definicji nadal obserwuje eibrak konsensusu oraz
semantyczne zamieszanie. Crowdsourcing analizowanpyarciu o réne ramy koncepcyjne:
(1) podstawowe funkcje, korasi, problemy, (2) motywowanie lub niemotywowanignti,
(3) anonimowgé¢3! lub jawng¢ cztonkdw spoteczrioi wirtualnef? (tabela 1).

27 J. Howe, The rise of crowdsourcing, “Wired Maga?ia006, 14(6).

28 p. Whitla, Crowdsourcing and its Application in Marketing Adies “Contemporary
Management Research” 2009, 5(1).

29 .B. Jeppesen, K.R. Lakhamilarginality and problem solving effectiveness indmtcast eeargh
“Organization Science” 2010, 21(5); J.M. Leimeist&ollective intelligence “Business and
Information Systems Engineering” 2010, 4(2).

30 A.J. Quinn, B.B. Bedersorjluman computation: a survey and taxonomy of a grgwield,
Proceedings of the SIGCHI Conference on Human FadtoGomputing Systems, 2011; D.C.
Brabham, Crowdsourcing the Public Participation Process forafhing Projects “Planning
Theory”2009, 8(3); P. Fraternali, A. Castelletti, Boncini-Sessa, V.C. Ruiz, A.E. RizzdRutting
humans in the loop: Social computing for Water Resess Management“Environmental
Modelling & Software” 2012, 37; O. Alonso, M. Leasgrowdsourcing for information retrieval:
Principles, methods, and applicatiQniutorial at the 34th annual ACM SIGIR conferend&] 2 V.
Chanal, M.L. Caron-Fasatjow to invent a new business model based on crowclagu The
crowdspirit R caseEURAM Conference, 2008; D. Di Palantino, M. VojngwCrowdsourcing and
all-pay auctionsProceedings of the 10th ACM conference on Elearoommerce 2009.

31 M. Hirth, T. HoRfeld, P. Tran-GiaAnatomy of a crowdsourcing platform-using the exanudl
microworkers.cominnovative Mobile and Internet Services in Ubtqus Computing (IMIS), Fifth
International Conference on, 2011.

32 P, Fraternali, A. Castelletti, R. Soncini-Sess&;.VRuiz, A.E. Rizzoli,Putting humans in the
loop: Social computing for Water Resources ManagemEnvironmental Modelling & Software”
2012, 37.
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Tabela 1. Definicje crowdsourcingu

Ramy koncepcyjne

Definicje

Outsourcing

outsourcing zadai do duej grupy osébzamiast przypisywania
takich zadan pracownikom [Alonso, Lease, 2011], akt sp6tki lub
instytuciji, ktory polega nautsourcingu zadai dotychczas
wykonywanych przez pracownikéwdo nieokrélonej (i ogélnego
duwzej) sieci os6b w formie otwartej rozmowy [Howe, 800
outsourcing zadania do daej grupy potencjalnych innowatoréwi
[Liu, Porter, 2010], wykorzystanie outsourcinguptnekazywania
zadah ttumowi, tworzenie aktywow intelektualnych, dgsdo
szerokiej gamy umiejnasci i doswiadczenia [Oliveira et al., 2010
outsourcing generowania pomystéw do potencjalnie dych

i nieznanych populacji w formie otwartego zaproszea [Poetz,
Schreier, 2009], akiutsourcingu, w formie zaproszenia
otwartego, skierowany do duej grupie oséb spoza organizacji
[Sloane, 2011]

Spotecznéci wirtualne

spoteczndci or-line, ktére rozwazuja problemy [Brabham, 2008]
model strategiczny, ktérego zadaniem jgsyciagniecie z ttumu
zainteresowanych zmotywowanych, zdolnych oséb do
dostarczania najwgzej jakéci rozwigzan [Brabham, 2008],
szczegoéinyrzypadek zbiorowej inteligenciji [Buecheler et al.,
2010], zestaw metarhchecania spotecznéci wirtualnych do
poszukiwania rozwzai zad& poprzez otwarte zaproszenie nagl
skak [DiPalantino, Vojnovic, 2009], stosunkowo nowaveisko,
w ktorym pracownicy webw sposéb kompletny wykoryiradania
czesto dla mikroptatnéi, rzedu od 0,01 do 0,10 dolaréw za zada
[Heer, Bostok, 2010], uzyskanie jednego lubosj uzytkownikow
Internetu do zdalnego wykonywania prac [Heymann, Garcia-
Molina, 2011] poznanie klientéw bezpérednio i sieganie po ich
pomoc w kadym aspekcie cyklu produktu lub ustugi [Porta gt al
2008], wykorzystanispoteczndci internetowej do wykonania
zada [Yang et al., 2009], proces organizowania pragmyg&kazanie
jej dospoteczndci internetowej [Whitla, 2009]

[

nie

Wiedza

sposob dogpu dowiedzy zewrtrznej [Burger-Helmchen, Penin
2010], mechanizm, dgi ktéremutalent i wiedza ttumu jest
dopasowana do potrzebaych organizacji [Howe, 2008], celowa|
mobilizacja komercyjnego wykorzystarkgeatywnych pomystow
i innych form pracy wykonywanej przez konsumenta [Kleeman|
al., 2008], zastosowanigiedzy pochodacej z ttumu do
rozwigzywania problemow [Wexler, 2011]

et

Innowacje

otwarcieprocesu innowacyjneg, integrowanie, roz-
powszechnianie zewtriznych kompetencji przy wykorzystaniu
platform internetowych [Chanal, Caron-Fasan, 2008el
e-biznesu, w ktérym za p@dnictwem otwartego zaproszenia,
pozyskuje s innowacyjne rozwiazania [Howe, 2008], nowy
model biznesowinnowacji poprzez Internet [Ling, 2010],
przejawotwartej innowacji [Sloane, 2011]
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0gobInego przeznaczenia metadawiazywania problemoéw [Doan
et al., 2011], otwarte zaproszenie do ttumu orezaziie zada

i probleméw do rozvizania [Kazai, 2011], nagdzie do
rozwigzywania probleméww organizaciji i dziatalni [La
Vecchia, Cisternino, 2010], celowe mobilizacja pegrweb 2.0,
thumu do tworzenia kreatywnych i innowacyjnych patoy lub
Problemy rozwiazywania probleméw[Mazzola, Distefano, 2010], otwarte
zaproszenie czitonkéw on-line do tworzenia tworczycmystow,
rozwiazania problemu, oceny probleméw biznesowych [Ribiere,
Tuggle, 2010], rozwaizywanie probleméw i tworzenie nowych
produktéw przy pomocy 0sob z sieci online [Vuko@009], nowy
model kreowania, w ktoryhudzie wspdipracuija i poszukuja
rozwiazan [Vukovic, 2009]

sposob korzystanialaternetu do zatrudniania duzej liczby
rozproszonychpracownikéw [Grier, 2011], przemyst, ktory jest
préba uzycia istot ludzkich i maszynw duzych systemach

Internet produkcyjnych [Grier, 2011], ludzie peiccap swoj czas, aby
zrealizowat przez Internet zadaniazlecone przez
przedsghiorstwa [Quinn, Bederson, 2011],
stosowanigasad open sourc w dziedzinach poza

Otwarte zasoby oprogramowania [Howe, 2008], opartyfitezofii open source

w ktorej wykorzystuje giduzy thum oraz programistow do
stworzenia systemu operacyjnego Linux [Sloane, P011
tworzenie wartéci interaktywnych, rozwéj nowych produktow:
Wspotpraca poprzeavspotprace pomiedzy organizach a uzytkownikiem
[Reichwald, Piller, 2006]

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Analiza definicji crowdsourcingu i ich przegdl pozwolity na wskazanie cech wspolnych:
outsourcing, spofeczéd wirtualne, wiedza, innowacje, problemy, Internativarte zasoby
oraz wspotpraca. Dodatkowo, najezauwayc¢, ze definicje ujmuy znaczenie ttumu, jako
zbiorowgci rozproszonej, ale posiadegj inteligengi oraz motywag i che¢ do
rozwigzywania probleméw. Tym samym @ stwierda, ze crowdsourcing jest swego
rodzaju uczestnigza aktywndcia online, partycypagj w ktdrej organizacja zaprasza ttum do
wspoipracy®. Najpraiciej mowic, o crowdsourcingu miemy mowé w sytuacji, gdy:
organizacja chce przeka@zanym zadanie do wykonania wce ttumu, a ten wykonuje je
w sposo6b dobrowolr¥§, natomiast wyniki tej pracyakorzystne dla obydwu stron.

Wykorzystanie w procesie crowdsourcingu outsourcingaz ttumu pozwala na: (1)
budowanie relacji ze spoteczo@mmi wirtualnym#®, (2) pozyskanie z ich wiedzy igairosci®

33 J. Prpé, P. Shukla, J.H. Kietzmann, I.P. McCarttiow to Work a Crowd: Developing Crowd
Capital through CrowdsourcingBusiness Horizons” 2015, 8(1).

34 0. GassmanrGrowdsourcing — Innovationsmanagement mit Schwarnigeak Hanser-Verlag,
Minchen 2012.

35 Y. Yang, Pei-Tu Chen, P. Pavlo@pen Innovation: An Empirical Study of Online Conhtes
Proceedings of Thirteenth International Conferemténformation Systems, Phoenix, 2009.

36 J. Surowiecki,The Wisdom of Crowds: Why the Many Are Smarter ThanFew and How
Collective Wisdom Shapes Business, Economies, i8eciahd NationsDoubleday, New York
2004.
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do rozwhzywanie probleméWw przy niskich kosztach, (3) pozyskiwanie i tworzeni
innowacyjnych rozwizaa réznych problemow?, (4) tworzenie otwartych innowati (4)
budowanie zdoln@i organizacji do konkurowarfta W przypadku tumu — gtéwnymi
korzyéciami g: satysfakcja, budowanie prestii pozycji w grupie, uznanie spoteczne,
realizacjach osobistych ambicji, potrzeby samazeeji poczucie wilasnej wasd,
uczestnictwo w tworzeniu innowacji, nowych produkio kreatywnych rozvizan*™.

Crowdsourcing mee by wykorzystywany w rénorodnych dziedzinach dziatako
gospodarczej. Daren B. Brabham, kontynuator koficdpcHowe’a, wskazuje na cztery
wymiary zastosowania: (1) odkrywanie, tworzeniefzagdzanie, gromadzenie wiedzy
znajdujcej st w raznych zrodtach, (2) zlecenie spoteczoo wirtualnej poszukiwania
rozwigzania konkretnego problemu, (3) produkcja partragrgkeowanie nowych rozyzan
przez spoteczriv wirtualrg, (4) maliwos¢ analizy duej ilosci pozyskanych od ekspertéw
i amatorovi?.

Pogcie crowdsourcingu jest wielowymiarowyftn W literaturze wyrénia st trzy
podstawowe wymiary: crowdvoting (dodatkowo crowtitey, crowdfunding and
crowdcreation. Stanowbne swoiste wsparcie dla crowdsourcingu (tabela 2)

Podsumowujc, pogcie crowdsourcingu jest ztone i opiera si na mydrosci tumut4,
wykorzystaniu wiedzy i umiefjnosci spotecznéci wirtualnych do tworzenia nowych

87 M. Vukovic, Crowdsourcing for enterprise®roceedings of the 2009 Congress on Services — |,
IEEE Computer Society, 2009.

38 P, SloaneA Guide to Open Innovation and Crowdsourcing: Addioen Leading ExpertsUK
2011

39 H.W. ChesbroughQOpen Innovation: The New Imperative for Creating anafifing from
TechnologyBoston 2003.

40 Ch. Grundstrém, Ch. Oberg, A. Ohrwall Rénnbédiew and management of innovativeness
upon succession in family-owned SMHaternational Journal of Innovation Managemef@11,
15(3).

41 E. Estelles-Arolas, F.Gonzalez-Ladron-de-Guevdrawards an Integrated Crowdsourcing
Definition,“Journal of Information Science”2012, 38(2); J.Nleimeister, S Zogaj Neue
Arbeitsorganisation durch Crowdsourcing: Eine Literagtudie Diisseldorf 2013.

42 D.C. BrabhamCrowdsourcing as a Model for Problem Solving: An dduction and Cases’,
Convergencg‘The International Journal of Research into NewdMeTechnologies” 2008, 14(1).

43 A.C. Rouse,A preliminary taxonomy of crowdsourcin@lst Australasian Conference on
Information Systems, 2010; B. Unterbe@rpwdsourcing[in:] Social Media Handbuch: Theorien,
Methoden, ModelleD. Michelis, T. Schildhauer, Nomos Verlag, Baderd®a 2010; C. Pelzer,
Crowdsourcing Terminologje2011, http://www.Crowdsourcingblog.de; J.M. Leimeist€gllective
intelligence “Business and Information Systems Engineering” ®04(2); J.M. Leimeister,
S. Zogaj Neue Arbeitsorganisation durch Crowdsourcing: Einiéeraturstudie Hans Bdckler
Stiftung, Diisseldorf 2013.

44 ], Surowiecki,The Wisdom of Crowds: Why the Many Are Smarter ThanFew and How
Collective Wisdom Shapes Business, Economies, iBecead NationsNew York 2004.
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produktéw czy rozvaizywania problemét. Podkréla si znaczenie kapitatu turi® Uznaje
sie, z& grupa mge osignaé | wypracowd wiecej korzyci niz jakikolwiek ekspeff.
Dodatkowo istotnesgs Internet oraz otwarta wspoétpraca z tumem zaguimictwem platformy
crowdsourcingowés.

Tabela 2. Wymiary crowdsourcingu

Data | Autor/autorzy Wymiar Podziat Charakterystyka
2010 Unterberg rekomendacja wezwanie thumu do
2010 Leimeister gtosowanie uczestnictwa

crowdvoting ewaluacja w procesie wyboru, oceny,
2013 Solemon et al. gtosowania

i rekomendacji pomystow

2010 Unterberg crowddonating mozliwosé otrzymania
2013 Harrisson crowdlending finansowania zérodkéw

crowdfunding crowdinvesting | znajdujicych sé

2013 Agrawal et al. crowdsponsoring | w posiadaniu tumu

2010 Unterberg opracowanie zintegrowanie ttumu
2012 Suciu, Suciu projektowe W procesie opracowywania
2010 Leimeister crowdcreation pr_zyjmowanie | tworzen_ia otwartej
mikrozada innowacji
2013 Pedersen et al generowania
pomystow

Zrédio: opracowanie wiasne.

3. METODYKA SYSTEMATYCZNEGO PRZEGL ADU LITERATURY

W celu zidentyfikowania obszarow przyszlych badaykonano systematyczny prza)l
literatury®®. Jest to obiektywne i syntetyczne ralzie, ktdre jest podpardkowane selekcji
i krytycznej ocenie aktualnych badd Pozwala take na identyfikagj, ocer i syntez
wynikow wszystkich badapodstawowych i pod&] teoretycznych, co umtwia wskazanie

45 T. Burger-Helmchen, J. Pénifhe limits of crowdsourcing inventive activities:h&y do
transaction cost theory and the evolutionary thesrof the firm teach us®™orkshop on Open
Source Innovation, Strasbourg, France 2010.

46 J. Prp¢, P. Shukla,The Theory of Crowd CapitaProceedings of the Hawaii International
Conference on System Sciences #46, 2012.

47 L.B. Jeppesen, K.R. Lakhamilarginality and problem solving effectiveness indmtcast search
“Organization Science” 2010, 21(5); J.M. LeimeisteCollective intelligence “Business and
Information Systems Engineering” 2010, 4(2).

48 J. Prp¢, P. Shukla, J.H. Kietzmann, 1.P. McCarttiow to Work a Crowd: Developing Crowd
Capital through CrowdsourcingBusiness Horizons” 2015, 8(1).

49W. CzakonMetodyka systematycznego przegl literatury, ,Przeghd Organizacji” 2011, 3.

50 J. Rowley, F. Slackzonducting a literature reviewManagement Research News” 2004, 27(6).
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istniegcych luk poznawczych i badawczyéhZgodnie z jego metodykcata procedura
obejmuje trzy etapy: (1) wyoelmnienie baz danych oraz zbioru publikacji, (2) legke
publikacji, opracowanie bazy danych, (3) analizalitinetryczna, analiza %ei oraz
weryfikacja przydatnéci uzyskanych wynikéw do dalszych bada

Etap pierwszy systematycznego pradg! literatury rozpocg si¢ od zbierania i wyboru
literatury. Gromadzenie zbioru publikacji polegala dokonaniu wyboru baz danych, ktére
w dalszej kolejnéci zostan poddane analizie. W tym celu wiz pod uwag bazy danych,
ktére g najwickszymi i obejmuj wicksza¢ czasopism z zakresu zaglzania strategicznego,
tj. Proquest, Elsevier, Emerald, Scopus oraz 1Sh \WfeScience. Wegprg analiz rozpoczto
od przegidu dostpnych artykutow na stronie http://knowledge.sagepui. Jest to
petnotekstowa baza magazynéw naukowych wydawniSW@E. Wybranoe baz celowo,
ze wzgtdu na fakt, ze jest ona petnotekstowai wielodziedzinowa orazgidei petne teksty
artykutdw z czasopism naukowych z zakresu nauk a@k@mznych. Dodatkowo dokonano
przeghdu prezentowanych podczas edrynarodowej konferencji ,20th International
ResearchSociety on Public Management Conferencé Bohg Kong (IRSPM)” — ktorej
autorka byta uczestnikiem. W rezultacie przeszukiwgbranych baz danych uzyskano ponad
33 000 publikacji. Podstawowym kryterium byito stoygcowdsourcing” w tytule publikacii.

W drugim etapie na zidentyfikowane artykuly rmaioo nasipujace ograniczenia: (1)
petnotekstowe, recenzowane publikacje, (2) ,selgabliczny”, ,organizacja publiczna”
w tytule, abstrakcie, stowach kluczowych (3) obsmauk o zargzaniu. Odrzucono te
publikacje, ktére nie dotyczyly stricte crowdsongu, a raczej traktowaty go jako temat
poboczny. Jako badawczo istotne uznano tylko tdikagfe, ktérych wiogcym obiektem
analiz byt termin crowdsourcing umieszczony w #gtubtowach kluczowych. Ze zbioru
wytaczono publikacje z zakresu informatyki, nauk spohgch, technicznych, matema-
tycznych, humanistycznych, oraz medycznych. Wyelawiano take publikacje dubluce
sie, ksigzki, dysertacje oraz rozdziaty w kgkach. Whczone zostaly artykuly recenzowane
w petnej wersji publikowane w czasopismach. Uzyskam ten sposOb baza liga
30publikacji w kolejnych etapach podlegata dalsrgjlizie (tabela 3).

W etapie trzecim, zgromadzona baza literaturowastaei 30 publikacji zostata poddana
pogkbionej analizie tré&ei. Ten etap &dzie stanowit podstayv oceny dotychczas
opublikowanych publikacji, identyfikacji luk badameh i poznawczych, warociowo
poznawczych oraz waych dla rozwoju teorii zagdzania obszaréw dalszej eksploracji
naukowej. Tym samym etap ten stanowi uzasadniem&ézndci podicia dalszych bada
Dlatego te rozwazania teoretyczne i poprzednie badania empiryczhedmgniane z punktu
widzenia jakdéci, adekwatnéci oraz perspektyw badawczych.

W ramach metodyki systematycznego praagl literatury dokonano analizy liczby
publikacji w poszczegolnych latach (rys. 1).

51Y. Levy, T.J. Ellis,A systems approach to conduct an effective liteea@view in support of
information systems research‘Informing Science:International Journal of an d&ging
Transdiscipline” 2006, 9.
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Tabela 3. Proces budowania literatury podstawowej

Bazy danych
Kryteria ISI Web
Proquest| Elsevier | Emerald | Scopus of
Science

Lcrowdsourcing” w tytule 22723 4476 328 4854 81(Q
Lorganizacja publiczna”, ,sektor
publiczny” w tytule, abstrakcie, stowach | 1462 209 39 70 12
kluczowych
Obszar nauk o zaydzaniu 17 19 34 30 5
Recenzowane artykuty w pelnej wersji 16 16 13 2( 5
Po usuriciu publikacji dubluicych sé 19
Artykuly z Sage 9
Artykuly z IRSPM 2016 2
Lacznie: liczba publikacji zakwalifikowang 30
do analizy tréci

Zrédio: opracowanie wiasne. Stan na fiz&#.04.2016.

[y

Liczba publikacji
OFRLNWhAhUIUIOONO OO

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 |2016

®  Liczba publikacji
wyselekcjonowanych do 0 0 1 4 2 2 6 3 4 4 4
analizy tréci

Rys. 1. Liczba publikacji w bazach anglojcznych na temat crowdsourcinguw latach 2006-2016

Zrédio: opracowanie wiasne. Stan na fiz&#.04.2016.

Analiza liczby publikacji pozwala na stwierdzenige zagadnienie crowdsourcingu
w kontelkécie organizacji publicznych cieszy sainteresowaniem dndd badaczy. Whnioski
takie pozwalaj na stwierdzenie aktualfm rozwaan na temat crowdsourcingu
w organizacjach publicznych. Tym samym, pole badavetaje si coraz bardziej popularne
w literaturze naukowej. Pierwsze publikacje w dzie® nauk spotecznych ukazaly si
zaledwie siedem lat temu — w 2009 roku. Dodatkdigaba trendu publikacji znajcagych
sie w bazach anglegycznych wynosga R=0,555 $wiadczy o tendencji wzrostowej
publikacji. Naley podkrdli¢, ze liczba publikacji w roku 2014 oraz 2015 bytgkeza ni ta
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przedstawiona na wykresie. Niektdére publikacje agstwylagczone ze wzgbu na
ograniczony, z powodéw licencyjnych, dgstdo wersji petnotekstowych. Na podstawie
powyzszego autorka wysuwa wniosek oAeym, aczkolwiek mtodym, aktualnym obszarze
badawczym.

4. WYNIKI SYSTEMATYCZNEGO PRZEGL ADU LITERATURY

4.1. Analiza frekwencyjnaci

Otrzyman baz publikacji poddano analizie z wykorzystaniem teklibliometrycznych.
Wykonano zatem analiz frekwencyjngci stow kluczowych, stosowanych metod
badawczych, podstaw teoretycznychirodkéw badawczych, probleméw badawczych.
Wykorzystywane przez autorbw w publikacjach stowlackowe nie tylko utatwiaj
odnalezienie artykutu w bazach danych, aledatidzwierciedlaj jego specyfik. Analizie
poddano publikacje wytonione w ramach trojstopnijosadekcji doboru przedmiotu batla
Wyselekcjonowane i zebrane stowa kluczowe zostaigdpne analizie ikwiowej, z&
wizualizacg frekwencyjndci przedstawiono za pomgc,chmury stow”. W graficznej
prezentacji stow kluczowych eztotliwoi¢ wystpowania okréona jest za pomacowielkosci
i pogrubienia czcionki (rys. 2).

= Crowdsourcing

applicatons i S 5t teiiterstion t — u!:g.:n: e

paricipatonz. 0 el "'@E'E:"”demncmcy T :'u“-p aming
h =i sector & gé;a'“"‘"ﬁ il

'“f'i?é';lllllll\latlllll WS m:mﬂl.'m.q'nﬁk.';'g; med|a = ]

5 e § mm,ﬁlﬂ' ormation -
FE S i | i a"n'.j."efn'ﬁ"; Wentagu ki ws w §

] |mmmlu-

ny

Rys. 2. Chmura stéw - analiza frekwencytistow kluczowych

Zrédto: Wizualizacja wykonana za porgdt/ordle (http:/www.wordle.net).

Nalezy podkréli¢, ze szé¢ na trzydziéci publikacji zakwalifikowanych do analizy nie
posiadato stéw kluczowych. Najgziej pojawiajce s¢ stowa kluczowe w publikacjach
wytonionych z baz danych to: crowdsourcing (15)owation (6), open (6), participation (6),
democracy(5), planning (5), media (5).

W dalszej kolejnéci, na podstawie stdw kluczowych, streszgzavyodrbniono
najczsciej wykorzystywane przez badawczy pespektywy badew Pozwala to na
zidentyfikowanie metodologicznych waitg ktdére § wazne z uwagi na rozwrywanie
probleméw? oraz okrélenie nurtu badawczego rozwijapgo badane publikacje. Tym

52 M. Lisinski, Analiza metodologii nauk o zaidzaniu[w:] Rozwoj koncepciji i metod zagdzania
red. J. Czekaj, M. Ligski, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowiekdow 2011.
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samym wyréniono nasfpujace perspektywy badawcze, tj. zgdzanie innowacjami
(otwarte innowacje), kapitat ttumu oraz zgitzanie partycypacyjne (tabela 4).

Tabela 4. Perspektywy badawcze nad crowdsourcingienganizacjach publicznych

Haythornthwaite,
2012;L6nn, Uppstdm,
2013; Sinha, 2008

Autor/autorzy PE;Sd[;th?;Vava Zakres tematyczny Poziom analizy
Brabham, Sanchez, uczestnik
Bartholomew, 2009; (motywacja,
Chen, 2016; Oomen, zachowanie)
Aroyo, 2011;Seltzer,

Mahmoudi, 2012; Stiver gt Kapitat tumu, zaradzanie o
al., 2014; Bayus, 2012; | Perspektywa - .| organizacja
Basto, Flavin, Patino, organizacyjna :Er)]erl]r(t)yvt\;;/g_zmne. zagizanie (przyjqcu_e,
2010; Dunn, Hedges, g wdrozenie,
2012; Budhathoki, koordynacja,

zarzdzanie, jakéc,
ocena)

Oprogramowanie, funkcje
techniczne, interfejs

Landemore, 2013; Byren

2013

Minner, Holleran, Roberts, uzytkownika, system
Conrad, 2015; Green, Perspektywa uwierzytelnianie (zacketa,
2016; Estermann, 2016 | techniczna uzytkownika, profile mechanizmy,
uzytkownika, historia technologia)
sledzenia, mechanizmy
ptatngci za pomysly
Mergel, 2015; .
Agapie, Teevan, Monroy Struktury, typologie, proceg uczestnlk_
Hernandez, 2015; organizac,:yjne sk’ra,tdanie motywaci)
Hudson-Smith et al., 2009; dvstrvbucia ai<ce towanié
Schwarz, 2016; Cullina, | Perspektywa ystrybucia, P . .
Conboy, Morgan, 2015; | procesu pomystow tumu, okienie | organizacja
- Y: gan, - [P i podziat zada dla tumu koord i
Hiltunen, 2011;Bott, interakcie pomids » | (koordynacja,
Young, 2012; Aitamurto, J€ porazy motywacja

organizagj a tumem

pracownika)

Zrédio: opracowanie wiasne. Stan na fiz#.04.2016.

Badania nad crowdsourcingiem w organizacjach pzifich prowadzone byly gtdwnie
z perspektywy organizacyjnej (ponad 47% z 23 pabjiko charakterze empirycznym).

Koncentrowaly s one wokot wykorzystania inteligencii

zbioroger®,

potencjatu

53 D.C. BrabhamCrowdsourcing the Public Participation Process foamhing Projects“Planning
Theory”"2009, 8(3); K. Chenfhe Power of Citizens’ Voices in Democracy-Examitiregimpact of
civic input on crowdsourced policymakindnttp://programme.exordo.com/irspm2016/delegates/

presentation/269/.
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crowdsourcingtf, otwartych innowaci?, wyzwa i szans w kontekie zaangzowania
obywatelfé, negatywnego wplywu crowdsourcingu na implemeatponystow’, potencjatu
organizacji publicznych do generowania pomysfvwmotywacji do korzystania z wiedzy
thumuP®, partycypaciji obywate®, trendéw konsumenckiéh

W drugiej grupie artykutdw (ponad 39% publikacjipagdowaly s¢ te ujmupce
crowdsourcing z perspektywy procesowej. M tu wyszczegolti nas¢pujace problemy:
fazy procesu crowdsourcinfu interakcji i komunikacji pracownikow z thuméfnoraz
sposobow jego zaangawvanig“, proceséw organizacyjnyth struktur zargdzania systemow
crowdsourcingowydH, zasad polityki crowdsourcingowéjtypologif®.

54 J. Oomen, L. Aroy@&rowdsourcing in the Cultural Heritage Domain: Oppaniies and
Challenges Proceedings C&T 11, 2011. http://www.iisi.de/fi@ain/IISI/upload/2011/
p138_oomen.pdf.

% E. Seltzer, Mahmoudi D.Citizen Participation, Open Innovation, and Crowdszing:
Challenges and Opportunities for Plannjrfgournal of Planning Literature” 2012, 28(1).

56 A. Stiver, L. Barroca, M. Petre, M. Richards, D. Rdb, Civic crowdfunding: how do offline
communities engage onlin®?itish HCI Proceedings of the 2015 British HCI Coefere, 2015.

57 B. L. Bayus,Crowdsourcing New Product Ideas Over Time: An Analysi3ell's Ideastorm
Community UNC Kenan-Flagler Research Paper 2012, 5.

58 D. Basto, T. Flavin, C. Patin@rowdsourcing Public Policy Innovatipiworking Paper, Heinz
College Carnegie Mellon University 2010.

59'S. Dunn, M. HedgesCrowd-Sourcing Scoping Study: Engaging the Crowd Witmanities
ResearchCentre for e-Research, Department of Digital HutiesiKing's College, London 2012;
N. R. Budhathoki, C. Haythornthwait®lotivation for Open Collaboration: Crowd and Commiyni
Models and the Case of Open Street M&merican Behavioral Scientist* 2012, 57(5).

60 C. M. Lonn, E. UppstromThe Promise of a CrowdProceedings of the Nineteenth Americas
Conference on Information Systems, Chicago, lllin®@.3.

61 R. SinhaThe silent innovators'One India, One People” 2008, 15-17.

62 |, Mergel, Opening Government: Designing Open Innovation Psees to Collaborate With
External Problem Solver§Social Science Computer Review”2015, 33(5).

63 E. Agapie, J. Teevan, A. Monroy-Hernand€rpwdsourcing in the Field: A Case Study Using
Local Crowds for Event Reportingduman Computation (HCOMP), AAAI - Association fdret
Advancement of Atrtificial Intelligence: August 201A. Hudson-Smith, M. Batty, A. Crooks, R.
Milton, Mapping for the masses accessing Web 2.0 througlvdsourcing “Social Science
Computer Review” 2008, 27 (4); J. A. SchwaPyblic Service Broadcasting and Data-Driven
Personalization: A View from Swedéhelevision&New Media” 2016, 17(2).

64 E. Cullina, K. Conboy, L. MorganMeasuring the Crowd — A Preliminary Taxonomy of
Crowdsourcing MetricsProceedings of the 11th International SymposiutmOpen Collaboration,
2015.

65 E. Hiltunen, Crowdsourcing the future: The foresight process aprd, “Journal of Futures
Studies” 2011, 16(1).

66 M. Bott, G. Young,The Role of Crowdsourcing for Better Governance iterimational
DevelopmentPraxis: the Fletcher Journal of Human Security2@7.

67 T. Aitamurto, H. LandemoreDemocratic participation and deliberation in crowdsoed
legislative processes: The case of the law on dffteaffic in Finland C&T'13, Workshop: Large-
scale idea management and deliberation system3, 201

68 E. Byren,Internal crowdsourcing for innovation developmentiviimultinational companies can
obtain the advantages of crowdsourcing utilisingintl resources
http://publications.lib.chalmers.se/records/fultt&81969/181969.pdf
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Ostatnia, trzecia grupa publikacji wyrdéa perspektyw techniczg — gdzie znalazio si
ponad 13% artykutdow. Koncentgupie one na systemach informacyjnych gkgizajcych
zaangaowanie obywatelf, konsekwencji zastosowania platféPnsocial medid.

Wigkszaici zakwalifikowanych do analizy el publikacji stanowity te o charakterze
empirycznym (23 publikacje) — w szczegdiciostudiaprzypadku czy opisy zdafiz¢22
publikacje). W jednym przypadku badacze zdecydosialna metod ilosciowa (technika:
kwestionariusz ankiety). Liczba publikacji teoretygch wyniosta 7, przy czym wkiszaé
z nich to systematyczne przgdy literatury. Takie wyodbnienie mae stanowd
rekomendagj co do metody zastosowanej przez przysziych badddagatkowo, analiza
publikacji wskazuje,ze nie § one wolne od ogranicgepoznawczych i metodyczno-
metodologicznych. Brakuje batjaktére w spos6b catoiowy podejmowatyby problematgk
crowdsourcingu, ze szczegélnym uverlylieniem wiedzy znajdagej se w thumie.

W odniesieniu do @wodkéw badawczych, ktére najsziej analizuj i badaj zagadnienie
crowdsourcingu w organizacjach publicznych prymdyitraje europejskie (14 publikacji).
W Stanach Zjednoczonych réwhniebserwuje si spore zainteresowanie problematyk:
13 publikacji, przy czym najwtej publikacji pochodzito z Wielkiej Brytanii (4 tskuty).
W dalszej kolejnéci wyniki przedstawialy si nasgpujaco: Szwajcaria (2), Szwecja (2),
Niemcy (2), Hiszpania (1), Holandia (1), FinlandB, Irlandia (1). Najmniej opracowa
opublikowaly @rodki badawcze z Chin (2) oraz Kanady (1).

4.2. Analiza tresci

Zgromadzona baza literaturowa zostata poddanalgogkj analizie tréi, co pozwolito
na ocen dotychczasowego dorobku z uwahieniem jego przydat§oi, jakcsci oraz
sformutowanie ram koncepcyjnych dalszych liadad tym pajciem. Dodatkowo umdiwia
wytonienie luk poznawczych, wskazanie obszaroéwzgals bada oraz rekomendacji dla
przysztych badaczy.

Po pierwsze, aktual§é bada nad crowdsourcingiem oraz dojrzgigola badawczego.
Analiza prac teoretycznych oraz empirycznych poawel stwierdzenie o aktuakod bada
nad crowdsourcigiem w organizacjach publicznych.erd®za praca pwigcona
crowdsourcingowi pojawita sistosunkowo niedawno, w 2006 roku za spraastykutu
J. Howe'a ,The Rise of Crowdsourcing”. Najejednak podkrdi¢, ze juz w 1989 roku
zostata uruchomiana pierwsza platforma crowdsogogiia — w miécie Santa Monica
w Kalifornii (Public Electronic Netwodk Byta to si€ obstugiwana przez wtadze miasta
i wykorzystywana do spofeczstwo. Platforma skladala ¢siz gromadzenia oglosze
publicznych, harmonograméw, wymiany e-maili pedaly urzdnikami a spofeczestwem,
byta take swoistym forum dyskusyjnym feieconym problemom miasta. Natomiast od
2009 roku obserwuje istale zainteresowanie badaczyptoblematyl z uwzgkdnieniem

69 J. Minner, M. Holleran, A. Roberts, J. Conr&thpturing volunteered historical information;
Lessons from development of a local governmentdsourcing toal “International Journal of E-
Planning” 2015, 4(1).

70 AE. Green)mplications of technological change and austefity employability in urban labour
markets “Urban Studies February’2016, 23.

"t Esterman B.OpenGLAM in Practice — How Heritage Institutions Aqgriate the Notion of
Opennesg016, http://programme.exordo.com/irspm2016/detgaresentation/47/.
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sektora publicznego. Moa zatem stwierdgj ze rozwaane pole badawcze znajduje si
w fazie wczesnego wzrostu, co stanowi wysoce akjuatbszar rozwiaan’.

Po drugie, stan wiedzy dotygz crowdsourcingu w organizacjach publicznych. #aal
tresci wykazata, ze wickszai¢ publikacji analizuje crowdsourcing na trzech pozmeh:
organizacji (zasady, dostosowanie do misji i celomganizacji, wsparcie kierownictwa,
motywatory), projektu (typ zadania) oraz indywidwyath (odporné¢ pracownikéw na wiedz
zewretrzng, postawy pracownikéw, korggi dla pracownikow, motywacja thumu). Jednak
gtéwnymi obszarami zainteresofvhadaczy § korzyéci z crowdsourcingu. Jednak analiza
dotychczasowych artykutéw teoretycznytloraz przeprowadzonych bada&mpirycznych
wskazujeze wchz brakuje szczeg6towej konceptualizacji oraz operatjzaciji. Jak pokazaj
wyniki  systematycznego przadlu literatury, crowdsourcing pomimo r@sego
zainteresowania, badacze nadal mczej zainteresowani poszukiwaniem konkretnych
zastosowd i korzyéci z crowdsourcingu. Jednak nie dostrzega esitakze sposobéw na
badanie skuteczia kampanii crowdsourcingowych, co uniettimia wdrazanie nowych
aplikacji*. Ponadto pojawia sbréba pajczenia crowdsourcingu z otwaitiy organizacji na
nowg wiedz zewretrzmg’. Nie zostalo to tale w sposob dostateczny rozstrzytmi Co
wedtug autorki mge stanowd interesujca luke poznawca. Jej wyjdnienie mae prowadzi
do lepszego zrozumienia istoty i znaczenia crowasoy dla wszystkich zainteresowanych
stron. Nie bez znaczenia jest rola pracownikow wenmzwazania nie zostanprzyjete, jesli
pracownicy nie dostrzeggkorzysci’®.

Po trzecie, rekomendowane kierunki rozwoju polaabadego (tabela 5). W oparciu
0 wyniki systematycznego przedu literatury, mana wytont trzy kierunki dalszych bada
(1) tum, (2) inicjator, (3) proces.

72 D.C. BrabhamCrowdsourcing in the Public SectoGeorgetown University Press 2015; D.C.
Brabham, Crowdsourcing the Public Participation Process forafhing Projects “Planning
Theory”2009, 8(3); D. Hilgers, Ch. IhGitizensourcing - Applying the Concept of Open |atiown

to the Public Sector“International Journal of Public Participation'0I0, 4(1); H. Shepherd,
Crowdsourcing “Contexts” 2012,11(10); E. Estelles-Arolas, F. n3alez-Ladron-de-Guevara,
Towards an Integrated Crowdsourcing DefinitfQlournal of Information Science” 2012, 38(2);
A. Kittur, J.V. Nickerson, M. S. Bernstein, E. Gertb&.D. Shaw, J. Zimmerman, M. Lease,
J. Horton, The future of crowd workA. Bruckman, S. Counts, C. Lampe, L.G. Terveen Jeds.
Proceedings of the 2013 conference on Computer sigopbcooperative work, 2013; |I. Mergel,
Opening Government: Designing Open Innovation Psees to Collaborate With External Problem
Solvers “Social Science Computer Review”2015, 33(5).

3 P, Whitla, Crowdsourcing and its Application in Marketing Actieg “Contemporary
Management Research” 2009, 5(1).

74 D.C. Brabham, K.M. Ribisl, T.R. Kirchner, J.M. BernhardCrowdsourcing Applications for
Public Health “American Journal of Preventive Medicine”2014(26

75 H.W. Chesbrough, A.K. CrowtheBeyond high tech: early adopters of open innovatioother
industries “R & D Management” 2006, 36(3); H.W. Chesbroudysiness model innovation:
opportunities and barriefSLong Range Planning” 2010, 43; L. Huston, 8kkkab Connect and
Develop. Inside Procter & Gamble's new model foowation “Harvard Business Review” 2006,
march; J. Feller, P. Finnegan, J. Hayes, P. O’'Réillychestrating” sustainable crowdsourcing:
A characterisation of solver brokeragé€Sournal of Strategic Information Systems” 2022(3);

A. Majchrzak, A. MalhotraTowards an information systems perspective andarekeagenda for
open innovation crowdsourcindgournal of Strategic Information Systems” 2013, 2

76 C.A. Louis, Organizational perspectives of open innovation iavernment iConference
Proceedings, 2013.
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Tabela 5. Rekomendowane kierunki iadad crowdsourcingiem w organizacjach publicznych

Autor/autorzy Kierunki bada n
Brabham, Sanchez, Bartholomew, 2009; Seltzef,Sposoby zaangawania ttumu.
Mahmoudi, 2012; Cullina, Conboy, Morgan, 2015;
Minner, Holleran, Roberts, Conrad, 2015; Bott,
Young, 2012

Toubia, 2006; Shah, 2006; Basto, Flavin, Pating,Mechanizmy nagradzania i spzenia
2010; Jeppesen, Lakhani, 2010; Dunn, Hedges| zwrotnego.

2012; Bayus, 2012; Byren, 2013; Aitamurto,
Landemore, 2013

Lonn, Uppstrom, 2013; Schwarz, 2016 Kaciydla obywateli.
Oomen, Aroyo, 2011 Korzgi dla organizacii.
Sinha, 2008; Hudson-Smith et al., 2009; Zasady uczestnictwa.

Budhathoki, Haythornthwaite, 2012; L6nn,
Uppstrom, 2013; Stiver et al., 2014
Hiltunen, 2011; L6nn, Uppstrém, 2013; Mergel, | Gotowdi¢ organizacji do crowdsourcingu.
2015; Minner, Holleran, Roberts, Conrad, 2015;
Estermann, 2016; Green, 2016; Chen, 2016

Komunikacja na linii urzd-spoteczn&t

Agapie, Teevan, Monroy-Hernandez, 2015 wirtualna.

Zrédio: opracowanie wiasne. Stan na fiz&#.04.2016.

A zatem, na podstawie przeprowadzonego systematyozprzegidu literatury, mana
wskaza, ze brak jest prac naukowych (teoretycznych i empimych), ktére analizyj
crowdsourcing w organizacji publicznej we wszydtkiidentyfikowanych perspektywach:
indywidualnej, organizacyjnej oraz procesowej. Wiglutorbw wskazuje na konieczto
zwrocenia uwagi na to, kto tworzy tlum, dalej jakiesiada umigjfnosci czy kompetencie.
Drugi kierunek badataczy crowdsourcing z korzgiami, jakie mae osigmé organizacja.
Brak take bada taczacych crowdsourcing z otwartymi innowacjdfmiWreszcie trzeci
kierunek badé& wskazujeze powinno si przeanalizowé& gotowd¢ organizacji do przygia
wiedzy pochodgeej z ttumu, partycypacji obywateli czy sposobévproazenia ttumu do
dziatania. Jednocgeie kierunki te opisane i badang @ literaturze tylko w sposéb
fragmentaryczny, wybiérczy. Magzatem stanowi zalecane kierunki dalszych badaad
crowdsourcigniem w organizacjach publicznych. Dkdab, przyszie wysitki badawcze
powinny skoncentrowasie na opracowaniu ram koncepcyjnych warunkéw orgayjegich
w organizacjach publicznych, taksonomii wymiarévalezé dotyczcych motywowania
tumu i pracownikdédw organizacji publicznych. Aktoel tak szerokie i holistyczne egje
crowdsourcingu w organizacjach publicznych jeseprakresem zainteresawaadaczy.

7V, Chanal, M.L. Caron-FasaHow to invent a new business model based on crowdsguithe
crowdspirit R caseEURAM Conference, 2008; E. Schenk, C. Guittamhv@isourcing: What can
be Outsourced to the Crowd, and Wh§i?AL: Sciences de I'Homme et de la Société” 2009.
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5. ZAKONCZENIE

Wyniki systematycznego przedu literatury w Kkonteicie crowdsourcingu w orga-
nizacjach publicznych pozwadana wycagniecie kilku wnioskow. Stan wiedzy, pomimo
tendencji wzrostowej, nadal jestsdoskromny i fragmentaryczny. Nie jest takwolny od
ograniczé. Przegld ograniczé dotychczasowych baflacoraz rekomendowanych przez
autoréw kierunkéw dalszych badpozwalag na wskazanie propozycii kierunkéw przysztych
wyzwan badawczych: (1) ujednolicenie i uszczego6towien@ndeptualizacji pefia; (2)
badanie crowdsourcingu z uwedhieniem trzech perspektyw: organizacyjnej, tectmag
oraz procesowej; (3) pomiar skutecfriokampanii crowdsourcingowych; (4) ustalenie
zwigzkdéw z otwartymi innowacjami; (5) rozpoznanie miacownikéw dla sukcesu projektéw
crowdsourcingowych; (6) opracowanie ram koncepahnywarunkéw organizacyjnych
w organizacjach publicznych. Dodatkowo, przyszie sitky badawcze powinny
skoncentrowé sic na motywacji ttumu oraz organizaciji publicznej plazyskiwania wiedzy
z tlumu. W literaturze widoczny jest deficyt badaaukowych koncentrafych sé na
zarzdzaniu wiedz w crowdsourcingu. Sugerujegsiaby przyszie badania empiryczne byty
prowadzone z wykorzystaniem studium przypadku.
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CROWDSOURCING IN THE PUBLIC SECTOR — A RESEARCH CHA LLENGE
Crowdsourcing in a general approach signifies aga® of acquiring knowledge, ideas, and

inspirations from the crowd. In this aspect, thiernet is a supplementary tool and a specific
medium. In economic practice it has become a n@watr which drives innovations,
collaboration in the field of scientific researtiusiness, or society. It is reached by more and
more organisations, for instance considering it¢erg@l business value. One perceives
a connection between crowdsourcing and buildinga ofompetitive advantage, improving
business processes , optimising of the costs afrti@isation’s activity or business models. This
notion of crowdsourcing is gaining more and mortergst among researchers. However,
according with the opinion of many authors, theamigj of publications is oriented at using it in
commercial organisations. This phenomenon is iitserfitly analysed from the point of view of
public organisations. At the same time it is emfgealsthat crowdsourcing in public organisations
is the current direction of research since crowdsog is viewed as a combination of
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collaboration, aggregation, collective work, corssex) and creativity. What is important is that
public organisations begin to reach for this tydesolution. In this article the idea of
crowdsourcing was brought closer, further on aesevof existing research studies related
to crowdsourcing in public organisations was prieskand possible directions of further research
were outlined. The main goal of this article isgamting the existing theoretical and empirical
output connected with crowdsourcing in public oigafions indicating current research
challenges in this field. The methodology of a eysitic literature review was used in order to
realise the goal constructed in this way. Basethat) the following research challenges were
proposed: harmonisation and making more speciéicnibtion’s conceptualisation, conducting
multidimensional and holistic research taking iataount the role of the worker and the crowd,
developing ways of measuring, and the conceptaddwork of organisational conditions.
Keywords: crowdsourcing, public organisations, public secsgstematic literature review,
conceptualisation.
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ZACHOWANIA NIEETYCZNE W PRAKTYCE
ZARZ ADZANIA W PERCEPCJI MENED ZEROW

Artykut opiera s¢ na zalageniu,ze zachowanie zgodne z zasadami etyki biznesuyale
do kluczowych kompetencji profesjonalnego memed. Uznanoze jednym z warunkéw
ksztattowania wraiwosci etycznej najwyszej kadry kierowniczej jest jejwiadomdé
dotyczca wystpowania zjawisk dwuznacznych Ilub @ez nagannych moralnie
w przedsibiorstwach. Celem bada prezentowanych w artykule jest rozwaanie
nastpujagcego problemu: jakie zachowania nieetyczne dosdjgegmenederowie
w srodowisku biznesowym? Aby rozywat tak sformutowany problem przeprowadzono
badania ankietowe w grupie meunedw — absolwentéw studiéw MBA prowadzonych
przez Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej AkaderNiauk w Warszawie. Badania
traktujemy jako pilotaowe, a ich wyniki jako podstando budowania hipotez do dalszych,
pogkbionych bada naukowych. Z bada wynika, ze w relacjach z zewtrznymi
partnerami biznesowymi najetszymi zachowaniami nieetycznymia: s niepeina
i nierzetelna komunikacja w celu uzyskania szybkiarzyéci oraz szeroko rozumiana
nieuczciwa konkurencja i brak db&b o ochror srodowiska naturalnego. Jako najézej
wystepujace zachowania nieetyczne w relacjach z interesaius wewrtrzni badani
wskazali wykorzystywanie bezrobocia do utrzymywaniskiego poziomu wynagrodige
nepotyzm i réne formy dyskryminacji. Dylematy etyczne najgyej kadry kierowniczej
wynikaja przede wszystkim z potrzeby pogodzenia ,presji twarde wyniki”

z humanistycznym wymiarem zagdzania. Stwierdzono rownig ze menederowie §
bardziej wraliwi na kwestie etyki pogpowania w relacjach z pracownikamizni
Z podmiotami zewgtrznymi, w tym klientami i dostawcami.

Stowa kluczowe:etyka, dylematy etyczne, percepcja meseediw.

1. WPROWADZENIE

Od os6b zargzapcych organizag wymaga si wrazliwosci etycznej, ktéra stanowi
oparcie w rozstrzyganiu konkretnych sytuacji kddafiwych, a take budowania
kompleksowej kultury organizacji opartej na univanych wartéciach. Wartécia
centralry etyki zawodowej menegrow jest sprawni organizacyjna i funkcjonalgé,
ktore wspomagajosiganie celu, a jest nim dobro wspodlne, czyli dobtaswe i cudze.
I chat, jak twierdz niektorzy badacze problefidealne etycznie pagiowanie wydaje
sic w przypadku menegréw niemaliwe, to jednak ci sami przedstawiciele nauk
0 zaradzaniu podkréaja, ze brak etycznego zadzania organizagjpowoduje szkody
nie tylko dla interesariuszy tej organizacji, akze dla niej samej.

1 Dr hab. Joanna M. Moczydiowska prof. PB, WydziakZgdzania Politechniki Biatostockiej
Wydziat Zaradzania, ul. Ojca Tarasiuka 2, 16—001 Kleosin, ek@anna@moczydlowska.pl

2 tukasz Sadowski, MBA, INE PAN Warszawa

3 Por. A. RogowskiEtyka menetkrow w funkcjach zagzlzania ,Przedsibiorstwo Przysziéci”
2014, nr 3 (20), s. 44.
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Artykut zawiera wyniki analizy literatury dotygeej problematyki etyki w postawach
zawodowych menegréw oraz wyniki badakwestionariuszowych przeprowadzonych na
prébie 93 przedstawicieli najugzej kadry kierowniczej. Celem badabyto
zdiagnozowanie, jakie zachowania nieetyczne dagtigemenederowie wsrodowisku
biznesowym, zaréwno w relacjach z podmiotami zgwmymi, jak i wewntrz
organizaciji.

2. ETYKA ZAWODOWA MENED ZEROW — TLO TEORETYCZNE
PROBLEMU

Poprzez etyk w zarzdzaniu rozumie si ogét norm, ktérymi kiery sie
menederowie w swojej codziennej pracy. Innymi stowy etyknenedera to etyka
indywidualna sprowadzona do odpowiedzigtigednostkowej za podejmowane decyzje
w realizowaniu funkcji zargdzania. Etyczn& zachowa jest warunkowana poprzez
wiele czynnikbw. Do najwaiejszych zalicza si kulturg organizacji, osobowéd
menedera, ale take cechy otoczenia. Moa ostranie przypé, ze menederowie maj
obecnieswiadomag¢, ze ich praca oceniana jest nie tylko w kategorigatnemicznych,
na przyklad zysku osjjanego przez zagdzane przez nich przedbiorstwa, ale
W znacznie szerszym wymiarze, w ktéry wpisuje pbstawa etyczna. MOwi giwrecz
0 etycznym modelu zagdzania, w ktérym mocno eksponowany jest etycznytékst
osiggania celow przeddbiorstwd. Podkréla sk znaczenie trwatych relacji ze wszystkimi
interesariuszami organizacji, a te z kolei muby¢ oparte na zaufaniu zbudowanym na
fundamencie otwartgi, szczeréci, transparentni@i i uczciwgci oraz wzajemnym
szacunku. Realizacja etycznego modelu g@wania w dhaszej perspektywie czasowej
pozwala na zbudowanie przewagi konkurencyjnej. Ugdrganie przez menedrow
dobra grup spotecznych wspétpramyjch bezpérednio lub pérednio z przed-
sichiorstwem jest cenniejsze od tymczasowychzsgych zyskéw, bo taka postawa
procentuje w przyszk przekliadaic sk na dobry wizerunek organizacji, wzrost
zaangaowania i lojalngci pracownikéw, a tate rosmce zainteresowanie inwestordw

Diagnoza postaw mengetéw wobec problematyki etycznej pozwala wygdmti¢
kilka ich typowf. Pierwszy z nich to ignorancja. Meredowie reprezentagy taky
postave nie widz potrzeby analizy swoich dzidtazarzdczych pod ktem etycznym.
Promuj ideg, w my§l ktérej jedynym punktem odniesienia ich dziajast prawo, a zatem
przestrzeganie przepisOw prawa catkowicie wyczerpeli powinnéci w tym zakresie.
Dziatajgs oni wedtug zasady: co nie jest zabronione prawjest, dozwolone. Reggite
stosuj zaréwno wobec swoich podwtadnych, jak i wobec aimgrup interesariuszy.
Kolejna grupa to menedrowie prezentycy postaw wycofania. Doceniaj oni wag
norm etycznych, uwajg jednak, ze ich stosowanie dotyczy wagznie sferyzycia
prywatnego, a firma nie stanowi przestrzeni prasityinia etyki. Stosunkowo ¢gto za
taka postawy kryje sk brak kompetencji menedrow, ktdrzy nie wiedg w jaki sposob
mogliby — bez ryzyka utraty autorytetu — wspottwarz promowa wartasci etyczne.

4 K. Mulawa,O etycznych wyzwaniach mepeth, Wroctaw 2014.

5 A. Wykowski, Spoteczna odpowiedzialfio biznesu gwarangj sukcesu przedsiorstwa,
.Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humaytighego w Siedlcach” 2013, nr 98, s. 288—
291.

6 J. MoczydtowskaEtyczny kontekst przywédztwa organizacyjne@yskusje o Zargdzaniu”
2015, nr 5, s. 82-85.
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Najbardziej wartéciowa wydaje s postawa zaangawania. Reprezentagy ja
menederowie bardzo powaie traktup etyczny kontekst swojej pracy, a takpracy
calej organizacji. Stawigj pytania o to, jakie reguly etyczne powinny obgmywat
w organizacji? Z jakimi problemami i dylematami e&pymi mamy do czynienia?
W budowaniu relacji stawigjna partnerstwo i wspoétdziatanie odrzugcayvizje sitowego
narzucania rozwean.

Z powyzszych rozwaan wynika, ze ksztaltowanie etyki w zagdzaniu wymaga
przemylanej edukacji etycznej, poniewgak zauwaa A. Lewicka-Strzalecka, ,do
moralnej oceny wielu decyzji w biznesie nie wystgresama uczciwg, chgé¢ czynienia
dobra [...]. Dziatanie etyczne jest nie tylko kwestirazliwosci czy intuicji moralnej, lecz
wiedzy”.

3. METODYKA BADA N WLASNYCH

Celem bada prezentowanych w tym artykule jest rozwanie nasfpujacego
problemu: jakie zachowania nieetyczne dostrzegajenederowie w srodowisku
biznesowym? Aby rozwrzat tak sformutowany problem przeprowadzono badania
w grupie menezkréw — absolwentow studiow Executive MBA prowadzumyprzez
Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii NaulkJzyskano zwrot 93
kwestionariuszy. Mimaze badana préba byta bardzo zritowana pod wzgtem stau
pracy na stanowisku kierowniczym czy hrgnuznajemyze liczba ankiet jest zbyt mata,
aby na ich podstawie formutowamocne wnioski. Dlatego badania traktujemy jako
pilotazowe, a ich wyniki jako podstando budowania hipotez do dalszych, pbibnych
bada naukowych.

Nalezy podkréli¢ fakt, ze problem standardéw etycznych w pracy zawodowej
menedera naley do kwestii wraliwych. Zdecydowana wksza¢ ludzi postrzega siebie
jako osoby etyczne, a ewentualne przejawy nieetjczritumaczy stosag réznorodne
mechanizmy obronne, zwtaszcza racjonaligagiarty na relatywizmie etycznym. Dlatego
w kwestionariuszu nie pytano wprost o zachowaniahgch, ale o ich opinie dotygze
probleméw etycznych wygbujacych w reprezentowanym przez nigbdowisku.

W badanej grupie dominowaligiczyzni (65%). Ponad potowa respondentéw (56%)
pracuje na wysokim stanowisku kierowniczyneeej niz 5 lat.

4. WYNIKI BADA N

Badani menetkrowie zostali poproszeni o ogerczstotliwosci wystpowania
zachowa nieetycznych w ich kontaktach biznesowych z podamo zewrtrznymi.
Rozktad odpowiedzi zawiera tabela 1.

7 A. Lewicka-StrzateckaPoznawczy model ksztatcenia etycznego: studiunpgdky [w:] Etyka
biznesu jako przedmiot nauczanied. W. Gasparski, A. Lewicka-Strzalecka, Warsze2001,
s. 125.
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Tabela 1. Zachowania nieetyczne, z ktorymi spotksdi respondenci podczas wspotpracy
z podmiotami zewgtrznymi

bardzo rzadkg rzadko | 2" (r:zagtlgolanl czesto bardzo agsto
Kategoria odpowiedzi %

% Liczba % Liczba % Liczba % Liczba % Liczba

niepetna i nierzetelna
komunikacja celem
uzyskania chwilowych
korzysci

11,8 11 21,5 20 23,7 22 37,6 35 54

o

nieuczciwa konkurencja

) 13,9 13 17,2 16 27,9 26 33,8 31 75 1
(szeroko rozumiana)

oferowanie
i przyjmowanie korzgci | 30,11| 28 25,81 24 17,2 16 23,7 22 3,2 3
majatkowych

brak dbatéci

0 zapewnienie
bezpieczastwa 22,6 21 31,2 29 25,8 24 16,1 15 43 4
sprzedawanych
towaréw/ustug

niesprawiedliwe zasady

2 | 13,9 13 29 27 27,9 26 25,8 24 3, 3
przy doborze dostawcow

wywieranie wplywu na | 5, 2 | 53 | 319 29| 25d 24| 13p 13 48 4
instytucje publiczne

brak dbatéci o ochror

srodowiska naturalnego 19,3 18 19,3 18 23,7 22 30,1 28 76

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hatkietowych.

Z bada wynika, ze najczsciej obserwowanym zjawiskiem wyaie wykraczajcym
poza standardy etyki biznesu jest niepetna i ntelma komunikacja w celu uzyskania
szybkich korzyci. Wskazuje na gi ponad 43% respondentéw. W ocenie badanych
menederéw istotnym problemem jest réwnieszeroko rozumiana nieuczciwa
konkurencja. Jako zjawisko ¢ste lub bardzo este wskazato na fiaz 41% badanych,
a blisko 28% badanej proby uieg ze stopi@ natzenia tego problemu nadg ocent jako
przecetny. Menederowie zwrécili réwni¢ uwag na brak dbalkri o ochror
srodowiska naturalnego (opintaks wyrazito blisko 40% badanych). Znamienne jest,

w ocenie blisko 1/4 respondentéwestp, a nawet bardzo €0 maj miejsce take
réznego rodzaju praktyki korupcyjne, agwizachowania niezgodne nie tylko z normami
etycznymi, ale take prawnymi. Nie stwierdzono istotnych statystyczrégnic miedzy
wypowiedziami kobiet i Rrzczyzn.
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Badania nie pozwolity na wytonienie jakidfonkretnej grupy podmiotéw, z ktérymi —
w ocenie menegréw — najtrudniej wspétpracowrzestrzegar kodeksow etycznych
(por. rys. 1). Nieznacznie e¢xiej wskazywane byly podmioty zewtnzne
wspOtpracujce z przedsbiorstwem (kontrahenci, partnerzy biznesowi).

100%

N
T 0%
S 80%
o
% 70%
O 60%
S 50% 119
; 0 35% a4l 37% 28% 8%
g 40%
T 30%
N 20%
2 10%
(]
X
S ow .
osoby z wewstrz  osoby z zewstrz paistwo, organizacje inne
organizacji organizacji zwizane administracja, ekologiczne i
pracownicy, z firma kontrahenci,  wierzyciele spoteczne
udziatowcy, osoby zartnerzy biznesowi
zarzdu

Rys. 1. Podmioty wskazane jako te, z ktérymi wspEdp obcizona jest najwikszym
ryzykiem zachowé nieetycznych

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow haargkietowych.

W badaniu podito problem czstotliwosci wyskpowania zachowa nieetycznych
wewngtrz organizacji, czyli w relacjach z interesariuszawewretrznymi. Rozkfad
odpowiedzi przedstawiono w tabeli 2.

Problemem, ktéry zdaniem uczestnikow badania ¢pygé najczsciej w polskich
przedsg¢biorstwach w relacjach z interesariuszami wetwamymi jest nieadekwatne
wynagradzanie pracownikdw. Stusznie za nieetyczr@amno wykorzystywanie zjawiska
bezrobocia do utrzymywania relatywnie niskiego pomi wynagrodze W ocenie ponad
41% respondentéw na szegolskak wystpuje zjawisko nepotyzmu, a ponad 30%
respondentow (gtéwnie kobiety) dostrzega problesmyéh form dyskryminacji, np. ze
wzgledu na wiek czy pke Takze 30% badanych dostrzega zjawisko nadmiernej kibntro
pracownikéw, ktéra m@e przybré forme przekraczania granic prywatiu.
Paradoksalnie za zjawisko stosunkowo rzadkie uzmaoiobing. W ocenie mengeréw
problemem, z ktdrym borykajsic przedstbiorstwa jest réwnie niski poziom lojalnéci
i uczciwasci pracownikdw, co bez stpienia mae pociga® za sob zachowania etycznie
naganne.

Uczestnicacy w badaniu menedrowie zostali poproszeni o wskazanie
najtrudniejszych, ich zdaniem, dylematow etycznyztktérymi osohicie borykaj sie
w swojej pracy zawodowej. W celu ujednolicenia fgrprezentacji wynikow ujmujemy
je w formie pyta. Kategorie wypowiedzi przedstawiano w tabeli 3.
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Tabela 2. Przejawy zachowanieetycznych w relacjach wewtnz przedsibiorstwa oraz na linii
pracownik — pracodawca

ani rzadko/ani
Kategoria bardzo rzadko rzadko Czesto czgsto bardzo azsto

odpowiedzi

% Liczba| % Liczba| % Liczba| % Liczba| % Liczba

nepotyzm (podczas 4 4 ]
procesu rekrutacii) 12,8 12 24,5 23 21,3 20 34 32 74

rézne przejawy
dyskryminaciji, np. L s
ze wzgkdu na plé, 24,5 23 26,6 25 15,9 15 26/6 25 6|4 b
wiek

mobbing 35,11 33 36,2 34| 14,89 14 | 11,700 11 2,1 2

wynagrodzenie
nieadekwatne do
wykonywanej
pracy

nadmierna kontrola
pracownika /
mozliwosé 17 16 27,7 26 25,5 24 26,6 25 3,2 3
przekraczania
granic prywatnéci
konflikt interesow
w relacji firma — 9,6 9 29,8 28 26,6 25 287 21 5,3 L
pracownik

niski poziom
lojalnosci

i uczciwaici
wzgledem firmy

4,3 4 15,9 15| 213 20| 44,71 42 138 18

6,4 6 26,6 25| 255 24 36 34 583 9

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow hatkietowych.

Tabela 3. Dylematy etyczne w praktyce zawodowephgidh

Kategoria odpowiedzi Liczba %
Jak zapewri pracownikomwork-life-balancei zadb&, aby s¢ nie wypalili
zawodowo, kiedy w korporacji jestagta presja na realizacjambitnych| 36 38,7
celow?
Czy zwalni@ pracownikéw nie realizagych zaktadanego poziomu biedu
- . ) L ” . 29 31,2
firmy wiedzyc o trudnej sytuacijtyciowej pracownika?
Czy dazy¢ do jak najwgkszej zyskowngci kosztem jakéci, bezpieczastwa
A A S . 29 31,2
produktow, warunkdéw pracy pracownikéw i dostawcow?
Czy, podobnie jak konkurencja, ,podkupaéluczowych pracownikow? 25 26,9
Czy bez zwgkszania pens;ji pracownikowi zgkisza zakres obowaizkdw? 24 25,8
Jak stosowa standardy etyczne, gdy jeste sbsamotnionym i wszyscy
; " - 17 18,3
wokoto wigcznie z przetgonymi ich nie stosaf?
Jak realizowa coraz wyej postawione plany i jednoczee utrzyma
. . 17 18,3
wysoky motywacg pracownikow?
Czy inwestow& w pracownika, u ktérego wygiuje ryzyko odejcia do 9 97
konkurencji? '
Czy podda sie korupcji w zamian za korzystne rozstrzygia? 8 8,6
Jak radzt sobie z pracownikami, ktérzy agiajp ponadprzeeine wyniki w | 8 8,6
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pracy, ale swoim zachowaniem nie wpigujsk w obowizujacy kodeks
etyczny?

Jak egzekwowa realizaci zada od osoby ktéra zostata zatrudnion% 86
+Z polecenia” przetponego i ma by ,specjalnie traktowana'? '
Czy zatat fakty, aby uzyské&korzysci? 7 7,5
Jak sprawiedliwie traktowta pracownikéw, jak oddzieli sympaty do

X . - 7 7,5
czlowieka od oceny jego kompetencji zawodowych?
lle informacji pochodgcych od zargdu przekazywapracownikom? 6 6,4
Inne 6 6,4

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie wynikow haarkietowych.

Z danych zawartych w tabeli 3 wynikae najwaniejsze dylematy natury etycznej,
ktérych daéwiadczaj menederowie dotycz ich relacji wewntrz organizacji,
a zwlaszcza relacji z pracownikami. Dominuproblemy wynikajce z potrzeby
pogodzenia ,presji na twarde wyniki” z humanistyganwymiarem zargdzania. Kwestie
Zwigzane z motywowaniem pracownikéw, sprawiedlinvorganizacj ich pracy,
zwolnieniami czy inwestowaniem w rozwoj kadr rigleuzna za najbardziej istotne
w kontelécie etyki zarzdzania. Prawdopodobnie wynika to nie tylko z emsj
swiadomaci menederow, ze zadowolony pracownik jest bardziej lojalny,
Zaangaowany, a co $i z tym whze, bardziej efektywny w swojej pracy. Pracownicy to
ludzie, z ktérymi menegrowie mag bezpdredni, czsto codzienny kontakt, co zwykle
przeklada s na wkzi natury emocjonalnej. Trudniej jest zachowywske nieetycznie
wobec 0s06b, z ktorymi pozostaje 8i tego rodzaju zwgzkach.

5. ZAKO NCZENIE

Swiat wspoiczesnych organizacji potrzebuje etycznymzedsibiorcow i mene-
dzerow. Etyka tej grupy zawodowej wplywa na profesj@acg i prestz samego
zawodu, tworzy pozytywnyimage nowoczesnego przegbiorcy, pomaga w roz-
wigzywaniu konfliktdw i przyspiesza proces decyzyjiazdy, kto traci ¢ perspektyw
nie mae aspirowa do miana profesjonalnego meneth. Z przedstawionych w tym
artykule bada wynika, ze swiadoma¢ réznorodnych nieetycznych zachofivev biznesie
jest w srodowisku menezerow wysoka. Trzeba jednodmée podkréli¢, ze sama
swiadoma¢ nie gwarantuje wyeliminowania czy dfmy zmniejszenia skali problemu.
Stwarza jednak takszans.

Przeprowadzone badania pozwalafq sformutowanie nagtujacych hipotez:

- w relacjach z zewgtrznymi partnerami biznesowymi najgziej obserwowanym
zjawiskiem wyrdnie wykraczajcym poza standardy etyki biznesu jest niepetna
i nierzetelna komunikacja w celu uzyskania szybkiabrzysci oraz szeroko
rozumiana nieuczciwa konkurencja i brak dkatoo ochrog srodowiska
naturalnego;

— do najczsciej wystpujacych zachowd nieetycznych w relacjach z interesariu-
szami wewatrzni nalezy wykorzystywanie bezrobocia do utrzymywania nigkie
poziomu wynagrodzg nepotyzm i réne formy dyskryminaciji;

- dylematy etyczne najwgzej kadry kierowniczej wynikaj przede wszystkim
Z potrzeby pogodzenia ,presji na twarde wyniki” anfanistycznym wymiarem
zargdzania,
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— menederowie g bardziej wraliwi na kwestie etyki pogpowania w relacjach
z pracownikami ri z podmiotami zewgtrznymi, w tym klientami i dostawcami.
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UNETHICAL BEHAVIOURS IN MANAGEMENT PRACTICE FROM
MANAGERS’ PERCEPTION

The article is based on assumption that the behadpsistent with business ethic’s
principles belongs to the key competences of thefepsional manager. It has been
acknowledged that one of the conditions of formingnagerial staff's ethical sensitivity is
their awareness relevant to ambiguous or even iyorabrehensible phenomenon’s
occurrence in the enterprises. The aim of the resgaresented in the article is to solve the
following problem: What unethical behaviors areedttd by managers in the business
environment? The survey research among the managersre graduate of MBA run by
Polish Academy of Sciences in Warsaw has been ateduo solve so worded problem.
The following conclusion can be drawn from the egsh: in relations with business
partners from the outside the most frequent unathiehaviors are: incomplete and
nonsolid communication in order to draw quick bésefwidely understood unfair
competition and also lack of protection of natumvironment’s care. The survey
participants marked using unemployment for keepowg salary level, the nepotism and
various forms of the discrimination as the most@rent unethical behaviors in relations
with the interoffice stakeholders. The manageriaff's ethical dilemmas primarily come
from need of reconciling ‘pressure on the hard oute’ with humanistic dimension of the
management. It has been also affirmed that the gesmsaare more sensitive to issue of
behavioral ethics in relations with the employdeant persons from the outside, including
clients and suppliers.
Keywords: ethics, ethical dilemmas, perception managers.
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ZMIANY W WYDATKACH NA DZIALALNO  SC
BADAWCZO-ROZWOJOW A W KRAJACH UNII
EUROPEJSKIEJ | PRZEDSIEBIORSTWACH

W wielu obszarach nauki i brasmch gospodarki wydatki na dziatafdobadawczo-
-rozwojowy determinug skak i poziom bada. Poziom wydatkow jest uwarunkowany przez
polityke kraju, strategie przeddiiorstw oraz przez inwestoréw. Celem artykutu jest
przedstawienie zmian w wydatkach na dziat&nbadawczo-rozwojow w krajach Unii
Europejskiej oraz w przedsiorstwach, w latach 2010-2014. W analizie porévanan
pocatek realizacji strategii Europa 2020 i okres, wrktd realizowano strategiizbonsks.
Wyniki wskazuyj na zmiany i zrénicowanie w podégiu do finansowania dziataléci
badawczo-rozwojowej na poziomie krajow oraz przgaeirstw. Ré&nice widoczne $
zarébwno w dynamice wzrostu wydatkow na B+R jak i mlgurze ich finansowania. Nie
da s¢ jednak ich wyjani¢ stosujc wytacznie podziat wedtug kryterium waéic PKB lub
wydatkbw na B+R w badanych krajach. Interesej r&nice mana zaobserwowa
w krajach Grupy Wyszehradzkiej, w ktorej jeszczedaiwno relacja wydatkow na B+R do
PKB byta zblrona. W niektérych krajach, preferowany jest wzrfisansowania ze
srodkéw pastwowych, w innych, w tym w Polsce, stymuluje skzrost wydatkéw
przedstbiorstw na dziataln& B+R. Ch& trudno jednoznacznie olétel, ktére rozwizanie
okaze sk lepsze dla gospodarki i biznesu, wplyw politykalizowanej w poszczegoinych
krajach jest wyranie widoczny w danych statystycznych. Zmiany w sids finansowania
dziatalngci badawczo-rozwojowej powinny By obserwowane przez zadzapcych
przedsgbiorstwami, poniewa odmienne podégie do sposobu jej finansowania na
poziomie kraju powinno zostaiwzgkdnione w ich analizach i decyzjach.

Stowa kluczowe:wydatki, badania, rozwdj, przedbiorstwa, Europa.

1. WPROWADZENIE

Wydatki na dziataln@ badawczo-rozwojow tradycyjnie uznaje e&i za istotny
czynnik decydujcy o innowacyjnéci przedsgbiorstw i krajow. Po wielu latach batla
stwierdzono, ze relacje determinage poziom wydatkéw na dziataléto badawczo-
-rozwojows majp charakter ztoony i zjawisko powinno gibada@ w wielu wymiarach i z
uwzgkdnieniem interakcfi Celem artykutu jest przedstawienie zmian w firaveniu
dziatalngci badawczo-rozwojowej w krajach Unii Europejskigraz w przed-
sichiorstwach w latach 2010-2014. Poréwnano okres,tavykn realizowano strategi
lizbonsky 2000-2010 oraz pogiek realizacji strategii Europa 2020. W artykule
wykorzystano dane Eurostat oraz projektu The Ecdoerof Industrial Research &
Innovation realizowanego przez Institute for Prasipe Technological Studies.

1 Dr Przemystaw Pomykalski, Wydziat Organizacji irZamlzania, Politechnika tddzka, ul.
Piotrkowska 266, 90-924 t éde-mail:ppomykalski@gmail.com
2 B.H. Hall, N. Rosenberg (Edshandbook of the Economics of Innovatidul. 1, Elsevier 2010.
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2. ZMIANY W WYDATKACH NA DZIALALNO  SC BADAWCZO-
-ROZWOJOW A W KRAJACH UE

Przyjeta w 2000 roku strategia lizhska zaktadataze wydatki na dziatalng B+R
w Unii Europejskiej osigna 3% Produktu Krajowego Brutto (PKB). Celu nie gogiicto
w wiekszaici krajow Unii i w efekcie réwnig nasredniej dla UE (rys. 1). Ogjniccia 3%
wydatkow na dziatalni@ B+R stato si ponownie celem Strategii Europa 2820

2,10%

2,05% 2:03%2,03%

2,00%

1,95%

1,90%

1,85%

1,800 817 8004
1,79%

1,80% -

2000 r 2001 r. 2002 r. 2003 r. 2004 r. 2005 r. 2006 r. 2007 r. 2008 r. 2009 r. 2010 r. 2011 r 201Prr 2014 r.

Rys. 1. Wydatki (GERD) na B+R w 28 krajach Unii Eugfgkiej jako procent PKB

Zrédlo: opracowanie wltasne na podstawie danych Eatr¢stan na 1.06.2016 r.).

Zamierzony cel zwikszenia wydatkéw osgnieto jedynie w Austrii i w Danii.
W Szwecji i w Finlandii wydatki na B+R stanowity pad 3% PKB przed przygiem
zalazen strategii lizbdskiej. W pozostatych krajach wyniki byly zndicowane i w diy
stopniu uzalenione od efektéw kryzysu w 2008 roku.

W latach 2010-2014 moa zaobserwowainteresujce zmiany w Czechach, Polsce,
Stowacji i na Wgrzech (rys. 2). Wzrost udzialu wydatkéw na B+Rt jesidentny
w krajach Grupy Wyszehradzkiej, jednak skala wargsest zré@nicowana. Czechy nadal
s3 ewidentnym liderem w regionie zaréwno waip udziatu wydatkéw na B+R w PKB,
jak i dynamiki ich wzrostu. Niszy niz w Czechach udzial, ale podepbdynamile mazna
zaobserwowana Wegrzech. Polska i Stowacja nofugnacznie stabgzdynamile wzrostu
udziatu oraz riszy udziat wydatkéw na B+R w PKB.

3 Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentneg@wmowaonego rozwoju sprzyjgga wiczeniu
spotecznemuec.europa.eu/eu2020/pdf/1_PL_ACT_partl_v1.pdft¢pod.06.2016 r.).
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Rys 2. Wydatki na B+R (GERD) jako procent PKB w Pagls€eechach, Stowacji i na
Wegrzech

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych Eatr¢stan na 1.06.2016 r.).

Skak wzrostu wydatkbw na dzialaléd® B+R w Czechach wyimie wida
w zestawieniu z Hiszpani Portugaly. Udziat wydatkéw na B+R w Czechach stawia ten
kraj na réwni z Holandi oraz powyej wynikdw notowanych w Hiszpanii, Portugalii,
a nawet w Wielkiej Brytanii (rys. 3).
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Rys. 3. Wydatki (GERD) na B+R w wybranych krajach iiropejskiej jako procent PKB

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych Eatr¢stan na 1.06.2016 r.).
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3. WYDATKI PRZEDSI EBIORSTW NA DZIALALNO $C BADAWCZO-
-ROZWOJOW A

Dynamiczny wzrost wydatkow na dziatafdobadawczo-rozwojoww w Czechach,
zwlaszcza w zestawieniu z wynikami pozostatych dwajgrupy wyszehradzkiej jest
wynikiem odmiennego podgjia do finansowania dzialaléd badawczo-rozwojowe;.
W ciggu ostatniej dekady w Czechach stale spada udzeabtip¢biorstw w finansowaniu
dziatalngci badawczo-rozwojowej (rys. 4). Jest to pddief odmienne od przgtego
w Polsce czy na \grzech, gdzie préby stymulowania zaarm@ania przedsgbiorstw
w finansowanie dziatalrgi badawczo-rozwojowej wyd@pic przynost pierwsze efekty.

o

w
o

Wegry

Polska
Czechy
J—/\ Stowacja

40

30 -

20

wydatkach na B+R og6tem (GERD) w %

=
o

Udziat wydatkéw na B+R przedsiebiorstw (BERD) w

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Rys. 4. Udziat wydatkdw na B+R przegsiorstw (BERD) w wydatkach na B+R ogétem,
w %

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych Eatr¢stan na 1.06.2016 r.).

Dziatalng¢ badawczo-rozwojowa realizowana w przedsirstwach i finansowana
przez przedsbiorstwa mae mig charakter komercyjny, co przektada sa oczekiwania
dotyczice szybkiego wprowadzenia produktu na rynek. Pegdin tego typu oczekiwa
jest Nylon wynaleziony w laboratoriach korporacjulPont. Ocenia gj ze na badania
wydano 4 min dolaréw, a przychody ze sprzgdaroduktéw i praw do technologii przez
DuPont szacuje sina 25 mld dolaréw przychodéw (do czasu gdy w 268K & czgs¢
korporacji sprzedano do Koch Industries)

Wiekszas¢ krajéw Unii Europejskiej oraz Komisja Europejskakiadata cel
zwiekszenia udziatu sektora przegsorstw w finansowaniu dziataldoi badawczo-
-rozwojowej. Powodow tego zatenia naley szuka w:

1) dazeniach do zmniejszenia obgenia budetu pastwa,

4 J. Lerner, The architecture of innovation: The economics afative organizationsHarvard
Business Press, 2012.
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2) wiekszej aplikacyjnéci bada prowadzonych i finansowanych przez

przedsgbiorstwa.

Gdy tworzono strategi lizbonska, struktura finansowania dziatabw badawczo-
-rozwojowej mogta si wydawa jednym z kluczowych czynnikéw twagezych przewag
Stanéw Zjednoczonych w obszarze innowacji. W USAziald przedsibiorstw
w finansowaniu dziatalnei badawczo-rozwojowej stanowit 69%, w Japonii Ne#2%,
podczas gdy w Europie wynosit zaledwie 56%. Wzrosizialu przedsbiorstw
przynajmniej do poziomu USA wydawal¢sbczywistym elementem wadeniu do
zwigkszenia innowacyjni w gospodarkach krajow UE.

W tym samym czasie w Stanach Zjednoczonych dosirmegvady i zagrgenia
wynikajace z duego udziatu przedsbiorstw w finansowaniu dziataldoi badawczo-
-rozwojowej oraz problemy zwzane z mierzeniem tego zjawiska

Zwracano uwagna:

- efekty wynikajce ze zmian strategii przeelsiorstw (zmiany w IBM lub
DuPont},

- skutki przeg¢ (Nokia) i bankructw (Kodakj,

- efekty outsourcingu produkcji (Apple),

— problem mierzenia zjawiska wynikajy z faktu zatrudnienia naukowcow poza
dziatami bada i rozwoju (w zarzdach, dziatach sprzezls marketingu,
zaopatrzeniu lub produkcji).

W ostatnich latach w Stanach Zjednoczonych, Szwddjilandii i Danii mana
zaobserwow@ spadek udziatu finansowania dziatalcio badawczo-rozwojowej przez
przedsgbiorstwa (rys. 5). Podgie to przeczy zateniom Unii i celom wgkszaci
krajow cztonkowskich. Powody tych zmian nig do kaca jasne. Ich przyczyn moa
doszukiw@d sie w skutkach kryzysu gospodarczego. Mglgednak zauwayé, ze
Amerykanie od lat zwracali uwagha stabnce zaangszowanie w badania podstawowe
i postulowali wzrost finansowania g@dowych drodkéw badawczych. Argumentacja
uwzgkdniata zalaéenie, ze to wignie badania podstawowe prowgddo powstania
przetomowych technologii, twogzych nie tylko nowe produkty, ale cate bian
Zaangaowanie srodkdw publicznych w badania podstawowe zm® postrzega jako
uzupetnienie dziala podejmowanych przez przeelsiorstwa. Uwzgidniajac transfer
technologii i interakcje uniwersytetow,srodkdw badawczych, instytucji otoczenia
biznesu i przedsbiorstw podejcie rownowaace rozwoj we wszystkich obszarach zaeo
okazd sie kluczem do sukcesu na poziomie kraju.

5 P. Stephanlsing human resource data to illuminate innovatamd research utilizatiorjin:]
S. Merrill, M. McGeary (Eds.)Using Human Resource Data to Track Innovatitviashington
2002.

6 P.E. StephanEconomics of Sciencpn:] B.H. Hall, N. Rosenberg (Eds.Handbook of the
Economics..p. 253.

7 J.Lerner,The architecture...
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Rys. 5. Udziat wydatkéw na B+R przeglsiorstw (BERD) w wydatkach na B+R ogétem,
w Szwecji, Danii, Finlandii, Niemczech i Stanackedjoczonych, w %

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych Eair¢stan na 1.06.2016 r.).

Zmiany profilu dziatalnéci, fuzje i przegcia oraz bankructwa przegbiorstw
uwypuklap problem cigtosci dziatalngci badawczo-rozwojowej w przedbiorstwach.
Z punktu widzenia przedgdiorstw zmiany s naturalne, a zamkgie crodkow
badawczych nie szokuje w czasie restrukturyzacjieksztatcé, czy upadku. Naley
zwrdcié uwag;, ze dziatalné¢ badawczo-rozwojowa prowadzona w przedsirstwach
jest wspdifinansowana przez spotecgnadotacjami i zwolnieniami podatkowymi.
Kontynuacja dziatalnizi badawczo-rozwojowej jest @i w interesie spotecznym, ale
przedstbiorstwa w dlugim okresie niegsnajlepszym dysponentem aktywow zg ni
zZwigzanych.

Whioski hczace wydatki na B+R i wyniki finansowe przeesiorstw nie §
jednoznaczne. Powdanie dzialalnéci badawczo-rozwojowej, innowacyjém
i rentowndci czy tworzenia wartii postulowane w teorii nie znalazto jednoznacznego
odzwierciedlenia w wynikach finansowych przetisbrstw?. Wydaje s, ze wspomniane
powigzania § uzaleznione od wielu czynnikéw wewtrznych i zewstrznych. Kryzys
w 2008 roku mial w wielu przeddiiorstwach znacznie wkszy wplyw na wyniki
finansowe ni innowacyjnd¢. Od lat finansowanie dziataléd B+R jest krytykowane
przez inwestorow nawet w braach, w ktérych nie tylko sukces, ale i przetrwaraéezne
jest od innowacyjnéi. W ostatnich latach budty na B+R zmniejszono w wielu
przedsibiorstwach brazy farmaceutycznej (rys. 6). Wiele firm stworzylowairte

8 G. Dosi,Statistical regularities in the evolution of indties. A guide through some evidence and
challenges for the theoryin:] F. Malerba, S. Brusoni (Eds.Perspectives on Innovation,
Cambridge University Press, Cambridge 2007.
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systemy B+R oraz innowagji zmniejszylo wydatki na B+R (Pfizer, Merck US oé&he)
w innych wzrost wydatkdw natg uzna za spektakularny (Volkswagen i Samsung
Electronics).
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Wartos¢ wydatkéw na B+R (w milionach Euro)

Rys. 6. 15 korporacji ponoszych najwy:sze wydatki na dziataldé badawczo-rozwojow
w 2014 roku

Zrodio: opracowanie wiasne. Dane projektu The Ecdo®rof Industrial Research &
Innovation realizowanego przez Institute for Prasive Technological Studies.

4. ZMIANY W OTOCZENIU BIZNESU

Wiele bada wskazuje na die znaczenie formalnego i nieformalnego transferu
technologii z uniwersytetow do przegsiorstw!’. Uniwersytety nie powstaty po to, aby
prowadzé badania naukowe, ale by spetniane role na rzecz rozwoju spoteczn¥go
Obecnie przechodzzmiany coraz mocniej angidac sk w badania o charakterze
komercyjnym iswiadczc ustugi dla przedsbiorstw.

W krajach Unii w cagu dekady powstato wiele organizacji lokalnych,ioeglinych
i krajowych, ktérych celem jest wspieranie transfeechnologii, przedsbiorczaci
i innowacyjndci przedsgbiorstw.

9 E. Enkel, O. Gassmann, H. Chesbrougipen R&D and open innovation: exploring the
phenomenorfR&D Management” 2009, 39(4), p. 311-316.

10R.J.Blazlak, K. OwczarekModele transferu technologit,6dz 2013; W.Cohen, R.R. Nelson,
J.P. WalshLinks and impacts: The influence of public reseasohindustrial R&D,“Management
Science” 2002, 48 (1), p. 1-23

11 W. Czakon,Przemyst badé naukowych. Implikacje dla interpretatywnych metod aukach

0 zarzidzaniy ,Organizacja i Kierowanie” 2015, nr 4(169), s11014.
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Ocenia s, ze do 2013 roku w UE powstato 366 parkdw naukowdntetogicznych,
w ktorych dziatalné¢ prowadzito ponad 40 000 przeelsiorstw'?. Szacuje i ze
w powstanie oraz rozwéj parkéw naukowo-technologych zainwestowano 12 mid
euro.

5. ZAKO NCZENIE

W latach 2010-2014 udziat wydatkéw na B+R w PKB iUBuropejskiej stale
wzrastat. W poszczeg6lnych krajach Unii pddej do finansowania dziataléc B+R
byto zr&nicowane. Rénice widoczne szaréwno w dynamice wzrostu, jak i w strukturze
jego finansowania. W niektorych krajach preferowaegt wzrost finansowania ze
srodkéw pastwowych w innych, w tym w Polsce, stymulujes shzrost wydatkéw
przedsbiorstw na dziataln@ B+R. Zastanawiafy jest spadek udzialu przeelsiorstw
w finansowaniu dziatalnei B+R w Stanach Zjednoczonych, Szwecji, Finlanddanii.
Zmiany w sposobie finansowania dzialaicio badawczo-rozwojowej powinny by
obserwowane przez zadzapcych przedsibiorstwami poniewa odmienne podégie do
sposobu finansowania dziatafod badawczo-rozwojowej na poziomie kraju powinno
zostad uwzgkdnione w ich analizach i decyzjach. Wtadze lokalmgjionalne i krajowe
powinny monitorowd czy inwestowanie publicznych piedizy w postaci dotacji ze
srodkéw UE i zwolni@ podatkowych przynosi oczekiwane kosealy
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CHANGES IN R&D EXPENDITURE IN EU COUNTRIES AND BUSINESSES

In many fields of science and branches of econoesearch and development
expenditure determines the scale and quality oéame$. Research and development
expenditure is determined by national policiespooate strategies and by investors. The
aim of this paper is to present the changes inareBeand development expenditure in
European Union countries and companies in the ye&0%0-2014. The analysis
encompasses the starting point for Europe 202@egiraand the period in which Lisbon
strategy was implemented. Results indicate changeéssarprising variety in approach to
research and development financing both in cowmntied businesses. The differences can
be observed in growth and financing structure. Thagnot, however, be explained by
grouping the countries according to the criteriacotintry’s GDP or R&D expenditure.
Interesting differences can be observed in Visegradp countries in which the relation of
R&D expenditure to GDP is changing dynamically. lom& countries government
expenditure is preferred in others, including PdJabusiness expenditure on R&D are
stimulated. While it is difficult to draw conclusis as to which route is better for national
economies and businesses the impact of nationaligmlseems to be visible in statistics.
The changes in financing of research and developmarenditure should be observed and
taken into account in managerial analyses and idesis
Keywords: research, development, expenditures, businessp&uro
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Janusz REICHEL!

NEW BUSINESS MODELS. RESEARCH RESULTS
AND EXEMPLARY CASE STUDY

A term ‘business model’ appeared in the scientfitcle in 1957 for the first time but
a broader discussion about business models startéde last decade of the previous
century. A parallel debate about the meaning oftaguzbility for the transformation
processes in society and their economies has dtaitee the beginning of nineties. At
present, different ideas and concepts about newdss models emerge from this debate
and practices observed on a market. So far, thisment is young and therefore there are
not many scientific studies on the subject. Thiggoacontributes to this gap in knowledge.
The aim of this paper is to present the resultevafi studies carried out in international
cooperation. Qualitative research on new businesdefa was conducted in 12 selected
European countries (Austria, Belgium, Croatia, Frar®@ermany, Ireland, Lithuania, The
Netherlands, Poland, Portugal, Switzerland and @yrkn Poland, a dozen companies was
classified as developing new business models basedhe criteria identified in the
preliminary study done in the Netherlands. The epbcof creating shared value and
contributing to sustainable development are thetrabrcategories for the idea of new
business models. The paper presents a descrigtithe oesearch and methodology as well
as an exemplary case study with critics and cortss
Keywords: business model, sustainability, sustainable dewvedop, qualitative research,
case study.

1. INTRODUCTION. BUSINESS MODELS

An exemplary dictionary definition of the word ‘meld presents its meaning as:
“a standard or example for imitation or comparisanti/or “a representation, generally in
miniature, to show the construction or appeararicgmething®. In other words this is
something that can show, simulate or explain reiggs and/or processes in simplified
way. It usually reduces the complexity of the realld to few variables only to better
understand what is happening in redlity

Jabtaiski, like many other authors, claims the term ‘hess model’ first time
appeared in the R.Bellman and C.Clark article fa®8&7.

1 Janusz Reichel Ph.D., Faculty of Management, Usityeof todz, £édz 90-237, ul. Matejki
22/26, jreichel@uni.lodz.pl, tel. (+48 42) 6356339

2 www.dictionary.com, 6.02.2016

3 See for example P. Stahl@&usiness Models as an Unit of Analysis for Straiegi International
Workshop on Business Models, Lausanne, Switzerlamitps://pl.scribd.com/doc/34770740/
Business-Models-as-a-unit-of-Analysis-for-Strategigi2002.

4 See for example: A. Jalitski, Modele zréwnowspnego biznesuWarszawa, 2013: 221 or A.
Novak, Business Model Literature Overview, [in:] &mtial Reporting 1, 2014: 83; and many
others; original article: R. Bellman, C. Cla®n the Construction of a Multi — Stagdulti-Person
Business Game, [in:] Operations Research, No. 4,.1957
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After almost sixty years it is still difficult teecognize generally accepted definition of
the term ‘business model'

When we use this term in the phrase ‘business redelusually understand that it
reflects the DNA of particular company (or companiwith the same repetitive
characteristics). According to Osterwalder and Eign,Business model describes the
rationale behind the way in which the organizativeates value and ensures and gains
profits from the generated valife'The business model can be defined and described i
advanced: before we start an economic activityi(eéésituation) or can be mapped from
the existing business activity of particular compdm a situation when business was
started more intuitively rather than with analytiedfort before). There can be also
differences between a planned shape of a busimesie() and a real shape of company’s
activity (reality). In other words the ‘real’ modedn differ from the planned one.

The business model can reflect the static desonipif business and/or its dynamics.
In this first approach we can discuss for exampke ¢onfiguration of resources, sales,
profits and capitdl There are different propositions for the elemehtst the business
model should consist of: for example Johnson, @mi&en and Kagermann presented
only three part model with the following elementsistomer value proposition, profit
formula and key resources and process@sterwalder and Pigneur’s pattern for business
model preparation even consists of nine elementy. partners, key activities, key
resources, value proposition, relations with cugisnchannels, market segmentation,
cost structure and revenue stre&nidorris, Schindehutte and Allen presented useful
collection of different perspectives on businesslei@omponents.

Elements of such or any similar structure can sonest describe processes and this
way can be perceived as bridge between static gndntic approach. The dynamic
approach can, for example, help us to describevihg the value creation evolves
following the changes in customers’ needs and peafes’. The cognitive value of
business model is stressed in literature very dfbesiness model can help to "understand
how to earn money?¥ because a business model reflects the organishtiore logic of

5 Eg. M. Morris, M. Schindehutte and J. Alléfhe entrepreneur’s business model: toward a unified
perspective [in:] Journal of Business Research, vol. 58, nodd;10.1016/j.jbusres.2003.11.001,
2005: 726; Useful collection of definitions can feeind in the work of (A. Novakop.cit, 2014:
121-123, Appendix 1).

6 A. Osterwalder and Y. Pigneufworzenie modeli biznesowych. Pazmik wizjoneraOne Press,
Gliwice, 2012: 18.

7 Betz F.,Strategic Business Modelgn:] Ingineering Management Journal, Vol. 14,.Ng 2002:
21 and next.

8 M.W. Johnson, C.M. Christensen and H. Kagerm&w®inventing Your Business Modelarvard
Business Review, December 2008.

9 A. Osterwalder and Y. Pigneup.cit, 2012: 20-21.

10 M. Morris, M. Schindehutte and J. Allep.cit, 2005: 728; but see also A. Novak.cit, 2014:
124-125, Appendix 2.

11 Eg. L. Morris, Business Model Warfare. The Strategy of BusinessakBnroughs An
InnovationLabs White Paper, University of PensylgarMay 2003: 17; A. Jabkski, Modele
zrownowaonego biznesu. Difin, Warszawa, 2013: 226

12Eg. L. Bossidy, R. CharaBzosty zmyst w zadzaniu firng, Warszawa, 2010: 9.



New business... 187

the value creation and delivery proced$e$he reader will find another example in
Osterwalder's work where a business model is desdri“as the translation of
a company's strategy into a blueprint of the comgjsalogic of earning mone¥”.

Jonker stresses that “A business model gives itgigh the value that an organisation
or cooperation can offer to different parti®s"Network partners are therefore the key
elements to draw our attention to the fact thatnigations practically always work in
a chain. “Collaborating on value creation is, b¥irdgon, a collective task of value chains
and/or networks'™. This means that developing a business model tsjust about
organisation itself but about the entire value rekw

2. NEW BUSINESS MODELS

The term ‘new business model’ used in this paptarsemainly to business models
that contribute to sustainable development of téety. Sustainable development started
its political carrier from the Brundtland rep8rand was acknowledge as appropriate
leading concept to coordinate economies aroundviiréd thanks to the so-called Earth
Summits organised by United Nation (first in 1992Rio de Janeiro). Current debate in
this area suggests, as in 1SO26000 guidéeffrtbat all action undertaken under the social
responsibility agenda somehow contribute to sualality of the whole society. To make
it happen the organization should organize itsaagisponsibility management system
according to suggestions included in this standiiné. question is whether it is enough to
say that this creates a new model of businesstioerr¢hat it just adds new element to the
traditional business model? Looking much broadee can argue that nowadays we
perceived businesses as entities that, in ordsuridve, need to establish and realise a set
of goals (economic, social and environmental) nattiean only one type of goals
(economic one) typical for the past understandiitip@ business organisatiSn

In this light every business (in fact: every orgation) stands on three legs:
economic, social and environmental. But this pietahould reflect also that these three
dimensions of sustainability can have their miand anacro meaning. Every organisation
should contribute to creating values for the whedeiety with the focus on particular

13 J. Linder and S. CantrelChanging Business Models: Surveying the Landscapeenture
Institute for Strategic Change, 2000: 1 and next.

14 A. OsterwalderThe business model ontology. A proposition in agglescience approacirhese
/Ph.D. Dissertation/, Universite de Lausanne EdekeHautes Etudes Commerciales, 2004: 14.
15 7. JonkerNew Business Models. An exploratory study of changamgsactions creating multiple
value(s) Working Paper, Nijmegen School of Management, Radd University Nijmegen,
The Netherlands: 2012: 14.

16 3. Jonkerop.cit, 2012: 14.

17 G.H. Brundtland (eds.pur Common Future. CambridggK: Oxford University Press, 1987.

18 |SO 26000:2010. Guidance on social responsibilitpternational Organization for
Standardization, 2010.

19 See the debate in the work of J. Jonker, A. Rudnasid J. ReicheNowe horyzonty. Przewodnik
po spotecznej odpowiedziakod i rozwoju zréwnowsonym CSR Impact i ODEZrédia, Lod,
2011.
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stakeholders but at the same time should stanidsfawn sustainability. That makes the
whole picture even more complicatéd

Current concepts that contribute to a current delatout new business models
include:

sustainability as a central category for operational activitiesl atifferent new
approaches to value creation procesal{iple values creation, shared value creation,
collective value creatigi’. Multiple, sharedand collective value creatiorare the three
interlaced concepts and one can argue that theg mcknowledge their creators rather
than give quite different perspective of discussmdlies.However the underlying logic
behind these concepts differs even if they leadht® same or similar conclusions.
Multiple value creationis based on a triple-bottom-line concept and fates with
sustainability claiming that the organisation cesatmore than one type of value:
environmental, social and econoficCreatingshared valuds based on a concept that
initial creator of value is not the only one thagnkfits from this process of value
creatior®. On the other hand the concept aifllective value creatioremphasises the
collaboration of different parties in value creatiprocess. In this light “sustainability can
be interpreted as a general (overarching) value,ionwhich these common values are
embedded™.

The concept of sustainability offers a step towdhésnew paradigm of thinking about
business models and the whole economy. There i®mige of something new behind
terms that are repeated all around: green econdmoyy economy, innovative value
proposition, sharing economy, circular economy amate inclusive form of capitalism
(just mentioning only those). Signs of these charggn be observed around and could be
perceived as first steps in a transition to the meality. Materials are closed in loops,
garbage becomes a commodity and waste streamsadnstebeing dumped generate
profits. Social and/or ecological problems are added with the participation of business
organizations. Many services, eg. health care ocatibn, are carried out with the help of
multilateral exchange/barter systems or platforonsysing alternative currencies. Better
social capital reduces the need for other typesagfital (eg. human and financial
capitals). These are just examples of common atowl collective value creation, which
can be found in reality. Examples of such innowatprojects are becoming more
numerous. However, these initiatives are still ypamd demanding research. We do not
know their actual significance for the future ofteties and their economic processes.
Empirical research, however, can bring us to betteferstanding of their nature and the
way they implement sustainability and achieve rplédtivalue creation.

20 Interesting overview of discussion about sustdmébisiness models is presented in the work of
S. Schaltegger, E.G. Hansen and F. Liideke-FreBusiness Models for Sustainability: Origins,
Present Research, and Future Avenuigs] Organization & Environment, Vol. 29(1) 3-18AGE
Publications, DOI: 10.1177/1086026615599806, 2016.

21]. Jonkerop.cit, 2012: 13.

22 Following the work of J. Elkington, Cannibals wifforks: The Triple Bottom Line of 21st
Century Business. Gabriola Island, CA: New SocietyliBérs, 1997.

23 Proposed by M.E. Porter and M.R. Kram@reating Shared Value: How to Reinvent Capitalism
and Unleash a Wave of Innovation and Grawth:] Harvard Business Review, Jan-Feb, 2011:
62-77.

24 . Jonkerop.cit, 2012: 13
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The research presented below intend to stimuladecantribute to the debate about
new business models taking into account the Europeaspective and gain better initial
understanding about their nattire

3. QUALITATIVE RESEARCH ON NEW BUSINESS MODELS

3.1. Description of research and methodology

A qualitative research project on new business msodeEurope started in 2013 and
was initiated in 2011 by Jan Jonker, professorapparate sustainability at the Nijmegen
School of Management (NSM), Radboud University Migan (Holland). The main aim
of the whole project was to explore emerging newitess models to discover their
nature, structures and processes, typical eleragatractices.

The initial research in the Netherlands gave theght in some basic patterns and
characteristics of new business models (developeler below). The presented research
intended to verify these outcomes and give the [iean dimension to the study that
initially was limited only to one country. The ra@seh was based on conducting a series of
interviews in each of the co-operating countriesbigntists involved in the project. The
partnership covered institutions from the followid® countries: Austria, Belgium,
Croatia, France, Germany, Ireland, Lithuania, Thethdrlands, Poland, Portugal,
Switzerland and Turké$ Since 2013 results of the European research eaen
analysed and discussed during scientific conferearel seminars and are a subject of
different — mainly country-based — papers.

The research is of a qualitative type and is bagmth Grounded Theory. The semi-
structured interviews were used to gather qual#atlata. As Konecki noted qualitative
approach and therefore qualitative methods seemy "weell suited to the study of
processes": "With qualitative methods [...] you caamptare causal and intervening
conditions of specified process of change, for eplanin organizations and direction of a
development of the proces§"The choice of method was determined by the objedf
the study. The aim was to understand the procedsa®ation and development of new
business models. The case study was chosen ashadratid actually research strategy.
This admittedly limit the scope for generalizatimiresults - which does not mean that it
is impossible to relate them to the theory and fdate on that basis theoretical
conclusion®. It is particularly suitable for the formulatiorf so-called middle-range
theory because the main aim of the Grounded Thisoty generate or discover such a
theory.

25 J. Jonker (eds.Byllabus. New Business Models across Europe. A de¢abih briefs of current
cases. Research Document. Nijmegen School of MarageRadboud University Nijmegen, 2013:
12-13.

26 The Polish team from Faculty of Management, Ursitgrof £6dz, consists of the author of the
paper and dr Rudnicka Agata.

27 K. Konecki, Studia z metodologii badajakasciowych. Teoria ugruntowanaWarszawa,
2000: 11.

28 "Case Study as a research strategy, is increasbaihg used in the work of researchers and
students of management and marketing, and oth&l sotences. However (as Konecki claims) the
methodological and technical base for its implermgoh are not always sufficiently absorbed and
tamed" (K. Konecki,op.cit, 2000: 12).



190 J. Reichel

An analysis of qualitative data gathered in theeaesh is based on coding used in
Grounded Theory. Coding can help to structure asdogter meanings behind the data
(sentences and group of sentences expressed dseimgstructured interviews and
drawings of respondents’ business models). Unfatly international comparability is
limited in this case.

The scenario of the interview consists of four edata: introduction, part 1 (nine open
guestions on characteristics of new business mddgither with respondent’s drawing
of his/her business model), part 1l (five open dieds on results of the new business
model together with the checklist of the seven abti@ristics of new business models) and
the closing of the interview. The open questionsedsamong other issues about: the
nature of a business model developed by an inteegés organisations , what is new
about it, where sustainability is positioned in tmedel and what are the drivers for
developing the model. There were questions abotagosdsation of the model, its
maturity, values generated and the role of collatior?®.

3.2. Initial results

The initial research performed by Jonker identifieeiven characteristics of new
business model presented beldwThen the final research covered the intensityh wit
which these characteristics occur in respondentglets. The below checklist was used to
obtain relevant findings and the respondents weted to use seven point scale to
indicate the strength of every characteristic:

. The model works on shared value creation,

. Cooperative collaboration is a central pringiple

. Money is not the only transaction medium,

. The model is focused on fulfilling needs,

. The model is based on access and use (notrpyppe

. The model is founded on a long-term commitmeusy),
. The model allows alternative currencies.

During the initial research the following three mauatterns of new business model
were discovered:

1. swaping/sharing(sharing social capital, time, ideas, equipmerdpprty, data and
transport, knowledge and networks, organising ctille financing or collective
purchases),

2.trading/exchangindtransactions with alternative currencies or basedultilateral
barter or even realising transactions without medpayment),

3. creating (of multiple values for many stakeholders).

There were also more categories mentioned by relgm® in some cases such as “so-
called ‘freemium’ models, collective purchase masdehtatching models, models based on
copying nature (Biomimicry), circle and life cydkinking, boosters, thinking in shifts,
and collaborators®.

~NO O~ WN P

29 Interview protocol international research projedew business models. A qualitative research
project across Europe (2013). Version: Januar(8.

30 ], Jonkerpp.cit, 2012: 30.

31 7. Jonkerpp.cit, 2012: 21-22.

82 3. Jonkerop.cit, 2012: 24.
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3.3. Final research

In March and April 2013 the potential respondentravidentified on the basis of
a snowball effect by asking entrepreneurs abougero#xamples. The first interviews
started in May 2013. Then the gathered data (tekisiterviews and drawings) were
processed. In Poland 12 interviews (out of largeoant of identified cases) were
analysed but the whole international consortium agad to study together 231 cases
from Europe. The Polish cases are presented itatte 1.

Table 1. Cases prepared in Poland

B2B ISSA, Spéta Dziata, Competita, Kreatywni, KLOS

B2NGO, Stowarzyszenie Obywatele Obywatelom/Kooperatywe5AS
B2PublicAdm KLOS

B2C ISSA, Slogan, Spoéta Dziata, Stowarzyszenie Obywatel

Obywatelom/Kooperatywa, Notjustshop, Kreatywni, &\pgdy,
Gniazdko, Pracownia Panato, KLOS

c2cC Kooperatywa spgywcza

Cc2B Notjustshop

Source: own elaboration.

4. EXEMPLARY CASE STUDY: STOWARZYSZENIE OBYWATELE
OBYWATELOM/KOOPERATYWA

The Vice-CEO of the Stowarzyszenie Obywatele Obgleat association was the
interviewee in this case. He was the CEO of Kodpera at the same time (Kooperatywa
is a brand that belongs to the association). Tteevuiew was held on 02 June 2013 and all
information below comes from the interview and wereto-date in a moment of the
interview.

Stowarzyszenie Obywatele Obywatelo@itizens for Citizens Associatiphas three
pillars of its activity:

1. typical charity activities of an associationdjsb activism),

2. publishing of the magazine “Nowy obywatel”, and

3. economic activity (performed by Kooperatywa).

The associations in Poland can lead economic #activid can offer paid services for
public benefit but 100% of the profit should be di$er statutory aims of an organisation.
The main income of the organisation comes from #gisond activity. The economic
activity consists of: printing services, typesaitigraphic design, Internet (websites,
electronic publications, etc.) and the main madeet NGOs and public administration.
Initially it was assumed that they would be doingstly graphic design, but customers
wanted otherwise. They currently work on the prapian of publications (provide
support throughout the whole process of publishiBgbnomic activity of association can
be only its additional type of activity (according legal regulations). It means that
economic activity is carried out in the scope andles necessary to achieve the social
goals of the organization.
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In their business model, social and environmergslies are tightly integrated with
each other - it's hard to separate them. This fofrorganization (three pillars) was a
conscious choice - especially that the organizatimticates its activities to non-
governmental organizations (this market is not epjted by the traditional businesses
eg. graphic studios).

Their business has social dimension and it alsdieppo their economic activity.
Organization does not only serve products to itstamers but also help them by
learning/consulting (what is the added value). ddition, they are a social organization
and some customers can work as volunteers in éissiociation. They have a democratic
management processes which means shared responsiil employees of the
association are its members. The whole profit thajenerated by economic activity is
spent on the statutory purposes of the associétiaasures the independence what is very
important when one take into consideration thatritagazine is about serious social and
political issues). Three essential elements aditpdemocracy and market.

The way the organization is managed is also imptrtd&ve work on tasks and we
have this way flexible working hours — it makes gible to adjust to the problems of
workers (when due to personal reasons staff canhdojob at a different time than
expected)®.

Environmental dimensions of the business is toofelsegregation of wastes in the
office. They have introduced even waste segregatidhe nearest neighbourhood — the
segregation was not carried so far in the courthautse. The office uses Fairtrade tea and
coffee. They recommend customers treeless techieslogind recycled paper,
environment-friendly printing technologies, etc.tBaccording to the respondent they
specialize in social issues.

As mentioned before the association runs econoaticity but the respondent prefers
the term: ‘social enterprise’ rather than ‘firn? wompany’. The strategic goal for the
organization is to spread ideas. The type of thasiness model could be also called —
using respondent’s words — social company or nidéb platforni* — it means the multi-
level model (the same resources are engaged taugeodifferent values for different
groups).

This way the organization represents ttreate model which is in the eyes of
respondent an equivalent of multisided platformwe “sell services and we use money
that comes from selling to produce the ideologsmalial magazine which brings values
for people who do not pay for it or bear only a lowst. The customers buy services from
the organization (supporting it this way) to beesthat they will continue receiving the
social/ideological values.”

"We treat money as a tool to alter/construct theldvather than treating the world as
an opportunity to make money." The organizatioa agole creates the following values:
social justice, egalitarianism, democracy (all deopre equal in the organization),
responsibility, commitment, culture of sharing (ewshen they offer their services they
add consulting/advice, they are committed to theenopsource movement, ...),
environmental issues (protection of the wildlifepporting other organizations working
for the protection of nature, ... ).

33 Respondent’s expression from the interview (Inwmwiwith the Stowarzyszenie Obywatele
Obywatelom/Kooperatywa representative, 2nd Jun8R0hlso below if not marked otherwise.
34 Multisided platform as it is called in A. Ostergtal and Y. Pigneunp.cit, 2012.



New business... 193

The intensity of seven characteristics mentioneovalare presented on the graph 1.
In this case only alternative currencies were noard of described model.

Works on shared
value creation
. Cooperative
Allows alternative pera
: collaboration as
currencies , o
central principle

Money is not the
only transaction
medium

term commitme
(trust)

Focused on fulfilling
use - not property needs

Graph 1. The intensity of new business model cheariatics - the case @towarzyszenie
Obywatele Obywatelom/Kooperatywa

Source: own elaboration. Legend of the scale: frengly not the case / 7 = strongly the
case)

Comments to the terminology used by the respondent

While describing its organization the interlocusoirprisingly referred to the definition
of a multisided platform presented in the work aft@walder and Pigneur. They wrote:
"Some organizations serve two or even more sepasatgnents of the markét
"Multisided platforms link two separate but intdated group of customers. [...] Such
platforms are of value for one group of customemy ainder the condition that it is
possible to make contact with the second group"aedtes "conditions for interaction of
representatives of different groups” and are usegenherate value building on economy
of network eg. credit card holders and sRéps

Though the respondent claimed that the organizatiorks as an multisided platform
(,the same resources are used to create value#féoedt groups of stakeholders”) it
seems that these groups of stakeholders are nkeédlirby this platform and the
organization does not build on the network effect the economy of network). These are
rather separate markets though the respondentteithe readers of the magazine are at
the same time the main customers and the selletheoKooperatywa’'s products and

35 A, Osterwalder and Y. Pignewp.cit, 2012: 25,
36 A. Osterwalder and Y. Pignewp.cit, 2012: 80 and next.
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services. In the author opinion the business madahe organization is somewhere
between simple diversification and multisided patfi or even transgresses these models.
Only a part of Kooperatywa’s graphic services canve as a linkage between readers of
the magazine “Nowy obywatel” and those organisatidghat want to deliver the
advertising content to the readers (but only indhge when Kooperatywa would be asked
to prepare readers’ adverts and their graphic dekig he success of this model does not
seem to depend only on the linkage between thoseytaups even if this is perceived by
the organization as the main idea behind this kihdctivity — in other words one can
imagine that both sides of this business (the magamnd Kooperatywa) are separate and
successful businesses at the same time (whaffisuttito imagine for example in case of
multisided markets of credit cards platform). Seah be named multisided platform for
their diversified activities rather than becauséhef multisided markets.

5. CONCLUSIONS

Nowadays we can observe a great movement inspyréldebconcept of sustainability.
The public and individual sensitiveness leads, aisbusiness activity, to new ideas and
actions. New business models can be identifieddmsdribed. Still we cannot say what is
the importance of particular trends and phenomen®hanks to the presented research
we can make an initial categorisation of new bussnmodels. These new categories
(sharing exchangingand creating can be illustrated by numerous of cases arouad th
globe. Still among the major outcomes and probldmsovered during the research we
can mention:

« difficulties with finding examples among mainstre@ompanies (many of cases

are of ‘alternative’ type: rebel youth, NGOs adttsi ...);

« there are many new social cooperatives and sootal@ises — but the pattern is

almost the same: economic activity is a mean teesphrticular social problem
(eg. to help disabled people on a labour market);

« relatively low amount of cases of C2B and C2C tigentified and described at

this stage.

There are also some critical conclusions relatechéthodology used. The tools were
prepared in some points on a relatively high lesklabstraction (eg. categories and
characteristics derived from the initial researdtjat is why sometimes respondents have
difficulties with terminology used in the researeimany of them specially from social
cooperatives are not highly educated persons imsteof economic and managerial
education. Another critical remark is that at leastPolish case respondents when
classifying the business model (seven charactes)stjave usually high marks: they
assessed this way the possibility rather than nusiéuation of their companies.

Most respondents declare their businesses follawcthate model. The terms like
community, collaboration, trust, connection and ualitvere on the mouths of almost all
interviewees and ‘creation of value’ always meant them something more than just
economic value. Ownership could be replaced bysact® goods or services. Sometimes
even traditional money are no longer necessary kithato multilateral barter
platforms/systems or alternative currencies. Snalality is becoming a central element
of these new business models. This is certainlybdginning of a transition to a new
future and there is a strong necessity to reseihisharea and learn more about current
trends in new forms of business activities.
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NOWE MODELE BIZNESOWE. WYNIKI BADA N WEASNYCH |
PRZYKLADOWE STUDIUM PRZYPADKU

Termin ,model biznesowy” po raz pierwszy pojawi¢ sartykule naukowym w 1957
roku, ale szersza dyskusja na temat modeli bizngsowaczta si dopiero w ostatniej
dekadzie ubiegtego wieku. Réwnolegle od pkz lat dzieweédziesiptych, po tzw.
Szczycie Ziemi w Rio de Janeiro w 1992 roku, rozptzcsk debata na temat znaczenia
rozwoju zrownowaonego dla proceséw transformacji w spolésteie i gospodarce.
Obecnie rane pomysty i koncepcje dotygze nowych modeli biznesowych wytanjagic
z tej debaty i praktyk obserwowanych na rynku. dkiad, ze wzgidu na fakt,
obserwowane zmiany sntode, nie ma zbyt wielu basl@aukowych na ten temat. Niniejsza
praca przyczynia sido wypetnienia cgciowo tej luki w wiedzy. Celem niniejszego
artykutu jest przedstawienie wynikéw wtasnych hageowadzonych w ramach wspétpracy
miedzynarodowej. Badania jakmiowe na temat nowych modeli biznesowych zostaty
przeprowadzone w 12 wybranych krajach europejskidhstria, Belgia, Chorwacja,
Francja, Niemcy, Irlandia, Litwa, Holandia, PolskBortugalia, Szwajcaria i Turcja).
W Polsce ohjty one kilkandcie podmiotow zakwalifikowanych jako rozwijgie nowe
modele biznesowe w oparciu o kryteria ckoee we badaniu wgbnym. Centralnymi
kategoriami dla idei nowych modeli biznesowyahkencepcja tworzenia wspélnej waitd
oraz wktad w rozwéj zréwnowany. Praca prezentuje opis badania oraz przypetodyk
oraz zawiera opis przyktadowego stadium przypadtakee krytyke wynikéw i wnioski.
Stowa kluczowe: model biznesowy, sustainability rozwdj zréwnowaony, badania
jakosciowe, studium przypadku.
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KOHERENCJA | SWOISTO SC WARTOSCI
SEKTOROW PUBLICZNEGO | PRYWATNEGO

Badania nad funkcjonowaniem sektora publiczneggwatmego sktaniajdo wniosku,
ze mamy do czynienia ze stopnipwonwergengj obu sektoréw. Coraz efiej sektor
publiczny odwotuje i do wartdci rynkowych, z kolei sektor prywatny — do waditd
whasciwych sektorowi publicznemu. Dzieje ¢sitak na skutek rogseych oczekiwa
spotecznych wobec organizacji biznesowych i publych. Od przedsgbiorstw
spoteczastwo oczekuje prowadzenia dziatalob z poszanowaniem srodowiska
spolecznego i naturalnego oraz partycypacji wizaeeji funkcji socjalnych pastwa.
Z kolei od organizacji publicznych wymaga decerieeadji osrodkéw decyzyjnych, inkluzji
grup spotecznych w sferspraw publicznych czy wreszcie, kierowanig, siv procesie
tworzenia i dystrybucji débr publicznych, zasadamsikutecznéci i efektywnaci.
Urzeczywistnienie tych dwéch zasad w praktyce, ozaadbaté¢ o terminovy realizacg
zada, uzyskiwanie najlepszych efektéw z danych naktagdaz optymalny dobér metod
i srodkéw shiacych osignicciu zatawonych celéw. Celem gtéwnym artykutu jest
okreslenie wybranych wart@i wspolnych oraz rénicujagcych sektor publiczny i prywatny.
Cele szczegétowe, podpadkowane realizacji tak sformutowanego celu gtéwnego
Okreslenie istoty, rodzajow i znaczenia waito Charakterystyka gtéwnych cech i funkcji
petionych przez sektor publiczny i prywatny. Amalréwnawcza warkei organiza-
cyjnych sektora publicznego i prywatnego w koftiek ewoluowania paradygmatow
zarzidzania.Artykut ma charakter przegllowy. Zastosowana metoda badawcza to analiza
i krytyka pismiennictwa.

Stowa kluczowe wartasci, nowe zargdzanie publiczne, zasdzanie publiczne, dobre
rzady, odpowiedzialn& spoteczna przeddiiorstw.

1. WPROWADZENIE

Lata 90. XX w. przyniosty wzrost zainteresowaniarte&iami w organizacjach.
Wartdsci postrzeganegsobecnie jako naezizie wprowadzania zmian organizacyjnych,
czy tex ksztaltowania relacji z tmymi grupami interesu. Coraz ¢wej podmiotow
zaczyna identyfikowg wdraza¢, chront i kontrolowa& swoje kluczowe wartei. Celem
gtébwnym artykutu byto okrédenie wartdci wspolnych oraz rnicujacych sektor
publiczny i prywatny. W pierwszej jego €zi okreSlona zostala istota, rodzaje oraz
znaczenie wartei. Nastpnie scharakteryzowano gtowne cechy i funkcje pelaiprzez
sektor publiczny i prywatny oraz poréwnano wéctoorganizacyjne obu sektorow
w kontelkécie ewoluowania paradygmatéw zgazania.

1 Dr hab. Dorota Teneta-Skwiercz, Katedra EkonoriniRiganizacji Przedgbiorstwa, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Komandorska 118/12®3-345 Wroctaw, e-mail:
alley77@poczta.onet.pl

2 Por. art. 44 ustawy o finansach publicznych z Bfpsia 2009 r. (Dz.U. nr 157, poz. 1240
ze zm.).
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Artykut ma charakter przeglowy. Zastosowana metoda badawcza to analiza
i krytyka pimiennictwa.

2. POJECIE, RODZAJE | ZNACZENIE WARTO SCI WE WSPOLCZESNYCH
ORGANIZACJACH

Nie ma jednoznacznej definicji ,wac”. Termin ten ma niewtpliwie charakter
interdyscyplinarny, przewija siw opracowaniach z zakresu takich dziedzin nauki ja
filozofia, psychologia, socjologia, ekonomia czy uka o zaradzaniu. Mnogé¢
ptaszczyzn postrzegania waito zaowocowata te bogactwem hierarchii wardoi. Na
gruncie psychologii, na uwagzastuguje wcie wartgci Miltona Rokeacha. Ten uznany
psycholog spoteczny ,waré’ definiuje jako trwate przekonanieze dany sposéb
postpowania lub ostateczny ceycia jest jednostkowo i spotecznie bardziej atritkgy
niz inne sposoby zachowanig sinne celezyciowe™. System wartéi stanowi dla niego
utrwalorg organizagj przekona dotyczcych preferowanych sposobow pgmiwania
oraz ostatecznych celow egzystencjalnych, umtkawanych wedlug wzgtinej
waznosci. Najwazniejszy kategory wartgci s dla badacza warfoi ostateczne
(autoteliczne). Osgpanie wartéci ostatecznych midiwe jest dzéki wartasciom
instrumentalnym, do ktérych Rokeach zaliczyt wéetamoralne, okréajagce paadane
zachowania wobec innych ludzi (np. uczcééoodpowiedzialnéé, zaufanie, solidarrio,
poszanowanie praw ludzkich, mitg lojalncs¢, wrazliwosé) i kompetencyjne,
pozwalajjce skutecznie realizowyacele zyciowe, zawodowe i spoteczne (np. twércza
wyobraznia, elastyczn&, praca zespotowa, ambicja, odwaga itp.). W fildizaizeroko
rozpowszechnianteoryp wartasci jest fenomenologiczna teoria wastd Maxa Schelera.
Najwyzej w hierarchii Schelera znalazty svartasci religijne (Swigtos¢), nizej wartasci
duchowe tj. estetyczne (pkno-brzydota), pormku prawnego (stusz§é-niestusznéc)

i poznawcze (prawda-falsz)yartosci witalne (uzyteczna¢ i utylitaryzm) i wartosci
hedoniczne (przyjemnd¢). Na gruncie ekonomii mma wydzielé dwa sposoby
ujmowania wartéci. Pierwszy to wart@ utylitarna odnosgea s¢ nie tylko do korzyci,

ale tez do przyjemnéci, jakie czerpie zytkownik z aktualnie posiadanej rzeczy. Druga to
wartas¢ wymienna, ktéra oznacza liczinnych przedmiotéw (zwykle piegdzy), na jakie
mozna wymiené posiadany towdar

Wartdsci mozna analizowéa w aspekcie przedmiotowym, jake treci i znaczenie im
przypisywane, to inaczej spos6b postrzegania | ye@eia rzeczywistei,
podmiotowym, gdy przypisywane gjednostkom, zespotom lub organizacjom i wreszcie
czynnagciowym, poniewa demonstrowane gspoprzez dziatanie podmiotu wastd.

W wymiarze jednostkowym wardoi mog by¢ definiowane jako suma ludzkich
preferencji i priorytetéw. Dla M. Hendersona i Dhdmsona preferencje $ tym, co
chcielibysmy mie¢ w naszymzyciu, natomiast priorytety wskazyjjak wazna jest kada
preferencja w stosunku do innej. Autorzy ci zwraa@wniez uwag; na to,ze wartgci
nie g tylko abstrakcyjnymi terminami. Mugzby¢ doswiadczane, gdy tylko wéwczas
zyskup realne znaczenie. Zeger Van der Wal definiuje esartjako pewne cechy,
przymioty i standardy mage istotny wptyw na podejmowane dziatania, podler@rzy

3 M. RokeachThe Nature of Human Valugsew York 1973, s. 5.

4 Dictionary of Economics Fourth editiphondon 1987, s. 415.

5 Zob. M. Henderson, D. ThomsoNalues at work: the invisible threads between people,
performance and profithuckland 2003.
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tym, ze nie mana ich zobaczyani ustyszé, mazemy tylko obserwowasposob w jakis
manifestowane, tj. przyjmowane postawy, podejmovaawyzje i dziatanfe

Analizujagc wartgci na poziomie organizacyjnym roemy stwierdz, iz stanowi one
integralny element kultury organizacyjnej, uzetwnniajg sic w normach i artefaktach,
Normy to niepisane zasady zachowania, reguly gry & nieformalne wytyczne
dotyczice zachows, natomiast artefakty, to widoczne, materialneenmaterialne aspekty
organizacji, ktore ludzie stygzwidza lub odczuwag’.

Gdy wicksza¢ cztonkdéw organizacji nie tylko deklaruje przwyzanie, ale te
faktycznie odwotuje sido kluczowych wartéci promowanych przez lideréw, mamy do
czynienia z organizagjo utrwalonym, silnym systemie waétd. W praktyce, organizacje
borykap si¢ z brakiem spéjnizi w obszarze wartgi. Owe rozbienosci mogy pojawic
sie migdzy wartdgciami indywidualnymi a wart@iami organizacji jako cakgi, micdzy
wartasciami deklarowanymi a tymi faktycznie przestrzeganyDodatkowo, w sytuaciji
gdy wartdgci osobnicze majrézne podstawyswiatopoghdowe i religijne, uwidaczniaj
sie réznice medzy wartgciami cenionymi przez poszczegélnych cztonkow oizgaji.

Wartaici organizacyjne mag zostg zakwalifikowane jako funkcjonalne Ilub
instrumentalne. Warfgi funkcjonalne dostarczgaj wskazéwek do akceptowalnego
zachowania w miejscu pracy i na ogot obejnuakie priorytety jak uczciwg,
roznorodna¢, ciezka praca. W przeciwfstwie do nich wartéei instrumentalne s
wartasciami strategicznymi, ktére ,zapewniajizasadnienie” dla dziataléd organizacji
i taczg organizacj ze srodowiskiem i jej interesariuszami. Koncenfrugic nie na
pozgdanych sposobach zachowania a nackavych paadanych rezultatach, takich jak
prestiz organizacyjny lub kondycja finansofvé&.L. Dolan i Y. Altman, bierc pod uwag
charakter wartéci, wskazuj na istnienie trzech wiek wartéci w organizacjach

— wartgsci  ekonomiczno-pragmatycznych, obejgayich m.in.  skuteczrié
i efektywndai¢; wartcsci te zapewniaj przetrwanie organizacji w konkurencyjnym
srodowisku,

— wartdci etyczno-spotecznych, wynikgych z przekona i obyczajow
dotyczicych tego jak ludzie powinni zachowyivaic w miejscach publicznych,
w pracy; przyktadem tego rodzaju waitd jest uczciwéc, rzetelndé, szacunek
i lojalnosé,

— wartdci emocjonalno-rozwojowych, niezttnych do tworzenia impulséw do
dziatania; g to wartdci zwigzane z wewgtrzng motywacy, takie jak: optymizm,
pasja, postrzegane wokub.

Wartgsci w sposéb  zasadniczy rzujuj na jakdé praktyk zarzdzania

w organizacjacH. Stanows tez najbardziej skutecan bariee dla zachowa

6 Z. Van der Wal, G. de Graaf, K. Lasthuizéthat's Valued Most? Similarities and Differences
between the Organizational Values of the Public Brigate SectarPublic Administration 2008,
86(2), p. 468.

7M. Armstrong,Zarzgdzanie zasobami ludzkinwarszawa 2011, s. 343-344.

8 L.E. Paarlberg, J.L. Perry, Values Management mdig Employee Values and Organization
Goals 2007, “The American Review of Public Admirasion” 2007, 37 (4), p. 389.

9 S. Dolan, Y. AltmanManaging by Values: The Leadership Spirituality Cection People &
Strategy” 2012, 35 (4), p. 21.

10 B. Gerhart, “Cross-cultural Management Research: mpsions, Evidence, and Suggested
Directions” 2008, International Journal of Cross-Grdt Management 8 (3), p. 259-274.
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oportunistycznych. Dzieje gitak, gdy. wspélne wartéci pozwalaj jednostkom dziaka
dla dobra ogo6tu w oczekiwaniu na akceptaspoteczn, dobre traktowanie w geie
wzajemndci lub ze strachu przed karspoteczg!l. W organizacjach komercyjnych
wartasci mogy przyczyné sig do: zwkkszenia zyskéw dla interesariuszy, budowania
lojalncéci do marki, podniesienia atrakcygwd firmy jako miejsca pracy.
W organizacjach publicznych — sprzyjajlostarczaniu wysokiej jakoi ustug, retenciji
utalentowanych pracownikOw, tworzeniu podstaw zrdwaronego rozwoju
spoleczéstwa.

3. ANALIZA POROWNAWCZA CECH | FUNKCJI SEKTORA PUBLICZN EGO
| PRYWATNEGO

Zdaniem J. Stiglitza, granica ¢dizy sektorem prywatnym i publicznym w gospodarce
rynkowej jest dé¢ plynnd? Niewgtpliwie mazna mowé o wspoizalenoici obu
sektorow. Z jednej strony sektor prywatny korzygtaistugswiadczonych przez patwo,
jego dziatalné¢, mazliwosci rozwojowe § determinowane przez padek prawny
tworzony przez organy patwowe. Z drugiej strony patwo zasilane jest przezodki
pochodzace z gospodarki prywatnej, co prowadzi do konsjatae sektor prywatny jest
warunkiem istnienia pestwa.

Sektor publiczny stanowi element nierynkowego otoéa przedsbiorstwa. Tworz
go podmioty pastwowe i samorglowe, organizacyjnie podlegte organom wiadzy
publicznej. Trzy gtéwne funkcje przypisywane temekterowi to funkcja alokacyjna,
stabilizacyjna i redystrybucyjna. Funkcja alokaeyjsprowadza sido oddziatywania,
poprzez dochody i wydatki publiczne, na rozmiesm@&erdznego rodzaju zasobow
w gospodarce. Chodzi o alokacgaréwno czynnikéw produkcyjnych (surowcow,
materiatbw, maszyn, pracy), jak i wytworzonych dobFunkcja redystrybucyjna
(rozdzielcza) skupia sina dziataniach zmierzgjych do niwelowania nadmiernych, nie
akceptowanych spotecznie, zroic dochodowych i majkowych. Z kolei funkcja
stabilizacyjna, polega na podejmowaniu przezaspso dziala stuzacych przeciw-
dziataniu zatamaniom koniunktury, ograniczeniu acfl i bezrobocia, utrzymaniu
w diuzszym okresie czasu wysokiego tempa wzrostu gospoeigo. Sektor ten
zorientowany jest na zaspokajanie tych potrzebesgolych, ktérych sektor prywatny nie
moze kydz nie chce, z uwagi na brak optacalcip zaspokai. Do zada tego sektora,
ktérych nie mae wykonywa sektor prywatny, nalg w szczegdlnéci: zadania obronno-
-wojskowe, obejmujce ochron suwerennféci i bezpieczéstwa pastwa, zadania
zZwigzane z zapewnieniem tadu prawno-instytucjonalnegaz oochrona wifasroi
i wolnosci jednostek.

Sektor prywatny definiowany jest w statystyce pedoliej jako og6t podmiotéw
gospodarki narodowej grupay whasnd¢ prywatry krajowg (0s6b fizycznych
i pozostatych jednostek prywatnych), wlasha@agranicza (os6b zagranicznych) oraz
wasnosé mieszag” z przewag kapitatu podmiotow sektora prywatnéfaGtéwn jego

11v.C. PeterserBeyond rules in society and busingssrthampton 2002.

12, stiglitz,Ekonomia sektora publicznegévarszawa 2004, s. 15.

13 J. Kleer (red.)Sektor publiczny w Polsce i gaiecie mgdzy upadkiem i rozkwitenwarszawa
2005, s. 274-2717.

14 http://stat.gov.pl/ (dogp: 29.04.2016 r.).
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funkcjag jest wytwarzanie dobr iswiadczenie ustug, tworzenie miejsc pracy,
innowacyjna¢ i zapewnienie rozwoju gospodarczego.

Dobra publiczne, w przeciwtstwie do débr prywatnych, finansowangze srodkéw
publicznych pochodgych danin publicznych, nie ulegajvyczerpaniu i nie zmniejszgj
si¢ w miar wzrostu liczby korzystagych z nich podmiotow. Dagbtu do nich nie mina
tez nikomu ograniczg. O dobra te podmioty na ogét nie konkurag sol?®.

Praca w sektorze publicznym nie tylko wymaga odgolviego przygotowania
merytorycznego ale enarzuca pewne ograniczenia w zakresie prowadzpriaz
urzednikéw dziatalndci politycznef®. Od pracownika publicznego wymaga,saby byt
uprzejmy izyczliwy w kontaktach z obywatelami, zwierzchnikarppdwiadnymi oraz
wspotpracownikami, zachowywalesz godndéciag w miejscu pracy i poza nim oraz state
podnosit umisjtnosci i kwalifikacje zawodow¥. Tego rodzaju zastrzea nie znajdziemy
w regulacjach odnogeych st do sektora prywatnego.

J. B&, poréwnujc cechy administracja prywatnej i publicznej, wskazna istotne
réznice medzy nimi, dotycace chociaby charakteru realizowanych przez nie celéw,
zada, motywacji do dziatania oraz umocowania prawnedak, stwierdzaze'®:

— cele i zadania administracji prywatnej svaskie, a administracji publicznej

szerokie,

- cele administracji prywatnej wyznacza rynek, cetemmistracji publicznej —
paastwo,

- zadania administracji prywatnejg swewretrzne, podczas gdy publicznej —
zewregtrzne,

- gtébwrg motywacj dziatania administracji prywatnej jest ochronaeiesu
prywatnego, a gtowpnmotywacjy administracji publicznej jest ochrona interesu
publicznego,

— dziatalng¢ administracji prywatnej opieraesha prawie cywilnym i handlowym,

a administracji publicznej — na prawie administiagyn, przez co mge ona
stosowa srodki wtadcze,

— administracja prywatna prowadzona jest w imieniaseitiela, a administracja
publiczna — w imieniu pestwa,

- zwigzana z wiécicielem i przedsbiorstwem administracja prywatna ma
charakter przégiowy, podczas gdy administracja publiczna jesataw

Organizacje publiczneagsw wiekszym stopniu i prywatne poddane kontroli ze

strony administracji pastwowej. Co wgcej, efekty ich dziatania znacznie trudniej
skwantyfikowa niz efekty dziata organizacji prywatnych. Ralice midzy tymi
sektorami ujawniaj sic tez w obszarze kluczowych interesariuszy. Dla sektora
prywatnego bdsg to wiciciele, menegerowie, pracownicy, klienci, dostawcy

i konkurencja. Dla organizacji publicznych — obyelat podatnicy, beneficjenci ustug
publicznych, organy wiadzy, wdnicy i organizacje trzeciego sektora. Organizacje
publiczne nie $ nastawione na zysk, umwiaja obywatelom korzystanie z natgych

15 ¢ . Poptawski, M. Gluch Efektywngé¢ finansowania zada sektora publicznego,Dylematy”
2013, nr 3, s. 67.

16 M. Kulesza, M. NiziotekEtyka stiby publicznejwarszawa 2010, s. 75.

17 Art. 24 pkt 2 ustawy z dnia 21 listopada 2008 pracownikach samogdowych (Dz.U. nr 223,
poz. 1458 ze zm.).

18 J. Bat, Administracja publicznawroctaw 2004, s. 67.
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praw, informuj, zapewniaj stabiln@g¢ i usankcjonowanie prawne. Z kolei sektor
prywatny skoncentrowany jest na zyskach. Przypisojest zazwyczaj takie atrybuty
jak: inwencja, produktywni, wysoka motywacja i szybké dziatania.

4. EWOLUCJA KLUCZOWYCH WARTO S$CIW BADANYCH SEKTORACH

4.1 Zmiana paradygmatu zarzgdzania organizacjami publicznymi

Od potowy lat 80. XX wieku w catej Europie Zachoejnzaczty sie ogromne zmiany
w zakresie zarglzania administragj publiczry. Weberowski model biurokraciji,
cechujcy sk koncentragji na procedurach, a nie na wynikach ich stosowaitiala
kontroly, odrbnaicig organizacji publicznej od otoczenia, naukowym debo kadr,
hierarchicznéciag i literalnym stosowaniem prawa, stopniowo ¢psiwal miejsca
modelowi zaktadajcemu funkcjonowanie sektora publicznego w oparciureguty
wiasciwe sektorowi prywatnemu. W praktyce oznaczalo teykorzystywanie
mechanizmoéw rynkowych oraz nacisk na odpowiedziglma uzyskane wyniki i jakio
$wiadczonych ustug. Powoddw owych zmianzma upatrywé w trzech nasilacych sg¢
tendencjach: wzigie znaczenia rynku ustug i zarazem konkurencijidzy podmiotami
na nim dziatajcymi, wzrdcie swiadomdci politycznej i praw obywatelskich na skutek
rozwoju srodkéw masowego przekazu oraz wémie udziatu obywateli w sprawowaniu
wladzy publicznej poprzez tworzenie organizacji teppnych i stowarzys#é®.
W odpowiedzi na powisze wyzwania, wytonity gi nowe modele zagezania
instytucjami publicznymi, koncentage sé na odmiennych od dotychczasowych,
wartasciach. Wzmiankowane modele to Nowe zazanie publiczneang. New Public
Management -NPM), Partycypacyjne zagdzanie publiczne (and?ublic governance —
NG) i Dobre radzenie (angGood governance -6G). Ewolucg modeli zarzadzania
w sektorze publicznym prezentuje rys. 1.

ublic Governance

GFovernance
New Fublic
MManazement

Nodel

biwralratyeany

Rys. 1. Ewolucja modeli zagdzania publicznego

Zrodio: opracowanie wlasne.

19 M. Ochnio, Nowe zarzdzanie publiczne, podstawowe cechy modelu. Jegmspaginie
w Polsce ,Working Paper” 2012, nr 1, s. 5.
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Wedlug A. Zalewskiego gtéwnymi elementami koncepd¢fM, okré&lanej mianem
menederyzmu publicznego, rynkowej administracji publiegnczy te zarzdzaniem
publicznym na zasadach rynkowych,a?%s honorowanie zasady racjonalnego
gospodarowania, ktéra prowadzi doekszej dyscypliny i oszezingsci w procesach
dysponowania powierzonymi zasobami, adzanie przez menedra publicznegopublic
manage), profesjonalizm urg@nikéw, doskonalenie kompetencji, precyzyéo
w okréeSlaniu standardéw i tworzeniu miernikbw oceny dZmdéci, przyjaznéé dla
obywatela, humanizm organizacyjny, poprawa skuteiZnprocesow bugktowania,
monitorowania i kontroli oraz ocena uzyskanych wymi. Z kolei J. Supernat wskazuje
na takie zalbenia NPM, jak: orientacja w pierwszej kolejob na wyniki, a dopiero
pézniej na wefcia i procesy dziatania, wprowadzanie mechanizmomkawej
konkurencji (np. prywatyzacja, outsourcing), oramja na konsumenta, sieciowy
i wspltzaleny z sektorem prywatnym i spolecznym uklagdviadczenia ustug
publicznych, deregulacja oznaczza wiksz swobod w korzystaniu z zasob&w
Model NPM kiadzie nacisk na przeelsiorcza¢ pracownikéw, ich upodmiotowienie,
wyzwalanie oddolnej inicjatywy i kreatywsai.

Kolejnym podejciem do zargdzania w organizacjach publicznych, byta koncepcja
Public governancePodefcie to, w szerszym zakresieznNPM, uwzgédnia interakcje
organizacji publicznej z elementami otoczenia gofinego, spotecznego i gospodarczego
oraz postuluje zagdzanie relacjami z kluczowymi grupami interesu,njeszkacami,
obywatelami, przedsbiorcami i organizacjami pozadowymi. Praktycznym
uszczegobtowieniem podeja Public governancebyta koncepcjaGood governanég
ktéra oprécz odpowiedzialdoi, praworadnaici, stusznéci i inkluzywnaici, podkréla
znaczenia takich wardoi w organizacjach publicznych, j&k

- otwarteé¢, polegagca na maksymalnej transpareririo instytucji
administracyjnych dla obywateli i opinii publicznej

— partycypacja, o0znaczgja szeroki udziat spoteczstwa w pracach
administracyjnych, na wszystkich poziomach wiladbljpanych, a take na
wszystkich gtownych etapach realizacji polityk gabhych (. w trakcie
programowania, implementacji i monitoringu),

- rozliczalngé¢, sprowadzajca sé do precyzyjnego okgéania zakresu
odpowiedzialnéci poszczegdlnych instytucji, a zwlaszcza zapewaigodziatu
wiladzy medzy wladz ustawodawcgi wykonawca,

- efektywnd¢, oznaczajca skuteczne, sprawne (ti. bez niepotrzebnej zyvoki
realizowanie celéw polityk publicznych.

Analiza zaprezentowanych modeli za@zania publicznego wyfaie wskazuje na
stopniowe ewoluowanie wac w sektorze publicznym. W modelu biurokratycznglm
kluczowych wartéci nalezata centralizacja, legalizm, depersonalizacja raane jako

20 pPor. A. Zalewski (red.)Nowe zarzdzanie publiczne w polskim samgizie terytorialnym
Warszawa 2005, s. 27.

21 J. Supernathdministracja publiczna wietle koncepciji New Public Managemehtiministracja
Publiczna. Studia Krajowe i Mizynarodowe, 28-46, Zeszyty Naukowe MZej Szkoty
Administracji Publicznej w Biatymstoku 2003, nr 2.

22 ], HausnerZarzgdzanie publiczneWarszawa 2008, s. 424.

23 Koncepcja good governance — refleksje do dyskidjnisterstwo Rozwoju Regionalnego,
Departament Koordynacji Polityki Strukturalnej, \Waawa 2008, s. 8.
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pozbawienie stosunkéw poedizy urzdnikami i pomedzy urzdnikami a petentami
elementéw osobistych i emocjonalnych, profesjomal@party na kryteriach formalnych
i efektywnd¢ rozumiana jako przystosowanie organizacji do d#ialelowych. Nowe
modele zargdzania publicznego podlglajg znaczenie decentralizacji, rozumianej jako
przekazywanie zada nizszym szczeblom w hierarchii jak ztepodmiotom sektora
prywatnego i spotecznego, odpowiedzidtiaza rezultaty, jak& ustug i etyk dziatania
funkcjonariuszy publicznych, orientacji na klientakladajca dostosowywanie ustug do
potrzeb i oczekima Kklienta postrzeganego jako konsument ustug puljict,
profesjonalizmu opartego na umigjosciach menegkerskich oraz efektywrigi
rozumianej jako zdolrié do biezacego przystosowywania¢sido zmian w otoczeniu
i oszczdnego wykorzystywania zasobéw.

4.2 Redefinicja celdw i wartdsci przedsiebiorstw w kontekscie upowszechniania
koncepcji spotecznej odpowiedzialrnézi biznesu

Analiza ranych teorii przedsgbiorstwa wskazuje na stopniowe odchodzenie
organizacji komercyjnych od realizacji celow wdiiela na rzecz uwzgtiniania
oczekiwa szerokiego grona grup interesu. | tak, wedilug itemeoklasycznej,
podstawowym celem przegbiorstwa jest maksymalizacja zysku, a ponigw®
wihasciciel zaopatruje przediiorstwo w niezbdne zasoby, on tejest wyhcznym
dysponentem wypracowanego zysku. Takecwiprzedsibiorstwo, zgodnie z tym
podefciem, sty wytacznie widcicielowi. Z kolei teoria interesariuszy, ktoratatai
podwalirg koncepcji spotecznej odpowiedziafeo biznesu (ang.Corporate Social
Resposibility -CSR), podkréla, ze przedsjbiorstwo uwzgdniac potrzeby i oczekiwania
szerokiego grona interesariuszy, zarowno wgrznych (widcicieli, pracownikow,
menederdw) jak i zewntrznych (dostawcow, partnerow biznesowych, konkgjietd.).

Punktem przelomowym dla rozwoju koncepcji CSR wdpie, bytlo opublikowanie
w 2001 r. tzw. Zielonej Ksggi, w ktorej zdefiniowane zostaly kryteria dzi@tspotecznie
odpowiedzialnych. Do kryteribw tych zaliczono: doWolncs¢, wykraczanie poza
ustanowione prawnie zoboyziania, zroéwnowzony i dilugoterminowy charakter
podejmowanych inicjatyw, partnerstwo w relacjacimteresariuszami, oraz przejrzysto
dziatanid*. CSR jest koncepgjintegrupca ekonomiczne, prawne, spoteczne, etyczne
i srodowiskowe aspekty funkcjonowania sektora biznd2zedsibiorstwa spotecznie
odpowiedzialne wychodzz zalazenia,ze osgganie zyskéw nie wyklucza troski o szeroko
pojete sSrodowisko spoteczne i przyrodnicze, dlatego aktyangauja sic w doskonalenie
srodowiska pracy, rozwzywanie problemow spoteczém lokalnych, wspieranie
organizacji pozamdowych i ochrog srodowiska naturalnego.

Niewatpliwie CSR promuje takie tradycyjne wadtd sektora publicznego, takich jak
zrbwnoweony rozwoj, odpowiedzialrid, solidarnéé i sprawiedliwgé spotecza,
zwigzarg z mechanizmami dystrybucji bogactwa i przywilejsecjalnych.

24 por. D. Teneta-Skwierc4dJwarunkowania realizacji koncepcji spotecznej odpowi@dasci
biznesu w przedgiiorstwach polskich na tle dwiadczé Wielkiej Brytanii i NiemiecWroctaw
2013.
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5. KLUCZOWE WARTO SCI SEKTORA PUBLICZNEGO | PRYWATNEGO —
WYNIKI BADA N

W literaturze przedmiotu mioa odnalé¢ liczne badania, ktérych przedmioterp s
wartasci dominupce czy to w sektorze publicznym czy w prywatnyninik§e jednak
wyrazny deficyt opracow& o charakterze poréwnawczym, dlatego tak cenne jyysa
badania przeprowadzone przez Zegera Van der Wallada poszukgp wartgci
specyficznych dla sektora publicznego i prywatnegaz wspélnych obu sektorom,
przeprowadzit w 2008 r. w Holandii badania na pedBB1 kierownikdw organizacji
publicznych i 151 przedstawicieli kadry zatlzapcej srednich i duych przedsibiorstw.
Dzicki analizie obszernej literatury dotyej organizacji publicznych i etyki biznesu,
zidentyfikowano ponad 500 zdych wartdci organizacyjnych. Ostatecznie wyloniono
zestaw 20 warkzi (tab. 1), w ktorym znalazty siwartdci tradycyjne przypisane
sektorowi publicznemu (bezstroridp legalndé¢, sprawiedliwgé spoteczna) oraz
sektorowi prywatnemu (innowacyjéf) rentowndc¢ i samorealizacja).

Tabela 1. Interpretacja 20 kluczowych waciambjetych badaniem

20 Kluczowych wartdgci Definicje
Odpowiedzialnét/Rozliczalnd¢ | chetne uzasadnianie i wyjaianie podejmowanych dziata)
(Accountability) istotnym interesariuszom
Kolegialna¢ (Collegiality) dziatanie w sposéb lojalny i deménasvanie solidarngci ze
wspOtpracownikami

Pdswiecenie (Dedication) sumienfin entuzjazm i wytrwaltse

Skutecznéc (Effectiveness) dziatanie w celu ggigcia pazadanych wynikéw

Efektywna¢ (Efficiency) dziatanie w celu aogjniecia rezultatéw przy iyciu
minimalnychsrodkow

Profesjonalizm (Expertise) dziatanie w sposob keteptny, w oparciu o posiadane
umiejtnosci i wiedz

Uczciwas¢ (Honesty) dziatanie zgodnie z prayicbbietnicami

Bezstronné (Impartiality) dziatanie bez uprzedre lub stronniczéci wobec
konkretnych grup intereséw

Nieprzekupnéc dziatanie bez uprzediei stronniczdci wobec interesow

(Incorruptibility) prywatnych

Innowacyjnd¢ (Innovativeness)| przejawianie inicjatywy i kreatywrai (kreowanie lub
wprowadzenia nowych metod dziatania lub produktow)

Legalna¢ (Lawfulness) dziatanie zgodnie z ob@mijagcymi przepisami prawa
i regutami
Postuszéstwo (Obedience) dziatanie zgodnie z instrukcjanpolityka (przetazonych
i organizacji)
Zyskowna¢ (Profitability) dziatanie w celu oginigcia zysku (finansowego lub innego)
Niezawodné¢ (Reliability) dziatanie w godny zaufania i konsekvny sposéb wobef
interesariuszy
Reagowanie (Responsiveness) dziatanie zgodnie erprefami obywateli i klientow
Samorealizacja (Self - dziatanie w celu stymulowania rozwoju i dobrego

fulfillment) samopoczucia pracownikéw
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Uzytecznd¢ (Serviceability)

bycie pomocnym, oferowanie wyspkklasy produktow
i ustug na rzecz obywateli i klientéw

Sprawiedliwagé
(Social justice)

spotecznal

sprawiedliweg

=)

podejmowanie zobowkah na rzecz
spoteczéastwa

Trwatos¢ (Sustainability)

zaangawanie na rzecz przyrodytiodowiska spotecznego

Przejrzysté¢ (Transparency)

dziatanie w sposéb jawny, poddansin kontroli

Zrodio: Z. Van Der Walpp. cit, s. 470.

Za wartgci wspoélne obu sektorom uznano: odpowiedzigdnoprofesjonalizm,
uczciwai¢, odpowiedzialnéc spoteczn i przejrzystdc.

3

Badacze byliswiadomi faktu, ¥ odpowiedzi na pytania kwestionariusza mialy
charakter deklaratywny i By maze prezentowaly obraz idealistyczny, znacznie
odbiegagcy od faktycznych praktyk organizacyjnych. Tym nige), poniewa
przedmiotem badabyta wykcznie percepcja owych wakm, to zastosowanmetod
badawcz uznali za wtaciwa.

Respondenci zostali poproszeni o uszeregowaniewgediyterium wanosci, pieciu
wartaici, ktére wpltywaj na podejmowanie decyzji w ich organizacji. Wéetaceniane
byty w skali 5-stopniowej, gdzie 5 oznaczato najniajsz wartas¢, 1 — najmniej wana.
Abstrahowano od indywidualnych wasth moralnych menegbréw, chodzito o wartei
na poziomie organizacji. Badania wykazabg, wartgcig, ktéra odgrywa najwaniejsz
role w procesie podejmowania decyzji w organizacjaclblippnych jest odpowie-
dzialng¢. Drugg wysoko ceniog wartdicig okazata s legalng¢. Na trzecim, czwartym
i pigtym miejscu znalazly si odpowiednio: profesjonalizm, nieprzekugéo
i niezawodné¢. Pie¢ najmniej cenionych warfei to: zyskowné¢, samorealizacja,
postuszéstwo, sprawiedliwé spoteczna i trwake (rys. 2).

Zyskownosd
Sarnorealizacia
Sprawisdliwoic spoteczna
Poshiszetistwo
Trwatosé
Reagowatlie
Tnnowacyjnosd
Tczermwosd
Eolegialnosa
Poswiecernie
Tzytecznose
Efeltywnosé
Przejreystoss
Bezstronnodd
Sleutecznosé
MNiezawodnosd
Profesionalizm
Mieprzekupnosé
Legalnosé
Odpow:edzialnosé

Wartosc

b3
64

74

20 40 60 80 100

Liczba odpowiedzi

Rys. 2. Kluczowe wartei sektora publicznego (n=231)

Zrédio: opracowanie wiasne na podst. Zeger Vanlr op. cit.,s. 473.
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W grupie organizacji prywatnychgdi najwyzszej cenionych warfgi to zyskowné¢,
niezawodné¢, odpowiedzialnéc, profesjonalizm i skutecz8é. Z kolei za mniej istotne
uznano: sprawiedling spoteczy, samorealizagj postuszéstwo i reagowanie (rys. 3).
Badania wykazalyze pi¢ najwyzej cenionych, wspdlnych wadc obu sektorom to:
odpowiedzialnéc, profesjonalizm, niezawodgg skuteczn& i efektywnac.

- 5
——— O
-
e ] ]
E——— ) ]
] 2
Uzytecznoss ——— ) ()
Kolegialnos! e—— ) 5
Przejrzystoit 35
Legalnose 29
Foswiecenie 30
Nieprzekupnos: M —————— 3 /|
Uczeiwosd 39
Innowacynosd a7
Efeltywnodé 48
Skutecznodé 58
Profesjonalizm 60
Odpowiedzialnosd 66
MNiezawodnosd 70
Zyskownoié 75

10 20 30 40 50 60 70 80

Liczba odpowiedzi

Bprawiedliwosé spoteczna
Bamorealizacia
Postuszefistwo
Bezstronnossd

Trwatosd

Leagowanie

Wartosa

[an]

Rys. 3. Kluczowe wartai sektora biznesu (n=151)

Zrodio: opracowanie wiasne na podst. Z. Van der bfalgit.,s. 473.

Analiza wynikéw bada prowadzi do kilku zaskakagych wnioskéw. | tak, o ile
zrozumiata jest niska pozycja w hierarchii wécicorganizacji publicznych zyskowsd,
wynika bowiem bezp@ednio z charakteru i roli tego rodzaju organizagji spo-
leczerstwie, o tyle mae dziwi niska pozycja sprawiedlivioi spotecznej. Realizacja tej
wartcsci wigze sk z kwesty bezpieczéstwa socjalnego, zaspokajania podstawowych
potrzeb bytowych, podejmowania dzi@dtaa rzecz ograniczenia ubdstwa, wykluczenia
spolecznego i wspomagania grup najstabszych ekarzmivi a wgc realizacy zada
immanentnie zwizanych z sektorem publicznym. Na uwagastuguje te wysokie
miejsce wirdd wartéci cenionych przez sektor publiczny nieprzekujgnoRodzi s¢
w tym miejscu pytanie, czy podobnie wygogozycg zajmuje ta wart@ w polskich
organizacjach? Niestpliwie, udzielenie wiarygodnej odpowiedzi na takdane pytanie
wymagatoby przeprowadzenia stosownych adampirycznych tym niemniej,
interpretacja opublikowanego przez Transparencyerhattional w styczniu 2016 r.
.Indeksu Percepcji Korupcji 2015 roku”, migcego postrzeganie korupcji w sektorze
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publicznym pozwala domniemywa ze polskie organizacje publiczne nie cgeni
w réwnym stopniu co holenderskie nieprzekujmirs.

Nieoczekiwanie nisko w hierarchii waétm organizacji prywatnych znalaztae¢si
przypisywana temu sektorowi przez badacza sameaedd, co W powgizaniu z nisk
pozycp takich wartdci jak trwaldgs¢ i sprawiedliwgé spoteczna, mie swiadczy
o stabym zakorzenieniu $00d badanych podmiotow idei spotecznej odpowiedpiali
biznesu. Dla obu sektoréw wysplartai¢ przedstawia odpowiedzialfy nalezy jednak
zauwayc, iz w prezentowanych badaniach tgamiana jest raczej z rozliczade@, a nie
stanem powinngi, wysepujacym w obebie pewnej rzeczywistoi.

6. ZAKO NCZENIE

Badania nad funkcjonowaniem sektora publicznegorywptnego skfaniaj do
wniosku,ze mamy do czynienia ze stopnigkonwergengj obu sektoréw. Sprzyja temu
upowszechnianie takich koncepcji zgizania jak Spoteczna odpowiedziadédiznesu,
Nowe zarzdzanie publiczne, Wspétdecydowanie publiczne. Wka@ée coraz cgsciej
sektor publiczny odwoluje sido wartdci rynkowych, z kolei sektor prywatny — do
wartasci wiasciwych sektorowi publicznemu. W gdzysektorowym przenikaniu cech,
rél, funkcji, stosowanych metod i nadzi zaradzania, mana upatrywa zaréwno
korzysci jak i zagraen. Z jednej strony, wspomniana konwergencja stwazanse
wzrostu efektywnéci wykorzystania posiadanych przez nie zasobow,kalwesenia
zarzdzania relacjami z interesariuszami oraz poprawapysirodowiska naturalnego, co
ma niebagatelne znaczenie dla j@iarycia obecnego i przysztych pokéleZ drugiej,
rodzi obawy zwizane z generowaniem dodatkowych kosztow, dereguléaktyczry
mozliwoscia godzenia celéw ekonomicznych ze spofecznymi orammiernym
przywiagzaniem do tradycyjnie przypisanych rél i odpowiedizdsci. Efektem
powyzszych zagrgen maze by pozorowany, zorientowany wadznie na poprag
wizerunku, charakter podejmowanych przez oba sgkipiatah.
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COHERENCE AND PECULIARITY OF THE VALUE OF THE PRIVATE
AND PUBLIC SECTOR
The conducted research of the private and publifopeance allows to conclude that
we may deal with gradual and progressive conveg@fidoth sectors. More often public
sector appeals to the market values and at the Sameethe private sector — to the code
which is closer to the public one. It happens bseaof the growing social expectations
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towards both public and private organizations. 8yoéxpects that companies will conduct
their business in consonance and respect with alatand social environment and
participation in execution of social functions bétstate. On the other hand society expects
from public sector the decentralization of decisiocenters, an inclusion of social groups
into the public matters and moreover to be govergdhe rules of effectiveness and
coherence within the process of establishing astlibiiting of the welfare. The main target
of the article has been to define common and difiedsvalues of both — private and public
sectors. More detailed targets of the article, vehrade is to support the accomplishment of
the main target, come as follows:
1) Defining the essence, types and meaning of theegalu
2) Drawing up the profile of the main features andctions of the private and public
sector,
3) Conducting the comparative analysis of the orgaiwzat values within the public
and private sectors in the context of the evolutibmanagement paradigm.
Keywords: values, New Public Management, Public governar@epd governance,
Corporate Social Responsibility.
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Bartosz WROBLEWSKI !

STABILIZUJ ACA ROLA USTROJU
MONARCHICZNEGO W SWIECIE ARABSKIM
NA PRZYKLADZIE ROZWOJU HASZYMIDZKIEGO
KROLESTWA JORDANII

W ciggu ostatnich dwudziestu lat obserwujemy proces stagaego kryzysu
politycznego wéwiecie arabskim. Rok 2011 wbrew nadziejom zachodwoiokerwatoréw
nie przyniost zmian na lepsze. W przypadku Syrakli czy Jemenu mamy do czynienia
z wybuchem dtugotrwatych wojen domowych. Warto zwi¢duwag na fakt,ze rozpad
struktur pastwa dotyczy wycznie republik arabskich, natomiast kraje o ustroju
monarchicznym zachowajstabilng¢ i cechuje je mniejsza represygdoaparatu wiadzy
wobec obywateli. Tekst povirgzy zwraca uwagna rok czynnika, jakim jest legitymizacja
whadzy. W republikach brak jest realnego elementwesennéci narodu. Legitymizacja
wiadzy opiera s gtownie na posiadaniu sity wojskowej. W monarchiazachowano
tradycyjm legitymizacg opart na idei delegowania wiladzy przez Boga. Ta koncepcja
okazata sj dos¢ skuteczna w segmentarnych spotésrwach arabskich.

W drugiej czsci tekstu tezy te udowadniang sa podstawie wydaraez historii
Haszymidzkiego Krolestwa Jordanii. Zwrécono uwggk wazna byta rola Haszymidow
w utworzeniu tego pstwa. Wskazano na liczne kryzysy westvane z lat 1948-1949,
1956-1957, 1967-1970 i 1989-1991, ktoréigbao przetrwatlo w diej mierze dzki
autorytetowi monarchii. On zepozwalat unikg¢ anarchizacji péstwa, a réwnoczmie
trwatej opresyjnej dyktatury. Wsrodowisku pozbawionym wytaej identyfikacji
narodowej (na poziomie pstwa) monarchia okazata ¢siglownym elementem
stabilizupcym.

Stowa kluczowe:monarchia, naréd, Haszymidzi, Jordania, Husajreddgkczycy.

Wydarzenia rozgrywage sé w ciggu ostatnich kilkunastu lat éwiecie arabskim
przykuwap uwag zachodniej opinii publicznej. Wydajeesjednak,ze dramatycznym
opisom rzadko towarzyszy diisza analiza zjawisk. Wiele komentarzy raziecmr
plytkoscig wnioskéw. Sytuacja jest jednak pawaa i juz na obecnym etapie uprawnia do
podicia przynajmniej wspnej analizy. Wnioski mag by¢ rdézne, ale powtarzanie
pewnych dogmatéw politycznych nie prowadzi do kardiywnych rezultatéw.

W $wiecie arabskim narasta anarchia polityczna. W akfaj gdzie udaje sijej
unikmé¢ na ogoét powstaj represyjne dyktatury, ale i one nie gwaramttjwatego
porzdku. W wielu krajach arabskich zgmpolityczny przybrat charakter regularnych
wojen domowych. Dotyczy to Syrii, Iraku, Libii, Sadu i Jemenu. Obszar Syrii i Iraku to

1 Dr hab. Bartosz Wréblewski prof. UR, Uniwersytet Raasski, Instytut Nauk o Polityce, ul. mjr.
W. Kopisto 2A, 35-959 Rzeszow, e-mail: bwrob@02.pl
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obecnie najwiksza geopolityczna przestfzegarneta wojrg wewretrzrg. Co waniejsze
sytuacja ta nie ma charakteru przypadkowego. Pd 208narchizacja stopniowo narasta
a wydarzenia tzw. Arabskiej Wiosny wyrde ja przyspieszyly. W przypadku Iraku
rozpad pastwa wynika z najazdu wojsk USA i ich polityki p@@3 r., z kolei zagt

w Syrii i Jemenie spowodowany zostat przyczynamivmgrznymi. Tak wec mamy do
czynienia z narastggym rozpadem pewnego padku politycznego na dym obszarze.
Interwencje sit zachodnich nie tylko nie stabilizigytuaciji, ale przeciwnie wyfaie
powiekszap 0gblne zamieszanie.

Nawet na obecnym etapie wydaizenozna dostrzec pevdnprawidtiowaé¢. O ile
republiki arabskie ogarnia zgmpolityczny lub staj sie represyjnymi dyktaturami to
monarchie zachowsyj zdumiewajca stabilng¢ wewretrzng. Co wicej, osjgajg to
stosujc mniej repres;ji policyjnych nirezimy republikaiskie. Ta rénica wprost rzuca si
w oczy. Jak& proba odpowiedzi na pytanie o przyczyny tego z&wi wydaje si
potrzebna.

W komentarzach, w ktérych w ogdle zawaak to zjawisko wskazywana jest czasem
jedna przyczyna. Stabil&® monarchii arabskich ma wynika faktu posiadania przez nie
bogactw naftowych. Pozwatpjone wiadzom kupowa sobie poparcie polityczne
i inwestowad w infrastruktug. Z poghdem takim nie mzna s¢ zgodzé. Owszem
petrodolary pozwalaj niektéorym monarchiom arabskim stabilizawawa sytuacg
wewretrzmg, ale przynajmniej dwie z nich: Maroko i Jordania posiadaj tych bogactw.
Poza tym takie republiki jak Irak, Libia i Algieriposiadaj olbrzymie zi@ga ropy
naftowej co nie uchronito ich od wstisbw wewrtrznych. Tak wgc ta prosta odpowied
wydaje s¢ nietrafna i chyba wynika z koncentracji uwagi eajym tylko przyktadzie
Krélestwa Arabii Saudyjskie;.

W ponizszym tekcie pada nieco inne wygaienie tego fenomenu. Wskazany zostanie
fakt istnienia legalizmu monarchicznego, ideologladzy, ktéra sprawiaze krélestwa
arabskie nie mugzpoleg& wytacznie na sile jako zabezpieczeniu wiadzy elit. \ih ty
kontelécie szczegolnie istotny ¢zie przyktad Haszymidzkiego Kroélestwa Jordanii.
Stabilng¢ tego pastwa jest faktem wicz zadziwiagcym. Wszystkie obiektywne
czynniki, takie jak brak surowcéw, marne gleby, asy uchodcow obcizajgcych
gospodark powinny prowadzi do kompletnej destabilizacji tego fiswa, tymczasem
jest ono zdumiewago spokojne i trwate. | tylko jeden element adnd je od gsiadow,

a jest nim ustréj monarchiczhy

1. ZAGADNIENIE USTROJU

W rozwaaniach nad fenomenem upadku republik i stalédmomonarchii wswiecie
arabskim jeden fakt przeszkadza Europejczykom i kk@nom w obiektywnej analizie.
Chodzi o to,ze ewolucja polityczna wswiecie arabskim w ggu ostatnich 60 lat
zaprzecza wyraie podstawowym dogmatom przyjmowanymswiecie zachodnim i
chodzi o ewolugj spoteczastw. W wyobraeniach Zachodu idea suweregcionarodu,
rozumianego jako spolearswo obywatelskie, jest w sposéb oczywisty zeza od
koncepcji suwerenrigi wiadcy. Nie chodzi tu nawet o to, czyfiswo jest monarchiczy

2 A. GeorgeJordan. Living in the Crossfire.ondon and New York 2005, s. XI-XII.
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republikg, lecz o to, czy spotecastwo jest suwerenem uprawnionym do zmiany prawa
i wybierania radow?.

W Europie monarchie dawno pogodziltye siz ideg suwerennéci narodu,

w republikach jest to oczywisté i podstawowa zasada polityczna. To samo dotyczy
wszystkich pastw wzorujcych swe ustroje na Europie (czyli przyttaczaj wigkszdci).
Tymczasem w monarchiach arabskich zasada ta niwighge. Monarchie te pozostaty
przy odwiecznej zasadziee suwerenem jest wtadca i szerzej rod paoywja Su-
werennd¢ te otrzymat on z nadania Boga. Luddgaistwa pozostaje poddanymi i nie
istnieje zasada, ktéra pozwalataby jej legalnikwiiowat monarchie. To nie oznaczee
monarchie te nie mag akceptowd parlamentaryzmu czy woldc wypowiedzi.
Przeciwnie, w Jordanii, Maroku czy Kuwejcie isteiefid¢ znaczna jak na region
swoboda wypowiedzi oraz rozwita instytucja parlamentu. Mimo to krél pozostaje
instytucp nadrzdng i moze w sytuacji nagtej caly ten system swobdd zawdie€io
wiecej, mana przyjé, ze istnieje on jako szerokie spektrum przywilejévdawaych przez
monarch¢ poddanym. Nie oznacza jednak suwergonoarodd.

Dla obserwatora zachodniego taki typ ustroju jestny. Mae go poroéwnywé do
monarchii europejskich z kea XVIII w. i pocaitku XIX w. Wielu prébowato
przedstawd swiat arabski wiéanie wedlug takiego schematu jako obszar zacofany
ustrojowo, ktory jednak pada t samy $ciezka co $wiat Zachodu. Zgodnie z tym
uogolnieniem wraz z rozwojem spoteczno-gospodarczggionu idea suwerenfm
narodu jako naturalnie wgza lgdzie musiata wyprze monarchicza ideg czynica
z wladcy gtowny zwornik pastwa. W wielu wypadkach musialo to oznaczabalenie
monarchii i powstanie republik. W latach 1950-197Z@czywicie upadly monarchie
w Egipcie, Iraku, Jemenie i Libii. Przetrwaly onéwnie na konserwatywnym spotecznie
Potwyspie Arabskim. Wszystko to zdawala fiotwierdza schemat. Zgodnie z tym
przewidywaniem réwnie tam, gdzie wiladza krélestwa przetrwaedbie musiata
zaakceptowaparlamentaryzm i suwerenstospoteczastwe.

Dzis mazna wskazé, ze przewidywania te byty bline. Przede wszystkim okazale,si
ze W $wiecie arabskim republiki nie staly e¢sibardziej posipows forma ustroju.
Powstawaly na ogo6t na skutek wojskowych zamachémnwst Co gorsza, mialy
powszecha tendenai do przeksztalcania ¢iw opresyjne i diugotrwale oligarchie
oficersko-urzdnicze. Rozwdj spoteczny byt w nich blokowany baegziz w mo-
narchiach. Przywdédcy republik mieli zteniebezpieczp tendengi do awanturniczej
polityki zagranicznej. Urady prezydenckie oznaczaly wiladzlozywotnig. Generalnie
ustroje te ulegaly degeneracji, a wladza w nicteiga s¢ na zastosowaniu przemocy.
Czasem wyksztatcaly esiw takich dyktaturactle factorody panujce, a w Syrii doszio
nawet do dziedziczenia wladzy

Drugi element tych przewidywia czyli zmiany w krélestwach arabskich taknie
miat miejsca. Wiele z nich pozostato absolutnyminax@hiami bezzadnych instytucji
parlamentarnych. Monarchie z nad Zatoki Perskiepagt to z doskonatym rozwojem

8 M. Krol, Historia myli politycznej od Machiavellego po czasy wspoéiczesaeaisk 2001,
s. 215-216.

4. ZdanowskiHistoria Bliskiego Wschodu w XX wieRktVroctaw 2010, s. 469472 i 549.

> A. Hourani,Historia Arab6w Gdaisk 2002, s. 401-406.

6 J.Zebrowski,Dzieje Syrii od czaséw najdawniejszych do wspéiczegnarszawa 2006, s. 189;
J. DaneckiArabowie Warszawa 2001, s. 378-379.
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gospodarczym i wzrostem zagmmsci miejscowych spotecastw. Inne monarchie np.
Maroko maj parlament i nie najgorzej rozweti siet spotecznych organizacji. Jednak
rozwéj organizacji obywatelskich wcale nie zmierdktu, ze to krol pozostaje
niekwestionowanym suwerenem.

2. IDEA NARODU

Jeszcze raz trzeba pod#lré fundamentals roznice jaka zachodzi mdzy ustrojami
zachodnimi, w tym rownie monarchiami, a sytuarj swiata arabskiego. Idea
suwerennéci narodu stala si na Zachodzie aksjomatem. Nardd as@miany ze
wspalno obywateli pastwa ma nie tylko prawo w drodze wyboréw zmiéngktualr
ekipe rzagdzaca, ale przede wszystkim przeksztatcastawodawstwo. Gdy pstwo jest
monarcha to wola narodu mie jg legalnie obali. Co wicej, wola wekszaci moze
uchwaléc prawa, ktére np. dula dyskryminow& jaka$ gruge obywateli, czy tama
powszechnie dgtl szanowane zwyczaj&adne prawa nieasabsolutne i niezal@e od
woli wiekszdci. Co prawa na Zachodzie od #haego czasu panuje konsensus liberalny
i tendencja do tolerancji. Mimo to warto pagta, ze wynika to z przyzwyczajenia
wyborcéw. Zasagl suwerenngci narodu jest jednak przyznanie wspoélnocie nar@jow
(jej wiekszasci) mazliwosci dowolnego zmieniania praka

Aby taki ustr6j moégt w ogéle zaistrdenusiat najpierw powstaspecyficzny rodzaj
spoteczéstwa. Nardd typowy dla Europy i Ameryki Pétnocnigjreowi fenomen lokalny.
Taka spoteczn@ wytworzyta §cisty emocjonalny zwazek z pastwem. JednocZgie
w Europie catkowitemu rozktadowi ulegly wspélnotlemienne, rownig rody przestaty
de factoistniet. Drobne etnosy, albo zintegrowatye i narodami pastwowymi, albo
same przyly narodowy typ swiadomdci. Rownoczénie na Zachodzie zanikla
polityczna solidarn& w ramach wielkich grup religijnych. Wyznanie staie generalnie
spravg indywidualry i rzadko wplywa na postrzeganie prawa publiczneBazede
wszystkim takie wspélnoty jak katolicy, luteranieyc kalwini poza marginalnymi
wyjatkami, nie odczuwajimperatywu solidarnych dziatgpolitycznych ponad granicami
paistw. Przeciwnie, w ggu ostatnich 200 lat wielokrotnie ludzieznych wyzna
okazywali gotowé¢ do walki ze wspotwyznawcami zasedniego pastwa. Jest to
wyrazny dowod, ze w europejskiej kulturze wspdlnota wyolwaa narodu wyparta
skutecznie podolinkoncepat solidarndgci wspotwyznawcow. Tak wt idea narodu jako
wspdlnoty politycznej nie ma na Zachodziadnego réwnorgnego konkurenta ani
wsréd wspdlnot lokalnych, ani na szczeblu ponadpaowyn?.

Ten sam termin stosowany wobec spotésie azjatyckich czy afrykeskich mae
tracic podstawowy sens. \Bilviecie arabskim wspélnoty narodowe do pgka XX w. nie
powstaty. W krajach islamu utrzymatyeseilne zwizki rodowe oraz plemiona. Co
wazhiejsze podstay identyfikacji zbiorowej pozostata przynates¢ wyznaniowa.
Wspdlnota muzutmaska, czyli umma stanowi najistotniejszy byt poligg ponad
grupami plemiennymi. Wswietle teorii prawnych islamu przynaleos¢ do ummy
zobowhnzuje cztonkéw do solidargoi politycznej a nawet wojskowej. Solidaggéoma
dotyczy¢ zwlaszcza szerzenia islamu. Poniewslam jest podzielony na grupy
wyznaniowe skonfliktowane ze splwiec de factowspdlnotami politycznymigsodtamy

7 A. SylwestrzakHistoria doktryn politycznych i prawnyckvarszawa 2006, s. 213-218.
8 M. Krol, Historia..., s. 106-107 i 115-117.
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tej religii takie jak szyici, sunnici czy druzowi®la tych grup granice wspéiczesnych
paistw $ najmniej istotn&

W s$wiecie arabskim i szerzej w cywilizacji islamu epejskie pogcie narodu
paistwowego bylo nie znanezado czasu, gdy gwaltownie wzrosty tam wptywy
zachodnie. W istocie dopiero oddaa XIX w. nasipita recepcja wielu europejskich idei
politycznych w tym take koncepcji narodu. Wswiecie arabskim przgjo to ideg
w formie panarabizmu. Inteligencja arabska za wsmélnarodovg uznata wszystkich
uzytkownikéw literackiegogzyka arabskiego. Ta jedéiokulturowa rzeczywécie istnieje
i obejmuje obszar od Maroka do Iraku. Problem paleg tym,ze jednd¢ jezykowa
nigdy nie stata si wspdlnot polityczrg. |dea panarabska zyskata popul@tnevsrod
inteligencji arabskiej, ale nie wytworzyta rzeczgtej jednéci dziataa politycznych i co
istotniejsze nie usyta z wyobrdni zbiorowej koncepcji jedrimi wspdlnot religijnych
oraz solidarnéci plemiennej i rodowej. To wszystko mialo bardzoowazne
konsekwencje dla prob wprowadzania swiecie arabskim idei suwerenstd narodu
i ustroju republikaskiegd®.

W krajach arabskich, w ktérych ustanowiono repulpiswinna obowizywat zasada
suwerennéci narodu. Jednak elity za naréd uznawaly ogét Amgbczyli byt istniegcy
jedynie w jej planach. Suwerenem natomiast nie txgpkretne spotecastwa krajow
arabskich. Zresztobiektywnie trzeba dodaze byly to na og6t pestwa powotane do
zycia przez mocarstwa europejskiegsip dopiero po | wojnigwiatowej. Pastwa te
miaty sztuczne granice i spofedséwva podzielone na grupy wyznaniowe lub plemienne.
Tak wiec idea suwerenroi narodu byta trudna do realnego zastosowaniai®ddstniaty
narody, ktérych powstanie w Europie poprzedzalo cigsiwo zasady wszechwiadzy
wspdlnoty obywatelskiej. Realne stosowanie tej idwgto doprowadZzi do rozhicia
paistwa. Na ogét zresgtw republikach arabskich faktyczny parlamentaryztiat
krotko lub w ogéle nie byt stosowany. Elity cywilreyty zas¢powane przez hunty
oficerskie, ktére zdobywaly wladav wyniku zamachu stanu. Ry wojskowych gtosity
panarabizm, asto tez tzw. socjalizm arabski. Na og6t utrwalalye sna diugie
dziestciolecia. Podstawoavmetod utrzymania wiadzy stawatogsstosowanie sity. Sita
z kolei rzadkodczyta st z autorytetem wiszego rzdut?.

3. MONARCHIE ARABSKIE

Te wyjanienia pomog zrozumi€ odmiennd¢ zasad, na jakich opiegagie krélestwa
arabskie. W monarchicznych krajach arabskich zasadeerennéci narodu nie jest
uznawana. Dotyczy to rOwniekrolestw Maroka i Jordanii, gdzie od dawna dziglaj
parlamenty i odbywaj si¢ rywalizacyjne wybory. W monarchiach arabskich stemem
zawsze jest monarcha i szerzej réd panwjlch suwerenna wladza pochodzi od Boga
i ma by sprawowana zgodnie z prawem islamskim, co zgegzét bardzo rinie
interpretowane w rfnych krajach. Oczywiste jest rownjeze krol pozostaje szefem catej
administraciji, policji, armii i sit bezpiecastwa.

Uzasadnienia dla wtadzy rodow pagmyjch pochodz nie z arsenatu wspéiczesnych
doktryn demokratycznych lecz z tradycyjnych prawarsu. Jednoczmie trzeba

9 J. DaneckiArabowie.., s. 378-379 i 384-385.

10|bidem s. 378-379 i 384-385.

11 p.J. Vatikiotis Politics and Military in Jordan: A Study of the Ard.egion 1921-1957.ondon
1967, s.1-2i 142.
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podkreli¢, ze ten legalizm monarchiczny ma dwa odmiearéta. Arabskie monarchie
mozna podziek na dwa zasadnicze typy. Pierwszym rmiewielkie emiraty bdace
w istocie plemiennymi wtadztwami, ktére gwattowrsie wzbogacity w XX w., drugim
rozlegte krélestwa, w ktorych krol gdzi wielomilionowym spoteczestwem
muzutmaskim. W tym drugim przypadku réd panay stara si odwota do religijnego
autorytetu.

Niewielkimi paastwami plemiennymi g emiraty z nad Zatoki Perskiejg o takie
monarchie jak Kuwejt, Katar, Bahrajn i 4dy z siedmiu emiratow twogeych
Zjednoczone Emiraty Arabskie. Podstat@kiego pastwa jest pleng, czyli zespot rodow
uznapcych pochodzenie od wspélnego przodka. Na czele zegpotu stoi jeden z roddw,
ktérego autorytet uzngjinne. Teoretycznie wszyscy czionkowie plemienj&kiewnymi
monarchy. Dlatego szokige przywileje dla petnoprawnych obywateli niektdryc
emiratdéw nie wynikaj tylko z gry politycznej. Wiadca ma obaygek dbania o tych
poddanych jak o swoich krewnych. Natomiast ludzpoza rodéw tworgcych plemé sa
jego obstug i nie ma powodu, by mieli rowne prawa. Moly¢ zresz4 bardzo dobrze
opfacani, ale nie natg do plemiennej wspélnoty. W takim ustroju wtadzalzioy
panujcej nie wymaga dodatkowych uzasadni&Zostala ona zaakceptowana przez
plemig, czsto setki lat temu, gdy byty to mate wspolnoty jice czsto ok. 1 tys. ludzi).
Jesli si¢ utrzymata to dlategoze zapewniata krewnym sukces polityczny i finansowy.
Nalezy tez dod&, ze te niewielkie emiraty arabskie nigdy nigaily sobie praw do peinej
i absolutnej suwerengoi. W okresie mgdzy XVI a XIX w. uznawaly na ogét formalne
zwierzchnictwo albo pestwa osmaskiego, albo Persji. W XX w. podlegaly Wielkigj
Brytanii. | dopiero dziki jej protekcji uzyskaty w drugiej potowie zesztegvieku status
paistw niepodlegtyct.

Mozna podéd dwa przyktady monarchii w Zjednoczonych Emirata&habskich,
mianowicie Dubaj i Al-Fudajra. Zgodnie z danymi z 1968 r. w Dubaju bylo 7864
petnoprawnych poddanych nadeych do spokrewnionych rodéw (a raczej grup
rodowych). Rzdzacym buta grupa Banu Jas liga 3913 ludzi i spmdd niej wywodzita
si¢ rodzina panujca, ktora jednak byla przede wszystkim naczelnikizanu Jas. Z kolei
w Al-Fudzajra bylo wtedy 9138 petnoprawnych poddanychadzzca byta tam grupa
rodowa Asz-Szarkijjun licca 8372 osoby. W tym przypadku byta to nie tylepgru
rzadzaca, co wgkszasi¢ pierwotnej ludnéci osady tworzcej emirat. Rodzina grlzaca
musiata by akceptowana przez czlonkéw tej grupy rodowej epradzita im na zasadzie
autorytetu bo przecienie posiadatazado XX w. zadnego aparatu wiadzy. W tego typu
emiratach nie bylo parlamentéw, ale konsultacjaydgcze wspétrodowcami byta
oczywistGcig. Obecnie ludn& tych pastewek niepomiernie wzrosta, ale w istocie ich
obywatelami pozostaty te wiaie dominujce grupy rodowe.

O ile w niewielkich pastwach znad Zatoki Perskiej legitymizacja wladzyweyzi sk
ze zwyczajow i precedensow lokalnych o tyle w rgiteh monarchiach arabskich takich
jak Maroko, Arabia Saudyjska czy nawet Jordanigdyzkonkretnego rodu parygego
musz si¢ oprze& na idei, ktog zaakceptuje wielomilionowe spote@stwo. Monarchie te

12 ], ZdanowskiHistoria Wschodniej Arahiiwroctaw 2004, s. 332-336.

13 |bidem s. 332-333. Niestety, nie znalaztem nowszych dama temat podziatéw plemiennych
w ZEA. Po uzyskaniu niepodlegia najprawdopodobniej wtadze przestaty je publikéwBla
poréwnania Dubaj w 1995 r. miat szacunkowo okot6 6%. ludndci, tymczasem grupa Banu Jas
mogta wzrosa¢ najwyzej do kilkunastu tyscy.
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odwotujg sie do koncepcji przekazania wiladzy przez Boga. Iginte dwie formy
odwotywania s} do tej idei. Réd panegy czsto przypisuje sobie pochodzenie od
proroka Mahometa. Taki rodowdéd majlynastie rgdzace w Maroku oraz w Jordanii.
W Maroku od XVII w. rzdzi dynastia Alawitow. Wywodzi ona swe pochodzeak
corki Mahometa Fatimy i jego @ia Alego lbn Abu Taliba. W tradycyjnym islamie
nazywa s; takie pochodzenie szarifatem. W Afryce Péinocrejoww wywodacych se
od Mahometa byto niewiele. Uznawanoc¢wi ze szarifowie maj specjalne prawa do
sprawowania wladzy. Dwie dynastie maragkie Sadyci w XVI w. i Alawici od XVII w.
wtasnie na bazie takiej genealogii budowaly swoj auetryw plemiennym
spoteczéstwie. Podobna sytuacja dotyczy Haszymidogdezcych Jordars, oni réwnie
powotujg sie na pochodzenie od proroka Mahometa poprzez jedc deatine i ziecia
Alego*.

Oprocz tego genealogicznego argumentu tradycyjnyotonarchii  wiadca
muzutmaiski maze rowniez powotywa sie na fakt,ze wladza zostata mu powierzona
przez Boga, by wykonat jak szczegéla misje. Przywodca dihadu, ktéry rozszerza
obszar islamu na ziemie niewiernych w sposob ocziywest kandydatem do zaknia
dynastii i jego sukces stanowi potwierdzenie bdgskieminacji. Podobna sytuacja
wystepuje, gdy jaké przywodca przeprowadza zmiany w islamie, powhsgi na to,ze
realizuje nakaz Boga. W tych wypadkach ro6d paowj nie musi posiada
arystokratycznej genealogii. Dodowem na jego ¢nggj sukcesy polityczne i militarne.
Ten typ legitymizacji dotyczy dgido pewnego stopnia Arabii Saudyjskiej. R6d Saudéw
w czasie budowy gestwa przewodzit fundamentalistycznemu ruchowi Wlitiday i w
swoim rozumieniu dokonywat odnowviata islamu. Miat wgc dane przez Boga prawo,
by rzadzi¢ i niszczy¥ swych wrogéw. Tego typu ideologia w pelni dotyaagtomiast
Paistwa Islamskiego i bylaby podstawstanowienia w nim monarchii o ile oczyaie
ten twor pastwowy przetrwa dze;j®.

4. POCZATKI JORDANII

Ustr6j monarchiczny doprowadzit do ustabilizowaniadrgbnego pastwa
jordanskiego. Obiektywne warunki zdawahg gednak pocatkowo utrudnig ten proces.
Trzeba przypomnig ze Jordania nie posiada zidopy naftowej ani innych cennych
surowcOw mineralnych natomiastytki rolne to jedynie 4,5% krélestwa. Wkiszas¢
kraju zajmug pustynie. Ludn& byta pocatkowo bardzo nieliczna a potem szybko rosta
w wyniku naptywu uchogztéw (obecnie okoto 5,6 min). Obszar ten nie miakbdych
tradycji paistwowych. Dopiero Brytyjczycy wyodbnili tereny Jordanii jako osobny
emirat. Mimo tego rod Haszymidow zdotat utrvégij odiebnacéé i swojp wiadz:16.

Dla zrozumienia wagi autorytetu rodu paguggo dla stabilizacji pstwa naley
przypomni€, ze wsrdd bardzo wielu rodéw przypisigych sobie szarifat, roszczenia
Haszymidow s najlepiej udokumentowane. Réd temdzit przez kilkaset lat wiwietych
miastach islamu Mekce i Medynie. N2& do najwyszej arabskiej arystokracji. W latach
| wojny $wiatowej naczelnik dynastii szarif Husajn poparlL@16 r. Anglikdw i wysipit
przeciw radowi tureckiemu. Po wojnie Husajn stat sir6lem Hidzazu. Jego synowie
Fajsal i Abd Allah rownig otrzymali od Brytyjczykow trony. W 1921 r. Fajsabstat

14 A, Dziubinski, Historia Maroka Wroctaw 1983, s. 180 i 256.
15 M. Al-RasheedHistoria Arabii Saudyjskigjwarszawa 2001, s. 43-47.
16 Arabowie. Stownik encyklopedyczngd. M.M. Dziekan, Warszawa 2001, s. 219.



218 B. Wroblewski

krélem Iraku, a Abd Allah emirem Jordanii. W 1926 kr6l Husajn stracit wiadz
w Hidzazie (w Mekce i Medynie), wygnat go przywodca Wadtitéav Abd al Aziz lbn
Saud. Réd utrzymat wiadzylko w Iraku i Jordanii. Jednak w 1958 r. zamaabjskowy
w Bagdadzie doprowadzit do wymordowania irackiegsck dynastii. Tym samym
z dawnego rodu Haszymidéw z Mekki utrzymata jgidynie gadz rzadzaca w Jordanii
zatazona przez kgcia Abd Allaha w 1921 roKi.

W momencie, gdy obejmowat on wiadna terenach przysztej Jordanii nazywanej
wtedy Transjordagi byly to ziemie pustynne z nielicznymi miasteczkaakimi jak
Amman, ktéry miat okoto 5 tys. luddoi. Ogdtem obszar ten miat bymoze 210 tys.
ludnacsci. Skromrn administrac} i oddziatyzandarmerii stworzyli tam Brytyjczycy. Tym
niemniej podlegaly one formalnie Abd Allahowi. Bki autorytetowi szarifa udato i
zminimalizowa& opér plemiennego spotedmdwa przeciw narzuceniu mu wladzy
panstwowej. Plemiona Transjordanii tak rolnicze jakka@czownicze zaakceptowaty
autorytet emira, a od 1946 r. kréla Abd Allaha.t&tsie tak, gdy stat za nim autorytet
pochodzenia z wielkiego rodu Haszymidéw. Oczpwd jednak liczyta si tez sita (&
zapewniali Brytyjczycy) oraz nitiwosci ptacenia dotacji szejkom plemion o co wiadca
starat st na miag swych maliwosci*®. Jedno byto oczywiste. Jedynym argumentem na
rzecz odgbncici Transjordanii byla wladza Haszymidow w tym npawie. Okres
protektoratu brytyjskiego trwat w latach 1921-1946.

5. HASZYMIDZI WOBEC KRYZYSOW

Dla wykazania stabilizggej roli monarchii w kraju arabskim szczegélnie yolatne
bedzie wskazanie na problemy i kryzysy jakie przediadJordania. Sytuacja tego
paistwa byla z& szczegdlnie trudna. Przynajmniej trzykrotnie watdt 1948-1949,
1955-1957 i 1967-1970 monarchia byla zagma a wraz z gisamo istnienie pestwa
jordanskiego. Jeszcze raz trzeba podkiée ze poza tronem w Ammanie nie istniato inne
uzasadnienie odbnej pastwowadici Jordanii. Z punktu widzenia ideologii panaralegki
przylaczenie tych terenéw do Syrii lub Iraku byto czyotzywistym.

W maju 1946 r. ogltoszono niepodlegfolransjordanii a Abd Allaha proklamowano
krélem. Mimo to w wyniku podpisanego porozumienisVielkag Brytang, kraj byt dalej
uzalezniony od Londynu. Armia krélestwa byta utrzymywadtgeki dotacjom brytyjskim
i dowodzona przez brytyjskich oficerow na czeleohnem Bagotem Glubbem jej szefem
sztabu. W chwili, gdy wybuchta wojna w Palestynie 1848 r. wiadze w Ammanie
postaly tam swoje wojska. Krél Abd Allah chciat zajiedynie tereny przyznane przez
ONZ stronie arabskiej. Uwat, ze realizuje strategiuzgodnion z Londynem, jednak
niejasna polityka rdu brytyjskiego skomplikowata ten proces. Dosztozdoktych walk
sit jordaaskich i armii izraelskiej. W rezultacie od maja doudnia 1948 r. Amman
opanowat Zachodni Brzeg Jordanu i Wschadherozoling. Sity izraelskie opanowaty

17 B. Wroblewski, Sojusz Wielkiej Brytanii z Haszymidzkim Krélestwendali (1946—-1958).
Dylematy mocarstwa w relacjach z zagm partneremRzeszéw 2003, s. 30-31.

18 B. Wrdblewski, Jordania Warszawa 2011, s. 41 i 47-48. Niepewne dane mowi50 tys.
ludndéci osiadtej i 60 tys. wdrownych koczownikéw. Ta ostatnia wielo jest niepewna
i koczownikéw mogto b§ rowniez okoto 100 tys.
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jednak wiele terenéw arabskich i wegzity z domoéw setki tyscy ludzi (np. z miast
Lydda i Ramla). Masy uchadéw zalaty Amman i tereny na wschod od Jord&nu

W stolicy protestowaly przeciw krélowi dzigki tysiecy palestyiskich uchodcow.
Ludzi tych bylo wecej niz dotychczasowych statych mieszkédw a miasto miato
zaledwie kilkudziesiciu policjantow. Co wgcej, koszty armii i utrzymania uciekinierow
przekroczyly wielokrotnie dochody fistwa. Zdarzato si wtedy czasowe nieptacenie
zotdu. Doszto réwnig do sytuacji,ze Abd Allah musiat osobtie uspokaj& wrog
demonstrag pod patacem. Tymczasefmier¢ kréla mogta zachwiacalym systemem
parstwowym. Z drugiej strony wladca miat rzeczyeie autorytet Wrdd poddanych
i potrafit roztadowywa napicia swoimi osobistymi interwencjami. Ostateczniégteo
nazwane odd Jordani przetrwato kryzys i powkszylo s¢é 0 Zachodni Brzeg Jordanu.
Stalo s¢ tak gltownie dlategoze armia ztéona gtéwnie z rekrutéw z Transjordanii
dochowata wiernéci monarsze. Armia jordaka byla niewiell, ale dobrze wyszkolan
przez Brytyjczykow profesjonadnsita. Zotnierze byli ochotnikami traktagymi stuzbe
jako zawéd. Dig ich czs$¢ stanowili Beduini, ktérzy uznawali naturalny auti@t szarifa
Abd Allaha potomka Mahometa. Generalnie poddarawreej Transjordanii akceptowali
rodowg legitymizacg wtadzy monarchsp.

W przypadku kolejnego kryzysu politycznego w Joiddacydupcy okazat sj fakt,
ze po przydczeniu Zachodniego Brzegu Jordanu 2/3 poddanyctowid Palestyiczycy.
Nowi poddani nie uznawali autorytetu Haszymidow,nawet podejrzewali dynasti
0 zwigzki z Izraelem. 20 lipca 1951 r. miody Palésizyk zabit w Jerozolimie kréla Abd
Allaha. Przez krétki czas zastanawiane \stedy czy nie pajczy¢ kraju z Irakiem (te
rzgdzonym przez Haszymiddéw). Ostatecznie krélem zged syn Talal, ale z powodu
choroby psychicznej odsutd go od wiladzy w 1953 r. Kolejnym monasjclzostat
nastoletni wtedy wnuk Abd Allaha Husajn. Miodociakydl miat pocatkowo staly
pozycg i duzg czs$¢ whladzy przegta kamaryla dworska i politycy. Przeprowadzono
demokratyzagj ustrojif™.

W spofeczéstwie jordaskim wzrosta wtedy popularééd lewicy panarabskiej.
Olbrzymi wptyw uzyskat przywodca Egiptu Gamal Abdéhser. W latach 1955-1956
dochodzito wciz do masowych protestow ulicznych. Opozycja zwakzatvipzki
z Londynem i ogolnie z Zachodem. Gléwrsila przeciwnikbw monarchii byl
Palestyiczycy. Masy uchottow byty sfrustrowane i nie ufaty adowi. W tej sytuacji
miody krél Husajn zdecydowat esina ryzykowm gre i czasowe poparcie sit
antyzachodnich. W marcu 1956 r. z jego rozkazu igsmn brytyjskich oficeréw
dowodzcych do tej pory armi w tym dowdde J. B. Glubba. 21 galziernika 1956 r.
odbyly si w Jordanii wybory, w ktérych niewiediprzewag uzyskata lewica panarabska.
Krél zaakceptowal ten wynik i powstat pronaserowskid Sulajmana an-Nabulsi.
Wydawato s¢, ze Jordania ¢xlzie stracona dla Zachodu

Przez kilka miesicy rzad realizowat proegipskpolityke i w jej ramach zarabizowano
korpus oficerski. Jednak krol bynajmniej nie strapbparcia w ranych grupach

19 J.B. Glubb,A Soldierwith the Arabs London 1957, s. 63—65 i 161-162; J. Lufihe Arab
Legion London 1999, s. 117 i 123.

20 A, Kirkbridge, From the Wings. Amman Memoirs 1947-195indon 1976, s. 47-48.

21 Ph. RobinsA History of JordapCambridge 2004, s. 74 i 77. Krél Husajn urodzjtsi1935 r.
Obijat wiec wiadz, gdy osiagnat 18 lat.

22 |bidem s. 95-96.



220 B. Wroblewski

spotecznych. 13 kwietnia 1957 r., gdy podobno ofiege chcieli zorganizowaprzewrot,
zotnierze Beduini zbuntowali siw imie obrony monarchii. Krdl osofgie uspokajat
zotnierzy i przegt kontrole nad armi. Te zamieszki o d©@ niejasnych przyczynach
pozwolity monarsze usuyh pronaserowskich dowédcow i zggic ich ludzmi wiernymi
dynastii. Armia w sumie okazatagswierna rodowi Haszymidéw. To z kolei pozwolito
witadcy réwnolegle zdymisjonowazad an-Nabulsi. Co waniejsze, armia di@& brutalnie
sttumita do kaca kwietnia demonstracje zwolennikéw premiera. Ktakajn wprowadzit
w 1957 r.de factodyktatuge monarsz. Partie polityczne ulegly likwidacji a parlament
poddanoscistej kontroli wiadz. Jednocgeie wiadca po pewnym czasie zniost stan
wyjatkowy. Jordania nie statagsiypows dyktatup wojskows, a krol zachowat mdiwos¢
liberalizowania systemu. Co najwdejsze mimo trwalej nieelei czesci Palestyiczykow
autorytet szarifa powodowale ludnaé generalnie nie kontestowataddw kréles.

Kolejny kryzys pastwa jordaskiego nagpit w latach 1967-1970 i wynikat
bezpdrednio z dzen Husajna by odegéaistotry role w rozwigzywaniu problemu
palestyiskiego. Brak pelnej integracji Palestgykow byt istota wady w strukturze
krélestwa. Po 1957 r. Jordania prowadzita proanwishg polityke. Dotacje z USA
pozwalaly Ammanowi utrzymywa dwa armi bez dodatkowego obgiania
spoteczéstwa. Jednak w 1967 r. krol paebjyzykowary decyzg. Zwigzat se z Naserem
i popart OWP. Gdy 5 czerwca 1967 r. Izraelczycytalawali Egipt Jordéczycy zgodnie
z podpisanym sojuszem poparli Nasera. Atak izraelsjgt wiec takze ich i w cagu 6 dni
wrog zdobyt WschodgiJerozoling i Zachodni Brzeg Jordanu, a na wschodni brzegi rzek
przybyto ponad 200 tys. nowych uchligdw. Armia jordaska zostata w znacznejeszi
rozbita. Po tej kisce autorytet kréla czasowo podugadt

W ciggu kolejnych trzech lat wladze Jordanii zezwolitp dziatanie na terenie
paistwa zbrojnych sit OWP. Oddzialy te dki umiejetnej propagandzie zyskaty znaczne
poparcie wrdd Palestiiczykéw, zwlaszcza miodych. Ideologia wielu grupegsaiskich
byta skrajnie lewicowa. W 1970 r. zbrojne grupy gsiyaskie przegty kontrole nad
czgscia Ammanu i Irbilu. Dwér moégt si obawi&, ze OWP dzy do obalenia monarchii.
Wielu przywédcow tego ruchu moéwito o tym wprost. kblei zwyciestwo OWP
najprawdopodobniej doprowadzitoby do okupaciji itskiej i niszczycielskiej wojny. Ta
perspektywa przestraszyta spazes¢ spoteczéstwa. Dzeki zmianie nastroju ludrigi
krél przygotowat kontratak i we wrgeiu 1970 r. armia jordmka zaatakowata bazy
Palestyiczykow. Zotnierze rekrutowani na wschod od Jordanu okazeligplojalnosé
wobec monarchii. Do kaca 1970 r. sity OWP w krélestwie zostaty rozbitelaresztki za
zgoda wiadz w 1971 r. przeniostyestdo Syrii i Libanu. Tym samym uratowano
monarchg i stabilng¢ panstwa, ché za cen kilku tysiecy ofiar®.

W ciggu nasgpnych kilkunastu lat krdl gzit autorytarnie i nie wybierano
parlamentu. Monarcha nauczonysd@adczeniem z 1967 r. unikat konfliktéw z 1zraelem
i prowadzit proamerykisska polityle. Strategia ta byta niezbyt popularna
w spoteczéstwie, ale poza kgiem uchodcéw palestsiskich na ogét akceptowana.

23]. Lunt,The Arab.., s. 158 i 160-161; B. WréblewsHprdania.., s. 140-143.

24 Ph. RobinsA History..., s. 121-124.

25 B. Wroblewski,Jordania.., s. 170-175. Do akcji monakckprowokowaty dziatania Ludowego
Frontu Wyzwolenia Palestyny (LFWP). Grupa ta poawdb Jordanii trzy samoloty i bez zgody
whadz uwkzita w Ammanie kilkudziegciu zachodnich zaktadnikéw. Bojownicy barykadowali t
ulice stolicy, a nawet mieli ostrzélarszak krola.
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Dzi¢ki niej Jordania w latach 1971-1985 szybko rozwijak gospodarczo i unikta
klesk w starciach z Izraelem lub walk westirznych jak np. w Libanie. Zwegwszy, jak
stabe byly pocgtkowo atuty Jordanii oraz na fakk nie posiadata ona istotnych bogactw
naturalnych to trzeba uzfiaze paistwo osigneto znaczny sukces.

6. DEMOKRATYZACJA

W wyniku utraty Zachodniego Brzegu Jordanu i rob&it OWP monarchii przestata
zagraa¢ zbrojna opozycja. Jednak kraj miat innego rodzajoblemy. W potowie lat
osiemdziegjtych okazato s, ze popadt w putapk zadhzenia a koniec zimnej wojny
sprawit, ze Zachod przestatl By pobtalivy w kwestiach ekonomicznych #gdat
oszczdnaici. Poza tym autorytaryzm kréla przestat odpowéadzsci spoteczéstwa.
W kwietniu 1989 r. doszio do masowych zamieszek nie wéréd Palestyiczykow, lecz
wsrod ludndci rdzennej na potudniu kraju. Krol kazat je sthdmale jednoczie ogtosit
zamiar powrotu do ustroju parlamentarnego. Wyboowgrechne z dopuszczeniem
réznych grup politycznych przeprowadzono 8 listopa@89lr. Przyniosty one sukces
Bractwu Muzutmaskiemu, ché organizacja nie zdobyta gkszadci. W 1990 r. nagpit
atak Iraku na Kuwejt. Przeciw Bagdadowi wgsla koalicia na czele z USA.
Réwnoczénie Irak uznat za swego wroga lzrael. Sprawito #e,dwa cz$¢ ludndsci
krélestwa zdecydowanie popierata w tym konflikciagflad. Gdy w 1991 r. rakiety
irackie spadly na Tel Awiw w wielu miastach Jordamybucht spontaniczny karnawat
radaici, glownie wéréd Palestyiczykéw. Dodatkowo krél Husajn od kilku lat miat deb
relacje z Bagdadem. To wszystko postawito monapehed powanym problemertf.

Jordania nie przgkzyta s¢ do antyirackiej koalicji. Krola oskaano wprostze jest
sojusznikiem Saddama Husajna. Ta decyzja zapewndadwe poparcie spoteczne
w latach 1990-1991 mimo tegae represje ekonomiczne ze strony Arabii Saudyjskiej
spowodowaty chwilowe zatlamanie gospodarcze. Krdl981 r. powierzyt rgd Bractwu
Muzutmaiskiemu co zabezpieczylo go przed opozydggo kierunku. Rg ten
zdymisjonowat ja w listopadzie 1991 r., gdy sytuacja nad Zat&lerslg zasadniczo i
wyjasnita. Generalnie monarchia nie tylko przetrwata Zgy z lat 1990-1991, ale
dokonata w tym okresie parlamentaryzacji ustrojybdty staly s trwatym elementem
jego polityki. Co wecej dzeki zniesieniu ustaw wytkowych w Jordanii zaakceptowano
zasadniczo wolni@ publikaciji oraz ustréj wielopartyjny. Tak subtelpalityka hczaca
demokratyzacje z poparciem dla Saddama Husajna wodzcs¢ prasy z rozwojem
islamizmu byla maliwa tylko dzicki autorytetowi monarchy, ktéry byt réwnoczee
szarifent’.

W nastpnych latach krél Husajn powrécit do polityki pratendniej. Ukoronowaniem
tego procesu byto podpisanie przez Jorgldraktatu pokojowego z lzraelem w 1993 r.
Dla osigniecia tego rezultatu wiadze musiaty thunticzne demonstracje popierane przez
Bractwo Muzutmaskie. Krél Husajn zmart z 1999 r. po diugim petnymiennych
decyzji panowaniu. Jego nagts zostat najstarszy syn Abd Allah Il pagey do dzs.

W ciggu tych lat w Jordanii odbywagie regularnie wybory parlamentarne, ale trzelia te
stwierdzt, ze wladza wykonawcza znajduje: iatkowicie w ekach kréla. Co wicej,
monarcha ma prawo rozymywat niewygodny parlament. Uprawnienie to bylo nieraz

26 |bidem s. 216-217.
27Ph. RobinsA History..., s. 173-174.
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wykorzystane w praktyce. Monarcha mdiczy¢ na dug liczbe postéw wybieranych na
potudniu kraju przez plemiona. Dawne konfederacjedBnéw wybieraj swych
przedstawicieli po konsultacji z dworé

7. PODSUMOWANIE

Przedstawiony powej rozwdj krélestwa jordeskiego pokazuje, jak waa byta rola
monarchii w ksztattowaniu sipanstwa arabskiego i utrzymaniu jego stabilnego romwoj
W cCiggu dziesgcioleci. Jeszcze raz trzeba zwiadiwag, ze zastosowanie ustroju
republikaiskiego implikuje istnienie narodu typu europejskieg\by sprawne pastwo
parlamentarne mogto tramusi istni€ idea nadrgdnej wspélnoty narodowej. To
wyobrazenie musi by akceptowane przez luditopaistwa w sposob rzeczywisty, a nie
jedynie w deklaracjach intelektualistow. Aby takdogolidarné¢ narodowa nie mae byt
kontestowana przez réwnie silne poczucie przymakei plemiennej czy
ponadpastwowg wspoélnot wyznaniovs. Gdy tak s nie dzieje, ustanowienie
rzeczywistej republiki staje giwatpliwe. Przykltadem tego mie by wiasnie $wiat
arabski. W wkszadici panstw tego regionu wprowadzono ustroje repuldidiae.
| wszedzie, poza Libanem, republiki te statye sdyktaturami wojskowymi, csto
o totalitarnych zagdach. W Libanie z kolei wybuchta 15-letnia wojnantiwa. Taki
rezultat byt w gruncie rzeczy nieunikniony. Wobecaltu w krajach arabskich
rzeczywistych struktur nowoczesnego narodu parléangzm mogt tatwo doprowadzi
do rozpadu pastwa. Poniewa nie istniato poczucie narodowe w ramach krajéwobyt
wiec rzecz oczywisty, ze postowie bdg reprezentowa swoje plemienne lub religijne
wspolnoty. Z kolei idea panarabska pozostata tylkmja, ktora wzaden sposéb nie
wptywata na spoteczioi paistwowe.

Republiki wic staty s¢ opresyjnymi dyktaturami, a obecnie wiele z nichnagzych
oczach poggzyto sie w wojnach i anarchii politycznej. Natomiast moriaec arabskie
zachowaly tradycyjp ideg wtadzy sprawowanej z nadania Boga. Przykltadem tggo
legalizmu jest wignie Jordania. Podobna ideanpawvowa dotyczy te Maroka, tam
dodatkowo tradycja p@twowa jest o wiele starsza. Wviecie arabskim po upadku
dominacji Europy istnieje problem, ktérego wieludiii na Zachodzie nawet sobie nie
uswiadamia. Nie chodzi o to jak gdzi¢c biednym, zacofanym spotecmgwem, ktore
jednak wyobraamy sobie na spos6b zachodni. Problem jest innydgiho to, jak
utrzyma jednc¢ spoteczéastw, ktére materialnie upodobnityesido zachodnich (np.
w dziedzinie uzbrojenia), ale w swych strukturapbtecznych pozostaty bardzozrée.

W Jordanii mamy przykltad wieloplemiennego spoléshsa arabskiego, ktore
w1921 r. wtloczono w sztuczne i przypadkowe granie wyniku podziatow
terytorialnych dokonywanych w Londynie. To samoydaito zreszi Iraku, Syrii czy
Libanu. Po prawie 100 latach trzeba ugnae to monarchiczna Jordania wykazata
najwigksz stabilndgc.

28 B. Milton-Edwards, P. HinchcliffeJordan. A Hashemite Legadyondon—New York 2009.
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STABILIZING ROLE OF THE MONARCHICAL SYSTEM IN THE ARAB WORLD
ON THE EXAMPLE OF THE HASHEMITE KINGDOM OF JORDAN

During last twenty years we have observed the psocé political crisis escalation in
the Arab world. In spite of the hopes of Westersesters the year 2011 did not bring
positive developments. In case of Syria, Iraq omge we deal with outbreaks of many-year
civil wars. It should be noted that disintegratiminstate structures concerns only the Arab
republics, whereas countries with monarchical spsté government maintain stability and
are characterised by lesser repressiveness ofisHdiitions towards citizens. The above
text points to the role of such factor as legitiatian of power. In republics there is no real
element of national sovereignty. Legitimizationpafwer is based mainly on having military
power. In monarchies the traditional legitimizatibased on the idea of power given God
was preserved. This concept turned out to be gtfigetive in segmentary Arab societies.

In the second part of the text these suppositicer® \wroven on the basis of events from
the history of the Hashemite Kingdom of JordaneAtion was paid to how important was
the role of the Hashemite's in creating this counMumerous internal crises from years
1948-1949, 1956-1957, 1967-1970 and 1989-1991, hwiiie country survived mainly
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because of the authority of the monarchy, werecatdd. It also helped to avoid state
anarchization as well as long-lasting oppressiwatbrship. In the environment without
clear national identity (on the state level) mohgréurned out to be the main stabilizing
element.
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DOI:10.7862/rz.2017.hss.15

Przestano do redakcji: grudzie2015 r.
Przyjeto do druku: marzec 2017 r.



ADDITIONAL INFORMATION

The Journal annually publishes a list of reviewers: in the last issue of the quarterly -
no. 4/2017 and on the website:
http://oficyna.prz.edu.pl/pl/zeszyty-naukowe/humanities-and-social-sciences/
http://hss.prz.edu.pl/pl/recenzenci-wspolpracujacy/

Previous name of the Journal: Ekonomia i Nauki Humanistyczne, ISSN 1234-3684
http://oficyna.prz.edu.pl/pl/zeszyty-naukowe/ekonomia-inh/
http://einh.prz.edu.pl/

The journal uses as described on its website the procedure for reviewing:
http://oficyna.prz.edu.pl/pl/zasady-recenzowania/
http://hss.prz.edu.pl/pl/podstawowe-informacje/standardy-recenzowania/

Information for authors available at:
http://oficyna.prz.edu.pl/informacje-dla-autorow/
http://hss.prz.edu.pl/pl/podstawowe-informacje/informacje-dla-autorow/

Review’s form available at:
http://oficyna.prz.edu.pl/pl/zeszyty-naukowe/humanities-and-social-sciences/
http://hss.prz.edu.pl/pl/podstawowe-informacje/formularz-recenzji/

Instruction for Authors
http://oficyna.prz.edu.pl/pl/instrukcja-dla-autorow/
http://hss.prz.edu.pl/pl/podstawowe informacje/instrukcja-redakcyjna/

Contact details to Editorial Office available at:
http://oficyna.prz.edu.pl/pl/zeszyty-naukowe/humanities-and-social-sciences/
http://hss.prz.edu.pl/pl/komitet-redakcyjny/

Electronic version of the published articles available at:
http://oficyna.prz.edu.pl/pl/zeszyty-naukowe/humanities-and-social-sciences/
http://hss.prz.edu.pl/pl/wersja-elektroniczna/

Reviewing standards, information for authors, the review form, instruction for authors and
contact details to HSS Editors and to Publishing House are also published in the fourth
number of Humanities and Social Sciences, vol. XXII, 24(4/2017).

Circulation 130 copies. Publisher's sheet 16,21. Printer's sheet 14,0. Offset paper 80g B1.
Manuscript completed in March 2017, Printed in June 2017.
Printing Publishing House, 12 Powstanicow Warszawy Ave., 35-959 Rzeszow
Order no. 88/17



