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5  Wstňp 

WSTŇP 

Oddajemy w PaŒstwa rňce kolejny tom w ramach serii Monografie i Studia 

Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu JagielloŒskiego, w kt·rym 

prezentujemy zestaw bardzo r·Ũnych tematycznie opracowaŒ. Po pierwsze, 

pragniemy oddaĺ dzisiejsze zr·Ũnicowanie problem·w i temat·w badawczych 

zarzŃdzania publicznego. Po drugie, chcielibyŜmy zaprezentowaĺ dorobek 

mğodych badaczy ï Instytutu Spraw Publicznych oraz ich koleg·w i koleŨanek 

z Wydziağu ZarzŃdzania i Komunikacji Spoğecznej Uniwersytetu JagielloŒskiego 

ï w rozwoju tej subdyscypliny zarzŃdzania, kt·ra stanowi cel naszych dociekaŒ 

od wielu lat. Po trzecie zaŜ, ksiŃŨka jest pokğosiem systematycznych prac 

mğodych badaczy Instytutu, kt·rzy chcieli zaprezentowaĺ sw·j dorobek 

w ramach obchod·w dwudziestolecia Instytutu Spraw Publicznych UJ, 

obchodzonego w roku akademickim 2017/2018. Jednym z jego pierwszych 

wyzwaŒ w poczŃtkowym okresie funkcjonowania, byğo ksztağcenie mğodych 

kadr naukowo-dydaktycznych, co po dwudziestu latach przybiera nieco inny 

wymiar. DziŜ mğodzi adepci nauki sŃ juŨ znacznie bardziej systemowo 

przygotowywani do pracy naukowej, podejmujŃ siň waŨnych i istotnych dla 

zarzadzania publicznego wyzwaŒ, jak r·wnieŨ otrzymujŃ naukowe wsparcie od 

starszych pracownik·w nauki, kt·rzy sami pamiňtajŃ sw·j trudny start 

w poczŃtkach istnienia Instytutu. KontynuujŃ pracň badawczo-naukowŃ 

podejmowanŃ przez starszych naukowc·w, lecz pokazujŃ swoje wğasne 

spojrzenie na obszary zarzŃdzania publicznego. 

ZarzŃdzanie publiczne jako subdyscyplina dyscyplina nauk o zarzadzaniu 

rozwija siň w zakresie proces·w zarzŃdzania w organizacjach publicznych, 

wyjaŜnienia ich fenomenu funkcjonowania, jak r·wnieŨ poszukiwania 

prawidğowoŜci i zaleŨnoŜci ich rozwoju, jak wreszcie tworzenia rekomendacji 

dla skutecznego zarzadzania r·Ũnymi typami organizacji publicznych (KoŨuch, 

2011). RozwijajŃ siň takŨe nowe modele zarzŃdzania publicznego, takie jak 

New Public Management czy Good Governance, kt·re otwierajŃ wsp·ğczesnŃ 

administracje publicznŃ zar·wno na praktyki i metody znane z biznesu, 

jak r·wnieŨ na kwestiň dochodzenia do uniwersalnych standard·w, takich jak 

profesjonalizm, neutralnoŜĺ polityczna, uczciwoŜĺ, unikanie konfliktu 

interes·w (Czaputowicz, 2008). Rozwija siň takŨe praktyka zarzŃdzania 

publicznego - przenikajŃ z zarzŃdzania przedsiňbiorstwami metody i techniki 

zarzŃdzania, jak r·wnieŨ powstajŃ nowe, przystosowane juŨ do potrzeb 
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organizacji publicznych. CiŃgle jednak brakuje nam wystarczajŃcej wiedzy 

o zmianach zachodzŃcych w zakresie funkcjonowania organizacji publicznych, 

w szczeg·lnoŜci w sytuacji turbulentnego otoczenia i zachodzŃcych proces·w 

globalizacyjnych, krytyki przerostu zatrudnienia w sektorze publicznym czy teŨ 

realizowania projekt·w przez organizacje publiczne (patrz: Prawelska-Skrzypek 

(red.), 2006). 

Problematyka zarzŃdzania publicznego podejmowanego przez mğodych 

badaczy Instytutu Spraw Publicznych pokazuje ich szerokie spektrum 

zainteresowaŒ naukowych, a spos·b ich zaprezentowania ï umiejňtnoŜci 

badawcze. Celem niniejszej monografii nie byğo wiňc ujednolicenie formy oraz 

treŜci poszczeg·lnych rozdziağ·w, lecz pozostawienie ich w punkcie, w kt·rym 

teŨ znajdujŃ siň mğodzi badacze bňdŃcy autorami. Pracownicy Instytutu Spraw 

Publicznych z uwagŃ ŜledzŃ poczynania mğodszych koleg·w i dostrzegajŃ rozw·j 

jaki nastňpuje w ich kompetencjach, z kaŨdym kolejnym napisanym artykuğem.  

Pomimo r·ŨnorodnoŜci podjňtej tematyki w tomie, wyraŦnie jednak odczytajŃ 

PaŒstwo pewien czytelny podziağ treŜci. Przede wszystkim wiňkszoŜĺ 

proponowanych rozdziağ·w zawiera zar·wno czňŜĺ teoretycznŃ, jak i empirycznŃ, 

dziňki czemu Czytelnik bňdzie miağ okazjň zapoznaĺ siň z prowadzonymi przez 

mğodych badaczy badaniami naukowymi.  

W pierwszej czňŜci Czytelnicy opracowania przeczytajŃ o badanych przez 

autor·w organizacjach naleŨŃcych do sektora publicznego, a sŃ to: jednostki 

sektora finans·w publicznych, szkoğy podstawowe, projekty realizowane 

w ramach zadaŒ publicznych, organizacje ochrony zdrowia, jednostki 

samorzŃdu terytorialnego, instytucje kultury. Organizacje omawiane w czňŜci 

drugiej sytuowane sŃ poza sektorem publicznym, lecz nadal blisko niego, takie 

jak inicjatywy formalne i nieformalne, czyli: organizacje poŨytku publicznego, 

szk·ğki piğkarskie, przedsiňbiorstwa spoğecznych, ochotnicze straŨe poŨarne, 

wystňpy uliczne, zawodowe duety, grupy nieformalnych. 

Autorzy podejmowali przy tej okazji rozwaŨania na kwestie szeroko 

odnoszŃce siň do specyfiki sektora publicznego i jego wyzwaŒ. W tomie 

przeczytajŃ PaŒstwo o: sposobach realizacji zadaŒ publicznych w formie 

projekt·w, procedurach kontroli zarzŃdczej, przyw·dztwie edukacyjnym, 

wartoŜciach centralnych w zarzŃdzaniu, wsp·ğpracy miňdzysektorowej, 

konsultingu spoğecznym, reintegracji os·b wykluczonych, komunikowaniu siň 

wirtualnym. 

Sylwia Wrona
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ROZDZIAĞ 1  

Realizacja zadania publicznego ï Miejskie Centrum 

Informacji Spoğecznej jako przykğad kompleksowej 

pomocy dla mieszkaŒc·w Krakowa 
 

 

Ewelina G·ral 

 

 

Artykuğ przedstawia studium przypadku Miejskiego Centrum Informacji 

Spoğecznej w Krakowie. Jest to pierwsze tego typu miejsce w Polsce 

zapewniajŃce mieszkaŒcom miasta dostňp do kompleksowej informacji oraz 

wsparcia z zakresu szeroko rozumianych instrument·w polityki spoğecznej 

oraz usğug publicznych. Miejskie Centrum Informacji Spoğecznej jest projektem 

realizowanym w ramach zadania publicznego zleconego przez UrzŃd Miasta 

Krak·w. Opracowanie skğada siň z czňŜci teoretycznej, w kt·rej poruszone 

zostağy zagadnienia zwiŃzane z istotŃ polityki spoğecznej w Polsce, warunkami 

prawnymi realizacji zadania publicznego oraz z czňŜci empirycznej. W celu 

przeprowadzenia badaŒ zdecydowano siň na wykorzystanie metod 

jakoŜciowych. Przeprowadzono szeŜĺ wywiad·w pogğňbionych, obserwacjň 

jawnŃ nieuczestniczŃcŃ oraz analizň dokument·w. Zebrany materiağ badawczy 

pozwoliğ na okreŜlenie specyfiki funkcjonowania Miejskiego Centrum 

Informacji Spoğecznej w kontekŜcie realizacji zadania publicznego. 

Znaczenie zadania publicznego w realizacji polityki spoğecznej 

Polityka spoğeczna stanowi swego rodzaju odpowiedŦ paŒstwa na 

zagroŨenia spoğeczne. W kontekŜcie og·lnokrajowym i lokalnym przeciwdziağa 

r·Ũnym negatywnym zjawiskom zachodzŃcym w spoğeczeŒstwie zar·wno na 

poziomie ekonomiczno-gospodarczym, jak i tym bezpoŜrednio zwiŃzanym 

z dobrem obywateli czy teŨ konkretnych grup spoğecznych. 

W literaturze przedmiotu wystňpuje wiele definicji polityki spoğecznej. 

J. Auleytner okreŜla politykň spoğecznŃ jako ĂdziağalnoŜĺ paŒstwa, samorzŃd·w 

i organizacji pozarzŃdowych, kt·rej celem jest poprawa poğoŨenia materialnego, 

asekuracja przed ryzykami Ũyciowymi i wyr·wnywanie szans Ũyciowych grup 

spoğeczeŒstwa ekonomicznie i socjalnie najsğabszychò (Auleytner, 2000, 
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cytowany w: Kurzynowski, 2003). Z kolei A. Kurzynowski definiuje politykň 

spoğecznŃ jako ĂdziağalnoŜĺ paŒstwa, samorzŃd·w i organizacji pozarzŃdowych 

zmierzajŃca do ksztağtowania og·lnych warunk·w pracy i bytu ludnoŜci, 

prorozwojowych struktur spoğecznych oraz stosunk·w spoğecznych opartych na 

r·wnoŜci i sprawiedliwoŜci spoğecznej, sprzyjajŃcych zaspokajaniu potrzeb 

spoğecznych na dostňpnym poziomieò (Kurzynowski, 2003, s. 11). Jak zaznacza 

autor, definicja ta ğŃczy dwa elementy, kt·re sŃ w polityce spoğecznej bardzo 

istotne, czyli ĂdbağoŜĺ o szeroko rozumiane warunki bytu i prorozwojowe 

struktury i stosunki spoğeczneò (Kurzynowski, 2003, s. 11). 

MoŨemy wyr·Ũniĺ kilka kluczowych cel·w polityki spoğecznej: usuwanie 

nier·wnoŜci spoğecznych, ksztağtowanie prorozwojowych struktur spoğecznych, 

ksztağtowanie odpowiednich warunk·w pracy i bytu ludnoŜci, dbanie o r·wne 

traktowanie oraz stosunki miňdzyludzkie oparte na zasadzie sprawiedliwoŜci 

spoğecznej (GğŃbicka, 2004; Kurzynowski, 2003). 

Zadania polityki spoğecznej realizowane mogŃ byĺ przez podmioty 

paŒstwowe oraz podmioty pozarzŃdowe (Gňbicka, 2004, s. 16). W przypadku 

podmiot·w paŒstwowych zadania realizowane sŃ na szczeblu og·lnokrajowym 

ï sejm, senat, urzŃd prezydenta rzŃd i jego agendy (Kurzynowski, 2003, s.16); 

Ăszczeblu wojew·dzkim, kt·ry odpowiada za ustalenie kierunk·w 

i priorytet·w; powiatowym ï polityka rynku pracy, edukacja na poziomie 

ponadgimnazjalnym, polityka rodzinna czy aktywizacja zawodowa os·b 

niepeğnosprawnych; gminnym ï zwalczanie ub·stwa, edukacja na poziomie 

podstawowym itd.ò (Zamorska, 2010, s. 34). Podmiotami polityki spoğecznej 

mogŃ byĺ takŨe organizacje pozarzŃdowe, kt·rych zadaniem jest wspieranie 

dziağaŒ polityki spoğecznej podjňtych przez paŒstwo. Jak zaznacza 

A. Kurzynowski Ăw dziağalnoŜci wszystkich podmiot·w polityki spoğecznej 

powinna byĺ przestrzegana og·lna zasada zgodnoŜci pomiňdzy centralnŃ, 

regionalnŃ i lokalnŃ politykŃ spoğecznŃ. Istotna jest tu sprawa tworzenia 

mechanizm·w wsp·ğpracy (é)ò (Kurzynowski, 2003, s. 17).  

Jednymi z form realizacji polityki spoğecznej czy, m·wiŃc wňziej, jej 

podsystem·w w postaci usğug spoğecznych (Szarfenberg 2010), sŃ zlecane 

przez jednostki samorzŃdu terytorialnego zadania publiczne. Trudno 

jednoznacznie okreŜliĺ definicjň zadania publicznego, gdyŨ ustawodawca nie 

podaje jej wprost. Zwraca siň uwagň na brak ŜciŜle okreŜlonych ram 

definicyjnych tego pojňcia, a cech charakterystycznych przypisywanych 
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zadaniom publicznym naleŨy poszukiwaĺ w doktrynach i orzecznictwach 

(Mağecka-Ğyszczek 2013, s. 56).  

Na potrzeby niniejszych rozwaŨaŒ zdecydowano siň o przedstawieniu 

kluczowych element·w zadania publicznego zleconego, w kontekŜcie wsp·ğpracy 

administracji (jednostek samorzŃdu terytorialnego) z organizacjami pozarzŃdowymi. 

Wedle ustawy z 2003 roku o dziağalnoŜci poŨytku publicznego i wolontariacie 

dopuszczalne jest, aby samorzŃd zlecağ wykonanie okreŜlonego zadania 

publicznego organizacjom pozarzŃdowym oraz konsorcjom takich organizacji. 

Nastňpuje to poprzez ogğoszenie otwartego konkursu ofert, wwyniku kt·rego 

wyğaniani sŃ realizatorzy danego przedsiňwziňcia, projektu. W warunkach 

konkursu okreŜlony jest czas realizacji projektu. SamorzŃd w celu realizacji 

takiego zadania moŨe zapewniĺ Ŝrodki finansowe na jego realizacjň bŃdŦ 

dofinansowaĺ takie dziağania. Czňsto takŨe jeŜli zadanie dotyczy prowadzenia 

jakiej plac·wki, miejsca Ŝwiadczenia usğug. SamorzŃd zapewnienia miejsca, 

siedziby, lokal do realizacji dziağaŒ. Wsp·ğpraca samorzŃdu z organizacjami 

pozarzŃdowymi w ramach zleconego zadania publicznego jest moŨliwa 

w oparciu o art. 127 ust. 1 pkt 1 lit. e, art. 132 ust. 2 pkt 5 oraz art. 151 ust. 1 

ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych. To co istotne 

z punktu widzenia zar·wno samorzŃd·w jak i organizacji pozarzŃdowych to 

fakt, iŨ w obliczu realizacji zadania publicznego zleconego to samorzŃd, 

administracja publiczna ponosi wszelkŃ odpowiedzialnoŜĺ za realizacjň takiego 

zadania, a przekazanie zadania pod Ăopiekňò organizacji sektora 

pozarzŃdowego nie wpğywa na rozpatrywanie zadania jako innego niŨ wğaŜnie 

zadanie publiczne (Bogacz-Wojtanowska, G·ral, Meisel-DobrzaŒski, Wrona 

2017, s. 26-32). 

Metodyka badaŒ 

Zdecydowano o przedstawieniu studium przypadku (Konecki, 2000) 

Miejskiego Centrum Informacji Spoğecznej (MCIS) jako transferu 

kompleksowej pomocy dla mieszkaŒc·w Krakowa w obszarze szeroko 

rozumianej polityki spoğecznej oraz usğug publicznych. 

Celem badaŒ byğo okreŜlenie specyfiki dziağalnoŜci Miejskiego Centrum 

Informacji Spoğecznej z uwzglňdnieniem genezy jego powstania, warunk·w 

zleconego zadania publicznego, organizacji i zarzŃdzania. Istotne byğo takŨe 

rozpoznanie, a nastňpnie okreŜlenie funkcji, obszar·w oraz zasad dziağania 

MCIS oraz okreŜlenie problem·w, ograniczeŒ wystňpujŃcych w pracy MCIS. 
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Postawiono trzy kluczowe pytania badawcze, na kt·re poszukiwano odpowiedzi 

podczas prowadzonych badaŒ: 

¶ Na czym polega specyfika dziağalnoŜci MCIS? 

¶ W jaki spos·b oferowane usğugi MCIS odpowiadajŃ potrzebom 

beneficjent·w? 

¶ W jaki spos·b naleŨy prowadziĺ dziağania w ramach MCIS, aby 

mieszkaŒcy Krakowa mogli uzyskaĺ kompleksowŃ informacjň oraz 

pomoc w kaŨdej sprawie? 

W celu przeprowadzenia badaŒ zdecydowano siň na zastosowanie metod 

jakoŜciowych. Przeprowadzono szeŜĺ wywiad·w pogğňbionych, obserwacjň 

jawnŃ nieuczestniczŃcŃ oraz analizň dokument·w zastanych. Na schemacie nr 1 

zaprezentowano procedurň wyboru metod badawczych. 

Schemat 1. Wyb·r metod badawczych 

 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne. 

W pierwszej kolejnoŜci analizie poddano treŜĺ ogğoszonego z koŒcem 2016 

roku konkursu ofert na prowadzenie Miejskiego Centrum Informacji Spoğecznej. 

Pozwoliğo to na okreŜlenie i poznanie warunk·w konkursu, a w efekcie na 

por·wnanie zakğadanych w konkursie dziağaŒ ze stanem faktycznym.  
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Przeprowadzenie wywiad·w z pracownikami MCIS oraz kluczowym 

przedstawicielem organizator·w MCIS pozwoliğo na okreŜlenie przesğanek do 

powstania MCIS w Krakowie oraz poznanie sposob·w dziağania i problem·w, 

jakie wystňpujŃ w organizacji MCIS. Dodatkowo zdecydowano siň na 

przeprowadzenie trzech wywiad·w z wczeŜniej wytypowanymi beneficjentami 

usğug Ŝwiadczonych w MCIS. Osoby zakwalifikowane do wywiad·w zostağy 

wyğonione na podstawie kr·tkiego kwestionariusza ankiety przeprowadzonego 

przez badaczkň. Determinantem wyboru tych konkretnych os·b byğa duŨa 

czňstotliwoŜĺ korzystania z usğug MCIS (3-4 razy w miesiŃcu). SŃ to osoby 

borykajŃce siň na co dzieŒ z trudnŃ sytuacjŃ ŨyciowŃ (niepeğnosprawnoŜĺ, 

alkoholizm, bezrobocie), kt·re szukajŃ pomocy, wsparcia finansowego czy pracy. 

Dodatkowo zdecydowano siň na obserwacjň jawnŃ nieuczestniczŃcŃ 

w siedzibie MCIS w Krakowie. Obserwacje prowadzono od poczŃtku kwietnia 

do poğowy maja 2017 roku. Badaczce zaleŨağo na okreŜleniu czy zadanie 

publiczne realizowane jest w warunkach zapewniajŃcych komfort uczestnik·w 

oraz higienň pracy. Istotne byğo takŨe czy lokalizacja MCIS oraz jego 

wyposaŨenie jest odpowiednie do potrzeb beneficjent·w. Dodatkowo 

obserwacji poddano takŨe relacjň i spos·b Ŝwiadczenia usğug pracownik·w 

MCIS wzglňdem beneficjent·w.  

Od badaŒ potrzeb Ŝrodowiska os·b niepeğnosprawnych w Krakowie 

do Miejskiego Centrum Informacji Spoğecznej 

W 2014 roku zostağa powoğana, dziağajŃca przy Urzňdzie Miasta Krakowa, 

Komisja Dialogu Obywatelskiego ds. Os·b Niepeğnosprawnych. W tym czasie, 

w mieŜcie, nie prowadzono Ũadnych badaŒ dotyczŃcych potrzeb Ŝrodowiska 

os·b niepeğnosprawnych. Komisja Dialogu Obywatelskiego namawiağa UrzŃd 

Miasta, aby ten zleciğ przeprowadzenie badaŒ potrzeb. Do tej pory uwaŨano, Ũe 

w Krakowie osoby niepeğnosprawne stanowiŃ marginalnŃ czeŜĺ cağej 

spoğecznoŜci. Okazağo siň jednak, Ũe mowa o okoğo 17% wszystkich 

mieszkaŒc·w Krakowa (przy 15% w skali kraju). BiorŃc pod uwagň proces 

starzenia siň spoğeczeŒstwa i ciŃgle rosnŃcŃ liczbň senior·w, os·b 

potrzebujŃcych kompleksowej pomocy jest w mieŜcie coraz wiňcej. Seniorzy 

majŃ bowiem podobne potrzeby, jak osoby niepeğnosprawne, co z kolei 

stanowi, Ũe co piŃty, sz·sty mieszkaniec Krakowa jest osobŃ potrzebujŃcŃ 

pomocy w zakresie jakiejŜ niepeğnosprawnoŜci. 
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Wnioskowano o przeprowadzenie badaŒ potrzeb Ŝrodowiska os·b 

niepeğnosprawnych. Fundacja Hipoterapia w maju oraz czerwcu 2016 roku 

przeprowadziğa badania wewnňtrzne, kt·re obejmowağy 200 rodzin krakowskich 

z dzieĺmi niepeğnosprawnymi (podopieczni fundacji). Przeprowadzona ankieta 

w zakresie potrzeb dotyczyğa dzieci niepeğnosprawnych, ich rodzeŒstwa oraz 

rodzic·w. Do badaŒ przystŃpili podopiecznie nie tylko Fundacji Hipoterapia, ale 

takŨe trzech innych krakowskich organizacji.  

Wyniki badaŒ, kt·re wskazağy na bardzo duŨŃ liczbň os·b potrzebujŃcych, 

zaskoczyğy urzňdnik·w z magistratu. Zdecydowano siň na poszerzenie zakresu 

badaŒ o Ŝrodowisko wszystkich krakowskich rodzin dzieci niepeğnosprawnych. 

Badania przeprowadzono przez niezaleŨne jednostki badawcze. Powstağy dwa 

raporty z badaŒ. Por·wnywano sytuacje i potrzeby rodzin niepeğnosprawnych 

na tle rodzin krakowskich i uszczeg·ğowiono potrzeby rodzin z osobami (nie 

tylko z dzieĺmi) niepeğnosprawnymi. Udağo siň okreŜliĺ liczbň os·b 

niepeğnosprawnych w poszczeg·lnych dzielnicach Krakowa z podziağem na 

schorzenia ï Ăsymboleò przypisywane w orzeczeniach o niepeğnosprawnoŜci. 

Przeprowadzone badania wskazağy, Ũe jednŃ z podstawowych potrzeb, poza 

potrzebami zdrowotnymi oraz finansowymi, byğa potrzeba Ăzebranej, 

zaktualizowanej, precyzyjnej, zweryfikowanej, wiarygodnej informacji, kt·rŃ 

moŨna dostaĺ w jednym miejscuò (Rozm·wca 2).  

Komisji Dialogu Obywatelskiego do Spraw Os·b Niepeğnosprawnych, do 

miejskiego konkursu ofert skierowanych do organizacji pozarzŃdowych, udağo 

siň wprowadziĺ ofertň pilotaŨu obejmujŃcego realizacjň Punktu Informacji Os·b 

Niepeğnosprawnych ï w skr·cie óPIONô. Z zağoŨenia w punkcie informacji 

moŨna byğo zyskaĺ Ăwszelkie informacje o formach pomocy dla krakowskich 

rodzin z dzieĺmi i dorosğymi osobami niepeğnosprawnymiò (PION). 

PilotaŨ grantowy byğ prowadzony od maja do grudnia 2016 roku ïrealizowany 

przez Fundacjň MATIO i Fundacjň Hipoterapia, kt·re to organizacje byğy 

liderami tego pomysğu. Tym samym naleŨy zaznaczyĺ, Ũe podejmowane 

dziağania w zakresie stworzenia centrum kompleksowej informacji z zakresu 

pomocy spoğecznej mieszkaŒcom Krakowa stanowiğy inicjatywň oddolnŃ, kt·ra 

wzrastağa w obszarze organizacji trzeciego sektora. 

Prowadzony przez ponad p·ğ roku projekt pilotaŨowy zostağ bardzo dobrze 

oceniony, zar·wno przez beneficjent·w Ŝwiadczonych usğug, jak i podczas 

zewnňtrznej ewaluacji. Jednak w grudniu 2016 roku wiadomo juŨ byğo, Ũe 

UrzŃd Miasta Krakowa nie zdŃŨy rozpisaĺ i wyğoniĺ organizator·w w nowym 
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konkursie. Dwa pierwsze tygodnie stycznia PION byğ prowadzony z pomocŃ 

wolontariuszy. Fundacja Hipoterapia zğoŨyğa wniosek w ramach inicjatywy 

lokalnej na podstawie ustawy o dziağalnoŜci poŨytku publicznego i wolontariacie 

(Rozdziağ 2a ustawy art.19b-19h). Wniosek zostağ pozytywnie rozpatrzony co 

pozwoliğo zachowaĺ ciŃgğoŜĺ w funkcjonowaniu PIONôu. 

W tym czasie UrzŃd Miasta Krakowa ogğosiğ otwarty konkurs ofert. Celem 

konkursu byğo Ăprowadzenie Miejskiego Centrum Informacji Spoğecznej jako 

miejsca dostňpnego dla og·ğu mieszkaŒc·w Krakowa, w kt·rym bňdzie moŨna 

uzyskaĺ informacjň z zakresu szeroko rozumianej polityki spoğecznejò (Otwarty 

Konkurs Ofert). Jak podkreŜlajŃ organizatorzy MCIS, tym samym naleŨy 

zaznaczyĺ, Ũe po realizacji projektu pilotaŨowego Miasto zaczňğo myŜleĺ 

o problemie nieco szerzej, adresujŃc zakres dziağaŒ nowego centrum nie tylko 

do rodzin z dzieĺmi i osobami niepeğnosprawnych, ale do wszystkich 

krakowskich rodzin z problemami. 

Organizacja Miejskiego Centrum Informacji Spoğecznej 

Ogğoszony przez UrzŃd Miasta Krakowa konkurs pozwoliğ wyğoniĺ 

organizatora, kt·ry od marca 2017 roku prowadziĺ miağ dziağania w ramach 

MCIS. Konkurs wygrağy dwie fundacje, kt·re w partnerskim wniosku wyraziğy 

chňĺ prowadzenia okreŜlonego w warunkach konkursu centrum informacji.  

PierwszŃ z dw·ch organizacji pozarzŃdowych, kt·ra tworzy i organizuje 

pracň MCIS jest Fundacja Hipoterapia na Rzecz Rehabilitacji Dzieci 

Niepeğnosprawnych dziağajŃca w Krakowie od 1989 roku. Celem Fundacji jest 

Ăspecjalistyczna pomoc w rozwoju psychoruchowym oraz spoğecznym 

niepeğnosprawnych dzieci i mğodzieŨyò (O fundacji). Z kolei drugŃ organizacjŃ 

pozarzŃdowŃ dziağajŃcŃ od 1996 roku w Krakowie jest MATIO Fundacja 

Pomocy Rodzinom i Chorym na Mukowiscydozň (Fundacja MATIO). Prezes 

Fundacji MATIO jest takŨe przewodniczŃcym Powiatowej Spoğecznej Rady do 

Spraw Os·b Niepeğnosprawnych, kt·ra razem z KomisjŃ Dialogu 

Obywatelskiego ds. Os·b Niepeğnosprawnych zabiegağa o utworzenie MCIS. 

Obie organizacjň majŃ bardzo duŨe doŜwiadczenie w dziağalnoŜci 

charytatywnej, pomocowej oraz informacyjnej Ŝrodowiska, z jakiego pochodzŃ 

ich podopieczni. JednoczeŜnie naleŨy zaznaczyĺ, Ũe organizacje zmagajŃ siň z 

r·Ũnymi problemami.  

Kom·rkŃ realizujŃcŃ zadanie jest Wydziağ Spraw Spoğecznych Urzňdu 

Miasta Krakowa. Na miejsce realizacji zadania wyznaczono lokal usytuowany 
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w budynku poğoŨonym przy al. DaszyŒskiego 22 w Krakowie. PlanowanŃ 

wysokoŜĺ Ŝrodk·w publicznych na realizacjň zadania okreŜlono w roku 2017 na 

poziomie 180 000 zğ. Zadanie ma byĺ realizowane od 1 marca 2017 r. do 31 

grudzieŒ 2017 r., piňĺ dni w tygodniu oraz raz w miesiŃcu w jednŃ sobotň 

(Otwarty Konkurs Ofert, data odczytu: 12.05.2017). Na schemacie nr 2 

przedstawiono organizacjň zadania publicznego.  

Schemat 2. Organizacja zadania publicznego 

 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne. 

Przedstawiciele obu fundacji, jak sami zaznaczajŃ, przy organizacji MCIS 

bardzo ŜciŜle ze sobŃ wsp·ğpracujŃ. Podziağ obowiŃzk·w jest doŜĺ umowny i 

ma niezobowiŃzujŃcy charakter. Fundacje stanowiŃ swego rodzaju partnerstwo 

w podejmowanych dziağaniach.  

W MCIS zatrudnione sŃ trzy osoby (kobiety) nazywane Ăradczyniamiò. 

Wszystkie pracujŃce w MCIS Panie majŃ doŜwiadczenie w pracy socjalnej i 

interwencyjnej. SŃ specjalistkami w r·Ũnych dziedzinach w zakresie 

Ŝwiadczenia pomocy spoğecznej. Jak wskazağy badania kaŨda radczyni posiada 

kompleksowŃ wiedzň niemalŨe w kaŨdym zakresie. 

KaŨdego dnia MCIS odwiedza od kilku do kilkudziesiňciu os·b 

szukajŃcych informacji na temat usğug pomocowych bŃdŦ szukajŃcych 

wsparcia. MCIS jest czynne od poniedziağku do piŃtku w ustalonych godzinach. 
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Dodatkowo beneficjenci chcŃc uzyskaĺ informacjň kontaktujŃ siň z radczyniami 

telefonicznie. Pierwsza wizyta w MCIS trwa zazwyczaj od kilku do kilkunastu 

minut. W tym czasie jedna z radczyŒ zbiera wywiad Ŝrodowiskowy i pr·buje 

zdiagnozowaĺ problem bŃdŦ problemy z jakimi boryka siň beneficjent. 

Nastňpnie, jeŜli sprawa wymaga dalszych dziağaŒ zar·wno ze strony 

pracownika MCIS (kontakt z danŃ instytucjŃ itd.), jak i beneficjenta (zebranie 

odpowiedniej dokumentacji, zğoŨenie wniosku itp.), obie strony ustalajŃ kolejny 

termin spotkania. Tym samym osoba potrzebujŃca informacji, pomocy jest 

niejako prowadzona przez cağe spektrum okoğo problemowych dziağaŒ, 

formalnoŜci przez jednŃ wykwalifikowanŃ osobň.  

Funkcje oraz obszary dziağania Miejskiego Centrum Informacji 

Spoğecznej 

W warunkach konkursu ofert okreŜlono, iŨ dziağalnoŜĺ Miejskiego Centrum 

Informacji Spoğecznej realizowana bňdzie poprzez informacjň i porady 

o: Ăsposobach i moŨliwoŜciach rozwiŃzywania problem·w, przysğugujŃcych 

uprawnieniach, procedurach zağatwiania spraw, specjalistycznych instytucjach 

pomocnych w rozwiŃzywaniu problemu, moŨliwoŜci uzyskiwania wsparcia 

finansowego i pozafinansowego przez krakowskie rodzinyò (Otwarty Konkurs 

Ofert). 

OkreŜlone cele miağy byĺ realizowane m.in. w zakresie: Ăpomocy 

spoğecznej ï zadania Miejskiego OŜrodka Pomocy Spoğecznej, orzekania 

o niepeğnosprawnoŜci, wsparcia rodziny, programu Krakowskiej Karty 

Rodzinnej i Karty DuŨej Rodziny, ŜwiadczeŒ finansowych wypğacanych przez 

UrzŃd Miasta Krakowa, edukacji integracyjnej i specjalnej, rehabilitacji 

zdrowotnej, przewozu os·b niepeğnosprawnych, rehabilitacji spoğecznej 

i zawodowej, ulg i uprawnieŒ os·b niepeğnosprawnych, dziağalnoŜci organizacji 

pozarzŃdowych, dostňpnoŜci budynk·w uŨytecznoŜci publicznej dla os·b 

niepeğnosprawnych, zadaŒ PaŒstwowego Funduszu Rehabilitacji Os·b 

Niepeğnosprawnychò (Otwarty Konkurs Ofert). 

JednoczeŜnie, aby usprawniĺ pracň i obsğugň beneficjent·w MCIS 

radczynie, wewnňtrznie okreŜliğy obszary dziağania MCIS w jakich uwaŨajŃ, Ũe 

majŃ najwiňkszŃ wiedze i doŜwiadczenie (schemat 3.).  
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Schemat 3. Obszary dziağania Miejskiego Centrum Informacji Spoğecznej 

z podziağem na poszczeg·lnych pracownik·w 

 

ťr·dğo: Opracowanie wğasne. 

Przeprowadzone badania wskazağy, Ũe MCIS peğni kilka funkcji. Niekt·re 

z nich zostağy okreŜlone w wymaganiach konkursowych. Inne, niejako 

samoistnie zaczňğy uwidaczniaĺ siň w poczŃtkowym okresie prowadzenia 

MCIS i wpisağy siň na stağe w obszar dziağania tego miejsca.  

Miejskie Centrum Informacji Spoğecznej stanowi przede wszystkim punkt 

informacji dla os·b, kt·re potrzebujŃ pomocy. Jest miejscem, kt·re niejako 

zbiera informacje o ofercie pomocowej w mieŜcie i tworzy bazň danych. 

Pracownicy MCIS sŃ w Ŝcisğym kontakcie z krakowskimi instytucjami 

pomocowymi. Z takimi instytucjami jak Miejski OŜrodek Pomocy Spoğecznej 

czy Zakğad UbezpieczeŒ Spoğecznych udağo siň wypracowaĺ stağy kontakt, co 

z kolei przekğada siň na jakoŜĺ i szybkoŜĺ Ŝwiadczonych usğug.  

Poprzez stağy kontakt z beneficjentami radczynie Miejskiego Centrum 

Informacji Spoğecznej zbierajŃ informacjň o lukach w ofercie oraz sŃ w stanie 

okreŜliĺ dysfunkcje w procesie pomocowym w sytuacji, kiedy teoretycznie 

procedury istniejŃ, ale nie dziağajŃ w wystarczajŃcym zakresie. Takie 

informacje sŃ zgğaszane i dyskutowane z organizatorami MCIS, czyli 

z przedstawicielami Fundacji MATIO oraz Fundacji Hipoterapia. Nastňpnie, 

jeŜli sprawa tego wymaga, sŃ kierowane do Wydziağu Spraw Spoğecznych 

Urzňdu Miasta w Krakowie.  

Miejskie Centrum Informacji Spoğecznej z zağoŨenia (warunki konkursu) 

miağo peğniĺ funkcjň punktu informacji, jednak zakres dziağaŒ MCIS nie jest tak 

oczywisty i jednoznaczny. Beneficjenci zgğaszajŃ siň z problemami, kt·re 
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moŨna rozwiŃzywaĺ od razu, ale wystňpujŃ teŨ takie sytuacje, kt·re nie majŃ 

moŨliwoŜci szybkiego rozwiŃzania. W poczŃtkowej fazie dziağalnoŜci MCIS 

zakğadano, Ũe bňdzie ono stanowiğo punkt informacji, czyli miejsce, do kt·rego 

przychodzi beneficjent, zadaje pytanie i otrzymuje odpowiedŦ, informacjň. 

Praktyka pokazağa, Ũe nie sama odpowiedŦ na pytanie jest tu istotna, a cağy 

proces kontaktu danej radczyni z beneficjentem, w kontekŜcie peğnego 

poradnictwa. Tym samym MCIS peğni funkcje wsparcia, a jak podkreŜlağy 

w rozmowie radczynie oraz beneficjenci, czasem nawet funkcjň terapii.  

Kiedy do MCIS zgğasza siň osoba, z danym problemem do rozwiŃzania 

bardzo czňsto i szybko okazuje siň, Ũe przytaczany problem nie jest 

odpowiednio okreŜlony, zdiagnozowany. Stanowi tylko Ăwierzchoğek g·ry 

lodowejò (Rozm·wca 3). StŃd tak waŨna w pracy radczyŒ MCIS jest szczera 

rozmowa z osobŃ, kt·ra szuka pomocy. Poprzez dokğadny wywiad radczynie sŃ 

w stanie okreŜliĺ i nazwaĺ problem, co stanowi podstawň do podjňcia dziağaŒ, 

a z czym czňsto osoby przychodzŃce do MCIS majŃ problem. JeŜli jest taka 

koniecznoŜĺ radczynie pr·bujŃ pom·c takŨe w szerszym zakresie, informujŃc 

o innych dostňpnych usğugach, kt·re potencjalnie mogŃ dotyczyĺ 

zainteresowanŃ osobň. 

W warunkach konkursu okreŜlono zasady poradnictwa i informacji, wedle 

kt·rych Miejskie Centrum Informacji Spoğecznej w Krakowie ma zapewniaĺ: 

ĂpoufnoŜĺ powierzonych informacji, bezpğatnoŜĺ porad, bezstronnoŜĺ doradc·w, 

niezaleŨnoŜĺ, samodzielnoŜĺ klienta w podejmowaniu ostatecznych decyzji, 

otwartoŜĺ na kaŨdŃ osobň potrzebujŃcŃ porady, aktualnoŜĺ i rzetelnoŜĺ informacji 

na temat obowiŃzujŃcych przepis·w oraz oferty instytucji i organizacji 

dziağajŃcych na rzecz obywateliò (Otwarty Konkurs Ofert). 

Wywiady przeprowadzone z osobami, kt·re korzystajŃ z usğug 

Ŝwiadczonych w MCIS ukazağy specyficzny charakter tej instytucji 

z perspektywy beneficjenta. Zwr·cono uwagň na kilka zaleŨnoŜci. Przede 

wszystkim doceniono ogromne zaangaŨowanie oraz profesjonalizm radczyŒ w 

rozwiŃzywaniu problem·w. OkreŜlano je mianem specjalistek, kt·re poprzez 

uruchomienie r·Ũnych kontakt·w, sieci sŃ w stanie pom·c w rozwiŃzaniu 

kaŨdej sprawy. MCIS okreŜlono jako miejsce przyjazne beneficjentowi, nie 

zbiurokratyzowane. Co ciekawe MCIS nie jest utoŨsamiane z szeroko 

rozumianŃ ĂinstytucjŃ publicznŃò tylko raczej z miejscem, do kt·rego moŨna 

przyjŜĺ poprosiĺ o radň, wsparcie czy zwykğŃ rozmowň. Beneficjenci doceniajŃ 
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szybkoŜĺ dziağania MCIS, rzeczowoŜĺ oraz indywidualne podejŜcie do kaŨdego 

klienta. 

Problemy oraz ograniczenia wystňpujŃce w dziağalnoŜci Miejskiego 

Centrum Informacji Spoğecznej 

Podczas prowadzonych badaŒ zar·wno metodŃ wywiadu, jak i obserwacji 

zwr·cono uwagň na kilka problem·w, ograniczeŒ, jakie stale towarzyszŃ 

prowadzeniu Miejskiego Centrum Informacji Spoğecznej.  

Z perspektywy organizator·w, kluczowy problem stanowi kr·tki, bo tylko 

dziesiňciomiesiňczny, okres realizacji zadania publicznego. Jest nadzieja, Ũe 

w przyszğoŜci program bňdzie kontynuowany, a konkurs bňdzie miağ dğuŨszŃ 

perspektywň. Pozwoli to na sp·jne podejmowanie dziağaŒ oraz na wdroŨenie 

procedury systematycznej ewaluacji oraz budowania stağych relacji z innymi 

instytucjami pomocowymi w Krakowie.  

Innym ograniczeniem jest lokal, w kt·rym radczynie przyjmujŃ 

beneficjent·w. Z jednej strony miejsce to usytuowane jest w dobrej lokalizacji, 

umoŨliwiajŃcej ğatwy dojazd, jest miejscem bezbarierowym, a lokal 

usytuowany jest na parterze co znacznie uğatwia poruszanie siň os·b 

niepeğnosprawnych oraz senior·w.  Z drugiej strony problem stanowi samo 

wnňtrze, w kt·rym przyjmowani sŃ beneficjenci. W Ŝrodku, w jednym 

pomieszczeniu znajdujŃ siň dwa, nieoddzielone od siebie stanowiska oraz 

poczekalnia. Tym samym bardzo trudno jest zachowaĺ poufnoŜĺ i dyskrecjň 

powierzanych informacji. Zdarza siň, Ũe radczynie w sytuacjach bardzo 

trudnych, wymagajŃcych dyskrecji rozmawiajŃ z klientami w mağym 

pomieszczeniu dla personelu, aby zachowaĺ odrobinň prywatnoŜci. Dodatkowo 

w lokalu znajduje siň punkt bezpğatnego poradnictwa prawnego. Oba te miejsca 

ğŃczy jedna poczekalnia. Tym samym czasem bardzo trudno jest porozmawiaĺ 

z osobŃ potrzebujŃcŃ pomocy w odpowiednich warunkach.  

Wnioski 

Miejskie Centrum Informacji Spoğecznej poprzez kompleksowe 

informowanie mieszkaŒc·w Krakowa o usğugach i ofercie pomocowej 

dostňpnej w mieŜcie bezpoŜrednio realizuje zadania polityki spoğecznej 

samorzŃdu. GromadzŃc informacje o usğugach pomocowych w Krakowie peğni 

funkcjň informacyjnŃ, poradnictwa, ale takŨe indywidualnego wsparcia 
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potrzebujŃcych, co wyr·Ũnia jŃ na tle innych organizacji ŜwiadczŃcych usğugi 

publiczne, usğugi pomocowe. Badania wykazağy, Ũe beneficjenci MCIS ceniŃ 

profesjonalizm pracujŃcych tam os·b, ich zaangaŨowanie oraz Ăprawdziwe 

dobre chňci niesienia pomocy w kaŨdej sytuacjiò (Rozm·wca 1). 

Prowadzenie Miejskiego Centrum Informacji Spoğecznej przez dwie 

organizacje pozarzŃdowe posiadajŃce bardzo duŨe doŜwiadczenie 

w Ŝwiadczeniu usğug na rzecz os·b potrzebujŃcych przyczynia siň do 

powodzenia tego zleconego zadania publicznego. Sğusznym wydaje siň 

óoddanieô tego typu zadaŒ polityki spoğecznej, usğug publicznych do realizacji 

wğaŜnie organizacjom pozarzŃdowym, kt·re jak nikt inny rozumiejŃ potrzeby 

obywateli i wychodzŃ tym potrzebom naprzeciw. 

Bibliografia  

Auleytner, J i K. GğŃbicka (2000) Polityka spoğeczna pomiňdzy opiekuŒczoŜciŃ 

a pomocniczoŜciŃ. Warszawa: Wydawnictwo WyŨszej Szkoğy Pedagogicznej. 

Bogacz-Wojtanowska, E., E. G·ral, J. Meisel-DobrzaŒski, S. Wrona (2017) 

Dialog obywatelski w Krakowie. Ewaluacja zadania publicznego ï przypadek Centrum 

Obywatelskiego. Krak·w: Wydawnictwo ToC. 

FrŃckiewicz, L. (2002) ĂO potrzebie samorzŃdowej polityki spoğecznej i jej 

uwarunkowaniachò, w: A. FrŃczkiewicz-Wronka (red.) SamorzŃdowa polityka 

spoğeczna. Warszawa: Wydawnictwo WyŨszej Szkoğy Pedagogicznej TWP, s. 73-88.  

Fundacja MATIO, http://mukowiscydoza.pl/o-nas/fundacja-matio.html, data 

odczytu: 25.01.2019. 

GğŃbicka, K. (2004) Polityka spoğeczna paŒstwa polskiego u progu 

czğonkostwa w Unii Europejskiej. Warszawa: Wydawnictwo Instytutu Technologii 

Eksploatacji.  

Konecki, K. (2000) Studia z metodologii badaŒ jakoŜciowych: Teoria 

ugruntowana. Warszawa: PWN. 

Kurzynowski, A. (2003) ĂPolityka spoğeczna ï podstawowe pojňcia i zakresò, 

w: A. Kurzynowski (red.) Polityka spoğeczna. Warszawa: Szkoğa Gğ·wna Handlowa 

w Warszawie, s. 9-19. 

Mağecka-Ğyszczek, M. (2013) ĂPojňcie i podziağy zadaŒ publicznych ze 

szczeg·lnym uwzglňdnieniem zadaŒ samorzŃdu terytorialnegoò, Zeszyty Naukowe 

UEK, nr. 921, s. 55-69. 

Mağopolski Informator Spoğeczny, http://www.mis.rops.krakow.pl/, data 

odczytu: 25.01.2019. 

O Fundacji, http://fundacja-hipoterapia.pl/pokaz/dzial/129/0/O_fundacji.html, 

data odczytu: 15.01.2019. 



22 Mğodzi badacze o zarzŃdzaniu publicznym 

Otwarty Konkurs Ofert, http://www.bip.krakow.pl/?news_id=82466, data 

odczytu: 12.01.2019.  

PION, http://fundacja-hipoterapia.pl/pokaz/artykul/731/0/PION_-_Punkt_Informa 

cji_Os%C3%B3b_Ni.html, data odczytu: 20.01.2019. 

Szarfenberg, R. (2011) ĂPolityka spoğeczna i usğugi spoğeczneò, 

w: M. GrewiŒski, B. Wiňckowska (red.) PrzeobraŨenia sfery usğug spoğecznych 

w systemie zabezpieczenia spoğecznego, Warszawa: WyŨsza Szkoğa Pedagogiczna 

TWP. 

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziağalnoŜci poŨytku publicznego 

i o wolontariacie (Dz.U. 2003 nr 96, poz. 873, z p·Ŧn. zm.). 

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. 2009 nr 157 

poz. 1240, z p·Ŧn. zm.). 

Zamorska, K. (2010) ĂSamorzŃdowe podmioty polityki spoğecznejò, w: D. MoroŒ 

i K. Zamorska (red.) SamorzŃdowa polityka spoğeczna. RozwiŃzania instytucjonalno-

prawne, dobre praktyki na Dolnym ślŃsku. Wrocğaw: Oficyna Wydawnicza ATUT, 

s. 27-42.  



23 WdroŨenie systemu kontroli zarzŃdczej w jednostkach sektora finans·w publicznych 

ROZDZIAĞ 2  

WdroŨenie systemu kontroli zarzŃdczej w jednostkach 

sektora finans·w publicznych ï zağoŨenia a praktyka 
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Przyjňcie procedur kontroli zarzŃdczej w sektorze publicznym wprowadziğo 

do dziağalnoŜci tych jednostek nowy element w zakresie ich funkcjonowania, 

modernizujŃc r·wnieŨ ich filozofiň. Dotychczasowe skupienie siň na kwestiach 

finansowych, miağo zostaĺ zastŃpione skoncentrowaniem siň na prawidğowej 

realizacji cel·w organizacji, czyli zwiňkszeniem ich uŨytecznoŜci spoğecznej. 

Celem artykuğu jest ocena wdroŨenia systemu kontroli zarzŃdczej 

w jednostkach samorzŃdu terytorialnego. Autorka jako metodň badawczŃ 

wykorzystuje analizň danych zastanych. Jako gğ·wne Ŧr·dğa wykorzystano 

raporty NajwyŨszej Izby Kontroli, wyniki dotychczasowych badaŒ oraz 

dokumenty dotyczŃce kontroli zarzŃdczej, opracowane przez Ministerstwo 

Finans·w. Z przeprowadzonych badaŒ wynika, Ũe zakres kontroli zarzŃdczej 

obejmuje wszystkie zasoby i cağoksztağt dziağaŒ jednostki na wszystkich 

szczeblach struktury organizacyjnej. W zwiŃzku z tym, system kontroli 

zarzŃdczej, powinien byĺ narzňdziem diagnozujŃcym dostosowanym do potrzeb 

danej organizacji. 

Kontrola zarzŃdcza w jednostkach sektora finans·w publicznych 

Pr·by definiowania kontroli zarzŃdczej 

Gğ·wnym czynnikiem zapewniajŃcym organizacji osiŃganie zamierzonych 

cel·w jest skuteczne zarzŃdzanie. W procesie zarzŃdzania wyr·Ũnia siň ŜciŜle 

okreŜlone funkcje ï ostatniŃ z nich (obok planowania, organizowania 

i motywowania) jest kontrola. Wsp·ğczeŜni teoretycy zajmujŃcy siň 

problematykŃ zarzŃdzania, postrzegajŃ kontrolň w ujňciu procesowym. Zwraca 

siň uwagň, Ũe samo sprawdzenie i por·wnanie z wzorcem nie wystarczy, istotne 

jest r·wnieŨ okreŜlenie przyczyn powstağych nieprawidğowoŜci. Nastňpnie 

naleŨy ustaliĺ w jakim stopniu wykryte odchylenia mogŃ wpğynŃĺ na 

planowany cel. WaŨnym aspektem jest r·wnieŨ reakcja w odpowiednim czasie, 
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nastňpnie skorygowanie bğňd·w i osiŃgniňcie zamierzonego celu (Majsterkiewicz, 

2010). 

Jednak w dyskursie publicznym, od dawna omawia siň kwestie zwiŃzane 

z potrzebŃ kontroli w organizacji. Przeciwnicy twierdzŃ, Ũe jest ona 

ukierunkowana na karanie pracownik·w oraz dziağa negatywnie na spos·b ich 

pracy. Z kolei zwolennicy postrzegajŃ kontrolň jako Ŝrodek profilaktyczny, 

pomagajŃcy w osiŃganiu cel·w organizacji. W literaturze przedmiotu, kontrola 

zarzŃdcza zostağa zdefiniowana Ăjako proces, sğuŨŃcy zapewnieniu, iŨ zasoby sŃ 

pozyskiwane oraz wykorzystywane w taki spos·b, aby skutecznie i efektywnie 

osiŃgaĺ cele organizacji. Ponadto kontrola zarzŃdcza uğatwia wsp·ğpracň 

pomiňdzy pracownikami oraz jednostkami organizacyjnymiò (Anthony, 1965, 

Ouchi 1979, Flamholtz, 1983, cytowani w: Dobrowolski, 2017).  

Warto zauwaŨyĺ, Ũe wdroŨenie procedur kontroli zarzŃdczej w sektorze 

publicznym, wiŃŨe siň z koncepcjŃ nowego zarzŃdzania publicznego (New 

Public Management), zgodnie z kt·rŃ podkreŜla siň odpowiedzialnoŜĺ za efekty 

dziağaŒ publicznych. Ponadto dziňki kontroli zarzŃdczej rozszerzono autonomiň 

instytucji publicznych wzglňdem wğadz centralnych i wskazano priorytet 

realizacji potrzeb obywateli, z uwzglňdnieniem zasad gospodarki rynkowej 

i finansowania powiŃzanego z efektami (Berland, Dreveton, 2006, cytowani 

w: Winiarska 2016). NaleŨy dodaĺ, Ũe jednym z gğ·wnych postulat·w nowego 

zarzŃdzania publicznego jest wdroŨenie zasad panujŃcych w sektorze 

prywatnym. Z kolei jednym z zasadniczych element·w kontroli zarzŃdczej jest 

okreŜlanie cel·w i zadaŒ oraz monitorowanie stopnia ich wykonania. Kluczowe 

jest r·wnieŨ zastosowanie zarzŃdzania ryzykiem, kt·re zwiňksza 

prawdopodobieŒstwo osiŃgania zamierzonych cel·w.  

Pojňcie kontroli zarzŃdczej w polskim sektorze publicznym jest 

zagadnieniem stosunkowo nowym. Termin ten, w ujňciu normatywnym, zostağ 

zaprezentowany w art. 68 Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach 

publicznych: Ăjako og·ğ dziağaŒ podejmowanych dla zapewnienia realizacji 

cel·w i zadaŒ w spos·b: zgodny z prawem, efektywny, oszczňdny 

i terminowyò. Kontrola zarzŃdcza w jednostkach sektora publicznego, obejmuje 

wszystkie wymiary dziağalnoŜci jednostki. NaleŨy zauwaŨyĺ, Ũe do 2009 roku, 

w polskich aktach prawnych, nie byğo zdefiniowanej kontroli zarzŃdczej. Do 

tego czasu obowiŃzywağa kontrola finansowa, kt·ra wynikağa z Ustawy z dnia 

30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych. Co ciekawe, kontrola zarzŃdcza 

nie dotyczy wyğŃcznie instrukcji i zarzŃdzeŒ kierownictwa. SkutecznoŜĺ 
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kontroli zarzŃdczej zaleŨy r·wnieŨ od sposobu wykonywania obowiŃzk·w 

przez pracownik·w. 

Funkcje i cele kontroli zarzŃdczej 

Kontrola zarzŃdcza, peğni r·wnieŨ istotne funkcje w procesie zarzŃdzania 

organizacjŃ. W tabeli nr 1 przedstawiono najwaŨniejsze z nich, kt·re zostağy 

sklasyfikowane i opisane przez Zbysğawa Dobrowolskiego.  

Tabela 1. Funkcje kontroli zarzŃdczej. 

Funkcje kontroli 

zarzŃdczej 
Opis 

Informacyjna  
Dziňki odpowiednim procedurom, moŨliwe jest okreŜlenie 

kondycji organizacji oraz sposobu realizacji cel·w i zadaŒ.  

Prewencyjna 

MoŨliwe jest zapobieganie powstaniu problem·w w procesie 

zarzŃdzania, poprzez wskazanie bğňd·w, ale r·wnieŨ zachňcanie 

pracownik·w i kadry kierowniczej, do podejmowania dziağaŒ, 

majŃcych na celu minimalizowanie ryzyka przy wystŃpieniu tych 

samych nieprawidğowoŜci. 

Edukacyjna 

Identyfikacja problem·w jednostki oraz umiejňtnoŜĺ ich 

rozwiŃzywania, pozwala pracownikom na prowadzenie dziağaŒ, 

kt·re majŃ je wyeliminowaĺ w przyszğoŜci 

Integracyjna 
Wsp·lne rozwiŃzywanie problem·w scala pracownik·w i ich 

przeğoŨonych. 

Standaryzacyjna 
Tworzenie okreŜlonych procedur, kt·re majŃ na celu 

wyznaczanie sposobu dziağania. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie: Dobrowolski, Z. (2017), Prolegomena epistemologii 

oraz metodologii kontroli zarzŃdczej, Krak·w: Instytut Spraw Publicznych UJ, s.46. 

Wskazane funkcje dowodzŃ, Ũe kontrola zarzŃdcza dotyczy wszystkich 

aspekt·w dziağalnoŜci organizacji. Jest r·wnieŨ doskonağym narzňdziem 

diagnozujŃcym, kt·re pozwala na analizň proces·w zachodzŃcych w wewnŃtrz 

instytucji. Ustawodawca w szczeg·ğowy spos·b okreŜliğ r·wnieŨ cele, ich 

znajomoŜĺ jest kluczowa, dziňki temu moŨliwe jest wğaŜciwe zaplanowanie 

dziağaŒ sğuŨŃcych realizacji okreŜlonych zadaŒ, charakterystycznych dla danej 

organizacji. W Ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, 

zwr·cono uwagň, Ũe celami kontroli zarzŃdczej sŃ: 

¶ zgodnoŜĺ dziağalnoŜci z przepisami prawa oraz procedurami 

wewnňtrznymi, 
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¶ skutecznoŜĺ i efektywnoŜĺ dziağania, 

¶ wiarygodnoŜĺ sprawozdaŒ, 

¶ ochrona zasob·w, 

¶ przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postňpowania, 

¶ efektywnoŜĺ i skutecznoŜĺ przepğywu informacji, 

¶ zarzŃdzanie ryzykiem (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach 

publicznych, Dz. U. Nr 157, poz. 1240). 

NaleŨy zwr·ciĺ uwagň, Ũe cele kontroli zarzŃdczej majŃ nie tylko wymiar 

ekonomiczny. OczywiŜcie niezwykle istotne sŃ kwestie zwiŃzane z osiŃganiem 

cel·w jednostki, zasobami oraz wğaŜciwym gospodarowaniem, ale zwraca siň 

r·wnieŨ uwagň na stosunki panujŃce wewnŃtrz organizacji. PodkreŜla siň, Ũe 

wğaŜciwe relacje miňdzy pracownikami, swobodny przepğyw informacji oraz 

etyczne zachowania wpğywajŃ na jakoŜĺ Ŝwiadczonych usğug. Dotyczy to 

r·wnieŨ relacji z otoczeniem zewnňtrznym sektora publicznego ï na tej 

podstawie budowany jest wizerunek danej jednostki. Ponadto, odpowiednia 

znajomoŜĺ i zrozumienie cel·w kontroli zarzŃdczej sŃ niezbňdne do jej 

wğaŜciwego funkcjonowania.  

Do wdroŨenia procedur kontroli zarzŃdczej, zobowiŃzane sŃ jednostki 

sektora finans·w publicznych. Standardy kontroli zarzŃdczej zostağy 

przedstawione przez Ministra Finans·w w Komunikacie nr 23 z dnia 16 

grudnia 2009 r. SŃ to og·lne wymagania ze wzglňdu na zr·Ũnicowany zakres 

dziağania jednostek. W dokumencie podkreŜlono, Ũe wprowadzenie standard·w 

ma na celu Ăpromowanie wdraŨania w sektorze finans·w publicznych sp·jnego 

i jednolitego modelu kontroli zarzŃdczej zgodnego z miňdzynarodowymi 

standardami w tym zakresie, z uwzglňdnieniem specyficznych zadaŒ jednostki, 

kt·ra jŃ wdraŨa i warunk·w, w kt·rych jednostka dziağaò (Komunikat nr 23 

z dnia 16 grudnia 2009r). Warto r·wnieŨ zauwaŨyĺ, Ũe standardy tworzŃ 

wskaz·wki, kt·re powinny byĺ wykorzystywane przez osoby odpowiedzialne 

za funkcjonowanie kontroli zarzŃdczej do oceny i udoskonalenia systemu. 

Standardy kontroli zarzŃdczej, zostağy sklasyfikowane w piňciu grupach 

(Komunikat nr 23 z dnia 16 grudnia 2009r.): 

¶ Ŝrodowisko wewnňtrzne, 

¶ cele i zarzŃdzanie ryzykiem, 

¶ mechanizmy kontroli, 

¶ informacja i komunikacja, 

¶ monitorowanie i ocena. 



27 WdroŨenie systemu kontroli zarzŃdczej w jednostkach sektora finans·w publicznych 

Opracowanie standard·w kontroli zarzŃdczej, zostağo oparte 

o miňdzynarodowe praktyki w zakresie kontroli, audytu i zarzŃdzania ryzykiem. 

Wykorzystano nastňpujŃce dokumenty (Komunikat nr 23 z dnia 16 grudnia 

2009r): 

¶ ĂKontrola wewnňtrzna ï zintegrowana koncepcja ramowaò oraz 

ĂZarzŃdzanie ryzykiem w przedsiňbiorstwieò - raporty opracowane 

przez Komitet Organizacji SponsorujŃcych Komisjň Treadway 

(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 

- COSO),  

¶ ĂWytyczne w sprawie standard·w kontroli wewnňtrznej w sektorze 

publicznymò - przyjňte w 2004 r. przez MiňdzynarodowŃ Organizacjň 

NajwyŨszych   Organ·w   Kontroli/Audytu (International Organization 

of Supreme Audit Institutions - INTOSAI),  

¶ ĂZmienione Standardy Kontroli wewnňtrznej sğuŨŃce skutecznemu 

zarzŃdzaniuò, Komisji Europejskiej przyjňte w 2007 r. (The Revised 

Internal Control Standard for Effective Management). 

Standardy kontroli zarzŃdczej zobowiŃzujŃ kadrň zarzŃdzajŃcŃ do 

przestrzegania zasad etycznego postňpowania i promowania wartoŜci 

przyjňtych przez organizacjň. NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe system kontroli zarzŃdczej 

powinien podlegaĺ ciŃgğemu monitorowaniu i ocenie. BieŨŃce monitorowanie 

poszczeg·lnych element·w kontroli zarzŃdczej sprzyja wczesnemu 

zidentyfikowaniu ewentualnych bğňd·w i umoŨliwia reakcjň w odpowiednim 

czasie. W zasadach kontroli zarzŃdczej znajdujŃ siň zalecenia dotyczŃce 

przeprowadzenia jej samooceny przynajmniej raz w roku. Powinni tego 

dokonywaĺ pracownicy i kadra zarzŃdzajŃca. Co wiňcej, samoocena kontroli 

zarzŃdczej powinna byĺ udokumentowana. Wzory sprawozdaŒ i pytania 

pomocnicze r·wnieŨ zostağy opracowane przez Ministerstwo Finans·w. Kadra 

zarzŃdzajŃca powinna gğ·wnie korzystaĺ z informacji uzyskanych w wyniku 

audyt·w i kontroli oraz monitorowania i oceny kontroli zarzŃdczej. Jednak 

pojawiajŃ siň liczne wŃtpliwoŜci dotyczŃce wiarygodnoŜci i rzetelnoŜci 

sprawozdaŒ. subiektywne opinie kadry zarzŃdzajŃcej.  

Jak wynika z akt·w prawnych oraz gğ·wnych postulat·w nowego 

zarzŃdzania publicznego, wdroŨenie systemu kontroli zarzŃdczej miağo na celu 

poprawň realizacji zadaŒ publicznych. Warto podkreŜliĺ, Ũe kontrola zarzŃdcza 

jest bezpoŜrednio zwiŃzana z procesem zarzŃdzania. Implementacja procedur 

kontroli zarzŃdczej miağa na celu osiŃganie zamierzonych cel·w, poprzez 



28 Mğodzi badacze o zarzŃdzaniu publicznym 

maksymalizacjň szans i minimalizowanie ryzyka. Zbysğaw Dobrowolski (2017) 

zauwaŨa, Ũe prawidğowo wdroŨona kontrola zarzŃdcza Ăzapewnia m.in.: 

zgodnoŜĺ dziağalnoŜci z przepisami prawa oraz procedurami wewnňtrznymi; 

wiarygodnoŜĺ sprawozdaŒ; ochronň zasob·w; etyczne postňpowanieò.  

Zgodnie z zağoŨeniem ustawodawcy, kontrola zarzŃdcza miağa wprowadziĺ 

nowŃ jakoŜĺ do zarzŃdzania publicznego. Podstawowymi kwestiami dla 

wğaŜciwego funkcjonowania systemu kontroli zarzŃdczej w jednostkach sektora 

finans·w publicznych powinno byĺ zrozumienie jej istoty i traktowanie jako 

narzňdzia pomocniczego w osiŃganiu zaplanowanych cel·w. 

Wyniki badaŒ 

Implementacja kontroli zarzŃdczej w jednostkach sektora finans·w 

publicznych, wymagağa zbadania, jak zağoŨenia teoretyczne zostağy 

wykorzystane w praktyce. W 2010 i 2011 roku NajwyŨsza Izba Kontroli 

podjňğa pr·bň oceny funkcjonowania kontroli zarzŃdczej w gminach. 

Z przedstawionych raport·w wynika, Ũe gminy realizowağy regulacje 

wewnňtrzne w zakresie kontroli zarzŃdczej, bez uwzglňdnienia zarzŃdzania 

ryzykiem. Dodatkowo dziağania te byğy gğ·wnie zorientowane na zapobieganie, 

wykrywanie i poprawň bğňd·w, a w mniejszym stopniu na osiŃganie cel·w 

organizacji. Druga kontrola zostağa przeprowadzona przez NajwyŨszŃ Izbň 

Kontroli w 2014 roku i dotyczyğa adekwatnoŜci i efektywnoŜci systemu kontroli 

zarzŃdczej w wybranych jednostkach administracji rzŃdowej. 

Raport przedstawiony przez NajwyŨszŃ Izbň Kontroli wpğynŃğ na podjňcie 

dziağaŒ przez Ministerstwo Finans·w, kt·re zajňğo siň pozyskaniem informacji 

na temat stanu wiedzy kontroli zarzŃdczej. Za pomocŃ kwestionariusza ankiety, 

oceniono skutecznoŜĺ realizacji zadaŒ z zakresu koordynacji kontroli 

zarzŃdczej przez ministra finans·w.  

Z kolei organizacja kontroli zarzŃdczej w jednostkach sektora publicznego 

byğa tematem kolejnych badaŒ przeprowadzonych przez Joannň DyczkowskŃ 

i Tomasza Dyczkowskiego w latach 2010 ï 2011 i 2013 - 2014. Sprawdzono, 

w jakim stopniu system kontroli zarzŃdczej wspiera kadrň zarzŃdzajŃcŃ sektora 

publicznego w podejmowaniu decyzji oraz jak stymuluje wewnňtrzny przepğyw 

informacji. Uzyskane rezultaty pokazağy problem ograniczonej skutecznoŜci 

przepğywu informacji w jednostkach sektora finans·w publicznych. Zwğaszcza 

w poczŃtkowym okresie obowiŃzywania nowych przepis·w w wielu 

jednostkach raportowanie dokonaŒ byğo ograniczone do rocznych podsumowaŒ 
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albo nie istniağo. Pojawiğy siň r·wnieŨ problemy z przepğywem informacji 

pokontrolnych. Z kolei, w drugiej edycji projektu, zaobserwowano wiele 

pozytywnych zmian w zakresie komunikacji wewnňtrznej oraz z interesariuszami 

zewnňtrznymi organizacji (Organizacja kontroli zarzŃdczej w jednostkach sektora 

publicznego ï wyniki badaŒ empirycznych, 2014).  

Nastňpne wykorzystane do analizy badania dotyczyğy oceny realizacji 

cel·w kontroli zarzŃdczej w jednostkach samorzŃdu terytorialnego w Polsce. 

Wykorzystano badania ankietowe. Z materiağu badawczego wynika, Ũe pojňcie 

kontroli zarzŃdczej jest akceptowane w sektorze finans·w publicznych, a cele 

sŃ realizowane. Wniesiono jednak propozycjň rozszerzenia interpretacji metod 

zarzŃdzania ryzykiem przez instrukcjň szczeg·ğowŃ przygotowanŃ przez 

Ministerstwo Finans·w (Winiarska, 2016). 

Ponadto, w czerwcu 2016 r. Departament Polityki Wydatkowej Ministerstwa 

Finans·w skierowağ do kierownik·w jednostek samorzŃdu terytorialnego ankietň 

dotyczŃcŃ funkcjonowania kontroli zarzŃdczej i prowadzenia audytu 

wewnňtrznego. Celem przeprowadzonego badania byğo uzyskanie informacji 

oraz przygotowanie na ich podstawie oceny funkcjonowania kontroli zarzŃdczej 

i prowadzenia audytu wewnňtrznego w jednostkach (Ocena funkcjonowania 

kontroli zarzŃdczej i prowadzenia audytu wewnňtrznego w jednostkach 

samorzŃdu terytorialnego, 2016). 

PowyŨsze wyniki badaŒ, skğoniğy autorkň do przeprowadzenia analizy 

w zakresie wdroŨenia kontroli zarzŃdczej i por·wnanie zağoŨeŒ teoretycznych 

(zawartych w aktach prawnych i dokumentach regulujŃcych zakres dziağania 

kontroli zarzŃdczej) i praktycznych (wynikajŃcych z dostňpnych raport·w 

NajwyŨszej Izby Kontroli, dotychczasowych wynik·w badaŒ oraz sprawozdaŒ 

o stanie kontroli zarzŃdczej w jednostce). Jako metodň badawczŃ autorka 

wykorzystuje analizň danych zastanych, a jako gğ·wne Ŧr·dğo raporty 

opracowane przez NajwyŨszŃ Izbň Kontroli. Przedmiotem badaŒ sŃ jednostki 

sektora finans·w publicznych, kt·re zostağy przeanalizowane we wskazanych 

badaniach. Zestawienie i analiza zaprezentowanych wynik·w badaŒ pomogŃ 

okreŜliĺ autorce najczňstsze bğňdy i nieprawidğowoŜci, kt·re popeğniane sŃ przy 

wdroŨeniu, funkcjonowaniu i ocenie systemu kontroli zarzŃdczej. Na podstawie 

przeprowadzonej analizy danych zastanych oraz wskazanych Ŧr·değ autorka 

wnioskuje, Ũe: 
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1. W regulaminach wewnňtrznych niekt·rych analizowanych jednostek nie 

ma szczeg·ğowych zapis·w, kt·re dotyczŃ zarzŃdzania ryzykiem 

i kontroli zarzŃdczej.  

2. Wystňpuje niewielkie powiŃzanie miňdzy systemami kontroli zarzŃdczej 

w jednostkach organizacyjnych a przepisami prawa regulujŃcymi jej 

organizacjň i funkcjonowanie. 

3. Dokonywanie modyfikacji w zakresie funkcjonowania kontroli 

zarzŃdczej, bez wczeŜniejszego monitorowania i oceny dotychczasowych 

rozwiŃzaŒ (brak takiego dziağania jest przeciwstawne do filozofii kontroli 

zarzŃdczej, skupiajŃcej siň na ciŃgğym doskonaleniu organizacji). 

4. W niekt·rych instytucjach wystňpowağy deficyty znajomoŜci procedur 

kontroli zarzŃdczej, nie prowadzono r·wnieŨ odpowiednich szkoleŒ 

w tym zakresie. 

5. Nie dokumentowano dziağaŒ monitorowania oraz oceny przyjňtych 

zasad kontrolnych ï roczne dokonanie oceny dziağaŒ, obowiŃzkowe jest 

w jednostkach samorzŃdu terytorialnego, z kolei skğadanie oŜwiadczeŒ 

jest jedynie zalecane i nie ma takiego obowiŃzku wynikajŃcego 

z przepis·w prawa.  

6. W niekt·rych jednostkach nie zostağ wdroŨony kompleksowy system 

zarzŃdzania ryzykiem ï zadania te byğy wykonanie fragmentarycznie.  

7. Analiza ryzyka byğo czňsto dokonywana bez powiŃzania z celami 

organizacji, czyli prezentowane poziomy ryzyka nie odpowiadağy 

realnym zagroŨeniom. 

8. Wprowadzone rozwiŃzania organizacyjne w mağym stopniu pokrywağy 

siň z zaproponowanymi standardami kontroli zarzŃdczej. 

PowyŨsze wnioski, nie odnoszŃ siň do wszystkich badanych jednostek 

sektora finans·w publicznych, ale sŃ to najczňŜciej wystňpujŃce 

nieprawidğowoŜci, kt·re pojawiajŃ siň przy funkcjonowaniu systemu kontroli 

zarzŃdczej. WskazujŃc nieprawidğowoŜci przy implementacji i funkcjonowaniu 

systemu kontroli zarzŃdczej, warto r·wnieŨ zwr·ciĺ uwagň na aspekty 

pozytywne. Jednym z wielu efekt·w prawidğowo wdroŨonego systemu 

Ăpowinno byĺ zmniejszenie naruszeŒ przez kierownictwo i pracownik·w 

organizacji publicznych dyscypliny finans·w publicznychò (Dobrowolski, 

2017). Jak wynika ze sprawozdaŒ przedstawionych przez Gğ·wnego Rzecznika 

Dyscypliny Finans·w Publicznych, kaŨdego roku zmniejsza siň liczba 

zawiadomieŒ o naruszeniu dyscypliny finans·w publicznych - w 2011 roku 
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otrzymano 3177 zgğoszeŒ, z kolei w 2016 roku ï 2142 zgğoszenia 

(Sprawozdania GRDFP, 2011 i 2016). Ponadto zwr·cono uwagň, Ũe 

w wiňkszoŜci badanych instytucji zaobserwowano wzmocnienie nadzoru nad 

realizacjŃ cel·w i zadaŒ jednostki. 

W polskim sektorze publicznym, system kontroli zarzŃdczej funkcjonuje 

stosunkowo kr·tko. Praktyka pokazuje, Ũe pewne kwestie organizacyjne muszŃ 

zostaĺ zmodyfikowane. ElastycznoŜĺ procedur zwiŃzanych z wdroŨeniem 

kontroli zarzŃdczej sprawia, Ũe kierownicy jednostek majŃ ogromny wyb·r 

metod i narzňdzi, dziňki kt·rym moŨe ona sprawnie funkcjonowaĺ. Wskazane 

powyŨej nieprawidğowoŜci dowodzŃ r·wnieŨ, Ũe wraz z wprowadzaniem 

kontroli zarzŃdczej, zwiňkszyğ zakres obowiŃzk·w gğ·wnie kadry 

zarzŃdzajŃcej. Ponadto w instytucjach publicznych, istnieje koniecznoŜĺ 

tworzenia dodatkowych procedur bezpoŜrednio zwiŃzanych z kontrolŃ 

zarzŃdczŃ.  

Zaprezentowane wyniki badaŒ z cağŃ pewnoŜciŃ nie wyczerpujŃ tematu, 

dlatego autorka rekomenduje prowadzenie dalszych badaŒ dotyczŃcych 

funkcjonowania kontroli zarzŃdczej w jednostkach sektora finans·w 

publicznych.  

Wnioski 

Kontrola zarzŃdcza jest rozwiŃzaniem elastycznym, zar·wno pod wzglňdem 

prawnym jak i organizacyjnym. Jednym z jej gğ·wnych zağoŨeŒ jest ciŃgğe 

doskonalenie jednostki. Warto podkreŜliĺ, Ũe wdroŨenie kontroli zarzŃdczej 

powinno byĺ odpowiednio zaprojektowane, a jej funkcjonowanie musi byĺ 

ciŃgle monitorowane. Na etapie planowania naleŨy uwzglňdniĺ cechy 

charakterystyczne dla danej organizacji, m.in. formň prawnŃ i strukturň 

organizacyjnŃ. Bez wŃtpienia prawidğowa implementacja i funkcjonowanie 

systemu kontroli zarzŃdczej jest wyzwaniem zar·wno dla menedŨer·w sektora 

publicznego, ale i pracownik·w, kt·rzy biorŃ udziağ w osiŃganiu cel·w 

jednostki.  Z przeprowadzonych badaŒ wynika, Ũe system kontroli zarzŃdczej 

wymaga ciŃgğego udoskonalania. Niezbňdne jest zaangaŨowanie kadry 

kierowniczej i wğaŜciwe przeszkolenie pracownik·w, kt·rzy kontrolň zarzŃdczŃ 

powinni pojmowaĺ jako Ŝrodek profilaktyczny, zapobiegajŃcy 

nieprawidğowoŜciom oraz narzňdzie sğuŨŃce do osiŃgania cel·w oraz 

doskonalenia procesu, jakim jest zarzŃdzanie. 
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Wsp·ğczesne przyw·dztwo edukacyjne wymaga od dyrektor·w znacznie 

wiňcej niŨ jedynie administrowania lub egzekwowania dyscypliny. Obecnie 

oczekuje siň, aby dyrektorzy byli doskonağymi konstruktorami, kt·rzy potrafiŃ 

ksztağtowaĺ wizjň sukcesu wszystkich uczni·w przy jednoczesnym 

pielňgnowaniu przyw·dztwa wŜr·d innych czğonk·w tworzŃcych spoğecznoŜĺ 

szkolnŃ (Mendels, Mitgang, 2013). Artykuğ przedstawia wyniki badaŒ 

empirycznych prowadzonych w nurcie humanistycznym w celu poznania 

i wprowadzenia zmian wpğywajŃcych na poprawň sprawowania funkcji 

dyrektora w tworzeniu koncepcji pracy szkoğy prowadzŃcej do osiŃgniňcia wizji 

(Kostera, 2015). Szkoğa podstawowa, w kt·rej przeprowadzone zostağy badania, 

posğuŨyğa jako konkretny przypadek opisujŃcy w jaki spos·b tworzona jest 

koncepcja pracy szkoğy. Podjňta pr·ba zrozumienia zachodzŃcych zjawisk 

poprzedzona zağoŨeniami i oczekiwaniami w trakcie badaŒ ewaluowağa. 

Opisywane studium przypadku moŨna traktowaĺ jako metodň edukacyjnŃ 

(Kostera, 2011). 

RozporzŃdzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 7 paŦdziernika 2009 

roku w sprawie nadzoru pedagogicznego nağoŨyğo na kaŨdŃ szkoğň obowiŃzek 

tworzenia i realizacji koncepcji pracy, kt·ra ukierunkowana jest na rozw·j 

ucznia, uwzglňdniajŃc Ŝrodowisko, w kt·rym funkcjonuje (ZağŃcznik do 

RozporzŃdzenia z dnia 6 sierpnia 2015). Oddalono dotychczasowe wymaganie 

tworzenia koncepcji pracy, jedynie przez kandydata ubiegajŃcego siň w drodze 

konkursu o stanowisko dyrektora szkoğy. JeŜli jednak, koncepcja pracy 

przedstawiona podczas konkursu zostanie w peğni zaakceptowana przez organ 

prowadzŃcy, nadzorujŃcy, radň rodzic·w i radň pedagogicznŃ w·wczas moŨe 

byĺ realizowana w okreŜlonej plac·wce (Elsner, 2012). NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe 

koncepcja jest zbiorem wsp·lnych wartoŜci i cel·w oraz sposob·w ich 



34 Mğodzi badacze o zarzŃdzaniu publicznym 

osiŃgania, kt·ra realizowana jest przy wsp·ğpracy wszystkich czğonk·w 

tworzŃcych spoğecznoŜĺ szkolnŃ, a nie tylko jednej osoby ï dyrektora szkoğy.  

Koncepcja pracy szkoğy nie jest dokumentem formalnoprawnym (Wlazğo, 

2015) a tworzenie jej powinno byĺ poprzedzone diagnozŃ potrzeb, dziağalnoŜci 

oraz analizŃ oczekiwaŒ dotyczŃcych szkoğy. RozporzŃdzanie nie narzuca 

jednakowej formy tworzenia koncepcji pracy szkoğy. Pozostawia przestrzeŒ 

i prawo do podejmowania autonomicznych decyzji dotyczŃcych sposobu 

wypeğniania wymagania. To dyrektor wraz z radŃ pedagogicznŃ stajŃc siň 

osobami odpowiedzialnymi za wdraŨanie koncepcji decydujŃ o czasie realizacji, 

kt·ry moŨe byĺ zaplanowany na rok, dwa lata lub piňĺ lat. Istotny jest fakt, Ũe 

koncepcja pracy moŨe a nawet powinna byĺ modyfikowana i dostosowywana do 

aktualnych potrzeb Ŝrodowiskowych. ZağoŨenia powinny byĺ uŨyteczne, realne 

oraz sp·jne z wewnňtrznymi dokumentami obowiŃzujŃcymi w szkole. 

Wizja, misja i strategia 

ZağoŨenia koncepcji pracy szkoğy powinny dotyczyĺ rozwoju dziecka, 

cel·w edukacyjnych oraz dziağaŒ podejmowanych w kierunku osiŃgniňcia 

zamierzeŒ. Gğ·wnymi skğadowymi koncepcji pracy szkoğy sŃ wartoŜci 

z kt·rych wyğania siň wizja i misja prowadzŃce do priorytetowych kierunk·w 

dziağaŒ i rozwoju (Elsner, 2012).  

Istotnym elementem koncepcji pracy jest wizja (Wlazğo, 2015) jako strategia 

realizowana przez grupň refleksyjnych specjalist·w (Koğodziejczyk, 2011). 

Powinna byĺ ona na tyle atrakcyjna, aby inspirowaĺ i motywowaĺ wszystkich 

pracownik·w do dziağania. Wizja ğŃczy teraŦniejszoŜĺ z przyszğoŜciŃ nie 

koncentrujŃc siň jedynie na bieŨŃcych problemach, ale systematycznie 

przygotowujŃc siň na przyszğoŜĺ (Brecken, 2004). Opracowywana jest z peğnym 

zaangaŨowaniem, odpowiedzialnoŜciŃ i rzetelnoŜciŃ ze wzglňdu na fakt, Ũe to od 

niej zaleŨy przyszğoŜĺ organizacji szkolnej. WğŃczanie w proces tworzenia wizji 

wszystkich czğonk·w tworzŃcych spoğecznoŜĺ szkolnŃ, uğatwia identyfikacjň 

z koncepcjŃ pracy. Dziağanie to sprzyja realizacji wszystkich zamierzonych 

cel·w. TworzŃc wizjň moŨna posğuŨyĺ siň schematem odpowiedzi na pytania 

(wykres 1) pamiňtajŃc, aby weryfikowaĺ dziağania i na tej podstawie wyznaczaĺ 

nowe kierunki dziağalnoŜci (Foremski, 2013). 
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Wykres 1. Pytania uğatwiajŃce tworzenie wizji  organizacji szkolnej 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie A. Foremski (2013), Nowoczesny dyrektor w szkole, 

Wydawnictwo Eko ï Tur, Warszawa. 

Wizja, niejednokrotnie staje siň motorem do rozwoju organizacji dziňki 

ludziom, kt·rzy w niej pracujŃ (Wlazğo, 2015). To wğaŜnie wizja daje poczucie 

wsp·lnoty i gwarancji sp·jnoŜci jej r·Ũnorodnych dziağaŒ. Wsp·ğdzielenie wizji 

wytwarza poczucie wsp·ğodpowiedzialnoŜci oraz ğŃczy wszystkich czğonk·w 

organizacji wsp·lnymi aspiracjami (Senge, 2012). Wizja, w szkolnictwie, 

skupia siň na dobru kaŨdego dziecka a nakreŜlona sylwetka absolwenta 

wyğoniona jest w drodze procesu szkolnego wychowania.  

R·wnie waŨnŃ skğadowŃ koncepcji pracy szkoğy jest misja. Jest to 

powszechnie przedstawiona postawa jakŃ reprezentuje dana szkoğa przez co 

staje siň powaŨnym partnerem do rozm·w (Oôhanley, 2015). Dziňki niej 

budowana jest wewnňtrzna integracja oraz poczucie toŨsamoŜci grupowej 

pracownik·w. Misja to nic innego jak cel organizacji, kt·ry stanowi podstawň 

jej strategii (Foremski, 2013). OkreŜla najwaŨniejsze wartoŜci jakimi kieruje siň 

szkoğa. Nie powinna byĺ zbyt czňsto zmieniana. Zazwyczaj skğada siň z dw·ch 

czňŜci: podstawowej wartoŜci jako wskaz·wki organizacji i podstawowego celu 

(Brecken, 2004). 

Tworzenie wizji i misji odbywa siň w kontekŜcie konkretnej szkoğy 

uwzglňdniajŃc Ŝrodowisko lokalne a wszelkie dziağania poprzedzane sŃ analizŃ 

potrzeb i moŨliwoŜci wewnňtrznych oraz zewnňtrznych szkoğy. To z kolei 

reguluje dziağania nauczycieli, uczni·w, rodzic·w oraz instytucji zwiŃzanych ze 

Ŝrodowiskiem lokalnym (ĞuczyŒski, 2011). WaŨna jest ŜwiadomoŜĺ, Ũe wizja 



36 Mğodzi badacze o zarzŃdzaniu publicznym 

nieustannie ewoluuje, podczas gdy misja pozostaje stosunkowo stağa, utrzymuje 

stabilnoŜĺ organizacji podczas zmian oraz prowadzi strategicznie do 

podejmowania decyzji rzutujŃcych na przyszğoŜĺ. Aby dziağania byğy efektywne 

muszŃ zostaĺ opracowane strategie, czyli og·lne plany dziağania. SŃ one 

niezbňdne do osiŃgniňcia zamierzonych cel·w (Brecken, 2004). 

Badanie myŜlenia dyrektor·w szkoğy podstawowej dotyczŃcej 

tworzenia koncepcji pracy 

W celu sprawdzenia zamierzeŒ dotyczŃcych tworzenia i realizacji koncepcji 

pracy szkoğy, w maju przeprowadzono badanie ankietowe. Dane zostağy 

pozyskane od obecnego dyrektora szkoğy, kt·ry swojŃ kadencjň koŒczy z dniem 

31 sierpnia 2017 roku oraz z osobŃ powoğanŃ w drodze konkursu do objňcia 

stanowiska dyrektora szkoğy z dniem 1 wrzeŜnia 2017 roku. Obie osoby sŃ 

pracownikami tej samej szkoğy (tabela 1). Zadaniem respondent·w byğo 

ustosunkowanie siň do 14 pytaŒ, gdzie 11 pytaŒ byğo otwartych i 3 pytania byğy 

zamkniňte. 

Pytania dotyczyğy kompetencji w tworzeniu koncepcji pracy szkoğy, 

czerpanych inspiracji, czasu realizacji oraz angaŨowania rady pedagogicznej, 

rady rodzic·w oraz Ŝrodowiska lokalnego do realizacji zağoŨeŒ. Badani zostali 

poproszeni o ustosunkowanie siň do moŨliwoŜci realizacji koncepcji pracy.  

Tabela 1. Badani respondenci 

 

PĞEĹ WIEK  
TYP 

SZKOĞY 

LICZBA 

UCZNIčW 

W SZKOLE  

STAŧ PRACY 

na stanowisku 

dyrektora 

i vice-dyrektora 

Obecny 

dyrektor szkoğy 

do 31 sierpnia 

2017r. 

Kobieta 
PowyŨej  

60 lat 
Podstawowa 300-500 11-15 lat 

Przyszğy 

dyrektor szkoğy, 

od 1 wrzeŜnia 

2017r. obecnie 

vice-dyrektor 

Kobieta 51-60 lat Podstawowa 300-500 6-10 lat 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie analizy kwestionariusza ankiety. 
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Wyniki badaŒ  

W zebranym materiale znajduje siň 28 odpowiedzi, kt·re ukazujŃ schemat 

tworzenia i wdraŨania koncepcji pracy szkoğy. PoniŨsze tabele przedstawiajŃ 

wyniki badaŒ przeprowadzonych w szkole.  

Tabela 2. Odpowiedzi wskazane przez dyrektora i vice-dyrektora szkoğy 

w pierwszym i drugim pytaniu 

Badani respondenci 
Kiedy tworzyğa Pani koncepcjň 

pracy szkoğy? 

Na jaki okres czasu 

przewidziana jest koncepcja 

pracy w Pani plac·wce? 

Obecny dyrektor szkoğy do  

31 sierpnia 2017 r. W 2012 roku 
Na 5 lat 

2012 - 2017 

Przyszğy dyrektor szkoğy, 

od 1 wrzeŜnia 2017 r.  

obecnie vice-dyrektor 
W kwietniu 2017 roku 

Na 5 lat 

2017 - 2022 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie analizy kwestionariusza ankiety. 

Z udzielonych odpowiedzi wynika, Ũe obecny dyrektor i przyszğy dyrektor 

szkoğy podstawowej koncepcje pracy opracowağ na 5 lat. Dyrektor obecny 

tworzyğ koncepcjň w czasie, kiedy sprawowağ funkcje dyrektora szkoğy, 

natomiast przyszğy dyrektor koncepcjň pracy opracowağ przed przystŃpieniem 

do konkursu w celu objňcia stanowiska dyrektora szkoğy, w kt·rej jest 

zatrudniony. 

Tabela 3. Odpowiedzi wskazane przez dyrektora i vice-dyrektora szkoğy 

w trzecim i czwartym pytaniu 

Badani respondenci 
SkŃd czerpağa Pani inspiracje do 

tworzenia koncepcji pracy szkoğy? 

Czy uczestniczyğa Pani w 

szkoleniu dotyczŃcym: 

Jak tworzyĺ koncepcje 

pracy szkoğy? 

Obecny dyrektor szkoğy do 

31 sierpnia 2017 r. 

Koncepcja powstağa na skutek analizy 

potrzeb, wynik·w ewaluacji 

zewnňtrznej prowadzonej w 2011 roku, 

wniosk·w z nadzoru pedagogicznego. 

Tak 

Przyszğy dyrektor szkoğy, od 

1 wrzeŜnia 2017 r. obecnie  

vice-dyrektor 

InspiracjŃ byğa wizja i misja szkoğy. 

Wyznaczone priorytety! 
Tak 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie analizy kwestionariusza ankiety. 
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Wyniki uzyskane w pytaniu trzecim wskazujŃ, Ũe dyrektor obecny 

koncepcjň pracy szkoğy tworzyğ na podstawie danych pozyskanych z ewaluacji i 

autoewaluacji. Przyszğy dyrektor opierağ siň na wiedzy pochodzŃcej 

z obowiŃzujŃcej i realizowanej misji i wizji szkoğy, co moŨe okazaĺ siň 

niewystarczajŃcymi informacjami dotyczŃcymi specyfiki funkcjonowania tejŨe 

szkoğy w Ŝrodowisku lokalnym. Obie Panie brağy czynny udziağ w szkoleniu 

dotyczŃcym pisania koncepcji pracy szkoğy. 

Tabela 4. Odpowiedzi wskazane przez dyrektora i vice-dyrektora szkoğy 

w piŃtym pytaniu 

Badani respondenci 
Jakie autonomiczne dziağania, dotyczŃce realizacji koncepcji 

pracy, podejmowane sŃ w plac·wce, kt·rŃ Pani kieruje? 

Obecny dyrektor szkoğy do  

31 sierpnia 2017 r. 
Brak odpowiedzi 

Przyszğy dyrektor szkoğy, 

od 1 wrzeŜnia 2017 r.  

obecnie vice-dyrektor 

Ewaluacja wewnňtrzna, zakup pomocy dydaktycznych, sprzňtu 

audiowizualnego. 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie analizy kwestionariusza ankiety. 

Obecny dyrektor nie wskazağ dziağaŒ podejmowanych w drodze realizacji 

koncepcji pracy. MoŨe wynikaĺ to z braku zrozumienia pytania lub z braku 

podejmowanych dziağaŒ w tym zakresie. Przyszğy dyrektor przewiduje 

dokonywaĺ ewaluacjň wewnňtrznŃ jako dziağanie w ramach realizacji koncepcji 

pracy. Przewiduje, r·wnieŨ, zakupiĺ pomoce dydaktyczne oraz sprzňt 

audiowizualny. 

Tabela 5. Odpowiedzi wskazane przez dyrektora i vice-dyrektora szkoğy 

w sz·stym i si·dmym pytaniu 

Badani respondenci 

Czy rada pedagogiczna 

uczestniczy w tworzeniu 

koncepcji pracy szkoğy, kt·rŃ 

Pani zarzŃdza? 

Czy przewiduje Pani 

powoğanie zespoğu 

zadaniowego do realizacji 

koncepcji pracy szkoğy? 

Obecny dyrektor szkoğy do  

31 sierpnia 2017 r. 
Tak 

Tak - koncepcja pracy szkoğy 

realizowana jest przez 

wszystkich czğonk·w rady 

pedagogicznej. 

Przyszğy dyrektor szkoğy, 

od 1 wrzeŜnia 2017 r.  

obecnie vice-dyrektor 

Tak 

Tak ï zespoğy przedmiotowe, 

zespoğy wychowawcze, 

zadaniowe i akcyjne zgodne z 

wyznaczonymi zadaniami do 

realizacji. 
 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie analizy kwestionariusza ankiety. 
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AnalizujŃc wypowiedŦ moŨna wnioskowaĺ, Ũe obecny i przyszğy dyrektor 

angaŨuje radň pedagogicznŃ do tworzenia i realizacji koncepcji pracy szkoğy. 

Przyszğy dyrektor wyminie konkretne zespoğy, kt·re zamierza powoğaĺ od 1 

wrzeŜnia 2017 roku i sŃ to: zespoğy przedmiotowe, zespoğy wychowawcze, 

zadaniowe i akcyjne zgodne z wyznaczonymi zadaniami do realizacji. 

Tabela 6. Odpowiedzi wskazane przez dyrektora i vice-dyrektora szkoğy 

w ·smym pytaniu 

Badani respondenci 
RealizujŃc koncepcjň pracy, na co zwraca Pani szczeg·lnŃ 

uwagň? 

Obecny dyrektor szkoğy do  

31 sierpnia 2017 r. 

Szczeg·lnŃ uwagň zwracam na systematycznoŜĺ jej realizacji oraz 

dŃŨň do wyznaczonego celu przy angaŨowaniu spoğecznoŜci 

szkolnej i wsp·ğpracy z partnerami. 

Przyszğy dyrektor szkoğy, 

od 1 wrzeŜnia 2017 r.  

obecnie vice-dyrektor 

DŃŨenie do realizacji wizji i misji szkoğy, wsp·ğpraca ze 

Ŝrodowiskiem lokalnym, realizacja dziağaŒ priorytetowych, 

uŜwiadomienie nauczycielom potrzeb i celowoŜci zmian. 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie analizy kwestionariusza ankiety. 

RozpatrujŃc odpowiedzi obecny dyrektor szczeg·lnŃ uwagň zwraca na 

systematycznoŜĺ i realizacjň cel·w przy wsp·ğpracy ze spoğecznoŜciŃ szkolnŃ 

oraz partnerami. Przyszğy dyrektor dŃŨy do realizacji misji i wizji, r·wnieŨ, 

przy wsp·ğpracy ze Ŝrodowiskiem lokalnym. Przyszğemu dyrektorowi zaleŨy na 

uŜwiadomieniu celowoŜci i potrzeb zmian jakie majŃ nastŃpiĺ od 1 wrzeŜnia 

2017 roku. 

Tabela 7. Odpowiedzi wskazane przez dyrektora i vice-dyrektora szkoğy 

w dziewiŃtym pytaniu 

Badani respondenci Czy przewiduje Pani modyfikacjň koncepcji pracy szkoğy? 

Obecny dyrektor szkoğy do  

31 sierpnia 2017 r. 

Tak, poniewaŨ w ciŃgu kilku lat zmieniajŃ siň realia i potrzeby 

szkoğy i wszystkich jej podmiot·w. 

Przyszğy dyrektor szkoğy, 

od 1 wrzeŜnia 2017 r.  

obecnie vice-dyrektor 

Tak, poniewaŨ czekajŃ nas zmiany systemowe, programowe, trzeba 

bňdzie siň dostosowaĺ do otaczajŃcego Ŝwiata. 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie analizy kwestionariusza ankiety. 

Zebrane dane wykazujŃ, Ũe obecny i przyszğy dyrektor szkoğy modyfikujŃ 

koncepcjň pracy szkoğy tak, aby uwzglňdniaĺ ciŃgle zmieniajŃcŃ siň 

rzeczywistoŜĺ. WaŨne staje siň umiejňtne funkcjonowanie oraz dostosowywanie 

potrzeb do reali·w. 
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Tabela 8. Odpowiedzi wskazane przez dyrektora i vice-dyrektora szkoğy 

w dziesiŃtym i jedenastym pytaniu 
 

Badani respondenci 
Co wedğug Pani w koncepcji pracy 

szkoğy jest nierealne do wykonania? 

Czy dostrzega Pani elementy 

zupeğnie nieuŨyteczne w 

koncepcji pracy szkoğy, kt·rŃ 

Pani kieruje? 

Obecny dyrektor szkoğy 

do 31 sierpnia 2017 r. 

TreŜci zawarte w koncepcji pracy szkoğy 

sŃ realne do wykonania z zağoŨenia. 

Nie dostrzegam takich 

element·w. 

Przyszğy dyrektor 

szkoğy, od 1 wrzeŜnia 

2017 r. obecnie  

vice-dyrektor 

Wszystko jest do zrealizowania przy 

zaangaŨowaniu wszystkich 

pracownik·w szkoğy, wsp·ğpracy z 

rodzicami, RadŃ Dzielnicy, Organem 

ProwadzŃcym, Ŝrodowiskiem lokalnym. 

Nie. 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie analizy kwestionariusza ankiety. 
 

Z danych wynika, Ũe wszystkie treŜci zawarte w koncepcji pracy szkoğy sŃ 

do zrealizowania. Obecny dyrektor podkreŜla, Ũe wynika to z samego zağoŨenia 

koncepcji. Znajduje siň tam tylko to, co jest realne do zrealizowania. Przyszğy 

dyrektor zwraca uwagň, Ũe wszystko moŨna osiŃgnŃĺ w·wczas, kiedy dziağa siň 

wsp·lnie. Nikt z badanych nie dostrzega element·w, kt·re zostağy umieszczone 

w koncepcji, jako nieuŨytecznych. 
 

Tabela 9. Odpowiedzi wskazane przez dyrektora i vice-dyrektora szkoğy 

w dwunastym i trzynastym pytaniu 
 

Badani 

respondenci 

Czy prowadzi Pani debatň dotyczŃcŃ 

tworzenia koncepcji pracy szkoğy z: 

Czy uwzglňdnia Pani wnioski, postulaty 

podczas prowadzonej debaty dotyczŃcej 

tworzenia koncepcji pracy szkoğy? 

Obecny dyrektor 

szkoğy do 31 
sierpnia 2017 r. 

Nauczycielami Nie Nauczycieli Nie 

Uczniami Nie Uczni·w Nie 

Rodzicami Nie Rodzic·w Nie 

środowiskiem 
lokalnym 

Nie 
środowiska 
lokalnego 

Nie 

   

Nie prowadzň debaty, lecz 

konsultacjň, analizň potrzeb 
indywidualnych i 

zbiorowych. 

Przyszğy 

dyrektor szkoğy, 

od 1 wrzeŜnia 
2017 r. obecnie 

vice-dyrektor 

Nauczycielami 
Koncepcja pracy 

zostanie 

przedstawiona we 
wrzeŜniu 2017 roku 

i poddana dyskusji. 

Nauczycieli Tak 

Uczniami Uczni·w Tak 

Rodzicami Rodzic·w Tak 

środowiskiem 
lokalnym 

środowiska 
lokalnego 

Tak 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie analizy kwestionariusza ankiety. 
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PatrzŃc na dane dotyczŃce prowadzonych debat z radŃ pedagogicznŃ, 

uczniami, rodzicami i Ŝrodowiskiem lokalnym moŨna zauwaŨyĺ, Ũe obecny 

dyrektor szkoğy nie podejmujŃ czynnoŜci w tym zakresie a przyszğy deklaruje 

przedstawienie koncepcji pracy podczas wrzeŜniowych obrad rady 

pedagogicznej i poddanie jej dyskusji. Obecny dyrektor podkreŜla, Ũe prowadzi 

konsultacje oraz analizň potrzeb bieŨŃcych natomiast przyszğy dyrektor 

zamierza uwzglňdniaĺ wnioski i postulaty podczas prowadzonych konsultacji 

dotyczŃcych koncepcji pracy szkoğy. 

Tabela 10. Odpowiedzi wskazane przez dyrektora i vice-dyrektora szkoğy 

w czternastym pytaniu 

Badani 

respondenci 

Jakie ostatnie wnioski/postulaty wysuniňte przez radň pedagogicznŃ, rodzic·w, 

uczni·w i Ŝrodowisko lokalne byğo uwzglňdnione w tworzeniu koncepcji pracy 

szkoğy? 

Obecny 

dyrektor szkoğy 

do 31 sierpnia 

2017 r. 

Nauczyciele 

Brak odpowiedzi 

Uczniowie 

Rodzice 

środowisko 

lokalne 

Przyszğy 

dyrektor szkoğy, 

od 1 wrzeŜnia 

2017 r.  obecnie  

vice-dyrektor 

Nauczyciele 
Remont drogo wok·ğ szkoğy ï miejsca parkingowe dla 

pracownik·w. 

Uczniowie 
Koğa zainteresowaŒ dla uczni·w starszych klas. 

Wprowadzenie doradztwa zawodowego. 

Rodzice Wprowadzenie dziennika elektronicznego. 

środowisko 

lokalne 

Wsp·ğpraca z wyŨszymi uczelniami - uczestniczenie w 

wykğadach, warsztatach organizowanych na terenie szkoğy. 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie analizy kwestionariusza ankiety. 

Jak moŨna zauwaŨyĺ obecny dyrektor nie podjŃğ pr·by odpowiedzi na 

zadane pytanie. Przyszğy dyrektor przedstawiğ konkretne wnioski/postulaty, 

kt·re uwzglňdniğ podczas tworzenia koncepcji pracy szkoğy. UwzglňdniajŃc 

postulaty nauczycieli, zamierza zadbaĺ o komfort pozostawianych aut 

sğuŨŃcych jako Ŝrodek transportu z domu do pracy i z pracy do domu. 

PamiňtajŃc o uczniach planuje stworzyĺ r·Ũnego rodzaju koğa zainteresowaŒ. 

DbajŃc o rodzic·w, ich wygodny i szybki dostňp do informacji dotyczŃcej 

postňp·w edukacyjnych dziecka, zamierza wprowadziĺ dzienni elektroniczny. 

Wsp·ğpracujŃc ze Ŝrodowiskiem lokalnym przewiduje nawiŃzaĺ kontakt ze 

szkoğami wyŨszymi. 
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Wnioski 

Tworzenie koncepcji pracy szkoğy nie jest ğatwym zadaniem. Wymaga 

szeregu dziağaŒ uwzglňdniajŃc potrzeby wszystkich czğonk·w tworzŃcych 

spoğecznoŜĺ szkolnŃ. Umiejňtne dostosowywanie wymagaŒ do ciŃgle 

zmieniajŃcej siň rzeczywistoŜci mobilizuje do elastycznoŜci, kreatywnoŜci 

i umiejňtnego przewidywania nie tylko osoby peğniŃcej funkcjň kierowniczŃ 

w plac·wce oŜwiatowej, ale wszystkich jej interesariuszy. NaleŨy pamiňtaĺ, Ũe 

sprecyzowanie cel·w i zadaŒ bezsprzecznie sprzyja i pomaga procesom uczenia 

siň zachodzŃcym w szkole (Oôhanley, 2015).  

Posiadanie koncepcji pracy szkoğy wpğywa na skutecznoŜĺ dziağaŒ, kt·re 

stajŃ siň punktem odniesienia w procesie decyzyjnym. Usystematyzowanie 

i rozğoŨenie zadaŒ w czasie uğatwia koncentracjň na kluczowych celach. 

CzynnoŜci te prowadzŃ to do sp·jnej dziağalnoŜci wszystkich os·b tworzŃcych 

spoğecznoŜĺ szkolnŃ kreujŃc pozytywny wizerunek szkoğy w Ŝrodowisku 

lokalnym (Elsner, 2012). 
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Badania spoğeczne z 2015 roku wykazağy, Ũe zdrowie w opinii 66% Polak·w 

jest dla nich absolutnie najwaŨniejszŃ wartoŜciŃ w Ũyciu (GUS, 2015); 

waŨniejszŃ niŨ szczňŜcie rodzinne czy miğoŜĺ (Dorczak i Freund, 2017, s. 7582). 

Samo zdrowie, wedğug światowej Organizacji Zdrowia, definiuje siň jako stan 

fizycznego, psychicznego i spoğecznego dobrego samopoczucia. Ponadto zdrowie 

Ăpostrzegane jest jako istotny zas·b w Ũyciu codziennym jednostki (...). Obok 

bogactwa i mŃdroŜci jest gğ·wnym zasobem, a zarazem cennym walorem. Dobre 

zdrowie, ujmowane w wymiarze kapitağu inwestycyjnego, pozwala czğowiekowi 

m. in. na rozw·j osobowoŜci i samorealizacji, a w nastňpstwie na odgrywanie 

peğniejszych r·l w Ũyciu prywatnym i zawodowymò (DobrzaŒski, 2010, s. 106).  

Widaĺ zatem, Ũe dla Polak·w zdrowie jest najcenniejszŃ wartoŜciŃ, tym 

bardziej niepokojŃce sŃ inne badania, kt·re wykazujŃ silne niezadowolenie 

spoğeczne z opieki zdrowotnej. Badania Europe Assistance wskazujŃ, Ũe 

w opinii Polak·w najwiňksze problemy krajowego systemu ochrony zdrowia 

to: dğugi czas oczekiwania na leczenie (90% wskazaŒ), nier·wny dostňp do 

opieki zdrowotnej (73% wskazaŒ), wzrost bezpoŜrednich koszt·w ponoszonych 

przez jednostki na rzecz opieki zdrowotnej (67% wskazaŒ) oraz bğňdy 

medyczne (66% wskazaŒ) (Bromber i in., 2015, s. 126). 

Pojawia siň wiňc pytanie, w jaki spos·b moŨna zaradziĺ kiepskim opiniom 

na temat polskiego systemu opieki zdrowotnej? To znaczy, w jaki spos·b 

moŨna usprawniĺ zarzŃdzanie organizacjami ochrony zdrowia? OdpowiedŦ 

moŨe pojawiĺ siň rozpatrujŃc niniejszy problem przez pryzmat zarzŃdzania 

humanistycznego. Przede wszystkim warto dotrzeĺ do trzonu organizacji: do jej 

kultury, a bardziej szczeg·ğowo: do wartoŜci profesjonalnych wyraŨanych 

w postawach lekarzy i pielňgniarek, poniewaŨ to ich dziağania bezpoŜrednio 

wpğywajŃ na ksztağtowanie siň relacji pacjent-Ŝwiadczeniodawca i tym samym 

majŃ wpğyw na jakoŜĺ usğug medycznych oraz zadowolenie pacjent·w. 
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Zatem artykuğ ten stanowi zar·wno analizň dotychczasowego dorobku 

naukowego w zakresie wartoŜci profesjonalnych w publicznych jednostkach 

opieki zdrowotnej, jak i studium przypadku w zakresie wartoŜci centralnych 

lekarzy jednego z oddziağ·w klinicznych w poğudniowej Polsce. W ramach 

studium przypadku dokonağam obserwacji nieuczestniczŃcej ukrytej oraz analizy 

przestrzeni, przeprowadziğam takŨe wywiad z kierownikiem oddziağu. Zatem 

celem artykuğu jest ukazanie znaczenia wartoŜci centralnych w organizacjach 

ochrony zdrowia dla zarzŃdzania nimi w imiň wsp·lnego, spoğecznego dobra. 

Specyfika kultury organizacyjnej polskich instytucji ochrony zdrowia 

Publiczne jednostki opieki zdrowotnej sŃ organizacjami wyjŃtkowymi nie 

tylko ze wzglňdu na charakter Ŝwiadczonych usğug. Liczni autorzy (Shortell, 

Kaluzny, 2001; Kautsch, 2015) okreŜlajŃ organizacje opieki zdrowotnej jako 

niepowtarzalne i odmienne w por·wnaniu z klasycznymi przedsiňbiorstwami 

nastawionymi na zysk. WŜr·d r·Ũnic dotyczŃcych zarzŃdzania niniejszymi 

instytucjami wskazujŃ miňdzy innymi na takie aspekty jak to, Ũe w przypadku 

organizacji medycznych: 

¶ Ănormowanie i pomiar wynik·w pracy jest trudniejszy, 

¶ praca jest zr·Ũnicowana i kompleksowa, 

¶ wiňkszoŜĺ prac ma charakter natychmiastowy i nie dajŃ siň one odğoŨyĺ 

na p·Ŧniej, 

¶ praca pozwala na niewielkŃ tolerancjň niejednoznacznoŜci czy bğňdu, 

¶ czynnoŜci w pracy sŃ wysoce niezaleŨne od siebie i wymagajŃ duŨego 

stopnia koordynacji pomiňdzy r·Ũnymi grupami specjalist·w, 

¶ czğonkowie organizacji sŃ wysoce wyspecjalizowani i bardziej lojalni 

wobec swoich grup zawodowych niŨ organizacji, 

¶ lekarze, tj. grupa najbardziej odpowiedzialna za generowanie usğug 

i wydatki, sŃ mağo skutecznie kontrolowani pod wzglňdem organizacyjnym 

i kierowniczym, 

¶ w wielu organizacjach opieki zdrowotnej istnieje podw·jne 

podporzŃdkowanie sğuŨbowe (kliniczne i administracyjne); dzieje siň tak 

przede wszystkim w szpitalach, co stwarza problemy dotyczŃce 

koordynacji i odpowiedzialnoŜci oraz trudnoŜci wynikajŃce z pomieszania 

kompetencjiò (Shortell, Kaluzny, 2001, s. 32, cytowani w: Kautsch, 2015, 

s. 96-97). 
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Ta specyfika organizacji medycznych jest r·wnieŨ doskonale widoczna 

w kulturze tych instytucji. Warto jednak najpierw przypomnieĺ, Ũe sama 

Ăkultura organizacji odnosi siň do systemu znaczeŒ wsp·lnych dla czğonk·w 

organizacji, odr·ŨniajŃcego tň organizacjň od innychò (Robbins, Judge, 2012, 

s. 355; piszŃ o tym teŨ np. Becker, 1982; Schein, 1985). RozbudowujŃc podanŃ 

definicjň moŨna powiedzieĺ, Ũe Ăkultura organizacyjna jest pewnym systemem, 

kt·ry skğada siň z r·Ũnych element·w, miňdzy kt·rymi wystňpujŃ okreŜlone 

zaleŨnoŜci. Skğadniki kultury organizacyjnej moŨna podzieliĺ na trzy rodzaje: 

¶ wzory myŜlenia, dziňki kt·rym czğonkowie danej grupy spoğecznej 

otrzymujŃ kryteria oceny rozmaitych zjawisk i sytuacji (naleŨy tutaj 

podkreŜliĺ, Ũe podstawŃ wzor·w myŜlenia sŃ m. in. wartoŜci), 

¶ wzory zachowaŒ, dostarczajŃce wğaŜciwych form reagowania na te 

zjawiska i sytuacje, 

¶ symbole, dziňki kt·rym nastňpuje upowszechnienie i utrwalanie wzor·w 

myŜlenia i zachowania wŜr·d czğonk·w grupyò (Sikorski, 2012, s. 16-17). 

Kultura organizacyjna polskich szpitali znaczŃco r·Ũni siň od innych 

przedsiňbiorstw, poniewaŨ instytucje zdrowotne odznaczajŃ siň specyfikŃ 

i wyjŃtkowoŜciŃ w sferze wartoŜci oraz norm. O istocie wartoŜci w kulturze 

organizacyjnej wspomina takŨe Gğowacka (2010, s. 19). Ponadto fenomenem 

polskich organizacji ochrony zdrowia jest wewnňtrzna niejednorodnoŜĺ kultury 

organizacyjnej polegajŃca na napiňciach i konflikcie pomiňdzy subkulturami. 

Do najsilniejszych subkultur o zbiorowej toŨsamoŜci naleŨŃ m. in. lekarze 

i pielňgniarki, kt·rzy nie tak rzadko sŃ skonfliktowani (Suğkowski i in., 2012, 

s. 125-127). Sikorski nakreŜla, Ũe wzory kulturowe pomocniczego personelu 

medycznego (m. in. pielňgniarek) sŃ wyraŦnie przez nich uŜwiadamiane 

zar·wno w sferze wartoŜci i norm, jak i zachowaŒ. Z kolei wzory kulturowe 

wŜr·d lekarzy sŃ mniej wyraziste ze wzglňdu na potrzebň wiňkszej 

kreatywnoŜci w sztuce leczenia, choĺ Ălekarze zwykle sŃ w peğni Ŝwiadomi 

podstawowych wartoŜci i norm profesjonalnych oraz zwiŃzanych z nimi 

wzor·w zachowaŒò (Sikorski, 2012, s. 34), byĺ moŨe stŃd wynikajŃ 

nieporozumienia miňdzy silnŃ kulturŃ zawodu pielňgniarek i lekarzy. 

Tymczasem konieczne jest zintegrowanie Ŝrodowiska lekarskiego 

i pielňgniarskiego wok·ğ wsp·lnego celu jakim jest dobrostan pacjent·w. Tylko 

dziağajŃca w symbiozie relacja na linii lekarz ï pielňgniarka ï szpital jest 

w stanie przyczyniĺ siň do sprawnego i efektywnego funkcjonowania plac·wki 

medycznej (Nowakowska i Gğowacka, 2008, s. 237). Istotna jest zatem 
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motywacja pracownik·w medycznych (lekarzy i pielňgniarek), kt·ra wynika m. 

in. z zaangaŨowania organizacyjnego, co oznacza akceptacjň wartoŜci i cel·w 

organizacji (Gğowacka i Czajka, 2010, s. 51), kt·re sŃ w jakiŜ spos·b sp·jne 

z osobistymi wartoŜciami i celami pracownik·w. R·wnie waŨna jest 

partycypacja w procesie zarzŃdzania jednostkŃ, czyli peğna odpowiedzialnoŜĺ 

pracownik·w za zadania, samych siebie, zesp·ğ i organizacjň (Baczewska-

Ciupak, 2013, s. 204). Jednak podstawŃ tego wszystkiego sŃ wartoŜci 

profesjonalne lekarzy i pielňgniarek, uznawane i wdraŨane w codzienne Ũycie 

instytucji medycznych. 

Rola wartoŜci profesjonalnych w organizacjach 

Warto podkreŜliĺ, Ũe czğowiek jest zar·wno podmiotem wartoŜci, jak i ich 

tw·rcŃ. ĂTworzy wartoŜci swej indywidualnej sfery bytu, swojego "ja" 

i charakteru, a wiňc jednostkowo rozwija siň aksjologicznie i wzbogaca 

w swoim wnňtrzu psychicznym i duchowym. JednoczeŜnie zaŜ poprzez swojŃ 

dziağalnoŜĺ zewnňtrznŃ (...), poprzez zaangaŨowanie w sprawy ludzkie 

i poprzez oddanie, i poŜwiňcenie przyjňtym przez siebie ideağom - tworzy Ŝwiat 

czğowieka, w kt·rym dopiero moŨe siň naprawdň duchowo rozwijaĺ i Ũyĺ 

w peğni swego czğowieczeŒstwaò (CichoŒ, 1996, s. 77). Jest to istotne 

szczeg·lnie w publicznych organizacjach ochrony zdrowia, gdzie znaczenie 

misji spoğecznej jest stosunkowo wysokie (w por·wnaniu z przedsiňbiorstwami 

nastawionymi na zysk). Aspekt (samo)ozwoju jest jeszcze istotniejszy, gdy 

mowa o zawodach zaufania publicznego, jakim niewŃtpliwie jest profesja 

pielňgniarki oraz lekarza. 

OdnoszŃc siň juŨ jednak do wartoŜci organizacyjnych to tkwiŃ one 

w relacjach miňdzy ludŦmi, w kulturze organizacyjnej (w sposobach dziağania, 

stylach zarzŃdzania, realizacji misji) oraz og·lnie akceptowanych systemach 

wartoŜci i norm etycznych (Baczewska-Ciupak, 2013, s. 155). SŃ wzglňdnie 

stabilne i trwağe (Robbins, Judge, 2012 s. 53; podobnego zdania sŃ Rokeach, 

Ball-Rokeach, 1989; Meglino, Ravlin, 1998), poniewaŨ juŨ dzieci uczone sŃ 

wartoŜci w kategoriach zero jedynkowych. Takie uczenie siň wartoŜci 

w kategoriach dobre-zğe, zapewnia ich wzglňdnŃ stağoŜĺ. Kiedy te wartoŜci 

zostanŃ uszeregowane w kategoriach intensywnoŜci bňdzie moŨna m·wiĺ 

o systemie wartoŜci (Robbins, Judge, 2012, s. 53). 

WartoŜci uniwersalne, kt·re sŃ wysoko cenione w instytucjach istotnych ze 

spoğecznego punktu widzenia, to miňdzy innymi sprawiedliwoŜĺ, zaufanie, 
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solidarnoŜĺ (Bugdol, 2006, s. 9), a takŨe uczciwoŜĺ, nieustanne 

samodoskonalenie oraz odpowiedzialnoŜĺ wobec klient·w, pracownik·w, 

spoğecznoŜci i udziağowc·w (Stachowicz-Stanusch, 2004, s. 7). WartoŜci sŃ 

waŨne we wğaŜciwie kaŨdej organizacji, poniewaŨ tworzŃ fundament 

zrozumienia postaw i motywacji ludzi oraz wywierajŃ wpğyw na percepcje. 

WartoŜci wywierajŃ teŨ wpğyw na postawy i zachowania (Robbins, Judge, 

2012, s. 54). Same postawy to Ăoceny (pozytywne albo negatywne) 

przedmiot·w, ludzi lub zdarzeŒò (Robbins, Judge, 2012, s. 90). Postawy te 

wpğywajŃ na zachowania czğonk·w organizacji.  

DuŨŃ rolň w procesie tworzenia i stosowania wartoŜci oraz propagowania 

pewnych postaw w organizacji, peğni osoba odpowiedzialna za zarzŃdzanie. 

Ot·Ũ menedŨerowie najwyŨszych szczebli organizacji, posiadajŃcy cechy 

przyw·dcze, majŃ moŨliwoŜĺ kreowania Ŝwiata wartoŜci (Balicki, 2003, s. 50, 

cytowany w: Baczewska-Ciupak, 2013, s. 153). Celem menedŨera jest sprawne 

i skuteczne zarzŃdzanie organizacjŃ, jednak, aby zrealizowağ te zadania musi on 

odpowiednio zmotywowaĺ sw·j zesp·ğ, Ũeby osiŃgağ jak najlepsze wyniki. 

Aspekt motywacyjny jest o tyle znaczŃcy, poniewaŨ formowanie wysokich, 

a jednoczeŜnie realistycznych aspiracji i ambicji czğowieka ma bardzo istotne 

znaczenie ze wzglňdu na to, Ũe wyŨszy poziom aspiracji czňsto zapewnia 

wyŨsze osiŃgniňcia (KonstaŒczak, 2003, s. 76, cytowany w: Baczewska-

Ciupak, 2013, s. 151). Trzeba tutaj wyraŦnie podkreŜliĺ, Ũe zarzŃdzanie ludŦmi, 

ich potencjağem i moŨliwoŜciami, powinno nieustannie odwoğywaĺ siň do 

wartoŜci i etyki, a sam menedŨer powinien byĺ doskonağym przykğadem 

wyraŨajŃc swojŃ postawŃ, zachowaniem i dziağaniem, najwaŨniejsze, 

uniwersalne, obowiŃzujŃce w instytucji, wartoŜci. MenedŨer powinien r·wnieŨ 

bardzo Ŝwiadomie zarzŃdzaĺ przez wartoŜci. Ten proces, wedğug Kena 

Blancharda, skğada siň z trzech faz. MenedŨer powinien najpierw sprecyzowaĺ 

swojŃ misjň, cele i wartoŜci, nastňpnie je propagowaĺ i ostatecznie 

dostosowywaĺ do nich swoje codzienne dziağania (Blanchard, 1998, s. 35). 

Bardzo pomocna w tym procesie moŨe okazaĺ siň tak zwana inteligencja 

moralna, kt·ra opiera siň na czterech gğ·wnych zasadach: uczciwoŜci, 

odpowiedzialnoŜci, empatii i wybaczaniu (Baczewska-Ciupak, 2013, s. 158). 

PoŨŃdane jest, aby w szczeg·lnoŜci osoby decyzyjne, osoby zarzŃdzajŃce na 

najwyŨszym szczeblu organizacji odpowiedzialnej spoğecznie, posiadağy i stale 

doskonaliğy ten typ inteligencji dla dobra instytucji, jej pracownik·w i cağego 

spoğeczeŒstwa. 
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GdyŨ ĂzarzŃdzanie poprzez wartoŜci nie przemija wraz z osiŃgniňciem 

wyznaczonych cel·w, stanowi spos·b na Ũycie oraz zapewnia ciŃgğoŜĺ 

i trwağoŜĺ organizacjiò (Baczewska-Ciupak, 2013, s. 158). Ğukasz Gaweğ pisze 

jeszcze dosadniej, Ũe Ăbez wzglňdu na to, w jaki spos·b bňdziemy definiowaĺ 

wartoŜci, muszŃ byĺ one postrzegane jako konstytutywny skğadnik zarzŃdzania, 

nie jego element, ale istotny pierwiastek, wdrukowany w jego najgğňbsze 

struktury. Chodzi wiňc nie tyle o teoriň zarzŃdzania poprzez wartoŜci (...), ile 

ostağŃ obecnoŜĺ, restytucjň autotelicznych wartoŜci w mentalnej przestrzeni 

zarzŃdzaniaò (Gaweğ, 2015, s. 172). 

Znaczenie wartoŜci profesjonalnych w zarzŃdzaniu organizacjami 

ochrony zdrowia 

Realizacja idei dobra wsp·lnego (tak istotnego w publicznych 

organizacjach ochrony zdrowia) jest moŨliwa wyğŃcznie wtedy, gdy ludzkie 

aspiracje i potrzeby sŃ toŨsame z kierunkiem, w kt·rym podŃŨa organizacja. 

Kierunek ten wyznacza przyw·dca (Baczewska-Ciupak, 2013, s. 157), kt·ry 

powinien mieĺ ŜwiadomoŜĺ specyfiki zawodu lekarza i pielňgniarki. 

Szczeg·lnie w przypadku jednostek medycznych trafne sŃ sğowa, Ũe Ăpracň 

wykonujŃ ludzie dla ludzi. Nie ma chyba Ũadnych innych zawod·w tak blisko 

zwiŃzanych z toŨsamoŜciŃ czğowieka niŨ obowiŃzki, jakie czğowiek wykonuje 

dla drugiego czğowieka. To pewnego rodzaju przesğanie, kt·re na stağe jest 

wkomponowane w codziennŃ pracň szpitalaò (BrzeziŒska, 2010, s. 151), 

dlatego tak waŨne sŃ wartoŜci profesjonalne kadry medycznej (gğ·wnie lekarzy 

i pielňgniarek). Istotny jest r·wnieŨ etos, czyli Ăpewien zesp·ğ zachowaŒ 

charakteryzujŃcych okreŜlonŃ grupň, a wyznaczanych przyjňtŃ w nich 

hierarchiň wartoŜci, przy czym wierzy siň na og·ğ, Ũe w tych wartoŜciach da siň 

odszukaĺ jakŃŜ dominantň, jakiŜ poziom gğ·wny, z kt·rego dadzŃ siň 

wyprowadziĺ wartoŜci pochodneò (Ossowska, 1986, s. 256). 

Wyniki badaŒ BoŨeny Freund i Jakuba Koğodziejczyka (2013) wykazağy, Ũe 

dla pielňgniarek najwaŨniejszy jest dobrostan pacjenta, choĺ znaczŃce sŃ takŨe 

pozytywne relacje w zespole pielňgniarskim oraz wiedza i umiejňtnoŜci. Zatem 

struktura wartoŜci profesjonalnych pielňgniarek jest zğoŨona z wartoŜci 

centralnej (dobrostan pacjenta) oraz wartoŜci uzupeğniajŃcych, ale r·wnieŨ 

istotnych w hierarchii (relacje w zespole oraz wiedza i umiejňtnoŜci). Zatem 

u pielňgniarek dominuje altruizm, kt·ry sprawia, Ũe dobro innych (tu: 

pacjent·w) jest dla nich najwaŨniejsze. W hierarchii wartoŜci pielňgniarek 



51 Znaczenie wartoŜci centralnych w procesie zarzŃdzania organizacjami ochrony zdrowia 

znajduje siň takŨe aspekt relacji panujŃcych w miejscu pracy. Wynika to z tego, 

Ũe Ăczğowiek w pracy, opr·cz zaspokojenia swoich potrzeb materialnych, szuka 

takŨe realizacji potrzeb bezpieczeŒstwa, spoğecznych (przynaleŨnoŜci), statusu 

czy samorealizacji. Kiedy wsp·ğpracownik·w ğŃczŃ pozytywne (Ũyczliwe, 

peğne szacunku) relacje, dziňki wzajemnym wpğywom spoğecznym 

zachodzŃcym w grupie wzrasta kreatywnoŜĺ cağego zespoğu (Gğowacka i Mojs, 

2013, s. 207). W konstrukcie wartoŜci profesjonalnych pielňgniarek znajduje siň 

r·wnieŨ wiedza i umiejňtnoŜci, kt·re sŃ niezbňdne w tak odpowiedzialnym 

zawodzie. 

Sprawa jest trudniejsza do jednoznacznego zdefiniowania w przypadku 

wartoŜci profesjonalnych lekarzy, przy czym i tutaj (podobnie jak w przypadku 

pielňgniarek) profesjonalizm nie powinien byĺ utoŨsamiany z umiejňtnoŜciami 

stricte medycznymi, poniewaŨ pacjent oczekuje od pracownik·w ochrony 

zdrowia znacznie wiňcej niŨ tylko rzetelnego wykonania procedury medycznej 

(BrzeziŒska, 2010, s. 67-68). Zatem takŨe wartoŜci profesjonalne lekarzy majŃ 

ogromne znaczenie w procesie zarzŃdzania organizacjami ochrony zdrowia, 

poniewaŨ wpğywajŃ m. in. na satysfakcjň pacjent·w z procesu Ŝwiadczenia 

usğug medycznych. To, co wiadomo o wartoŜciach profesjonalnych lekarzy to 

fakt przypisywania im duŨego znaczenia motywacji ekonomicznej w ich pracy 

(Pag·rski, 2013). IstotnŃ wartoŜciŃ moŨe byĺ dla nich takŨe pewnoŜĺ pracy, 

spoğeczne uznanie, prestiŨ zawodowy oraz szerokie moŨliwoŜci rozwoju 

i awansu. Niewykluczony jest r·wnieŨ altruizm i chňĺ niesienia pomocy 

cierpiŃcym. Model centralnych wartoŜci profesjonalnych waŨnych dla lekarzy 

moŨe okazaĺ siň r·wnie zğoŨony, jak w przypadku pielňgniarek. Jest to istotny 

aspekt, zasğugujŃcy na naukowo-badawcze poznanie w celu ulepszenia systemu 

motywacyjnego grupy zawodowej lekarzy, a tym samym w celu usprawnienia 

proces·w zarzŃdzania organizacjami opieki zdrowotnej. 

WartoŜci profesjonalne w wybranym Oddziale Klinicznym w Polsce 

W celu bliŨszego przyjrzenia siň wartoŜciom profesjonalnym lekarzy, 

postanowiğam zbadaĺ jeden, wybrany oddziağ kliniczny duŨego szpitala 

w poğudniowej Polsce. Nie zdecydowağam siň na badania przekrojowe tzn. 

w cağym szpitalu, poniewaŨ r·ŨnorodnoŜĺ i specyfika poszczeg·lnych oddziağ·w 

moŨe (choĺ nie musi) mieĺ wpğyw na wyniki.  

Wysğağam mailowe zapytanie o moŨliwoŜĺ przeprowadzenia badaŒ do 28 

kierownik·w r·Ũnych oddziağ·w. W wiadomoŜci wytğumaczyğam, kim jestem 
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i czym siň zajmujň. Otrzymağam 3 odpowiedzi: jednŃ negatywnŃ oraz dwie 

umiarkowanie pozytywne (tzn. wyraŨono wstňpnŃ zgodň na badania, ale 

postawiono pewne warunki). Ze wzglňd·w formalnych musiağam wykluczyĺ 

jeden oddziağ, wiňc pozostağ jeden do zbadania. JuŨ z samego procesu 

pozyskiwania jednostki (oddziağu) do badania moŨna wstňpnie wnioskowaĺ, Ũe 

wartoŜciŃ profesjonalnŃ w oddziağach klinicznych raczej nie jest wsp·ğpraca na 

polu zarzŃdzanie - ochrona zdrowia. Nasuwa siň wiňc pytanie, czy wğaŜciwe 

zarzŃdzanie organizacjami ochrony zdrowia jest w og·le moŨliwe, jeŜli 

zdecydowana wiňkszoŜĺ (26/28) kierownik·w oddziağ·w nie jest 

zainteresowana integracjŃ medycyny/ochrony zdrowia i zarzŃdzania...? 

Badany przeze mnie Oddziağ jest wiodŃcym, wysokospecjalistycznym 

oŜrodkiem w kraju, zajmujŃcym siň chirurgiŃ. Na Oddziale rocznie 

hospitalizowanych jest okoğo 4 500 pacjent·w (w wiňkszoŜci bardzo powaŨnie 

chorych). Rocznie udzielanych jest okoğo 30 000 porad ambulatoryjnych 

i badaŒ diagnostycznych. Oddziağ Kliniczny dysponuje blokiem operacyjnym 

z 5 salami operacyjnymi oraz samodzielnymi pracowniami. Poğowň pacjent·w 

Kliniki stanowiŃ mieszkaŒcy miasta i okolic, a pozostağŃ czňŜĺ pacjenci z cağej 

Polski (Ŧr·dğo: strona internetowa Oddziağu Klinicznego). 

27 czerwca 2017 odbyğam zapowiedzianŃ wizytň na wybranym Oddziale. 

Przed um·wionŃ rozmowŃ z Kierownikiem Oddziağu dokonağam obserwacji 

nieuczestniczŃcej ukrytej. PracujŃce tam osoby (z duŨym prawdopodobieŒstwem) 

wiedziağy, kim jest i co tam robiň, jednak raczej nie spodziewali, Ũe stali siň 

obiektem mojej obserwacji. W gğ·wnym korytarzu, blisko pokoju Kierownika 

Oddziağu i dyŨurki lekarskiej, panowağa doŜĺ spokojna, skupiona atmosfera 

pracy. Tylko pielňgniarki i sekretarka medyczna wyglŃdağy jakby ze wszystkim 

siň uwijağy nie majŃc na nic czasu. Z dyŨurki medycznej wyszedğ lekarz 

w Ŝrednim wieku, z siwiznŃ we wğosach, ubrany w niebieski str·j zabiegowy, 

by porozmawiaĺ przez telefon. Dyskutowağ o redakcji czasopisma lub ksiŃŨki 

medycznej. Tğumaczyğ swojemu rozm·wcy: Ăjest stağa, niewielka kwota za takŃ 

pracň, za to musisz wykonaĺ okreŜlone zadania, ale najwaŨniejsze jest to, Ũe 

masz dostňp do nowych odkryĺ (naukowych, medycznych), wiesz od razu co 

siň w Ŝwiecie (medycznym) dziejeò. Po drugiej stronie sğuchawki 

prawdopodobnie zapadğa zgoda na takŃ propozycjň, bo po chwili lekarz 

z siwiznŃ, dodağ zdecydowanym, radosnym gğosem Ăsuper, bardzo siň cieszň, to 

bňdziemy w kontakcie, przeŜlň ci wszystkoò. Po analizie tej kr·tkiej scenki 

moŨna zauwaŨyĺ, Ũe dla tych dw·ch konkretnych lekarzy istotna jest wiedza 
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medyczna i jak najszybszy dostňp do najŜwieŨszych doniesieŒ naukowych 

z tego zakresu; pieniŃdze liczŃ siň nieco mniej. O wartoŜci wiedzy medycznej 

dla lekarzy tego Oddziağu przekonujň siň takŨe kilkanaŜcie minut p·Ŧniej, gdy 

inny lekarz w Ŝrednim wieku, w niebieskim stroju zabiegowym i kolorowym 

czepku chirurgicznym, spokojnie tğumaczy mğodszemu (prawdopodobnie 

rezydentowi) w ciemnogranatowym stroju zabiegowym, zawiğoŜci konkretnego 

zabiegu medycznego. WyglŃdağo to tak, jakby wracali z sali operacyjnej 

i starszy lekarz w przyjaznej atmosferze wymiany nie tylko samych informacji, 

ale takŨe pewnych dobrych praktyk, dzieliğ siň z mğodszym tajnikami 

medycyny. Na podstawie ich kr·tkiej rozmowy moŨna wnioskowaĺ, Ũe starszy 

z nich (co oczywiste) ma wiňkszŃ wiedzň i doŜwiadczenie, jednak jego spos·b 

komunikacji z mğodszym jest pozytywnie mentorski, a nie paternalistyczny. 

Potem udağo mi siň jeszcze przysğuchaĺ rozmowie dw·ch dostojnych, starszych 

mňŨczyzn w biağych kitlach lekarskich, kt·rzy rozmawiali o jakiŜ najnowszych 

medycznych przesğankach naukowych, kt·re mogŃ okazaĺ siň przydatne 

w przypadku jednego z wielu schorzeŒ, kt·re leczŃ. Po dğugim czasie 

obserwacji wreszcie dostrzegğam lekarza-kobietň, kt·ra prowadziğa rehabilitacjň 

pacjentki. Mğoda Pani Doktor spokojnie, cierpliwie kroczyğa obok starszej, 

chorej kobiety podpierajŃcej siň balkonikiem i instruowağa pacjentkň, co do 

dalszego postňpowania.  

W koŒcu, z op·Ŧnieniem, zostağam zaproszona do pokoju Kierownika 

Oddziağu. W gabinecie jest duŨo przestrzeni, takŨe do siedzenia. Jest 

minimalistycznie, ale nawet przytulnie. Kierownik lub inna osoba urzŃdzajŃca 

pok·j zadbağa, aby byğo miejsce i na rozmowň sğuŨbowŃ zza biurka, i na 

dyskusjň mniej formalnŃ (choĺ wciŃŨ profesjonalnŃ) przy stoliku. Z samej 

rozmowy wnioskujň, Ũe Kierownik postrzega zarzŃdzanie jako zestaw narzňdzi, 

kt·rymi moŨna naprawiĺ organizacjň. Gdy wyjaŜniam naturň moich badaŒ oraz 

obranŃ metodologiň (jakoŜciowŃ, opartŃ na wywiadzie) ï wydaje siň 

zaskoczony i kojarzy to z psychologiŃ oraz socjologiŃ. Starağam siň wtedy 

wytğumaczyĺ, czym jest zarzŃdzanie humanistyczne. Po reakcji 

wywnioskowağam, Ũe to dla niego zupeğna nowoŜĺ, kt·rej nie traktuje zupeğnie 

powaŨnie. Kiedy zbieram siň do rozpoczňcia wğaŜciwego badania (wywiadu 

standaryzowanego, nieustrukturalizowanego) zauwaŨam wyraŦnŃ niechňĺ (nie 

pierwszy raz wŜr·d lekarzy) wobec tej formy badawczej. Kierownik, 

mňŨczyzna przed 60 rokiem Ũycia, energiczny, konkretny, ale przyjazny, choĺ 

znajŃcy swojŃ wysokŃ wartoŜĺ, tğumaczy mi, Ũe Ămy (lekarze) dziağamy, nie 
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gadamyò i dalej kontynuuje Ănie mamy czasu na takie pytania, bo albo sŃ proste 

i nas nudzŃ, bo jesteŜmy bardzo inteligentnymi ludŦmi, albo tak trudne, Ũe 

musielibyŜmy nad tym filozofowaĺ cağy dzieŒ, a na to czasu nie mamy; czas 

 ï wiadomo ï jest bardzo cennyò. Dalej poleca mi sformuğowaĺ pytania 

ankietowe, z kafeteriŃ odpowiedzi, po czym po chwili dodaje Ăno ale jak pani 

tam poda do wyboru, Ũe najwaŨniejsza jest np. satysfakcja finansowa, to spora 

czňŜĺ z nas (lekarzy) tego nie zaznaczy, ale nie dlatego, Ũe to nie jest prawda, 

tylko dlatego, Ũe siň nie przyzna, i takie wyniki niewiele pani powiedzŃò. Zatem 

z jednej strony dostrzegam niechňĺ do odpowiadania na pytania otwarte (choĺ 

sam Profesor ï Kierownik Oddziağu mimowolnie w trakcie rozmowy 

opowiedziağ mi wiele o wartoŜciach), z drugiej - metoda ankietowa, kt·ra 

mogğaby byĺ trafna ze wzglňdu na cenny czas lekarzy, takŨe w opinii Profesora 

wydaje siň niewğaŜciwa. Zatem Kierownik pomimo braku zdecydowania co do 

formy przeprowadzania badaŒ, wciŃŨ niejako prowokuje mnie do badania 

wartoŜci profesjonalnych lekarzy metodŃ wywiadu a nie ankiet, poniewaŨ 

w pewnym momencie rozmowy ze mnŃ przyznaje, Ũe Ănie jesteŜmy (jako 

oddziağ) fabrykŃ, tu chodzi o ludzi (pacjent·w), nie da siň nas (lekarzy) 

zamknŃĺ w pudeğkachò. 

Wnioski 

Mimo tego, Ũe nie udağo mi siň przeprowadziĺ dokğadnie takiego wywiadu, 

jaki planowağam, to jednak na skutek analizy danych zastanych, obserwacji 

i rozm·w, wywnioskowağam, Ũe:  

¶ dla osoby decyzyjnej (Kierownika) waŨna jest skutecznoŜĺ dziağaŒ, a nie 

ich opis, 

¶ dla wiňkszoŜci lekarzy-mňŨczyzn badanego Oddziağu, kt·rych udağo mi 

siň obserwowaĺ i po(d)sğuchaĺ, najwaŨniejszŃ wartoŜciŃ jest wiedza 

medyczna, stağe jej aktualizowanie i poszerzanie, 

¶ dla lekarza-kobiety (jedynej zaobserwowanej tego dnia) najwaŨniejszy 

jest dobrostan pacjentki. 

PodsumowujŃc dotychczasowe rozwaŨania, na podstawie literatury oraz 

badaŒ moŨna wnioskowaĺ, Ũe do wartoŜci profesjonalnych istotnych z punktu 

widzenia zar·wno lekarzy, jak i pielňgniarek moŨna zaliczyĺ miňdzy innymi: 

¶ dobrostan pacjenta ï troska o jego samopoczucie, zdrowie i Ũycie, 

¶ pewnoŜĺ pracy ï wartoŜĺ doceniana szczeg·lnie w obecnych warunkach 

braku stabilnoŜci na rynku pracy; warto tutaj podkreŜliĺ, Ũe ze wzglňdu 
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na szybko postňpujŃce choroby cywilizacyjne oraz starzenie siň 

spoğeczeŒstwa, zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowane pielňgniarki 

i lekarzy specjalist·w, stale roŜnie, 

¶ korzystne warunki finansowe ï obecnie dotyczy gğ·wnie lekarzy 

specjalist·w z wieloletnim doŜwiadczeniem w zawodzie, 

¶ uznanie spoğeczne i prestiŨ zawodowy - obecnie wystňpuje szczeg·lnie 

w przypadku profesji lekarskiej, bo choĺ status spoğeczny pielňgniarek 

powoli roŜnie to wciŃŨ jest znacznie niŨszy niŨ pozycja lekarzy, 

¶ awans i moŨliwoŜĺ rozwoju zawodowego (na poziomie klinicznym 

i administracyjnym) ï obecnie dotyczy gğ·wnie profesji lekarskiej, 

poniewaŨ pielňgniarki, choĺ coraz lepiej wyksztağcone, wciŃŨ majŃ 

mniejsze moŨliwoŜci awansu zawodowego, 

¶ zgodna wsp·ğpraca w zespole pracowniczym ï dotyczy gğ·wnie 

jednorodnego Ŝrodowiska zawodowego (tj. odrňbnie pielňgniarskiego 

i lekarskiego), poniewaŨ wsp·ğpraca miňdzy Ŝrodowiskami bywa 

utrudniona ze wzglňdu na liczne napiňcia (zwiŃzane m. in. z duŨŃ 

rozbieŨnoŜciŃ w zarobkach i statusie spoğecznym). 

PodsumowujŃc, Polacy do najwaŨniejszych wartoŜci zaliczajŃ zdrowie, 

pielňgniarki - dobrostan pacjent·w, a dla lekarzy najistotniejszŃ wartoŜciŃ moŨe 

okazaĺ siň wiedza medyczna, jednak potrzeba dogğňbniejszych badaŒ na szerszŃ 

skalň, aby to w peğni zweryfikowaĺ. Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie 

o wartoŜci profesjonalne kadry medycznej sŃ o tyle waŨne, poniewaŨ rezultat 

moŨe okazaĺ siň istotny z perspektywy zarzŃdzania organizacjami ochrony 

zdrowia. WartoŜci stanowiŃ bowiem podstawň organizacji medycznej, jej 

fundament, na bazie kt·rego kreowane sŃ postawy i dziağania wzglňdem 

wsp·ğpracownik·w, ale i pacjent·w, wpğywajŃc tym samym nie tylko na Ũycie 

pojedynczych jednostek, ale na cağy system spoğeczny. 
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Wsp·ğpraca pomiňdzy sektorem publicznym i sektorem spoğecznym 

ewoluowağa na przestrzeni lat. Na kreowanie relacji paŒstwo-obywatel 

niewŃtpliwy wpğyw miağa popularyzacja wsp·ğzarzŃdzania (ang. governance), 

nurtu w zarzŃdzaniu zakğadajŃcego r·wnoŜĺ podmiot·w oraz partnerskie 

stosunki. Dotychczasowe postrzeganie obywatela jako petenta lub klienta 

(Mğodzik, 2015) zostağo przeorientowane. W nowym podejŜciu obywatel 

uwaŨany jest za partnera paŒstwa (Wawrzyniec, 2011). Zmiana w postrzeganiu 

relacji wpğynňğa na zwiňkszenie roli organizacji pozarzŃdowych, kt·rych 

potencjağ zostağ w·wczas zauwaŨony. Obserwowanym obecnie skutkiem tych 

zmian jest dynamiczny rozw·j kooperacji paŒstwa oraz organizacji i inicjatyw 

oddolnych, oparty m. in. na dialogu obywatelskim, w kt·rego skğad wchodzŃ 

rozmaite opcje kontaktu miňdzy wğadzŃ paŒstwowŃ a organizacjami 

pozarzŃdowymi (Departament Ekonomii Spoğecznej i PoŨytku Publicznego). 

W gğ·wnej mierze polegajŃce na: Ăprzekazywaniu sobie opinii, informacji czy 

porozumieŒ na temat cel·w, instrument·w i sposob·w realizacji r·Ũnych 

polityk publicznychò (Bogacz-Wojtanowska i in., 2015). 

Prawidğowa wsp·ğpraca pomiňdzy wğadzami paŒstwa a organizacjami 

trzeciego sektora pozwala zaspokajaĺ potrzeby obywateli i speğniaĺ ich 

oczekiwania wobec paŒstwa. Z tego powodu poŨŃdana jest obecnie umiejňtnoŜĺ 

Ădobrej wsp·ğpracyò oraz budowania partnerskiej relacji pomiňdzy tymi 

podmiotami juŨ na szczeblu lokalnym.  

Celem niniejszego artykuğu jest dokonanie oceny wsp·ğpracy wğadz miasta 

Krakowa i organizacji pozarzŃdowych. RozwaŨania oparto na indywidualnych 

wywiadach pogğňbionych przeprowadzonych przez czğonk·w Obserwatorium 

Dialogu Obywatelskiego z przedstawicielami dziewiňtnastu losowo wybranych 

krakowskich organizacji poŨytku publicznego. Podczas analizy skoncentrowano 
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siň na zakresie, przedmiocie oraz ocenie wsp·ğpracy. Szczeg·lnŃ uwagň 

zwr·cono na charakter relacji pomiňdzy wğadzami miasta a organizacjami 

pozarzŃdowymi. Wyr·Ũniono mocne i sğabe strony tejŨe wsp·ğpracy. Starano 

siň znaleŦĺ odpowiedŦ na pytanie: jakie czynniki determinujŃ relacje na linii 

wğadze miasta Krak·w-NGOs. RozwaŨania zakoŒczono przedstawieniem 

wniosk·w i rekomendacji. 

Wsp·ğpraca miňdzysektorowa w ujňciu teoretycznym 

Wsp·ğpraca, czyli co? 

Podczas przeprowadzania wywiad·w z przedstawicielami dziewiňtnastu 

organizacji poŨytku publicznego w Krakowie, badacze posğugiwali siň 

terminem wsp·ğpraca w rozumieniu ustawy o dziağalnoŜci poŨytku 

publicznego i wolontariacie (Dz. U. 2003 nr 96 poz. 873). Wymieniony akt 

prawny w artykule 5 reguluje formy wsp·ğpracy pomiňdzy organizacjami 

pozarzŃdowymi a organami administracji publicznej. SŃ to miňdzy innymi 

(Dz. U. 2003 nr 96 poz. 873):  

¶ zlecenia organizacjom pozarzŃdowym realizacji zadaŒ publicznych na 

okreŜlonych w ustawie zasadach, wzajemne informowanie siň o 

planowanych kierunkach dziağalnoŜci, 

¶ konsultowanie z organizacjami pozarzŃdowymi projekt·w akt·w 

normatywnych w dziedzinach dotyczŃcych dziağalnoŜci statutowej tej 

organizacji, 

¶ konsultowanie projekt·w akt·w normatywnych dotyczŃcych sfery zadaŒ 

publicznych z radami dziağalnoŜci poŨytku publicznego jako organu 

konsultacyjnego dla ministra wğaŜciwego od zabezpieczenia 

spoğecznego (Makowski, 2008), w przypadku ich utworzenia przez 

wğaŜciwe jednostki samorzŃdu terytorialnego, 

¶ umowy partnerskie. 

¶ tworzenie wsp·lnych zespoğ·w o charakterze doradczym i inicjatywnym, 

zğoŨonych z przedstawicieli organizacji pozarzŃdowych oraz 

przedstawicieli wğaŜciwych organ·w administracji publicznej,  

¶ umowy o wykonanie inicjatywy lokalnej,  

¶ umowy partnerskie. 

Wsp·ğpraca pomiňdzy organizacjami pozarzŃdowymi a organami 

administracji publicznej zdefiniowana przez ustawň podlega piňciu zasadom: 
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pomocniczoŜci, suwerennoŜci stron, partnerstwa, efektywnoŜci oraz uczciwej 

konkurencji i jawnoŜci (Goğňbiewska, 2015). 

Pierwsza zasada ï pomocniczoŜci ï ma charakter ustrojowy i odnosi siň do 

wprowadzenia pewnych regulacji we wzajemnych relacjach i podziale zadaŒ 

pomiňdzy organizacje pozarzŃdowe a organy administracji publicznej. 

Nastawiona na wspieranie obywateli oraz organizacji w kt·rych siň zrzeszajŃ, 

przy stopniowym ograniczaniu wpğyw·w administracji lokalnej. SuwerennoŜĺ 

stron podkreŜla niezaleŨnoŜĺ kaŨdego z podmiot·w do tego stopnia, aby mogğy 

mieĺ odrňbne podejŜcie do definiowania pewnych zjawisk, jak i szukania 

rozwiŃzaŒ. Partnerstwo uwypukla r·wnoprawnoŜĺ i r·wnorzňdnoŜĺ organizacji 

pozarzŃdowych i organ·w administracji publicznej w celu peğnego osiŃgniňcia 

zamierzonego celu, co przyŜwieca zasadzie efektywnoŜci. Uczciwa konkurencja 

i jawnoŜĺ polegajŃ przede wszystkim na okreŜleniu przejrzystych zasad 

wsp·ğpracy, jawnych i zrozumiağych dla kaŨdej ze stron oraz swobodnego 

dostňpu do informacji (Goğňbiewska, 2015). 

Istotnym elementem dyskusji o wsp·ğpracy organizacji pozarzŃdowych 

z administracjŃ publicznŃ jest wyr·Ũnienie jej dw·ch podstawowych form: 

pozafinansowej i finansowej. O pierwszej z nich moŨna powiedzieĺ, gdy widaĺ 

komunikacje pomiňdzy organizacjami pozarzŃdowymi a organami administracji 

publicznej w postaci m.in.: 

¶ konsultacji projekt·w ustaw 

¶ wymiany informacji, 

¶ tworzeniu wsp·lnych zespoğ·w konsultacyjnych i roboczych skğadajŃcych 

siň z czğonk·w administracji oraz sfery organizacji pozarzŃdowych. 

Druga ï finansowa ï opiera siň gğ·wnie na moŨliwoŜci zlecania 

organizacjom pozarzŃdowym realizacji zadaŒ publicznych.  

Badacze zaangaŨowani w poszukiwanie obrazu wsp·ğpracy pomiňdzy 

organizacjami pozarzŃdowymi a wğadzami miasta Krak·w skoncentrowali swojŃ 

uwagň na pozafinansowych formach wsp·ğpracy, co ukaŨe siň w dalszej czňŜci 

artykuğu. 

Ostatni element, informujŃcy o stanie wsp·ğpracy to (roczny lub wieloletni) 

program wsp·ğpracy jednostek samorzŃdu terytorialnego z organizacjami 

pozarzŃdowymi. Celem nadrzňdnym uchwalanego programu jest ,,wdraŨanie 

zasady partycypacji spoğecznej i rozwijanie partnerstwa pomiňdzy samorzŃdem 

miasta a organizacjami pozarzŃdowymi, ukierunkowanych na rozpoznawanie i 
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zaspokajanie potrzeb mieszkaŒc·w oraz wzmacnianie aktywnoŜci spoğecznej 

obywateliò (Goğňbiewska, 2015). 

Obraz wsp·ğpracy miňdzysektorowej na podstawie badaŒ wğasnych 

Zakres wsp·ğpracy 

Pierwszym czynnikiem, majŃcym wpğyw na ocenň wsp·ğpracy jest jej 

zakres i przedmiot. Elementy te skorelowane sŃ z prowadzonŃ przez danŃ 

organizacjň dziağalnoŜciŃ oraz zasiňgiem oddziağywania tychŨe dziağaŒ. 

StanowiŃ one tğo dla rozwaŨaŒ o ocenie wsp·ğpracy wğadz miasta Krakowa 

i organizacji poŨytku publicznego. ťr·dğo poniŨszych przykğad·w kooperacji 

stanowiŃ raporty z wywiad·w przeprowadzonych z krakowskimi organizacjami 

poŨytku publicznego.  

Wsp·ğpraca badanych organizacji z miastem Krak·w oparta jest zwykle na 

realizacji wsp·lnych projekt·w bŃdŦ uczestniczeniu w akcjach organizowanych 

przez Miasto. Przykğadowo, Towarzystwo Przyjaci·ğ Chorych ĂHospicjum Ŝw. 

Ğazarzaò w Krakowie organizuje z wğadzami Miasta akcjň ĂPola Nadzieiò. 

Organizacja jest takŨe beneficjentem programu spoğecznego pn. ĂPodzielmy siň 

ciepğemò, porozumienia Elektrociepğowni Krak·w, Miejskiego Przedsiňbiorstwa 

Energetyki Cieplnej w Krakowie oraz Gminy Miejskiej Krak·w. Celem 

programu jest pomoc organizacjom pozarzŃdowym poprzez sfinansowanie 

zakupu ciepğa sieciowego oraz ciepğej wody uŨytkowanej dostarczanej przez 

Elektrociepğowniň Krak·w (NGO Krak·w, Program PODZIELMY SIŇ 

CIEPĞEM). Z projektu korzysta takŨe Stowarzyszenie Lekarze Nadziei. 

Organizacja na podstawie umowy z Miastem Ŝwiadczy pomoc medycznŃ osobom 

bezdomnym, kt·re nie posiadajŃ ubezpieczenia zdrowotnego oraz zasob·w 

finansowych na zapewnienie opieki lekarza. Miasto Krak·w przekazuje Ŝrodki 

pieniňŨne na ten cel. 

W spotkaniach i akcjach organizowanych przez UrzŃd Miasta uczestniczy 

w okresie świŃt BoŨego Narodzenia oraz Wielkiej Nocy Fundacja na Rzecz 

Dzieci z ChorobŃ NowotworowŃ ĂWyspy SzczňŜliweò. Czğonkowie 

i podopieczni organizacji biorŃ takŨe udziağ w Wigilii organizowanej przez 

Miasto Krak·w. Fundacja OŜwiatowa im. ks. Stanisğawa Konarskiego 

uczestniczy w spotkaniach i konferencjach prowadzonych przez miasto Krak·w. 

Gmina Miejska Krak·w jest takŨe partnerem wielu akcji prowadzonych przez 

Fundacjň Anny Dymnej ĂMimo Wszystkoò. 
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Wsp·ğpraca organizacji poŨytku publicznego z wğadzami miasta Krak·w 

opiera siň takŨe na realizacji okreŜlonych zadaŒ, kt·re Gmina zleca trzeciemu 

sektorowi na podstawie konkurs·w. Przykğadem jest organizacja Caritas 

Archidiecezji Krakowskiej, kt·ra prowadzi plac·wki opiekuŒcze. 

środowiskowe Domy Samopomocy sŃ takŨe prowadzone przez ChrzeŜcijaŒskie 

Stowarzyszenie Os·b Niepeğnosprawnych, Ich Rodzin i Przyjaci·ğ ĂOgniskoò, 

kt·re wsp·ğpracuje z Miejskim OŜrodkiem Pomocy Spoğecznej. Z Wydziağem 

Ksztağtowania środowiska Urzňdu Miasta Krak·w wsp·ğdziağa ZwiŃzek 

StowarzyszeŒ Polska Zielona Sieĺ. Organizacja otrzymuje zaproszenia na 

wydarzenia inicjowane przez podmiot. Fundacja Tygodnika Powszechnego 

wsp·ğpracuje z Miastem przy organizacji Conrad Festival i Copernicus Festival. 

ściŜle wsp·ğpracuje ona z Krakowskim Biurem Festiwalowym, miejskŃ 

instytucjŃ kultury, kt·rŃ nadzoruje Gmina Miejska Krak·w. 

Wsp·ğpraca Miasta Krak·w z organizacjami poŨytku publicznego bazuje 

takŨe na finansowaniu ich dziağalnoŜci. Gmina partycypuje w koszach wielu 

konkurs·w i wyjazd·w organizowanych przez ZwiŃzek Harcerstwa Polskiego 

ChorŃgiew Krakowska. Poprzez ŜcisğŃ wsp·ğpracň Stowarzyszenia Siemacha z 

miastem Krak·w wzrasta nie tylko iloŜĺ realizowanych przez organizacjň 

projekt·w, ale takŨe liczba ich odbiorc·w. Oddziağywanie na duŨŃ liczbň os·b 

moŨliwe jest dziňki Ŝrodkom pieniňŨnym pozyskanym od Miasta. Gmina 

Miejska Krak·w finansuje takŨe programy Krakowskiego Towarzystwa Opieki 

Nad Zwierzňtami, tj. sterylizacje, dostawy ŨywnoŜci dla zwierzŃt przebywajŃcych 

w schronisku.  

WŜr·d badanych organizacji poŨytku publicznego znalazğy siň r·wnieŨ 

podmioty, kt·re ŜciŜle nie wsp·ğpracujŃ z Miastem Krak·w. PrzyczynŃ braku 

wsp·ğdziağania jest zazwyczaj specyficzna dziağalnoŜĺ organizacji. Przykğadem 

jest Fundacja Pomocy Rodzinom i Chorym na Mukowiscydozň ĂMATIOò, 

kt·ra jest krakowskŃ organizacjŃ o zasiňgu og·lnopolskim, a realizowane przez 

niŃ projekty nie wymagajŃ zwiňzğej wsp·ğpracy z miastem Krak·w. 

ReasumujŃc, wŜr·d badanych podmiot·w znalazğy siň organizacje poŨytku 

publicznego, kt·rych wsp·ğpraca z wğadzami miasta Krak·w ma zar·wno 

charakter ciŃgğy, jak i jednorazowy. Rodzaj wsp·ğpracy zwiŃzany jest 

bezpoŜrednio z prowadzonŃ przez organizacjň dziağalnoŜciŃ. NajczňŜciej opiera 

siň ona na uczestnictwie NGOs w projektach organizowanych przez UrzŃd 

Miasta lub udziale Gminy w finansowaniu dziağalnoŜci organizacji. 
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Uwarunkowania dobrej wsp·ğpracy 

Na podstawie przeprowadzonych wywiad·w wyr·Ũniono czynniki 

warunkujŃce dobrŃ wsp·ğpracň organizacji pozarzŃdowych i wğadz miasta 

Krak·w. Do pozytywnych aspekt·w potrzebnych do udanej kooperacji 

zaliczono: partnerskie stosunki, przychylnoŜĺ wğadzy, regularnoŜĺ i trwağoŜĺ, 

odpornoŜĺ na sytuacje kryzysowe oraz finansowanie. 

Partnerskie stosunki 

Partnerstwo to jeden z czynnik·w determinujŃcych dobrŃ wsp·ğpracň, na 

kt·ry uwagň zwr·cili uczestnicy badania, m. in. przedstawiciele Fundacji Anny 

Dymnej ĂMimo wszystkoò, kt·rzy zaznaczyli, Ũe miasto jest partnerem w wielu 

akcjach prowadzonych przez Fundacjň.  

Na pozytywne zmiany w komunikacji wğadz miasta i NGOs uwagň 

przedstawiciele ZwiŃzku StowarzyszeŒ Polska Zielona Sieĺ. Rozm·wczyni 

podkreŜliğa, Ũe wsp·ğpraca miňdzysektorowa ewoluuje i staje siň coraz 

skuteczniejsza, czemu sprzyja przeorientowanie postawy urzňdnik·w do 

organizacji pro publico bono: 

Ăédostrzegam zjawisko, Ũe grono urzňdnik·w zaczyna m·wiĺ naszym 

jňzykiem (...) zaczynajŃ dostrzegaĺ, Ũe teŨ sŃ uŨytkownikami miasta. Nie sŃ tylko 

decydentamiò (Rozm·wca 2). 

Wiňksza otwartoŜĺ urzňdnik·w na dziağalnoŜĺ organizacji trzeciego sektora 

zauwaŨona zostağa r·wnieŨ przez przedstawicielkň Klubu JagielloŒskiego. 

Zdaniem uczestniczki badania, w ciŃgu ostatnich kilku lat nastŃpiğo 

zmniejszenie zjawiska biurokracji, a dostňp do informacji stağ siň ğatwiejszy. 

Zaobserwowano, Ũe urzňdnicy zaczňli traktowaĺ czğonk·w organizacji 

pozarzŃdowych jako r·wnych sobie partner·w. DostrzeŨono, Ũe nastŃpiğo 

odejŜcie od uksztağtowanej i funkcjonujŃcej przez wiele lat dominacji 

urzňdnik·w publicznych nad dziağaczami spoğecznymi. DŃŨenie do r·wnoŜci 

sektora publicznego i spoğecznego jest niewŃtpliwie czynnikiem wspomagajŃcym 

dobrŃ wsp·ğpracň.  

Partnerskie stosunki podkreŜla takŨe sprawna komunikacja oraz gwarancja 

informacji zwrotnej, na co uwagň zwr·ciğa przedstawicielka Fundacji 

OŜwiatowej im. ks. Stanisğawa Konarskiego. Rozm·wczyni zaznaczyğa, Ũe 

Miasto Krak·w odpowiada na wszystkie wnioski skğadane przez Fundacjň. 
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Dostrzec naleŨy, Ũe relacje oparte sŃ na wzajemnym szacunku, o czym 

ŜwiadczŃ transparentne odpowiedzi ze strony Miasta.  

PodsumowujŃc, nawiŃzanie partnerskiej relacji miňdzy sektorem 

publicznyma sektorem spoğecznym jest, zdaniem badanych, podstawŃ dobrej 

wsp·ğpracy i gwarantem skutecznej komunikacji. Stosowanie podczas 

kooperacji zasady r·wnoŜci stron ma relewantny wpğyw na jakoŜĺ wsp·lnego 

dziağania, co podczas wywiad·w niejednokrotnie zostağo podkreŜlone przez 

rozm·wc·w.  

PrzychylnoŜĺ wğadzy 

Kolejnym czynnikiem wpğywajŃcym na dobrŃ wsp·ğpracň wğadz miasta 

Krakowa i NGOs zaobserwowanym przez uczestnik·w badania jest 

przychylnoŜĺ wğadzy. Aprobata urzňdnik·w dla dziağalnoŜci organizacji 

pozarzŃdowych uwaŨana jest przez respondent·w za kluczowy element 

korzystnej wsp·ğpracy. Zrozumienie i akceptacja cel·w, dla kt·rych 

organizacja podejmuje okreŜlone kroki pozwala na zacieŜnienie wsp·ğpracy 

oraz minimalizuje ryzyko wystŃpienia barier w komunikacji miňdzysektorowej. 

Przedstawicielka Fundacji Anny Dymnej ĂMimo wszystkoò, kt·ra bardzo 

dobrze oceniğa relacje miňdzy organizacjŃ a wğadzami miasta Krak·w 

odpowiedziağa:  

ĂJeŨeli wsp·ğpracujemy, to wğadze sŃ przychylne wiňkszoŜci naszych 

pomysğ·wò (Rozm·wca 1). 

PodsumowujŃc dotychczasowe rozwaŨania moŨna stwierdziĺ, Ũe 

przychylnoŜĺ wğadzy zwiŃzana jest z uznaniem sğusznoŜci realizowanych przez 

NGOs zadaŒ. Zrozumienie istoty podejmowanych inicjatyw oddziağuje 

pozytywnie na wsp·ğpracň poprzez m. in. zwiňkszenie zainteresowania 

urzňdnik·w dziağaniami podejmowanymi przez organizacje pozarzŃdowe oraz 

rozszerzenie udzielanego przez sektor publiczny wsparcia finansowego dla 

inicjatyw oddolnych.  

RegularnoŜĺ i trwağoŜĺ 

RegularnoŜĺ i trwağoŜĺ to kolejne cechy stanowiŃce o dobrej wsp·ğpracy 

miňdzysektorowej. CzňstotliwoŜĺ komunikacji sprzyja budowaniu stağej 

i efektywnej wsp·ğpracy. ZaleŨnoŜĺ ta zostağa dostrzeŨona przedstawiciela 
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ChrzeŜcijaŒskiego Stowarzyszenia Os·b Niepeğnosprawnych, Ich Rodzin 

i Przyjaci·ğ ĂOgniskoò. Przedstawiciel organizacji przyznağ, Ũe przy realizacji 

projekt·w organizacja od lat wsp·ğpracuje z tymi samymi pracownikami 

Miejskiego OŜrodka Pomocy Spoğecznej, co wpğywa korzystnie na jej ocenň. 

Kooperacjň postrzegano bardzo pozytywnie, a ponadto zauwaŨono, Ũe na 

przestrzeni lat zostağa rozwiniňta. PowyŨsze dane pokazujŃ, Ũe realizacji zadaŒ 

sprzyja systematyczny kontakt pomiňdzy interesariuszami. Zalety dğugotrwağej 

relacji organizacji z miastem Krak·w zostağy dostrzeŨone takŨe przez 

przedstawicielkň Stowarzyszenia Siemacha. 

ĞatwoŜĺ nawiŃzania kontaktu z wğadzami miasta Krak·w doceniğa r·wnieŨ 

przedstawicielka ZwiŃzku Harcerstwa Polskiego ChorŃgiew Krakowska. 

W sytuacji, gdy organizacji zaleŨy na spotkaniu z danym reprezentantem 

wğadzy miasta Krakowa, dochodzi ono do skutku. Na moŨliwoŜĺ spotkania na 

Ũywo, tzw. Ăspotkania twarzŃ w twarzò z przedstawicielami wğadzy miasta, 

zwr·ciğa takŨe uwagň przedstawicielka ZwiŃzku StowarzyszeŒ Polska Zielona 

Sieĺ. BezpoŜredni kontakt dziağaczy spoğecznych z urzňdnikami moŨe wpğynŃĺ 

pozytywnie na ograniczenie zjawiska biurokracji, np. poprzez skr·cenie czasu 

trwania r·Ũnorakich procedur. 

ReasumujŃc, wsp·ğdziağaniu sprzyja czňsty kontakt podmiot·w. Warto 

podkreŜliĺ, Ũe regularnoŜĺ buduje zaufanie, kt·re jest niezbňdne w kreowaniu 

dobrej wsp·ğpracy. Zmniejsza ono niepewnoŜĺ i dystans pomiňdzy sektorami. 

NiewŃtpliwie efektywnoŜĺ wsp·ğpracy wzrasta, gdy przedstaw ciele obydw·ch 

sektor·w nawiŃzujŃ stağŃ relacjň. W sytuacji, gdy pojawia siň taka moŨliwoŜĺ, 

zaleca siň utrzymanie jak najdğuŨszej interakcji pomiňdzy tymi samymi 

osobami. DğugotrwağoŜĺ wsp·ğdziağania buduje przewidywalnoŜĺ, ogranicza 

niepewnoŜĺ oraz zmniejsza ryzyko pojawienia siň przeszkody we wsp·ğpracy. 

OdpornoŜĺ na sytuacje kryzysowe 

Kolejnym czynnikiem istotnym dla utrzymania dobrej wsp·ğpracy 

miňdzysektorowej jest odpornoŜĺ na sytuacje kryzysowe. UmiejňtnoŜĺ ta jest 

niezwykle waŨna z uwagi na turbulentne zewnňtrzne otoczenie organizacji. 

ZdolnoŜĺ do racjonalnego podejmowania przez sektor publiczny decyzji, nawet 

w sytuacjach kryzysowych uŨyteczna jest np. podczas zmiany przepis·w prawa, 

na kt·rych oparta jest dziağalnoŜĺ organizacji pozarzŃdowych.  

Przedstawicielka Stowarzyszenia Siemacha dostrzegğa, Ũe komunikacja 

wğadz miasta Krakowa z organizacjami poŨytku publicznego pozostaje bardzo 
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dobra takŨe w sytuacjach kryzysowych. Przez rozm·wczynie zostağa 

przedstawiona sytuacja, kiedy Stowarzyszenie musiağo z przyczyn finansowych 

zamknŃĺ i przeksztağciĺ kilka swoich plac·wek. Pomimo wspomnianych 

okolicznoŜci, kontakt organizacji z miastem nadal przebiegağ bezproblemowo.  

Finansowanie 

Pozytywnym aspektem wsp·ğpracy organizacji pozarzŃdowych z wğadzami 

miasta jest takŨe moŨliwoŜĺ uzyskania Ŝrodk·w pieniňŨnych na prowadzenie 

dziağalnoŜci. Otrzymywane od miasta Krak·w wsparcie finansowe pozwala 

realizowaĺ organizacjom pozarzŃdowym wyznaczone cele statutowe. środki 

pieniňŨne umoŨliwiajŃ prňŨne dziağanie organizacji pozarzŃdowych oraz 

dotarcie do wiňkszej rzeszy odbiorc·w oferowanych przez nich usğug. 

Przykğadem jest Stowarzyszenie Siemacha, kt·rego, jak przyznağa jego 

przedstawicielka, Ŝrodki otrzymane od miasta stanowiğy w minionym roku 

ponad 50% budŨetu organizacji. 

Wsp·ğpracň z wğadzami miasta Krak·w bardzo dobrze oceniğa 

przedstawicielka ZwiŃzku Harcerstwa Polskiego ChorŃgiew Krakowska. 

Rozm·wczyni przyznağa, Ũe organizacja nie ma wiňkszych problem·w 

z uzyskaniem dotacji od miasta Krak·w. Bardzo dobrze wsp·ğpracň oceniğa 

takŨe przedstawicielka Krakowskiego Towarzystwa Opieki nad Zwierzňtami, 

doceniajŃc zainteresowanie dziağalnoŜciŃ organizacji. Towarzystwo otrzymuje 

od Miasta wsparcie finansowe, np. na realizacjň program·w sterylizacyjnych. 

Z drugiej strony, finansowanie dziağalnoŜci organizacji pozarzŃdowych 

przez wğadze miasta moŨe stanowiĺ barierň we wsp·ğpracy, na co zwraca 

uwagň przedstawiciel Stowarzyszenia Lekarze Nadziei. Otrzymywane Ŝrodki 

pieniňŨne uwaŨane sŃ przez Rozm·wcň za niewystarczajŃce i nieadekwatne do 

potrzeb. Ponad poğowň uzyskanych od miasta Ŝrodk·w organizacja zmuszona 

jest przeznaczyĺ na opğatň wynajmu lokali, przez co iloŜĺ Ŝrodk·w 

przekazywana na przedmioty niezbňdne w dziağalnoŜci Stowarzyszenia tj. leki, 

opatrunki etc. jest niewielka. 

PodsumowujŃc, na ocenň wsp·ğpracy miňdzysektorowej wpğyw moŨe mieĺ 

iloŜĺ Ŝrodk·w przyznanych danej organizacji spoğecznej przez wğadze miasta 

oraz czas trwania procedury dofinansowania. Dostrzec moŨna zaleŨnoŜĺ, Ũe 

w im wiňkszym stopniu potrzeby finansowe organizacji sŃ zaspokajane przez 

wğadze miasta, tym lepsza ocena wsp·ğpracy. 



68 Mğodzi badacze o zarzŃdzaniu publicznym 

Bariery dobrej wsp·ğpracy 

Na podstawie informacji uzyskanych podczas wywiad·w z krakowskimi 

organizacjami poŨytku publicznego wyr·Ũniono czynniki, kt·re stanowiŃ 

bariery dobrej wsp·ğpracy. Jako aspekty negatywne zaliczono: nadmiernŃ 

biurokracjň, dominacjň sektora publicznego nad sektorem spoğecznym i niski 

udziağ NGOs w procesach decyzyjnych.  

Nadmierna biurokracja  

Nadmierna biurokracja zostağa uznana przez wiňkszoŜĺ uczestnik·w 

badania za najwiňkszŃ barierň wsp·ğpracy miňdzy sektorem publicznym 

a sektorem spoğecznym. Sformalizowanie pewnych proces·w decyzyjnych byğo 

niezbňdne dla zachowania zasady r·wnoŜci i sprawiedliwoŜci spoğecznej. 

Wyznaczenie okreŜlonych schemat·w postňpowania ogranicza wystňpowanie 

wielu zjawisk negatywnych, tj. korupcja i nepotyzm. Nasuwa siň jednak 

pytanie, jak biurokratyzacja wpğywa na wsp·ğpracň sektora publicznego 

i sektora spoğecznego oraz czy oddziağuje na efektywnoŜĺ dziağaŒ 

podejmowanych przez organizacje pozarzŃdowe.  

Na wszechobecnŃ biurokracjň zwr·ciğa uwagň m. in. przedstawicielka 

Fundacji Anny Dymnej ĂMimo wszystkoò. Zdaniem rozm·wczyni jest ona 

jedynym sğabym punktem wsp·ğpracy organizacji trzeciego sektora z wğadzami 

miasta Krak·w. Biurokracja narzucajŃca pewne schematy postňpowania, 

w kt·rych naleŨy przejŜĺ przez wszystkie konieczne etapy powoduje 

wydğuŨenie procedur, a tym samym mniejszŃ efektywnoŜĺ dziağania. NaleŨy 

zwr·ciĺ uwagň, iŨ dziağalnoŜĺ organizacji pozarzŃdowych jest r·Ũnorodna. 

Czňsto opiera siň ona na niesieniu pomocy osobom chorym i niepeğnosprawnym. 

Wsp·ğpracň utrudnia koniecznoŜĺ potwierdzenia z duŨym wyprzedzeniem 

udziağu podopiecznych organizacji w danym przedsiňwziňciu wğadz miasta 

Krakowa. Zwraca uwagň na to przedstawicielka Fundacji na Rzecz Dzieci 

z ChorobŃ NowotworowŃ ĂWyspy SzczňŜliweò, kt·ra podkreŜliğa, Ũe stan 

zdrowia dzieci chorych zmienia siň z dnia na dzieŒ, dlatego potwierdzenie 

udziağu w danym projekcie jest problematyczne. Wpğywa takŨe na zmniejszenie 

zainteresowania organizacji przedsiňwziňciami inicjowanymi przez UrzŃd 

Miasta, by nie ograniczaĺ udziağu innym, potencjalnie chňtnym organizacjom. 

W biurokracji przeszkodň, w realizacji wsp·ğpracy miňdzysektorowej, 

upatruje takŨe przedstawiciel Stowarzyszenia Lekarze Nadziei. Zwraca uwagň, 
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Ũe wiele formularzy jest niedostosowanych do potrzeb medycznych. Przepisy 

nakazujŃ planowanie liczby przyjmowanych pacjent·w, co jak podkreŜliğ 

rozm·wca jest bardzo trudne, z uwagi na specyfikň dziağalnoŜci organizacji 

oraz Ŝwiadczenie pomocy osobom bezdomnym. StanowiŃ oni grupň, kt·ra jest 

niestağa pod wzglňdem iloŜciowym, stŃd przewidywanie z duŨym 

wyprzedzeniem liczby pacjent·w nie jest ğatwym zadaniem i naleŨy braĺ pod 

uwagň bğňdny szacunek.  

Nadmierna biurokracja jest uwaŨana za przeszkodň w sprawnej komunikacji 

organizacji poŨytku publicznego z wğadzami miasta Krak·w takŨe przez 

przedstawicielkň Krakowskiego Towarzystwa Opieki nad Zwierzňtami, kt·ra 

zwr·ciğa uwagň na skomplikowanŃ, dğugotrwağŃ oraz wymagajŃcŃ dopeğnienia 

wielu formalnoŜci procedurň pozyskiwania Ŝrodk·w pieniňŨnych od miasta. 

Powoduje to wydğuŨenie okresu oczekiwania na pomoc. Rozm·wczyni 

rozumie, Ũe zapewnienie bezpieczeŒstwa transakcji wymaga czasu, jednak 

zaznacza, Ũe wprowadzenie drobnych zmian pozwoliğoby na skr·cenie 

procedur.  

Ograniczenie biurokracji, na przestrzeni ostatnich kilku lat, zostağo 

zauwaŨone przez przedstawicielkň Klubu JagielloŒskiego. Rozm·wczyni 

zauwaŨa, Ũe zjawisko to bardzo zniechňca do podejmowania dziağaŒ, dlatego 

tak waŨna jest dalsza praca nad jego ograniczeniem. 

ReasumujŃc, nadmierna biurokracja wpğywa negatywnie na wsp·ğpracň 

wğadz miasta Krakowa i organizacji poŨytku publicznego. Stanowi przeszkodň 

w sprawnym wykonywaniu zadaŒ i utrudnia osiŃgniňcie cel·w wyznaczonych 

przez NGOs. 

Dominacja sektora publicznego nad sektorem spoğecznym 

Kolejnym czynnikiem stanowiŃcym przeszkodň w dobrej wsp·ğpracy wğadz 

miasta Krak·w i organizacji poŨytku publicznego jest dominacja sektora 

publicznego nad sektorem spoğecznym. Pomimo, iŨ od lat zauwaŨyĺ moŨna 

dŃŨenie do wzmacniania ich r·wnoŜci oraz rozwijanie partnerskich stosunk·w 

nadal dostrzec moŨna wyŨszoŜĺ urzňdnik·w nad pracownikami organizacji 

pozarzŃdowych. 

Dominacja sektora publicznego nad sektorem spoğecznym zaobserwowana 

zostağa m. in. przez przedstawiciela Fundacji Pomocy Rodzinom i Chorym na 

Mukowiscydozň ĂMATIOò. Podczas swojej wieloletniej dziağalnoŜci 

charytatywnej dostrzegğ nier·wne traktowanie urzňdnik·w i dziağaczy 
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spoğecznych. Problemem jego zdaniem nie jest brak Ŝrodk·w finansowych, 

a nieŜwiadomoŜĺ problemu. Rozm·wca przedstawiğ historiň kobiety ze 

znacznym niedowidzeniem, zaangaŨowanej od 25 lat w dziağalnoŜĺ 

charytatywnŃ. NiepeğnosprawnoŜĺ nie stanowiğa bariery w prowadzeniu przez 

niŃ dziağalnoŜci pro publico bono. Aktywne uczestnictwo w spotkaniach, 

projektach etc. ZwiŃzane byğo z zagwarantowaniem odpowiedniego transportu, 

kt·ry wymagağ duŨych nakğad·w finansowych. Dziağaczka spoğeczna nie 

otrzymağa od Miasta wsparcia finansowego w postaci dopğat do komunikacji 

miejskiej, pokrycia koszt·w opğacenia kurs·w taks·wek etc. Przedstawiciel 

Fundacji Pomocy Rodzinom i Chorym na Mukowiscydozň ĂMATIOò zaznacza, 

Ũe powodem nie byğo posiadanie niewystarczajŃcych Ŝrodk·w finansowych, 

a brak orientacji na drobne dziağania, tzw. mağe gesty, kt·re mogŃ wpğynŃĺ na 

poprawň jakoŜci Ũycia dziağaczy spoğecznych, jak np. zwolnienie z opğat 

parkingowych. Dziağania te podkreŜliğyby partnerskie stosunki miňdzy 

sektorem publicznym a sektorem spoğecznym.  

PodsumowujŃc, przez uczestnik·w badania dostrzeŨona zostağa nier·wnoŜĺ 

w relacji sektor publiczny ï sektor spoğeczny. Stanowi ona przeszkodň 

w kreowaniu dobrej wsp·ğpracy miňdzy wğadzami miasta Krak·w a organizacjami 

poŨytku publicznego. Respondenci zaobserwowali jednak na przestrzeni ostatnich 

kilku lat pozytywnŃ zmianň - podejmowanie dziağaŒ zmierzajŃcych do budowania 

relacji opartej na partnerstwie.  

Niski udziağ organizacji pozarzŃdowych w procesach decyzyjnych 

Kolejny problem w relacji wğadze miasta Krak·w-organizacje pozarzŃdowe 

stanowi brak realnego wpğywu trzeciego sektora na podejmowane przez Miasto 

decyzje, kt·ry zostağ dostrzeŨony przez przedstawiciela Fundacji Pomocy 

Rodzinom i Chorym na Mukowiscydozň ĂMATIOò. ZauwaŨono, Ũe opinie 

organizacji pozarzŃdowych, zrzeszonych np. w Komisji Dialogu 

Obywatelskiego, sŃ jedynie rekomendacjami dla wğadz miasta Krak·w, 

niemajŃcymi mocy sprawczej zagwarantowanej przez odpowiednie ustawy. 

Ostateczna decyzja podejmowana jest przez wğadze miasta Krak·w, a nie sektor 

spoğeczny. W rezultacie nie wszystkie pomysğy uznane i pozytywnie ocenione 

przez organizacje trzeciego sektora muszŃ zostaĺ zrealizowane.  

Z powyŨszych danych wynika, Ũe udziağ NGOs w procesie decyzyjnym 

zaleŨny jest od preferencji urzňdnik·w. Od sektora publicznego zaleŨy, kt·re 

pomysğy i decyzje sektora spoğecznego zostanŃ wdroŨone w Ũycie. ZauwaŨyĺ 



71 Obraz wsp·ğpracy miňdzysektorowej na przykğadzie wğadz miasta Krakowa i lokalnyché 

naleŨy tutaj, Ũe nier·wnoŜci pomiňdzy sektorami, o kt·rych wspominano 

powyŨej, mogŃ byĺ skutkiem ugruntowanej prawnie nadrzňdnoŜci sektora 

publicznego nad sektorem spoğecznym. 

Opis relacji 

InteresujŃcy element badania stanowi odpowiedŦ na pytanie zawarte 

w scenariuszu wywiadu, w kt·rym respondenci muszŃ opisaĺ relacjň pomiňdzy 

wğadzami miasta a organizacjami pozarzŃdowymi przy uŨyciu jednego sğowa. 

Uczestnicy badania nie byli skorzy do udzielenia odpowiedzi, a pytanie 

wprawiğo ich w konsternacjň. WiňkszoŜĺ rozm·wc·w nie koncentrowağa siň na 

tym zagadnieniu lub zaznaczyğa, Ũe nie udzieli odpowiedzi. Uczestnicy badania 

okreŜlili relacjň pomiňdzy wğadzami miasta a organizacjami pozarzŃdowymi 

jako: poprawne; wieloletnie, partnerskie; wğadze przychylne fundacji; 

rozwijajŃce siň. 

Jak wynika z powyŨszych danych, uczestnicy najczňŜciej opisywali relacjň 

wğadz miasta i organizacji pozarzŃdowych za pomocŃ sğowa Ăpoprawneò. 

Pozostali uczestnicy badania wskazali na takie cechy jak: wieloletnioŜĺ, 

partnerstwo, przychylnoŜĺ. Odpowiedzi te kreujŃ pozytywny obraz wsp·ğpracy 

miňdzysektorowej.  

Ponad poğowa badanych organizacji poŨytku publicznego nie dokonağa 

oceny relacji pomiňdzy wğadzami miasta a organizacjami pozarzŃdowymi, za 

pomocŃ jednego sğowa. PrzyczynŃ zwykle byğ brak Ŝcisğej kooperacji 

podmiot·w z wğadzami miasta lub niekompetencja rozm·wcy. Warto 

zauwaŨyĺ, Ũe wywiady z przedstawicielami NGOs miağy charakter kr·tkiej 

rozmowy, kwestia ta mogğa zatem zostaĺ nieopatrznie pominiňta przez kt·rŃŜ ze 

stron.  

Ocena wsp·ğpracy 

Ocena wsp·ğpracy wğadz miasta Krakowa i organizacji poŨytku 

publicznego dokonana przez przedstawicieli badanych NGOs byğa 

zr·Ũnicowana. WŜr·d uczestnik·w badania znalazğy siň zar·wno osoby 

postrzegajŃce wsp·ğpracň w samych superlatywach, jak i przedstawiciele 

dostrzegajŃcy jej sğabe strony. Kilka z badanych organizacji pozarzŃdowych nie 

podjňğo pr·by oceny wsp·ğpracy miňdzysektorowej. Powodem byğ deklarowany 

brak wsp·ğdziağania z wğadzami miasta Krak·w lub niekompetencja rozm·wcy.  
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Wsp·ğpracň z wğadzami miasta Krak·w aprobatywnie ocenia m. in. 

przedstawicielka Caritasu Archidiecezji Krakowskiej, kt·ra przyznağa: 

ĂProwadzimy kilka takich plac·wek, we wsp·ğpracy z miastem Krak·w, 

albo na zlecenie miasta Krak·w, takŨe myŜlň, Ũe wsp·ğpraca tutaj wyglŃda 

bardzo dobrzeò (Rozm·wca 5). 

Zdaniem rozm·wczyni kooperacja z Urzňdem Miasta Krakowa sytuuje siň na 

wystarczajŃcym poziomie. Przedstawicielka Towarzystwa Przyjaci·ğ Chorych 

ĂHospicjum Ŝw. Ğazarzaò r·wnieŨ uwaŨa, Ũe komunikacja organizacji 

z wğadzami miasta Krakowa przebiega na prawidğowym poziomie, a wsp·ğpracň 

ocenia bardzo dobrze. Rozm·wczyni docenia zaangaŨowanie urzňdnik·w 

w projekty realizowane przez Towarzystwo. Zalety wsp·ğpracy organizacji 

poŨytku publicznego z miastem Krak·w dostrzega takŨe przedstawiciel Fundacji 

Tygodnika Powszechnego.  

Wsp·ğpracň z wğadzami miasta Krak·w neutralnie ocenia przedstawicielka 

ĂAlma Speiò Hospicjum dla Dzieci. NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe kooperacja 

ograniczona jest do minimum oraz zwiŃzana z realizowaniem jednostkowych 

projekt·w, dlatego dokonana ocena moŨe nie byĺ obiektywna.  

Przez badane organizacje poŨytku publicznego dostrzeŨone zostağy 

pozytywne zmiany, kt·re nastağy we wsp·ğpracy wğadz miasta Krak·w 

i organizacji trzeciego sektora w ciŃgu ostatnich kilku lat. Przedstawicielka 

Fundacji OŜwiatowej im. ks. Stanisğawa Konarskiego zwraca uwagň, Ũe 

poprawie ulegğa komunikacja pomiňdzy tymi dwoma podmiotami. Zdaniem 

uczestniczki badania, usprawnienie stağo siň moŨliwe dziňki powstaniu portalu 

ngo.krakow.pl, kt·ry umoŨliwia sprawnŃ wymianň informacji pomiňdzy 

organizacjami pozarzŃdowymi a miastem Krak·w.   

Pozytywne zmiany we wsp·ğpracy wğadz miasta i organizacji 

pozarzŃdowych zostağy dostrzeŨone takŨe przez przedstawicielkň Klubu 

JagielloŒskiego. Relacje miňdzy podmiotami Rozm·wczyni okreŜliğa jako: 

ĂidŃce w dobrym kierunkuò. Zaznaczono jednak, Ũe pomimo zauwaŨalnych 

pozytywnych zmian, potrzeba jeszcze kilku lat, aby wsp·ğpraca miňdzy 

sektorami byğa skuteczna i sprawna.  
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Wnioski 

Zdecydowana wiňkszoŜĺ badanych organizacji poŨytku publicznego 

pozytywnie oceniğa wsp·ğpracň z wğadzami miasta Krak·w. DostrzeŨono 

zmiany zachodzŃce w relacji miňdzy sektorami i popularyzacjň partnerstwa. 

Skuteczna kooperacja wğadz miasta Krakowa i organizacji poŨytku publicznego 

pozwala nie tylko na rozwiŃzanie kluczowych problem·w, ale takŨe na 

poprawň jakoŜci Ũycia obywateli.  

W opracowaniu wyr·Ũniono uwarunkowania i bariery dobrej wsp·ğpracy, 

na kt·re uwagň zwr·cili uczestnicy badania. Na ich podstawie moŨna 

sformuğowaĺ kilka wniosk·w rekomendacyjnych:  

1. Konieczne jest pochylenie siň wğadz miasta nad problemem biurokracji 

i podjňcie dziağaŒ uğatwiajŃcych wsp·ğpracň z organizacjami trzeciego 

sektora, poprzez zmniejszenie poziomu formalizacji i skr·cenie 

procedury przyznawania organizacjom Ŝrodk·w pieniňŨnych. 

2. NaleŨy dŃŨyĺ do ograniczenia nier·wnoŜci wynikajŃcych z wyŨszoŜci 

sektora publicznego nad sektorem spoğecznym, kt·ra determinuje ocenň 

wsp·ğpracy miňdzy urzňdem miasta, a organizacjami poŨytku 

publicznego. Pozytywnie odebrane mogŃ zostaĺ mağe zmiany w postaci 

np. zwolnienie z opğat parkingowych, uğatwienie transportu lub zwrot 

jego koszt·w osobom niepeğnosprawnym w przypadku uczestnictwa 

w spotkaniach majŃcych charakter konsultacji spoğecznych.  

3. Zaleca siň wspieranie organizacji pozarzŃdowych przez urzŃd miasta 

poprzez udostňpnianie lokali, dziňki czemu uzyskiwane Ŝrodki mogğyby 

zostaĺ przeznaczone na cele statutowe. 

4. Podtrzymywanie regularnoŜci lub/i trwağoŜci wsp·ğpracy wpğywa 

pozytywnie na wzrost zaufania i zmniejszenie dystansu miňdzy 

sektorami. W takich sytuacjach zaleca siň kontynuowanie dotychczasowej 

wsp·ğpracy oraz wzajemne informowanie o podejmowanych projektach, 

formach dziağania oraz utrzymywanie relacji i organizowanie spotkaŒ 

majŃcych na celu budowň dialogu spoğecznego. 

5. Chňĺ podejmowania dialogu, proponowanie dziağaŒ korygujŃcych oraz 

wskazywanie sposobu radzenia sobie z sytuacjŃ kryzysowŃ oraz pomoc 

w kwestiach formalno-prawnych ze strony urzňdu miasta dla organizacji 

pozarzŃdowych wpğynie pozytywnie na wsp·ğdziağanie obu podmiot·w.  

Zgodnie z wynikami badaŒ wsp·ğpraca organizacji poŨytku publicznego 

z urzňdem miasta wypada pozytywnie. NaleŨy jednak pamiňtaĺ, Ũe jest to 
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proces, kt·ry powinien siň stale rozwijaĺ. Zgodnie z informacjami, kt·re zostağy 

przekazane przez badane organizacje moŨna wyr·Ũniĺ zar·wno sğabe jak i silne 

strony wsp·ğpracy. Do negatywnych aspekt·w wsp·ğpracy zaliczono: 

nadmiernŃ biurokracjň, dominacjň sektora publicznego nad sektorem 

spoğecznym oraz niski udziağ NGOs w procesach decyzyjnych. Na budowanie 

wsp·ğpracy wpğywajŃ natomiast: partnerskie stosunki, przychylnoŜĺ wğadzy, 

regularnoŜĺ i trwağoŜĺ, odpornoŜĺ na sytuacje kryzysowe oraz finansowanie.  

Notabene, nie wszystkie z badanych organizacji podjňğy pr·bň jej oceny. 

Organizacje wsp·ğpracujŃce widzŃ jednak pozytywne zmiany dokonane na 

przestrzeni lat, dlatego istotne jest stağe badanie opisanego zjawisk i szybkie 

reagowanie na potrzeby NGOs ze strony UM. 
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Koncepcja spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu (CSR) staje siň coraz 

bardziej popularna wŜr·d przedsiňbiorstw. DeklarujŃ jŃ juŨ nie tylko duŨe 

miňdzynarodowe firmy, ale takŨe mağe i Ŝrednie przedsiňbiorstwa. Praktyki 

zwiŃzane z CSR'em realizowane mogŃ byĺ w r·Ũnych obszarach i dotyczyĺ 

mogŃ r·Ũnych grup interesariuszy. Powszechnym zjawiskiem jest korzystanie 

przez instytucje kultury z r·Ũnego rodzaju wsparcia oferowanego przez sektor 

prywatny, komercyjny, a celem artykuğu jest przedstawienie idei sponsoringu 

i form jakie ·w sponsoring przybiera w kontekŜcie dziağaŒ spoğecznie 

odpowiedzialnych. 

Ustawa z 25.10.1991 nie definiuje pojňcia instytucji kultury. Jednak wedğug 

raportu Kongresu Kultury z 2009 r. moŨemy je rozumieĺ jako Ăwszystkie 

plac·wki wymienione w Ustawie o organizacji i prowadzeniu dziağalnoŜci 

kulturalnej; nowymi instytucjami nazywamy prywatne instytucje kultury, 

organizacje pozarzŃdowe oraz przedsiňwziňcia i inicjatywy nieformalneò 

(Fatyga, 2009). Nowelizacja z 2012 r. wprowadziğa rozr·Ũnienie na instytucje 

artystyczne, czyli Ăpowoğane do prowadzenia dziağalnoŜci artystycznej 

w dziedzinie teatru, muzyki, taŒca, z udziağem tw·rc·w i wykonawc·w, 

a w szczeg·lnoŜci: teatry, filharmonie, opery, operetki, orkiestry symfoniczne 

i kameralne, zespoğy pieŜni i taŒca oraz zespoğy ch·ralneò (Hoğda, 2012) i inne 

instytucje kultury ï kina, muzea czy domy kultury. Jednym z najpopularniejszych 

sposob·w wspierania tych instytucji oraz wydarzeŒ kulturalnych jest sponsoring 

i mecenat, to wğaŜnie na kwestii sponsoringu skoncentrowano siň w artykule. 

W zaproponowanej przez Wğadysğawa KopaliŒskiego rozszerzonej definicji 

pojňcia sponsor (z ğac. sponsus, od spondere 'rňczyĺ, przyrzekaĺ') to Ăosoba 

fizyczna lub prawna finansujŃca jakieŜ przedsiňwziňcie kulturalne, spoğeczne 

albo produkcyjne, w czňŜci lub w cağoŜci, czňsto z zamiarem odzyskania 

wkğadu albo osiŃgniňcia zyskuò (KopaliŒski, 1988, s. 47). 
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Celem niniejszego artykuğu jest przedstawienie, w jaki spos·b wspierane sŃ 

instytucje kultury przez podmioty prywatne oraz jak sposoby te wpisujŃ siň 

w zağoŨenia koncepcji spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu. RozwaŨaniom 

poddano sponsoring i mecenat, a takŨe obszary CSR zwiŃzane ze wsparciem 

kultury. Metodologiň artykuğu oparto na analizie i przeglŃdzie literatury 

przedmiotu zwiŃzanej z zagadnieniem spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu, 

sponsoringu i mecenatu. Przeanalizowano takŨe materiağy i Ŧr·dğa zastane, 

treŜci raport·w spoğecznych, raportu dobrych praktyk przygotowanego przez 

Forum Odpowiedzialnego Biznesu, stron internetowych wybranych organizacji 

oraz materiağ·w prasowych. 

Sponsoring ï pr·ba ujňcia teoretycznego 

Sponsoring to nic innego, jak dziağanie PR'owe, kt·re ma wywoğaĺ dobre 

skojarzenie z markŃ, wpğywaĺ pozytywnie na wizerunek. Jak pisze Aneta 

Bogacka-Gawrysiak (2014): Ă(sponsoring) ma charakter komercyjny, jego 

celem jest osiŃganie korzyŜci przez firmň poprzez wspieranie r·Ũnych sfer Ũycia 

i komunikowaniu o tym fakcie. Bazuje na powiŃzaniu firmy lub marki sponsora 

ze spoğecznym, kulturalnym lub sportowym wydarzeniem w taki spos·b, aby 

osiŃgnňğa korzyŜci z eksploatowania potencjağu handlowego poğŃczonego z tym 

wydarzeniem lub z tŃ dziağalnoŜciŃò. 

Nic dziwnego, Ũe firmy chňtnie udzielajŃ wsparcia instytucjom kultury. 

Instytucje oczywiŜcie nie sŃ wybierane przypadkowo ï waŨne, by wizerunek 

danej instytucji wsp·ğgrağ z wizerunkiem firmy, choĺ wsp·ğpraca biznesu 

i sfery sztuki zawsze budzi wŃtpliwoŜci, ale nie jest to temat rozwaŨaŒ 

niniejszego artykuğu. Adam M. Grzegorczyk (2003, s. 61) pisze wprost, Ũe 

firmy owszem, podejmujŃ siň organizacji czy wspierania wydarzeŒ 

kulturalnych, ale promocja owego wydarzenia jest nastawiona na promowanie 

produktu firmy a nie samej imprezy. 

Urszula GrzeloŒska (2016, s. 123-124) wymienia cztery postawy opisujŃce 

powody przyznawania pieniňdzy przez sponsor·w prywatnych, sŃ to: 

¶ postawa biznesowa ï firma, nie ukrywajŃc tego, dŃŨy tylko i wyğŃcznie 

do zwiňkszenia swojego zysku; poprzez wsp·ğpracň z danŃ instytucjŃ 

chce uzyskaĺ dostňp do wiňkszej grupy potencjalnych kontrahent·w 

i nowej grupy konsument·w. Jest to wprost dziağanie promocyjne; 

¶ postawa etyczna ï korporacja chce tylko i wyğŃcznie byĺ kojarzona jako 

odpowiedzialna spoğecznie; 
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¶ postawa polityczna ï poprzez wsparcie konkretnych dziağaŒ 

kulturalnych firma chce nawiŃzaĺ kontakty z grupŃ os·b 

odpowiedzialnych/aktywnie biorŃcych udziağ w kreowaniu 

lokalnych/og·lnokrajowych norm spoğeczno-politycznych; 

¶ postawa interesariusza ï firmy przyjmujŃce takŃ postawň poprzez swoje 

dziağania sponsorskie chcŃ pozytywnie wpğywaĺ na reputacjň 

i konkurencyjnoŜĺ danego regionu, co ma siň bezpoŜrednio przeğoŨyĺ na 

wiňksze zainteresowanie ewentualnych pracownik·w. 

JednoczeŜnie autorka stwierdza, Ũe granica pomiňdzy tym, co jest zwykğym 

wsparciem finansowym dla kultury a tym, co dobrze przemyŜlanŃ strategiŃ 

czerpania korzyŜci w przyszğoŜci, jest bardzo cienka. Bogacka-Gawrysiak 

(2014) dodaje: Ă(sponsoring) ma charakter wpierajŃcy inne dziağania, tj. 

reklamň, promocjň sprzedaŨy czy public relations. (Ale) jest skutecznŃ formŃ 

docierania zar·wno do cağych grup konsumenckich, jak i do indywidualnych 

odbiorc·w. Pozwala przedsiňbiorstwom na komunikowanie siň z grupami 

odbiorc·w, z kt·rymi trudno siň skontaktowaĺ za pomocŃ standardowych 

metod marketingowych. Jego zadaniem jest zdobycie i zatrzymanie tych 

klient·w, kt·rych nie spos·b przyciŃgnŃĺ za pomocŃ innych form promocjiò. 

Firmy sŃ tego Ŝwiadome i to od bardzo dawna. W 1998 r. na zlecenie 

Ministerstwa Kultury i Sztuki przeprowadzono badania, z kt·rych wynikağo, iŨ 

istniejŃ 3 konkretne powody dla przyznania przez firmň wsparcia finansowego. 

SŃ to (Grzegorczyk, 2003, s. 62): 

¶ jasne sprecyzowanie cel·w firmy jakie pragnie ona osiŃgnŃĺ poprzez 

sponsorowanie, 

¶ jasne okreŜlenie na jaki cel przeznacza siň pieniŃdze oraz dobra 

organizacja procesu promocyjnego, 

¶ optymalne poğŃczenie dobrej prezentacji sponsora z interesami 

sponsorowanego. 

W sferze kultury sponsoring wypeğnia niejako misjň spoğecznŃ, wspierajŃc 

finansowo teatry, muzea, biblioteki ï sprawiajŃc tym samym, Ũe konsumpcja 

d·br i usğug kulturalnych podnosi siň a tym samym, obycie artystyczne 

spoğeczeŒstwa rozwija siň. Powody, dla kt·rych rola sponsoringu w kulturze 

wzrasta (Mazurek-ĞopaciŒska (red.), 2014, s. 201): 

¶ ludzie dysponujŃ coraz wiňkszŃ iloŜciŃ czasu wolnego a to bezpoŜrednio 

przekğada siň na potrzebň wypeğnienia go wydarzeniem kulturalnym, 

¶ coraz wiňksze ceny usğug reklamowych w mediach, 
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¶ mniejsze dotacje na kulturň ze Ŝrodk·w publicznych, 

¶ ĂzuŨycie siňò tradycyjnych form reklam, tym samym wzrasta potrzeba 

posğugiwania siň coraz to bardziej niekonwencjonalnymi, 

¶ wzmocnienie pozycji firmy, jej wizerunku i prestiŨu. 

Powodem, dla kt·rego kultura poszukuje sponsor·w jest uŜwiadomienie 

sobie, Ũe dobro kultury r·wnieŨ wymaga promocji. Pomimo wyraŦnych r·Ũnic 

miňdzy dobrem kultury a dobrem ekonomicznym trzeba stwierdziĺ, Ũe 

podlegajŃ one prawom rynku, tym samym sposoby ich promocji mogŃ byĺ 

podobne. Robert BaraŒski (2016, s. 147) wskazuje teŨ na inne powody: 

finansowanie obsğugi administracyjnej, program·w i projekt·w. DuŨa czňŜĺ 

tych dziağaŒ pokrywana jest z dotacji, ale rzadko lub nigdy, w cağoŜci. By 

pozyskaĺ sponsora, teatry uciekajŃ siň do bardzo oryginalnych pomysğ·w 

 ï choĺby teatry warszawskie, kt·re w zamian za dofinansowanie oferujŃ np. 

wyğŃczny dostňp do l·Ũ. Popularne teŨ staje siň oferowanie np. pakiet·w 

sponsorskich, czy wsp·ğsponsorskich (w zaleŨnoŜci od wysokoŜci dotacji) przy 

okazji powstawania spektaklu. Coraz czňŜciej zakğada siň teŨ fundacje, jak 

choĺby ta Krystyny Jandy. Teatry same dosyĺ bezpoŜrednio wychodzŃ 

z propozycjŃ nawiŃzania wsp·ğpracy, tak czyni krakowski Teatr Bagatela, kt·ry 

na swojej stronie internetowej, wyliczajŃc swoje zasğugi i zalety, zachňca do 

finansowania teatru. Z kolei firmy finansujŃce dziağalnoŜĺ teatr·w, takie jak 

Play (Teatr 6. Piňtro) i PGNIG angaŨujŃc siň w finansowanie spektakli teŨ 

muszŃ odnosiĺ jakieŜ korzyŜci ï ŧaneta Najda uwaŨa, Ũe: Ăfirmy przechodzŃ 

dziŜ od budowania wizerunku, do gruntowania pozycji i tworzenia relacji 

zar·wno z pracownikami, jak i partnerami oraz klientami. Te relacje majŃ byĺ 

oparte na emocjach, pozytywnych skojarzeniach, a takŨe na poczuciu 

wsp·lnego tworzenia czegoŜ ponadczsowego, co pozwala skupiĺ siň na 

obcowaniu z tym, co wartoŜciowe i odwoğujŃce siň do poczucia estetykiò 

(Borowiecka b.d.). 

Trzeba teŨ przypomnieĺ, za sprawŃ publikacji pod red. Agaty Podczaskiej 

i Kamili Kujawskiej-Krakowiak (2006), Ũe po 1989 r. kultura przestağa byĺ 

kontrolowana przez paŒstwo, ale to jednoczeŜnie spowodowağo zmniejszenie 

nakğad·w finansowych na niŃ. Zmieniono formň wyboru inicjatyw, kt·re 

dostanŃ dofinansowanie ï znaczenie majŃ te pomysğy, kt·re przyniosŃ zysk. 

A to z kolei powoduje, Ũe kultura dziağa na wolnym rynku, czyli na jego 

zasadach. Autorki wskazujŃ, Ũe obecnie budŨet instytucji pokrywa koszty 

utrzymania plac·wki i pensje pracownik·w. ChcŃc zrealizowaĺ nowy, byĺ 
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moŨe innowacyjny projekt trzeba zwr·ciĺ siň o pomoc do sektora prywatnego. 

Sektor ten, wedğug badaŒ, najbardziej angaŨuje siň wydarzenia z krňgu kultury 

wysokiej (72%), najchňtniej muzyczne (33%) teatralne (20%) i z zakresu sztuk 

plastycznych (20%) (Podczaska, Kujawska-Krakowiak, 2006, s. 39-41). Jednak 

BaraŒski (2016, s. 147) uwaŨa, Ũe zdobycie sponsora dalej stanowi sporŃ 

trudnoŜĺ dla niekt·rych instytucji, co jest spowodowane Ă(brakiem) 

odpowiedniej wiedzy i doŜwiadczenia niezbňdnych do dokonania wğaŜciwej 

selekcji potencjalnych kandydat·w, przedstawienia profesjonalnej, dostosowanej 

do oczekiwaŒ sponsora oferty wsp·ğpracy, wreszcie odpowiedniego 

zabezpieczenia interes·w wğasnych przez profesjonalne sformalizowanie samego 

aktu przekazania pomocyò (BaraŒski, 2016, s. 147). Autor wskazuje na czym 

moŨe polegaĺ wsp·ğpraca sponsorska (BaraŒski, 2016, s. 150): 

¶ na jednorazowej dotacji celowej, 

¶ dotacjach cyklicznych, 

¶ stağym wsparciu finansowym, 

¶ przekazaniu pomocy rzeczowej, 

¶ pomocy usğugowej, 

¶ nieodpğatnym udostňpnieniu lokalu, 

¶ pomocy osobowej. 

Sponsoring a mecenat 

Czňsto sponsoring mylony jest z mecenatem. Sğowo Ămecenatò pochodzi od 

osoby Gaiusa Maecenasa, kt·ry Ũyğ w latach 70 - 8 p.n.e. Ten polityczny 

doradca cesarza Augusta, sprawowağ opiekň nad poetami rzymskimi, takimi 

jak: Wergiliusz, Horacy, Propercjusz. O mecenacie wsp·ğczesnym Ewa 

WŃchocka (2010, s. 150-151) pisze tak: ĂMecenat to opieka nad naukŃ i sztukŃ, 

sprawowana bezinteresownie przez paŒstwo, instytucjň lub jednostkň. 

Wyr·Ũnia siň coŜ takiego, jak mecenat konsument·w, kt·ry polega na tym, Ũe 

w momencie kupna biletu uznajemy zasadnoŜĺ istnienia danej instytucji 

kulturyò.  

R·Ũnice miňdzy mecenatem a sponsoringiem, na jakie wskazuje Breczko sŃ 

nastňpujŃce (Breczko, 2011, s. 3): 

¶ motyw dziağania: dla mecenatu jest to bezinteresowna pomoc, 

w sponsoringu chodzi tylko o korzyŜĺ, 



80 Mğodzi badacze o zarzŃdzaniu publicznym 

¶ znajomoŜĺ ofiarodawcy: przy mecenacie ofiarodawca zwykle zachowuje 

anonimowoŜĺ; w sponsoringu o dziağaniu m·wi siň specjalnie, 

¶ rodzaj umowy: w mecenacie to darowizna, a w sponsoringu umowa 

handlowa, 

¶ relacje: przy mecenacie ï jednostronnoŜĺ, przy sponsoringu 

obustronnoŜĺ, 

¶ ocena etyczna: mecenat ï bardzo etyczny; etyka sponsoringu czasem 

jest kwestionowana. 

Podczaska i Kujawska-Krakowiak (2007) twierdzŃc, Ũe sponsoring miağ 

sw·j poczŃtek w mecenacie stawiajŃ tezň, iŨ duŨa czňŜĺ firm poczuwa siň do 

bycia dzisiejszymi Medyceuszami, stŃd teŨ uwaŨajŃ sponsoring za czňŜĺ dziağaŒ 

z zakresu CSR. Wedğug autorek wiňkszoŜĺ wydarzeŒ kulturalnych nie miağaby 

miejsca, gdyby nie wsparcie finansowe sektora prywatnego. Ponadto uwaŨajŃ, 

iŨ firmy zakğadajŃ lub pomagajŃ fundacjom uwaŨajŃc to za dziağania na rzecz 

kultury/ Firmy takie jak ING, Warta, PZU takie dziağanie majŃ wpisane w misjň 

czy statut (Podczaska, Kujawska-Krakowiak, 2007, s. 58). 

Sponsoring a CSR 

Spoğeczna odpowiedzialnoŜĺ organizacji (Corporate Social Responsibility) 

w definicji Ewy Filipp to (Filipp, 2012/2016, w: Glinka, Kostera (red.), s. 91): 

Ăstrategia zarzŃdzania i rozwoju firmy, budowana na gruncie jej wartoŜci, kt·ra 

uwzglňdniajŃc potrzeby kluczowych interesariuszy i szeroko rozumianego 

otoczenia firmy, pozwala minimalizowaĺ ryzyko i osiŃgnŃĺ dğugofalowe 

korzyŜci biznesowe. Jest to takŨe umiejňtnoŜĺ prowadzenia przedsiňbiorstwa 

w taki spos·b, aby zwiňkszyĺ jego pozytywny wkğad  w rozw·j spoğeczeŒstwa, 

a jednoczeŜnie minimalizowaĺ negatywne skutki wğasnej dziağalnoŜciò. 

Komisja Europejska w 2011 zaproponowağa nowŃ definicjň CSR, gdzie jest 

on rozumiany tylko jako ĂodpowiedzialnoŜĺ przedsiňbiorstw za ich wpğyw na 

spoğeczeŒstwoò (Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, 

Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spoğecznego i Komitetu Region·w, 

2011). Nie naleŨy jednak zapominaĺ, iŨ Ŧr·dğa tej koncepcji moŨna znaleŦĺ juŨ 

w Biblii (zasada braterstwa i wğodarstwa), w tekstach Arystotelesa (kiedy pisağ 

o moralnoŜci wymiany), czy u Ŝw. Tomasza z Akwinu. Pomimo tego, Ũe CSR 

w literaturze funkcjonuje juŨ dğugo trudno o jego wyczerpujŃcŃ definicjň. 

NajczňŜciej cytowane jest sformuğowanie wyraŨone przez Andrew Carnegie 

pod koniec XIX w. Wedğug niego na spoğecznŃ odpowiedzialnoŜĺ skğadajŃ siň 
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zasada dobroczynnoŜci i powierniczoŜci (Andrejczuk, 2015): Ăpierwsza 

nakazywağa bogatym wspomagaĺ tych, kt·rym siň nie powiodğo. (é) Druga 

zasada, wywodzŃca siň z Biblii, kaŨe traktowaĺ bogaczy jako zarzŃdzajŃcych 

dobrem w imieniu innych ludzi i uŨywajŃcych swojego bogactwa w spos·b 

spoğecznie akceptowany. Zgodnie z przypowieŜciŃ o talentach obowiŃzkiem 

przedsiňbiorcy jest zatem pomnaŨanie majŃtku poprzez rozsŃdne inwestowanie. 

BňdŃc peğnoprawnym wğaŜcicielem, jest on jednoczeŜnie powiernikiem 

spoğecznego dobraò. 

Sponsoring moŨe byĺ przez organizacje r·wnieŨ wykorzystywany do 

realizacji cel·w spoğecznych i do wspierania rozwiŃzywania problem·w 

spoğecznych. Jak juŨ wspomniano wŜr·d motyw·w, dla kt·rych organizacje 

prywatne podejmujŃ siň realizacji dziağaŒ sponsoringowych jest takŨe motyw 

etyczny - korporacje i inne przedsiňbiorstwa chcŃ bowiem byĺ kojarzone jako 

spoğecznie odpowiedzialne (GrzeloŒska, 2016, s. 123-124). Zaznaczyĺ naleŨy, 

Ũe sponsoring to relacja, w kt·rej obydwie strony uzyskujŃ korzyŜci, wystňpuje 

zatem pewna dwustronna korzyŜĺ,  co z kolei moŨe wywoğywaĺ wŃtpliwoŜci co 

do prawdziwego motywu dziağania podejmowanego przez organizacjň 

i bezinteresownoŜci podejmowanego dziağania (Rozwadowska, 2002, s. 254). 

Mniejsze etyczne wŃtpliwoŜci moŨe budziĺ mecenat, w ramach kt·rego Ŝrodki 

przeznaczane sŃ jako darowizna, a jego tw·rca nie oczekuje uzyskania korzyŜci 

(Rozwadowska, 2002, s. 254). 

Sponsoring kultury, podobnie jak sponsoring nauki, jest formŃ wspierania 

tych dziedzin, kt·ry jednoczeŜnie daje moŨliwoŜĺ uzyskania pozytywnych 

efekt·w dla obu partner·w, a takŨe pozwala na realizacjň cel·w przyjňtych 

przez obydwie strony (Grzegorczyk, 2003, s. 7). Organizacja wspierajŃca 

kulturň jest postrzegana jako odpowiedzialna, zaangaŨowana w Ũycie spoğeczne 

i w budowanie tradycji kraju. Klienci mogŃ byĺ bardziej skğonni do wyboru 

produkt·w danej organizacji, wğaŜnie ze wglŃdu na jej zaangaŨowanie 

pozabiznesowe i wpieranie kultury, mogŃ jŃ bowiem postrzegaĺ jako 

przyczyniajŃca siň do tworzenia kultury i tradycji danego kraju. Z drugiej 

jednak strony ze wsparciem instytucji kultury lub poszczeg·lnych 

przedsiňwziňĺ moŨe wiŃzaĺ siň ryzyko dla organizacji. Sztuka pokazywana lub 

promowana przez poszczeg·lne instytucje moŨe zawieraĺ elementy dotyczŃce 

temat·w delikatnych lub draŨliwych, szczeg·lnie jeŜli dotyczy temat·w 

zwiŃzanych z wartoŜciami, czy teŨ przekonaniami ludzi. MoŨe zatem 

powodowaĺ negatywne emocje wŜr·d czňŜci os·b lub grup, kt·re ğŃczŃ wsp·lne 
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wartoŜci, a sponsor, kt·ry wpiera takŃ inicjatywň moŨe byĺ utoŨsamiany 

z przekazem, kt·ry zostağ zobrazowany w danej sztuce.  

Popularyzacja i wzrost liczby dziağaŒ sponsoringowych wydarzeŒ czy 

instytucji kultury zaleŨy od wielu czynnik·w, wŜr·d kt·rych wymieniĺ naleŨy 

przede wszystkim aspekty prawne, kt·re mogŃ zachňciĺ do wpierania kultury 

poprzez korzyŜci i ulgi dla sponsora, ale takŨe dla sponsorowanego i otoczenia 

(Breczko, 2011, s.  8). 

AnalizujŃc zjawisko sponsoringu, a szczeg·lnie sponsoringu kultury, 

w kontekŜcie spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu, zaczŃĺ naleŨy przede 

wszystkim od podkreŜlenia zmieniajŃcych siň oczekiwaŒ konsument·w, kt·rzy 

w wyborach zakupowych coraz czňŜciej kierujŃ siň innymi aspektami niŨ tylko 

cena i jakoŜĺ wyrobu. ZaczynajŃ zwracaĺ uwagň na dodatkowŃ dziağalnoŜĺ 

organizacji, jej relacjň z otoczeniem i wpğyw na r·Ũnego rodzaju grupy 

interesariuszy. Zmienia siň takŨe spos·b postrzegania misji podmiot·w 

gospodarczych, w tym przedsiňbiorstw prywatnych (Polakowska-Kujawa, 

2004, s. 2), zar·wno przez konsument·w, jak same organizacje, kt·re coraz 

czňŜciej deklarujŃ, Ũe to nie chňĺ zysku jest najwaŨniejszŃ motywacjŃ 

podejmowanych przez nich dziağaŒ. NaleŨy jednak zaznaczyĺ, Ũe dziağania 

nazywane spoğecznie odpowiedzialne powinny byĺ dziağaniami 

dğugoterminowymi, wpisujŃcymi siň w strategiň przedsiňbiorstwa, a takŨe 

powiŃzanymi z jego dziağalnoŜciŃ, tak aby w razie potrzeby minimalizowaĺ 

ewentualne negatywne skutki z niŃ zwiŃzane. Pojedyncze dziağania 

sponsoringowe trudno zatem bňdzie zaliczyĺ do strategii spoğecznej 

odpowiedzialnoŜci danej organizacji, ale dğugoletnie programy wsparcia, czy 

teŨ inicjatywy wspierajŃce instytucje kultury, przy jednoczesnym angaŨowaniu 

pracownik·w organizacji, edukowaniu poszczeg·lnych grup interesariuszy, 

w tym spoğecznoŜci lokalnych mogŃc byĺ ciekawym elementem CSR 

wpisujŃcym siň w obszar dotyczŃcy zaangaŨowania spoğecznego. 

W literaturze przedmiotu moŨna znaleŦĺ takŨe gğosy, kt·re wskazujŃ, Ũe 

dziağania CSR dotyczŃce sfery kultury powinny zostaĺ zawňŨone i 

wyeksponowane jako Corporate Cultural Involvment - CCI ï zaangaŨowanie 

biznesu w sferze kultury (Kopeĺ, 2014, s. 51). 

CCI jako czňŜĺ CSR 

Katarzyna Dorota Kopeĺ proponuje zawňŨenie dziağaŒ CSRôowych do sfery 

kultury, nazywajŃc je Corporate Cultural Involvment - CCI ï zaangaŨowanie 
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biznesu w sferze kultury (Kopeĺ, 2014), kt·rego powstania inspiracjŃ byğo 

pojňcie Corporate Cultural Responsibility ï CCR ï odpowiedzialnoŜĺ biznesu 

za kulturň (tğumaczenie zaproponowane z kolei przez PodczaskŃ i KujawskŃ-

Krakowiak). Autorka uwaŨa, Ũe biznes zmienia podejŜcie do swoich dziağaŒ 

ï zamiast dziağaŒ jednorazowych, kr·tkoterminowych angaŨuje siň w te 

dğugofalowe, kt·re r·wnieŨ dotyczŃ kultury, choĺ ciŃgle w za mağym stopniu. 

Kopeĺ r·wnieŨ zauwaŨa, Ũe pojňcie CCR moŨna rozumieĺ dosğownie jako 

bezpoŜredniŃ odpowiedzialnoŜĺ biznesu za kulturň a naleŨy pamiňtaĺ, Ũe 

dziağania w ramach CSR sŃ dobrowolne i majŃ wspieraĺ np. instytucje kultury 

a nie wpğywaĺ na ich pracň, spos·b funkcjonowania. Dlatego autorka proponuje 

wprowadzenie pojňcia Corporate Cultural Involvment rozumiane jako 

ĂzaangaŨowanie biznesu w sferze kulturyò (Kopeĺ, 2014).  

ZaangaŨowanie spoğeczne jako obszar CSR 

Bolesğaw Rok w swoich analizach wyr·Ũniğ cztery poziomy zaangaŨowania 

spoğecznego przedsiňbiorstw komercyjnych (Rok, 2004, s. 47-49): 

¶ poziom pierwszy: dziağania obowiŃzkowe, obejmuje podstawowŃ 

dziağalnoŜĺ gospodarczŃ prowadzona przez dany podmiot oraz dziağania 

z obszaru partnerstwa publiczno-prywatnego, jest to przede wszystkim 

rzetelne i uczciwe prowadzenie dziağalnoŜci (Rok, 2004, s. 47-49). 

Zaznaczyĺ naleŨy, Ũe pojawiajŃ siň gğosy m·wiŃce o tym, Ũe 

prowadzenie dziağalnoŜci zgodnie z prawem i uczciwie nie moŨe byĺ 

jeszcze uznane za formň CSR (SzczepaŒski, 2011, s. 105), 

¶ poziom drugi: przedsiňwziňcie komercyjne, czyli Ăwspieranie efekt·w 

komercyjnych poprzez wsp·ğpracň z organizacjami spoğecznymi, np. 

marketing spoğeczne zaangaŨowany, sponsoring (Rok 2004, s. 47-49), 

¶ poziom trzeci: nawiŃzywanie wsp·ğpracy z otoczeniem i dokonywanie 

inwestycji na rzecz spoğecznoŜci, kt·re majŃ pom·c zagwarantowaĺ 

budowanie dğugotrwağych relacji z otoczeniem organizacji (Rok, 2004, 

s. 47-49), 

¶ poziom czwarty: oznacza zaangaŨowanie w dziağalnoŜĺ spoğecznŃ na 

zasadzie filantropii, kt·ra wspiera dziağania charytatywne, bez realizacji 

dziağaŒ komercyjnych i uzyskiwania korzyŜci dla organizacji 

komercyjnej (Rok, 2004, s. 47-49). 

Na poziomach tych mogŃ byĺ projektowane rozwiŃzania dotyczŃce 

instytucji kultury i angaŨujŃce je w r·Ũnorodne projekty.  
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Zgodnie z normŃ ISO 26000 CSR powinien byĺ realizowany 

w nastňpujŃcych obszarach: ğad organizacyjny, prawa czğowieka, stosunki 

pracy, ochrona Ŝrodowiska naturalnego, uczciwe praktyki rynkowe, relacje 

z konsumentami oraz zaangaŨowanie spoğeczne (odpowiedzialnafirma.pl). 

RealizujŃc swoje zağoŨenia prospoğeczne organizacje powinny angaŨowaĺ siň 

aktywnie w Ũycie spoğecznoŜci lokalnych, tak aby przyczyniaĺ siň do likwidacji 

i przeciwdziağania problem·w spoğecznych, szczeg·lnie tych, kt·re dotykajŃ jej 

pracownik·w, czy teŨ innych grup interesariuszy. Organizacje swoje dziağania 

powinny ukierunkowywaĺ na dialog i angaŨowanie r·Ũnorodnych instytucji 

w podejmowane inicjatywy, mogŃ takŨe dokonywaĺ inwestycji spoğecznych, 

w takich obszarach jak: nauka, kultura, edukacja, zdrowie, dostňp do 

technologii (odpowiedzialnafirma.pl). Jak widaĺ, w ramach omawianego 

obszaru, jednŃ z istotnych ŜcieŨek moŨe byĺ realizowanie inwestycji w zakresie 

wspierania kultury, w tym takŨe instytucji kultury. InnŃ ciekawŃ drogŃ moŨe 

byĺ podejmowanie wsp·ğpracy z instytucjami kultury przy realizacji projekt·w, 

majŃcych na celu przeciwdziağanie problemom spoğecznym. MogŃ to byĺ 

dziağania edukacyjne lub teŨ dodatkowe zajňcia, kt·re organizowane 

w instytucjach przy wsparciu danego przedsiňbiorstwa. 

Przykğady wsp·ğpracy sektora prywatnego z sektorem publicznym 

Organizacje w ramach zaangaŨowania spoğecznego podejmujŃ r·Ũnorodne 

dziağania, skierowane do r·Ũnego typu organizacji. Jednym z waŨnych 

partner·w sŃ instytucje kultury, a wsparcie kultury i sztuki czňsto jest 

akcentowane przez organizacje choĺby w statutach. Przykğadem praktyki 

zwiŃzanej z zaangaŨowaniem spoğecznym, w kt·rŃ wğŃczone sŃ instytucje 

kultury jest projekt pt. ĂKultura dostňpnaò w sieci kin Helios, realizowany przez 

Narodowe Centrum Kultury. Organizacja ta wraz z wğaŜcicielem sieci kin 

Helios ï GrupŃ Agora, chce zachňciĺ Polak·w do oglŃdania krajowych 

produkcji w jakoŜci kinowej. Udziağ w akcji brağy wszystkie kina (41) naleŨŃce 

do sieci Helios a bilet kosztowağ 10 zğ (FOB, 2017, s. 125). Dziňki takim 

projektom kino angaŨowağo siň w edukacjň oraz popularyzacjň rodzimej 

kinematografii, a dziňki znacznemu zasiňgowi, polskie filmy mogğy trafiĺ do 

szerszego grona odbiorc·w. Innym przykğadem podejmowanych dziağaŒ jest 

zaangaŨowanie Fundacji Banku Millenium w organizacjň Warszawskich 

Targ·w Sztuki, w czasie kt·rych odwiedzajŃcy mogli nie tylko zobaczyĺ, ale 

takŨe nabyĺ prace mğodych tw·rc·w oraz klasyk·w (FOB, 2017). Kolejnym 
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przykğadem, tym razem dotyczŃcym mecenatu, jest objňcie przez Bank 

Zachodni WBK mecenatem XVII Miňdzynarodowego Konkursu 

Pianistycznego im. Fryderyka Chopina w 2015 r., jednego z najbardziej 

prestiŨowych konkurs·w dla pianist·w na Ŝwiecie.  Do konkursu zgğosiğo siň 

ponad 450 os·b z 45 paŒstw, a w ramach udzielonego wsparcia bank umoŨliwiğ 

oglŃdanie transmisji eliminacji w specjalnej kawiarni Cafe Forte Piano, a takŨe 

udostňpniğ aplikacjň za pomocŃ, kt·rej moŨna byğo Ŝledziĺ zmagania 

konkursowe (FOB, 2016). Dziňki dziağaniom banku i upowszechnianiu 

informacji o konkursie, a takŨe udostňpnieniu kanağ·w, takich jak aplikacja na 

urzŃdzenia mobilne, konkurs zaistniağ w ŜwiadomoŜci spoğecznej. Dziağania 

firm nie sŃ jednak tylko zwiŃzane z konkretnymi wydarzeniami kulturalnymi. 

Przykğadowo mogŃ dotyczyĺ oprogramowania lub wspomnianych aplikacji 

mobilnych, jak np. ArtScherlock, kt·ra jest autorskim projektem Fundacji 

Communi Hereditate i owocem wsp·ğpracy z Ministerstwem Kultury 

i Dziedzictwa Narodowego oraz FundacjŃ Kronneberga przy Citi Handlowym. 

Aplikacja ma pom·c w odnajdywaniu utraconych dzieğ sztuki w czasie II wojny 

Ŝwiatowej. Mechanizm jej dziağania polega na automatycznym rozpoznaniu 

danego dzieğa sztuki na podstawie fotografii zrobionej dzieğu w formie 

fizycznej lub teŨ zdjňciu w gazecie, katalogu lub na portalu aukcyjnym (FOB, 

2017). 

Wnioski 

Pomimo tego, Ũe sponsoring przybiera r·Ũne formy trzeba mocno uwaŨaĺ, 

by nie stağ siň narzňdziem nacisku na dziağalnoŜĺ programowŃ instytucji. Tutaj 

kluczowe wydaje siň pojňcie zaproponowane przez Kopeĺ ï CCI, czyli 

zaangaŨowania biznesu w sferň kultury. ZaangaŨowanie, wsp·ğpraca, wymiana 

know-how. 

Przedsiňbiorstwa mogŃ, czy nawet powinny angaŨowaĺ siň w Ũycie 

kulturalne wykorzystujŃc dostňpne im zasoby. R·wnolegle instytucje kultury 

takŨe powinny czerpaĺ ze wsp·ğpracy z biznesem - uczyĺ siň tak, by same 

zadbaĺ o sw·j byt i rozw·j.  
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Idea konsultingu spoğecznego, w myŜl kt·rego Ŝwiadczone sŃ usğugi doradcze 

organizacjom, kt·re za gğ·wny cel dziağalnoŜci nie przyjmujŃ kreowania zysku, 

jest obecnie w fazie poczŃtkowej, co charakteryzuje siň z jednej strony brakiem 

teoretycznego zaplecza, ale r·wnieŨ otwiera perspektywy badawcze, budzi 

potrzebň wyznaczania jakoŜciowych standard·w oraz poszukiwania nowych 

metod badawczych. Autorzy artykuğu eksplorujŃ uŨytecznoŜĺ stosowanych 

powszechnie przez konsulting komercyjny narzňdzi badawczych, do analizy 

Ŝrodowiska organizacji trzeciego sektora. Badanie potwierdziğo, Ũe narzňdzia 

i metodologia stosowane z powodzeniem w konsultingu komercyjnym 

wymagajŃ, nie tyle zmiany adekwatnej do cech branŨy organizacji non-profit, ale 

wymuszajŃ daleko idŃce przeobraŨenia formalne i praktyczne.  

StawiajŃc sobie za cel wsparcie alternatywnych form spňdzania wolnego 

czasu przez dzieci, autorzy badania skupili siň na zbadaniu niekomercyjnych 

organizacji. KierujŃc siň misjŃ konsultingu spoğecznego, badajŃcy zdecydowali 

siň na bezinteresowne wsparcie wybranych organizacji, gdyŨ przyczyniajŃ siň 

one do wychowania i krzewienia kultury sportu wŜr·d najmğodszych. Celem 

przeprowadzonych konsultacji byğo r·wnieŨ znalezienie obszar·w do 

wdroŨenia usprawnieŒ, przyczyniajŃcych siň do lepszego funkcjonowania 

szk·ğek. Efektem tej pracy byğa propozycja realnych wdroŨeŒ takich jak 

poprawa komunikacji wewnŃtrz i na zewnŃtrz organizacji, automatyzacja 

niekt·rych proces·w oraz zmiany w strukturze organizacji.  
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Konsulting jako forma wsparcia organizacji 

Konsulting ukonstytuowağ siň jako odrňbna branŨa stosunkowo niedawno. 

Pierwsza firma konsultingowa ĂArthur D. Littleò powstağa w 1886 roku. Byğa 

ona ŜciŜle zwiŃzana ze Ŝrodowiskiem akademickim i jak inne, powstağe p·Ŧniej, 

bazowağa na wiedzy tworzonej na wiodŃcych, amerykaŒskich uczelniach 

(Consulting Industry Overview).  

Jednak Ŧr·değ konsultingu naleŨy szukaĺ gğňbiej, jest on bowiem bliski 

pierwotnej czňŜci ludzkiej natury, kt·ra kaŨe poszukiwaĺ wsparcia innych 

w dŃŨeniu do celu, w sytuacjach kryzysu, ale r·wnieŨ w sytuacjach, w kt·rych 

wizja nagrody motywuje do zintensyfikowania dziağaŒ. Konsulting powinien 

byĺ zatem postrzegany poprzez pryzmat zmiany, kt·ra w perspektywie czasu 

ma z zağoŨenia przynieŜĺ wymierne korzyŜci.  

W ujňciu tradycyjnym konsulting sprowadza siň do dw·ch kluczowych 

zagadnieŒ. SŃ nimi wspomniana wczeŜniej zmiana dotychczasowego stanu 

rzeczy oraz proces badania organizacji, kt·ry zmianň poprzedza (Greiner, 

Benningson, Poulfelt 2005). 

Konsulting ewoluuje dynamicznie i stawia przed sobŃ nowe wyzwania. 

Globalny rynek usğug konsultingowych w ciŃgu ostatnich lat cechuje tendencja 

wzrostowa ŜciŜle skorelowana ze zmieniajŃcym siň poziomem globalnej 

ekonomii. WartoŜĺ tego rynku szacuje siň na 250 bilion·w dolar·w, co obrazuje 

rysunek 1. 

Rysunek 1. WielkoŜĺ globalnego przemysğu konsultingowego (2011-2016) 

 

ťr·dğo: www.consultancy.uk/consulting-industry/global. 
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W zakresie zr·Ũnicowania geograficznego, to rynek Ameryki P·ğnocnej jest 

uwaŨany za najbardziej dojrzağy, a region Europy, Bliskiego Wschodu i Afryki 

ma najwiňksze udziağy w cağoŜci rynku (41%) (Consulting Industry Global). 

Zjawisko to obrazuje rysunek nr 2. 

Rysunek 2. Globalny rynek konsultingowy (2011-2016) 

 

ťr·dğo: www.consultancy.uk/consulting-industry/global.  

Analiza stron internetowych trzech wiodŃcych (por. Greiner, Benningson, 

Poulfelt) firm konsultingowych (Bain & Company, Boston Consulting Group, 

McKinsey & Company) przynosi interesujŃce wnioski dotyczŃce charakteru 

przemian w tej branŨy. KaŨda z wyŨej wymienionych firm kğadzie duŨy nacisk 

na rozwijanie wğaŜciwych sobie narzňdzi. Niekt·re sŃ znakami towarowymi 

oznaczonymi symbolami potwierdzajŃcymi ich rejestracjň w odpowiednich 

urzňdach patentowych.  Narzňdzia badawcze, analityczne czy wdroŨeniowe 

budujŃ zaufanie do marki i profesjonalny wizerunek. Dziağania te wspiera 

r·wnieŨ bogata oferta edukacyjna (artykuğy, analizy, wywiady, materiağy 

szkoleniowe etc.) prezentowana przez wszystkie z wymienionych organizacji. 

MoŨna zatem powiedzieĺ, iŨ konsulting dŃŨy do kreowania wiedzy, kt·ra 

z jednej strony ma byĺ wiedzŃ dostňpnŃ tylko wybranym, r·wnoczeŜnie ma byĺ 

utylizowana w oryginalny dla danej firmy spos·b, za pomocŃ ekskluzywnych 

narzňdzi. Nie dziwi zatem fakt, iŨ konsulting poddawany jest krytyce ze 

wzglňdu na swojŃ nie transparentnoŜĺ i kreowanie Ŝwiata peğnego tajemnic.  

Dynamiczny postňp branŨy konsultingowej oraz intensywna rywalizacja 

pomiňdzy firmami wymusza r·wnieŨ nowe postawy, z kt·rymi mierzŃ siň sami 

konsultanci. StajŃ siň oni coraz czňŜciej partnerami w dyskusji odchodzŃc tym 

samym od pierwotnej roli eksperckiej. Potrzebň zmiany w roli konsultant·w 
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dostrzega Edgar Schein (2013). W swojej ksiŃŨce ĂHumble Inquiry: The Gentle 

Art of Asking Instead of Tellingò oraz licznych wykğadach, podkreŜla potencjağ 

do rozwiŃzywania problem·w tkwiŃcy w samych organizacjach, a role 

konsultant·w upatruje w umiejňtnym ksztağtowaniu przestrzeni mogŃcej 

pomieŜciĺ dyskusje i r·Ũne punkty widzenia. 

Jeszcze inne zmiany w branŨy konsultingowej dostrzega dr Fran Prolman 

(informacje uzyskane z informacji otrzymanych za pomocŃ poczty 

elektronicznej od Dr Fran Prolman). Na przestrzeni 30 lat swojej pracy 

zasadniczŃ zmianň upatruje ona w samej metodzie pracy (wykorzystanie 

medi·w spoğecznoŜciowych w komunikacji i marketingu). 

Metodologia badaŒ 

W badaniach wykonanych w ramach niniejszego artykuğu autorzy 

zdecydowali siň odnieŜĺ do dorobku konsultingu komercyjnego po to, by 

nastňpnie krytycznie spr·bowaĺ przeszczepiĺ pewne jego aspekty (np. Model 

7S, Rasiel 2004) na grunt organizacji dziağajŃcych na rzecz szeroko pojňtego 

dobra spoğecznego. W polskiej literaturze brak okreŜlenia konsultingu 

spoğecznego, natomiast jest on obecny w praktyce wielu firm konsultingowych 

jako dziağanie w ramach corporal social responsibility lub social imapact 

consulting (np. Delolitte, BCG, Bain&COMPANY). Ale przede wszystkim idea 

konsultingu spoğecznego rozwijana jest na r·Ũnych uniwersytetach (np. 

Georgtown University, Yale School of Management, University of Colorado) 

w ramach, kt·rych operuje r·wnieŨ pod nazwŃ social impact consulting. W ten 

oto spos·b, w formie mniej skomercjalizowanej konsulting wraca do swego 

Ŧr·dğa, do Alma Mater z kt·rego powstağ.  

W praktyce badawczej autorzy niniejszego artykuğu podejmujŃ r·Ũne cele 

spoğeczne, a w szczeg·lnoŜci te, zwiŃzane z podnoszeniem jakoŜci Ũycia, 

przeciwdziağaniem wykluczeniu oraz wsparciem aktywnoŜci przyczyniajŃcych 

siň do rozwoju Ŝrodowisk lokalnych.  

Paradygmat dotyczŃcy badanej organizacji zakğadağ, Ũe najwiňkszŃ wiedzň 

dotyczŃcŃ organizacji majŃ sami jej czğonkowie. Ta wiedza czňsto jednak 

wymaga uporzŃdkowania do czego przydatny bywa spoğeczny konsultant, kt·ry 

zadajŃc pytania jest w stanie wysunŃĺ wnioski pomocne we wsparciu 

organizacji oraz okreŜliĺ obszary wymagajŃce bardziej precyzyjnego opisu lub 

ukierunkowania. To podejŜcie, na bieŨŃco utrwalane w czasie badania 
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pozwoliğo na gğňbszŃ analizň sytuacji organizacji oraz wyeliminowanie 

pochopnie konstruowanych opinii.  

W trakcie przygotowaŒ do przeprowadzenia badaŒ autorzy zapoznali siň 

takŨe z r·Ũnymi metodami badawczymi, kt·re traktowali jako uzupeğnienie ich 

otwartego podejŜcia do badanej organizacji. Przede wszystkim korzystali ze 

zbioru metod action research, kt·ry wedğug P. Reason i H. Bradbury jest 

definiowany jako Ăpartycypacyjny i demokratyczny proces majŃcy na celu 

zebranie praktycznej wiedzy, aby osiŃgnŃĺ wartoŜciowe cele ludzkie 

zakorzenione w ŜwiatopoglŃdzie jawiŃcym siň w danym momencie historii. To 

inaczej poğŃczenie dziağania i refleksji, teorii i praktyki w dŃŨeniu do 

zaproponowania praktycznych rozwiŃzaŒ na og·lne problemy r·Ũnych ludzi 

i spoğecznoŜciò (Brydon-Miller, Greenwood, Maguire, 2003).Takie podejŜcie 

pozwoliğo na otwarcie siň uczestnik·w badania i wzbudzenie szczerych rozm·w 

ï bo to wğaŜnie wywiad, jako forma badania jakoŜciowego, byğ esencjŃ 

powstağych wniosk·w. 

Aby nadaĺ badaniom pewnŃ formň i opracowaĺ odpowiednie pytania 

standaryzujŃce, wywiady (cağy czas bazujŃc na paradygmacie action research 

i otwartej postawie wobec badanych), zostağ zastosowany model McKinseyôa ï 

7s (por. Rasiel, 2004), przedstawiony na rysunku nr 3. 

Rysunek 3. Narzňdzie stosowane w badaniach consultingowych przez firmň 

McKinsey, model 7s. 

 

 

ťr·dğo: www.mindtools.com/pages/article/newSTR_91.html  
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Model ten pozwoliğ na umieszczenie zagadnieŒ w odpowiednich 

kontekstach i umoŨliwiğ podjňcie badania przez kilku badaczy w innym czasie 

i miejscu, dajŃc niejako gwarancjň, Ũe wywiady bňdŃ mogğy zostaĺ ze sobŃ 

por·wnane, a wyniki standaryzowane. Model McKinseyôa opiera siň na 

poddawaniu analizie kolejno 7 r·Ũnych obszar·w organizacji. Do tych 

obszar·w wskazanych w metodzie 7s, zostağy dopasowane odpowiednie treŜci 

rozmowy w postaci zbioru temat·w do poruszenia podczas badania lub teŨ 

przykğadowych pytaŒ. Poruszanymi obszarami organizacji byğy: strategia, 

struktura, systemy, styl zarzŃdzania, personel, umiejňtnoŜci oraz w centrum 

modelu ï wsp·ğdzielone wartoŜci. Ten model miağ na celu nadanie struktury 

badaniu oraz opisu organizacji, nie ograniczajŃc zarazem perspektywy 

badawczej. Autorzy uznali bowiem, Ũe w sytuacji prowadzenia badaŒ 

niezaleŨnie przez kilka os·b z zespoğu badawczego, os·b o zr·Ũnicowanym 

doŜwiadczeniu i r·Ũnorodnym wyksztağceniu, w kt·rym kaŨdy dysponuje 

innym warsztatem badawczym i akcentuje odmienne zagadnienia  

ï strukturyzacja badaŒ i podejŜcia do organizacji uchroni autor·w od 

popeğniania bğňd·w w opisie i analizie organizacji oraz umoŨliwi 

symultanicznŃ pracň. 

Badanie opierağo siň na metodzie jakoŜciowej (Babbie 2014), poniewaŨ 

badaczy interesowağa nie tyle reprezentatywnoŜĺ wynik·w, ale dotarcie do istoty 

zjawiska ï badane organizacje byğy na tyle niewielkie, Ũe nie zdecydowano siň na 

wprowadzenie kwestionariusza ankiety, jako gğ·wnego Ŧr·dğa informacji, 

a skupienie na wypowiedziach badanych (por. Babbie 2007). Pozwoliğo to 

przyjrzeĺ siň dogğňbnie organizacji i zrozumieĺ jej potrzeby, a takŨe 

zaproponowaĺ dziağania korygujŃce i naprawcze, przedstawione w dalszej czňŜci.  

W fazie poszukiwaŒ szk·ğki piğkarskiej, kt·ra mogğaby zostaĺ objňta 

badaniem, grupa stworzyğa listň potencjalnych podmiot·w, z kt·rych niemal 

wszystkie byğy organizacjami not-for-profit i miağy charakter spoğeczny. Jednak 

wsp·lnym celem zespoğu byğo wskazanie organizacji, kt·re Ŝwiadomie 

wspierajŃ aktywnoŜĺ Ŝrodowisk lokalnych. SpoŜr·d wielu, wybrane zostağy dwa 

oŜrodki: Ăszk·ğka Aò i Ăszk·ğka Bò.  

Cele przeprowadzonych badaŒ 

Gğ·wnym celem projektu byğo wsparcie alternatywnych form spňdzania 

wolnego czasu przez dzieci. Autorzy badania skupili siň na niekomercyjnych 

organizacjach, kt·rych dziağalnoŜĺ nie przynosi znacznych profit·w, a dochody 
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ze skğadek interesariuszy sŃ przeznaczane na bieŨŃcŃ dziağalnoŜĺ i utrzymanie 

organizacji. Wybrane instytucje (szk·ğki piğkarskie) nie kierujŃ siň osiŃganiem 

zysku ze swojej dziağalnoŜci, a co za tym idzie, czňsto nie korzystajŃ 

z profesjonalnego wsparcia i konsultacji, gdyŨ nie pozwalajŃ im na to fundusze. 

Co wiňcej, ich zağoŨyciele nie majŃ nawet ŜwiadomoŜci, Ũe dziağania 

organizacji moŨna usprawniĺ i zrobiĺ to z udziağem wsparcia profesjonalist·w. 

KierujŃc siň misjŃ consultingu spoğecznego, badajŃcy zdecydowali siň na 

bezinteresowne wsparcie szk·ğek piğkarskich, kt·re przyczyniajŃ siň do 

wychowania i krzewienia kultury sportu wŜr·d najmğodszych. Istnienie tego 

typu instytucji jest nieodzownym elementem dobrze funkcjonujŃcego 

spoğeczeŒstwa i warunkiem zdrowego funkcjonowania organizmu spoğecznego. 

Kultura sportowa jest naraŨona na zanik, szczeg·lnie w czasach cyfryzacji, 

co jest widoczne zwğaszcza w populacji dzieci i mğodzieŨy, pochğoniňtych na co 

dzieŒ korzystaniem z medi·w spoğecznoŜciowych, urzŃdzeŒ elektronicznych: 

komputer·w, konsol, tablet·w, czy smartfon·w. 

Ponadto celem przeprowadzonych konsultacji byğo znalezienie obszar·w do 

wdroŨenia usprawnieŒ, przyczyniajŃcych siň do lepszego funkcjonowania 

szk·ğek. Autorzy skupili siň na szukaniu silnych stron szk·ğek i wyeksponowaniu 

ich, oraz na obszarach wymagajŃcych usprawnienia, zmian. Efektem tej pracy 

jest propozycja realnych wdroŨeŒ, kt·re mogŃ poprawiĺ dziağanie organizacji, 

wymianň informacji miňdzy stronami, zadowolenie rodzic·w i dzieci czy 

dotarcie do wiňkszej iloŜci odbiorc·w. 

Wybrane informacje uzyskane podczas rozmowy z: 

Trenerami 

W obszarze Ăwsp·lne wartoŜciò badani trenerzy wskazujŃ w szczeg·lnoŜci 

na dwie kwestie: pozytywne nastawienie do zawodnik·w, zachňcanie do 

podejmowania aktywnoŜci sportowej oraz traktowanie dzieci jak 

profesjonalnych zawodnik·w i partner·w nie dajŃc im odczuĺ, Ũe sŃ Ătylkoò 

dzieĺmi. Ponadto trenerzy obu szk·ğek duŨŃ wagň przywiŃzujŃ do stworzenia 

atmosfery, w kt·rej moŨliwe jest odkrywanie umiejňtnoŜci i talent·w mğodych 

zawodnik·w. Trenerzy Ăszk·ğki Aò wskazywali takŨe na trudnoŜci pogodzenia 

dziağaŒ trenerskich z obowiŃzkami administracyjnymi i logistycznymi, za kt·re 

odpowiadajŃ.  
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Trenerzy Ăszk·ğki Aò zwracajŃ szczeg·lnŃ uwagň na pozytywne 

wzmocnienia, koncentrujŃ siň na mocnych stronach dzieci i pochwağach. 

W zakresie rozwoju podkreŜlajŃ koniecznoŜĺ podnoszenia wğasnych 

kwalifikacji w zakresie pedagogicznym (wychowawczym) oraz merytorycznym 

(jakoŜĺ i techniki trening·w). Z kolei w Ăszk·ğce Bò zmieniony zostağ model 

treningu. KaŨde spotkanie zaczyna siň 15 minut wczeŜniej, wtedy trener 

opowiada zawodnikom jaki jest plan na ĺwiczenia, co bňdŃ trenowaĺ itp. Po 

treningu w szatni zawodnicy rozmawiajŃ z trenerem, omawiajŃ co siň dziağo 

i weryfikujŃ czy sŃ kontuzje. 

W Ăszk·ğce Bò obecnie pracuje kilku trener·w oraz trenuje kilkudziesiňcioro 

dzieci. W treningu bierze udziağ kilku zawodnik·w, co znacznie podnosi poziom 

zaangaŨowania kaŨdego z dzieci. 

Podziağ zadaŒ w Ăszk·ğce Aò jest nastňpujŃcy: decyzje o treningach i o tym 

jak rozwijaĺ umiejňtnoŜci zawodnik·w naleŨŃ do trener·w. OrganizacjŃ szk·ğki 

w sferze marketingu i finans·w zajmuje siň wğaŜciciel i jeszcze jedna osoba 

pracujŃca jako ksiňgowa. Szk·ğka utrzymuje siň ze skğadek. W zakresie 

komunikacji Ăszk·ğka Aò opiera siň gğ·wnie na mailigu oraz spotkaniach. 

Badani trenerzy uwaŨajŃ, Ũe struktura szk·ğki jest funkcjonalna, jednak 

w obliczu coraz wiňkszej iloŜci zawodnik·w i koniecznoŜci organizacji 

dodatkowych aktywnoŜci struktura zatrudnienia wymaga zmiany.  

Podczas badaŒ trenerzy Ăszk·ğki Aò podkreŜlili intensywny kontakt 

z rodzicami, co czasem bywa kğopotliwe, poniewaŨ rodzice czňsto dzwoniŃ 

i wysyğajŃ wiadomoŜci do trener·w. Rodzice sŃ bardzo mağo samodzielni 

w podejmowaniu decyzji, maja wiele pytaŒ. WğaŜciciel pozostawia trenerom 

okreŜlenie warunk·w na jakich kontaktujŃ siň oni z rodzicami. Obaj trenerzy 

podkreŜlili, Ũe obszarem dobrze rozwiniňtym jest marketing oraz wsp·lna wizja 

szk·ğki. 

Z kolei trenerzy Ăszk·ğki Bò podkreŜlajŃ, Ũe w zakresie funkcjonowania 

szk·ğki regularnie wysyğane sŃ raporty do centrali, odnoŜnie jej 

funkcjonowania. W planie jest platforma internetowa, kt·ra ma byĺ miejscem 

ğŃczŃcym trener·w, rodzic·w oraz centralň. Szk·ğka jest finansowana ze 

skğadek rodzic·w, co najczňŜciej nie generuje zysk·w. 

Trenerzy Ăszk·ğki Aò wybrali obecne zatrudnienie, poniewaŨ sŃ 

pasjonatami piğki noŨnej i lubiŃ pracň z dzieĺmi. Charakteryzuje ich pozytywny 

charakter, elastycznoŜĺ w podejŜciu do pracy i chňĺ rozwoju. Badany trener 

Ăszk·ğki Bò ma ogromne zaufanie swojego szefa i wğaŜciciela szk·ğki, co 
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odzwierciedla siň w jego decyzyjnoŜci. Takiego samego zaufania oczekuje od 

rodzic·w. 

WğaŜcicielami badanych klub·w 

Dyrektorzy sportowi okreŜlajŃ misjň szk·ğek jako odpowiednie wychowanie 

mğodego czğowieka oraz wyszkolenie peğnowartoŜciowego zawodnika. WskazujŃ 

r·wnieŨ na fundamentalne wartoŜci takie jak: wychowanie do sportu, 

odpowiedzialnoŜĺ, wsp·ğpracň w grupie, decyzyjnoŜĺ, sportowŃ pasjň, 

pozytywne emocje, a takŨe ksztağtowanie pewnoŜci siebie i kreatywnoŜci, jako 

gwaranty realizacji swojej misji.  

WğaŜciciele Ăszk·ğki Bò przekonali siň do metody prowadzenia trening·w 

wg zasad panujŃcych w grupie szk·ğek prowadzŃcej zajňcia pod tym samym 

szyldem dopiero po zapoznaniu siň ze sposobem ich funkcjonowania w r·Ũnych 

paŒstwach. Aktualnie planowane jest otwarcie nowych akademii w innych 

miastach.  

Z kolei gğ·wne cele Ăszk·ğki Aò to umoŨliwienie jak najwiňkszej iloŜci 

dzieci rozpoczňcia swojej przygody z piğkŃ noŨnŃ oraz zapewnienie im jak 

najlepszych warunk·w do rozwoju swoich umiejňtnoŜci i pasji.  

Wğadze Ăszk·ğki Aò nad poczynaniami szk·ğki sprawuje 3-osobowy zarzŃd 

(prezes, dyrektor ds. sportu i sekretarz) oraz komisja rewizyjna (trzy osoby). 

 Dodatkowo w przypadku kaŨdej kategorii wiekowej utworzone zostağo 

stanowisko koordynatora.  Natomiast ze wzglňdu na to, Ũe sprowadzenie 

metody jest zwiŃzane z opğatami licencyjnymi, wğaŜciciele Ăszk·ğki Bò 

rozpoczňli od szukania moŨliwoŜci finansowych i znaleŦli je w osobie 

przedsiňbiorcy i jednoczeŜnie dziağacza sportowego.  

StabilnoŜĺ finansowa Ăszk·ğki Aò, wedğug samego wğaŜciciela jest bardzo 

dobra. ZauwaŨyĺ moŨnŃ, z upğywem kaŨdego roku rozliczeniowego, 

systematycznŃ poprawň. Szk·ğka w 70% finansowana jest przez skğadki 

miesiňczne. DrugŃ pozycjň w tej hierarchii stanowi sponsoring. ĂSzk·ğka Bò nie 

ma poduszki finansowej, czasem trzeba nawet zağoŨyĺ wğasne pieniŃdze jak 

sponsor op·Ŧnia wpğaty. Finanse majŃ tylko na bieŨŃcŃ dziağalnoŜĺ. WğaŜciciel 

podkreŜla teŨ, Ũe sponsorzy bez zarzutu wywiŃzujŃ siň ze swoich zobowiŃzaŒ 

i deklaracji. 

Z kaŨdym trenerem Ăszk·ğki Aò podpisywana jest umowa o dzieğo lub 

zlecenie a warunki takowego dokumentu omawiane sŃ indywidualnie z kaŨdŃ 

osobŃ. Ustalone zostağy r·wnieŨ zasady dodatkowego wynagradzania za 



98 Mğodzi badacze o zarzŃdzaniu publicznym 

inicjatywy podejmowane przez pracownik·w. JeŜli chodzi o dob·r 

pracownik·w w Ăszk·ğce Bò, to pierwszym kryterium doboru kadry jest 

umiejňtnoŜĺ pracy z dzieĺmi. 

Rodzicami 

W grupie pytaŒ dotyczŃcych wartoŜci, podstawowych idei w zakresie pracy 

Ăszk·ğki Aò, rodzice wskazywali na: rozw·j fizyczny dziecka, wsp·ğdziağanie w 

grupie, zadowolenie dziecka, spotkanie z kolegami, oderwanie od telewizji 

i internetu.  

Zgodnie z deklaracjŃ rodzic·w uczestnik·w Ăszk·ğki Bò, dzieci uczňszczajŃ 

do szk·ğki z r·Ũnych powod·w, zwykle jest to ich decyzja, ale rodzice do niej 

zachňcajŃ bŃdŦ sŃ inspiracjŃ. WiňkszoŜĺ z nich podkreŜla, Ũe sport uczy pokory, 

pracy w zespole i ma dobry wpğyw na rozw·j i edukacjň dziecka.  

W grupie pytaŒ o strukturň rodzice dzieci ze Ăszk·ğki Aò twierdzili, Ũe 

wiňkszoŜĺ decyzji podejmuje mama lub tata. W niekt·rych przypadkach 

wskazywani byli oboje rodzice. Z kolei na zajňcia sportowe w wiňkszoŜci 

wypadk·w zawozi dziecko ten rodzic, kt·ry wğaŜnie ma takŃ moŨliwoŜĺ.  

Generalnie rodzice Ăszk·ğki Aò bardzo dobrze oceniajŃ prowadzone zajňcia. 

ZwracajŃ jednak uwagň na niski poziom bezpieczeŒstwa podczas zajňĺ  

ï zwğaszcza na halach w czasie jesienno-zimowym. Rodzice zadowoleni sŃ 

takŨe z aktualnego sposobu komunikowania. Zdecydowana wiňkszoŜĺ rodzic·w 

potwierdza, Ũe jest przez szk·ğkň o wszystkim informowana. 

WŜr·d kwestii do poprawy rodzice dzieci ze Ăszk·ğki Bò wskazujŃ na sğabŃ 

komunikacjň w sprawie turniej·w, szkoğa nie bierze udziağu w prestiŨowych, 

zdaniem rodzic·w, turniejach. Przepğyw informacji miňdzy szkoğŃ a rodzicami 

oceniajŃ jako sğaby.  

Rodzice dzieci ze Ăszk·ğki Aò sŃ bardzo zadowoleni z trener·w, jakich 

proponuje szk·ğka. Podobnie pracň trener·w oceniajŃ rodzice dzieci 

ĺwiczŃcych w Ăszk·ğce Bò.  

Wnioski  

W wyniku spotkaŒ i rozm·w przeprowadzonych z r·Ũnymi interesariuszami 

organizacji szkolŃcych dzieci i mğodzieŨ w umiejňtnoŜciach piğkarskich 

wypracowano pewien obraz organizacji i okreŜlono obszary najwaŨniejszego 

rozwoju na danym etapie dziağalnoŜci badanych akademii piğkarskich. Okazağo 
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siň, Ũe byğ to przede wszystkim obszar komunikacji pomiňdzy organizatorami 

i trenerami a rodzicami, a szczeg·lnie kanağy kontaktu oraz zawartoŜĺ 

komunikat·w kierowanych do rodzic·w w kontekŜcie postňp·w sportowych 

ĺwiczŃcych i oczekiwaŒ co do ich najbliŨszego planowanego rozwoju 

(ukierunkowania ĺwiczeŒ). Drugim obszarem rekomendowanych dziağaŒ byğ 

spos·b zarzŃdzania i delegowania zadaŒ w perspektywie dalszego rozwoju 

organizacji. 

Wnioski te zostağy praktycznie natychmiast po przekazaniu wykorzystane 

i obydwie organizacje zastosowağy zmiany w sposobie dziağalnoŜci 

w wykazanych obszarach. Prowadzi to do nastňpujŃcych obserwacji: 

organizacje sektora publicznego oraz niewielkie organizacje dziağajŃce na styku 

biznesu i dziağalnoŜci spoğecznie uŨytecznej potrzebujŃ wsparcia w rozwoju. 

OtwartoŜĺ tych organizacji i niemalŨe natychmiastowa implementacja 

proponowanych zmian pokazujŃ, Ũe istnieje obszar pr·Ũni dotyczŃcej wiedzy 

(wğaŜciciele i prezesi organizacji nie majŃ wiedzy dotyczŃcej profesjonalnego 

i efektywnego wykorzystania zasob·w w kontekŜcie rozwijajŃcej siň 

dziağalnoŜci). Pr·Ũnia dotyczy takŨe oferty wsparcia tych organizacji 

i konkretnych os·b w ich dziağalnoŜci spoğecznej i gospodarczej. Profesjonalny 

consulting, tak szeroko rozpowszechniony w duŨych organizacjach zasobnych 

w wiedzň i Ŝrodki, praktycznie nie dociera do mağych organizacji spoğecznych 

i biznesowych zakğadanych przez entuzjast·w, czňsto bez profesjonalnego 

przygotowania biznesowego. Nawet jeŜli organizacja byğaby zağoŨona przez 

osobň posiadajŃca wiedzň (np. przez byğego pracownika korporacji), to nawağ 

obowiŃzk·w i koniecznoŜĺ zajmowania siň podstawowymi elementami 

dziağalnoŜci powoduje niemoŨliwoŜĺ krytycznej i obiektywnej oceny struktury 

i r·Ũnych obszar·w dziağania. Do tego potrzebna jest fachowa pomoc 

z zewnŃtrz. 

OpierajŃc siň na opiniach w literaturze dotyczŃcej consultingu spoğecznego, 

potwierdzonych w obserwacjach w trakcie wykonywania wywiad·w 

i dyskusjach pomiňdzy badaczami, moŨna wyprowadziĺ takŨe kilka wniosk·w 

dotyczŃcych generalnych zasad prowadzenia prac consultingowych 

w organizacjach sektora spoğecznego i NGO.  

Po pierwsze naleŨy wziŃĺ pod uwagň fakt, Ũe czňsto organizacje takie, 

mimo Ũe sŃ formalnie zarejestrowane i majŃ formalnŃ strukturň, dziağajŃ na 

zasadach nieformalnych, kt·re sŃ nawet waŨniejsze dla tych organizacji aniŨeli 

zaleŨnoŜci regulaminowe. W zwiŃzku z tym naleŨy zaakceptowaĺ ten fakt 
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i pracowaĺ tak, aby doceniĺ wkğad relacji nieformalnych i uczyniĺ je bardziej 

efektywnymi i moŨliwymi do pogodzenia z wymogami formalnymi. 

NajczňŜciej w okreŜleniu wpğywu zasad nieformalnych na cağŃ organizacjň 

pomaga pytanie dotyczŃce poczŃtk·w jej powstania. JeŨeli (co siň bardzo czňsto 

dzieje) odpowiedzi sŃ tworzone wg narracji ï Ărazem ze znajomymi 

zastanawialiŜmy siň co zrobiĺ w tej sytuacji i uznaliŜmy, Ũe trzeba coŜ zrobiĺ w 

tej sprawieò ï pokazuje, Ũe naleŨy siň liczyĺ z tym, Ũe organizacja stanowi 

prawdopodobnie formalnŃ rejestracjň indywidualnych zainteresowaŒ, pasji czy 

wraŨliwoŜci czğonk·w i naleŨy to uszanowaĺ. W praktyce bowiem w wielu 

organizacjach, pr·by przejŜcia od struktury opartej na nieformalnych zwiŃzkach 

i relacjach na bardziej formalne zaleŨnoŜci owocowağy uwiŃdem efektywnoŜci 

i w efekcie koŒcowym zawieszeniem dziağalnoŜci. 

Po drugie naleŨy uszanowaĺ fakt, Ũe nie zawsze tego typu organizacje chcŃ 

byĺ tak efektywne jak organizacje biznesowe. W zwiŃzku z tym naleŨy uznaĺ, 

Ũe consulting majŃcy na celu podniesienie efektywnoŜci mierzonej 

wskaŦnikami finansowymi nie bňdzie adekwatny do potrzeb i oczekiwaŒ 

czğonk·w organizacji. W przypadku, kiedy czğonkowie organizacji dziağajŃ 

w niej w swoim wolnym czasie, czňsto mogŃ nawet byĺ zadowoleni z tego, Ũe 

w tym miejscu nie muszŃ wszystkich swoich aktywnoŜci przeliczaĺ na koszty 

i mierzyĺ ich efektywnoŜci finansowej. MiarŃ efektywnoŜci moŨe byĺ poziom 

satysfakcji czğonk·w organizacji czy stopieŒ zaangaŨowania w realizacjň 

projektu, kt·ry moŨe byĺ nie do koŒca najbardziej efektywny. 

Po trzecie organizacje spoğeczne zazwyczaj bňdŃc otwartymi na dziağania 

consultingowe nie sŃ na tyle zasobne, aby m·c sobie pozwoliĺ na zakup usğug 

consultingowych na rynku. W zwiŃzku z tym prace consultingowe 

wykonywane przez pasjonat·w i wolontariuszy okazujŃ siň nie tylko jedynym, 

ale teŨ najlepszym typem organizacji wspierajŃcych, poniewaŨ czňsto same 

dziağajŃ na podobnej zasadzie co klienci, i nie maja na celu przeksztağcenia 

w dochodowe jednostki biznesowe lub wysoce sprawne jednostki pomocowe. 

OczywiŜcie sprawnoŜĺ i efektywnoŜĺ wykonawcza, jak i finansowa, jest 

jednym z cel·w dziağaŒ konsultingowych to innymi celami jest zachowanie 

wysokiego stopnia satysfakcji z nieodpğatnej czňsto pracy i specyficznego 

charakteru badanej organizacji. 

W zwiŃzku z powyŨszymi uwagami moŨna stwierdziĺ, Ũe consulting 

spoğeczny okazuje siň szerokim obszarem do zagospodarowania przez nowe, 

niezaleŨne, najczňŜciej niewielkie zespoğy badawcze, kt·re mogŃ stanowiĺ 
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przeciwwagň albo dopeğnienie dziağaŒ wielkich miňdzynarodowych form 

konsultingowych, kt·re nie sŃ w stanie jednak wğaŜciwie obsğuŨyĺ ciŃgle 

rosnŃca liczbň organizacji spoğecznych. 

W wyniku badaŒ przeprowadzonych w organizacjach szkolŃcych dzieci 

okreŜlanych jako Ăszk·ğka Aò oraz Ăszk·ğka Bò badacze okreŜlili bardzo 

pozytywny obraz obu organizacji. W kaŨdym aspekcie poruszanym 

w wywiadach, zar·wno z wğaŜcicielami, trenerami jak i rodzicami, widoczne 

byğo pozytywne nastawienie do idei szkoleŒ dzieci prowadzonych w konkretnej 

szk·ğce, oraz przekonanie, Ũe jest tak jak moŨe byĺ najlepiej. OkreŜlono teŨ 

kilka Ŧr·değ dajŃcych impuls rozwojowy, skŃdinŃd Ŝwietnie rozwijajŃcym siň 

do tej pory organizacjom. Pierwszy to dynamika wğaŜcicieli przekğadajŃca siň 

na dob·r metod oraz zatrudnianych trener·w, drugi to dynamika oczekiwaŒ 

rodzic·w przywoŨŃcych dzieci na zajňcia. Na etapach poczŃtkowych, kiedy 

relacje pomiňdzy rodzicami a wğaŜcicielami/trenerami byğy bardzo 

bezpoŜrednie i ğatwe dawağo to bardzo duŨy poziom zadowolenia oraz energii 

rozwojowej dla szk·ğek. Wobec zwiňkszajŃcego siň rozmiaru szk·ğek 

(w jednym przypadku zaistniağego, w drugim bardzo prawdopodobnego, 

przewidywanego przez wszystkich) relacja ta zaczyna siň rozluŦniaĺ 

i wğaŜciciele muszŃ wprowadziĺ systemy pozwalajŃce na ğatwiejszŃ 

komunikacjň w rodzicami.   

Kolejnym krokiem rozwojowym a zarazem wyzwaniem dla organizacji jest 

krytyczne spojrzenie na osobiste moŨliwoŜci i zasoby czasowe wğaŜcicieli 

szk·ğek. Nie mogŃ oni bowiem zarzŃdzaĺ zwiňkszonymi organizacjami tak 

samo jak to robili, kiedy szk·ğka byğa jeszcze niewielka. MuszŃ braĺ pod uwagň 

koniecznoŜĺ ustalenia reguğ kontaktu z waŨnymi interesariuszami (rodzice, 

sponsorzy, dzieci, potencjalni Ăklienciò) po to by m·c skupiĺ siň osobiŜcie na 

najwaŨniejszych kontaktach pozostawiajŃc pewne typy kontakt·w osobom 

upowaŨnionym i zorientowanym w temacie. Chodzi tu przede wszystkim 

o ustalenie osoby delegowanej do kontakt·w z rodzicami.  

PodsumowujŃc nastawienie firm do pozyskiwania wiedzy o sobie samych 

przez umoŨliwienie obserwacji z boku naleŨy podkreŜliĺ bardzo pozytywne 

reakcje szk·ğki A i szk·ğki B na propozycje badania i dzielenia siň wiedzŃ. 

Pokazağo to nie tylko otwartoŜĺ konkretnych os·b, ale przede wszystkim duŨy 

niedostatek w moŨliwoŜciach otrzymania tego typu wsparcia przez mağe 

i poczŃtkujŃce firmy. Okazuje siň, Ũe w ten spos·b zostağa odkryta nisza 

rynkowa, kt·ra bňdzie prawdopodobnie sukcesywnie zapeğniana r·Ũnymi 
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inicjatywami wspierajŃcymi przedsiňbiorc·w i pasjonat·w dziağajŃcych na 

r·Ũnych, przecinajŃcych siň pğaszczyznach Ũycia spoğecznego i biznesu.  
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Przedsiňbiorstwa spoğeczne stanowiŃ dynamicznie rozwijajŃcŃ siň grupň 

na polskim i og·lnoŜwiatowym rynku. Poprzez dziağania wspierajŃce osoby 

wykluczone nie tylko zwiňksza siň zatrudnienie w tej grupie, ale uczestnicy tej 

formy wsparcia zyskujŃ moŨliwoŜĺ zaangaŨowania siň w dziağalnoŜĺ firmy, 

identyfikacji z grupŃ, kt·rŃ wsp·ğtworzŃ, a takŨe budowania poczucia 

odpowiedzialnoŜci za wytwarzany produkt czy oferowanŃ usğugň. 

Problemem badawczym postawionym w pracy jest identyfikacja wpğywu 

jaki zatrudnienie w sp·ğdzielni socjalnej ma na jej czğonk·w oraz opisanie 

innych dziağaŒ podejmowanych przez sp·ğdzielnie, kt·re mogŃ byĺ 

odczytywane jako wpğywajŃce korzystnie na proces reintegracji os·b 

wykluczonych.  

Praca powstağa w oparciu o analizň literatury przedmiotu, jej rezultatem sŃ 

dwa poczŃtkowe fragmenty. Fragment trzeci natomiast prezentuje informacje 

zebrane w toku wğasnych badaŒ, o charakterze jakoŜciowym, dokonanych 

metodŃ studium przypadku, kt·re zostağy przeprowadzone w Sp·ğdzielni 

Socjalnej X, dziağajŃcej w jednym mieŜcie w Mağopolsce. Do realizacji celu 

pracy wybrano techniki komunikacyjne ï wywiady pogğňbione z piňtnastoma 

pracownikami Sp·ğdzielni Socjalnej X oraz analizy dokument·w wewnňtrznych 

przedsiňbiorstwa, jak r·wnieŨ obowiŃzujŃcych przepis·w prawnych 

regulujŃcych funkcjonowanie tego typu podmiot·w. Zagadnienia poruszane 

podczas wywiad·w zgrupowano w trzech kategoriach: sytuacja na rynku pracy 

os·b badanych, zar·wno przed jak i po przystŃpieniu do Sp·ğdzielni, 

stygmatyzacja i problemy z niŃ zwiŃzane oraz reintegracja spoğeczna. Dla 

peğniejszego obrazu prezentowanych zjawisk w tekŜcie wykorzystane zostağy 

fragmenty wypowiedzi os·b badanych. W celu uporzŃdkowania przyjňto 

nastňpujŃce oznaczenie wywiad·w: czğonek sp·ğdzielni ï C, osoba zatrudniona 
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w sp·ğdzielni ï Z, osoba posiadajŃca orzeczenie o niepeğnosprawnoŜci ï N, 

osoba nieposiadajŃca takiego orzeczenia ï P. 

Ekonomia i przedsiňbiorczoŜĺ spoğeczna 

Przez lata starano siň sprecyzowaĺ, czym jest ekonomia spoğeczna 

i rozstrzygnŃĺ, jak gğňboko moŨe ona wnikaĺ w dziağania rynkowe, aby nie 

zatraciĺ swej nadrzňdnej misji ï wspierania reintegracji spoğecznej 

i zawodowej. 

Wraz z popularyzacjŃ zjawiska, pojawiğy siň r·wnieŨ pojňcia, okreŜlajŃce 

powiŃzane z ekonomiŃ spoğecznŃ formy dziağaŒ. ĂM·wi siň, zatem o nowej 

ekonomii spoğecznej, przedsiňbiorstwie spoğecznym i przedsiňbiorczoŜci 

spoğecznej. Wydaje siň, Ũe warto ten pierwszy termin zachowaĺ dla okreŜlenia 

obszaru refleksji teoretycznej odnoszŃcej siň do pğaszczyzny praktyki 

gospodarowania, w stosunku do kt·rej z kolei coraz mocniej ugruntowuje siň 

stosowanie dw·ch pozostağych termin·w: przedsiňbiorstwa spoğecznego 

i przedsiňbiorczoŜci spoğecznejò (KaŦmierczak, 2007, s. 106). Jest to punkt 

widzenia sprowadzajŃcy rolň ekonomii spoğecznej do opisu naukowego, 

a dokğadniej, poszukiwania pewnych nadrzňdnych prawidğowoŜci. Na 

utoŨsamienie przedsiňbiorstwa spoğecznego z praktycznŃ realizacjŃ ekonomii 

spoğecznej nie zgadzajŃ siň natomiast J. Hausner, N. Laurisz, S. Mazur, kt·rzy 

dowodzŃ, iŨ jest ono zupeğnie odrňbnŃ formŃ, funkcjonujŃca na styku trzeciego 

sektora i dziağalnoŜci prywatnej (Hausner i in., 2006, s. 10). W tym ujňciu 

przedsiňbiorczoŜĺ spoğeczna miağaby byĺ pojňciem odrňbnym. Nie tylko 

czerpiŃcym z kapitağu spoğecznego, co jest cechŃ charakteryzujŃcŃ 

przedsiňbiorczoŜĺ w og·le, ale siňgajŃcym po ŜciŜle do niej przynaleŨŃcŃ czňŜĺ 

kapitağu, Ăkt·ry jest zakorzeniony w trzecim sektorze i umieszczony 

w lokalnym, wsp·lnotowym kontekŜcieò (Hausner i in., 2006, s. 11). PojawiajŃ 

siň jednak kolejne wŃtpliwoŜci. Mianowicie, kto wğaŜciwie jest przedsiňbiorcŃ 

spoğecznym i co odr·Ũnia go znaczŃco od zwykğych dziağajŃcych na rynku 

jednostek? WŃtpliwoŜci budzi r·wnieŨ powiŃzanie ekonomii spoğecznej 

z trzecim sektorem. F. Perrini i C. Vurro (2010) wyr·ŨniajŃ dwa nurty 

charakteryzujŃce jednostki rynkowe, jako przedsiňbiorc·w spoğecznych: 

¶ obejmujŃcy gğ·wnie jednostki zainteresowane uzyskaniem optymalnych 

wynik·w zwiŃzanych ze sprawnym zarzŃdzaniem, nie realizacjŃ dziağaŒ 

prospoğecznych, 
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¶ skupiajŃcy siň na dziağaniach prospoğecznych organizacji i kreowanej 

przez niŃ zmianie (Perrini, Vurro, 2010, s. 82). 

Przedsiňbiorcy spoğeczni sŃ czňsto uznawani za jedno z gğ·wnych Ŧr·değ 

zmian spoğecznych. Ich realizacja zaleŨy jednak w duŨej mierze od zdolnoŜci 

organizacyjnych i komunikacyjnych przedsiňbiorcy. Dziağanie na styku 

sektor·w publicznego i biznesowego wymaga sprawnego poruszania siň w obu 

tych obszarach (Perrini, Vurro, 2010, s. 83). Funkcjonowanie blisko sektora 

biznesowego umoŨliwia generowanie zysku, kt·ry moŨna wykorzystaĺ 

do wprowadzania kolejnych innowacji i planowania przyszğych przeksztağceŒ. 

Uzyskanie wsparcia spoğecznego dla wprowadzanych zmian daje moŨliwoŜĺ 

zastosowania Ătaktyki marketingu dla wsp·lnej sprawyò (Perrini, Vurro, 2010, 

s. 81), a wiňc zabezpieczenie pomocy w razie kryzysu i wiňkszŃ swobodň 

dziağaŒ. ĂPodsumowujŃc, przedsiňbiorcy spoğeczni sŃ promotorami zmian 

spoğecznych, pionierami innowacyjnoŜci w sektorze spoğecznym, dziňki 

przedsiňbiorczej zdolnoŜci do nowatorskiego myŜlenia, umiejňtnoŜci rozwijania 

moŨliwoŜci i zdolnoŜci do konkretnego przedstawiania jakoŜci swoich idei 

i oceny ich spoğecznego oddziağywaniaò (Perrini, Vurro, 2010, s. 83). 

ĂPrzedsiňbiorczoŜĺ spoğeczna jest dziağalnoŜciŃ innowacyjnŃ, kreujŃcŃ 

wartoŜci spoğeczne, kt·ra moŨe wystňpowaĺ wewnŃtrz lub w poprzek sektor·w 

non ï profit, biznesu i publicznegoò (Austin, 2010, s. 34). NajczňŜciej 

spotykanym celem tworzenia przedsiňbiorstw spoğecznych jest walka 

z wykluczeniem na rynku pracy. Uzupeğnianie luk wolnego rynku jako 

odpowiedŦ na potrzeby grup defaworyzowanych nie wydaje siň jednak 

wystarczajŃca, aby okreŜliĺ danŃ dziağalnoŜĺ mianem przedsiňbiorstwa 

spoğecznego. Powstaje wiňc pytanie o tautologie w definicji. Ile jest tego co 

spoğeczne w przedsiňbiorczoŜci spoğecznej? - zastanawia siň A. Hyunbae Cho 

(2010, s.50). ĂJej pojňciowa sp·jnoŜĺ zaleŨy od zasadniczej idei dobra 

Ăspoğecznegoò, kt·re jest jakoŜciowo r·Ũne od sumy prywatnych interes·w 

i cel·w i nie moŨe byĺ do niej zredukowaneò (Hyunbae Cho, 2010, s. 50). To, 

co spoğeczne nie jest zatem toŨsame z tym co indywidualne, jednostkowe, ale 

nie utoŨsamia siň go r·wnieŨ z tym co paŒstwowe czy narodowe. NaleŨy zatem 

cele spoğeczne rozpatrywaĺ z poziomu relacji grupowych, powiŃzaŒ i cel·w 

charakterystycznych dla danej zbiorowoŜci, niestanowiŃcych jednak sumy 

potrzeb indywidualnych. ĂOrganizacje sŃ spoğeczne, kiedy nie naleŨŃ do 

konkretnych udziağowc·w, a osiŃgniňcie zysku nie jest ich najwaŨniejszym 

celem. Ponadto naleŨŃ one raczej do spoğeczeŒstwa niŨ, powiedzmy, do 
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paŒstwaò (Thompson, 2006, s. 412). Takie ujňcie pozwala umiejscowiĺ 

przedsiňbiorczoŜĺ spoğecznŃ gdzieŜ pomiňdzy tym co prywatne, a tym co 

paŒstwowe. PrzynaleŨnoŜĺ do obu tych sektor·w jest tu jednak r·wnoznaczna 

z odrňbnoŜciŃ od nich. PrzedsiňbiorczoŜĺ spoğeczna musi bowiem zawieraĺ 

pewne cechy sektora publicznego, ale nie moŨe w peğni siň z nim utoŨsamiĺ, 

poniewaŨ jej odrňbnoŜĺ straciğaby w·wczas sens. Musi r·wnieŨ adaptowaĺ 

pewne cechy dziağaŒ wolnorynkowych, gğ·wnie ze wzglňd·w finansowych, nie 

moŨe jednak skupiĺ swojej dziağalnoŜci wyğŃcznie na osiŃganiu zysk·w, 

bez wzglňdu na to jak sŃ one rozgospodarowywane. ĂOrganizacje spoğeczne nie 

sŃ zatem ani w peğni prywatne, ani w peğni publiczne; dziağajŃ gdzieŜ 

na przestrzeni pomiňdzy paŒstwem, a rynkiemò (Hyunbae Cho, 2010, s. 51). 

Innym budzŃcym kontrowersje zağoŨeniem jest jednoŜĺ gğosu 

spoğeczeŒstwa. W poczŃtkowych fazach swojego rozwoju ekonomia spoğeczna 

byğa ruchem homogenicznym. ĂTymczasem nowe sp·ğdzielnie dziağajŃ 

w oparciu o wsp·ğpracň oraz zaangaŨowanie os·b i instytucji o r·Ũnej 

przynaleŨnoŜci i pozycji spoğecznej; reprezentujŃ one zatem multi  

ï stakeholders model. Wydaje siň zatem sğuszna opinia, iŨ heterogenicznoŜĺ 

i wielosektorowoŜĺ uczestnictwa charakteryzujŃce nowŃ sp·ğdzielczoŜĺ sŃ tym 

wyraŦniejsze, im silniejsza jest jej orientacja na cele i dobro publiczneò 

(KaŦmierczak, 2007, s. 112). Jest to rozwiŃzanie, kt·re uwalnia 

przedsiňbiorstwa spoğeczne od zarzutu gettyzacji os·b wykluczonych, z drugiej 

jednak strony, pojawiajŃ siň oskarŨenia o kreowanie fağszywej wsp·lnotowoŜci. 

Jest to trudny do obalenia argument, naleŨy jednak zwr·ciĺ uwagň na wielogğos 

jakim przemawia spoğeczeŒstwo. Peğna sp·jnoŜĺ w zakresie tego co og·ğ uwaŨa 

za sğuszne, prawdopodobnie nigdy nie zostanie okreŜlone. 

Reintegracja spoğeczna. Sğabe i mocne strony program·w 

aktywizujŃcych 

Reintegracja spoğeczna i zawodowa os·b wykluczonych jest jednym 

z gğ·wnych cel·w polityki spoğecznej. Zatrudnienie socjalne jest tylko 

pierwszym etapem na drodze do poprawy sytuacji. Coraz czňŜciej w literaturze 

moŨna znaleŦĺ gğosy krytykujŃce przedsiňbiorczoŜĺ spoğecznŃ, ze wzglňdu na 

jej nierentownoŜci lub postulujŃce wiňkszy stopieŒ urynkowienia podmiot·w 

o charakterze reintegracyjnym.  

Przeğom XX i XXI wieku to lata zdecydowanej dominacji nurt·w 

aktywizujŃcych. Wyr·Ũnia siň tu dwie gğ·wne fale tego zjawiska. Pierwsza 
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charakteryzuje siň wprowadzeniem wymogu aktywizacji. Druga fala polegağa 

na wzmocnieniu akcentu zwiŃzanego z koniecznoŜciŃ podjňcia zatrudnienia 

albo przynajmniej dziağaŒ majŃcych na celu zaznaczenie swojej aktywnoŜci na 

rynku pracy (Moreina, Lodemel, 2012, s. 135). 

Lata dziewiňĺdziesiŃte XX wieku to na zachodzie wysyp koncepcji 

aktywizujŃcych, na wschodzie Europy zaŜ czas wielkich przemian politycznych 

i spoğecznych. WynikajŃce z tego r·Ũnice w bazowych modelach polityki 

spoğecznej, pr·by odejŜcia od skojarzeŒ z poprzednim systemem i jak 

najszybszego doŜcigniňcia zachodu zmusiğy niejako do rozwijania program·w 

aktywizujŃcych Ăszytych na miarňò postsocjalistycznej rzeczywistoŜci. 

ĂW krajach CEE implementacja idei przewodnich APS wiŃŨe siň z pokonaniem 

Ăoporu materiiò komunistycznego dziedzictwa, z moŨliwoŜciŃ odwoğania siň 

do tradycji polityki spoğecznej z czas·w przedsocjalistycznychò (Karwacki, 

2004, s. 105).  

O sukcesie bŃdŦ poraŨce decydowağo gğ·wnie umiejňtne omijanie barier 

w znaczŃcej mierze stanowiŃcych pozostağoŜĺ po poprzednim systemie. 

A. Karwacki (2004) wymienia tu przede wszystkim: 

¶ brak przygotowania polityki spoğecznej na konfrontacje z problemami, 

kt·rych istnienie komunizm wypierağ lub ukrywağ, 

¶ sğaboŜĺ wğadz samorzŃdowych wynikajŃca z braku przygotowania do 

brania odpowiedzialnoŜci i podejmowania wğasnych decyzji oraz 

tworzenia wğasnych kreatywnych rozwiŃzaŒ dla bieŨŃcych problem·w, 

¶ tworzenie siň grup interes·w i korupcja,  

¶ zğy stan finans·w publicznych, 

¶ niestabilnoŜĺ kompromisu spoğecznego, 

¶ brak klasy Ŝredniej, itp. (Karwacki, 2004, s. 113-124). 

Stan ten, okreŜlany przez M. Marody (2002) mianem Ăinstytucjonalnej 

hybrydalnoŜciò przyczynia siň do pogğňbiania patologii instytucjonalnych, 

poprzez przerost trudnych do utrzymania struktur i koszt·w proces·w, przy 

jednoczesnym prywatyzowaniu zysk·w z podejmowanych przedsiňwziňĺ 

(Marody, 2002, s. 45). ĂTa potencjalna bariera dla wdraŨania polityki 

aktywizacji jest szczeg·lnie widoczna, kiedy w ramach kreowanych inicjatyw 

waŨniejsze od rozwiŃzywania problem·w obywateli staje siň pozyskiwanie 

zasob·w przez rzesze specjalist·w, dŃŨenie do kontynuacji zatrudnienia 

zespoğ·w w ramach nowo powoğywanych instytucji (niezaleŨnie od efekt·w ich 

dziağania), czy chňĺ wydania wszystkich pozyskanych Ŝrodk·w niezaleŨnie od 
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poziomu zaspokajania rzeczywistych potrzeb spoğecznychò (Karwacki, 2004, 

s. 124). 

R·wnieŨ same programy reintegracyjne majŃ pewne sğabe strony. Warto tu 

wspomnieĺ o obawach ekonomist·w, iŨ nieprzemyŜlana aktywizacja moŨe 

doprowadziĺ do efektu tak zwanego Ăpsucia rynkuò. Zjawisko to polega na 

tworzeniu miejsc pracy o charakterze nieproduktywnym, wymagajŃcych 

sztucznego utrzymywania. Wspomina siň tu r·wnieŨ o naruszaniu zasady 

uczciwej konkurencji przez podmioty aktywizujŃce, ze wzglňdu na oczywiste 

wsparcie ze strony rzŃdowej (Rymsza, 2013, s. 123). Innym waŨnym 

zagroŨeniem jest ryzyko stygmatyzacji uczestnik·w program·w aktywizujŃcych. 

NiebezpieczeŒstwo to niesie ze sobŃ kaŨde dziağanie zwiŃzane z kategoryzacjŃ 

obywateli. Instrumentalne podejŜcie nie pozwala osobom biorŃcym udziağ 

w programach reintegracyjnych na wykazanie siň na stanowisku pracy, a co za 

tym idzie niemoŨnoŜĺ osiŃgniňcia celu samego programu jakim jest powr·t na 

rynek pracy. 

Programom aktywizujŃcym zarzuca siň r·wnieŨ pogğňbianie zjawiska 

gettyzacji, poprzez promowanie chronionych miejsc pracy. Zjawisko to jest 

specyficznym przykğadem segmentacji. Ulokowanie beneficjent·w program·w 

aktywizujŃcych w miejscach mağo prestiŨowych, na nierozwojowych 

stanowiskach, powoduje ich zamkniňcie w pewnych specjalnie przygotowanych 

enklawach. Stworzenie tego typu organizacji stanowi zaprzeczenie 

inkluzyjnych aspiracji program·w reintegracyjnych (Rymsza, 2013, s. 123). 

Osoby zatrudnione w formach chronionych, nigdy naprawdň nie wchodzŃ 

w warunki realnego rynku pracy, nie majŃ zatem moŨliwoŜci na wzmocnienie 

i rozbudowň relacji spoğecznych. Kolejny zarzut dotyczy trwağoŜci zatrudnienia 

w zakğadach pracy chronionej, nie praktykuje siň tu rotacji etatowych, 

ograniczona liczba takich miejsc na rynku, powodowana gğ·wnie przez 

wysokie koszty ich utrzymywania powoduje, Ũe opiekŃ i wsparciem objňte 

zostajŃ wyğŃcznie nieliczne osoby z ogromnej grupy potrzebujŃcych wsparcia. 

Identyfikacja i analiza proces·w reintegracji spoğecznej 

w przedsiňbiorstwie spoğecznym X 

Sp·ğdzielnia Socjalna X swojŃ dziağalnoŜĺ rozpoczňğa w 2014 roku. 

Organem reprezentacji jest zarzŃd, sposobem jej dokonywania natomiast 

oŜwiadczenie woli za sp·ğdzielniň. W momencie utworzenia Sp·ğdzielnia X 
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zatrudniağa dziesiňĺ os·b, w 2015 roku, liczba ta wzrosğa do szesnastu. 

Sp·ğdzielnia funkcjonuje w oparciu o aktualne przepisy prawne oraz statut. 

Celem funkcjonowania Sp·ğdzielni Socjalnej X jest tworzenie miejsc pracy 

i treningu zawodowego dla os·b niepeğnosprawnych, kt·re mogŃ pracowaĺ, 

poczŃtkowo w warunkach chronionych, a w kolejnym kroku takŨe na wolnym 

rynku pracy. Dodatkowo Sp·ğdzielnia realizuje zadania z zakresu edukacji os·b 

niepeğnosprawnych oraz student·w kierunk·w spoğecznych, poprzez moŨliwoŜĺ 

odbywania staŨy, praktyk, a takŨe wsp·ğpracň z uczelniami wyŨszymi. 

Gğ·wna dziağalnoŜĺ Sp·ğdzielni X zogniskowana jest wok·ğ obszaru 

gastronomi. Warunkiem przystŃpienia do sp·ğdzielni jest zğoŨenie pisemnej 

deklaracji zawierajŃcej imiň i nazwisko kandydata, datň urodzenia, zaw·d, 

miejsce zamieszkania, iloŜĺ zadeklarowanych udziağ·w, oraz datň i miejsce 

podpisania deklaracji, cağoŜĺ koŒczy potwierdzenie w postaci podpisu 

skğadajŃcego deklaracjň. Czğonkostwo ustaje na mocy decyzji wğasnej czğonka, 

czyli wystŃpieniu ze Sp·ğdzielni lub Ŝmierci osoby posiadajŃcej udziağy. Osoba 

moŨe r·wnieŨ zostaĺ wykluczona lub wykreŜlona z grupy udziağowc·w. 

Nastňpuje to na skutek ciňŨkiego naruszenia przez czğonka jego statutowych 

obowiŃzk·w, umyŜlnego dziağania na szkodň wsp·lnoty, podjňcia zatrudnienia 

w innym zakğadzie pracy, dziağania na szkodň sp·ğdzielni lub umyŜlne ğamanie 

zasad wsp·ğŨycia spoğecznego. 

Pierwotnie, biznesplan przygotowany przez zağoŨycieli Sp·ğdzielni 

Socjalnej X zakğadağ stağe zatrudnienie od szeŜciu do dziesiňciu os·b, 

z moŨliwoŜciŃ zwiňkszania tej liczny podczas realizacji duŨych zleceŒ. 

Ostatecznie jednak liczba ta zwiňkszyğa siň, czňŜĺ os·b pracuje jednak na trzech 

czwartych etatu.  

Czğonkowie i pracownicy Sp·ğdzielni Socjalnej X to w wiňkszoŜci osoby, 

kt·re doŜwiadczyğy kryzys·w psychicznych i posiadajŃ status osoby 

niepeğnosprawnej. Pracownicy Sp·ğdzielni stanowiŃ zr·Ũnicowana pod 

wzglňdem wieku i wyksztağcenia grupň. Osoba starajŃca siň o angaŨ odbywa 

najpierw staŨ, w czasie kt·rego musi przekonaĺ wsp·ğpracownik·w i samŃ 

siebie, Ũe jest gotowa na podjňcie pracy: 

ĂSŃ pewne konieczne predyspozycje, czy ktoŜ powiedzmy jest w stanie siň 

odnaleŦĺ w takiej przestrzeni, poniewaŨ sŃ osoby, kt·re przeraŨa pojemnoŜĺ 

naczyŒ, iloŜĺ ruchu, nie jest to niewŃtpliwie praca warsztatowa, tu jest 

normalne zajňcie, kt·re jest komercyjne. Nie ma czegoŜ takiego, jeŜli na 
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przykğad przyjdzie klient i powie, Ũe coŜ byğo niedobre, tam nie ma informacji, 

Ũe produkt bňdzie zimny czy niedobry, bo jesteŜmy firmŃ, kt·ra zatrudnia osoby 

chorujŃce psychicznie, to jest rynkowa sprzedaŨ, ktoŜ przychodzi, kupuje, 

smakuje mu, wiňc wraca, jeŜli nie, tracimy klienta. To jest normalnie rynkowo 

dziağajŃca firma, bez Ũadnej taryfy ulgowejò (CP). 

Gastronomia jest dziedzinŃ wymagajŃcŃ konkretnych umiejňtnoŜci. 

Sp·ğdzielnia Socjalna jest na tak konkurencyjnym rynku podmiotem doŜĺ 

rzadko spotykanym ze wzglňdu na wysoki poziom konkurencji: 

ĂNie jest to ZAZ, kt·ry ciŃgnie pieniŃdze z budŨetu paŒstwa, w peğni 

zarabiamy na swoje potrzeby, jedyna dotacja jakŃ posiadamy to 

dofinansowanie z PFRON na osoby niepeğnosprawne, kt·rŃ w zasadzie kaŨdy 

zakğad pracy moŨe uzyskaĺ, a po prostu mamy takŃ otoczkň, firmy, kt·ra dziağa 

z korzyŜciŃ dla innych. Wszystkie swoje zyski przekazujemy na rozw·j, na nowe 

etaty, na doposaŨenie firmy, nowe samochody, generalnie nie ma czegoŜ 

takiego, Ũe bogaci siň jedna czy dwie osoby, ale coŜ co jest wszystkich rozwija 

siň i roŜnie w siğňò (CP). 

Zgodnie z ideŃ sp·ğdzielczoŜci wszystkie wynagrodzenia w Sp·ğdzielni 

stanowiŃ r·wny podziağ uzyskanych przez firmň zysk·w i plasujŃ siň na 

poziomie pğacy minimalnej. Wszyscy pracownicy, z kt·rymi przeprowadzono 

wywiady, stwierdzili zgodnie, Ũe chociaŨ jest to ogromne wsparcie dla ich 

indywidualnych budŨet·w, to dochody tego rzňdu zdecydowanie nie 

wystarczajŃ na samodzielne funkcjonowanie. WiňkszoŜĺ pracownik·w posiada 

renty z tytuğu niepeğnosprawnoŜci, kt·re w poğŃczeniu z dochodem ze 

Sp·ğdzielni pozwalajŃ na zaspokojenie podstawowych potrzeb. Dodatkowo 

czňsto konieczne jest wsparcie ze strony rodziny. Widoczny jest tu podziağ na 

dwie grupy pracownik·w, jedna zdecydowana zostaĺ w tej formie zatrudnienia, 

poniewaŨ Sp·ğdzielnia daje im stabilnoŜĺ i poczucie bezpieczeŒstwa, kt·re 

traktujŃ jako nadrzňdnŃ wartoŜĺ, oraz grupa os·b, kt·re deklarujŃ, Ũe 

Sp·ğdzielnia jest dla nich formŃ przejŜciowŃ. Kwestie finansowe odgrywajŃ 

tu jednak drugorzňdnŃ rolň: 

ĂPraca to nie tylko zarobki, moŨna wyjŜĺ z domu, wyjŜĺ do ludzi, daĺ coŜ 

z siebieò (CP). 
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PodstawowŃ forma realizacji zadania dotyczŃcego reintegracji spoğecznej 

i zawodowej czğonk·w Sp·ğdzielni X jest samo istnienie firmy socjalnej, kt·ra 

zatrudnia osoby niepeğnosprawne, oraz dğugotrwale bezrobotne. Elementem 

utrudniajŃcym angaŨ na wolnym rynku jest jego tempo, specyfika choroby 

psychicznej sprawia, Ũe osoby, kt·re na niŃ zapadajŃ czňsto nie mogŃ siň 

odnaleŦĺ w niestabilnych warunkach pracy: 

ĂNie chciağabym pracowaĺ gdzie indziej, tu nie ma stresu, nikt nie krzyczy 

jak coŜ nie wychodzi, wszyscy sŃ wyrozumiali, szefowa taka ludzka. Dziňki tej 

pracy juŨ nie chodzň do szpitalaò (CN). 

Sp·ğdzielnia podejmuje dziağania reintegracyjne szczeg·lnie wzglňdem 

dw·ch grup os·b. PierwszŃ i najliczniejszŃ sŃ osoby chorujŃce psychicznie 

i posiadajŃce orzeczenie o niepeğnosprawnoŜci. To gğ·wnie z myŜlŃ o nich 

powstağa Sp·ğdzielnia X. ZaleŨnie od przejawianych predyspozycji podejmujŃ 

pracň w kuchni lub w ramach obsğugi klienta. Osoby, kt·re doŜwiadczajŃ 

kryzysu psychicznego znajdujŃ siň w szczeg·lnie trudnej sytuacji, poniewaŨ 

z udziağu w rynku pracy wyklucza ich szczeg·lnie strach os·b postronnych 

przed ich chorobŃ: 

ĂByğ dğugi okres, kiedy byğem bezrobotny. Przez jedenaŜcie lat byğem na 

otwartym rynku pracy, ale tam byğo naprawdň trudno, przystosowaĺ siň, jakoŜ 

sobie radziğem, ale byğo naprawdň trudno. Wtedy jeszcze nawet nie miağem 

statusu osoby niepeğnosprawnej, ale problemy zdrowotne juŨ tak. Inni to 

zauwaŨali i miağem przez to problemy interpersonalne, z kolegami takie 

problemy. Nie byğem do koŒca akceptowany. Pracowağem, ale wsp·ğpraca byğa 

trudnaò (CN). 

W Sp·ğdzielni pracujŃ r·wnieŨ osoby, kt·re nie posiadajŃ orzeczenia 

o niepeğnosprawnoŜci, ale byğy przez dğugi okres bezrobotne lub podejmowağy 

dotŃd wyğŃcznie dorywcze prace: 

ĂWczeŜniej byğam zatrudniany wyğŃcznie na umowy zlecenie, umowy 

o dzieğo. Byğam po prostu bezrobotna, bez trwağego zatrudnienia. To gğ·wnie 

wynikağo z nastawienia pracodawc·w, im teŨ byğo wygodniej zatrudniaĺ mnie 

na umowň zlecenie niŨ pğaciĺ duŨe pieniŃdze za ZUS. Na poczŃtku mi to nie 
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przeszkadzağo, ale teraz teŨ chcň mieĺ jakieŜ zabezpieczenie. Teraz wreszcie 

mam stağŃ umowňò (CP). 

Sp·ğdzielnia X wspiera r·wnieŨ student·w i absolwent·w kierunk·w 

spoğecznych. PoczŃtkowo byğy to tylko staŨe lub wolontariat, ale w miarň 

swoich moŨliwoŜci Sp·ğdzielnia oferuje r·wnieŨ zatrudnienie na etacie 

w zakresie pomocy kuchennej, kelnera czy pracownika fizycznego: 

ĂNajpierw byğy umowy zlecenie, z doskoku czasami, bezrobocie trwağo 

chwilň, ale nie Pobierağem w tym czasie Ũadnych ŜwiadczeŒ, po ukoŒczeniu 

studi·w szukağem pracy w zawodzie, ale nie udağo siň. W trakcie tych 

sporadycznych dziağaŒ powstağ pomysğ zağoŨenia sp·ğdzielni, w kt·rym 

postanowiğem wziŃĺ udziağò (CP). 

Jednym ze statutowych zağoŨeŒ Sp·ğdzielni Socjalnej X byğo dziağanie na 

rzecz edukacji spoğecznej poprzez przybliŨanie otoczeniu tematyki choroby 

psychicznej oraz przeciwdziağanie wykluczeniu spoğecznemu os·b niŃ 

dotkniňtych. Cel ten jest obecnie realizowany poprzez organizowanie tak 

zwanych wizyt studyjnych. Podczas spotkania odbywa siň prelekcja, 

prowadzona przez jednego z czğonk·w ï zağoŨycieli sp·ğdzielni, kt·ry przybliŨa 

goŜciom historiň firmy, jej funkcjonowanie, opowiada o osiŃganych wynikach 

i drodze rozwoju od momentu zağoŨenia do dnia dzisiejszego. 

Sp·ğdzielnia Socjalna X jest podmiotem, kt·ry podejmuje szereg dziağaŒ 

w celu realizacji idei reintegracji spoğecznej i zawodowej swoich czğonk·w. 

Prowadzone przez niŃ dziağania realizowane sŃ w spos·b sprawny i dobrze 

zorganizowany co zapewnia im dobrŃ opiniň wŜr·d klient·w i gwarantuje 

powr·t kontrahent·w w przyszğoŜci. 

Wnioski 

Ekonomia spoğeczna nie jest zjawiskiem nowym, jej historia siňga wiek·w, 

chociaŨ przez lata zmieniağa nazwy i formy. PrzedsiňbiorczoŜĺ spoğeczna 

z kolei, rozpoznawana dziŜ jako nowy przejaw praktycznych realizacji idei 

swojej poprzedniczki jest zjawiskiem dynamicznie siň rozwijajŃcym.  

Przedsiňbiorstwa spoğeczne, w formie jakŃ przybierajŃ obecnie, stanowiŃ 

swoiste novum na rynku. Niestety wiele przedsiňbiorstw spoğecznych 

przegrywa walkň z komercyjnymi organizacjami ze wzglňdu na brak 

moŨliwoŜci obniŨenia koszt·w produkcji. Najkorzystniejszym rozwiŃzaniem 
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jest koegzystencja, kiedy to kaŨde z przedsiňbiorstw zaspokaja potrzeby grupy 

wğasnych konsument·w, nie konkurujŃc. 

Dziağania z obszaru aktywizujŃcego majŃ niewŃtpliwy wpğyw na 

ksztağtowanie obecnej polityki spoğecznej. SŃ one niejako kontrŃ dla wypalonej 

polityki prowadzonej przez paŒstwa opiekuŒcze. Z pewnoŜciŃ r·wnieŨ warto w 

nie inwestowaĺ, dobrze prowadzone i rozsŃdnie zaplanowane mogŃ siň 

przyczyniĺ do znacznego wzmocnienia poziomu inkluzji spoğecznej. 

Ekonomia Spoğeczna daje szanse na peğniejsze wykorzystanie kapitağu 

spoğecznego. Zrzeszanie siň w formach wsp·lnotowych takich jak Sp·ğdzielnie 

Socjalne daje nie tylko poczucie oparcia w trudnych momentach, ale r·wnieŨ 

obarcza odpowiedzialnoŜciŃ za innych. Wsp·lnota, zaufanie i bezpieczeŒstwo 

to najwaŨniejsze wartoŜci jakie niesie ze sobŃ praca w Sp·ğdzielni, kreowane 

w duchu tych zasad i sprawnie zarzŃdzanie mogŃ w przyszğoŜci staĺ siň gğ·wnŃ 

formŃ pomocy spoğecznej dla os·b wykluczonych. 
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Komunikowanie jest procesem okreŜlanym jako rozumienie, oddziağywanie, 

ğŃczenie i tworzenie wsp·lnoty, spoğeczna interakcja, wymiana znaczeŒ i myŜli, 

przekazywanie informacji, dzielenie wiedzy (Penc, 2010, s. 110-111; Dobek-

Ostowska, 2004, s. 13). SkutecznoŜĺ komunikacji, kt·ra moŨe oznaczaĺ 

wsp·lne podzielanie znaczenia wiadomoŜci przez rozm·wc·w, wpğywa na 

sukces i funkcjonowanie organizacji (Penc, 2010, s. 111). Podstawowymi 

cechami nowych medi·w sŃ otwartoŜĺ i bogactwo. Skala wpğywania tych 

czynnik·w na kompetencjň porozumiewania siň przez internet zaleŨy od 

wiedzy, motywacji, umiejňtnoŜci dotyczŃcych medi·w komunikacyjnych, 

natury wiadomoŜci oraz kontekstu, w kt·rym zachodzi komunikacja. 

WiadomoŜci w komunikacji internetowej r·ŨniŃ siň stopniem zğoŨonoŜci, treŜci 

emocjonalnej, wieloznacznoŜci i konsekwencjami. Zakres, w jakim 

komunikacja internetowa jest skuteczna, daje zadowolenie i jest zrozumiağa, 

wyraŦnie wpğywa na przekaz wiadomoŜci (Moreale, Spitzberg, Barge, 2007, s. 

265). Wraz ze zmieniajŃcym siň Ŝwiatem, w kt·rym zauwaŨalny jest ogromny 

rozw·j technologii, zmieniaĺ siň muszŃ organizacje i sposoby zarzŃdzania nimi.  

Zbadanymi i wybranymi przez nas organizacjami jako szczeg·lnymi 

w specyfice sektora organizacji pozarzŃdowych byğy ochotnicze straŨe poŨarne. 

W literaturze przedmiotu podkreŜlane sŃ przede wszystkim ich wyjŃtkowe 

uwarunkowanie prawne i finansowe, dziağalnoŜĺ przeciwpoŨarowa oraz 

spoğeczna i kulturalna, wsp·ğpraca z wieloma organizacjami oraz dğugi okres 

trwania. Ochotnicze straŨe poŨarne skupiajŃ ponadto aktywnoŜĺ spoğeczeŒstwa 

lokalnego, gdyŨ zasiňg ich dziağaŒ jest przede wszystkim lokalny, przyczyniajŃ 

siň wiňc one do budowania kapitağu spoğecznego i podtrzymywania wiňzi 

spoğecznych, wykazujŃc siň zdolnoŜciami legitymizacyjnymi (por. Bogacz-

Wojtanowska, 2013, s. 219-220). Social media, w szczeg·lnoŜci portal 

spoğecznoŜciowy Facebook, staje siň coraz czňŜciej jednŃ z istotnych form 
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komunikowania siň ochotniczych straŨy poŨarnych ze spoğeczeŒstwem, w tym 

spoğecznoŜciŃ lokalnŃ. Rodzi siň jednak pytanie, czy Facebook jest 

wykorzystywany jak inne, bardziej tradycyjne kanağy komunikacyjne, czy takŨe 

szerzej jako spos·b budowania sieci spoğecznych czy zwiňkszania aktywnoŜci 

czğonk·w OSP i lokalnych spoğecznoŜci. 

StŃd celem badawczym byğo poznanie i zrozumienie znaczenia social 

medi·w w dziağalnoŜci ochotniczych straŨy poŨarnych. Poddano analizie i 

interpretacji, treŜci i formy post·w umieszczanych na portalu 

spoğecznoŜciowym Facebook. Wyb·r profil·w ochotniczych straŨy poŨarnych 

byğ celowy. Analiza i interpretacja treŜci sğuŨyğa wyğonieniu kategorii, 

skğadajŃcych siň na komunikowany przez ochotnicze straŨe poŨarne obraz ich 

dziağalnoŜci wraz z rozpoznaniem znaczenia tego typu komunikowania dla ich 

funkcjonowania. 

Komunikacja wirtualne w organizacjach pozarzŃdowych 

Sğowo Ăkomunikowanieò etymologicznie wywodzi siň od dw·ch ğaciŒskich 

sğ·w: czasownika Ăcommunicoò, Ăcommunicareò oznaczajŃcego Ăuczyniĺ 

wsp·lnym, poğŃczyĺò; Ănaradzaĺ siň, udzieliĺ komuŜ wiadomoŜciò 

i rzeczownika Ăcommunioò oznaczajŃcego: Ăpoczucie ğŃcznoŜci, wsp·lnoŜĺò 

(Dobek-Ostowska 2004, s. 11). W XIV wieku pojawiğ siň termin 

Ăcommunicationò, kt·ry oznaczağ ĂwejŜcie we wsp·lnotň, utrzymywanie z kimŜ 

stosunk·wò. W ostatnim stuleciu funkcjonowağy dwie koncepcje dotyczŃce 

komunikacji ludzkiej. Pierwsza dotyczyğa przekazywania informacji od 

nadawcy do odbiorcy. Druga zaŜ opisywağa komunikacjň jako proces 

symbolicznej wymiany, kt·ra sğuŨy aktywizowaniu, dynamizowaniu lub 

kreowaniu, organizowaniu tworzeniu sens·w i znaczeŒ (Szewczuk 1988, 

s. 206). W badaniach nad komunikacja istniejŃ dwa ujňcia og·lne: empiryczne 

i krytyczne. Pierwsze ujňcie skupia siň na naukowej metodzie Ăoceniania 

skutk·w przesyğania przekaz·w od nadawcy do odbiorcy za poŜrednictwem 

pewnego kanağuò (Szewczuk, 1988, s. 207). Ujňcie krytyczne koncertuje siň na 

Ătworzeniu i wymianie znaczeŒ pojawiajŃcych siň w kontekŜcie spoğeczno-

kulturowymò (Szewczuk, 1988, s. 207). 

Komunikacja w literaturze przedmiotu opisywana jest na wiele sposob·w. 

Tadeusz Pszczoğkowski (1979) opisuje jŃ jako Ăproces, w trakcie kt·rego 

pewna osoba sprawia, Ũe jej myŜli, pragnienia lub wiedza stajŃ siň znane 

i zrozumiağe dla innej osobyò. Wğodzimierz Szewczuk (1988) pisze, Ũe 
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komunikacja to Ăproces wymiany wiadomoŜci w Ŝrodowisku spoğecznym, 

obejmujŃcy aktywnoŜĺ poznawczŃ, stany afektywne oraz zachowanie. Proces 

ten jest jednym z podstawowych element·w skğadowych zachowania 

spoğecznego; stanowi gğ·wny mechanizm organizacji spoğecznej, funkcjonujŃcy 

za poŜrednictwem komunikacji niewerbalnej jňzyka, wymiany spoğecznejò. 

Ewa Karpowicz (za: Sypniewska 2013, s. 81) opisuje jŃ jako ĂzğoŨony, 

wielowarstwowy i dynamiczny proces, przez kt·ry wymieniamy znaczenia, 

polega wiňc nie tylko na dostarczaniu informacji, ale takŨe na przekazywaniu 

myŜli i woli, dziňki kt·remu ludzie porozumiewajŃ siň ze sobŃ (é) to takŨe 

podstawa tworzenia relacji miňdzy ludŦmiò. 

Wyr·Ũniane sŃ r·Ũne rodzaje komunikacji: poziome i pionowe, formalne 

i nieformalne oraz werbalne i niewerbalne (Penc, 2004, s. 115-116). Natomiast 

najbardziej naturalnŃ i jednoczeŜnie bezpoŜredniŃ formŃ porozumiewania siň 

jest komunikacja werbalna. Komunikowanie niewerbalne jest nieodğŃcznie 

zwiŃzane z komunikowaniem werbalnym, jest jego dopeğnieniem 

i wzmocnieniem. Stağymi elementami procesu komunikowania sŃ: uczestnicy, 

kontekst, komunikat, kanağ, szumy, sprzňŨenie zwrotne (Dobek-Ostowska, 

2004, s. 15-17). Kanağ jest to medium poŜredniczŃce w wymianie wiadomoŜci. 

Za gğ·wne kanağy komunikowania siň przyjmowane sŃ: komunikowanie ustne 

(poŜrednie lub bezpoŜrednie), komunikowanie pisemne oraz wizualne 

(Zalewska, 2013: 158). Tym samym moŨna porozumiewaĺ siň za pomocŃ 

tekstu, mowy i obrazu, na co pozwala takŨe nowoczesna technologia, przede 

wszystkim faks, telefon i internet (Zalewska, 2013, s. 170). 

Komunikacja interpersonalna jest najniŨszŃ formŃ porozumiewania siň. 

Pozostağym poziomami procesu komunikowania sŃ komunikowanie: grupowe, 

miňdzygrupowe, organizacyjne (lub instytucjonalne), masowe. Komunikacja 

w organizacji rozr·Ũniana jest na komunikacjň wewnňtrznŃ (interpersonalnŃ 

i grupowŃ) oraz zewnňtrznŃ. Obecnie jednŃ z najpopularniejszych form 

komunikacji zewnňtrznej, sğuŨŃcej przede wszystkim porozumiewaniu siň 

z interesariuszami w mğodym i Ŝrednim wieku, jest komunikacja wirtualna 

(Bogacz-Wojtanowska, Wrona 2015, s. 40). PodstawŃ komunikacji wirtualnej 

w organizacji sŃ: poczta elektroniczna (e-maile), dziňki kt·rej moŨliwy jest 

szybki przepğyw informacji; Internet, czyli spos·b komunikowania obejmujŃcy 

wszystkie dziedziny Ũycia; Intranet, sğuŨŃcy do komunikacji wewnňtrznej 

organizacji (KoŨusznik, 2007, s. 192-196). Komunikacjň internetowŃ moŨna 

rozumieĺ jako ĂkaŨdy rodzaj dokonywanych przez ludzi symbolicznych 
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interakcji, wykorzystujŃcy technologie cyfroweò (Moreale, Spitzberg, Barge, 

2007, s. 264). Narzňdziami wirtualnymi sğuŨŃcymi do porozumiewania siň 

organizacji z otoczeniem sŃ miňdzy innymi: strony internetowe, profile na 

portalach spoğecznoŜciowych (np. Facebook), blogi i kanağy na YouTube. 

Ponadto organizacje nawiŃzujŃ relacje z otoczeniem przy pomocy miňdzy 

innymi telefonu, komunikator·w, czat·w, for·w internetowych, Twittera, 

aplikacji Instagram i Snapchat·w (Bogacz-Wojtanowska, Wrona, 2015, s. 3).  

Rola internetu w dziağalnoŜci lokalnych organizacji pozarzŃdowych zaleŨna 

jest od konkretnie rozpatrywanego obszaru zarzŃdzania organizacjami 

pozarzŃdowymi. Dlatego teŨ naukowcy pr·bujŃ rozpoznaĺ w jaki spos·b 

organizacje trzeciego sektora korzystajŃ z nowych technologii, w tym 

rozpoznajŃc ich szanse i problemy oraz szukajŃc podobieŒstw i r·Ũnic 

(Humphrey, Kim, Dudley, 2005). Badacze zastanawiajŃ siň miňdzy innymi, jak 

rozw·j nowych technologii moŨe wpğynŃĺ na skutecznoŜĺ porozumiewania siň 

czğonk·w organizacji, zarzŃdzanie informacjami, dziağalnoŜĺ administracji  

(Al -Ammary, Hamad, 2012) oraz projekty partycypacyjne (Pilemalm, 2002). 

Organizacje pozarzŃdowe chcŃc korzystaĺ z moŨliwoŜci nowych technologii 

muszŃ byĺ zorientowane na pozyskiwanie czğonk·w posiadajŃcych 

odpowiednie do tego umiejňtnoŜci, chcŃc wğŃczyĺ siň dialog toczŃcy siň za 

pomocŃ tychŨe technologii, a w przyszğoŜci zmieniaĺ praktyki spoğeczne i na 

nowo definiowaĺ dyskurs publiczny (Bach, Stark, 2001). Ponadto badacze 

argumentujŃ, Ũe organizacje pozarzŃdowe nie doŜĺ skutecznie i kreatywnie 

wykorzystujŃ moŨliwoŜci nowych technologii, rozpoznajŃc bariery (brak 

wiedzy, zasob·w, ŨŃdania darczyŒc·w) z jakimi muszŃ siň one mierzyĺ (Boles, 

2013), w zwiŃzku z czym powinny zajŃĺ siň takŨe np. dyskryminacjŃ cyfrowŃ 

w celu wzmocnienia pozycji usğugobiorc·w, angaŨowania siň w kampanie 

reklamowe, czy ocenŃ wpğywu technologii na osiŃganie celu (Choi, 2004). 

Polskich publikacji dotyczŃcych komunikacji wirtualnej w trzecim sektorze jest 

wciŃŨ niewiele, a liczba dotyczŃcych komunikacji wirtualnej ochotniczych 

straŨy poŨarnych wrňcz znikoma. Warto jednak przytoczyĺ kilka refleksji 

z badaŒ przedstawionych w raportach. Do najwaŨniejszych wniosk·w 

zamieszczonych w publikacji ĂTechnologie dla III sektora i spoğecznoŜci 

lokalnych. Raport z badaniaò pod redakcjŃ Huberta Borowskiego i Marii 

WiŜnickiej (2011) naleŨŃ: Autorzy piszŃ, Ũe kiedy czğonkowie decydujŃ siň 

zağoŨyĺ organizacjň, internet moŨe staĺ siň dla nich bardzo pomocny, przy 

wyszukiwaniu pomocnych informacji i w uzyskiwaniu porad. Pakiet biurowy 
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staje siň narzňdziem, za pomocŃ kt·rego przygotowywane sŃ niezbňdne 

dokumenty. Przy pozyskiwaniu funduszy, to wğaŜnie nowe technologie 

stanowiŃ kanağ komunikacji, dziňki kt·remu na przykğad wniosek o grant 

dociera do odbiorcy, a takŨe dostarczajŃ odpowiednich informacji, takich jak 

ogğoszenia o konkursach i projektach. Badania potwierdzajŃ jednak, Ũe 

w mağych organizacjach pozarzŃdowych do komunikacji wewnňtrznej, a takŨe 

z interesariuszami internet nie jest wykorzystywany. Inne sŃ wyniki badaŒ 

wŜr·d profesjonalnych organizacji pozarzŃdowych, gdzie internet sğuŨy do 

komunikacji w otoczeniu wewnňtrznym, jednak nie stanowi on przestrzeni 

wsp·lnej pracy. W zarzŃdzaniu wizerunkiem i marketingu lokalne organizacje 

pozarzŃdowe wykorzystujŃ tradycyjne metody, takie jak: ulotki, banery, tablice 

informacyjne, broszury i plakaty. WiňkszoŜĺ organizacji posiada stronň 

internetowŃ, jednak co waŨne, sğuŨŃ one jako miejsce narzňdzie informacyjne, 

bňdŃce jednokierunkowŃ komunikacjŃ, nie zachodzi na nich Ũadna interakcja. 

Co wiňcej, internet uwaŨany jest za nieskuteczny w docieraniu do spoğecznoŜci 

lokalnej, porozumiewajŃ siň oni najczňŜciej bezpoŜrednio. W badaniach 

zaobserwowano takŨe, Ũe czňsto nie wystňpuje wsp·ğpraca i komunikacja 

pomiňdzy organizacjami pozarzŃdowymi i jednostkami samorzŃdu 

terytorialnego. JeŜli juŨ do nich dochodzi do za poŜrednictwem telefonu bŃdŦ 

twarzŃ w twarz, czasami poczty elektronicznej i komunikator·w. Autorzy raportu 

twierdzŃ, Ũe badane podmioty r·Ũniğa gotowoŜĺ do stosowania narzňdzi 

technologicznych, ponadto wiele organizacji postrzega je jako niepotrzebne i nie 

widzi korzyŜci z ich stosowania. Organizacjom pozarzŃdowym brakuje wiedzy 

i kompetencji potrzebnych do wğŃczenia nowych technologii w codzienne 

funkcjonowanie organizacji. 

Kolejnym raportem, kt·ry opisuje wykorzystywanie nowych technologii w 

pracy przez organizacje pozarzŃdowe jest publikacja Stowarzyszenia 

Klon/Jawor ĂPodstawowe fakty o organizacjach pozarzŃdowych ï raport 

z badania 2012ò (2013, s. 191-196). Wedğug raportu:   

¶ 72% stowarzyszeŒ i fundacji uŨywa poczty elektronicznej, jedynie 40% 

organizacji dziağajŃcych na obszarze wiejskim; 

¶ 45% organizacji korzysta z program·w biurowych i ponad 33% 

organizacji pozarzŃdowych wiejskich; 

¶ 19% organizacji pozarzŃdowych uŨywa komunikator·w, 14% telefonii 

internetowej, 8% kalendarzy sieciowych i 6% program·w komputerowych 

wspomagajŃcych zarzŃdzanie projektami. 20% organizacji wiejskich, 
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dziağajŃcych lokalnie, nieposiadajŃcych zatrudnionych pracownik·w 

i o najniŨszych budŨetach w og·le nie korzysta z Ũadnych z wymienionych 

wczeŜniej narzňdzi; 

¶ 62% organizacji posiada wğasnŃ stronň internetowŃ (www), jednak 

w czasie trwania badania 19% organizacji deklarowağo pracň nad nimi. 

18% 72% stowarzyszeŒ i fundacji nie posiada owej strony. 

W mniejszych miastach i na terenach wiejskich wğasnŃ stronň 

internetowŃ posiada ponad 50%; 

¶ zamieszczanie informacji o wğasnej dziağalnoŜci praktykuje 68% 

warszawskich organizacji pozarzŃdowych i 45% wiejskich organizacji; 

¶ 26% organizacji kontaktuje siň z czğonkami przy pomocy list lub grup 

dyskusyjnych, przy czym robi to jedynie 15% organizacji wiejskich; 

¶ nieco ponad 10% przekazuje informacje za pomocŃ newslettera; 

¶ ponad 5% posiada i prowadzi bloga; 

¶ 24% organizacji pozarzŃdowych prowadzi profil na portalach 

spoğecznoŜciowych, gdzie jedynie 11% organizacji wiejskich decyduje 

siň na takŃ formň komunikacji; 

¶ 30% organizacji pozarzŃdowych nie prowadzi dziağaŒ promocyjnych i nie 

komunikuje siň z otoczeniem zewnňtrznym przy pomocy nowych 

technologii. Warto zaznaczyĺ, Ũe jest to zachowanie najbardziej typowe dla 

wiejskich organizacji pozarzŃdowych, nie dziağajŃcych wyŨej niŨ powiat, 

posiadajŃcych najmniejsze budŨety do 10 tys. zğ i niezatrudniajŃcych 

etatowych pracownik·w. 

Metodologia  

Badania dotyczŃce komunikacji wirtualnej ochotniczych straŨy poŨarnych 

koncentrujŃ siň miňdzy innymi, na sposobach komunikowania siň straŨak·w 

podczas akcji ratunkowych i koordynacji ich dziağaŒ (Scholz, Gordon, Ramirez 

i in., 2013), takŨe w celu zapewniania bezpieczeŒstwa i zmniejszenia ryzyka 

obraŨeŒ (United States Fire Administration Technical Report 099, 1999), 

szeroko rozumianej komunikacji publiczni organizacji ratunkowych (Hughes, 

St. Denis, Palen i in., 2014), komunikowaniu siň ze spoğecznoŜciŃ 

w kryzysowych sytuacjach, a takŨe pozyskiwaniu od nich cennych informacji 

(Latonero, Shklovski, 2010), rozpoznawaniu potrzeb i sposobach ich 

zaspokajania poprzez poznawanie moŨliwoŜci i przyszğoŜci nowych technologii 
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((Barr, Boek-Peddicord, Burtner, 2010). TakŨe wŜr·d ochotniczych straŨy 

poŨarnych portal spoğecznoŜciowy Facebook jest jednŃ z form komunikowania 

siň organizacji z otoczeniem.  

Celem badania byğo wyğonienie obrazu i roli organizacji pozarzŃdowych, za 

pomocŃ kategorii znaczeniowych wystňpujŃcych w tworzonym przez 

ochotnicze straŨe poŨarne przekazie komunikacyjnym wirtualnym, zar·wno 

tekstowym jak i wizualnym.  Proces komunikacji rozumiany byğ jako element 

procesu ustanawiania rzeczywistoŜci w relacjach z otoczeniem i rozwijania 

poczucia toŨsamoŜci organizacji (Morgan, 1997, s. 283). Przedmiotem badania 

byğy dane niewywoğane (Silverman, 2010, s. 433) tekstowe i ikonograficzne, 

publikowane w medium spoğecznoŜciowym tj. Facebook. Przeprowadzona 

zostağa analiza post·w i analiza obraz·w w ujňciu jakoŜciowym, jako 

wğaŜciwych dla zrozumienia proces·w spoğecznych (Obğ·j, WŃsowska, 2015, 

s. 54) w tym wypadku proces·w komunikacyjnych organizacji. Badanie 

osadzone byğo w ŜwiatopoglŃdzie konstruktywistycznym, w kt·rym ñjednostki 

dŃŨŃ do zrozumienia Ŝwiata, w kt·rym ŨyjŃ i pracujŃ, nadajŃc swoim 

doŜwiadczeniom subiektywne znaczenie zorientowane na pewne przedmioty 

i zjawiskaò (Creswell, 2009, s. 33). 

Pr·ba badawcza zostağa skomponowana w oparciu o dob·r celowy, 

uwzglňdniajŃcy nastňpujŃce kryteria: organizacje zlokalizowane w Mağopolsce, 

dziağajŃce minimalnie 100 lat oraz prowadzŃce sw·j profil na Facebooku. 

ZdecydowaliŜmy siň skupiĺ na komunikacji wirtualnej ochotniczych straŨy 

poŨarnych jako szczeg·lnego typu organizacji pozarzŃdowych, kt·rych sposoby 

i narzňdzia komunikacji coraz czňŜciej sŃ podstawŃ refleksji uczestnik·w OSP. 

Do analizy wybrano nastňpujŃce jednostki speğniajŃce wyŨej wymienione 

kryteria: OSP Bňbğo, OSP Bolechowice, OSP Modlnica, OSP Tomaszowice, 

OSP Owczary, OSP Ujazd, OSP Kobylany, OSP Balice, OSP Alwernia, OSP 

Grojec. 

Procesowi analizy danych rozumianego jako Ănadawanie sensu danym 

tekstowym i ikonograficznymò (Creswell, 2009: 199) poddane zostağy treŜci 

komunikat·w z otoczeniem, czyli Ăcoò jest napisane i Ăjakò jest to napisane 

oraz Ăcoò i Ăjakò przekazane jest za pomocŃ obrazu. Przedmiotem analizy byğo 

tylko medium spoğecznoŜciowe tj. facebook (FB) analiza nie obejmowağa stron 

internetowych organizacji biorŃcych udziağ w badaniu. 

Okres analizy obejmowağ okres trzy miesiŃce to jest od 25 lutego do 

25 maja 2017. Dla uporzŃdkowania materiağu badawczego oraz moŨliwoŜci 
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dokonania por·wnaŒ miňdzy poszczeg·lnymi przypadkami zastosowano tabele 

(Gibbs, 2011, s. 146). Ponadto, dla rzetelnoŜci procesu badawczego 

i zapewnienia jakoŜci danych zastosowano dwie osobne analizy zgodnie ze 

Ŧr·dğem danych (Czakon, 2006, s. 11). Analiza przebiegağa wedğug nastňpujŃcej 

procedury: najpierw badacze oceniali og·lnŃ zawartoŜĺ profilu w wyznaczonych 

ramach czasowych badania ustalajŃc jego zawartoŜĺ. Nastňpnie analizowana byğa 

czňŜĺ tekstowa przy nieznacznym uwzglňdnieniu czňŜci wizualnej. Po analizie 

treŜci post·w, nastňpowağa analiza obrazu, kt·ra oderwana byğa od warstwy 

tekstowej, aby w sugestywny spos·b nie Ăzaburzyĺò przekazu wizualnego. 

Badacze koncentrowali siň jedynie na obrazie, postňpujŃc zgodnie z procedurŃ 

metodologicznŃ tj. ustalania zawartoŜci przekazu, czyli tego co jest widoczne na 

zdjňciu, a nastňpnie analizy znaczenia zawartoŜci przekazu wizualnego (Magala, 

2015, s. 147). 

Komunikacja wirtualna w ochotniczych straŨach poŨarnych ï wyniki 

badaŒ 

Analiza badanych organizacji wykazağa, iŨ pomimo wielu punkt·w 

wsp·lnych w kwestii komunikowania siň z otoczeniem za pomocŃ Facebooka, 

pewne odchylenia co do rodzaju narracji, treŜci i materiağ·w ikonograficznych 

zamieszczanych na profilu tworzŃ unikatowy obraz zar·wno poszczeg·lnych 

jednostek, jak i OSP jako cağoŜci. Dla przykğadu jedynie 3 na 10 badanych 

jednostek zapisağo ogğosiğo swojŃ misjň np. ĂBogu na chwağň ludziom na 

poŨytekò (OSP Ujazd), ĂNasza jednostka jest w ciŃgğej gotowoŜci, by nieŜĺ 

niezbňdnŃ pomoc wszystkim potrzebujŃcymò (OSP Owczary), ĂRatowanie 

ludzkiego Ũycia oraz mieniaò (OSP Bolechowice). 

W toku analiz zar·wno warstwy tekstowej jak i wizualnej zidentyfikowano 

pewne wzorce zachowaŒ komunikacyjnych. Na poziomie og·lnym warstwy 

tekstowej moŨna wyodrňbniĺ trzy aspekty: 

¶ temat, czyli jaka byğa treŜĺ post·w w przyjňtym okresie badawczym, 

¶ rodzaj narracji, czyli w jaki spos·b opisujŃ swoje dziağania, 

¶ emocje, czyli jaki rodzaj emocji moŨe byĺ odczytany z komunikat·w 

tekstowych. 

Pomimo tego, Ũe treŜci wydawağy siň byĺ zbliŨone r·Ũnice zaleŨağy m.in. od 

rodzaju podejmowanej w przyjňtym okresie badawczym interwencji. 

Wsp·lnym tematem, kt·ry wystňpowağ w kaŨdej jednostce byğy akcje zwiŃzane 

z wypalaniem traw. W przypadku niekt·rych organizacji, dziağania te mocno 
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dominowağy nad innymi zar·wno w warstwie tekstowej jak i wizualnej. Inne 

dziağalnoŜci dotyczyğy zaginiňĺ i poszukiwaŒ os·b dorosğych i dzieci, usuwania 

skutk·w powaleŒ drzew, interwencji i pomocy ofiarom wypadk·w 

komunikacyjnych, czy teŨ dziağalnoŜci typowej dla StraŨy PoŨarnej, czyli 

gaszenia poŨar·w obiekt·w gospodarczych i mieszkalnych i ochrony 

przeciwpoŨarowej. 

Do pozostağych wsp·lnych wŃtk·w tematycznych zidentyfikowanych 

badaniu w zar·wno przekazie tekstowym jak i ikonograficznym byğy obchody 

Dnia StraŨaka, dziağania szkoleniowe, konkurs wiedzy poŨarniczej oraz udziağ 

w obchodach Triduum Paschalnego. Innymi podejmowanymi wŃtkami byğy 

dziağania edukacyjne druŨyn mğodzieŨowych, aktywnoŜci sportowe czy teŨ 

dziağania podejmowane na rzecz spoğecznoŜci i wsp·lnoty, w kt·rej OSP 

funkcjonujŃ.  

Na uwagň zasğuguje takŨe zr·Ũnicowany rodzaj narracji i styl komunikacji 

z otoczeniem. Przykğad stanowiĺ mogŃ komunikaty dotyczŃce podejmowanych 

interwencji. TypowŃ wydaje siň byĺ narracja o charakterze sprawozdawczym, 

z wyraŦnŃ strukturŃ komunikatu, na kt·ra skğada siň informacja o rodzaju 

interwencji, zakresie i roli danej jednostki, zespole, wykorzystanym 

sprzňcie/wozach, rezultatach podjňtej akcji oraz innych jednostkach w niej 

uczestniczŃcych np. 

ĂW dniu 04.04.2017 r., okoğo godziny 22:07 nasza jednostka zostağa 

zadysponowana do poŨaru traw w Bolechowicach na ul. WolaŒskiej. Po 

zakoŒczeniu dziağaŒ, nasza jednostka zostağa zadysponowana na g·ry 

Karniowskie gdzie r·wnieŨ pğonňğy traw. Po zakoŒczeniu dziağaŒ 

w Karniowicach, zostaliŜmy zadysponowani do poŨaru traw na ul. Winnica 

w Bolechowicach. W kaŨdym przypadku nasze dziağania polegağy na ugaszeniu 

poŨaru przy pomocy linii szybkiego natarcia oraz tğumic. W skutek silnego 

wiatru i rozlegğej powierzchni objňtej poŨarem, w kilku miejscach realne byğo 

zagroŨenie dla obiekt·w mieszkalnych. Z poŨarami ğŃcznie walczyğo 6 jednostek 

- OSP Karniowice, OSP Kobylany, OSP Ujazd, OSP Brzezie, OSP Wiňckowice. 

Dziağania zakoŒczyliŜmy okoğo godziny 0:30 nastňpnego dniaò (OSP 

Bolechowice) 

Odchylenia od tego typu narracji stanowiŃ wstňpy do niekt·rych 

komunikat·w, kt·re mogŃ byĺ bardziej opisowe, przypominajŃce wstňp do 

opowieŜci, chociaŨ w zasadniczej czňŜci zachowujŃce sprawozdawczŃ naturň: 
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ĂTuŨ przed p·ğnocŃ, chwilň po zgğoszeniu przez Nas gotowoŜci bojowej 

w Naszej straŨnicy ponownie zabrzmiağa syrena alarmowa. Powodem tego byğo 

zadysponowanie zastňpu GBA z Owczar do pomocy OSP Wola 

Zachariaszowska przy poŨarze traw na ulicy Jana Pawğa II w Michağowicach. 

Sytuacja ta podyktowana byğa tym, iŨ jednostki z Gminy Michağowice w tym 

samym czasie walczyğy z poŨarem garaŨu w miejscowoŜci MasğomiŃca. Po 

dotarciu na miejsce w obsadzie 5 ratownik·w przystŃpiliŜmy do dziağaŒ by 

wspom·c koleg·w z Woli Zachariaszowskiej. NiebezpieczeŒstwo zostağo 

zaŨegnane. W tym czasie na teren dziağaŒ dojechağa r·wnieŨ OSP z Bibic. 

Z uwagi na sŃsiedztwo dom·w, w tym drewnianego, wsp·lnie dokğadnie 

sprawdziliŜmy miejsce zdarzenia a przy pomocy szybkiego natarcia ugasiliŜmy 

Ŝmieci, kt·re ulegğy samozapğonowi po czym zakoŒczyliŜmy dziağania i udaliŜmy 

siň do koszar. O godzinie 0:45 zgğosiliŜmy peğnŃ dyspozycjň. Siğy i Ŝrodki: 

- 338(K)98 GBA 2,5/16 MAN TGM/Stolarczyk OSP Owczary 

- 339(K)98 GBARt 2,5/16 OSP KSRG Wola Zachariaszowska 

- 338(K)94 OSP Bibiceò (OSP Owczary) 

Odnotowane zostağy takŨe komunikaty o ograniczonych charakterze 

informacyjnym, niekoniecznie zachowujŃce wyŨej wymienionŃ strukturň 

przekazu np.  

Ă24.05.2017r. zostaliŜmy zadysponowani do pomocy w poszukiwaniu os·b 

zaginionych w Modlniczce. 

Na miejscu: 

1. OSP Modlniczka GBA, 

2. OSP Modlnica GBARt, 

3. OSP Tomaszowice GBA, 

4. 305K25 GCBARt, 

5. Policjaò (OSP Modlnica). 

To powodowağo ciekawoŜĺ spoğecznoŜci i pytania mieszkaŒc·w o rezultaty 

przeprowadzonych akcji. Dodaĺ naleŨy, iŨ organizacje udzielağy odpowiedzi na 

tego rodzaju pytania mieszkaŒc·w. 

R·Ũne style narracji nie wydajŃ siň mieĺ znaczŃcego wpğywu na zaufanie 

spoğecznoŜci, co widoczne jest w komentarzach mieszkaŒc·w:   
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ĂSğyszağem Was jak gnacie na GrzmiŃczkň w Ŝrodku nocy na sygnağach 

budzŃc wszystkich, ale najwaŨniejsze, Ũe jesteŜcie i moŨna na Was zawsze 

liczyĺ, brawo WY ! (OSP Grojec) 

Istotne wydaje siň byĺ takŨe podejŜcie poszczeg·lnych organizacji do 

przekazywania informacji oraz ich zawartoŜci. Niekt·re organizacje publikujŃ 

posty regularnie, z bogatŃ treŜciŃ i dokumentacjŃ wizualnŃ, przygotowanŃ 

samodzielnie. Inne czňsto publikujŃ posty innych organizacji, instytucji, 

zapeğniajŃc w ten spos·b przestrzeŒ informacyjnŃ. WyjŃtek stanowiŃ publikacje 

post·w innych instytucji w celu zwiňkszenie spoğecznej skutecznoŜci, wsp·lnie 

podejmowanych akcji uŜwiadamiajŃcych np. dotyczŃcych skutk·w wypalania 

traw. 

Wreszcie, istotne wydajŃ siň byĺ takŨe emocje, kt·re emanujŃ z treŜci 

zar·wno tekstowych jak wizualnych wzmacniajŃc tym samym ich przekaz. 

Komunikaty dotyczŃce interwencji i akcji straŨackich w warstwie tekstowej 

najczňŜciej przekazywane sŃ jňzykiem formalnym, pozbawionym emocji, 

sprawozdawczym, bez uŨycia emotikon·w. Natomiast informacje, kt·re nie 

dotyczŃ interwencyjnych akcji straŨackich takich jak dziağaŒ zwiŃzanych 

z organizacjŃ maj·wki straŨackiej, dnia dziecka, dni otwartych, akcji 

krwiodawstwa, konkurs·w wiedzy poŨarniczej, osiŃganych sukces·w itp. 

okraszone sŃ emotikonami, zaŜ zar·wno w  warstwie tekstowej i wizualnej  

zidentyfikowaĺ moŨna nastňpujŃce emocje: duma, powaga, podniosğoŜĺ 

wynikajŃce z sytuacji, uroczysty charakter wydarzeŒ, formalnoŜĺ, dostojnoŜĺ, 

a takŨe radoŜĺ i poczucie solidarnoŜci spoğecznej zar·wno w dziağaniach 

wsp·lnych jednostek jak i wspieraniu dziağaŒ innych instytucji. W sferze 

komunikat·w interwencyjnych brak jest emocji w warstwie tekstowej, ale sŃ 

one silnie obecne w przypadku niekt·rych komunikat·w w warstwie wizualnej. 

Wydaje siň, iŨ pewnym wyjaŜnieniem moŨe byĺ rola, kt·rŃ ma peğniĺ przekaz 

wizualny. W warstwie wizualnej na poziomie og·lnym moŨna wyr·Ũniĺ 

nastňpujŃce aspekty: 

¶ tzw. ñpierwszy plan - drugi planò, czyli kto jest w centrum uwagi 

obiektywu aparatu/kamery, 

¶ funkcja przekazu wizualnego. 

Pierwszy aspekt, czyli ñpierwszy plan-drugi planò dotyczy w jaki spos·b 

usytuowani sŃ straŨacy w dokumentacji wizualnej. Materiağy ikonograficzne 
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sğuŨŃ dokumentacji dziağaŒ straŨak·w, jednak nie zawsze oni wydajŃ siň byĺ 

gğ·wnymi bohaterami przekazu. 

W przypadku dokumentacji niekt·rych dziağaŒ nawet jeŜli StraŨacy sŃ na 

zdjňciach nie zawsze stanowiŃ centrum uwagi, ale raczej tğo do przekazu. 

WyjŃtek stanowiŃ zdjňcia pozowane, zar·wno te grupowe np. z wydarzeŒ 

szkoleniowych, jak i z akcji prezentujŃce np. sprzňt bojowy i odzieŨ, a takŨe 

niekt·re zdjňcia niepozowane, kt·rych celem byğo uchwycenie straŨak·w 

w akcji czy teŨ np. zebraŒ sprawozdawczych. To prowadzi do kolejnej kwestii, 

kt·rŃ jest funkcja przekazu wizualnego. Podczas analizy materiağu 

ikonograficznego moŨna byğo wyodrňbniĺ r·Ũne funkcje przekazu wizualnego. 

Czasem zdjňcie wydawağo siň mieĺ charakter pewnej powinnoŜci 

informacyjnej, bez warstwy tekstowej mogğyby mieĺ dowolnie przypisane 

znaczenie. Na powinnoŜĺ ñinformacyjnŃò wskazywağy takŨe nie zawsze zbyt 

wysoka jakoŜĺ zdjňĺ oraz wydawağoby siň brak przemyŜlenia do czego zdjňcie 

ma sğuŨyĺ, byğ to zatem materiağ o charakterze jedynie rejestrujŃcymò 

stanowiŃcy tğo dla warstwy tekstowej. WŜr·d innych materiağ·w moŨna byğo 

wyodrňbniĺ pewne kategorie znaczeniowe, podobnie jak w warstwie tekstowej. 

Przy tych zdjňciach obecnoŜĺ tekstu nie wydawağa siň konieczna by uchwyciĺ 

przekaz w warstwie wizualnej. Zidentyfikowana zostağa takŨe kategoria 

materiağ·w ikonograficznych, kt·re miağy bardzo silny przekaz, oddziağujŃcy 

na emocje. Byğy to najczňŜciej zdjňcia z wypadk·w komunikacyjnych oraz np. 

materiağy upowszechniajŃce skutki wypalania traw ï zdjňcia martwych, 

zranionych zwierzŃt. Zdjňcia te miağy charakter edukacyjny i uŜwiadamiajŃce 

spoğeczeŒstwu konsekwencje r·Ũnych, nie zawsze zgodnych z prawem 

zachowaŒ. 

W toku analizy warstwy tekstowej i wizualnej wyğonione zostağy pewne 

kategorie znaczeniowe, kt·re pozwoliğy stworzyĺ obraz OSP w r·Ũnych 

odsğonach. Kategorie te moŨna pogrupowaĺ w trzech zbiorach: 

¶ dziağania, 

¶ wartoŜci, 

¶ emocje. 

W zaleŨnoŜci od kontekstu, pewne kategorie mogŃ pojawiaĺ siň w wiňcej 

niŨ jednym zbiorze. 

W dziağaniach zauwaŨyĺ moŨna nastňpujŃce kwestie: 

¶ Interwencje ï akcje straŨackie, 
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¶ dziağania na rzecz spoğecznoŜci poza akcjami straŨackimi np. 

krwiodawstwo, organizowanie zbi·rek ŨywnoŜci, odwiedzanie szpitala 

dzieciňcego, 

¶ wsp·ğpraca zar·wno miňdzy jednostkami jak i innymi instytucjami, 

¶ dziağania edukacyjne skierowane zar·wno do dzieci i mğodzieŨy jak 

i dziağania ukierunkowane na podnoszenie kwalifikacji StraŨak·w, 

¶ dziağania uŜwiadamiajŃce ï uwraŨliwiajŃce na kwestie spoğeczne 

i Ŝrodowiskowe np. skutki wypadk·w komunikacyjnych, skutki 

wypalania traw dla ludzi i Ŝrodowiska itp., 

¶ udziağ w Ũyciu religijnym, tradycyjne: StraŨy przy Grobie PaŒskim oraz 

udziağ, 

¶ w mszy i procesji Rezurekcyjnej, udziağ w mszy Ŝwiňtej z okazji Dnia 

StraŨaka i/lub Jubileuszu istnienia jednostki. 

W wartoŜciach analizy wykazağy nastňpujŃce kategorie: 

¶ budowanie wsp·lnoty i wiňzi ï nie tylko jako budowanie silnego 

zespoğu poprzez budowanie wiňzi wewnŃtrz jednostki np.  podczas 

ĺwiczeŒ, akcji straŨackich, zespoğowych zawod·w sportowych czy teŨ 

wsp·lnych zadaŒ jak np. przygotowywanie remizy na dzieŒ otwarty, ale 

takŨe dziağanie w spoğecznoŜci, organizacja maj·wek, dni otwartych, dni 

dziecka itp. 

¶ poszanowanie kultury i tradycji oraz dbağoŜĺ o zachowanie ciŃgğoŜci 

tradycji, przejawem tego moŨe byĺ wspomniane juŨ wyŨej uczestnictwo 

w obchodach Triduum Paschalnego tj. StraŨy przy Grobie PaŒskim oraz 

udziağ w mszy i procesji Rezurekcyjnej. Te wydarzenia pojawiağy siň we 

wszystkich przypadkach w warstwie tekstowej oraz wizualnej. 

 Podobnie  wyglŃda kwestia obchod·w Dnia StraŨaka, czy teŨ jubileusze 

powstania poszczeg·lnych jednostek, kt·rym takŨe towarzyszŃ 

uroczystoŜci o charakterze religijnym, jednakŨe komunikacja na ich 

temat zar·wno w warstwie wizualnej jak i tekstowej jest zr·Ũnicowana 

pomiňdzy poszczeg·lnymi jednostkami, w wielu przypadkach pojawia 

siň jedynie w warstwie tekstowej, kontynuowanie tradycji przejawia siň 

w edukacji mğodzieŨy i organizowaniu mğodych druŨyn poŨarniczych 

oraz dbaniu by mğode zastňpy brağy udziağ w szkoleniach oraz r·Ũnych 

aktywnoŜciach organizowanych przez poszczeg·lne jednostki, 
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¶ solidarnoŜĺ spoğeczna, miňdzy jednostkami, a takŨe sğuŨbami 

ratowniczymi, publikowanie post·w, artykuğ·w dotyczŃcych sukces·w 

czy teŨ akcji innych jednostek i instytucji, 

¶ zesp·ğ ï podkreŜlenie istoty wsp·ğdziağania i wsp·ğpracy, widoczne 

w warstwie tekstowej jak i wizualnej, nie tylko podczas interwencji, ale 

takŨe np. zawod·w sportowych.  

Kwestie emocji byğy juŨ poruszane, a zatem tutaj zidentyfikowane zostağy:   

¶ duma najczňŜciej powiŃzana z poczuciem sukcesu, 

¶ radoŜĺ ze wsp·lnie przeŨywanego czasu, sukces·w, 

¶ powaga, 

¶ podniosğy charakter uroczystoŜci, 

¶ oddanie, 

¶ pasja, 

¶ identyfikacja z jednostkŃ i poczucie toŨsamoŜci. 

Na uwagň zasğugujŃ takŨe inne przypadki pojedynczych zachowaŒ, kt·re 

tworzŃ pewnŃ unikatowoŜĺ poszczeg·lnych jednostek np. postawy aktywnego 

obywatelstwa, przejawiajŃcego siň w zachňcaniu mieszkaŒc·w do wziňcia 

udziağu w konsultacjach spoğecznych: ĂZachňcamy do lektury oraz wziňcia 

udziağu w konsultacjach spoğecznych mieszkaŒc·w wsi, objňtych planem 

P·ğnocnej Obwodnicy Krakowaò (OSP Owczary). 

Istotny z punktu widzenia problem·w logistycznych i organizacyjnych oraz 

trwania i zasadniczych moŨliwoŜci peğnienia sğuŨby spoğecznej byğ takŨe 

reportaŨ TV Polsat dotyczŃcy istotnej finansowej strony funkcjonowania OSP. 

Z przedstawionych wyŨej znaczeŒ zawartych w przekazie tekstowym 

i wizualnym badanych organizacji wyğania siň obraz, a zarazem i rola OSP jako 

ratownika niosŃcego pomoc w r·Ũnych sytuacjach Ũyciowych, na co wskazuje 

szeroki wachlarz interwencji podjňtych w przyjňtym okresie badania. Dziağania 

edukacyjne i uŜwiadamiajŃce spoğeczne i Ŝrodowiskowe negatywne 

oddziağywanie czğowieka wskazuje na rolň edukatora, zaŜ podejmowanie akcji 

charytatywnych czyni organizacjň ñspoğecznikiemò wraŨliwym na ludzkie 

potrzeby, organizacja wydarzeŒ, kt·re integrujŃ wszystkich czğonk·w 

Wsp·lnoty sprawia, iŨ moŨna OSP przypisaĺ takŨe rolň lokalnego  animatora 

kultury organizujŃcego zajňcia dla dzieci i mğodzieŨy, a takŨe aktywnego 

i Ŝwiadomego obywatela, partycypujŃcego w decyzjach dotyczŃcych rozwoju 

lokalnego oraz dbajŃcego o tradycjň i wartoŜci poprzez kultywowanie 

Ŝwieckich i religijnych zwyczaj·w. Wreszcie wyodrňbnione kategorie 
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znaczeniowe zar·wno w warstwie tekstowej jak i wizualnej wskazujŃ na obraz 

OSP jako profesjonalisty, stale podnoszŃcego swoje kwalifikacje by jak 

najlepiej peğniĺ swojŃ sğuŨbň, a takŨe ksiňgowego, kt·ry musi pogodziĺ chňĺ 

niesienia pomocy z moŨliwoŜciami finansowymi, tak by sğuŨba spoğeczeŒstwu 

byğa skuteczna. 

Wnioski  

KaŨda z badanych organizacji prezentuje swoje podejŜcie do prowadzenia 

facebookowego profilu, zawartoŜci materiağ·w tekstowych oraz 

ikonograficznych czy teŨ video. KaŨda z organizacji prezentuje sw·j styl 

komunikowania siň z otoczeniem, chociaŨ niekt·re z nich wydajŃ siň byĺ do siň 

bardzo zbliŨone. Niekt·re organizacje publikujŃ bardzo regularnie, wkğadajŃ teŨ 

wiele wysiğku w tworzenie wğasnych treŜci. Inne zaŜ nie wykazujŃ siň takŃ 

regularnoŜciŃ publikacyjnŃ czy teŨ osobistym wkğadem w zapeğnieniu 

przestrzeni informacyjnej.  R·Ũnice w stylach komunikacji mogŃ zaleŨeĺ od 

zasob·w, umiejňtnoŜci oraz potrzeb komunikacyjnych danej jednostki i jej 

otoczenia. Pomimo pewnych r·Ũnic wiele punkt·w i kategorii znaczeniowych 

wykazanych w badaniu pozostaje zbieŨnych, wyğania siň z nich 

wielowymiarowy i nieszablonowy obraz wsp·ğczesnej Ochotniczej StraŨy 

PoŨarnej, nie tylko jako organizacji niosŃcej pomoc, ale takŨe edukatora, 

animatora kultury, spoğecznika, aktywnego, partycypujŃcego obywatela. 

Czğonkowie OSP wywodzŃ siň ze Wsp·lnoty, kt·rŃ tworzŃ, dziağajŃ nie tylko 

na rzecz jednostek bňdŃcych w potrzebie, ale takŨe w wymiarze zbiorowym, na 

rzecz cağej spoğecznoŜci. 

Korzystanie z medium spoğecznoŜciowego pozwala byĺ ñbliŨejò i ñwò 

swojej Wsp·lnocie, moŨe byĺ takŨe jednym z narzňdzi jej budowania, poprzez 

umoŨliwienie lepszego rozumienia r·l i funkcji, kt·re siň w owej Wsp·lnocie 

peğni. Natomiast informowanie na czym polega praca i niewŃtpliwie pasja 

Druhen i Druh·w z Ochotniczych StraŨy PoŨarnych, stanowi szansň na 

przedğuŨenie tradycji i rekrutacjň nowych oddanych czğonkiŒ i czğonk·w, 

kt·rzy bňdŃ dbali o trwanie swojej organizacji, jej otoczenia i wartoŜci, 

wykorzystujŃc narzňdzia komunikacyjne na miarň Ăswojejò wsp·ğczesnoŜci. 

Wnioski z badania profili spoğecznoŜciowych ochotniczych straŨe 

poŨarnych pokazağy nam, Ũe zgğňbiajŃc dalej tematykň komunikacji wirtualnej 

tychŨe organizacji naleŨy zadaĺ pytania m.in. o sposoby i narzňdzia Public 
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Relations i marketingu, ich ŜwiadomoŜĺ uŨywanych metod promocji 

i popularyzacji dziağaŒ, a takŨe i posiadane w tym celu zasoby i braki.  
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ĂPubliczneò ï zgodnie z semantykŃ ï jest to, co dzieje siň wobec 

og·ğu, dotyczy przede wszystkim sfery wğadzy i sfery religii oraz 

instytucji spoğecznych. Natomiast to, co prywatne, dotyczy przede 

wszystkim wğasnego domu, ale i ï poŜrednio ï spoğecznoŜci lokalnej 

(GliŒski i in., 2002, s. 67). 

Wystňpy uliczne stanowiŃ dziağalnoŜĺ najczňŜciej o charakterze zar·wno 

kulturalnym, spoğecznym, jak i rozrywkowym, prowadzonŃ w zurbanizowanej 

przestrzeni publicznej. PrzedstawiajŃ r·Ũnorodne rodzaje sztuk i wystňp·w: 

muzycznych, plastycznych, cyrkowych czy aktorskich. StawiajŃ widza 

w szerokim spektrum r·l: od biernego obserwatora po aktywnego uczestnika, 

wsp·ğtworzŃcego dane przedstawienie. MogŃ byĺ efektem zar·wno dziağaŒ 

sformalizowanych, jaki i nieformalnych wsp·lnot (Poğeĺ, 2013; Poğeĺ, 

w druku). StanowiŃ przykğad dziağaŒ przedsiňbiorczych (Poğeĺ, 2014), ale takŨe 

podejmowanych w trosce o dobro wsp·lne, lokalnŃ spoğecznoŜĺ, czy konkretne 

ideağy i wartoŜci. 

Pomimo ğŃczŃcej og·ğ wystňp·w ulicznych specyfiki dziağalnoŜci 

o charakterze kulturalnym w przestrzeni miejskiej, w zaleŨnoŜci od ich celu 

i kontekstu, mogŃ sytuowaĺ siň one w jednym z trzech sektor·w dziağalnoŜci 

gospodarczej, wyr·Ũnianych ze wzglňdu na kryterium wğasnoŜci (JasiŒski, 

2011): publicznym, prywatnym i non-profit. Artystyczna dziağalnoŜĺ 

performer·w, oparta na dobrowolnym, og·lnodostňpnym i czňsto bezpğatnym 

kontakcie z widzami (Poğeĺ, 2017), odgrywajŃca istotnŃ rolň spoğecznŃ 

(Libudzka, 2014), wydaje siň domenŃ pierwszego i trzeciego sektora. Jak siň 

okazuje, moŨe stanowiĺ zar·wno dziağalnoŜĺ o charakterze publicznym 

(spoğecznym), prywatnym (komercyjnym, zarobkowym), jak i pozarzŃdowym 

                                                 
1 Praca naukowa finansowana ze Ŝrodk·w budŨetowych na naukň w latach 2014-2018 jako 

projekt badawczy w ramach programu pod nazwŃ ĂDiamentowy Grantò. 
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(niedochodowym, charytatywnym), nie tracŃc przy tym swej istoty. Celem 

tekstu byğo przedstawienie r·ŨnorodnoŜci form wystňp·w ulicznych ze wzglňdu 

na kryterium wğasnoŜci dziağalnoŜci gospodarczej na przykğadzie aktywnoŜci 

wybranych performer·w i inicjatyw artystycznych w przestrzeni publicznej 

w Polsce w okresie ostatnich piňciu lat. 

Metodologia 

Tekst powstağ w wyniku badaŒ prowadzonych w przestrzeni Starego Miasta 

w Krakowie w latach 2012-2014 oraz kontynuowanych od 2014 roku w ramach 

programu Diamentowy Grant na obszarze wybranych polskich miast, do 

kt·rych zaliczyğam przede wszystkim: GdaŒsk, Krak·w, Lublin, Warszawň 

i Wrocğaw. W badaniach terenowych wykorzystağam metodň etnograficznŃ 

(Angrosino, 2015), stosujŃc gğ·wnie obserwacjň bezpoŜredniŃ (KopczyŒska-

Jaworska, 1971), prowadzonŃ w jak najmniej znieksztağconym przez badania 

Ŝrodowisku, a takŨe wywiad jawny nieformalny (ibidem), pozwalajŃcy zyskaĺ 

przychylnoŜĺ rozm·wc·w i umoŨliwiĺ gğňbsze wnikniňcie w badanŃ 

spoğecznoŜĺ. Podczas badaŒ terenowych przeprowadziğam kilkadziesiŃt 

nagranych wywiad·w z performerami i o wiele wiňcej niepoliczonych 

i niezarejestrowanych przeze mnie rozm·w z tymi samymi oraz kolejnymi 

artystami ulicznymi, a takŨe z osobami z ich otoczenia: widzami, znajomymi, 

ludŦmi pracujŃcymi w tej samej przestrzeni miejskiej i funkcjonariuszami 

publicznymi. Materiağy te gromadziğam i utrwalağam w formie notatek 

z obserwacji i rozm·w, nagraŒ audiowizualnych, a takŨe w postaci wszelkich 

danych pochodzŃcych z badanej spoğecznoŜci (akty prawne, dokumenty, 

materiağy promocyjne). 

Przedstawione w tekŜcie przypadki w wiňkszoŜci pochodzŃ z autorskich 

badaŒ przeprowadzonych w ramach mojej dziağalnoŜci naukowej. WŜr·d nich 

znalazğ siň takŨe jeden ŜciŜle zwiŃzany z dziağalnoŜciŃ dydaktycznŃ. W roku 

akademickim 2016/2017 w Instytucie Kultury Uniwersytetu JagielloŒskiego 

prowadziğam jednŃ z grup zajňciowych z przedmiotu ĂProjekt kulturalnyò, 

w ramach kt·rego studenci przez kilka miesiňcy przygotowywali organizacjň 

ĂV Festiwalu kultury i medi·w Polikulturaò. Prowadzona przeze mnie grupa 

miağa na celu stworzenie wydarzenia nawiŃzujŃcego do sztuki nowego cyrku 

(Sztukmistrze, 2017a). Moim zdaniem jest to ciekawy i oryginalny przykğad 

dziağalnoŜci kulturalnej w przestrzeni miejskiej, kt·ry warto przytoczyĺ oraz 

skonfrontowaĺ z pozostağymi z przedstawionych przypadk·w. 
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Sektor publiczny 

Sektor publiczny tworzŃ podmioty rzŃdowe i samorzŃdowe: realizujŃce 

zadania o charakterze og·lnopaŒstwowym, dostarczajŃce usğugi i dobra 

Ŝwiadczone przez jednostki sektora publicznego lub zwiŃzane z regulacjami 

makroekonomicznymi (Filipiak, 2004). DziağalnoŜĺ kulturalna zalicza siň wğaŜnie 

do zadaŒ zwiŃzanych ze Ŝwiadczeniem d·br i usğug, charakteryzujŃcych siň 

og·lnodostňpnoŜciŃ, czyli brakiem wykluczenia (ibidem). 

W Polsce kultura zostağa poddana mechanizmom rynkowym jedynie 

w niewielkim stopniu, dlatego dziağalnoŜĺ kulturalna obecnie wciŃŨ zdominowana 

jest przez sektor publiczny (Gğowacki i in., 2009). Na etos organizacji publicznej 

skğadajŃ siň: sğuŨba publiczna, troska o innych i o dobro publiczne, kt·re osadzone 

sŃ w konkretnym miejscu i czasie, dziňki czemu organizacja taka moŨe byĺ 

skuteczna i efektywna (Kostera w: Bauman i in., 2017). JednakŨe, podmioty 

dziağajŃce w I sektorze wykazujŃ czňsto wiele dysfunkcji, wiŃŨŃcych siň 

z: ograniczonoŜciŃ zasob·w finansowych, biurokracjŃ, spowolnieniem 

wykonywania zadaŒ w celu zachowania zgodnoŜci z obowiŃzujŃcymi procedurami 

(Filipiak, 2004). Ponadto, wskazuje siň na nieobecnoŜĺ motywu zysku, brak 

udziağowc·w i konkurencji, jako na okolicznoŜci skğaniajŃce do tolerowania 

nieefektywnoŜci i nieudolnoŜci (Surdej, 2012). 

Najpowszechniejszym przykğadem wystňp·w ulicznych w ramach sektora 

publicznego sŃ festiwale miejskie i parady ŜwiŃteczne (Poğeĺ, w druku), czy teŨ 

konkretnie dedykowane sztuce ulicznej: festiwale teatr·w ulicznych oraz 

festiwale artyst·w ulicznych (Poğeĺ, 2016). W tym miejscu rozwaŨaŒ 

chciağabym natomiast skupiĺ siň na najbardziej oryginalnych formach 

dziağalnoŜci dotyczŃcej wystňp·w ulicznych, jakie udağo mi siň poznaĺ w 

zakresie funkcjonowania w I sektorze: imprezy kulturalnej organizowanej przez 

student·w uczelni publicznej, a takŨe inicjatywy samorzŃdu gminnego w celu 

wyğonienia oficjalnego reprezentanta miasta, peğniŃcego miňdzy innymi rolň 

spoğeczno-kulturalnŃ w przestrzeni miejskiej. 

Polikultura  
Celem festiwalu jest ukazanie wartoŜci w zachowaniu specyficznego 

charakteru obszaru, wyr·ŨniajŃcego siň wŜr·d innych czňŜci 

Krakowa oraz zaproponowanie tej przestrzeni jako miejsca 

wzbogacajŃcego konserwatywnŃ, kulturalnŃ markň miasta 

o skojarzenia zwiŃzane ze sztukŃ wsp·ğczesnŃ i alternatywnŃ 

(Polikultura ï Informacje, 2017). 
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Polikultura to festiwal kultury i medi·w, organizowany od 2013 roku przez 

Instytut Kultury Uniwersytetu JagielloŒskiego, kt·ry w ramach przedmiotu 

obowiŃzkowego co roku tworzŃ studenci I roku na kierunku: zarzŃdzanie 

kulturŃ i mediami (Zegan, 2016). W dniach: 17-21 maja 2017 roku na Wydziale 

ZarzŃdzania i Komunikacji Spoğecznej UJ, a przede wszystkim na obszarze 

krakowskiego Zabğocia, bňdŃcego czňŜciŃ dzielnicy Podg·rze, zorganizowano 

jubileuszowŃ piŃtŃ edycjň Polikultury, kt·rej przyŜwiecağo hasğo: ĂO dŃŨeniach 

niepokornychò. W jej ramach widzowie mogli bezpğatnie uczestniczyĺ ğŃcznie 

w dziewiňciu wydarzeniach, wŜr·d kt·rych znalazğy siň miňdzy innymi: 

koncerty, wystawy, pokazy filmowe, a nawet pr·ba pobicia rekordu Guinnessa 

(Polikultura, 2017). Wydarzeniem wpisujŃcym siň w charakter wystňpu 

artystycznego w przestrzeni miejskiej byğa impreza nawiŃzujŃca do sztuki 

nowego cyrku, zatytuğowana: ĂCyrk ï sztuka moŨliwoŜciò. 

Aby zorganizowaĺ wydarzenie, trzynastoosobowa grupa student·w przez 

kilka miesiňcy wsp·lnie pracowağa nad ustaleniem koncepcji imprezy, 

wyborem artyst·w, poszukiwaniem wolontariuszy, nawiŃzaniem wsp·ğpracy 

z wğaŜcicielem/zarzŃdcŃ planowanego miejsca festiwalu, pozyskaniem 

sponsor·w i patron·w medialnych, uzyskaniem dofinansowania z r·Ũnych 

Ŧr·değ, a takŨe promocjŃ wydarzenia w mediach i przestrzeni miejskiej 

Krakowa. Studenci wykonali z wğ·czki instalacjň artystycznŃ nawiŃzujŃcŃ do 

cyrkowego charakteru imprezy, a takŨe samodzielnie uzbierali wiňkszoŜĺ 

Ŝrodk·w finansowych niezbňdnych do realizacji imprezy, prowadzŃc szereg 

wydarzeŒ fundraisingowych, wŜr·d kt·rych znalazğy siň: kiermasze, warsztaty, 

a nawet kolňdowanie. 

Poza praktycznym celem zdobycia przez student·w umiejňtnoŜci skutecznej 

komunikacji i organizowania imprezy kulturalnej, wydarzenie umoŨliwiğo 

integracjň spoğecznoŜci akademickiej, a przede wszystkim mieszkaŒc·w 

Zabğocia. W trakcie czterogodzinnej imprezy na uczestnik·w czekağ szereg 

darmowych atrakcji, jak: wystňp kuglarski i pokaz ogniowy w wykonaniu 

teatru ognia ĂLos Fuegosò, warsztaty cyrkowe, animacje, kolorowanki, 

malowanie twarzy, balony, baŒki mydlane, poczňstunek watŃ cukrowŃ, a nawet 

spotkanie z osobami w bajkowych przebraniach. ArtyŜci cyrkowi realizujŃ 

istotnŃ misjň spoğecznŃ wğaŜnie poprzez dziağalnoŜĺ na pograniczu edukacji 

i wielu dziedzin sztuki, wsp·ğtworzŃc nowoczesny jňzyk artystyczny sztuk 

performatywnych (KuczyŒska, 2015). ChociaŨ impreza miağa miejsce na 

terenie prywatnym na ŜwieŨym powietrzu, przynaleŨŃcym do restauracji 
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Zabğocie 13, wydarzenie miağo charakter otwarty, zaŜ goŜci przy wejŜciu 

zapraszali dajŃcy pokaz swoich umiejňtnoŜci artyŜci oraz rozdajŃcy balony 

wolontariusze. 

Pirat GdaŒski 

Dziağania podjňte przez wğadze GdaŒska w 2012 roku w celu wyğonienia 

w drodze konkursu osoby, kt·ra bňdzie reprezentowaĺ miasto w roli Pirata, 

stanowiğy jednŃ z bardziej niezwykğych i godnych uwagi inicjatyw miejskich 

w Polsce, wspierajŃcych oddolnŃ dziağalnoŜĺ artystycznŃ w przestrzeni 

miejskiej. Po Ŝmierci Andrzeja Sulewskiego, uwielbianego przez gdaŒszczan 

aktora ulicznego, podczas wielu uroczystoŜci oficjalnie reprezentujŃcego 

GdaŒsk, mieszkaŒcy Tr·jmiasta i turyŜci musieli zmagaĺ siň z kontrowersyjnŃ 

postaciŃ Czerwonego Korsarza, kt·ry Ămianowağ siňò nastňpcŃ Pirata Andrzeja, 

zaŜ swoim agresywnym zachowaniem narzucağ siň osobom odwiedzajŃcym 

Stare Miasto. Aby odciŃĺ siň od negatywnego wpğywu, jaki miağa na wizerunek 

GdaŒska postawa Czerwonego Korsarza, wğadze miasta zdecydowağy siň na 

podjňcie konkretnych dziağaŒ w celu rozwiŃzania tego problemu: ĂMiasto 

GdaŒsk pragnie wyğoniĺ w drodze Konkursu osobň, kt·ra peğniĺ bňdzie 

spoğecznŃ funkcjň Pirata GdaŒskiego. Przez ostatnie dwadzieŜcia lat funkcjň tň 

sprawowağ Ŝp. Pan Andrzej Sulewski. To wğaŜnie on wymyŜliğ i wykreowağ 

barwnŃ postaĺ Pirata GdaŒskiego, kt·rego moŨna byğo spotkaĺ na ulicach 

miasta. Dziňki charyzmie i pogodnemu usposobieniu potrafiğ zjednaĺ dobie 

ogromnŃ sympatiň. Swym uporem i wytrwağoŜciŃ przez lata wypracowağ swojŃ 

markň, stajŃc siň osobŃ rozpoznawalnŃ i kojarzonŃ z GdaŒskiemò (ZarzŃdzenie, 

2012). 

Do konkursu przystŃpiğo czterech kandydat·w, kt·rzy musieli sprostaĺ 

licznym wymaganiom kapituğy. Kandydat na Pirata powinien orientowaĺ siň 

w historii GdaŒska i sprawach bieŨŃcych miasta, wykazywaĺ siň wysokŃ 

kulturŃ osobistŃ i odpowiedniŃ prezencjŃ, mieĺ wğasnŃ koncepcjň sprawowania 

funkcji, ğatwoŜĺ nawiŃzywania kontakt·w, pogodň ducha, nieposzlakowanŃ 

opiniň, zaŜ dodatkowo mile widziana byğa znajomoŜĺ podstawowych zwrot·w 

w jňzykach obcych. WŜr·d wymaganych dokument·w, kt·re naleŨağo zğoŨyĺ, 

znalazğy siň: Ũyciorys, koncepcja dziağalnoŜci w ramach funkcji spoğecznej 

GdaŒski Pirat, zaŜwiadczenie o niekaralnoŜci, zgoda na przetwarzanie danych 

osobowych na potrzeby konkursu, za takŨe listy polecajŃce (ibidem). 
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WiňkszoŜciŃ gğos·w na Pirata GdaŒskiego wybrany zostağ Krzysztof 

Kucharski, kt·ry poczŃtkowo peğniğ funkcjň spoğecznŃ przez rok. Po tym 

okresie, zğoŨyğ raport ze swojej rocznej dziağalnoŜci, a takŨe zostağ oceniony 

w internetowej ankiecie z wypeğniania obowiŃzk·w, uzyskujŃc w ramach 

pozytywnej oceny aŨ 76 procent gğos·w. Po dokonaniu podsumowania 

dziağalnoŜci, Krzysztofowi Kucharskiemu powierzono peğnienie funkcji Kapra 

GdaŒskiego na okres dw·ch lat. Po zakoŒczeniu kadencji Pirata w 2016 roku 

kapituğa zdecydowağa siň zaniechaĺ organizacji kolejnych konkurs·w, gdyŨ 

problem agresywnego Czerwonego Korsarza w GdaŒsku przestağ byĺ juŨ tak 

dotkliwy, natomiast sam konkurs, pomimo wyğonienia tylko jednego 

oficjalnego przedstawiciela miasta, umoŨliwiğ zaistnienie w tkance miejskiej 

r·wnieŨ innym osobom, chňtnym do kreowania roli Pirata ï robiŃcym to 

z sukcesem i docenianym przez mieszkaŒc·w oraz turyst·w (Poğeĺ, 2018). 

Moim zdaniem przykğad ten Ŝwiadczy o niezwykle odpowiedzialnej, 

konsekwentnej, a zarazem elastycznej postawie wğadz miasta. Wydaje siň, Ũe 

przywilej, dziňki kt·remu Pirat ma Ăprawo do oficjalnego reprezentowania 

miasta GdaŒska podczas waŨnych wydarzeŒ promocyjnych wskazanych przez 

miasto, a w okresie wzmoŨonego ruchu turystycznego, na miarň swoich 

moŨliwoŜci stara siň swojŃ osoba dodaĺ kolorytu przestrzeni publicznej 

Gğ·wnego Miastaò (ZarzŃdzenie, 2012), m·gğ stanowiĺ doŜĺ obciŃŨajŃce 

zadanie. NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe miağo ono byĺ peğnione w zakresie roli 

spoğecznej, gdy ktoŜ reprezentuje danŃ spoğecznoŜci w celu rozwiŃzywania 

problem·w w jej interesie (Orzecznictwo, 2008), za kt·re nie przysğugiwağo 

stağe wynagrodzenie pieniňŨne: 

ĂRola spoğeczna w naszym pojňciu oznaczağa, Ũe osoba, kt·ra zostağa 

wybrana, bňdzie reprezentowaĺ miasto, siebie i sw·j pomysğ na to, kim chce byĺ 

w przestrzeni miasta. Bňdzie siň pojawiaĺ na wydarzeniach miejskich, ale 

bňdzie robiĺ to zupeğnie bezkosztowo. Nie bňdzie otrzymywaĺ za to Ũadnego 

stağego wynagrodzenia, nie bňdzie to osoba sponsorowana w Ũaden spos·b 

przez miasto. I bňdzie to robiĺ dlatego, Ũe chce to robiĺ, Ũe ma pomysğ na siebie, 

lubi to robiĺ ï a nie dlatego, Ũe miasto bňdzie za to pğaciĺ. I tak teŨ siň stağoò 

(Narrator 1). 
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Sektor prywatny 

DziağalnoŜĺ w sektorze prywatnym stanowi inicjatywň podmiot·w sfery 

biznesowej, kt·rych cel polega na maksymalizacji zysku. Jak siň okazuje, te 

podmioty takŨe zainteresowane sŃ realizacjŃ zadaŒ o charakterze uŨytecznoŜci 

publicznej (Filipiak, 2004). PrzedsiňbiorczoŜĺ rodzi siň z oddolnej inicjatywy 

osoby przedsiňbiorczej, kt·ra chce i potrafi sobie poradziĺ w rzeczywistoŜci 

bardziej dynamicznej i skomplikowanej, niŨ funkcjonowanie w zakresie sektora 

publicznego. Samoorganizacja spoğeczna ma zresztŃ do siebie to, Ũe najlepiej 

rozwija siň wğaŜnie Ăw opozycji do struktur wğadzy paŒstwowej, zwğaszcza 

wğadzy narzuconej spoğeczeŒstwuò (GliŒski i in., 2002, s. 73), zaŜ wyŨszy 

stopieŒ instytucjonalizacji pociŃga za sobŃ mniejszŃ aktywnoŜĺ wğasnŃ 

(ibidem). 

PatrzŃc na przedsiňbiorczoŜĺ w szerszej perspektywie, moŨemy dostrzec 

istotň dziağania na rzecz dobra wsp·lnego nawet wtedy, gdy przedsiňbiorca nie 

realizuje Ũadnych konkretnych cel·w spoğecznych ani nie angaŨuje siň w Ũycie 

spoğeczne (SzafraŒski, 2013). JuŨ sama aktywnoŜĺ zawodowa, poprzez rozw·j 

danej dziedziny, sprawiedliwe postňpowanie w stosunku do otoczenia, a przede 

wszystkim wykazywanie szeregu przedsiňbiorczych cech, takich jak: 

pomysğowoŜĺ, dŃŨenie do innowacji, podejmowanie r·Ũnorodnych inicjatyw, 

gotowoŜĺ do ponoszenia ryzyka i chňĺ samorealizacji, bez wŃtpienia skğadajŃ 

siň na dziağalnoŜĺ mogŃcŃ w spos·b poŜredni inspirowaĺ i rozwijaĺ lokalnŃ 

spoğecznoŜĺ. 

Wystňpy uliczne, ujňte wedğug podziağu dziağalnoŜci gospodarczej ze 

wzglňdu na kryterium wğasnoŜci, stanowiŃ dotychczas w moich badaniach 

terenowych samoorganizacji i nieformalnej wsp·lnoty artyst·w ulicznych 

(Poğeĺ, 2013; Poğeĺ, 2014) perspektywň zdominowanŃ wğaŜnie przez sektor 

prywatny. ZaleŨnoŜĺ ta wynika z nieodğŃcznego znaczenia przedsiňbiorczoŜci 

i zarzŃdzania na rynku doznaŒ (Kostera, 2012), kt·re wyraŦnie sŃ obecne 

w aktywnoŜci performer·w dziağajŃcych w przestrzeni miejskiej. 

PrzedsiňbiorczoŜĺ kulturalna 

W przypadku dziağalnoŜci artyst·w ulicznych moŨemy rozumieĺ pojňcie 

przedsiňbiorczoŜci przede wszystkim dwojako: jako wykazywanie siň 

innowacjami w sferze kultury, a wiňc przedsiňbiorczoŜĺ kulturalnŃ (Hagoort, 

1996), a takŨe jako ducha inicjatywy, cechujŃcego danŃ jednostkň (Glinka, 
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2008). Wielokrotnie wystňpy uliczne stworzyğy nowe moŨliwoŜci artystom, 

performerom i przedsiňbiorcom, funkcjonujŃcym w przestrzeni publicznej. Tak 

byğo w przypadku licznych spoŜr·d ulicznych performer·w uczestnik·w 

program·w telewizyjnych typu talent show, rekordzist·w Guinnessa, 

wystňpujŃcego na ulicy w latach 80-tych muzyka Macieja MaleŒczuka 

(ĞobodziŒski, 2011) czy Jakuba Bochenka, kt·ry w czasie studi·w zbierağ 

pieniŃdze puszczajŃc na krakowskim Rynku baŒki mydlane, a nastňpnie 

stworzyğ swojŃ wğasnŃ recepturň pğynu, umoŨliwiajŃcŃ robienie gigantycznej 

wielkoŜci baniek (Mazurek, 2014). Te pojedyncze historie stanowiŃ 

spektakularne przykğady, jak wystňpy uliczne mogŃ przyczyniĺ siň do 

osiŃgniňcia wielkiego sukcesu. Poza nimi, jest jednak wiele innych, 

ukazujŃcych, w jaki spos·b sztuka uliczna moŨe przynieŜĺ rozpoznawalnoŜĺ, 

umoŨliwiĺ rozpoczňcie nowej dziağalnoŜci, pom·c zdobyĺ nowe umiejňtnoŜci, 

nawiŃzaĺ cenne kontakty czy poradziĺ sobie w trudnej sytuacji Ũyciowej. Wielu 

spoŜr·d moich rozm·wc·w wskazywağo wğaŜnie na brak pracy jako jeden 

z motyw·w, kt·re skğoniğy ich do rozpoczňcia wystňp·w ulicznych: 

ĂWğaŜciwie sytuacja finansowa mnie zmusiğa. Bo wczeŜniej, jeszcze 

wczeŜniej prowadziğem dziağalnoŜĺ gospodarczŃ. Ale z uwagi na kryzys... te 

sklepy, duŨe markety otwierali, no i moja dziağalnoŜĺ zaczňğa tak stopniowo... 

stopniowo podupadaĺ. Tak, gdzieŜ okoğo 2001 roku juŨ zaczňğo siň psuĺ. Ja 

jeszcze pr·bowağem siň ratowaĺ. Niestety koszty... byğ okres dobry, prosperity, 

zatrudniağem ludzi. To bodajŨe miağem gdzieŜ okoğo szeŜciu pracownik·w. 

Miağem dziağalnoŜĺ: artykuğy przemysğowe. Profil byğ: odzieŨ. PrzewaŨnie 

skarpetki, rajstopy. W okresie rozkwitu miağem trzy takie punkty handlowe. 

ZresztŃ w dobrym miejscu byğy. JakoŜ tak wydawağo mi siň, Ũe jeszcze mogň... 

jeszcze mogň pociŃgnŃĺ, ale to zaczňğo upadaĺ. Koszty uzyskania przychodu 

byğy wysokie, a sprzedaŨ byğa mağa. No i musiağem cağkowicie zrezygnowaĺ 

z tego. I p·Ŧniej byğem bezrobotny. Musiağem chodziĺ (do Urzňdu Pracy), Ũeby 

tam siň po prostu meldowaĺ, jako bezrobotny. No i p·Ŧniej miağem ciňŨki okres, 

bo zbierağem puszki, takie po Coca-Coli. Nawet Ũebrağem... Po prostu no... 

okres kryzysu. ŧebranie takie pod koŜcioğami byğo, takie... po bazarach. No... 

Ăproszň dwadzieŜcia groszyò, takie sňpienie, jak to siň m·wi... Tak 

dziadowağem po prostu, nie? I ten okres, takiej Ũebraniny, to byğo okoğo piňĺ 

lat. I gdzieŜ tak, bodajŨe w 2010 roku to byğo, juŨ wiedziağem, Ũe takie proszenie 

siň od tych biednych ludzi, drugich takich Ũebrak·w, jak ja, nie ma sensu. 
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I mnie to tak trochň... mnie to tak trochň zniechňciğo. C·Ũ ja do biednego 

czğowieka bňdň m·wiğ: Ădaj mi dwa zğote na chlebò, jak ty sam nie masz? I w 

koŒcu trochň ambicja mnie uniosğa! No jak to? Biznesman! ĂPanie 

kierownikuò, Ăszefieò mi m·wili, a nagle: Ũebractwo! I mnie to tak (ruszyğo)... i 

znowu, do g·ry postanowiğem siň odbiĺò (Narrator 2). 

Narrator 2 opisuje, jak dynamicznie zmieniajŃca siň sytuacja ekonomiczna 

sprawiğa, Ũe z dobrze prosperujŃcego przedsiňbiorcy z branŨy odzieŨowej, 

niespodziewanie stağ siň osobŃ bezrobotnŃ. Przez dğugi czas pogrŃŨony byğ 

w marazmie, zaŜ trudny status Ũyciowy sprawiğ, Ũe zaczŃğ szukaĺ dla siebie 

nowej aktywnoŜci zawodowej. Ostatecznie zdecydowağ siň na prowadzenie 

wystňp·w muzycznych w przestrzeni miejskiej, kt·re nadağy jego Ũyciu nowy 

sens i pozwoliğy mu Ũyĺ w godnych warunkach. 

ArtyŜci uliczni, z kt·rymi rozmawiağam, podkreŜlali potrzebň nieustannego 

rozwoju. Wskazywali, Ũe nigdy nie wiadomo, jakie umiejňtnoŜci przydadzŃ siň 

w Ũyciu. Wielu twierdziğo takŨe, iŨ jeszcze nie wiedzŃ, czym chcieliby siň 

zajmowaĺ w przyszğoŜci. TakŃ postawň z jednej strony moŨna odebraĺ jako 

niezbyt odpowiedzialnŃ i niedojrzağŃ. Jednak z drugiej strony przemawia przez 

niŃ elastycznoŜĺ w dziağaniu i nieustanne poszukiwanie zajňcia, kt·re pozwoli 

siň speğniĺ, uniknŃĺ rutyny i bňdzie dostarczaĺ kolejnych bodŦc·w, aby m·c 

i chcieĺ siň rozwijaĺ. Nie ma wŃtpliwoŜci, Ũe te pozorne sprzecznoŜci skğadajŃ 

siň na cechň jednostki, kt·rŃ okreŜla siň wğaŜnie mianem przedsiňbiorczoŜci. 

Sektor non-profit  

DziağalnoŜĺ w sektorze non-profit ogranicza siň do ĂaktywnoŜci 

ekonomicznej podejmowanej w celu realizacji okreŜlonych cel·w spoğecznych, 

bez motywacji w postaci uzyskania zyskuò (JasiŒski, 2011, s. 120). ĞŃczy wiňc 

cel publiczny ï jak w przypadku sektora publicznego, z inicjatywŃ prywatnŃ  

ï jak w sektorze prywatnym. MotywacjŃ dziağalnoŜci jest zresztŃ jednoczesne 

wyznawanie pewnych ideağ·w, zasad i chňci dziağania dla drugiej jednostki 

(Filipak, 2004), tak bliskie przecieŨ kulturze organizacyjnej artyst·w ulicznych 

(Poğeĺ, 2017). 

Jerzy Kociatkiewicz i Monika Kostera (2017) piszŃ o automatyzacji pracy, 

powszechnej utracie prywatnoŜci, wszechobecnym kryzysie i zaniku wiňzi 

miňdzyludzkich jako efektach upadku instytucji spoğecznych, kt·rych 

funkcjonowanie jest przecieŨ zaleŨne od ludzkich myŜli i dziağaŒ. III sektor 



142 Mğodzi badacze o zarzŃdzaniu publicznym 

powinien byĺ zatem wolny od sğaboŜci I sektora, a wiňc gğ·wnie problemu 

nieefektywnoŜci, jak i od uğomnoŜci sektora II, kt·rego podmioty 

niejednokrotnie przyczyniajŃ siň do dehumanizacji pracownik·w i ich wyzysku. 

Dlatego istotne jest, pomimo braku nastawienia dziağalnoŜci na zysk, podobnie 

jak w przypadku podmiot·w I sektora, aby organizacje non-profit dŃŨyğy 

w przyszğoŜci do osiŃgniňcia zdolnoŜci samofinansowania siň poprzez 

oferowanie towar·w i usğug (Davis, 2000), co upodobni je do podmiot·w 

z sektora II. W ostatnich latach moŨna juŨ zresztŃ zauwaŨyĺ zjawisko 

przeksztağcania siň organizacji non-profit w przedsiňbiorstwa spoğeczne 

(JasiŒski, 2011), co wydaje siň rozwiŃzaniem nie tylko wciŃŨ sğuŨŃcym 

spoğeczeŒstwu, ale przede wszystkim bardziej efektywnym, a tym samym lepiej 

peğniŃcym swojŃ istotnŃ rolň spoğecznŃ. 

Fundacja Sztukmistrze 

Dziağamy jakby w trzech r·Ũnych rewirach. Jest to przede 

wszystkim ten motyw spoğecznoŜciowy, dlatego Ũe chcielibyŜmy 

i staramy siň rozwijaĺ Ŝrodowisko cyrkowe w Polsce, jak tylko 

moŨemy: tworzŃc festiwale, tworzŃc przestrzenie treningowe, 

tworzŃc programy warsztatowe. R·wnieŨ (é) zaczňliŜmy siň 

zajmowaĺ produkcjŃ wydarzeŒ artystycznych i sami teŨ troszeczkň 

pr·bujemy wystňpowaĺ (Szwed, w: Kejos Production, 2014). 

Przykğad dziağalnoŜci artystycznej w przestrzeni miejskiej w sektorze non-

profit stanowi Fundacja Sztukmistrze z Lublina, kt·ra powstağa w celu 

propagowania wiedzy w zakresie sztuki nowego cyrku oraz jej rozwoju. 

W ramach dziağalnoŜci Fundacji przygotowano p·ğgodzinny spektakl uliczny 

z pogranicza teatru ulicznego i pokazu ogniowego, zatytuğowany: ĂSzafa 

Showò. Spektakl ten realizowany byğ w ramach r·Ũnorodnych festiwali 

ulicznych i kulturalnych inicjatyw. Zalicza siň do jednej z wielu form 

generowania dziağalnoŜci kulturalnej oraz wspierania przedsiňwziňĺ 

pobudzajŃcych rozw·j uczestnictwa w Ũyciu spoğecznym, kt·re miňdzy innymi 

zostağy wskazane jako cele Fundacji (Sztukmistrze, 2017b). 

Wnioski 

Przedstawione w tekŜcie przykğady miağy za zadanie skğoniĺ do refleksji 

i ukazaĺ, w jaki spos·b wystňp uliczny, w zaleŨnoŜci od celu oraz inicjatywy 
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podmiotu, moŨe sytuowaĺ siň w jednym z trzech sektor·w dziağalnoŜci 

spoğeczno-gospodarczej, wyr·Ũnianych ze wzglňdu na kryterium wğasnoŜci. 

Mimo, iŨ z moich badaŒ nieformalnej organizacji artyst·w ulicznych wyğania 

siň dominujŃcy obraz wystňp·w ulicznych sytuowanych w sektorze 

prywatnym, naleŨy zwr·ciĺ uwagň na interesujŃce przypadki tego rodzaju 

aktywnoŜci podejmowane r·wnieŨ w sektorze publicznym, jak i w sektorze 

non-profit. 

Wydaje siň, Ũe spoğeczna rola sztuki ulicznej, realizowana podczas 

wystňp·w ulicznych, w zaleŨnoŜci od potrzeb oraz kontekstu, umoŨliwia 

artystom i przedsiňbiorcom pğynne przechodzenie pomiňdzy tymi trzema 

sektorami. Performerem odgrywajŃcym rolň Pirata w GdaŒsku moŨe byĺ zatem 

zar·wno oficjalny reprezentant miasta peğniŃcy swojŃ funkcjň spoğecznie, jak 

i przedsiňbiorca, pozujŃcy do zdjňĺ z turystami na Starym MieŜcie. Artysta 

uliczny, na co dzieŒ zajmujŃcy siň wystňpami w przestrzeni miejskiej i na 

prywatnych eventach, r·wnie dobrze moŨe wystŃpiĺ dla danej spoğecznoŜci 

bŃdŦ grupy widz·w charytatywnie, nie otrzymujŃc w zamian wynagrodzenia. 

Przykğady te sŃ nie tylko potencjalnymi moŨliwoŜciami dziağalnoŜci kulturalnej 

w przestrzeni miejskiej, ale rzeczywistymi przypadkami, wynikajŃcymi 

z oddolnej inicjatywy performer·w oraz wsp·ğpracy nawiŃzywanej 

z reprezentantami podmiot·w gospodarczych oraz lokalnych spoğecznoŜci. 
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Czasami spotykasz kogoŜ, kto moŨe zmieniĺ twoje Ũycie. Czasami czujesz, 

Ũe  w obecnoŜci innej osoby ty sam trafiasz na nowŃ orbitň, Ũe ziemia pod 

twoimi stopami bardziej przypomina trampolinň, Ũe jesteŜ w stanie ï z tŃ 

nowŃ osobŃ ï tworzyĺ rzeczy piňkniejsze i uŨyteczniejsze, bardziej 

fantastyczne i realne niŨ kiedykolwiek wczeŜniej (Shenk, 2016). 

PowyŨszy cytat zawiera praktycznie cağŃ istotň tworzenia w duecie. 

Trampolina, tw·rczoŜĺ, kreatywnoŜĺ, odwaga, speğnienie marzeŒ, to sğowa, 

kt·re sŃ kluczami do pracy w zawodowym duecie. My ï autorki tego artykuğu 

wiemy to z autopsji i dlatego postanowiğyŜmy, Ũe naszym celem badawczym 

bňdzie zaprezentowanie drogi rozwoju zawodowych duet·w i udowodnienie, Ũe 

zarzŃdzajŃc dualnie, r·wnieŨ moŨna odnieŜĺ sukces. 

Ostatnio popularne staje siň stwierdzenie, iŨ wsp·ğczesny Ŝwiat nastawiony 

jest na kult jednostki. Osoby zwane couchami uczŃ innych, jak zostaĺ 

zwyciňzcŃ zarabiajŃcym duŨe pieniŃdze oraz jak wspinaĺ siň po szczeblach 

kariery na sam jej szczyt, oczywiŜcie robiŃc to w pojedynkň, gdyŨ taki model 

Ŝwiadczy o duŨej sile konkretnej osobowoŜci. Obecnie dzielenie siň 

obowiŃzkami, jest raczej zwiŃzane z oddelegowywaniem zadaŒ na 

pracownik·w niŨszych szczebli, a wsp·ğdzielenie sukces·w bywa doŜĺ 

iluzoryczne, poniewaŨ wspominanym zwyciňzcŃ staje siň jedynie lider danego 

projektu. OpozycjŃ do takich zachowaŒ jest dziağanie w grupie, a w przypadku 

tego artykuğu, dziağanie w duecie. Czňsto pierwszŃ myŜlŃ, kt·ra nasuwa siň po 

usğyszeniu, iŨ sŃ osoby pracujŃce wğaŜnie w takiej formie jest stwierdzenie, Ũe 

zapewne to sğabe jednostki, kt·re nie poradziğyby sobie tworzŃc w pojedynkň 

i Ũe dopiero duet daje im moŨliwoŜĺ przebicia siň i pokazania swojej 

kreatywnoŜci. W rzeczywistoŜci jest zupeğnie inaczej, co postaramy siň 
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udowodniĺ, dziňki przeprowadzonym przez nas badaniom innych znanych 

zawodowych duet·w oraz Ăduoautorefleksjiò, czyli w skr·cie opisowi naszych 

doŜwiadczeŒ, jako zawodowego duetu. 

Metodologia 

W zgğňbianiu tajnik·w zarzŃdzania w duecie pomogğa nam w spos·b 

szczeg·lny autoetnografia, czyli technika naleŨŃca do narracyjnych metod 

jakoŜciowych, polegajŃca na samoobserwacji, na opisie wğasnych przeŨyĺ 

i doŜwiadczeŒ w kontekŜcie badanego przedmiotu lub organizacji. Jak m·wi 

Hermann Hesse: ĂNie ma sensu pisaĺ o czymŜ, czego siň nie przeŨyğoò. (Hesse 

cytowany w: Zeller, 2001). S. H. Jones natomiast twierdzi, Ũe autoetnografia to: 

ĂWytyczenie sceny, opowiedzenie historii, utkanie zğoŨonych powiŃzaŒ miňdzy 

Ũyciem i sztukŃ, doŜwiadczeniem i teoriŃ, przywoğywaniem wspomnieŒ 

i wyjaŜnianiem zdarzeŒ (é) a nastňpnie puszczenie steru w nadziei na 

spotkanie odbiorc·w, kt·rzy z r·wnŃ jak ty uwagŃ przeniosŃ twoje sğowa 

w kontekst swojego Ũycia (Jones, 2009). 

Autoetnografia podejmuje zatem pr·bň nadawania sensu rzeczywistoŜci 

analizowanej w oparciu o tň metodň. DoŜwiadczenia badacza, zar·wno te 

pozytywne, jak i negatywne pozwalajŃ na przedstawienie rzeczywistego obrazu 

omawianego przedmiotu lub problemu. Jednak do tej pory jest to metoda 

budzŃca wiele kontrowersji, gdyŨ zarzuca siň jej subiektywizm. Sara Delamont 

twierdzi, iŨ badacz wykorzystujŃcy autoetnografiň to leniwy naukowiec, kt·ry 

nie ma pomysğu na podjňcie badaŒ i wyrzuca swoje niezadowolenie na 

nieuprawnionym do tego obszarze naukowym. Z drugiej strony Michağ 

Zawadzki uwaŨa, Ũe tak naprawdň kaŨde badania naukowe opatrzone sŃ silnym 

nacechowaniem subiektywnym i nie jest to komponent tylko omawianej 

metody, ale takŨe do metod iloŜciowych, jak innych jakoŜciowych. Zaznacza 

r·wnieŨ, iŨ autoetnografia wymaga wzmoŨonej pracy badawczej i duŨej odwagi 

samego badacza, poniewaŨ musi uzewnňtrzniĺ swoje osobiste emocje, 

przemyŜlenia i doŜwiadczenia, wystawiajŃc je przy tym pod osŃd czytelnik·w 

(Zawadzki, 2015). Autoetnografia pomaga r·wnieŨ zrozumieĺ badane zjawisko, 

a jej wartoŜciŃ dodanŃ jest empatia i wyraŨanie gğňbszych emocji poprzez 

stosowanie przez jej autora osobistych odczuĺ i obserwacji, zawartych w formie 

eseju, reportaŨu lub zapisu szczeg·ğowego, popartego nawet Ŝrodkami 

literackimi dla zwiňkszenia autentycznoŜci wypowiedzi (Zawadzki, 2015).  



149 Duet, czyli juŨ nie jednostka, ale jeszcze nie grupa spoğeczna. Etnografia zawodowych duet·wé 

W naszych badaniach posğuŨyğyŜmy siň r·wnieŨ obserwacjŃ 

nieuczestniczŃcŃ, czyli metodŃ, w jakiej postaĺ osoby badajŃcej nie jest 

nierozğŃcznŃ czňŜciŃ badanej przestrzeni, a jedynie obserwuje i analizuje jŃ 

z pewnej odlegğoŜci (Kostera, 2010), a takŨe wywiadem antropologicznym  

ïw peğni otwartym, w czasie kt·rego wytwarza siň z rozm·wcŃ naturalny typ 

konwersacji, o spontanicznym, ale ukierunkowanym na dany temat charakterze. 

Wywiad antropologiczny jest tw·rczym poğŃczeniem wywiad·w: 

niestandaryzowanego z nieustrukturalizowanym (Kostera, 2010). W cağoŜciowym 

opracowaniu owego artykuğu pomogğa nam r·wnieŨ analiza tekst·w zwiŃzanych 

z osobami dziağajŃcymi w duetach. 

Sğ·w kilka o zawodowych duetach 

Aby jak najlepiej oddaĺ sens dziağania w duecie, postanowiğyŜmy wypisaĺ 

kilka duet·w, bez kt·rych nie wyobraŨamy sobie istnienia wsp·ğczesnej 

technologii oraz Ŝwiatowej kultury i sztuki. W zwizualizowaniu tego pomogğa 

nam ksiŃŨka Joshuy W. Shenka, kt·ry w jednej ze swoich publikacji opisuje 

Ũycie i tw·rczoŜĺ duet·w, takich jak: J.R.R. Tolkien i C.S.Lewis, Marina 

Abramoviĺ i Ulay, John Lennon i Paul McCartney, oraz Steve Jobs i Steven 

Wozniak. Tolkien i Lewis, kt·rzy poznali siň w 1926 roku na Uniwersytecie 

w Oksfordzie poczŃtkowo za sobŃ nie przepadali. Tak naprawdň w ich relacji 

przewaŨağy r·Ũnice, aniŨeli podobieŒstwa. Kluczowy okazağ siň jeden wsp·lny 

punkt ï pewna pasja, kt·rej obaj mogli poŜwiňcaĺ duŨo uwagi, mianowicie: 

zainteresowanie legendami nordyckimi (Tolkien Cyberdusk, 2017). InnŃ zgoğa 

historiň poznania przedstawia duet Mariny Abramoviĺ i Ulayôa. Ta znajomoŜĺ 

byğa Ăromansemò nie tylko na polu tw·rczym, ale takŨe osobistym, co miağo nie 

mağe znaczenie dla dzieğ i projekt·w, kt·re razem wsp·ğtworzyli. InteresujŃca 

wydaje siň byĺ r·wnieŨ informacja, Ũe urodzili siň oni tego samego dnia. 

CharakterystycznŃ rzeczŃ dla Johna Lennona i Paulôa McCartneyôa jest fakt, iŨ 

wszystko, co tworzyli dzielili 50:50 i tylko oni sami mieli ŜwiadomoŜĺ, kt·ry 

z nich stworzyğ dany element. Dla reszty proces podziağu i tworzenia ich dzieğ 

byğ sğodkŃ tajemnicŃ, otrzymujŃc tylko i aŨ rezultat zapewne niebywağej iloŜci 

rozm·w i kompromis·w obu mňŨczyzn. Jobs i Wozniak stwierdzili natomiast, 

Ũe tylko oni razem, we dw·ch mogŃ osiŃgnŃĺ coŜ naprawdň imponujŃcego. 

Z pewnej perspektywy moŨe wydawaĺ siň to egoistycznŃ postawŃ, ale oni po 

prostu czuli wewnňtrznie, Ũe to, co ich tw·rczo i zawodowo ğŃczy, moŨe zebraĺ 

naprawdň dojrzağe i innowacyjne owoce. Nie stağo siň to od razu, ale wsp·lnie 
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dŃŨyli do osiŃgniňcia celu i w ostatecznoŜci zdobyli to, czego pragnňli od 

poczŃtku, a wiňc zawodowy sukces (Shenk, 2016). 

W Polsce przykğadowymi duetami mogliby byĺ muzycy Seweryn Krajewski 

i Wojciech Klenczon ï liderzy zespoğu Czerwone gitary, czy duet zar·wno 

zawodowy, jak i prywatny ï Monika Strzňpka (reŨyserka teatralna) i Paweğ 

Demirski (dramaturg). 

Michael Farell ï socjolog, cytowany przez Shenka (Shenk, 2016) twierdzi, 

Ũe tworzenie w grupach, czyli trzy osoby i wiňcej jest waŨne i pomocne przy 

r·Ũnego rodzaju projektach, ale najbardziej efektywne wedğug niego wydaje siň 

tworzenie wğaŜnie w parach. Podaje za przykğad Claude Moneta i Pierra 

Augusta Renoira czy Zygmunta Freuda i Wilhelma Fliessa. Zar·wno Monet 

i Freud dla wiňkszoŜci to indywidualiŜci, jednak tak naprawdň Ũaden z nich nie 

osiŃgnŃğby swego sukcesu, gdyby nie cichy towarzysz, pomocnik w postaci 

Renoira i Fliessa. Farell uwaŨa takŨe, Ũe ğatwiej tworzyĺ tylko z drugŃ osobŃ niŨ 

z wiňkszŃ grupŃ, nawet w tercecie juŨ te relacje wyglŃdajŃ inaczej, sŃ bardziej 

pomieszane, trudniej o pğynnŃ komunikacjň, niŨ w tzw. diadzie (Shenk, 2016). 

W kaŨdej sferze Ũycia publicznego moŨna znaleŦĺ duety, jednak my jako 

spoğeczeŒstwo czňŜciej wolimy wyszukiwaĺ jednostki, poniewaŨ na pojedyncze 

osoby ğatwiej moŨna bezpoŜrednio zrzuciĺ odpowiedzialnoŜĺ, a w duetach 

rozkğada siň ona na juŨ dwie osoby, czyli tak naprawdň nie wiadomo, kto 

odpowiada za co. Dla nas bycie w duecie jest r·wnieŨ bardzo dobrŃ formŃ 

pracy nad swoim charakterem, sprzyja wymienianiu ŜwiatopoglŃd·w, a takŨe 

budowaniu kreatywnoŜci i wzajemnym inspirowaniu siň, co my nazywamy 

Ăodbijaniem piğeczki pingpongowejò, ale w taki spos·b, Ũe nasze pomysğy 

nawarstwiajŃ siň, a nastňpnie klaruje siň z nich myŜl idealna. Podobne 

przemyŜlenia majŃ badane przez nas inne duety. 

Duety rozebrane na czynniki pierwsze ï analiza wywiad·w, obserwacji 

i autoetnografia 

Duet zarzŃdzajŃcy Domem Kultury ï metoda badawcza: wywiad antropologiczny 

Duet ten (Anna i Marcin) zarzŃdza prowadzonym przez siebie domem 

kultury w mağej miejscowoŜci. Wyr·sğ on na kanwie stowarzyszenia, a wiňc 

jest to pewien fenomen, aby instytucja kultury dziağağa pod szyldem 

stowarzyszenia, jednak w praktyce juŨ coraz czňŜciej stosuje siň takie 

rozwiŃzania. Ich instytucja finansowana jest ze Ŝrodk·w samorzŃdu 
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terytorialnego oraz z funduszy zdobywanych w konkursach grantowych. Z tego 

wynika fakt, iŨ duet podlega pod inne jednostki, to z jednej strony ogranicza 

jego swobodň w prowadzeniu dziağalnoŜci, ale z drugiej, dziňki dotacjom 

umoŨliwia realizowanie przyjňtych cel·w i wyznaczonych przez nich plan·w. 

Rozm·wcy podkreŜlali, Ũe w ich organizacji nie ma Ũadnych regulamin·w 

i z g·ry okreŜlonego podziağu zadaŒ. ZnajŃ siň prywatnie i zawodowo bardzo 

dğugo, dziňki temu mogli wystosowaĺ naturalne podziağy, znajŃc swoje mocne 

i sğabe strony. Wszystkie decyzje podejmujŃ razem, poniewaŨ muszŃ je 

przeanalizowaĺ i wybraĺ obiektywne rozwiŃzanie. Na co dzieŒ Marcin wiňcej 

czasu spňdza na prowadzeniu strony internetowej, profilu w social mediach, 

tworzeniu muzyki i grafik dla instytucji, a Anna natomiast zajmuje siň czňŜciej 

biurokracjŃ, fotografowaniem, ale teŨ z duŨym zaangaŨowaniem oboje 

prowadzŃ niekt·re zajňcia dla dzieci. Prywatnie znajŃ siň dğugo, bardzo dobrze 

rozumiejŃ, wspierajŃ, sŃ najlepszymi przyjaci·ğmi, dlatego teŨ osoby 

uczňszczajŃce cyklicznie na ich zajňcia sŃ zachwycone atmosferŃ tam panujŃcŃ. 

Projekty realizowane przez ich dom kultury skierowane sŃ do os·b w kaŨdym 

wieku, od dzieci po senior·w. Duet dyrektor·w zatrudnia wyspecjalizowanych 

ekspert·w do prowadzenia atrakcyjnych zajňĺ, sami r·wnieŨ angaŨujŃ siň 

w prowadzenie na przykğad warsztat·w, czy kulturalnych inicjatyw. Instytucja 

ta wykorzystuje w bardzo duŨym stopniu Ŝrodowisko lokalne, w kt·rym siň 

znajduje. Usytuowana obok szkoğy i przedszkola stara siň przygotowaĺ 

najlepszŃ ofertň dla uczňszczajŃcych tam dzieci. Jak m·wiŃ, wykonujŃ tylko 

potrzebne dla funkcjonowania organizacji formalnoŜci, a resztň czasu pragnŃ 

wykorzystywaĺ tw·rczo i w praktycznym dziağaniu, ku dobru wsp·lnemu. 

W tej instytucji nie m·wi siň o konfliktach, ale r·Ũnicy zdaŒ. Wynika ona 

z odmiennych osobowoŜci dyrekcji, stanowi jednak przyczynň do 

podejmowania dyskusji i zawierania kompromis·w. Wedğug nich praca 

w duecie to takŨe wsp·lne ponoszenie konsekwencji wszystkich podjňtych 

decyzji. 

Duet kierujŃcy zespoğem muzycznym ï metoda badawcza: wywiad antropologiczny 

i obserwacja nieuczestniczŃca 

Duet ten to dw·ch chğopak·w w wieku 29 lat (chroniŃc dane os·b 

badanych, nadağyŜmy im imiona Adam i Marcin), kt·rzy znajŃ siň od lat 

szkolnych, a obecnie kierujŃ dobrze rokujŃcym na przyszğoŜĺ piňcioosobowym 

zespoğem, kt·ry zdobywa wiele licznych nagr·d. Chğopcy niemal od momentu 
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poznania, poczuli miňdzy sobŃ niĺ porozumienia i dziňki niemal codziennej 

mğodzieŒczej wymianie artystycznych, filozoficznych i Ũyciowych poglŃd·w 

zrozumieli, Ũe chcŃ zrobiĺ coŜ wsp·lnie. ZağoŨyli zesp·ğ. Po dostaniu siň na 

studia (kaŨdy wybrağ inny kierunek) nadal razem dziağali. Ich zesp·ğ w ciŃgu 

kilku ostatnich lat zmieniağ skğad, od trzech, czterech os·b (chğopak·w 

i dziewczyn) do obecnie piňciu mňŨczyzn grajŃcych na r·Ũnych instrumentach. 

Mimo rozbudowania przestrzeni ich pracy, oni nadal sŃ osobami decyzyjnymi, 

majŃc zawsze ostatnie zdanie w doborze stylu muzycznego i treŜci tekst·w, 

kt·re wypracowujŃ miňdzy sobŃ na drodze kompromisu, szanujŃc i biorŃc pod 

uwagň zdanie reszty. Adam jest osobŃ skrytŃ, nie ukrywajŃcŃ braku pewnoŜci 

siebie, nie narzucajŃcŃ siň swojŃ obecnoŜciŃ. Ma problemy z organizacjŃ 

swojego czasu, choĺ obecnie poza zespoğem nie ma Ũadnego innego zajňcia. 

Jest on jednak osobŃ, kt·ra wiele przeŨywa w sobie i pytajŃc go o danŃ rzecz, 

otrzymuje siň wielowymiarowŃ, satysfakcjonujŃcŃ odpowiedŦ. Marcin 

natomiast wydaje siň byĺ duszŃ towarzystwa. Poza zespoğem ma jeszcze dwie 

inne prace, a mimo tego zawsze znajdzie czas dla bliskich. W przeciwieŒstwie 

do Adama jest ekstrawertykiem i wydaje siň, Ũe czňsto nie potrafi panowaĺ nad 

swoimi emocjami, nawet gdy chce, to i tak jego mowa ciağa z nim nie wsp·ğgra. 

Po gğňbszym poznaniu Marcin okazuje siň byĺ jednak bardzo emocjonalnŃ 

i uczuciowŃ osobŃ, co prawdopodobnie stara siň ukryĺ, grajŃc pewnego siebie, 

idŃcego z duchem czasu czğowieka. Pomimo wielu r·Ũnic, obaj mňŨczyŦni 

wielokrotnie porozumiewajŃ siň bez sğ·w i w wiňkszoŜci przypadk·w sğyszŃc 

konkretne pytanie wiedzŃ, co odpowie na nie przyjaciel. Wiele razy w czasie 

wywiadu obaj m·wili o wzajemnym uzupeğnianiu siň. Jako badaczki 

przekonağyŜmy siň o tym na wğasnej sk·rze, gdy umawiajŃc wywiad 

rozmawiağyŜmy z Adamem, on nam wskazağ godzinň i miejsce, lecz gdyby nie 

przypomnienie Marcina, kt·ry, gdy tylko dowiedziağ siň od kolegi o wywiadzie 

od razu w swojej pamiňci zakodowağ to spotkanie, Adam nie zjawiğby siň na 

nim, bo po prostu o nim zapomniağ. PatrzŃc jednak na ich duet, poza wsp·lnymi 

marzeniami i zawodowymi planami, majŃ teŨ podobne empatyczne podejŜcie 

do ludzi, kaŨdemu chcŃ pom·c, zawsze starajŃ siň byĺ mili i serdeczni, choĺ 

niestety obaj sŃ tğamszeni przez swoich bliskich i przyjaci·ğ z poza krňg·w 

artystycznych, kt·rzy wmawiajŃ im, Ũe ·w zesp·ğ to tylko zabawa, a oni 

powinni wziŃĺ siň za Ũycie i mieĺ pewnŃ, stabilnŃ i powaŨnŃ pracň. Ich duet ma 

wielki potencjağ, jednak brak odpornoŜci na presje spoğeczeŒstwa moŨe 
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spowodowaĺ u nich zatracanie tego, o czym od zawsze marzŃ, a w konsekwencji 

rozpad tandemu. 

Duet autorek artykuğu ï metoda badawcza: autoetnografia 

Nasz zawodowy duet skğada siň dw·ch 25-letnich dziewczyn, kt·re poznağy 

siň na I roku zarzŃdzania kulturŃ na Uniwersytecie JagielloŒskim. Od tego 

momentu wsp·ğorganizujemy projekty z sektora kultury i sztuki, kt·rŃ obie 

jesteŜmy zafascynowane, jako humanistki z duszami artystycznymi. Nasza 

historia jednak wcale nie zaczňğa siň od duetu, a od kilkuosobowej grupy, 

w kt·rej byğo wiele os·b chcŃcych zyskaĺ miano lidera. OpuŜciğyŜmy tň grupň 

i postanowiğyŜmy samodzielnie kierowaĺ tworzonymi przez nas 

przedsiňwziňciami, majŃc peğne panowanie nad etykŃ pracy i wartoŜciami, kt·re 

wyznajemy i kt·re chcemy przekazaĺ dalej, co dziağajŃc w grupie nie byğo takie 

ğatwe. ZajmowağyŜmy siň m.in. zarzŃdzaniem dziennikarsko-kulturalnym 

portalem ĂInspirAkcjaò, prowadziğyŜmy dziağania promocyjne zwiŃzane 

z Instytutem Kultury UJ oraz Wydziağem ZarzŃdzania i Komunikacji 

Spoğecznej UJ wraz z Biurem Promocji UJ. Ponadto w 2014 roku speğniğyŜmy 

swoje tw·rcze marzenia i zadebiutowağyŜmy w roli dramatopisarek 

i koordynatorek projektu pt. ĂNIE-dzisiejsiò, kt·ry byğ naszŃ wsp·lnŃ pracŃ 

licencjackŃ i polegağ na napisaniu, wydaniu i wystawieniu dramatu 

o wspomnianym tytule. Od 2015 roku posiadamy wğasnŃ organizacjň 

pozarzŃdowŃ - fundacjň, kt·ra ma na celu wspieranie tw·rc·w i artyst·w. 

Wszelkie obowiŃzki dzielimy r·wno lub wedğug osobistych upodobaŒ. 

Odbywa siň to spontanicznie, gdyŨ obie znamy swoje mocne i sğabe strony, 

dlatego wybranie realizatorki konkretnego zadania nie sprawia nam wiňkszych 

trudnoŜci. Zawodowe decyzje zawsze konsultujemy, starajŃc siň wypracowaĺ 

wsp·lny front w rozmowach z osobami z zewnŃtrz. W naszej niepisanej, lecz 

odczuwanej empatycznie kulturze organizacyjnej dominuje nastawienie na 

czğowieka oraz dziağanie kolegialne. Wsp·lne doŜwiadczenia, kilkuletnia 

znajomoŜĺ, przyjaŦŒ i wzajemne zaufanie spowodowağy efekt tr·jwymiarowego 

porozumienia, kt·re bardzo uğatwia codzienne funkcjonowanie.  Przy realizacji 

wszelkich projekt·w zawsze na poczŃtku robimy Ăburze m·zg·wò, zwykle w 

miejscu, w kt·rym moŨemy siň zrelaksowaĺ np. w kawiarni. Technika ta 

pomaga nam we wzajemnym inspirowaniu siň i kreowania nowych pomysğ·w 

we wspomniany spos·b odbijania piğeczki pingpongowej. OczywiŜcie zdarzajŃ 

nam siň konflikty, co jest nieuniknione, choĺ czňŜciej pojawiağy siň one na 
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starcie naszej zawodowej drogi. Obecnie znamy siň na tyle, iŨ jesteŜmy w stanie 

wyczuĺ juŨ na samym poczŃtku moment, kt·ry moŨe prowadziĺ do 

nieprzyjemnej sytuacji i wtedy zwykle ucinamy dany temat. ZauwaŨyğyŜmy, iŨ 

najczňŜciej konflikty zdarzajŃ siň nam w czasie wakacyjnym i urlopowym, gdy 

przez dğuŨszy okres przebywamy osobno i nie mamy moŨliwoŜci na bieŨŃco 

konfrontowaĺ naszych zdaŒ, przez co wzrasta poziom indywidualnoŜci 

i dominacji, jednak dziňki doŜwiadczeniu takŨe potrafimy sobie z tym poradziĺ. 

Nasze przemyŜlenia, jeŜli chodzi o dziağanie w duecie sŃ wynikiem obserwacji 

os·b i organizacji, kt·re wsp·ğpracowağy z nami, wğaŜnie jako z duetem, a byli 

to promotorzy naszych prac naukowych, kt·re w mniejszym lub wiňkszym 

stopniu ğŃczyğy siň tematycznie, dyrektorzy instytucji, z kt·rymi 

wsp·ğpracowağyŜmy, osoby, kt·rym w ramach naszej fundacji pomagağyŜmy, 

a takŨe nasza rodzina i przyjaciele. Na poczŃtku stwierdziğyŜmy, iŨ kaŨda 

sytuacja albo rozwiŃzanie, kt·re dziağa poza utartym schematem, na starcie 

skazana jest na nieco trudniejszŃ drogň w funkcjonowaniu i znalezieniu 

wğaŜciwego miejsca oraz uznania we wsp·ğczesnym Ŝwiecie. Nie m·wimy tutaj 

o ekstrawagancji czy abstrakcji, ale o uŨytecznym i lepszym dla niekt·rych 

os·b sposobie na pracň, czy zarzŃdzaniu w duecie. IloŜĺ metaforycznych kğ·d 

rzucanych nam pod nogi w nastawionym na otwartoŜĺ i tolerancjň Ŝwiecie jest 

niebywale duŨa. Przede wszystkim na poczŃtku musiağyŜmy przekonaĺ do 

siebie nasze rodziny, kt·re takŨe wymagağy od nas indywidualnych sukces·w. 

To jednak doŜĺ szybko udağo siň zmieniĺ, kiedy zauwaŨyli, Ũe we dwie 

moŨemy wiňcej i lepiej. JeŜli zaŜ chodzi o inne osoby, to tutaj bywa bardzo 

r·Ũnie. Wiele z nich uwaŨağo nasz duet za coŜ innowacyjnego, ciekawego 

i wartego uwagi. Byğy osoby, kt·re m·wiğy, Ũe we dwie Ăidziemy niczym 

czoğgò do osiŃgniňcia naszych cel·w, choĺ my zawsze dodawağyŜmy wtedy, Ũe 

nigdy nie dŃŨymy po tak zwanych trupach do owego celu. Jednak zdecydowana 

wiňkszoŜĺ duet traktuje jako parň niepotrafiŃcych dziağaĺ samodzielnie os·b, 

kt·re majŃ ĂpoğŃczone m·zgiò i jedna bez drugiej nie jest w stanie samodzielnie 

myŜleĺ, a wsp·lne zdanie na dany temat powstaje w uğamku nanoseknudy. 

Z osobistych doŜwiadczeŒ spotkağyŜmy siň r·wnieŨ z sytuacjami, w kt·rych 

osoby na wyŨszych stanowiskach wprost m·wiğy, Ũe doprowadzŃ do rozpadu 

naszego duetu, Ũe taka forma dziağania to po prostu anomalia, kt·rej naleŨy siň 

pozbyĺ. Bywa to przykğadowo w chwilach, gdy wypowiadajŃc siň na jakiŜ 

temat, kt·ry wczeŜniej wsp·lnie opracowağyŜmy, m·wimy Ămyò, a nie Ăjaò. 

ZauwaŨyğyŜmy, iŨ naszym rozm·wcom szczeg·lnie dziağa to na nerwy i nie sŃ 
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w stanie zrozumieĺ, Ũe przed rozmowŃ z nimi, na zasadzie wymiany 

indywidualnych poglŃd·w doszğyŜmy do pewnego zdania, kt·re prezentujemy 

na owej rozmowie. Dlaczego rozdzielaĺ coŜ, co czňsto dziağa, jak 

w przysğowiowym szwajcarskim zegarku, tylko dlatego, Ũe jest to inne niŨ 

zastany i dobrze znany stan rzeczy? Czňsto sğyszymy, Ũe nie ma 

odpowiedzialnoŜci zbiorowej i musimy przy danym projekcie osobiŜcie 

odpowiadaĺ za r·Ũne aspekty, nawet jeŜli jesteŜmy zatrudnione, jako duet do 

konkretnego zadania w rodzaju niepisanego outsourcingu. PrzecieŨ wynajmujŃc 

w taki sam spos·b konkretnŃ firmň, za niepowodzenie przed wynajmujŃcym 

odpowiada cağa firma, a nie przykğadowy pan Czesğaw czy Mirosğaw, kt·rzy sŃ 

jej pracownikami. Od nich wyciŃgane sŃ konsekwencje juŨ wewnŃtrz tej firmy. 

Tak samo jest w naszym duecie. My mamy ustalone, kt·ra za co odpowiada, 

a pracodawca zatrudniajŃcy nas powinien mieĺ tego ŜwiadomoŜĺ. Niestety tak 

nie jest. 

Tak niewiele potrzeba, by dostrzec plusy duet·w, kt·re sŃ swego rodzaju 

zawodowymi bliŦniakami. Dziağanie w duecie to trampolina do wypracowania 

czegoŜ, czego sam jeden czğowiek nie jest w stanie stworzyĺ. To poğŃczenie siğ, 

kt·re stanowi skarb, a nie anomaliň. 

Fundacja Wspierania Tw·rc·w i Artyst·w ĂStart w Artò ï autoetnografia 

ciŃg dalszy 

Jako autorki artykuğu, chciağyŜmy w spos·b szczeg·lny opisaĺ praktyczne 

przykğadowe przedsiňwziňcie duetu, kt·ry w kaŨdym stopniu byğby 

wsp·ğtworzony przez niego, od inspiracji, poprzez wykonanie, aŨ do koŒcowego 

zrealizowania celu. Na projekt modelowy, choĺ zapewne nie idealny wybrağyŜmy 

naszŃ inicjatywň, czyli organizacjň pozarzŃdowŃ, jakŃ jest fundacja, kt·rej celem 

jest promowanie inicjatyw kulturalnych, tw·rczych i spoğecznych. 

Fundacja wedğug polskiego prawa to organizacja, kt·rej zapisane w statucie 

zadania sŃ zgodne z prawem, spoğecznie uŨyteczne, moŨliwe do realnego 

zrealizowania i pomagajŃce w rozwiŃzywaniu waŨnych problem·w. środki 

finansowe fundacji pochodzŃ z tzw. funduszu zağoŨycielskiego stworzonego 

przez fundatora, a cağy majŃtek zgromadzony w trakcie dziağania organizacji 

musi byĺ przeznaczony na rzecz beneficjent·w (Ustawa o fundacjach, 1984).  

Opisywana przez nas fundacja, mogŃca uŨywaĺ skr·conej nazwy Start 

w Art powstağa 3 listopada 2015 roku. Organizacja ta byğa zwieŒczeniem 

naszych staraŒ o moŨliwoŜĺ uzyskania dofinansowaŒ na zrealizowanie nie tylko 
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naszych projekt·w, ale r·wnieŨ przedsiňwziňĺ innych mğodych, zdolnych 

i kreatywnych os·b, kt·rym chciağyŜmy pom·c. Niestety, przekonağyŜmy siň 

o tym wielokrotnie, iŨ aby uzyskaĺ jakiekolwiek Ŝrodki finansowe od 

publicznych i czňsto prywatnych instytucji takŨe, trzeba posiadaĺ osobowoŜĺ 

prawnŃ. Podobnie jest w przypadku sponsor·w, kt·rzy niezbyt chňtnie 

powierzajŃ swoje pieniŃdze osobom fizycznym, nie znajŃc ich i nie majŃc 

Ũadnej podbudowy prawnej, kt·ra by za takimi ludŦmi stağa. Po paru latach 

pr·b, zrozumiağyŜmy, Ũe powoğanie do Ũycia, w naszym przypadku fundacji 

bňdzie nieodzowne. ZebrağyŜmy nasz fundusz zağoŨycielski, napisağyŜmy statut 

i we dwie, jako fundatorki powoğağyŜmy do Ũycia Fundacjň Wspierania 

Tw·rc·w i Artyst·w ĂStart w Artò, kt·rej nazwa w duŨym stopniu oddaje to, 

czym chciağyŜmy i chcemy siň zajmowaĺ, czyli pomoc tw·rcom i artystom 

w kaŨdej sferze zwiŃzanej z zarzŃdzaniem ich dzieğem czy projektem. JesteŜmy nie 

tylko fundatorkami, ale r·wnieŨ jedynymi zarzŃdzajŃcymi fundacjŃ i jako dwie 

osoby zarzŃdzajŃce musiağyŜmy ustaliĺ miňdzy sobŃ zasady reprezentowania 

fundacji i zatwierdzania wszelkich um·w i rozporzŃdzeŒ. StwierdziğyŜmy, Ũe 

kaŨdŃ decyzjň, kt·ra wejdzie w Ũycie podejmujemy jednomyŜlnie wraz 

z dwupodpisem pod wszelkimi umowami i rozporzŃdzeniami, a takŨe 

obowiŃzkowa jest podw·jna reprezentacja fundacji w postaci naszego duetu. 25 

lutego 2016 roku fundacja zostağa wpisana do Krajowego Rejestru SŃdowego, 

wiŃzağo siň to z poprawŃ statutu, tej czňŜci dotyczŃcej podw·jnej reprezentacji, 

co wynikağo zapewne z niemoŨnoŜci zrozumienia przez urzňdnik·w istnienia 

dw·ch prezes·w majŃcych takie same kompetencje w kaŨdej dziedzinie 

dziağalnoŜci. Obecnie fundacja dziağa ponad rok i przekonağyŜmy siň, Ũe bez 

niej byğoby nam trudno rozwijaĺ siň dalej, gdyŨ, co czasami wydaje siň 

groteskowe i niedorzeczne, sğowa Ăprezes fundacjiò sŃ w stanie zdziağaĺ wiňcej 

niŨ posiadane kompetencje. Ponadto w tym przypadku bycie duetem prezes·w 

nie wywoğuje szyderczych uŜmiech·w, gdyŨ stanowisko, a nawet juŨ sam tytuğ 

dodaje nam rangi i powaŨania, choĺ szczerze m·wiŃc poza satysfakcjŃ 

z wykonywanych dziağaŒ nie idŃ za tym osobiste korzyŜci finansowe, jak 

w przypadku komercyjnych firm, o czym wiňkszoŜĺ nie wie. Tak naprawdň 

wiele naszych pomysğ·w, jeŜli nie byğyby one ukonstytuowane w celach 

jakiejkolwiek organizacji o podğoŨu prawnym, w tym przypadku fundacji, nie 

miağyby racji bytu i moŨliwoŜci zrealizowania, gdybyŜmy dziağağy tylko, jako 

osoby prywatne.  
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Wnioski 

Po przeczytaniu tego artykuğu stwierdziğyŜmy, iŨ dla os·b pierwszy raz 

stykajŃcych siň na szerszŃ skalň z tym zjawiskiem, dziağanie w duecie moŨe 

wydawaĺ siň pasmem pokonywania przeciwnoŜci i ciŃgğŃ walkŃ z osobami, 

kt·re nie traktujŃ powaŨnie zawodowych par. Byĺ moŨe w duŨej mierze tak 

wğaŜnie jest, jednak majŃc takie wzorce, jak osoby ze Ŝwiata kultury, sztuki czy 

techniki, wymienione na poczŃtku tekstu, oraz zawodowe pary, kt·re 

zbadağyŜmy, wiemy, Ũe warto pokazywaĺ, iŨ w ducie drzemie niespotykana siğa 

do osiŃgniňcia wymarzonych cel·w i Ũe to wğaŜnie we dwie/dw·ch/dwoje 

ğatwiej speğniaĺ marzenia, przyjemniej siň z nich cieszyĺ oraz proŜciej znosiĺ 

poraŨki, niŨ w pojedynkň. Nie jest to tylko nasze stwierdzenie, poniewaŨ 

badane przez nas duety powiedziağy to samo. 

Cel artykuğu zostağ osiŃgniňty. ZaprezentowağyŜmy pozytywne i negatywne 

strony pracy w tandemie, a argumenty przemawiajŃce za tym, Ũe w zawodowym 

duecie r·wnieŨ moŨna osiŃgnŃĺ sukces, znajdujŃ siň poniŨej.  

¶ Sprawna komunikacja/zarzŃdzanie przez integracjň.  

¶ Wiňksza efektywnoŜĺ dziağania.  

¶ Relacje przyjacielskie, dobra atmosfera w pracy/wiňksze zaufanie. 

¶ Wzajemne motywowanie, inspirowanie i uzupeğnianie siň. 

¶ Szybsze ustalanie termin·w. 

¶ Wiňksza odwaga w podejmowaniu siň nowych zadaŒ. 

¶ Praca nad swoim charakterem/myŜlenie o drugim czğowieku/wiňksza 

empatia. 

¶ MoŨliwoŜĺ uzupeğniania siň i ciŃgğoŜci pracy w chwili, gdy jedna osoba 

z duetu ma Ăsğabszy dzieŒò. 

¶ Wsp·lna radoŜĺ z sukcesu i wspieranie w poraŨce. 

¶ Naprzemienne podbijanie argument·w przemawiajŃcych za pomysğem 

duetu w rozmowach z interesariuszami projekt·w. 
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Celem artykuğu jest refleksja na temat coraz bardziej obecnych w otoczeniu 

lokalnych instytucji kultury grup nieformalnych (grup mieszkaŒc·w czy teŨ 

aktywist·w skupionych wok·ğ danego tematu/zjawiska), kt·re nie tylko coraz 

czňŜciej nawiŃzujŃ z instytucjami wsp·ğpracň, ale stajŃ siň takŨe strategicznymi 

partnerami tychŨe, co zwiŃzane jest z przemianŃ samej instytucji. W niniejszym 

tekŜcie podejmň pr·bň opisania zjawiska, jakim sŃ grupy nieformalne, nakreŜlň 

moŨliwoŜci wsp·ğpracy instytucji z grupŃ nieformalnŃ, a na koŒcu skupiň siň na 

analizie wsp·ğpracy miňdzy jednŃ z krakowskich instytucji a grupŃ 

nieformalnŃ.  

Poza instytucjŃ ï grupy nieformalne 

David Harvey, profesor antropologii w City University of New York 

(CUNY), teoretyk spoğeczny w ksiŃŨce okreŜla moment, w kt·rym obecnie 

jesteŜmy jako Ăbunt miastò, Ărenesans obywatelskiej aktywnoŜciò. Ostatnie lata 

przyniosğy przemianň w myŜleniu o mieŜcie, jego instytucjach, relacjach 

spoğecznych, roli mieszkaŒc·w i Ăprawie do miastaò. Jak pisağ Andy Merrifield 

zachodni Ăsğownik sprzeciwu ciŃgle niesie ze sobŃ powieŜĺ ŜwieŨoŜci 

i nowoŜci, stağ siň juŨ jednak elementem wsp·lnego dyskursu: Occupy, 

Indignados, 99%, nowa wiňkszoŜĺ itp. Tym, co ğŃczy te grupy i wiŃŨe ich 

aktywizm, jest ludowe rozczarowanie wsp·ğczesnym Ũyciem polityczno-

gospodarczymò (Merrifield, 2016, s. 1). MieszkaŒcy miasta zaczynajŃ coraz 

gğoŜniej walczyĺ o odzyskanie swojego Ăprawa do miastaò, ğŃczŃc siň w mniej 

lub bardziej ustrukturyzowane grupy, czňsto zjednoczone wielkŃ ideŃ, czňsto 

wynikajŃce z partykularnego interesu mieszkaŒc·w danego bloku, osiedla, 

dzielnicy ï choĺ nawet wtedy dŃŨenia grupy wynikajŃ z okreŜlonej wizji miasta 

i jego instytucji. AktywnoŜĺ grup nieformalnych zazwyczaj analizuje siň 

w kontekŜcie spoğeczeŒstwa obywatelskiego (Malinowska, 2002), przede 
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wszystkim zwracajŃc uwagň na nieformalne inicjatywy obywatelskie takie jak 

ruchy miejskie, miejski aktywizm (Kowalewski, 2016). Asumpt do tego daje 

zwğaszcza ostatnia fala protest·w: od ruchu Occupy, poprzez protesty na placu 

Tahir czy wreszcie koŒczŃc na serii protest·w pod szyldem ĂCzarnego protestuò 

i ĂOg·lnopolskiego Strajku Kobietò. Obok tych spontanicznych, wğaŜciwie 

masowych wydarzeŒ organizowanych przez ruchy spoğeczne - w rozumieniu 

zaproponowanym przez Piotra Sztompkň, zgodnie z kt·rym ruch spoğeczny jest 

zbiorowoŜciŃ ludzi o pewnym stopniu rozproszenia i sğabo sformalizowanŃ, 

zawiŃzanŃ w celu osiŃgniňcia zmiany spoğecznej, podejmujŃcej dziağania 

spontaniczne, niekonwencjonalne (Sztompka, 2005), mamy teŨ do czynienia 

coraz czňŜciej z grupami nieformalnymi - inicjatywami obywatelskimi, kt·rych 

dziağania i sŃ zdecydowanie mniej spektakularne, choĺ celem nadal jest 

wprowadzenie pewnej zmiany. Definiowaĺ je moŨna za Borysem MartelŃ, 

kt·ry wskazuje na ich najwaŨniejszŃ cechň ï pozostawianie poza ramami 

prawnymi organizacji pozarzŃdowych), a takŨe okreŜlony cel funkcjonowania. 

NawiŃzujŃc do charakterystyki organizacji pozarzŃdowych zaproponowanŃ 

przez Ewň Bogacz-WojtanowskŃ moŨna powiedzieĺ, Ũe o ile grupy nieformalne 

dziağajŃce spoğecznie majŃ wraz z organizacjami pozarzŃdowymi na poziomie 

spoğecznym wsp·lne cechy: w swoich dziağaniach nawiŃzujŃ do idei wsp·lnego 

dobra, sŃ to grupy wyraŨajŃce postawy: Ăzaufania, partycypacji, chňci do 

wsp·lnego dziağania, dokonujŃce zmiany spoğecznej, realizujŃce cele 

priorytetowe dla grup spoğecznych, a nie spoğeczeŒstwa jako cağoŜci, 

stanowiŃce wyraz dobrowolnej chňci udziağu we wsp·lnym dziağaniuò, o tyle na 

poziomie organizacyjnym r·Ũnice sŃ istotne ï kluczowe jest tutaj 

sformalizowanie organizacji (Bogacz-Wojtanowska, 2011, s. 27).  

WaŨny jest moment zawiŃzania grupy ï reakcji na pewne 

zdarzenie/zjawisko. Jednak jak pisze B. Martela (2011, s. 113) Ă(m)oŨe siň 

jednak zdarzyĺ i tak, Ũe pojedyncza sprawa staje siň poczŃtkiem dğuŨszej 

wsp·ğpracy, kt·ra przybiera formň quasi-organizacyjnŃ, tzn. powstaje grupa 

nieformalna, kt·ra jest trwağa, ma dalej idŃce cele oraz bardziej lub mniej stağŃ 

strukturňò. W tym przypadku grupa nieformalna zaczyna pod wzglňdem 

organizacyjnym przyjmowaĺ pewne cechy organizacji (jak choĺby posiadanie 

ciağa zarzŃdzajŃcego/lidera), jednak wciŃŨ jest bytem w pewnym sensie 

efemerycznym, kt·ry w kaŨdej chwili (pod wpğywem trudnoŜci/rozwiŃzania 

problemu) siň rozwiŃzaĺ.  
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B. Martela wskazuje na wsp·lny cel jednoczŃcy czğonk·w i czğonkinie 

grupy nieformalnej. Osoby naleŨŃce do takich grup podkreŜlajŃ: niechňĺ do 

sformalizowania i profesjonalizacji, kt·re groziĺ ma Ăspetryfikowaniemò 

organizacji, nastawieniem na dziağanie na okreŜlonym terenie/ŜciŜle okreŜlony 

spos·b, bliskie relacje w grupie, bezinteresownoŜĺ czğonk·w grupy i ich 

zaangaŨowanie na rzecz okreŜlonej spoğecznoŜci lokalnej ï najczňŜciej 

mieszkaŒc·w danego bloku/osiedla lub okreŜlonej grupy spoğecznej (np. 

seniorzy, mğode matki), dŃŨenie do sieciowania (z innymi 

grupami/instytucjami/organizacjami), wyznaczenie lidera wyznaczajŃcego 

dziağania i motywujŃcego do aktywnoŜci. Ta odmienna formuğa dziağania 

i niechňĺ do sformalizowania nie przeszkadza tym grupom w nawiŃzywaniu 

wsp·ğpracy z instytucjami publicznymi i realizacji wsp·lnych projekt·w. CechŃ 

charakterystycznŃ tych projekt·w jest ich powiŃzanie z najbliŨszŃ okolicŃ, 

lokalnŃ spoğecznoŜciŃ, zanurzenie w lokalnoŜci i jej problemach, nastawienie na 

dokonanie pewnej zmiany spoğecznej ï nawet jeŜli moŨna by okreŜliĺ jŃ jako 

Ămikrozmianňò (np. odnowienie skweru, realizacja imprezy sŃsiedzkiej, 

uporzŃdkowanie terenu, zwiňkszenie bezpieczeŒstwa na przejŜciu dla pieszych 

i inne tego typu dziağania). FunkcjonujŃce definicje (konstruowane np. na 

potrzeby regulamin·w program·w takich jak np. FIO) wskazujŃ, iŨ grupy 

nieformalne sŃ to grupy skğadajŃce siň z co najmniej trzech os·b peğnoletnich, 

realizujŃcych wsp·lnie dziağania w sferze poŨytku publicznego, nie posiadajŃce 

osobowoŜci prawnej.  

Grupy nieformalne stajŃ siň wiňc kolejnym (obok organizacji 

pozarzŃdowych) partnerem instytucji publicznych i samorzŃdu, a ich role 

czňŜciowo ĂpokrywajŃ siňò z rolami organizacji pozarzŃdowych opisanych 

przez Jerzego Hausnera (1999, s. 44-45): Ă1) SŃ reprezentantem spoğecznoŜci 

lokalnej, wyrazicielem potrzeb, dŃŨeŒ i oczekiwaŒ tej spoğecznoŜci; odgrywajŃ 

rolň Ăpasa transmisyjnegoò, przez kt·ry przepğywajŃ informacje zar·wno od 

mieszkaŒc·w do samorzŃdu, jak i od samorzŃdu do mieszkaŒc·wò, a takŨe Ă3) 

PodejmujŃ dziağania o charakterze innowacyjnym ï wypracowujŃ nowe 

i niekonwencjonalne sposoby rozwiŃzywania problem·w, z kt·rymi nie radzŃ 

sobie wğadzeò . Nie posiadajŃc osobowoŜci prawnej nie mogŃ jednak 

wykonywaĺ zadaŒ publicznych, lecz ï wyznaczaĺ pewne kierunki i lobbowaĺ 

za okreŜlonymi rozwiŃzaniami.  
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To wğaŜnie te grupy nieformalne, kt·re przyjňğy formň Ăquasi-organizacyjnŃò 

wydajŃ siň byĺ szczeg·lnie interesujŃce ï zwğaszcza z perspektywy zarzŃdzania 

publicznego w kontekŜcie ich wsp·ğpracy i relacji z instytucjami kultury.  

Instytucja kultury ï zmiana paradygmatu 

W trwajŃcych od kilku lat dyskusjach o instytucjach kultury nieustannie 

przewija siň myŜl o potrzebie pewnej zmiany w sposobie funkcjonowania 

i zarzŃdzania instytucjami kultury. Szczeg·lnie dotyczyĺ ma to takich instytucji 

jak domy kultury/oŜrodki kultury (kt·rych organizatorami jest jednostka 

samorzŃdu terytorialnego). To wğaŜnie one wymagajŃ pewnej zmiany: 

w sposobie funkcjonowania i zarzŃdzania, co zwiŃzane jest ze zmianŃ 

sposob·w uczestnictwa w kulturze (Danielewicz i in. 2010). Marcin śliwa 

w rozmowie z Pawğem Althamerem, Arturem ŧmijewskim i Igorem 

Stokfiszewskim zamieszczonej w publikacji ĂW stronň Ũywego uczestnictwa 

w kulturzeò opowiadajŃc o swoich doŜwiadczeniach w pracy z mazowieckimi 

domami kultury i ich pracownikami, tak Ădiagnozowağò obecnŃ sytuacjň 

dom·w kultury i nastawienie ich pracownik·w: ĂM·wimy teŨ tak: nie robimy 

kultury Ădla kogoŜò, tylko Ăz kimŜò. W Polsce pokutuje ta pozytywistyczna, po 

czňŜci PRL-owska misja niesienia kaganka oŜwiaty do ludu. Tymczasem my 

chcemy zrobiĺ coŜ razem z tym ludem, a nie dla niego.ò. W tej samej publikacji 

pojawia siň nawet wŃtek domy kultury jako ĂrzeŦby spoğecznejò (widaĺ tu wiňc 

inspiracjň myŜlŃ Josepha Beuysa) wskazuje siň teŨ, Ũe dziağalnoŜĺ domu kultury 

powinna bazowaĺ na potrzebach lokalnej spoğecznoŜci (Kğosowski, 2011). 

Mamy wiňc, jak siň wydaje, do czynienia ze zmianŃ paradygmatu postrzegania 

i definiowania cel·w funkcjonowania instytucji kultury, sposob·w ich 

zarzŃdzania i realizowanych polityk ï zwğaszcza tych lokalnych, prowadzonych 

przez samorzŃd. Zmiany te sŃ teŨ niejako wpisane w samŃ ideň zarzŃdzania 

publicznego, kt·rego najwaŨniejszŃ cechŃ jest zorientowanie na partnerstwo, 

podkreŜlenie roli interesu publicznego i podporzŃdkowanie mu relacji, zar·wno 

tych w obrňbie samej organizacji jak i relacji z otoczeniem (Nowor·l, 2009).  

Tej krytycznej refleksji towarzyszŃ takŨe praktyczne dziağania ï takie jak 

program Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Narodowego Dom Kultury 

+, kt·rego celem jest, jak czytamy Ăwzmocnienie potencjağu i roli dom·w 

kultury oraz sprzyjanie ksztağceniu postaw aktywnego uczestnictwa w kulturze, 

a takŨe zwiňkszenie poziomu atrakcyjnoŜci usğug kulturalnych. Ponadto celem 

Programu jest zainicjowanie procesu przemian dom·w kultury w Polsceò. 
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Ten i inne programy majŃ de facto charakter emancypacyjny, wzmacniajŃ one 

zar·wno spoğecznoŜci lokalnej jak i pracownik·w/kadrň zarzŃdzajŃcŃ 

instytucjami kultury. ZwiŃzane jest to takŨe z kolejnym trendem ï partycypacjŃ 

i rozpowszechnieniem siň praktyk partycypacyjnych takŨe w przestrzeni kultury 

(nie tylko w sferze spoğecznej czy politykach miejskich), a takŨe coraz 

wyraŦniejszŃ zmianŃ sposob·w uczestniczenia w kulturze, wyjŜcia poza schemat 

nadawca ï odbiorca. W tym kierunku idzie takŨe definicja zaproponowana przez 

Barbarň Fatygň (na podstawie propozycji M. Krajewskiego): ĂUczestnictwo 

w kulturze w szerokim rozumieniu to proces wğŃczania grup i jednostek oraz 

przedmiot·w, idei, zachowaŒ oraz ich konfiguracji w konkretne sytuacje 

kulturoweò przyjňta m.in. przez zesp·ğ Obserwatorium Kultury dziağajŃcy 

w ramach Narodowego Centrum Kultury.  

Wsp·ğpracowaĺ ï ale jak i po co? 

PiszŃc o wsp·ğpracy pomiňdzy grupami nieformalnymi a instytucjŃ kultury 

naleŨy juŨ na wstňpie okreŜliĺ pewne ramy i charakter tej wsp·ğpracy  

ï w przypadku grup i instytucji szczeg·lnie poŨŃdane wydajŃ siň byĺ tzw. 

relacje wzajemne (wsp·ğmierne) ï Ăw praktyce okreŜlane (é) jako partnerstwo 

lub jeszcze szerzej ï tworzenie sieci wzajemnej wsp·ğpracy. Obydwa typy 

organizacji uzyskujŃ w nich korzyŜci ze wsp·ğdziağania i w efekcie zwiňkszajŃ 

zestaw oferowanych usğug. Organizacje wpğywajŃ na realizowane przez partner·w 

strategie dziağania w ramach okreŜlonych przez siebie zbieŨnych cel·wò  

(Bogacz-Wojtanowska, 2011). Choĺ w swojej monografii E. Bogacz-Wojtanowska 

opisywağa relacjň miňdzy instytucjami a organizacjami pozarzŃdowymi, wydaje 

siň, Ũe w r·wnym stopniu dotyczyĺ to moŨe budowaniu partnerstwa miňdzy 

grupami nieformalnymi a instytucjami.  

Zorganizowane grupy mieszkaŒc·w/mieszkanek, skupionych wok·ğ danego 

problemu/zjawiska czy inicjatywy dla lokalnych instytucji kultury sŃ nie tylko 

partnerami ï ale sŃ teŨ wskaŦnikiem, dziňki kt·rej instytucja moŨe 

zdiagnozowaĺ danŃ potrzebň spoğecznoŜci lokalnej, pewien brak w zakresie np. 

dostňpu do infrastruktury spoğecznej czy kulturalnej. Dziňki tej obserwacji 

instytucja kultury nie tylko zyskuje potencjalnego sojusznika w swoich 

dziağaniach, ale i jest w stanie w oparciu o zdiagnozowanŃ potrzebň budowaĺ 

ofertň/projektowaĺ swoje dziağania w i dla danej spoğecznoŜci lokalnej (a takŨe 

z danŃ spoğecznoŜciŃ lokalnŃ), a takŨe strategicznie zaplanowaĺ dalszy rozw·j 

samej instytucji ï zar·wno jeŜli chodzi o inwestycje w kadry, jak i ofertň czy 
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rozw·j infrastrukturalny. Kontakt z grupŃ nieformalnŃ moŨe staĺ siň dla 

instytucji impulsem do pewnego Ănowego otwarciaò ï czasem moŨe w znaczŃcy 

spos·b doprowadziĺ do przebudowy samej instytucji: przede wszystkim 

w zakresie cel·w przez niŃ realizowanych i sposob·w dziağania (np. we 

wsp·ğpracy z grupŃ skoncentrowanŃ na walce o poprawienie stanu teren·w zieleni 

na osiedlu dom kultury moŨe staĺ siň mediatorem w rozmowach z urzňdnikami, ale 

moŨe teŨ dodaĺ do swojej oferty zajňcia zwiŃzane z ogrodnictwem czy skupiĺ siň 

na dziağaniach zwiŃzanych z projektami o charakterze rewitalizacyjnym). 

Wsp·ğpraca z grupŃ nieformalnŃ moŨe staĺ siň dla instytucji takŨe 

sposobem na nawiŃzanie relacji z czğonkami/czğonkiniami lokalnej spoğecznoŜci 

i wyjŜcie poza schemat Ăodbiorca-nadawcaò, zdefiniowanie na nowo lub 

zmodyfikowanie sposob·w wsp·ğpracy z lokalnŃ spoğecznoŜciŃ. UmoŨliwia 

zwiňkszenie partycypacji mieszkaŒc·w w tworzenie instytucji i ksztağtowanie 

jej programu ï choĺby poprzez uwzglňdnianie propozycji grupy nieformalnej 

czy udostňpnienie infrastruktury domu kultury/oŜrodka kultury danej grupie, 

zrealizowanie wsp·lnego wydarzenia/cyklu warsztat·w czy projektu o charakterze 

kulturalnym czy artystycznym. PrzeğoŨyĺ siň moŨe takŨe na frekwencjň na 

pozostağych wydarzeniach organizowanych przez instytucjň, czy nawet zmieniĺ 

cykl pracy instytucji jak choĺby np. wprowadzenie zajňĺ w soboty czy w wakacje. 

W dalszej perspektywie (kt·rŃ w niniejszym artykule jedynie zasygnalizujň) moŨe 

wpğynŃĺ na spos·b zarzŃdzania instytucjŃ, na relacje miňdzy kadrŃ zarzŃdzajŃca 

a pracownikami, zwiňkszenie pracowniczej partycypacji (Kowalik i in., 2011).  

Trudna wsp·ğpraca 

Wsp·ğpraca z grupŃ nieformalnŃ w przypadku instytucji moŨe nieŜĺ z sobŃ 

takŨe pewne trudnoŜci zwiŃzane z samŃ strukturŃ i dynamikŃ pracy grupy 

nieformalnej. Pierwszym problemem jest oczywiŜcie brak osobowoŜci prawnej 

grupy, kt·ry w spos·b znaczŃcy moŨe utrudniĺ wsp·ğpracň pod wzglňdem 

formalnym (podpisywanie um·w, wzajemne rozliczenia finansowe itp). Bardzo 

czňsto przeszkodŃ w nawiŃzaniu wsp·ğpracy jest brak zrozumienia ze strony 

dyrekcji instytucji czy jednostki administracji lokalnej (organizatora instytucji) 

i nie dostrzeganie pozytywnych rezultat·w, jakie mogŃ wyniknŃĺ ze 

wsp·ğdziağania. Wiele w takich sytuacjach zaleŨy od determinacji pracownik·w 

czy kadry zarzŃdzajŃcej instytucjŃ: ich woli, nastawienia.  

PowaŨnym problemem jest sama toŨsamoŜĺ i charakter grupy nieformalnej 

ï jej efemerycznoŜĺ i brak struktury, co moŨe przeğoŨyĺ siň na trudnoŜci 
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o charakterze organizacyjnej: rozmycie odpowiedzialnoŜci, trudnoŜci 

z delegowaniem obowiŃzk·w i ich rozliczeniem ich wykonania, planowaniem 

dziağaŒ i ewaluacjŃ. Jak pokazujŃ jednak przykğady ï sŃ konkretne rozwiŃzania 

(stosowane np. podczas zarzŃdzania pracŃ wolontariuszy) uğatwiajŃce zarzŃdzanie 

grupŃ i realizacjň wsp·lnych projekt·w.  

Wsp·ğpraca z grupami nieformalnymi moŨe takŨe nieŜĺ z sobŃ zagroŨenie 

petryfikacjŃ: Ăsilna pozycja powoduje utrwalenie schemat·w i generuje op·r 

przed zmianami utartych ŜcieŨek organizowania r·Ũnego rodzaju wydarzeŒ. 

(é) Nieformalne grupy aktywnie zaangaŨowane we wsp·ğtworzenie oferty 

kulturalnej czasem mogŃ petryfikowaĺ zastany porzŃdek rzeczy i spowalniajŃ 

wprowadzanie zmian w instytucji kultury w niekt·rych obszarachò (Kowalik 

i in., 2011, s. 73). PodporzŃdkowanie instytucji silnej grupie doprowadziĺ moŨe 

do samoograniczenia siň instytucji, jej zamkniňcia na inne grupy/potrzeby. 

Sposobem na unikniňcie tego jest stworzenie wizji instytucji, ustalenie 

priorytet·w, okreŜlenie wartoŜci kluczowych dla danej instytucji.  

Instytucja a grupa nieformalna ï moŨliwoŜĺ wsp·ğpracy 

Wiele instytucji kultury w kluczowych dla swojej dziağalnoŜci dokumentach 

strategicznych (takich jak np. plany rozwoju i in.) ujmuje grupy nieformalne 

jako swoich strategicznych partner·w czňsto stawiajŃc je na r·wni 

z instytucjami publicznymi (takimi jak szkoğy, biblioteki) czy organizacjami 

pozarzŃdowymi. Przykğadem tego Plan Rozwoju na lata 2015-2020 OŜrodka 

Kultury Krak·w ï Nowa Huta. Zanim jednak wiňcej uwagi poŜwiňcň temu 

strategicznemu dokumentowi, pokr·tce przedstawiň samŃ instytucjň. OŜrodek 

Kultury Krak·w-Nowa Huta to miejska instytucja kultury, kt·ra powstağa 

w 1991 roku. Prowadzi on (zgodnie ze statutem) wielokierunkowŃ dziağalnoŜĺ 

w zakresie upowszechniania kultury, a jego celem jest Ăprzygotowanie 

i pozyskanie spoğecznoŜci do aktywnego uczestnictwa w kulturze oraz 

wsp·ğtworzenia jej wartoŜciò. OŜrodek to dwanaŜcie klub·w kultury 

zlokalizowanych na terenie dw·ch krakowskich dzielnic, dziağajŃcych 

w zupeğnie r·Ũnych Ŝrodowiskach (czňŜĺ klub·w zlokalizowana jest na terenach 

wiejskich, inne ï funkcjonujŃ na terenie osiedli z lat 50-tych, inne w osiedlach z 

tzw. wielkiej pğyty).  Analiza oferty przygotowanej przez kluby pokazuje 

jednak, Ũe w mağym stopniu budowana jest ona we wsp·ğpracy z lokalnŃ 

spoğecznoŜciŃ, same kluby rzadko nawiŃzujŃ relacje z otoczeniem, a oferta 

proponowana mieszkaŒcom w wiňkszoŜci skğada siň z dodatkowych zajňĺ 
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edukacyjnych skierowanych gğ·wnie do dzieci i plenerowych imprez (typu dni 

osiedla), na kt·re skğadajŃ siň potaŒc·wki/mini koncerty, animacje dla dzieci 

(malowanie twarzy, zabawy z chustŃ animacyjnŃ) i poczňstunek (grill) lub 

duŨych, dzielnicowych muzycznych imprez plenerowych. W czňŜci dokumentu 

poŜwiňconej klubom i w analizie SWOT ich funkcjonowania powraca problem 

z frekwencjŃ i zaangaŨowaniem odbiorc·w w dziağalnoŜĺ Ăswojegoò lokalnego 

klubu. W zwiŃzku ze specyfikŃ dziağania OŜrodka (podziağ na 12 klub·w) plan 

rozwoju tej instytucji podzielony jest na 12 klub·w, z kt·rych kaŨdy 

przygotowağ odrňbny plan rozwoju dla klubu i czňŜĺ og·lnŃ poŜwiňconŃ 

OŜrodkowi jako cağoŜci. W zwiŃzku z wieloŜciŃ wŃtk·w i r·ŨnorodnoŜciŃ 

klub·w kultury skğadajŃcych siň na oŜrodek, swojŃ uwagň skoncentrujň na 

Klubie JňdruŜ zlokalizowanym na os. Centrum A w Nowej Hucie, kt·ry dziağa 

od lat 70-tych. 

W czňŜci dokumentu ĂPlan rozwoju 2015-2020ò poŜwiňconej klubowi 

JňdruŜ grupy nieformalne jako ewentualni partnerzy/ podmioty znajdujŃce siň 

w otoczeniu OŜrodka ujňte sŃ zar·wno w ĂCharakterystyce spoğecznoŜci 

lokalnejò jak i w analizie SWOT czy w punkcie poŜwiňconym obszarom 

dziağania (cele i dziağania). W dokumencie tym za kluczowe zostajŃ uznane 

grupy nieformalne skğadajŃce siň z os·b dziağajŃcych generalnie na rzecz 

spoğecznoŜci Nowej Huty jak i na rzecz interes·w okreŜlonych grup 

mieszkaŒc·w Nowej Huty.  

W samym dokumencie wymieniona z nazwy jest jedna grupa nieformalna: 

Nowa Huta TeraŦniejszoŜci. To grupa wyrosğa na sprzeciwie wobec, jak m·wiŃ 

czğonkinie grupy Ăapatii urzňdnik·w i ich niezrealizowanych obietnic rozwoju 

Nowej Hutyò. Na stronie internetowej inicjatywy czğonkowie i czğonkinie piszŃ 

tak ĂNowa Huta TeraŦniejszoŜci jest nieformalnŃ inicjatywŃ mieszkaŒc·w 

Nowej Huty i os·b, kt·re dziağajŃ i pracujŃ Nowej Hucie. Chcemy rozwiŃzywaĺ 

lokalne problemy dzielnicy i zmieniaĺ wizerunek Nowej Huty. (é) Chcemy 

wspieraĺ lokalny rozw·j Nowej Huty, angaŨowaĺ mieszkaŒc·w do dziağania na 

rzecz swojej dzielnicy i osiedli. Chcemy by o Nowej Hucie m·wiğo siň dobrze. 

Chcemy pokazaĺ, Ũe Ăda siňò wprowadziĺ realne zmiany w naszej dzielnicy  

ï TERAZ a nie w przyszğoŜciò. Grupa skğada siň z 8 os·b, o r·Ũnym stopniu 

zaangaŨowania siň w dziağalnoŜĺ, a skupia siň na monitorowaniu pracy 

urzňdnik·w i na dziağaniach majŃcych na celu zaktywizowanie mieszkaŒc·w 

Nowej Huty. Autorki czňŜci Planu Rozwoju OŜrodka Kultury Krak·w ï Nowa 
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Huta poŜwiňconej Klubowi JňdruŜ wğaŜnie w dziağalnoŜci tej grupy doszukujŃ 

siň impulsu do rozwoju samej instytucji.  

Wsp·ğpraca zaczňğa siň od kilku spotkaŒ podczas kt·rych czğonkinie 

i czğonkowie grupy wraz z instruktorkŃ z klubu JňdruŜ rozmawiali o Nowej 

Hucie. Dziňki temu pracownicy zwr·cili wiňkszŃ uwagň na jej toŨsamoŜĺ, historiň, 

bieŨŃce problemy (m.in. gentryfikacjň), co poskutkowağo kilkoma happeningami 

poŜwiňconymi waŨnym dla toŨsamoŜci Nowej Huty miejscom (najstarszej 

ksiňgarni ĂSkarbnicaò, kultowego w latach 70-tych Klubu Miňdzynarodowej Prasy 

i KsiŃŨki czy Salonu Mody Polskiej). Spotkania z czğonkami i czğonkiniami grupy 

nieformalnej zaowocowağy wiňc nowym Ăprofilem klubuò ï jako przestrzeni do 

dyskusji o sytuacji dzielnicy i jej mieszkaŒc·w.  

NawiŃzanie wsp·ğpracy z grupŃ umoŨliwiğo teŨ zorganizowanie serii 

piknik·w sŃsiedzkich zlokalizowanych na r·Ũnych nowohuckich osiedlach. Co 

istotne, kaŨdy z piknik·w organizowany byğ we wsp·ğpracy z mieszkaŒcami 

danego osiedla, kt·rzy na kaŨdym etapie (od wyboru lokalizacji, stworzenia 

scenariusza animacji, przygotowania terenu, poczňstunku, promocjň, 

zorganizowanie animacji dla dzieci itp.) wğŃczani byli w proces decyzyjny. 

Imprezy te miağy na celu aktywizacjň mieszkaŒc·w Nowej Huty, zachňcenie ich 

do dziağania, a takŨe stworzenie przestrzeni, w kt·rej mieszkaŒcy danego osiedla 

bňdŃ mieĺ okazjň do nawiŃzania relacji sŃsiedzkich. Co ciekawe ï organizacja 

piknik·w finansowana byğa ze Ŝrodk·w pozyskanych przez grupň nieformalnŃ 

(w roku 2015 mini-grantu tzw. mağe FIO, a w kolejnym roku pikniki realizowane 

byğy dziňki Ŝrodkom finansowanym z dzielnicowego BudŨetu Obywatelskiego  

ï projekt zostağ wybrany do realizacji przez mieszkaŒc·w dzielnicy XVIII Nowa 

Huta). Organizacja imprez wraz z grupŃ nieformalnŃ i mieszkaŒcami dla 

pracownik·w klubu byğa pierwszym zetkniňciem siň z ideŃ partycypacji. Obecnie 

pracownicy klubu pracujŃ nad wyodrňbnieniem z budŨetu klubu Ŝrodk·w, 

o kt·rych przeznaczeniu decydowaĺ bňdŃ mogli mieszkaŒcy (kt·rzy bňdŃ takŨe 

odpowiedzialni za samo ich wydatkowanie).  

Jak widaĺ dziňki analizie programu i dziağalnoŜci klubu JňdruŜ OŜrodka 

Kultury Krak·w ï Nowa Huta, doŜwiadczenia wsp·ğpracy z grupŃ nieformalnŃ 

doprowadziğo do otwarcia siň klubu ï zar·wno pod wzglňdem organizacyjnym 

jak i programowym (otwarcie siň na treŜci dotŃd nieobecne), pojawiğy siň 

dziağania zwiŃzane z samŃ NowŃ HutŃ, a takŨe dziağania o charakterze 

partycypacyjnym. 
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Wnioski 

Grupy nieformalne zaczynajŃ peğniĺ coraz waŨniejszŃ funkcjň w spoğeczeŒstwie, 

peğniŃc czňsto rolň poŜrednik·w miňdzy instytucjŃ a mieszkaŒcami. Dziňki 

wsp·ğpracy z nimi instytucje ï przede wszystkim instytucje kultury zyskujŃ 

moŨliwoŜĺ diagnozowania problem·w lokalnej spoğecznoŜci, w kt·rej funkcjonujŃ, 

sŃ w stanie wypracowaĺ nowe strategie dziağania, kt·rych celem jest zaangaŨowanie 

czğonk·w i czğonkiŒ spoğecznoŜci, stworzenie (czy teŨ nawet: przeksztağcenie siň w) 

platformy dialogu z odbiorcami/odbiorczyniami, a takŨe wpisanie swojej instytucji 

w lokalny kontekst, zbliŨenie do odbiorc·w.  

Dla samych grup nieformalnych instytucja stanowiĺ moŨe pewnego rodzaju 

ramy dla dziağalnoŜci. I nie chodzi jedynie o np. udostňpnianie przestrzeni czy 

infrastruktury, ale o wyznaczenie pewnych zasad funkcjonowania, reguğ dziağania, 

kt·re mogŃ uporzŃdkowaĺ ten efemeryczny byt, jakim jest grupa nieformalna. 

Dziňki owocnej wsp·ğpracy z instytucjŃ czğonkowie i czğonkinie grupy 

nieformalnej mogŃ zyskaĺ poczucie wpğywu na otaczajŃcŃ ich rzeczywistoŜĺ, 

zyskaĺ wsparcie w dziağaniach, zapewniĺ sobie teŨ instytucjonalnŃ ciŃgğoŜĺ.  

W raporcie ĂPoszerzenie pola kultury. Diagnoza potencjağu sektora kultury 

w GdaŒskuò przeczytaĺ moŨna, iŨ ĂaktywnoŜĺ kulturalna, partycypacja 

w kulturze, stanowi istotnŃ wartoŜĺ spoğecznŃ. Opr·cz wprowadzania pewnych 

ótwardychô mechanizm·w w politykň publicznŃ naleŨy przede wszystkim 

przemyŜleĺ moŨliwoŜci oddziağywania na zmianň sposobu myŜlenia o kulturze 

wŜr·d przedstawicieli sfery kultury (w tym odejŜcia od ómyŜlenia sektorowegoô 

i otwarcia na potrzeby otoczenia spoğecznego zgodnego z procesem poszerzenia 

pola kultury) i ómiňkkiegoô wsparcia dla zachodzŃcych przemianò (Czarnecki 

i in., 2012, s. 24). Ta zmiana wydaje siň byĺ na chwilň obecnŃ kluczowŃ 

zmianŃ, kt·ra zachodzi w cağym sektorze kultury i przede wszystkim dotyczy 

instytucji kultury o charakterze lokalnym. Dziağanie z mieszkaŒcami 

i mieszkankami, a takŨe z grupami nieformalnymi jest czňŜciŃ tej zmiany.  
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