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WPROWADZENIE

Ostatnie wstrzasy, kryzysy i niepewnosci oraz zwiazane z nimi zagrozenia i ich implikacje w kazdej
tak naprawde sferze zycia spoleczno-gospodarczego (takze te o zasiggu globalnym) odstonily szereg
niedostatkéw, niedoskonatosci i nieprzewidywalnych probleméw w systemach odpowiadajacych
za sprawne funkcjonowanie sektora publicznego na réznych jego poziomach: lokalnym, regional-
nym, krajowym i migdzynarodowym. Bez wzgledu na to, czy zrédta tych kryzyséw pochodza ze
srodowiska naturalnego, spolecznego, gospodarczego czy politycznego, wykazaly one nie tylko
brak odpowiedniego przygotowania sektora publicznego oraz systeméw zarzadzania publicznego
(przejawiajacy sic w niedostatecznej zdolnosci do whasciwego reagowania w nieoczekiwanych
i ekstremalnych okolicznosciach), ale takze niedostateczne zdolnosci uczenia sig i szybkiego wpro-
wadzania adekwatnych zmian strukturalno-organizacyjnych oraz polityczno-prawnych.

Ten brak zdolnosci szybkiego uczenia si¢ i wprowadzania innowacji w zarzadzaniu pu-
blicznym dajacych wymierne rezultaty na poziomie codziennych praktyk organizacyjnych jest
problemem diagnozowanym w zarzadzaniu publicznym odkad zwrécono uwage na coraz wigk-
sz burzliwo$¢ otoczenia, a ostatnie wstrzasy i kryzysy jedynie uwypuklily ten problem. Jedno-
cze$nie pewna ekstremalna kumulacja probleméw, z ktérymi przyszio sobie radzi¢ wspolczesne-
mu zarzadzaniu publicznemu, doprowadzita do momentu o charakterze przetomowym, ktéry
wymusza poddanie pod dyskusje, a zarazem podanie w watpliwos¢ przyjmowanych dotychczas
za pewnik wartosci, przekonan i zalozen opisujacych oczekiwany stan sektora publicznego oraz
zwiazane z nim oczekiwania wobec zarzadzania publicznego.

W zwiazku z tym zaréwno przed praktykami, jak i naukowcami odstania si¢ wazne zadanie
podjecia proby redefinicji nie tylko zatozen lezacych u podstaw ksztattu i funkcjonowania sektora
publicznego, ale w ogéle struktury spofeczno-gospodarczej $wiata, w ktérym przyszto nam zy¢,
aw rezultacie przeprojektowania szeregu proceséw, metod i narzedzi zarzadzania publicznego. Na
tak zdefiniowane zadanie stara si¢ — przynajmniej cz¢éciowo — odpowiedzie¢ prezentowana mo-

nografia bedaca zbiorem dziesieciu rozdzialéw, z kedrych w kazdym podjety zostat wazny wspot-
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czes$nie problem zarzadzania publicznego, zwiazany z obecnymi uwarunkowaniami funkcjonowa-
nia sektora publicznego. Zakres monografii nie wyczerpuje naturalnie calosci zarysowanej w ten
sposob problematyki, a jej cel sprowadza si¢ do podjecia udzialu w tej tak waznej wspdlczesnie
dyskusji na temat zatozen, celéw, ksztaltu oraz kierunkéw rozwoju zarzadzania publicznego.

Tematyka rozdziatéw — bedac odpowiedzia na wyzej sformutowane zadanie — jest w zwiagzku
z tym réznorodna. W pierwszym rozdziale Janusz Sasak przedstawia i wyjasnia znaczenie koncep-
cji robotdw softwarowych w automatyzacji proceséw biznesowych, co pozwala na usprawnienie
realizacji wielu powtarzalnych zadan realizowanych w organizacjach publicznych. Rozdzial drugi
przygotowany przez Agate Morgan dotyczy sztucznej inteligencjiizwiazanych z nig nowych zadan
w dziedzinie polityk publicznych i zarzadzania publicznego. W rozdziale trzecim Grzegorz Ba-
ran podejmuje prébe sformulowania podstawowych zalozent pozwalajacych rozpoznaé i wyjasnié
wplyw podejécia opartego na projektowaniu (ang. design-led approach) na zmiany, ktdre zachodz
w sposobie pojmowania roli i znaczenia wspdlczesnego zarzadzania, i ktére prowadza do nowych
mozliwoéci rozwoju innowagji zarzadzania. Rozdziat czwarty, autorstwa Agnieszki Szczudlin-
skiej-Kano$ i Malgorzaty Marzec, podejmuje problematyke réwnowagi pomiedzy zyciem zawo-
dowym i prywatnym i zwigzanych z nia zadan zarzadzania publicznego oraz polityk publicznych.
W rozdziale piatym Mateusz Lewandowski przyjmujac zatozenie, iz przejrzysto$¢ jest kluczowym
warunkiem budowania zaufania obywateli do rzadzacych, podejmuje badania wplywu sposobu
komunikowania wnioskéw z audytu na zaufanie i nieufno$¢ do wladz samorzadowych.

W széstym rozdziale Malgorzata Marzec wyjasnia znaczenie probleméw w ocenie pod-
miotéw ekonomii spolecznej na podstawie danych finansowych i niefinansowych dostarcza-
nych przez wspélczesne systemy sprawozdawczosci, ktére nie uwzgledniaja w wystarczajacym
stopniu potrzeb interesariuszy sektora ckonomii spolecznej. Rozdziat si6dmy, autorstwa Rok-
sany Ulatowskiej, prezentuje teoretyczne i praktyczne aspekty stosowania jakosciowej analizy
poréwnawcezej (QCA) w procesie ewaluacji dziatan sektora publicznego. W rozdziale ésmym
Joanna Kolodziejezyk rozpoznaje, w jaki sposéb nauczyciele oceniaja procesy informowania
i komunikacji toczace si¢ w trakcie wprowadzanych w szkole zmian. W dziewiatym rozdziale
Joanna Trzépek-Paszkiewicz prezentuje wyniki badan jako$ciowych dotyczacych opinii na-
uczycieli na temat roli szkoty w srodowisku spotecznym. Monografi¢ zamyka rozdziat dziesiaty,
w ktérym Bozena Freund przedstawia wyniki badan dotyczacych doswiadczen pielegniarek
pracujacych w polskich, publicznych organizacjach ochrony zdrowia w trakcie pandemii

COVID-19 oraz zwigzanych z tg sytuacja wyzwan w obszarze zarzadzania.

Grzegorz Baran



ROBOTY SOFTWAROWE W AUTOMATYZACJI PROCESOW BIZNESOWYCH

Janusz Sasak

UNIWERSYTET JAGIELLONSKI

Wprowadzenie

Automatyzacja procesdw biznesowych jest obszarem zarzadzania, kt6ry w literaturze przedmiotu
jest stosunkowo dobrze opisany, jednakze zdecydowana wickszos¢ opracowari odnosi si¢ do robo-
tyzacji i automatyzacji procesdw rozumianej jako zastosowanie rozwigzan sprzgtowych na liniach
produkeyjnych. W ciagu kilku ostatnich lat na rynku pojawily si¢ jednakze rozwiazania, ktére
zwiazane s ze stosowaniem specjalistycznego oprogramowania nasladujacego prace czfowieka.
Zastosowanie tej technologii nosi nazwe Robotycznej Automatyzacji Proceséw (RPA). Pierwsze
rozwigzania zwigzane z robotyzacja proceséw w systemach komputerowych stosowano juz w la-
tach 70-tych ubieglego stulecia. Jednakze tworzone wéwczas rozwigzania byly kosztowne stoso-
wano je wylacznie gdy w gre wechodzito przetwarzanie kilkudziesigciu tysiecy rekordéw. Relatyw-
nie wysoka cena tego typu rozwiazan sprawita, ze w warunkach polskich tego typu rozwiazania
s stosunkowo rzadkie, a co za tym idzie brakuje réwniez badan okreslajacych przydatnos¢ tego
typu narz¢dzi w usprawnianiu proceséw biznesowych. Obecnie rynek robotéw softwareowych
ulega zmianom. Pojawila si¢ bowiem koncepcja softwarowych robotéw wspétpracujacych, keére
maja pelni¢ role asystenta operatora komputera. Zmiany te w polaczeniu z obnizka cen rozwigzan
i deficytem specjalistéw sprawiaja, ze wykorzystanie RPA stanie si¢ ekonomicznie uzasadnione
nawet w matych przedsi¢biorstwach i dla relatywnie niskiej liczbie przetworzeri.

Koncepcja robotycznej automatyzacji proceséw biznesowych opiera si¢ na wykorzysta-

niu robotéw programowych nazywanych inaczej pracownikami sztucznej inteligencji. Tech-



Wspdiczesne problemy zarzadzania publicznego - 8

nologia RPA stosowana jest do wykonywania zadan powtarzalnych, takich jak np. kontrola
aplikacji, gromadzenie danych, przekazywanie informacji pomiedzy aplikacjami bez uzycia
wewnetrznych interfejséw wymiany danych, wykonywania operacji na danych. W literaturze
przedmiotu pojecie RPA rozpatrywane jest w dwoch aspektach. Zgodnie z pierwszym z nich
za roboty softwarowe uznaje takie oprogramowanie, ktére moze by¢ skonfigurowane przez
komputer do wykonywania zadan obliczeniowych. Drugie podejscie natomiast za robota
softwarowego uznanie proces sktadajacy sie z sekwencji dziatani podjetych w logicznej ko-
lejnoscei, ktérego celem jest automatyzacja zadan wykonywana bez ingerencji czlowieka. Jak
wynika z dostgpnych analiz gléwnym celem stosowania tego typu rozwiazan jest oszczedno$é
czasu, kosztow, poprawa wydajnosci i wzrost jakosci pracy. Roboty softwarowe nadaja si¢
réwniez do obstugi zadan powtarzalnych, dobrze opisanych regutami i wykorzystujacych
ustrukturyzowane dane. RPA moga wykorzystywa¢ réwniez mechanizmy uczenia si¢ i do-
skonalenia maszynowego. Zmiany technologiczne i znaczna obnizka cen oprogramowania
sprawily, ze roboty softwarowe moga stal si¢ efektywnym narz¢dziem wspomagajacym prace
kazdego uzytkownika. Stad pojawita si¢ konieczno$¢ nie tylko okreslenia nowych obszaréw
stosowania robotéw softwarcowych ale réwniez okreslenia ich przydatnosci do optymaliza-
cji proceséw zardwno pod wzgledem kosztowym jak tez czasowym i jako$ciowym. Dlatego
tez, za cel niniejszego opracowana postawiono sobie odpowiedZ na nastgpujace pytania: ja-
kie obszary dzialalnodci stuzb finansowych organizacji moga zosta¢ zautomatyzowane, jak
zmieni si¢ jako$¢ 1 wydajno$¢ pracy pracownikéw wspomaganych przez roboty softwarowe
oraz w jakim czasie zwrdci si¢ koszt zakupu licencji i wdrozenia oprogramowania w matym
przedsigbiorstwie i instytucji publiczne;j.

Poszukujac odpowiedzi na postawione pytania dokonano analizy obszaréw zastosowania
robotéw softwarowych w organizacjach do wsparcia proceséw przetwarzania danych. Zbadano
przydatno$¢ robotéw do przenoszenia danych, tworzenia raportéw i sprawozdan menedzer-
skich oraz wykonywania powtarzalnych prac ksiggowych. Na podstawie przeprowadzonych
badan okreslono potencjalne obszary wspomagania pracy, dokonano préby oceny jakosci
i wydajnosci pracy oraz okreslono korzysci ekonomiczne, czasowe i jakosciowe zastosowania
robotéw softwarowych jako narzedzi wspomagajacych prace.

Na potrzeby oceny przydatno$ci RPA wykorzystano oprogramowanie dostarczane przez
spolke First Byte o handlowej nazwie Wizlink. Badania przeprowadzono w Wyzszej Szkole
Bankowej w Opolu, ktdra na szeroka skale wykorzystuje RPA .



9 . Janusz Sasak - Roboty softwarowe w automatyzacji proceséw biznesowych

Roboty softwarowe

Termin robot pochodzi od stowiariskiego stowa robota oznaczajacego ciezka prace, wysitek.
Pierwotnie odnosilo si¢ ono do zywych istot — sztucznie produkowanej w wersji cztowicka
przeznaczonej do cigzkiej pracy. Pojecie to pojawito si¢ w 1921 roku i rozpowszechnito za
sprawg sztuki ,R.UR” Karela Capka. Obecnie terminem robot okresla urzadzenie, ktdre-
go dzialania mogg by¢ sterowane bezpoérednio przez czlowicka, badz przez wprowadzony
wczesniej program lub tez poprzez wprowadzenie zbioru ogdlnych zasad, wedtug ktérych
robot wykonuje czynnosci. Wprowadzone reguly sa przektadane na wykonywanie czynnosci
przy zastosowaniu technik i metod sztucznej inteligencji. Podstawows idea zastosowania ro-
botéw jest zastgpienie cztowicka w czynnosciach monotonnych, powtarzalnych, ztozonych
ze statych krokéw lub tez w czynno$ciach niebezpiecznych dla zdrowia i zycia czlowieka.
W takich sytuacjach robot wykonuje prace szybciej, doktadniej i efektywniej od ludzi. Wraz
z uplywem czasu pojecie robota zaczelo by¢ stosowane do autonomicznie dzialajacych urza-
dzen odbierajacych informacje z otoczenia przy pomocy odpowiednich sensordw, przetwa-
rzajacych je i decydujacych o zachowaniu robota. Obecnie pojecie robota jest stosowane do
okreslenia w rzeczywistosci badz srodowisku wirtualnym automatéw i maszyn realizujacych
okreslone zadania. Zatem mozna przyjaé, ze robot jest maszyng elektroniczng badz elektro-
mechaniczng programowang przez komputer i zdolng do automatycznego wykonywania
serii dzialan niezaleznie od tego czy dziatania te beda mie¢ charakter fizyczny czy wirtualny.
Warunkiem funkcjonowania robota sa inteligentne powiazania rozpoznawania warunkéw
srodowiska, analizy informacji odbieranej przez receptory i za pomoca sztucznej inteligencji
przeksztalcanej na ciag czynnosci realizowanych przez efektory. Budowa i konstruowaniem
robotéw zajmuje si¢ dziedzina nauki okre$lana robotyki, ktéra obejmuje inzynierie elektro-
niczng, informatyke i inzynieri¢ mechaniczna.

W niniejszym opracowaniu blizej przyblizona bedzie idea robotéw softwarowych wyko-
rzystywanych w robotycznej automatyzacji proceséw. Roboty softwarowe sa tworami wirtual-
nymi, aplikacjami, ktérych zadaniem jest wspomaganie i wyreczanie czlowicka w czynnosciach
zwiazanych z obstuga oprogramowania i analiza danych. Podstawowym celem stosowania tej
technologii jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej dzicki wyeliminowaniu pracy ludzkiej
w czynnosciach monotonnych powtarzalnych opartych na jasnych regutach. Co wazne czyn-
nosci te nie musza by¢ bezpoérednio zwigzane z wytwarzaniem d6ébr materialnych, produktéw,

a stuzy¢ moga réwniez szeroko rozumianemu przetwarzaniu informacji. Przykladem takich
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czynnosci moze by¢ na przyktad proces fakturowania, §ledzenie przesylek, zarzadzanie zapasa-
mi, generowanie raportéw czy przenoszenie danych.

Z badan prowadzonych przez Info Global Research Research Services Group w 2017 r.
wynika, Ze stosowanie robotéw softwarowych ma na celu minimalizacj¢ kosztéw, skrécenie cza-
su realizacji transakgji, zwickszenie produktywnosci oraz poprawe poziomu zgodnoéci w pro-
cesach biznesowych. Rozwiazania oparte na robotach softwarowych w stosunku do dedykowa-
nych aplikacji preferowane s3 ze wzgledu na natychmiastowe i tanie podejscie do automatyzacji
proceséw opartych na ustrukturyzowanych regutach. Stosowanie robotéw softwarowych nie
wymaga ponownej inzynierii proceséw, a w efekcie zastosowania tego rozwiazania uzyskuje sie
wzrost jakosci i wydajnosci proceséw. Nie jest koniecznym réwniez w przypadku stosowania ro-
botéw softwarowych przeprowadzanie reorganizacji baz danych, zmian uzytkowanych aplikacji
ani stosowanie dodatkowych rozwiazan informatycznych. Jak wynika z zacytowanych powyzej
badan roboty softwarowe znajduja swoje zastosowania we wszystkich obszarach dziatalnosci,
a szczegélnie przydatne s3 w obszarze finanséw, rachunkowosci, e-marketingu, bankowosci,
audytu czy w obszarze HR.

Badania przeprowadzone przez Deckarda w 2018 roku wskazuja, ze zastosowanie robo-
téw softwarowych pozwala wyeliminowa¢ catkowicie btad ludzki w czynno$ciach powtarzal-
nych opartych na regutach biznesowych i dzigki temu osiagna¢ wskaznik doktadnosci 100%.
W przetwarzaniu informacji dodatkowa zaleta robota softwarowego jest krétki czas uczenia
czyli przygotowania scenariusza, wedtug ktérego robot bedzie wykonywat dzialania. Czas
ten waha si¢ od kilkudziesigciu minut dla prostych zadan do kilkunastu godzin w przypadku
koniecznosci obstugi wielu formatéw danych i réznych aplikacji jednoczesnie. Wdrozenie
rozwigzan opartych na robotach softwarowych jest znacznie krétsze niz przygotowanie dedy-
kowanych rozwigzan informatycznych. W literaturze przedmiotu spotkaé¢ mozna koncepcje
gdzie Robotic Process Automation odnosi si¢ do wizji wedrujacych robotéw w fizycznych
wykonujacych okreslony zestaw czynnosci na rzecz réznych odbiorcéw. W przypadku robo-
téw softwarowych zestaw czynno$ci wykonywany jest na komputerach i aplikacjach uzywa-
nych do wsparcia proceséw w organizacji. Zgodnie z tg koncepcja roboty softwarowe moga
by¢ wykorzystywane miedzy innymi do konfigurowania oprogramowania przesytania da-
nych, selekcji i przetwarzaniu informacji pochodzacych z wielu zrédet i w réznych formatach
jak na przyklad: email, arkusze kalkulacyjne, systemy klasy ERP, CRM i innych. Wedrdwka
robotéw w tym przypadku to nic innego jak uruchamianie danego scenariusza na potrzeby
réznych klientéw. Na przyktad w rozwiazaniach ksieggowych uruchamianie scenariuszy ana-

lizujacych poprawnos¢ dekretacji dokumentéw ksiegowych czy przenoszeniu danych pomie-
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dzy systemami wspStpracujacych ze soba kontrahentéw. Robot cyfrowy okreslany jest czgsto
jako inteligentna i fatwa w obstudze tania sita robocza, poniewaz swoimi dziataniami nasla-
duje zasoby ludzkie, a w polaczeniu ze sztuczng inteligencja moze wykorzystywaé algorytmy
uczenia si¢ i doskonali¢ w zakresie wykonywanych czynnosci. Co cickawe sferze publicznej
roboty softwarowe moga by¢ wykorzystywane do obstugi nieuporzadkowanych danych
w celu detekeji oszustw np. detekeji prania brudnych pienigdzy. W obszarze informatyki ro-
boty softwarowe wykorzystywane moga by¢ zar6wno do wykonywania rutynowych czynno-
$ci, takich jak konfiguracja, instalacja oprogramowania, czy detekcja uszkodzen, jak réwniez
moga stuzy¢ jako narzedzia testujace aplikacje zaréwno pod katem mozliwosci wystapienia
btedéw jak tez wydajnosci i odpornosci na bledy ludzkie. Tak szerokie spektrum zastosowa-
nia mozliwe jest dzigki temu, ze robot softwarowy w przeciwienistwie do innych rozwigzan
symuluje pracg cztowicka i wykonuje czynnoéci w sposéb analogiczny jak ludzki operator
komputera. Dotychczas koncepcja robotéw softwarowych wiazala si¢ zazwyczaj istnieniem
centréw, w ktérych gromadzono rozwiazania, scenariusze i outsourcingowano te rozwigzania
klientom. Obecnie na rynku pojawily si¢ rozwigzania robotéw wspotpracujacych, bedacych
po czesci asystentem operatora komputera, a po czgéci niezaleznie dziatajacym oprogramo-
waniem. Zaleta tych rozwiazan jest stosunkowo niska cena i fatwos¢ konfigurowania. Do
obstugi i konfigurowania takich robotéw nie jest bowiem konieczna znajomo$¢ jezykow
programowania. Dodatkowo tego typu rozwiazania maja stosunkowo krétki czas adaptacji
do zmian w aplikacjach lub sposobie wykonywania pracy. Dlatego tego typu technologia
znajduje swoje ekonomiczne uzasadnienie nie tylko przy optymalizacji czynnosci, keére sa
wykonywane w setkach czy tysigcach powtdrzen ale réwniez dla czynnosci wykonywanych
w liczbie kilkudziesi¢ciu czy kilkunastu powtdrzen. Dodatkowo stosujac takie rozwigzania
uzyskuje si¢ wzrost jako$ci wykonywanej pracy poprzez catkowita eliminacje niezgodnosci
i relatywnie niski koszt przygotowania do pracy. Biorac pod uwage cechy wspétczesnych
robotéw softwarowych przyja¢ nalezy, ze rynek ten bedzie si¢ rozwijal i znajdowat coraz to
szersze zastosowania dla tego typu rozwigzan.

W instytucjach szkolnictwa wyzszego w Polsce rozwiazania kalsy Robotic Process Auto-
mation praktycznie nie jest stosowane. Biorac pod uwage, ze instytucje te korzystaja w bardzo
ograniczonym zakresie z zestandaryzowanych interfejséw wymiany danych robot softwarowy
moze by¢ idealnym narz¢dziem przenoszenia danych pomi¢dzy réznymi systemami. Obecnie
wickszo$¢ tego typu operacji wykonywana jest manualnie przez urz¢dnikéw co wiaze sie z duza
ilo$cig bledéw i relatywnie dlugim czasem wykonywania zadan. Ograniczenie liczby bledéw

przy przenoszeniu danych jak réwniez odciazenie pracownikéw pozwoli uzyskaé wzrost efek-
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tywnosci pracy i umozliwi skupienie si¢ na niestandardowych problemach wymagajacych wy-
sokich kompetencji merytorycznych.

Przydatnos¢ RPA daje si¢ réwniez zauwazy¢ w przypadku malych przedsigbiorstw zasto-
sowanie robotéw softwarowych stanie si¢ mozliwe dzigki radykalnemu obnizeniu kosztéw.
Wdrozenie tej technologii powinno wygenerowaé efekt wzrostu konkurencyjnosci poprzez
odciazenie pracownikéw i kadry zarzadzajacej. Zwolnione rezerwy czasowe beda mogly by¢
przeznaczone na wykonywanie innych czynnosci. Dodatkowo male przedsigbiorstwa powin-
ny uzyskac wzrost jakosci produktéw i ustug oraz poprawe relacji z klientami. Eliminacji ulec

powinny réwniez typowe bledy prowadzace do strat i nadmiernych kosztéw funkcjonowania.

Zarzadzanie procesami biznesowymi

Nowe warunki rozwoju stworzone przez szybko zmieniajace si¢ otoczenie wspélczesnych
organizacji rodza nieznane dotychczas ryzyka. Stabilne otoczenie pozwalajace na precyzyjne
planowanie dziatan organizacji wsparte musi zosta¢ dynamicznymi metodami zarzadzania po-
zwalajacymi elastycznie dostosowywac si¢ do warunkéw otoczenia. Dodatkowo obserwowane
w ostatnich latach procesy globalizacji, swobodny przeptyw wiedzy i rozw6j technologii infor-
matycznych tworza nowe cyfrowe srodowisko funkcjonowania organizacji. Caloksztalt zmian
zwiagzanych z cyfryzacja czgsto okreslany jest jako rewolucja cyfrowa prowadzaca do przemian
spolecznych, ewolucji sposobéw zarzadzania organizacjami, czy wreszcie nowego podejscia do
badan w naukach o zarzadzaniu.

Dominujagcym podejéciem do zarzadzania w ostatnich latach stal si¢ paradygmat oparty
na mysleniu procesowym. Dotychczasowe statyczne, silnie strukturalizowane myslenie o zarza-
dzaniu zostalo zastapione przez podejscie dynamiczne skupione na zmianach i przeplywie in-
formacji. Te zmiany zaobserwowa¢ mozna bylo juz w latach 90-tych ubieglego stulecia w orga-
nizacjach szybko zmieniajacych si¢ sektoréw rynku. Hammer zdefiniowal wéwezas proces jako
zbidr czynnosci wymagajacy na wejsciu wkiadu i dajacy na wyjsciu rezultat majacy okreslona dla
klienta warto$¢ [Hamer i Champy, 1996, s. 46-47]. Juz wéwczas nowe podejscie zakltadalo, ze
organizacja jest zbiorem proceséw, ktére wzajemnie si¢ przenikaja i dlatego koniecznym staje
si¢ nowe spojrzenie na organizacje, w ktdrej procesy beda podstawa do projektowania i zarza-
dzania. Podejécie to pozwolito na sprawniejsze dostosowywanie si¢ do rzeczywistosci silniejsza

konkurencje i zmiany w relacjach z klientami. Zmienilo si¢ réwniez myslenie o organizacji
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w taki sposdb, ze organizacja staje si¢ dla kazdego z jej interesariuszy zbiorem powiazanych ze
sobg czynnosci, proceséw i dzigki temu umozliwia zrozumienie tworzenia wartosci, state dosko-
nalenie, wzrost efektywnosci oraz stopnia zaspokojenia potrzeb klientéw.

Pod koniec lat 90-tych uksztaltowalo si¢ pojecie Business Process Management, ktore sku-
piato si¢ na ewolucyjnym wprowadzaniu zmian i powiazaniu proceséw biznesowych z systema-
mi informatycznymi co skutkowalo calo$ciowym ujeciem organizacji i wprowadzenie pojecia
procesu jako podstawowego punktu odniesienia do oceny i zarzadzania organizacja. Pomimo
tego ze wspolczesne podejscie procesowe powstato ponad 30 lat temu to termin proces ciagle
rozumiany jest do$¢ niejednoznacznie, a cz¢sto stosowany zamiennie z takimi pojeciami jak:
procedura, czynno$¢, zadanie. R. Miiller i P. Rupper okreslaja proces jako tancuch dziatan zmie-
rzajacych do wytworzenia warto$ci odpowiadajacych wymaganiom klientéw [Miiller, Rupper,
2000, s. 21] zwracajac tym samym uwage na znaczenie proceséw w ksztattowaniu wartosci i ja-
kosci débr dostarczanych klientom. Podobnego zdania jest réwniez M. Hammer, ktéry mianem
procesu okre$la powiazana grupe zadan, ktérych wspdlny rezultat stanowi warto$¢ dla klienta
[Hammer, 1999, s.15].

Na wazng cechg proceséw z punktu widzenia menedzeréw wskazuje T.H. Davenport,
ktéry za proces przyjmuje mierzalne, ustrukturyzowane dziatania zaprojektowane do wytwa-
rzania okreslonego produktu. [Davenport, 1993]. Mierzalnos¢ jest szczeg6lnie pozadang cecha
z punktu widzenia zarzadzania. To wlasnie dzigki niej menedzerowie s3 w stanie okresli¢ efekey
swoich dziafan i podejmowaé decyzje.

Na celowo$¢ proceséw uwage zwracaja miedzy innymi C. Armisted i P. Rowland okre-
$lajac proces jako sekwencje czynnosci wykonywanych w celu otrzymania okreslonego efektu
finalnego [Armisted, Rowland, 1996, s. 35]. Za cel tych czynnosci R. Managenelli i M. Kle-
in uwazaja, przeksztalcenia wszelkich nakladéw w produke pracy [Managenelli, Klein, 1998,
s. 27]. P. Grajewski [Grajewski, 2007] taczac rézne koncepcje zaproponowal aby za proces
uzna¢ zbiér sekwencyjnych czynnosci, powiazanych zaleznosciami przyczynowo-skutkowymi
w taki sposdb aby rezultaty podejmowanych dzialan poprzedzajacych byly wejsciami dzialai
nast¢pujacych po nich. Zatem uzna¢ nalezy, ze kazdy zbiér czynno$ci mozna przedstawi¢ jako
proces, o ile w jego wyniku z pewnej wartosci poczatkowej, (nakladu), powstanie pozadany
rezultat. Tak wiec naklad zostanie przeksztatcony i wzbogacony o warto$¢ dodang stanowiaca
efeke przebiegu procesu.

Biorac pod uwagg, ze otoczenie wspdlczesnych organizacii zmienia si¢ w kierunku gospo-
darki opartej na wiedzy dobrze byloby procesy osadzi¢ w realiach gospodarczych. Prébe ta-
kiego osadzenia podjeta M. Chomuszko definiujac procesy, jako zbiér nastepujacych po sobie
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operacji gospodarczych, co w kontekscie przedsigbiorstw wskazuje na koniecznos¢ skupiania
si¢ na tych procesach, ktére maja wplyw na zmiang majatku organizacji i podlegaja ewidencji
ksiggowej [Auksztol, Chomuszko, 2012, s. 18]. Definicja ta odpowiednia jest réwniez dla orga-
nizacji publicznych czy trzecio sektorowych. Jej zaleta jest powigzanie proceséw z operacjami
gospodarczymi opartymi na sprawnej wymianie danych, a nie tylko na ocenie sytuacji finanso-
wej jednostki.

Podejscie procesowe znajduje réwniez swoje zastosowanie w normatywnych systemach
zarzadzania. I tak np. proces zgodnie z norma PN-EN ISO 9000:2006 jest okreslany jako
zespdl wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzialywujacych dzialait (czynnosci), kedre
przeksztalcaja wejscie w wyjécie.

Tworzac funkcjonalne systemy zarzadzania menedzerowie skupiali si¢ rozwigzaniach
prostych zrozumialych dla wszystkich pracownikéw, w tym tych nisko wykwalifikowanych.
Powstawaly dzicki temu systemy podziatlu wladzy i odpowiedzialnosci oparte na rolach kie-
rowniczych i wykonawczych. Taki podziat rél w dobie globalizacji, ksztaltowania si¢ nowych
rynkéw i rosnacych wymagan klientéw, a przede wszystkim powszechnego komputerowaego
przetwarzania informacji i zarzadzania wiedzg stracit zupelnie na znaczeniu i stat si¢ raczej ba-
lastem niz czynnikiem rozwoju wspélczesnej organizacji. Statyczne, funkcjonalne systemy za-
rzadzania zastapione musza by¢ zatem uktadami dynamicznymi w duzej mierze automatycznie
przetwarzajacymi informacje i wiedzg.

Liczba i réznorodno$é¢ podejsé, a takze praktyka wdrazanie podejscia procesowego
wymaga dokonania klasyfikacji proceséw. Biorac pod uwage, ze podstawowym elementem
identyfikacji proceséw jest okreslenie zasad oraz kryteriéw wyodrebniania grup rodzajow
procesow. W literaturze przedmiotu spotkaé mozna wiele réznych kryteriéw podziatu i kla-
syfikacji proceséw. I tak, wedlug M. Portera [Porter, 1985, s. 23] wyrdzni¢ mozna dwa rodzaje

procesow:

e  podstawowe,

e pomocnicze,

Porter do proceséw podstawowych zaliczyt on miedzy innymi: — logistyke ,na wejsciu’, keéra
obejmuje dzialania zwigzane z przygotowaniem produkeji, — wytwarzanie produktu, - logi-
styke ,na wyjsciu’, ktéra obejmuje dziatania zwigzane ze sprzedaza, — marketing, — ustugi po-
sprzedazne. Tak wiec procesy podstawowe to te procesy, ktére tworza wartos¢ i jakos¢ dobra lub

ustugi oferowanej klientom.



15 - Janusz Sasak - Roboty softwarowe w automatyzacji proceséw biznesowych

Wréd proceséw pomocniczych wymienié nalezy procesy zwigzane z zarzadzaniem insty-
tucja, zasobami ludzkimi, zaopatrzeniem, rozwojem, wsparciem informatycznym czy zapewnie-
niem ruchu. Inny podzial proceséw zaproponowali R.S. Kaplan i R. Cooper [Kaplan, Cooper,

2001, s. 99], [Kaplan, Cooper, 2000, s. 200] proponuja podzial proceséw na:

e innowacyjne — zwigzane z okreslaniem rynku docelowego oraz tworzeniem produktu
(ustugi) lub rynku,
e operacyjne — dotyczace wytwarzania produktu (ustugi) i dostarczania go klientowi,

e obstugi posprzedaznej — obejmujace obstuge klienta po dostarczeniu mu produkeu.

Na ten podzial R.S. Kaplan i R. Cooper [por Kaplan, Cooper, 2001, s. 99, Kaplan, Cooper,
2000, s. 200] naktadaja dodatkowo podziat na procesy:

e konieczne — ktérych wykonanie jest niezbedne do dostarczenia wartosci i keérych nie
mozna obecnie poprawié, uproscié, zredukowaé czy wyeliminowac,
e istotne—dostarczajace wartosé, aczkolwiek mozliwejestich uproszczenieipoprawienie,

e  nieistotne — ktére powinny by¢ wyeliminowane.

Biorac pod uwage, ze autorzy wyrdznili procesy innowacyjne powyzsza klasyfikacja proceséw
powinna by¢ uzupetniona o grupe¢ proceséw perspektywicznych — czyli takich, ktére w chwili
obecnej nie sg realizowane ale s zaprojektowane i bede w przysztosci wykorzystywane do pro-
dukeji d6br i ustug. Cickawym podejéciem do systematyzowania proceséw jest ich podziat ze
wzgledu na miejsce w tanicuchu tworzenia wartoéci. Korzystajac z tej koncepcji mozna wyréznié
procesy bezposrednio zwigzane z tworzeniem wartosci do ktorych zaliczy¢ nalezy procesy gtow-
ne (podstawowe, pierwotne), posrednio zwigzane z tworzeniem wartoéci ( pomocnicze) stuzace
gléwnie nawiazywaniu relacji i posrednio zwiazane z tworzeniem wartoéci oraz nie zwigzane
z tworzeniem wartosci np eliminujace marnotrawstwo.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ réwniez klasyfikacje proceséw opartych na innych
kryteriach. I tak wérdd nich nalezy wymieni¢ klasyfikacje zaproponowang przez ].G. Mille-
ra i T.E. Vollmana [Miller, Vollman, 1985], ktérzy pogrupowali procesy wedtug kryterium

zadaniowego:

e logistyczne,

e regulacyjne,
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e kontrolne,

e informacyjne.

Procesy logistyczne zwigzane sg bezposrednio ze sterowaniem strumieniami materialnymi od
zakupu materiatléw do wystania sprzedanych produktéw, regulacyjne stuza dostosowaniu $rod-
kéw produkgiji i sity roboczej do potrzeb klientéw, kontrolne weryfikujace jakosci produkeow,
przebiegu proceséw produkeyjnych i obstugowych, informacyjne odpowiadajace za aktualiza-
cje danych zawartych w systemach informacyjnych.

Za najobszerniejsza klasyfikacje proceséw uznaé nalezy klasyfikacje zaproponowang przez
APQC (American Productivity Quality Center), ktéra zawarta zostata w dokumencie Process
Classification Framework (PCF). Klasyfikacja ta zawiera 12 kategorii proceséw zgrupowanych
w dwéch obszarach proceséw operacyjnych traktowanych jako kluczowe, i wspomagajacych
bedacym wsparciem dla proceséw operacyjnych. Klasyfikacje i charakterystyke grup proceséw

przedstawiono w tabeli 1.

Tabela. 1. Grupy procesow wg APQC

Grupa proceséw Charakterystyka

1.0 — Opracowanie wizji i strategii

2.0 - Rozwdj i zarzadzanie produktami i ustugami
Operacyjne 3.0 — Marketing i sprzedaz produktéw i ustug

4.0 - Zaopatrzenie, realizacja i dostawa produktéw/ustug

5.0 — Zarzadzanie obstuga klienta

6.0 — Organizacja i zarzadzanie kapitalem ludzkim

7.0 — Zarzadzanie technologia informatyczna

8.0 — Zarzadzanie zasobami finansowymi

‘Wspomagajace 9.0 — Nabywanie, budowa i zarzadzanie mieniem

10.0 — Zarzadzanie ochrona $rodowiska oraz bezpieczeristwem i higiena pracy
11.0 - Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi

12.0 - Zarzadzanie wiedza, doskonaleniem i zmiang

Zrédlo: opracowanie whasne.

Nowoczesna koncepcja zarzqdzania procesowego oparta jest na zalozeniu, m(’)wiqcym, ze naleiy
optymalizowa¢ dzialania, majac na wzgledzie procesy, a nie funkcje. We wspotczesnych orga-
nizacjach daje to warunki do osiagania okreslonych celéw, $wiadczenia efektywnych ustug oraz

wykorzystywania potencjatu pracownikéw i innych zasobéw. Wdrozenie zarzadzania proce-



17 - Janusz Sasak - Roboty softwarowe w automatyzacji proceséw biznesowych

sowego wymaga réwniez wdrozenia systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
i automatyzujacych czynnosci przetwarzania informacji.

Tworzac spdjny podsystem w obszarze koncepcji zarzadzania w organizacji procesowej
nalezy zidentyfikowaé te koncepcje, ktére w sposdb komplementarny wspieraja koncepcje
procesowa ulatwiajac jej wdrazanie a nastepnie osiaganie dojrzaloéci procesowej, i w efekcie—
biezace zarzadzanie organizacja procesowa. Zestawienie wybranych koncepcji zarzadzania

komplementarnych w stosunku do zarzadzania procesowego przedstawia tabeli 2.

Tabela. 2. Wybrane kluczowe koncepcje wspierajace zarzadzanie
procesowe

Koncepgja Charakterystyka kluczowych kompetencji

Zastosowanie podstawowych zalecen koncepgji: analizy wielokierunkowej, optymalizacji
K o n ce p cj a| statycznejidynamicznej systemu, analizy w ujeciu podsystemow i nadsystemow, dostrzega-
systemowa niazmiennosci pozornie odleglej, analizy nastgpstw suboptymalizacji lokalnych, calosciowe

postrzeganie systemu

Filozofia postrzegania funkcjonowania organizacji oraz jej optymalizacji skutkujaca bieza-
TQM cym podejéciem do optymalizacji organizacyjnej i procesowej majacej na celu wzrost warto-

$ci dodanej dla klientapoprzez poprawe jakosci

Lean Management | Optymalizacja proceséw w aspekcie ich uelastycznienia oraz ograniczenia kosztéw

7 d .| Wdrazanie zarzadzania procesowego i osiaganie dojrzatosci procesowej postrzegane jako
arzadzanie
¥ portfolio wspoétzaleznych i powigzanych projekeéw; biezaca optymalizacja organizacji pro-

projektami . . o o
cesowej poprzez wdrazanie projektéw optymalizacyjnych
Struktura procesowa postrzegana jako sie¢ wzajemnie powigzanych proceséw wewnatrzor-
o ganizacyjnych; sie¢ powiazari pomiedzy organizacjami wykonujacymi dany proces (exen-
Koncepcja sieciowa

geenering); sieci zaleznoci pomiedzy dostawcami zasobéw procesowych a odbiorcami

wytwarzanych wartosci dodanych

Ko n cep cja | Postrzeganicgniazd procesowych w kategoriach posiadanych KCS (kluczowych czynnikéw

wirtualna sukcesu), odterytorialnienie gniazd, elastycznoé¢ konfiguracji proceséw, funkeja integratora

K | Tunele nawigowania pomigdzy gniazdami procesowymi oraz klientem kosicowym (tunele
oncepcijal| | ) ) o
frakial mikro oraz makro), zastosowanie marketingu wewnatrz procesu (relacja klient - dostawca),
raktalna

samorestrukturyzacja, samonawigowanie, witalno$¢, samokontrola, mentoring, coaching

Zrédlo: opracowanie wiasne

Wirdéd powszechnie dzi§ obowiazujacych koncepeji zarzadzania przynajmniej kilka
wspiera lub wrecz opiera si¢ na zarzadzaniu procesami w organizacji. Przedstawione w tabeli

koncepcje zarzadzania i osadzenie w nich zarzadzania procesami stanowi tylko autorski wybér
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koncepciji i nie zawiera wszystkich ktére korzystaja z zazadania procesowego. Wybrane kon-
cepcje natomiast najlepiej odzwierciedlaja powiazanie proceséw z zarzadzaniem informacja,
a wiec réwniez z obszarem stosowania robotdw softwarowych jako narzedzi optymalizujacych
realizacje proceséw.

Jednym z wazniejszych obszaréw zarzadzania procesami jest ich optymalizacja rozumiana
jako metoda wyznaczania najlepszego rozwiazania z punktu widzenia okreslonego kryterium.
W przypadku proceséw biznesowych najczgéciej wykorzystywanymi kryteriami sg czas, koszty
i jakos¢. Inna definicja méwi, ze optymalizacja procesowa to dziatanie polegajace na modelo-
waniu, analizie i usprawnianiu proceséw biznesowych i produkcyjnych w sektorze prywatnym
oraz administracyjnych w sektorze publicznym.

Przyjmujac tak zdefiniowane pojgcie optymalizacji za optymalizacj¢ mozna uznaé kazde
dziatanie w efekcie ktérego dojdzie do poprawy jakosci, wzrostu efektywnosci, lub skrdcenia
czasu procesu. Efekt ten osiagni¢ty moze by¢ wieloma metodami, w tym poprzez zastosowanie
rozwigzan sprz¢towych, zmiang technologii wytwarzania, zmiane organizacji pracy czy zmiany
w zakresie zarzadzania informacja. W niniejszym opracowaniu skupiono si¢ na rozwigzaniach
pozwalajacych na zmiany w sposobie zarzadzania informacjami opartymi na oprogramowaniu,

ktére zastepuje lub wspiera czlowieka w obstudze interfejséw oprogramowania.

Robotic Process Automation

Robotyczna automatyzacja proceséw biznesowych to stosunkowo nowa forma usprawniania
proceséw w organizacjach. RPA to zastosowanie specyficznej technologii i metodyki wykorzy-
stania komputera opartej na oprogramowaniu, ktére zamiast osoby stuzy do manipulowania ist-
niejacym oprogramowaniem wykorzystywanym w procesach. Od 2016 roku nastapit gwaltowny
wzrost popytu na automatyzacj¢ procesow robo tycznych. Wzrost ten odnotowano w szczegdl-
nosci w obszarze prac biurowych i operacji zwigzanych z modyfikacjami danych w aplikacjach
wspomagajacych zarzadzanie. Wspélczesne roboty softwarowe stanowia inteligentng i fatwa
w obstudze cyfrows sile robocza ktéra dzigki nowym funkcjom i integracji z interfejsem uzyt-
kownika jest w stanie wykonywa¢ dzialania weze$niej wykonane wylacznie przez ludzi.
Zaréwno teoretycy jak i praktycy zarzadzania upatruja w RPA narzedzi, ktére znaczaco kosz-
ty realizacji procesdw, przyspiesza przeptyw informacji i wyeliminuja bledy przetwarzania danych.

Zastosowanie robotéw softwarowych do optymalizacji proceséw powinno odciazyé pracowni-
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kéw od wykonywania czynnosci opartych na regutach i da¢ im wiecej czasu na realizacje zadan
o wyzszej wartosci. Zaklada si¢ ze prawidlowa implementacja robotéw softwarowych pozwoli na
tworzenie zespoléw procesowych opartych na aktywnej wspélpracy ludzi i robotédw jak wynika
z badan (Lacity i Willcocks, 2016) ludzie i roboty w takich zespotach doskonale si¢ uzupetniaja.

Badana prowadzone w ostatnich latach wskazuja, ze naturalnym celem stosowania robotéw
softwarowych jest nieinwazyjne w stosunku do aplikacji wykorzystanie oprogramowania nasla-
dujacego czynnosci wykonywane przez uzytkownika komputera w celu realizacji proceséw biz-
nesowych. Dotychczas koncepcja robotéw softwarowych wiazata si¢ z budowa duzych centréw
obliczeniowych (farm robotéw) w ktérych utrzymywano aplikacje, ktére zdanie wykonywaly
pracg wykonujac powtarzalne zadania w wielu lokalizacjach i w réznych organizacjach. Kon-
cepcja ta wigzala si¢ z wysoka ceng oprogramowania oraz koniecznoscia zatrudniania licznych
programistdw, ktérzy dostosowywali roboty do wymagan klientéw. Czynniki te sprawialy, ze
wykorzystanie robotéw softwarowych optacalne bylo tylko i wytacznie dla duzych podmiotéw
i w sytuacjach gdy mogly one wykona¢ prace sktadajacy si¢ z tysiecy powtdrzen tych samych
czynnosci. Obecnie wraz z pojawieniem si¢ nowej generacji robotéw softwarowych wsp6tpra-
cujacych z cztowiekiem mozliwym stalo si¢ powszechne robotyzownaie czynnosci w procesach
biznesowych. Wspélczesne roboty wspélpracujace charakteryzuja si¢ stosunkowo niska cena,
rzedu kilku procent ceny robotéw tworzonych na farmach robotéw i prostym uczeniem nie
wymagajacym specjalistycznej wiedzy operatora. Jak wynika z praktyki wyszkolenie trenera ro-
botéw softwarowych przy zalozeniu, ze jest on $redniozaawansowanym operatorem komputera
zajmuje kilkadziesigt godzin. Po takim szkoleniu jest on w stanie samodzielnie programowac
dowolne roboty softwarowe wspdlpracujace przy realizacji proceséw biznesowych.

Na potrzeby okreslenia przydatnoéci robotédw softwarowych w optymalizacji proceséw
wybrano rozwigzanie firmy First Byte o handlowej nazwie Wizlink. Aplikacja ta zaliczana jest
do robotéw softwarowych, a ze wzgledu na jej mozliwosci, przeznaczenie oraz koszt moze by¢
uznana za robota wspétpracujacego nowej generacji. Badania przydatnosci i optacalnosci stoso-
wania tego rozwiazania przeprowadzono na podstawie farmy robotéw WSB w Opolu zarzadza-
nej przez autora opracowania.

Rozwigzania robo tycznej automatyzacji proceséw w Wyzszej Szkole Bankowej W Opolu
stosowane s3 od 2020 roku. Uczelnia wspélpracg z firma First Byte rozpoczeta od 2019 r. od
wspolnego projektu szkolen i zaje¢ dla studentéw konczacych sie certyfikacja studentéw w za-
kresie trenowania robotéw. Juz w 2020 roku uczelnia zakupita komercyjne licencje i zaczela je
wykorzystywaé w procesach obstugi dydakeyki. Roboty wykorzystywane sa zaréwno do przy-

gotowywania dokumentacji studiéw jak réwniez do analiz danych, weryfikacji poprawnosci
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tre$ci i wspomagania proceséw obstugi studentéw w dziekanacie. Obecnie ferma robotéw WSB

w Opolu liczy 25 scenariuszy cyklicznie uruchamianych w ciggu roku akademickiego.

Tabela 3: Parametry wybranych scenariuszy pracy robota w WSB
w Opolu

. A
$rednia liczba Czas wykonania  Eaczny czas wyko- Czas wyko- Réznica
. . Kona przez czlowicka  naniazadania przez  naniazadania ~ Pomigdzy

azwa scenariusza ~ wykonar scena-

: jednego czlowieka przez robota czasami
riusza w roku
przebiegu rocznie rocznie facznymi
Generowanie kart | 2 razy w roku —
S min 150 h 4h 146 h
przedmiotéw liczba kart 1800
2 razy w roku
Analiza protoké-
— analiza 2800 | 3 min 140 h 3h 147 h
16w zaliczen
dokumentéw
Generowanie ma- | 2razyw roku 16
] Sh 80h 1,5h 79,5h
tryc tresci dokumentéw

Zrédlo: badania wlasne

Na potrzeby niniejszego opracowania wybrano 3 scenariusze z réznych obszaréw dziabania
farmy. Dane zestawiono w tabeli 3. W tabeli zestawiono $rednie wyniki zebrane w okresie 2 lat
stosowania rozwiazan. Jak wynika z analizy danych przedstawionych w tabeli 3 oszczednosci
czasowe w okresie testowym tylko dla opisanych zastosowan wyniosty 362,5 godziny co daje
rocznie okofo 181 godzin pracy. Dodatkowo zauwazy¢ nalezy, ze prace w trybie automatycz-
nym charakteryzowaly si¢ 100% poprawnoscia wykonania operacji.

Jak wynika z ewidencji czasu pracy trenera robotéw czas opracowania wskazanych sce-
nariuszy wyniést 5 godzin. Biorac pod uwage, ze wynagrodzenie godzinowe pracownika biu-
rowego realizujacego zadania wykonywane przez robota wynosi 40 zt to warto$¢ czasu pracy
zaoszczedzonego przez wykonywanie zadan przez robota wynosi 7240 zt rocznie. Miesi¢czny
koszt uzytkowania robota (opfata licencyjna) wynosi 100,00 zl. Przyjmujac przedstawione po-
wyzej dane zwrot kosztéw poniesionych na zakup licencji i wdrozenie robota tylko w przedsta-
wionym zakresie nastapit juz po wykonaniu cze¢sci przetworzen dowolnego scenariusza. Biorac
pod uwagg fake, ze w robot wykorzystywany bedzie w kolejnych latach w niezmienionej formie
(brak konieczno$ci modyfikacji scenariusza) mozna przyjaé ze koszt wykorzystania robota row-

ny bedzie wartosci optat licencyjnych.
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Podsumowanie

Przedstawione w opracowaniu przyktady wykorzystania robotéw softwarowych do robotyzacji
proceséw biznesowych jednoznacznie wskazuja, ze zastosowanie takich rozwigzan do opty-
malizacji proceséw jest korzystne zaréwno dla organizacji publicznych jak i biznesowych. Juz
niewielkie, kilkuprocentowe w skali miesigca obcigzenie robota obowigzkami wystarcza do
pokrycia kosztéw licencji oprogramowania i opracowania scenariuszy. Dodatkowa przestan-
ka wskazujaca na korzystno$¢ stosowania robotéw softwarowych w usprawnianiu proceséw
administracji publicznej jest fake, ze instytucje te wykorzystuja zestandaryzowane procedury
i rozwigzania, zatem raz opracowany scenariusz pracy robota moze by¢ niewielkim nakladem
pracy przystosowany do pracy w réznych instytucjach. Specyfika zastosowanego rozwiazania
sprawia, ze nadaje si¢ ono szczeg6lnie do pracy z arkuszami kalkulacyjnymi, przegladarkami in-
ternetowymi oraz do prac wymagajacych przenoszenia lub pozyskiwania informacji z réznych
aplikacji. Jedynym ograniczeniem testowanego rozwigzania jest koniecznos¢ pracy w systemie
Windows. Jednakze biorac pod uwage powszechnos¢ stosowania tego systemu operacyjnego

stwierdzi¢ mozna, ze bariera ta, praktycznie nie ma znaczenia w warunkach polskich.
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SzTUuCzZNA INTELIGENCJA SI1 DYSKRYMINACJA ALGORYTMICZNA

WYZWANIEM DLA POLITYK PUBLICZNYCH I SEKTORA PUBLICZNEGO

AGATA MORGAN

UNIWERSYTET JAGIELLONSKI

Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych wyzwan przed keérym stoi sektor publiczny jest szybki i spontaniczny
rozw¢j technologii cyfrowych, Internetu a w szczeg6lnosci dynamiczny rozwdéj sztucznej inteli-
gendji SI, ktdry powoduje pojawienie si¢ nowych zadan w dziedzinie polityk publicznych i zarza-
dzania publicznego. Te gwaltowne zmiany technologiczne zmieniajg nasz swiat spoleczny i $wiat
wewnetrzny w sposob, ktérego jeszcze nie rozumiemy. Stawomir Magala pisat w 2009 roku, ze
nie zauwazamy zmian, ktére si¢ pojawiaja, poniewaz postrzegamy je w oparciu o przeszle wzorce
i skojarzenia i podal jako przykiad prace na laptopach, tabletach i iPhonach, w ktérej nadal trak-
tujemy ekran jak kartke, nawet jesli jest to strona internetowa (za: Jemielniak, 2016, s. 112). Jest
to dobry przyklad, gdyz odnosi si¢ do codziennego doswiadczenia wielu z nas. Swiat cyfrowy, po-
mimo swojej powszechnosci i naszych codziennych w nim do$wiadczen, nadal konceptualizujemy
jako wtérny w stosunku do dobrze nam znanego, materialnego $wiata, cho¢ coraz czgéciej mamy
swiadomos¢ niespdjnosci tych koncepcji. Podobnie skomplikowana jest konceptualizacja relacji
spolecznych zachodzacych w przestrzeni cyfrowej, w tym wplyw algorytméw na podejmowanie
decyzji nie tylko decyzji konsumenckich ale takze decyzji dotyczacych naszych praw obywatel-
skich (Zuboff, 2019; Sledzikowska i Wloch, 2020), czy prawa do $wiadczeri wynikajacych z ubez-
pieczenia spolecznego (Eubanks, 2018). Bernard Stiegler okresla pojawienie si¢ cyfryzacji jako

przepastna transformacj¢ immense transformation, doprecyzowujac przepastnos¢ jako co$, czego
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nie mozna zmierzy¢. Jednocze$nie ocenia wplyw tej transformacji jako niemozliwy do zrozumienia
i rozsadzajacy ramy naszego myslenia, takze myslenia instytucjonalnego. Pisze takze, Ze musimy
te ramy odbudowa¢ (Stiegler, 2022). Badacze zwracaja uwagg, ze nowe technologic zmieniaja nie
tylko nasza codziennos¢ ale takze nas samych, w inny sposéb pracujemy, czytamy, robimy zakupy,
kontaktujemy si¢ z urzedami i z osobami bliskimi i w konicu inaczej prowadzimy wojne. Zmienia
to sposob funkcjonowania naszego intelektu poprzez zakldécenie regut rzadzacych dotad naszym
zyciem publicznym, zawodowym i prywatnym (Floridi, 2014; Sledziowska i Wtoch, 2020). Zmie-
nia to takze nasze relacje spoleczne, instytucje i sposdb organizacji ustug publicznych oraz miejsce

ich funkcjonowania, przenoszac wiele z nich do przestrzeni cyfrowe;.

Transformacja cyfrowa a sektor publiczny

Jako, ze zalecane przez Stieglera odbudowanie ram ludzkiego myslenia po transformacji cyfrowej
jest zadaniem przekraczajacym mozliwosci indywidualnych oséb, powinno wigc staé si¢ prioryte-
towym zadaniem publicznym. Zadanie to, ktérego wplyw jest znacznie szerszy i wykracza poza
granice scktora publicznego, musi zostaé sprecyzowane w ramach tego scktora — w tworzonych
politykach publicznych, uregulowaniach prawnych i instytucjach. To whasnie sektor publiczny
ponosi odpowiedzialno$¢ za zapewnienie dlugookresowej odpornosci i stabilnosci spoleczenstw
poprzez tworzenie odpowiednich polityk publicznych i instytucji publicznych, ktére oddziatuja
na wszystkie obszary zycia spotecznego i gospodarki. Pandemia COVID’19 pokazata umiejetnosci
krytyczne dla zarzadzania spoleczenstwem w trakcie i po kryzysie oraz w odbudowie gospodarek
i spoleczeristw: mianowicie zdolnos¢ do adaptacji i uczenia si¢; mozliwos$¢ dostosowania ustug
publicznych do potrzeb obywateli; zdolno$¢ do zarzadzania odpornymi systemami produkeyj-
nymi oraz zdolno$¢ do zarzadzania danymi i platformami cyfrowymi (Mazzucato i Kattel, 2020).
Szczegdlnie wazna jest zdolnos¢ do zarzadzania danymi i platformami cyfrowymi, ktére w wielu
krajach zarzadzane sg przez firmy prywatne w ramach porozumien outsourcingowych — popular-
nych rozwigzai w nurcie nowego zarzadzania publicznego (New Public Management NPM). Jak
pokazuja doswiadczenia krajéw w kedrych nowe zarzadzanie publiczne bylo bardzo popularne (np.
w Wielkiej Brytanii) wywiera to negatywny wplyw na zdolnos¢ sektora publicznego do uczenia si¢
i wdrazania nowych rozwigzan informatycznych i polityk publicznych uwzgledniajacych te wy-
mogi, co zaobserwowano analizujac przebieg pandemii koronawirusa w réznych krajach (Ibidem,

s. 264). Potencjat scktora publicznego jest zwykle definiowany jako zestaw umicjetnosci, zdolnosci
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i zasobéw niezbednych do realizacji funkgji politycznych, od $wiadczenia ustug publicznych po
projektowanie i wdrazanie polityk publicznych (W i in., 2018). Wickszos¢ badaczy definiuje po-
tencjal polityczny jako zdolno$é rzadu do ,,dokonywania inteligentnych wyboréw” (Painter i Pier-
re, 2005), do skanowania $rodowiska i ustalania strategicznych kierunkéw interwencji (Howlett
i Lindquist, 2004), do poréwnania alternatywnych rozwigzan politycznych i oceny ich skutkéw
(Bakvis, 2000) oraz do odpowiedniego wykorzystania wiedzy w tworzeniu rozwiazan politycznych
(Parsons, 2004). Skanowanie $rodowiska spolecznego wskazuje, ze transformacja cyfrowa wymaga
wytyczenia nowych kierunkéw interwencji przez wladze publiczna. Interwencje te musza obja¢
obie przenikajace si¢ rzeczywisto$ci — materialng i wirtualng i wykorzystywaé nowa wiedze w two-
rzeniu rozwigzan politycznych i instytucji. Transformacja cyfrowa naklada na paristwo zupelnie
nowe zadania. Dotycza one przede wszystkim tworzenia i utrzymania krytycznej infrastrukeury,
zapewniajacej faczno$¢ za posrednictwem Internetu. Istotne sg takze zadania zwigzane z koniecz-
noscia prawnej regulacji nowych zjawisk zwiagzanych z rozwojem technologicznym, ktére nierzadko
wykraczaja poza jurysdykcje poszczegélnych patistw (Sledziowska i Wioch, 2020). Technologie
cyfrowe, a w szczegdlnosci sztuczna inteligencja SI, rozwijaja si¢ bardzo szybko. Kierunek tak
szybkich innowacji musi by¢ okreslony przez politykéw w porozumieniu ze spoteczenistwem jesli
chcemy uniknaé sytuacji, w ktérej sektor prywatny i specjalisci — informatycy (czasem zwigzani

w uniwersytetami) bedg ustala¢ standardy funkcjonowania w tej nowej przestrzeni publicznej.

Czwarta rewolucja technologiczna

W dyskursie naukowym dominuje poglad, ze obecnie mamy do czynienia z czwartg rewolucja
technologiczng okreslang takze Przemystem 4.0 (lub czwarta rewolucja przemystowa), co jest
widoczne w zmianie rodzaju danych i Zrédet, ktére sa wykorzystywane w procesach podejmo-
wania decyzji, w zmianach technologii — ich automatyzacji i cyfryzacji oraz w Internecie rzeczy
(Internet of Things). Wedtug Klausa Schwaba pierwsza rewolucja przemystowa wykorzystala
wodg i par¢ do stworzenia silnika parowego i mechanizacji produkeji. Druga zaprzegla energie
elektryczng do przeksztalcenia skali produkeji na produkcje masowa, a trzecia wykorzystata
elektronike i technologie informacyjne do automatyzacji produkcji. Obecna, czwarta rewolucja
przemystowa opiera si¢ na trzeciej rewolucji — cyfrowej, trwajacej od potowy ubiegtego wicku.
Charakteryzuje si¢ potaczeniem technologii, ktére zacieraja granice pomiedzy sfera fizyczna,

cyfrows i biologiczna, dzi¢ki wszechobecnemu i mobilnemu Internetowi, mniejszym i potez-
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niejszym czujnikom zbierajacym i wysylajacym dane w czasie rzeczywistym, a takze dzicki
sztucznej inteligencji i uczeniu maszynowemu pozwalajacym na szybkie poréwnywanie duzej
ilosci danych (Schwab, 2016, 5. 25-26). Terminu czwarta rewolucja uzywa takze Luciano Flori-
di na okreslenie zmian, ktdrych obecnie doswiadczamy. Jego ksiazka nosi ten rewolucyjny tytut
The Fourth Revolution. How the Infosphere is Reshaping Human Reality (2014), cho¢ podzial na
cztery rewolucje przebiega wedtug innych kryteriéw niz u Schwaba. W ujeciu Floridi cztery re-
wolucje dotycza sposobdw, w jaki czlowick postrzega i rozumie zaréwno $wiat zewnetrzny, jak
i samego siebie, i swoje miejsce w $wiecie, co jest by¢ moze koncepcjg lepiej stuzaca odbudowie
ram naszego myslenia po transformacji cyfrowej. Pierwsza rewolucja — kopernikariska, obalita
przekonanie, ze Ziemia jest centrum Wszechswiata, a my ludzie mieszkamy w tym centrum.
Druga rewolucja — darwinowska, wraz z koncepcja ewolucji gatunkéw odebrata cztowiekowi
miejsce w centrum krélestwa zwierzat. Floridi uwaza, ze czlowick pozbawiony przez rozwdj
astronomii i biologii wyjatkowego miejsca w $wiecie zewnetrznym, znalazt sobie centralne miej-
sce w innej przestrzeni — przestrzeni umystu, w oparciu o kartezjaniskie przekonanie ,mysle,
wiec jestem”. Tego miejsca, lub znacznej jego czesci, pozbawita go trzecia rewolucja — freudow-
ska, ktéra wraz z psychoanaliza, koncepcja podswiadomosci, sity popedéw i mechanizméw
obronnych obalita zalozenie o racjonalnosci i przejrzystosci ludzkiego umystu. Nowa prze-
strzenig dla cztowieka, ktéry za Freudem zaakceptowat swoja nieracjonalno$¢ lecz weigz zywit
przekonanie o swojej wyjatkowosci, stat $wiat logiki i przetwarzania informacji zgodnie z jej
prawami. Czwarta rewolucja turingowska (od Alana Turinga — matematyka i ojca informatyki)
pozbawita czlowieka takze tej pozycji oraz obrazu siebie jako jedynej istoty zdolnej do logicz-
nego myslenia, przetwarzania informacji i inteligentnego zachowania. W wyniku rewolucji
turingowskiej i pojawienia si¢ sztucznej inteligencji cztowick zaczal wspotdzieli¢ informacje
ilogiczne myslenie z innymi podmiotami. Wszechobecne nowe technologie sprawiaja, ze ludzie
zmieniaja si¢ w organizmy informacyjne (inforgi), zanurzone w infosferze, w keérej funkcjonuja

inne podmioty informacyjne, réwniez te nie-ludzkie (Floridi, 2014, s. 94).

Wspotdzielona przestrzen cyfrowa

Stworzyli$my i nadal wspdlnie tworzymy przestrzeni cyfrowa, w kedrej spedzamy znaczng ilos¢
czasu i ktérg dzielimy ze sztuczng inteligencja. Sztuczna inteligencja uwazana jest obecnie za

jedna z najbardziej innowacyjnych przetomowych technologii disruptive technologies. Przeto-
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mowa technologia jest z definicji rozwigzaniem technologicznym, ktére gwaltownie zmienia
sposéb funkcjonowania rynkéw (a tym samym funkcjonowanie $wiata i czlowicka), wypierajac
dotychczasowe rozwiazania (Christensen, 1997), podczas gdy wigkszo$¢ innowacji technolo-
gicznych polega na stopniowym ulepszaniu juz istniejacych rozwigzan. Christensen nazywa je
technologiami podtrzymujacymi sustaining technologies i przeciwstawia je technologiom prze-
lomowym, podkreslajac gwattownosé i oryginalnosé tych drugich. W szerokim ujeciu sztuczna
inteligencje (SI) definiuje si¢ jako maszyny lub komputery nasladujace funkcje poznawcze, ked-
re kojarzone s3 z ludzkim umystem, takie jak uczenie si¢ i rozwigzywanie probleméw. Innymi
stowy sztuczna inteligencja, w ktdrej maszyna nasladuje funkcje poznawcze czlowieka, moze
podejmowa¢ decyzje, mysleé, uczyé si¢ i samodoskonali¢ (Schalkoff, 1990, za: Yigitcanlar i in.,
2020, s. 2). Aleksandra Przegaliniska okresla te nie-ludzkie informacyjne podmioty, o ktérych
pisal L. Floridi, jako ,istoty wirtualne”, cho¢ w swojej ksiazce ogranicza si¢ jedynie do chat-
-botéw i awatardw, ktére sg kierowane przez cztowieka — uzytkownika i wechodza w interakeje
z ludzmi (Przegaliniska, 2016). To cickawe okreslenic i sadz¢, ze mozna je rozszerzyé na inne
nie-ludzkie informacyjne podmioty, nawet takie, kt6rych funkcje poznawcze wykorzystujg me-
tody nicobserwowalne z biologicznego punktu widzenia (McCarthy, 2007). Trudno wyobrazi¢
sobie i zrozumie¢ takie istoty oraz zasady wspéldzielenia z nimi przestrzeni i przenikanie si¢
swiatéw bez odwolywania si¢ do przesztych wzorcéw i skojarzen, o ktdrych pisat przywotywa-
ny juz S. Magala. L. Floridi podsuwa pewien trop dla takiej konceptualizacji piszac o cyfrowej
migracji Pokolen X i Y z newtonowskiej fizycznej przestrzeni do nowego srodowiska infosfery
i nazywa ich cyfrowymi migrantami digital migrants. Natomiast Pokolenie Z okresla cyfrowymi
tubylcami digital natives i twierdzi, ze pokolenie to nie dostrzega granic miedzy jednym a dru-
gim $wiatem a tylko zmiang perspektywy patrzenia (Floridi, 2014, s. 98). Taka konceptualizacja
wydaje si¢ obiecujaca takze dla wezesniejszych pokolen, ktére moga utozsamid si¢ z obrazem
turystow w cyfrowej przestrzeni infosfery. Postugujac si¢ ta metafora rozumiemy, ze nie kazda
wyprawa jest bezpieczna, a brak znajomosci jezyka i lokalnych zwyczajéw naraza nas na zwigk-
szone ryzyko. W przestrzeni cyfrowej mamy do czynienia z wieloma jezykami czy poziomami
jezykowymi — z jezykami naturalnymi uzywanymi w danej czgéci przestrzeni cyfrowej oraz
uniwersalnymi jezykami programowania uzytymi do stworzenia przestrzeni cyfrowej (koda-
mi). Jak wskazuja badacze oba typy jezykéw sa wazne dla zrozumienia zasad dzialania danc;j
przestrzeni. D. Jemielniak, przywotujac przyklad spotecznosci Wikipedian, wskazuje, ze proste
przetozenie modeli kultur narodowych na mape cyfrowa nie zadziala. Bardzo czesto kultury
cyfrowe sa traktowane jak naiwne i sztuczne przedtuzenia kultur narodowych, gdy tymczasem

przekraczajg one granice geograficzne i polegaja na nowych podziatach obecnych tylko w $wie-
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cie cyfrowym (Jemielniak, 2016, s. 111). Tworzy to nows, nieznang i zmieniajaca si¢ organiza-
cje przestrzeni spotecznej/publicznej. Jak dotychczas organizacja swiata spotecznego ludzi byla
wylacznym zadaniem cztowicka. Konstrukcja tego $wiata opierata si¢ na antropocentrycznej
wizji, w ktérej czlowiek jest najbardziej inteligentnym stworzeniem. A. Korinek (2019) uwaza,
ze utrzymywanie takiej wizji $wiata nie bedzie mozliwe w najblizszej przysztosci ale, co wazniej-
sze, jej utrzymywanie jest dla czlowicka nickorzystne, gdyz powoduje powstanie luki poznaw-
czej. W budowanych przez ludzi modelach ekonomicznych i rozwojowych nie uwzglednia sie
potrzeb sztucznej inteligencji, dotyczacych wykorzystania zasobdw i jej mozliwej autonomii
decyzyjnej, co sprawia, ze mozemy by¢ jako ludzkos¢ nieprzygotowani na mozliwe scenariusze
rozwojowe. Korinek postuluje stworzenie symetrycznej wizji $wiata dzielonego przez cztowieka
i sztuczng inteligencje oraz przekonuje, ze w rzeczywistosci istnieje miedzy nimi $cista symetria.
Zardwno czlowiek, jak i SI wykorzystuja zasoby i dostarczaja okreslone ustugi, potrafia przewi-

dywa¢ skutki zachowan i zmieniad si¢ zgodnie z okreslonymi zasadami (Korinek, 2019, s, 9).

Wyzwania dla zarzadzania publicznego

Najwazniejszym wyzwaniem dla sektora publicznego jest zdobycie nowej wiedzy dotyczacej
transformacji cyfrowej, zdobycie jej zaréwno przez pracownikéw tego sektora, jak i przez zwy-
ktych obywateli w ramach systemu edukacji, takze nieformalnej. Nowe, zwiazane z tym zadania
rzadu, obejmuja tworzenie i utrzymania krytycznej infrastruktury, zapewniajacej faczno$¢ za
posrednictwem Internetu oraz zapewnienie uregulowan prawnych, ktére pozwola na bezpiecz-
ne korzystanie z sieci i innowacji, ktére si¢ z nig facza.

Jak wynika z badan prowadzonych nad nauka i technologia science and technology studies
STS ,zdobycie nowej wiedzy, a zwlaszcza mozliwo$¢ jej stosowania, musi zosta¢ optacone sze-
regiem zmian instytucjonalnych; niezdolno$¢ lub odmowa dokonania tych zmian oznacza, ze
nowa wiedza nie moze dziataé w zbiorowosci” (Stasik, 2019). Przyklad rozwoju sieci interne-
towej na $wiecie pokazuje, ze proces zdobywania wiedzy oraz tworzenia i utrzymania infra-
struktury Internetu byt zaréwno planowany, jak i nieprzewidywalny. Podobnie jak w przypadku
wielu innych technologii, ewolucja Internetu, od jego najwczesniejszych poczatkéw do dojrzale;j
technologii, wymagata zaréwno inwestycji publicznych, jak i kapitalu prywatnego. Oryginalny
ARPANET oraz rozwdj sieci TCP/IP, ktéry nastapit po nim, byly finansowane wylacznie z pie-
nigdzy podatnikéw, poczatkowo przez Departament Obrony USA w celu wymiany specjali-
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stycznej wiedzy, a nast¢pnie przez amerykanska instytucje wspierajaca rozwdj nauki — National
Science Foundation. Prywatyzacja sieci w potowie lat 90. spowodowata naptyw ogromnego ka-
pitatu inwestycyjnego w ciagu piecioletniej banki spekulacyjnej. Barika ta spowodowata krach
finansowy, ale wplyneta réwniez na ogromny rozwéj infrastruktury komunikacyjnej potrzebnej
do przeksztalcenia sieci w infrastrukeure uzytecznoséci publicznej i masowe korzystanie z Inter-
netu (Naughton, 2016). Sie¢, ktdra poczatkowo faczyla niewiclka grupe naukowcéw pracuja-
cych nad technologiami wojskowymi stata si¢ w okresie kilku dziesigcioleci siecia internetowa,
ktéra w styczniu 2022 miata prawie pi¢¢ miliardéw uzytkownikéw (4,95 mld). Stanowi to
62,5% wszystkich oséb mieszkajacych na Ziemi, ktérych liczba jest szacowana na 7,91 miliarda
(Digital 2022 Report, 2022). Wigkszo$¢ uzytkownikéw nie ma $wiadomosci zagrozert wyni-
kajacych z korzystania z przestrzeni cyfrowej. Jednak, jak pokazujg badania, korzystanie z sieci
internetowej wiaze si¢ z roznorodnym ryzykiem, poza oszustwami, kradziezami, wytudzaniem
danych, istnieje ryzyko zwiazane z dzialaniem algorytméw. Na przykiad platformy mediéw
spolecznosciowych, w ktérych dziatania algorytméw moderujacych tresci ograniczaja swobode
wypowiedzi (czasem niestusznie), a tym samym wywieraja wplyw na debate publiczna i wybory
w roznych kwestiach spofecznych. Algorytmy dziataja w oparciu o wielkie zbiory danych oso-
bowych — ich zbieranie, przetwarzanie i przechowywanie czesto tamia nasze prawo do ochrony
danych osobowych. Bledy w dziataniu algorytméw (nieprzejrzystos¢) i tendencyjnosé wynikéw
moga utrwali¢ istniejace juz w naszych spoleczenstwach nieréwnosci i prowadzi¢ do dalszej
alienacji i dyskryminacji grup mniejszosciowych.

Jenna Burrell (2016) rozréznita trzy typy nieprzejrzystosci systeméw sztucznej inteligencji
SI Pierwszy typ to algorytmy uczenia maszynowego, ktore sa celowo niejasne, poniewaz firmy
lub panstwa chea utrzymad je w tajemnicy powolujac si¢ na konieczno$é zabezpieczenia syste-
mow przed oszustwami i naduzyciami. Konieczne jest wigc wprowadzenie odpowiednich ure-
gulowar prawnych ograniczajacych takie prakeyki, pozostawiajac tylko uzasadnione przypadki.
Drugi typ nieprzejrzystosci algorytméw wynika z braku znajomosci jezykéw programowania,
obecnie pisanie (i czytanie) kodu oraz projektowanie algorytméw to specjalistyczne umiejet-
nosci, niedostgpne dla wickszoéci populacji. Kod jest zapisywany w jezyku programowania,
takim jak C czy Python, ktére to jezyki nie sa powszechnie znane. Wigksza znajomo$¢ jezykéw
programowania w spoleczenstwie zwickszylaby wiedz¢ na temat mechanizméw rzadzacych
algorytmami, kt6re wplywaja na mozliwosci zyciowe poszczegdlnych oséb i databy mozliwos¢
ich bezpo$redniej oceny i krytyki. W literaturze przedmiotu opisywane sa przypadki réznorod-
nej dyskryminacji przez systemy wykorzystujace algorytmy w procesie decyzyjnym (Eurbanks,
2014; Eubanks, 2018; Cath i in., 2018), istnieja tez polskie opracowania badajace ten fenomen.
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K. Sledziowska i R. Wloch (2020, 5. 229) opisuja algorytmiczny sposob kategoryzowania os6b
bezrobotnych w Polsce, ktéry w znaczacy sposéb ograniczat mozliwosci zyciowe oséb przypo-
rzadkowanych do najnizszej kategorii:

Za przyktad moze stuzy¢ system algorytmicznej kategoryzacji 0sob bezrobotnych, wprowadzo-

ny w 2014 . przez polskie Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej. Osoby szukajgce wsparcia Po-
wiatowych Urzgddw Pracy byly zobowigzane do wypetnienia ankiety. Zebrane z niej dane tgczono
nastgpnie z informacjami na temat konkretnej osoby posiadanymi przez urzqd i grupowano w 24
punktowane obszary. Uzyskany wynik lokowat bezrobotnego w jednej z trzech kategorii: od najlepiej
do najgorzej rokujgcego (65% o0séb lgdowata w II kategorii, mieszczqcej osoby posiadajgce pewne
kompetencje, 33% — w nierokujgcej kategorii II1). W oparciu o takie algorytmiczne zaszeregowanie
oferowano pracg, wsparcie aktywizacyjne lub zasitek. Dla 0s6b z kategorii III urzednicy czgsto nie
mieli zadnej oferty (w 38% przypadkéw). Sam bezrobotny nie miat walgdu w mechanizm podej-
mowania decyzji, nie dostawat tez jej uzasadnienia (jak stwierdzita jedna z oséb poddanych tej
procedurze: ,zadajg pytania, ale nie dajg odpowiedzi”). Wrozenie systemu uzasadniano oszczed-
nosciami i potrzebg poprawy jakosci ustug publicznych poprzez lepsze dopasowanie do potrzeb.
Jednak autorzy raportu ,Profiling the Unemployed in Poland. Social and Political Implications
of Algorithmic Decision Making” (2015), przygotowanego dla Fundacji Panoptykon, podkreslali,
ze brak kontroli nad informacjg i nieprzejrzyste reguly rozdziatu ustug publicznych mogg w tym
praypadku prowadzic do stygmatyzacji i dyskryminacji.

Trzeci typ nieprzejrzystosci algorytméw opisany przez J. Burrell (2016) wynika ze zfozonej
charakterystyki procesu uczenia si¢ algorytméw i technologii w systemach machine learning.
W procesie tym kod staje si¢ bardzo ztozony. W erze ,Big Data” mozna analizowa¢ miliardy
przykladéw danych i tysiace lub dziesigtki tysiecy whasciwosci danych (okreslanych jako ,cechy”
w uczeniu maszynowym). Wewnetrzna logika decyzyjna algorytmu jest zmieniana w miarg
»uczenia si¢” na danych treningowych. Nieprzejrzysto$¢ algorytméw uczenia maszynowego
stanowi wyzwanie na bardziej fundamentalnym poziomie. Kiedy komputer uczy si¢ i w konse-
kwentny sposob buduje wlasna reprezentacje decyzji klasyfikacyjnej, robi to bez uwzglednienia
sposobu ludzkiego zrozumienia. Optymalizacje maszynowe oparte na danych treningowych
nie s3 zgodne z ludzkimi wyjasnieniami semantycznymi.

Aby zapobiega¢ i chroni¢ nas obywateli przed tymi zagrozeniami, sztuczna inteligencja
musi zosta¢ objeta regulacjami. Ustawodawcy na calym $wiecie nadal nie stworzyli jeszcze
przepisdw, ktdre konkretnie regulowalyby wykorzystanie sztucznej inteligencji, co pozostawia
firmom nastawionym na zysk wolna droge do opracowywania systeméw, ktére moga dziataé ze

szkoda dla obywateli. Niektére z tych technologii juz istnieja i sa uzywane nie tylko w sektorze
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prywatnym, gdyz wladzom publicznym - zlecajacym wyspecjalizowanym firmom przygoto-
wanie i wdrozenie rozwigzan wykorzystujacym sztuczng inteligencj¢ — brakuje specjalistycznej
wiedzy i umiej¢tnosci oceny niepozadanych skutkéw wprowadzanych rozwigzan. Oznacza to
koniecznos¢ budowy kompetencji cyfrowych urzednikéw, ktdrzy w pracy beda w coraz wigk-
szym stopniu wykorzystywaé nowe technologie. Kluczowe znaczenie ma okreslenie strategii
i kierunkéw rozwoju sztucznej inteligencij.

Badacze wskazuja, ze ,polityki publiczne powinny zagwarantowad, ze rozwdj sztucznej in-
teligencji SI bedzie w petni ukierunkowana na zapewnienie dobra publicznego” i rekomenduja
niezalezny, miedzynarodowy i interdyscyplinarny proces konsultacji i badan z udzialem wielu
podmiotéw — sektora publicznego, prywatnego, obywateli, organizacji pozarzadowych w celu
powolania miedzynarodowej, niezaleznej, wielostronnej Rady Etyki ds. Sztucznej Inteligencji
i Danych. Rada ta moze si¢ sta¢ cialem doradzajacym réznym interesariuszom, a zwlaszcza
rzagdom, organizacjom i przedsi¢biorstwom, w jaki sposéb opracowaé kompleksowe, spotecz-
no-polityczne strategie wspierajace powszechne stosowanie rozwiazan z zakresu Al, ktére sa
przyjazne dla $rodowiska i preferowane spofecznie. Rzady powinny przejaé inicjatywe w orga-
nizowaniu tego procesu, poniewaz posiadaja demokratyczny mandat do tworzenia przepiséw
dotyczacych Alisa odpowiedzialne za te dzialania. Rada powinna jednak mie¢ zagwarantowa-
ng niezalezno$¢ (Cath i in., 2018).

Nie wiadomo, w jakim kierunku potocza si¢ dalsze prace w réznych krajach ani czy jest
mozliwo$¢ stworzenia wspélnego ciala doradczego, gdy strategie poszezegélnych rzadéw rézniag
si¢ od siebie. Chinska strategia zaklada nieograniczony rozwéj firm wykorzystujacych sztuczna
inteligencj¢ i znaczne ograniczenie swob6d obywatelskich, zwlaszcza wolnosci stowa w prze-
strzeni cyfrowej. W przeciwnym kierunku zmierzaja Stany Zjednoczone majace jedna z najbar-
dziej dojrzatych gospodarek cyfrowych. W pazdzierniku 2022 r wladze USA, oglosily projeke
ustawy regulujacej wykorzystanie sztucznej inteligencji, w ktdrym najwickszy nacisk potozono
dobro obywateli, kosztem ograniczenia swobody prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej w cy-
frowej gospodarce. We wstepie do projektu ustawy znalazly si¢ zapisy bezposredni odwotujace
si¢ do zapewnienia swobdd obywatelskich:

Jednym z wielkich wyzwasn stawianych dzis demokracji jest wykorzystywanie technologii, da-
nych i zautomatyzowanych systeméw w sposob zagrazajacy prawom amerykariskiego spoteczeristwa.
Zbyt czgsto narzedzia te sq wykorzystywane do ograniczania naszych mozliwosci i uniemozliwiania
dostgpu do waznych zasobdw lub ustug. Problemy te sq dobrze udokumentowane. W Ameryce i na
calym Swiecie systemy, ktdre mialy pomdc w opiece nad pacjentami, okazaly si¢ niebezpieczne, niesku-

teczne lub stronnicze. Okazato sig, ze algorytmy stosowane przy podejmowanin decyzji o zatrudnienin
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i kredytach odzwierciedlajq i odtwarzajq istniejgce niepozgdane nierdwnosci lub wprowadzajg nowe
szkodliwe uprzedzenia i dyskryminacje. Niekontrolowane gromadzenie danych w mediach spoteczno-
Sciowych bylo wykorzystywane do zagrazania szansom ludzi, naruszania ich prywatnosci lub wszech-
obecnego sledzenia ich aktywnosci — czgsto bez ich wiedzy lub zgody (The Blueprint.., 2022).

W wyniku szeroko zakrojonych badar i konsultacji spotecznych, ktére zostaly przepro-
wadzone w réznorodnych spolecznosciach, zidentyfikowano pig¢ najwazniejszych elementéw
regulujacych wykorzystanie sztucznej inteligencji. Systemy sztucznej inteligencji maja by¢ (1)
bezpieczne i efektywne, (2) przejrzyste — zapewniajace ochrong przed algorytmiczna dyskry-
minacja, (3) etyczne — zapewniajace ochrong danych osobowych, (4) bezstronne - zawierajace
wyjasnienia jak dziata system, z jakich automatycznych proceséw korzysta i jakich wynikéw
mozna si¢ spodziewaé oraz (5) zapewniajace alternatywny proces z udzialem czlowieka — w ca-
tym cyklu ich tworzenia i stosowania maja by¢ kontrolowane przez cztowicka.

W podobnym kierunku zmierzaja prace podjete przez Komisje Europejska i powotang
przez nig niezalezng Grupe Ekspertéw Wysokiego Szczebla ds. Sztucznej Inteligencji, ktéra
przygotowata Wytyczne w zakresie etyki dotyczace godnej zaufania sztucznej inteligencji SL

Zaleca si¢ w nich by systemy SI opracowywa¢, wdraza¢ i wykorzystywaé w sposéb zgodny
z nastepujacymi zasadami etycznymi: poszanowanie autonomii czlowicka, zapobieganie szko-
dom, sprawiedliwos¢ i mozliwos¢ wyjasnienia. Sformutowano siedem wymogéw, ktére systemy
SI powinny spetniaé: 1) przewodnia i nadzorcza rola czlowieka, 2) solidno$é¢ techniczna i bez-
pieczenistwo, 3) ochrona prywatnosci i zarzadzanie danymi, 4) przejrzystoéé, 5) réznorodnosé,
niedyskryminacja i sprawiedliwos¢, 6) dobrostan spoleczny i $rodowiskowy oraz 7) odpowie-
dzialno$¢ (Wytyczne...2018).

WhniosKki

Sektor publiczny ponosi odpowiedzialno$¢ za zapewnienie dlugookresowej odpornosci i sta-
bilnosci spoteczenistw poprzez tworzenie odpowiednich polityk publicznych i instytucji pu-
blicznych, kt6re oddzialuja na wszystkie obszary zycia spolecznego i gospodarki. Transformacja
cyfrowa stawia nowe zadania przed wladzami publicznymi. Dotyczg one przede wszystkim
tworzenia i utrzymania krytycznej infrastrukeury, zapewniajacej taczno$¢ za posrednictwem
Internetu. Istotne sg takze zadania zwigzane z koniecznoscia prawnej regulacji nowych zjawisk

zwigzanych z rozwojem technologicznym. Kierunek rozwoju nowych technologii — sztucznej
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inteligencji musi by¢ okreslony przez politykéw w porozumieniu ze spoleczenstwem, w celu
unikniecia sytuacji, w ktérej sektor prywatny i specjalisci — informatycy okresla standardy
funkcjonowania w tej nowej przestrzeni publicznej. Konieczne jest stworzenie niezawodnych,
solidnych i godnych zaufania aplikacji sztucznej inteligencji, zapewniajacych udziat spoteczen-
stwa w ich tworzeniu/projektowaniu i rzetelno§¢ naukowa w badaniach ich zastosowania.
Najwazniejszym wyzwaniem dla sektora publicznego jest zdobycie nowej wiedzy dotyczacej
transformacji cyfrowej, zaréwno przez ten sektor, jak i przez obywateli w ramach systemu edu-
kagji, takze nieformalnej. Czwarta rewolucja technologiczna wymaga wytyczenia przez wladze
publiczng nowych kierunkéw interwencji rownolegle w dwdch rzeczywistosciach — materialnej
i wirtualnej z wykorzystaniem najnowszej wiedzy w tworzeniu rozwigzan politycznych i in-
stytucji. Systemy wykorzystujace sztuczng inteligencje powinny by¢ bezpieczne, przejrzyste,
etyczne, bezstronne i w calym cyklu ich tworzenia i stosowania kontrolowane przez cztowicka.
Szczegblnie istotny jest ostatni element, w ktérym zaklada si¢ alternatywny kontake z cztowie-
kiem na zadanie i w sprawach spornych. W wyniku rewolucji turingowskiej i pojawienia si¢
sztucznej inteligencji czlowiek zaczat wspoltdzieli¢ informacje i logiczne myélenie z innymi pod-
miotami. Wszechobecne nowe technologie sprawiaja, ze ludzie inne podmioty informacyjne,
réwniez te nie-ludzkie funkcjonuja w tej samej w infosferze, wazne jest wigc by kazdy cztowiek
utrzymal prawo do decyzji z jakim podmiotem ludzkim czy nie-ludzkim chce wchodzi¢ w in-
terakcje i mial prawo do odwotania si¢ od algorytmicznej decyzji do decyzji innego czlowicka/

innych ludzi w istotnych dla niego sprawach.
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ZAXOZENIA 1 KORZYSCI PODEJSCIA OPARTEGO NA PROJEKTOWANIU

DLA ROZWOJU INNOWACJI ZARZADZANIA

GRZEGORZ BARAN

UNIWERSYTET JAGIELLONSKI

Wprowadzenie

Innowacje zarzadzania, jako trudne do powiclenia, s3 uwazane za zrédto trwalej przewagi
konkurencyjnej, zwigkszonej efektywnosci proceséw wewngtrznych i poprawy wydajnosci
(Hamel, 2006; Mol & Birkinshaw, 2009; Vaccaro i in., 2012; Volberda i in., 2013, Zhangiin.,
2019; Yang i in., 2020). Przeglad $wiatowej literatury dowodzi, ze chociaz innowacje zarza-
dzania sa powszechnie przyjeta praktyka i zyskuja coraz wigksza popularno$¢ w badaniach,
procesy ich rozwoju weiaz nie s3 wystarczajaco zbadane i rozpoznane (Birkinshaw & Mol,
2006; Birkinshaw i in., 2008; Walker i in., 2011; Damanpour, 2014; Khosravi i in., 2019;
Zhangiin., 2019).

Inercja rozwoju teorii zarzadzania wobec rosnacego znaczenia przybierajacej na sile trans-
formacji w wymiarze spolecznym i technologicznym jest waznym argumentem za poszuki-
waniem nowego podejscia do innowacji zarzadzania (Aken, 2005; Birkinshaw & Mol, 2006;
Hamel, 2007). Biorac pod uwage, ze projektowanie, tradycyjnie skoncentrowane na poprawie
wygladu i funkcjonalnosci produktéw, jest stopniowo adaptowane przez réznego typu organi-
zacje do rozwigzywania zlozonych probleméw i opracowywania nowatorskich modeli bizneso-
wych, celem podjetych tu badan jest rozpoznanie stosunkowo nowego podejécia do innowacji
opartego na metodologii i praktyce projektowania. Wysilek badawczy miat na celu okre$lenie

przestanck do badania nowych, opartych na projektowaniu podejs¢ do tworzenia innowacji
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zarzadzania (ang design-led approach), w szczegdlnoéci poprzez okreslenie ich podstawowych
zalozen i korzysci.

Podjete tu rozwazania sa proba zwigzlego sformutowania podstawowych zatozen pozwa-
lajacych rozpoznad i wyjasni¢ wplyw podejécia opartego na projektowaniu na pewne zmiany,
ktére zachodza w sposobie pojmowania roli i znaczenia wspdtczesnego zarzadzania i ktére pro-
wadza do nowych mozliwosci rozwoju innowacji zarzadzania. Podejscie to poszerzajac waskie,
typowo instrumentalne pojmowanie zarzadzania — sprowadzajace je do funkgji planowania,
organizowania i nadzoru nad strumieniem dziatari w organizacji — czyni zdolno$¢ projekto-
wania jedna z podstawowych kompetencji menedzerskich, a samo projektowanie wyréznikiem
metodologicznym nauk o zarzadzaniu zaliczanych do grupy nauk praktycznych czy nauk o pro-
jektowaniu' (Simon, 1969; Gasparski, 2007).

Wréd kluczowych kompetencji w przypadku tego podejécia znajduje si¢ zdolnos¢ do roz-
poznawania istotnych probleméw wspélczesnego swiata i przeksztatcania ich w okazje bizne-
sowe w procesach projektowania i tworzenia innowacyjnych rozwiazan w sposéb zorientowany
na podnoszenie jakosci zycia ludzi w organizacji i poza nia. Jednoczesnie ztozono$¢ i niejedno-
znaczno$¢ otoczenia oraz identyfikowanych w nim probleméw sprawiaja, ze organizacje musza
by¢ nieustannie dopasowywane do nowych rozwiazan, ktére tworza — projektowanie rozwia-
zant w odpowiedzi na podejmowane problemy wymaga projektowania rozumianego jako ciagte
ksztaltowanie/formowanie organizacji oraz zachodzacych w niej proceséw, relacji i stosunkéw
spolecznych, poprzez ktére organizacja uczestniczy i ksztattuje wigksze systemy spoteczno-go-
spodarcze (Cooperrider, 2008).

Metoda zastosowang do rozwiazania problemu naukowego byta gtéwnie dedukeja, ktéra
w odniesieniu do krytycznego studium literatury pozwolita na osiagni¢cie celéw badawczych.
Whioski wyciagnigto z zestawienia wlasciwosci i mozliwoéci podejécia opartego na projekto-
waniu oraz wyzwan zwiazanych z rozwojem innowacji zarzadzania. Tym samym zastosowana
metoda skfadala si¢ z bardziej ztozonego procesu wnioskowania, ktéry obejmowal réwniez
elementy analizy, abstrakgji, syntezy i uogdlnienia istniejacych wynikéw i ustalert badawczych.
Proces rozumowania obejmowal rowniez elementy analogii, zwlaszcza przy prébie dostosowa-
nia podejscia projektowego do innowacji w zarzadzaniu. W procesie wnioskowania na poszcze-
gblnych etapach stosowano kombinacje réznych sposobéw wnioskowania w celu uzyskania

poszczeglnych czastkowych wynikéw badari (co szezegétowo zostalo wyjasnione w tabeli 1).

! Herbert Simon (1969) zaliczat zarzadzanie do grupy nauk o wytworach dzialani czlowieka, ktére nazywat takze

naukami opartymi na projektowaniu (ang. design sciences).
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W zwiazku z tym w strukturze opracowania dwa pierwsze punkty (poza niniejszym wpro-
wadzeniem) dotycza préby syntetycznej charakterystyki tych wlasnie zagadnien, ktére stano-
wia ramy teoretyczne oraz zrédlo kategorii pojeciowych dla podjetych badan. Ostatni punke
w strukturze niniejszego opracowania — obok dyskusji wynikéw i podsumowania — zostat po-
$wiccony przedstawieniu wynikéw badan, na keére sktada si¢ wskazanie i opis podstawowych
zalozen podejécia opartego na projektowaniu jako przestanek jego wykorzystania do rozwoju

innowacji zarzadzania oraz wynikajacych z tego wykorzystania korzysci.

Koncepcja i znaczenie innowacji zarzadzania

Przeglad literatury na temat innowacji zarzadzania upowaznia do stwierdzenia, iz zjawisko to
nie zostalo dotychczas ani precyzyjnie zdefiniowane, ani dostatecznic zbadane (Walker i in.,
2011; Damanpour, 2014; Khosravi i in., 2019; Zhang i in., 2019). Systematyczny przeglad
literatury i metaanaliza przeprowadzone przez Khosraviego i in., obejmujace kilka ostatnich
dziesigcioleci badan dotyczacych innowacji zarzadzania, pozwolily opracowaé holistyczny
obraz istniejacych badan empirycznych dotyczacych tego zagadnienia. Badanie ujawnito wiele
luk i niespéjnosci w literaturze, co czyni je waznym obszarem, ktdry weiaz wymaga dalszych
badan (Khosravi i in., 2019). Wedtug Khosraviego i in., chociaz innowacje w zakresie zarzadza-
nia zyskaly wicksza popularnos¢ w badaniach i prakeyce ze wzgledu na ich wplyw na odnowe
organizacyjng i wydajnos¢, nadal brakuje badan integrujacych ten zaséb wiedzy. Brakuje takze
badan teoretycznych, kedrych rezultatem bylaby synteza wiedzy i zbudowanie teoretycznych
modeli innowacji zarzadzania, ktére mogtyby by¢ podstawa do dalszych badan empirycznych
oraz punktem wyjscia do badan diagnostycznych wskazujacych silne i stabe strony organizacji
w zakresie mozliwo$ci rozwoju takich innowacji (Khosravi i in., 2019). Ponadto, jak podkreslaja
Walker i in., cho¢ innowacje zarzadzania sa coraz cz¢sciej stosowane, ich wplyw na wyniki orga-
nizacyjne jest weiaz stabo zbadany, zwlaszeza w §rodowiskach publicznych (Walker i in., 2011).

W zwiazku ze zidentyfikowanym powyzej problemem badawczym oraz sformutowanym
w czesci wprowadzajacej celem podjetych tu rozwazan, zadaniem czastkowym tej czgéci opra-
cowania jest przedstawienie charakterystyki innowacji zarzadzania jako zjawiska oraz znaczenia
tego pojecia na gruncie nauk o zarzadzaniu, a takze wplywu tych innowacji na wyniki i rozwdj
organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem oczekiwan wobec udziatu wspétezesnych organi-

zacji w rozwigzywaniu probleméw o charakterze spotecznym i publicznym.
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Sam termin ,innowacje zarzadzania” (ang. management innovation) zostal po raz pierwszy
wprowadzony przez Gary'ego Hamela w artykule opublikowanym w Harvard Business Review
(2006), a nastgpnie w ksigzce opublikowanej wspélnie z Billem Breenem (2007). Koncepcja
innowacji zarzadzania zostala opracowana w London Business School, gdzie Hamel wraz
z Michaelem Molem i Julianem Birkinshawem prowadzili badania majace na celu ustali¢, co
przeszkadza przedsigbiorstwom w stawaniu si¢ bardziej preznymi (ang. resilient) i przedsigbior-
czymi (Birkinshaw & Mol, 2006; Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008; Mol & Birkinshaw, 2009).
Podstawowym problemem okazalo si¢ by¢ samo zarzadzanie, a doktadniej przestarzale juz po-
dejécie do zarzadzania stosowane przez wickszos¢ wspdlczesnych duzych organizacji (Hamel,
2006; Birkinshaw, 2010).

Nie ma jednej i powszechnie akceptowanej definicji innowacji zarzadzania (Khosravi i in.,
2019; Zhang i in., 2019). Istota tego pojecia jest jednakze niezmiennie zakotwiczona w tym,
co i w jaki sposéb robig menedzerowie, w tym, jak wykonywana jest praca kierownicza me-
nedzeréw (Hamel, 2006; Hamel & Breen, 2008). Innowacje zarzadzania sa definiowane jako
wprowadzenie nowatorskich praktyk zarzadzania, zasad i procesow, keore zwigkszaja wydajnosé
organizacji (Hamel, 2006; Mol i Birkinshaw 2009). Zmieniajg one zasady i rutynowe sposo-
by wykonywania pracy w organizacjach, co skutkuje transformacja wyznaczania kierunkéw,
podejmowania decyzji, koordynacji dzialan i motywowania pracownikéw przez menedzeréw
(Hamel, 2006; Birkinshaw, 2010; Volberda i in. 2013; Damanpour, 2014; Zhang, 2019).

Trafnie podsumowuja to Volberda i in. (2013) na podstawie analizy wczesniejszego do-
robku w tym zakresie (Birkinshaw i in., 2008; Hamel, 2006, 2007). Definiuja oni innowacje
zarzadzania jako t¢ kategorie innowacji, ktéra dotyczy zmian w sposobie wykonywania pracy
kierowniczej przez menedzeréw obejmujacych: i) odejécie od tradycyjnych proceséw (opisu-
jacych to, co robig menedzerowie), ii) zmiang prakeyk (rutyn, ktdre przeksztalcaja pomysty
w dzialajace metody i narzedzia), iii) zmiany w strukturze organizacyjnej (sposobie podzialu
odpowiedzialnosci), iv) zmiany technik (w procedurach stosowanych do osiagnigcia okreslone-
go celu lub realizacji okre$lonego zadania) (Volberdaiin., 2013, s. 3).

Na szerszy zakres pojecia innowacji zarzadzania wskazuja z kolei Khosravi i in. (2019). Bu-
duja oni swoja koncepcje pojecia innowacji zarzadzania na wyraznym rozréznieniu innowacji
technicznych i nietechnicznych, co znajduje uzasadnienie w analizie dotychczasowego dorobku
w zakresie innowacji (Damanpour & Aravind, 2012). Khosravi i in. wyrézniaja wéréd innowacji
nietechnicznych na poziomie organizacji innowacje zarzadzania oraz innowacje administracyj-
ne, stwierdzajac jednoczesnie, ze te dwa rodzaje innowacji w znacznym stopniu si¢ pokrywaja

i stuzg do odréznienia od innowacji produktowych, technicznych i procesowych. Zasadnicza



41 . Grzegorz Baran - Zatozenia i korzysci podejscia opartego na projektowaniu...

réznica pomiedzy innowacjami zarzadzania (do ktérych zaliczaja takze te administracyjne)
oraz innowacjami produktowymi, technicznymi i procesowymi jest zwiazana z charakterem
rezultatu tych innowacji (Khosravi i in., 2019).

Innowacje techniczne sa zwigzane z procesami produkeji lub rozwojem produktéw, in-
nowagje nietechniczne (innowacje zarzadzania) dotycza systeméw zlozonych z wielu réznych
aktordéw i relacji spotecznych (Birkinshaw, 2006; Yam i in., 2011; Khosravi i in., 2019). Ta zlo-
zono$¢ systemdw, ktérych innowacje zarzadzania dotyczg, decyduje jednoczesnie o tym, ze s3
one uwazane za bardzo zlozone, niejasne (w znaczeniu nie poddajace si¢ fatwo analizie), a przez
to trudne do skopiowania i powtérzenia. Te wlasnosci innowacji w zarzadzaniu decyduja o ich
duzej zdolnosci do tworzenia trwalej przewagi konkurencyjnej, zwickszonej skutecznosci i wy-
dajnosci proceséw biznesowych oraz poprawy produktywnosci, konkurencyjnosci i oczekiwa-
nych rezultatéw (Hamel ,2006; Mol & Birkinshaw, 2009; Vaccaro i in., 2012; Volberda i in.,
2013, Zhangi in., 2019; Yang i in., 2020).

Jak wskazuja wyniki badan, chociaz ewolucyjny potencjal zarzadzania wciaz nie zostat
wyczerpany, jego rozwdj jest prawie niezauwazalny. Zarzadzanie wydaje si¢ rozwija¢ w zétwim
tempie w prownaniu ze wspéiczesnymi zmianami zachodzacymi od technologii do geopolityki.
Chociaz pozornie praktyki zarzadzania ewoluowaly wraz ze zmianami technologicznymi, pod-
stawowe zasady kierujace Zyciem organizacji niewiele réznia si¢ od tych sprzed p6t wicku (Hamel,
2007). To przestarzale podejécie do zarzadzania, ktdre jest weigz obserwowane, czg¢sto uniemoz-
liwia firmom stawanie si¢ bardziej preznymi i przedsi¢biorczymi (Birkinshaw, 2010). Innowacje
zarzadzania moga nie tylko zmieni¢ organizacje i rozwinad jej potencjal, ale takze przedefiniowaé
branze, wplywajac na rozpowszechnianie nowych pomystéw (Vaccaro i in., 2012).

Obserwacja ta uzasadnia konieczno$¢ podjecia dalszych badan nad innowacjami zarzadza-
nia, kedre Birkinshaw, Hamel i Mol definiuja jako generowanie i wdrazanie nowych prakeyk
zarzadzania, ktére moga istotnie zmieniaé struktury, procesy oraz techniki, poprzez ktére orga-
nizacje realizuja swoje cele i zadania (Birkinshaw, Hamel, Mol, 2008, s. 829). Dotychczasowe
badania nad innowacjami zarzadzania generuja pewne przestanki do wnioskowania, iz ten typ
innowacji moze by¢ we wspotczesnych warunkach otoczenia waznym zrédlem wzglednie trwa-
lej przewagi konkurencyjnej (Hamel, 2006; Mol & Birkinshaw, 2009; Vaccaro i in., 2012).

Jak podkreslaja Mol i Birkinshaw, nowe prakeyki zarzadzania prowadza do podniesienia
wydajnosci, poprawy jakosci dla klientéw i utrzymania konkurencyjnosci (Mol & Birkinshaw,
2009, s. 1269). Zmieniaja nie tylko pojedyncze organizacje i przynosza im wymierne korzysci,
ale rezonujac w otoczeniu stopniowo wplywaja na rozprzestrzenianie si¢ nowych pomystéw,

dajac impuls do redefinicji calych scktoréw gospodarki (Vaccaro i in., 2012, s. 28). Ta wihasci-
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wos¢ innowacji zarzadzania wydaje si¢ szczegdlnie wazna w przypadku strategicznych sektoréw
(kluczowych branz) z punktu widzenia interesu publicznego i bezpicczenistwa panistwa, m.in.:
branza energetyczna, surowcowo-paliwowa, finansowa, transport, branza zbrojeniowa, bezpie-
czenistwo i obronno$¢, zdrowie publiczne, edukacja, zapewnienie zywnosci. W tych obszarach
panstwo poszukuje zaréwno stabilnej i bezpiecznej struktury w zakresie zaangazowania kapita-
tu publicznego i prywatnego, jak i wlasciwie dobranego podejécia do zarzadzania.

Biorac pod uwagg znaczenie innowacji dla efektywnosci i rozwoju pojedynczych orga-
nizacji oraz rozumiejgc, ze to jedna z gléwnych sit napedowych postepu i dobrobytu, w pod-
sumowaniu do tego punktu warto zwrdci¢ uwagge na szczeg6lna role innowacji zarzadzania
w dw6ch wymiarach. Po pierwsze, jak zauwazyli juz w tytule swojego artykutu Volberda i in.,
zarzadzanie jest zyznym gruntem dla wzrostu innowagji (ang. Management as Fertile Gro-
und for Innovation), co oznacza, ze wprowadzanie innowacji w samym rdzeniu zarzadzania
przyczynia si¢ nie tylko do zmian w zarzadzaniu, ale tworzy podstawe do rozwoju kolejnych
innowacji (Volberda i in., 2013). Jak twierdza Volberda i in., innowacje w zarzadzaniu pole-
gaja na zmianie form organizacyjnych, praktyk i proceséw w organizacji tak, aby w rezultacie
wprowadzonych zmian zwigkszy¢ efektywnosé wykorzystania posiadanej przez organizacje
bazy wiedzy oraz jej wynikéw pod wzgledem innowacyjnosci, produktywnosci i konkuren-
cyjnosci (Volberdaiin., 2013, s. 1).

Po drugie, poddajac analizie pojecie i zjawisko innowacji zarzadzania w kontekscie rozwia-
zywania probleméw zwiazanych z sektorem publicznym, jednym z kluczowych aspektéw jest
mozliwos¢ ukierunkowania tych innowacji na wicksza wrazliwos¢ na oczekiwania zwigzane ze
spoleczng odpowiedzialnoscig i zréwnowazonym rozwojem. Obecnie coraz czesciej mowi sig
o spolecznie odpowiedzialnym zarzadzaniu, ktdre nie traktuje spolecznej odpowiedzialnodci
jako koniecznego obciazenia dla organizacji, ale szanse rozwoju innowacji zmierzajacych do
poszukiwania nowatorskich rozwiazan przeksztatcajacych problemy spoteczne w okazje bizne-
sowe oraz wymierne rezultaty spoleczno-ckonomiczne (Baran, 2021). Mechanizm ten wyjasnia
David Cooperrider przywotujac swoja rozmowe z Peterem Druckerem, ktéry wyraznie wska-
zuje, ze pytanie o oplacalno$¢ spolecznej odpowiedzialnosci jest nieistotne, gdyz jest oparte
na blednych zalozeniach. Istota problemu nie jest uczynienie spolecznej odpowiedzialnosci
oplacalng, lecz zdolno$¢ zauwazenia, ze kazdy problem spoteczny i globalny w naszych czasach
to ukryta okazja biznesowa (Cooperrider, 2008). Rolg innowacji wobec tak sformutowanego
zalozenia jest poszukiwanie i odkrywanie takich nowatorskich rozwiazan otaczajacych nas pro-
bleméw, poprzez ktdre mozna tworzy¢ wartoé¢ jednoczesnie dla organizacji i spoleczeristwa.

W odniesieniu do koniecznych zmian w organizacji, wymaga to réznego rodzaju innowacji, ale
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podstawg tworzenia warunkéw do rozwoju tych innowacji jest fundamentalna zmiana w sposo-
bie rozumienia roli, znaczenia i celéw zarzadzania oraz wynikajacych z tego sposob6w realizacji

pracy kierowniczej, a wigc tworzenia innowacji zarzadzania.

Podejscie oparte na projektowaniu w naukach
O zarzadzaniu

Kiedy w 1999 roku redaktor Ted Koppel w audycji ABC Nightline pokazat klip wideo pt. , 7he
Deep Dive” — pokazujacy w 20 minut, jak wplywowa firma projektowa IDEO realizuje innowa-
cje poprzez myslenie projektowe (ang Design Thinking) — podejicie to bylo prawie nieznane na
gruncie zarzadzania. Kolejne lata przyniosty wykfadniczy wzrost zainteresowania ta koncepcja,
ktéra z czasem stata si¢ centralnym elementem zaje¢ z innowacji na studiach MBA i progra-
méw dla kadry kierowniczej na temat strategicznej transformacji. Gléwne firmy konsultingowe
zaczely przejmowad firmy projektowe, aby rozszerzy¢ swoja oferte o Design Thinking. Korpo-
racje zaczely inwestowaé w projektowanie, zatrudniajac projektantéw i wykorzystujac Design
Thinking jako podstawe zmian w kulturze organizacyjnej i podejsciu do rozwoju innowacji
(Verganti iin., 2021).

Oczywiscie zmiany te, jak stusznie zauwazaja Verganti i in., nie zostaly spowodowane
transmisja z 1999 roku, lecz fundamentalng zmiang kontekstu dziatania biznesu. Wyktadniczy
wzrost coraz bardziej zaawansowanych i wyrafinowanych technologii (w tym technologii cy-
frowych) oraz ich przenikanie do przedmiotéw codziennego uzytku i codziennych zyciowych
sytuacji sprawil, ze technologia musiata sta¢ si¢ bardziej dostepna i przyjazna dla zwyktych ludzi
(Vergantiiin., 2021).

Poddajac analizie dotychczasowy dorobek w zakresie nauk o zarzadzaniu, wyraznym
staje si¢ jednak fake, ze ten nurt w mysleniu o zarzadzaniu, ktérego pewna chwilowo modna
reprezentacja stal si¢ design thinking, rozwija si¢ juz od co najmniej kilku dziesi¢cioleci (Si-
mon 1969; Gasparski 2007). Herbert Simon pisal o projektowaniu (designie) jako wyrézniku
metodologicznym nauk o wytworach dzialan czlowicka (ang design sciences/artficial sciences),
do ktdrych zaliczal migdzy innymi zarzadzanie, a ktére wyraznie odréznial od nauk o naturze
(ang. natural sciences) (Simon 1969/1996). Wojciech Gasparski przywoluje w tym kontekscie
mysl Tadeusza Kotarbinskiego i rozwiniete przez niego pojecie nauk praktycznych, do ktérych

z pewnoscig zalicza si¢ zarzadzanie. Sam Gasparski pisze z kolei o merodologii projektowania
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jako swego rodzaju epistemologii nauk praktycznych (Gasparski 2007). To pojecie zdaje si¢
jednoczesnie na gruncie jezyka polskiego w najlepszy sposdb opisywa¢ znaczenie pojecia design
thinking oznaczajacego myslenie projektowe (ktdre choé wyrazone w jezyku angielskim, coraz
czgsciej jest zapozyczane takze w tekstach w jezyku polskim?), czy coraz czgéciej uzywanego po-
jecia design-led approach (podejécie oparte na designie/projektowaniu) (Bucolo & Matthews,
2010; Wrigley, 2017).

Metodologia projektowania w naukach o zarzadzaniu jest badana jako: 1) nowatorskie
podejécie do tworzenia innowacyjnych rozwiazan znajdujace swoéj rodowdd, zatozenia i sposéb
my$lenia w pracy projektantéw i inzynieréw (Brown, 2008; Bucolo & Matthews, 2010; Liedtka
& Ogilvie, 2011; Bucolo i in., 2012; Bailey i in., 2018 ); 2) jako podejscie do nauk o zarzadza-
niu przypisanych do grupy nauk praktycznych lub nauk o wytworach dzialari cztowicka (jak
okreglal je Herbert Simon), ktére wymaga odmiennych zalozen ontologicznych, epistemologii
i metodologii (Schon, 1983; van Ake, 2004; Huff i in., 2006; Gasparski, 2007; Baskerville i in.,
2018; Hevner i in., 2019; vom Brocke, 2020).

Jako metodologia tworzenia nowatorskich rozwiazan, podejscie projektowe wywodzi si¢
z typowego dla designu sposobu myslenia i pracy, a proces badawczy jest zorientowany na po-
szukiwanie innowacji i charakteryzuje si¢ skoncentrowaniem na uzytkowniku, oparta na mysle-
niu dywergencyjnym zdolnoscia do generowania szerokiego zakresu rozwiazan (ideacja) oraz
iteracyjnym prototypowaniem i testowaniem (Kyflin & Gardien, 2009; Bucolo & Matthews,
2010; Wrigley & Bucolo, 2011; Bailey i in., 2018; Price i in., 2018). Podejécie to jest uznawane
nie tylko za metode dziafania, ale szerzej za fundamentalng logike rozumowania i postgpowa-
nia. Design jako naturalna i najbardziej powszechna dziatalnos¢ cztowicka (Braha & Maimon,
1997), wykorzystuje wrazliwos¢ i metody stosowane przez projektantéw, aby dopasowaé do
potrzeb ludzi to, co jest technologicznie mozliwe i co daje realng szans¢ zbudowania skutecznej
strategii zdolnej przeksztalci¢ pomyst na rozwiazanie problemu w warto$¢ dla uzytkownika
i szans¢ rynkowa ( Brown, 2008, s. 86).

Design nieustannie poszerza swoj zakres pojeciowy, tworzac nowe znaczenia i powiazania
w kazdej niemal dziedzinie wspolczesnego zycia, a nawet tradycyjnej dziatalnoéci naukowej,

ksztaltujac w ten sposdb ludzkie doswiadezenia (Buchanan, 1992). Jego dyfuzja w réznych ob-

% Préba uzywania terminu ,design thinking” takie w jezyku polskim jest zwigzana z problemami przy jego przetlu-
maczeniu. Najbardziej oczywiste thumaczenie jako podejscie/myslenie projektowe rodzi bowiem bledne skojarzenia
z zarzadzaniem projektami. Pojecie projektu jako ciagu dzialari zostalo bowiem wezesniej niewlasciwie zapozyczone
z jezyka angielskiego. W jezyku polskim istnial juz bowiem termin ,projekt” oznaczajacy rezultat projektowania.

Jednocze$nie celowy ciag dziatan byt okreslany wéwezas terminem ,,przedsigwzigcie”.
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szarach organizacji i zarzadzania zmienia podstawowe modele biznesowe wielu ustug, w tym
ustug publicznych, dowodzac wpltywu metodologii projektowania na podejscia uwazane za
wlhasciwe i skuteczne w kontekscie poszukiwania rozwiazan probleméw sektora publicznego
w wielu krajach (Bason, 2012). Jak twierdzi Simon, ,projektuje kazdy, ko ksztaltuje tok dzia-
tania ukierunkowanego na zmiane istniejacych sytuacji w sytuacje preferowane. Dziatalnos¢
intelektualna wytwarzajaca materialne artefakty nie rézni sie istotnie od dziatalnosci polega-
jacej na przepisaniu srodkéw choremu pacjentowi, czy dziatalnosci zwiazanej z opracowaniem
nowego planu sprzedazy dla firmy lub polityki spotecznej dla panstwa. Takie projektowanie jest
rdzeniem wszelkiego profesjonalnego przygotowania; jest podstawowym wyrdznikiem profesji
odrézniajacym je od nauk [podstawowych]. Zaréwno szkoly inzynierskie, jak tez architekto-
niczne, biznesu, edukacji, prawa i medycyny, sa skoncentrowane na procesie projektowania”
(cyt. za: Gasparski, 2007, s. 4-5).

Design dowodzi, ze takze wspélczesne nauki o zarzadzaniu moga uczy¢ si¢ od nie-
go logiki rozumowania w celu rozwiazywania stawianych w nich probleméw naukowych.
Podczas gdy naukowcy przyjmuja strategie rozumowania skoncentrowane na problemie,
aby odkry¢ prawidlowosci (reguly) kierujace badanym fragmentem rzeczywistosci, pro-
jektanci daza do osiagniecia pozadanego rezultatu poprzez strategie skoncentrowane na
rozwigzaniu. O ile nauke realizuje si¢ poprzez badanie probleméw, o tyle w metodologii
projektowania reguta rzadzaca natura problemu jest odkrywana w wyniku testowania roz-
wigzania (Cross, 1982, s. 223).

Gasparski pisze w tym kontekscie o zasadach zarzadzania, ktérych poszukiwanie jest przed-
miotem zainteresowania nauk o zarzadzaniu. Nie majg one jednakze statusu praw naukowych
(choé nickiedy bywaja tak nazywane). Sa to reguly spoleczne lub dyrektywy prakeyczne, kedre -
aby zyska¢ status potwierdzonych naukowo — powinny spetniaé testy empiryczne i praktyczne.
Innymi stowy, ,zasadnos¢ tych regut powinna by¢ potwierdzona przez skutecznos¢ praktyczng
oraz przez presuponowanc zdania nomologiczne z nauk spolecznych” (Gasparski, 2007, s. 4).
W zwiazku z tym metodologia projektowania wnosi do kontekstu organizacji i zarzadzania
co$ wiecej niz tylko rozwiazania kierowane potrzebami uzytkownikéw lub postgpem techno-
logicznym. Definiuje wzorce interpretacji jako przyszle wizje, strategie, modele biznesowe oraz
jezyki i znaczenia produkedw, keére nastgpnie moga by¢ rozpowszechnione w spoteczenstwie
(Verganti, 2008; Bucolo & Matthews, 2011).

Metodologia projektowania jako epistemologia nauk praktycznych oraz jako paradygmat
badawczy w odniesieniu do nauk o zarzadzaniu prowadzi w kierunku wykorzystania logiki ro-

zumowania typowej dla projektowania w sposdb zmniejszajacy luke w relacji pomiedzy nauka
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i praktyka (Aken, 2004; Huff i in., 2006; Bucolo & Wrigley, 2012). Po pierwsze, rozwdéj tej
metodologii i jej testowanie zgodnie z tezami nauk o zarzadzaniu moze oferowa¢ praktykom
skuteczne propozycje metod i narz¢dzi rozwiazywania praktycznych probleméw zarzadza-
nia. Po drugie, pogl¢biona refleksja probleméw widzianych z perspektywy proceséw projek-
towania i szerokiej palety testowanych rozwiazan prowadzi do stworzenia nowych kategorii
pojeciowych, wzorcéw interpretacji, wizji przyszlosci oraz wzorcoéw strategii postgpowania
wobec probleméw widzianych z innej perspektywy, co stanowi zrédto nowej wiedzy na temat
podstawowych zagadnien i proceséw wplywajacych na zarzadzanie. Projektowanie jako pode;j-
$cie, metodologia, a nawet filozofia rozwigzywania otwartych, ztozonych i niejednoznacznych
probleméw zarzadczych, przynosi inny sposéb ujmowania sytuacji i mozliwosci dzialania oraz
radzenia sobie z trudno$ciami, a tym samym ostatecznie prowadzi do kulturowej transformacji
sposobu podejmowania dziatalnosci gospodarczej i wywierania wptywu w wielu obszarach zy-
cia cztowicka (Buchanan, 1992; Brown, 2009; Dorst, 2011; Liedtka & Ogilvie, 2011; Bucolo
iin,, 2012).

Podstawowe zatozenia podejscia opartego
na projektowaniu i jego korzysci dla rozwoju
innowacji zarzadzania

Ze wzgledu na charakter niniejszej pracy badawczej oddzielenie wynikéw badan od ich dys-
kusji byloby niewskazane. Rozumowanie, ktére prowadzi do przedstawionych wynikéw opi-
era si¢ bowiem na wnikliwych badaniach aktualnych ustalen teoretycznych i ich réwnocze-
snej dyskusji. Analiza i dyskusja wynikéw badan stuzy dogtebnemu zrozumieniu proceséw
zarzadzania innowacjami wraz z ich tworczym kontekstem oraz oczekiwan, jakie stawia si¢
przed tego typu badaniami. Dla przejrzystosci i czytelnosci wyniki przedstawiono wraz ze
zwiczta charakterystyka i oméwieniem w tabeli 1. W pierwszej kolumnie przedstawiono
podstawowe zalozenia podejscia opartego na projektowaniu zwigzane z ich mozliwym wpty-
wem na rozwéj innowacji zarzadzania. Implikacje tych zalozeni jako korzysci dla innowacji
zarzadzania zostaly opisane w drugiej kolumnie. W trzeciej kolumnie tabeli 1 wskazano
gléwne Zrédta wiedzy oraz sposoby rozumowania, ktére doprowadzity do opracowania tych

wynikéw badan.
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Tabela 1. Podstawowe zatozenia podejscia opartego na projektowaniu
i jego korzysci dla rozwoju innowacji zarzadzania

Podstawowe
zalozenia podej-

$cia opartego na

Implikacje i korzysci dla rozwoju innowacji zarzadzania

Materialy i metody

projektowaniu

Jedna z kluczowych zalet podejscia opartego na projek-

towaniu jest jego nieredukowalna orientacja na potrzeby

i do$wiadczenia czlowieka. Zakorzenia to ten sposdb Wykorzystano metod¢ wnio-

my$lenia i dzialania we wspélezesnej mysli o zarzadzaniu, | skowania dedukeyjnego na

w ktérej obok nacisku na innowacyjno$¢ i mozliwosci podstawie wynikéw analizy
Podejscie wykorzystania postepu technologicznego, coraz czgéciej literatury dotyczacej podejécia
oparte na obecny jest wymiar humanistyczny. Takie podejécie sku- opartego na projektowaniu oraz
rozwiazaniach | pione na procesie odkrywania najlepszego rozwiazaniadla | innowacji zarzadzania (Braha &
zorientowanych | uzytkownikéw w ciaglej relacji z nimi dobrze odpowiada Maimon, 1997; Brown, 2009;

na czlowieka

na potrzeby rozwoju innowacji zarzadzania, ke6re ze swej
natury — aby stuzy¢ organizacji — musza przede wszystkim
stuzy¢ ludziom, co dzieje si¢ poprzez interakeje i relacje
spoleczne. Jak twierdzi Tim Brown, podejscic oparte na
projektowaniu jest nie tylko zorientowane na cztowieka, ale

samo w sobie jest czyms gleboko ludzkim” (Brown, 2009)

Kyffin & Gardien, 2009; Bucolo
& Matthews, 2010; Hamel,
2007; Birkinshaw i in., 2008;
Damanpour, 2014).

Podejécie
oparte na pro-
cesie tworczego

odkrywania

Podejscie oparte na projektowaniu jest zarazem procesem
tworzenia i procesem odkrywania. Wykorzystuje metody
badawcze do odkrywania i rozwijania innowacyjnych
rozwiazan w kreatywny sposob. Podejscie to opiera si¢

na tworzeniu rozwiazan poprzez odkrywanie w ciagtym
zwigzku z rzeczywisto$cig i jej poznawaniem. Odkrywa-
nie fakedw dotyczacych rzeczywistosci ma w tym przy-
padku przede wszystkim wymiar pragmatyczny, stuzacy
jej dalszemu rozwojowi poprzez tworzenie nowatorskich
rozwigzan praktycznych probleméw.

Takie podejécie do rzeczywistosci jest rdwniez charak-
terystyczne dla innowacji zarzadzania, ktére moga by¢
zrealizowane jedynie poprzez twércze dzialanie prowa-
dzace do zmiany zastanej rzeczywistoéci. Dorst (2011)
zwraca uwage na projektowanie jako ekscytujacy nowy
paradygmat radzenia sobie za zle ustrukturyzowanymi
problemami w ztozonej rzeczywisto$ci spolecznej, do
keérych zalicza si¢ wiele ze wspolezesnych wymagajacych

innowacji probleméw zarzadzania.

Wykorzystano metodg analizy
wlasciwosci podejécia opartego
na projektowaniu zestawionych
ze stanem wiedzy w zakresie
innowacji zarzadzania (Cross,
1982; Hamel, 2006; Brown,
2009; Dorst, 2011; Wrigley

& Bucolo, 2011; Damanpour,
2014; Price i in., 2018; Khosravi
iin., 2019).
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Podejscie oparte
na nieszablono-
wym my$leniu,
kreatywnym
przekraczaniu
granic i go-
towosci do
kwestionowania
przyjetych
zalozen

Proces odkrywania nowych rozwiazari moze przynies¢
szczegdlnie dobre rezultaty w zakresie innowacji
zarzadzania w polaczeniu z nieszablonowym, nickon-
wencjonalnym mysleniem oraz warunkami sprzyjajacymi
kreatywnemu przekraczaniu granic, co jest typowe dla
podejscia opartego na projektowaniu. Niekonwencjonal-
ne myslenie i ciagte eksperymentowanie nie tylko z no-
wymi rozwigzaniami, ale takze z zastanymi strukturami,
wzorcami, standardami, procedurami, metodami, czy
modelami stwarza szanse na przesunigcie granic pomig-
dzy tym, co uwazane za mozliwe i tym, co uwazane za
niemozliwe. Ta zdolno$¢ i gotowos¢ do kwestionowania
przyjetych zalozen stanowi zdaniem Dyera i in. (2011)

element DNA kazdego innowatora.

Wykorzystano metode wnio-
skowania dedukcyjnego na
podstawie wynikow analizy
literatury dotyczacej podstawo-
wych zalozen podejscia opartego
na projektowaniu oraz innowacji
zarzadzania (Birkinshaw & Mol,
2006; Hamel, 2006; Hamel,
2007; Brown, 2009; Kyflin &
Gardien, 2009; Dyeriin., 2011;
Bucolo & Wrigley, 2012; Kelley
& Kelley, 2013; Khanagha i in.,
2013; Damanpour, 2014; Zhang
iin, 2019; Bryantiin., 2020).

Podejscie nie-
liniowe oparte
na ciaglym
iiteracyjnym
cksperymento-

waniu

Podejscie oparte na projektowaniu dostarcza skutecz-
nych metod i narzedzi uczenia si¢ na bledach w celu
odkrywania nowych mozliwosci i ulepszania rozwigzan.
Blad jest czym$ naturalnym i stanowi podstawe dosko-
nalenia rozwigzan poprzez poszerzanie wiedzy na temat
problemu oraz potrzeb i preferencji uzytkownikow.

Jak zauwaza Brown, ,udany prototyp to nie taki, ktéry
dziata bezbtednie, ale ten kedry nas czego$ uczy — o na-
szych celach, naszym procesie i nas samych” (Brown,
2009, s. 123). To z kolei wymaga przeprojektowania
calej organizacji, aby byla bardziej elastyczna, zwinna

i reagowala na otoczenie, w ktérym ciagle zmiany s3
nieuniknione (Brown, 2009).

Podejscie oparte na projektowaniu opisuje sposdb,

w jaki projektanci pracuja nad rozwigzywaniem
probleméw — iteracyjnie z wielu perspektyw, prébujac
ulepszy¢ mozliwe rozwigzania — co moze by¢ réwniez
skuteczne w rozwoju innowacji zarzadzania (Wrigley,
2017). Proces eksperymentowania jest w tym przypad-
ku nieliniowy i iteracyjny. Cho¢ zbudowany jest z po-
wtarzalnych komponentéw, ich rozmieszczenie zmienia
si¢ z iteracji na iteracj¢ w zalezno$ci od wynikéw
osiaganych w poprzednich iteracjach. Takic podejscie
lepiej odpowiada na wyzwania zwigzane ze zlozonymi

i zle ustrukturyzowanymi problemami wspétczesnego

zarzadzania.

Wykorzystano metod¢ wnio-
skowania abdukcyjnego (w po-
szukiwaniu rozwigzania wéréd
juz odkrytych mozliwosci dla
zidentyfikowanego problemu)
na podstawie wynikéw analizy
literatury z zakresu podejécia
opartego na projektowaniu oraz
podstawowych zalozen teorii
innowacji zarzadzania (Aken,
2004; Hamel, 2006; Huff i in.,
2006; Birkinshaw i in., 2008;
Brown, 2009; Birkinshaw, 2010;
Dorst, 2011; Kimbell, 2011;
Wrigley, 2017; Zhang i in., 2019;
Bryanti in., 2020).
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Podejécie
oparte na logice

abdukeyjnej

Abdukeja jako logika rozumowania jest podstawa rozwiazy-
wania probleméw w podejéciu opartym na projektowaniu.
Wspomaga ona zaréwno proces rozumowania prowadzacy
do wyjasnienia problemu, jak i proces poszukiwania rozwia-
zania. W tradycyjnym podejéciu te dwa procesy przebiegaja
czesto niezaleznie od siebie. W podejéciu opartym na
projektowaniu sa nierozerwalnie ze soba zwiazane stanowiac
jeden wspélny proces zmierzajacy do stworzenia pary: pro-
blem-rozwiazanie (von Hippel & von Krogh, 2015). Dzieje
si¢ tak dlatego, ze podejécia liniowe do rozwiazywania zlozo-
nych probleméw s3 malo skuteczne, a problem formuluje si¢
z perspektywy konkretnego rozwiazania.

Ta logika dotyczy réwniez innowacji zarzadzania jako
sposobu znajdowania nie tylko nowatorskich rozwigzar,

ale nowych dla zarzadzania regul/zasad i zalozen jako
skladowej teorii zarzadzania (bedacych wytworem nauk

o zarzadzaniu rozumianych jako nauki prakeyczne/oparte

na projektowaniu).

Wykorzystano metodg analizy
odniesiong do wynikéw po-
réwnania procesu odkrywania

i opracowywania nowatorskich
rozwigzan z zastosowaniem
podejscia opartego na projek-
towaniu oraz procesu wnio-
skowania abdukcyjnego w celu
zidentyfikowania wspélnych
clementéw i powigzan pomigdzy
nimi (Aken, 2004; Paavola, 2004;
Dew, 2007; Hamel, 2007; Dorst,
2011; Kimbell, 2011; Kelley &
Kelley, 2013; Damanpour, 2014;
von Hippel & von Krogh, 2015;
Zhangiin., 2019).

Podejécie oparte
na systematycz-
nym osadzaniu
projektowanego
rozwigzania

w modelu

biznesowym

Zaprojektowanego rozwigzania nie mozna sprowadzi¢
jedynie do wymiaru estetycznego lub poznawczego. Proces
odkrywania i rozwijania rozwiazania — aby bylo ono
skuteczne — musi by¢ osadzony nie tylko w spolecznym, ale
takze biznesowym kontekscie (Kimbell, 2011). Wynika to
ze ztozonosci probleméw, ktdre wymagaja typowego dla
projektowania holistycznego podejécia i rozwiazan syste-
mowych obejmujacych sprzet, oprogramowanie, procedury,
polityki, rozwigzania organizacyjne i wszystko, co niezbedne
do stworzenia kompleksowego rozwigzania (Owen, 2006).
Waznym elementem tego holistycznego podejscia jest od-
niesienie do triady ograniczen wyznaczajacych pole poszuki-
warl optymalnego rozwiazania: atrakcyjnosci, wykonalnosci
i optacalnosci (Kelley & Kelley, 2013; Brown, 2009). Syste-
matyczny rozwdj nowatorskiego rozwigzania, starajacy sie
pogodzi¢ te trzy ograniczenia w harmonijnej réwnowadze,
przypomina poszukiwanie efektywnego modelu biznesowe-
g0, ktdry mozna z powodzeniem wykorzystaé takze w pro-
cesie poszukiwania innowacji zarzadzania. Systematyczno$é
podejécia oznacza w tym przypadku wytrwalo$é w dazeniu
do celu przy uwzglednieniu badanych szans i ograniczen
szerokiego kontekstu (organizacyjnego, technologicznego,

spolecznego itp.), w ktérym odbywa si¢ caly proces.

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Wykorzystano metodg analizy
wlasciwosci podejécia projekto-
wego zestawionych z podstawo-
wymi zalozeniami teorii inno-
wacji zarzadzania oraz innowacji
w zakresie modelu biznesowego
(von Stamm, 2004; Hamel, 2006;
Owen, 2006; Brown, 2009;
Lockwood, 2010; Kimbell, 2011;
Bucolo & Wrigley, 2012; Kelley
& Kelley, 2013; Volberda i in.,
2013; Bryant i in., 2020; Kraus
iin., 2020).
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Wyjasnienie podstawowych przestanek podejscia opartego na projektowaniu i ich impli-
kagji dla rozwoju innowacji zarzadzania wraz z szersza charakterystyka zostato przedstawione
w tabeli 1. Konicowa dyskusja na temat znaczenia tych przestanek dla dalszego rozwoju innowa-
cji zarzadzania w kontekscie wezesniejszych ustaleri teoretycznych dotyczacych roli podejécia
opartego na projektowaniu w rozwoju zarzadzania i innowacji zostata przedstawiona w nastep-

nym punkcie wraz z podsumowaniem.

Dyskusja i podsumowanie

Celem podjetych w tej czgéci opracowania rozwazan bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie
o podstawowe przestanki wykorzystania podejécia opartego na projektowaniu we wzmacnianiu
proceséw rozwoju innowacji zarzadzania oraz implikacje dla zarzadzania tymi procesami i ich
rezultatéw. Chociaz innowacje w zarzadzaniu zyskuja coraz wigksza popularno$é¢ w badaniach
i praktyce ze wzgledu na ich wplyw na doskonalenie i wydajnos¢ organizacji, nadal istnieje po-
trzeba badan, ktdre integruja i syntetyzuja ten zaséb wiedzy (Khosravi, 2019).

Dotychczasowe wyniki badan wskazuja, ze innowacje zarzadzania jako niejednoznaczne
i trudne do powtdrzenia, z wigkszym prawdopodobieristwem prowadza do zbudowania trwalej
przewagi konkurencyjnej (Yang i in., 2020, s. 2). Mimo to nie s3 one wystarczajaco zbadane i pre-
cyzyjnie zdefiniowane, zwlaszcza w odniesieniu do proceséw ich rozwoju i wplywu na inne obsza-
ry organizacyjne (Walker i in., 2011; Damanpour, 2014; Khosravi i in., 2019; Zhangi in., 2019).

Weriaz stabe rozpoznanie innowacji zarzadzania wynika z dwéch przestanek: 1) charakteru
tych innowacji, ktére mieszczg si¢ w kategorii ,jeszcze nie” (ang. not-yetness), co oznacza, ze nie
sa one nigdy w petni zbadane i w petni poznane dopdki nie zostang wdrozone, a przed ich wdro-
zeniem, mozna co najwyzej badaé ich potencjat (Ross, 2017), 2) innowacje zarzadzania wpisuja
si¢ we wzorzec ,taczenia w pary problemdw z rozwiazaniami” (ang ,problem-solution pairing”),
co oznacza, ze trudno jest zarzadzaé procesem rozwigzywania probleméw poprzez innowacje,
jesli formutowanie problemu i rozwigzanie problemu zachodzg jednoczesnie (Hippel & Krogh,
2015). Utrudnia to badanie innowacji zarzadzania i powoduje konieczno$¢ poszukiwania no-
wych podejs¢ koncepcyjnych i metodologicznych.

Podejscie oparte na projektowaniu okazato si¢ skutecznym podejéciem do rozwoju inno-
wacji (Bason, 2012; Bucolo i in., 2012; Wrigley, 2017; Hevner i in., 2019; Bryant i in., 2020).

Analiza literatury w tym zakresie pozwolita okredli¢ podstawowe zalozenia tego podejscia,
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majace wplyw na jego skutecznos$é w rozwoju innowacji zarzadzania. Wyniki tej analizy zosta-
ly przedstawione w tabeli 1. Zalozenia te dotycza 1) charakteru wynikéw proceséw rozwoju
innowacji z wykorzystaniem podejs'cia opartego na projektowaniu, 2) samego pProcesu rozwoju
innowacji zarzadzania, 3) logiki rozumowania stosowanego w tym procesie oraz 4) zarzadczej
strony wdrazania innowacyjnych rozwiazan. Wskazane punkty tworzg zarys ram konceptual-
nych dla dalszych badari nad rozwojem innowacji zarzadzania. Tworza one zbiér przestanek dla
bardziej zaawansowanych kategorii pojeciowych i konstruktéw oraz wskazania zaleznosci po-
miedzy nimi, i jako takie stanowia punkt wyjscia badari majacych na celu wypracowanie modelu
rozwoju innowacji zarzadzania wykorzystujacego podejscia oparte na projektowaniu. Model
taki stanowilby system zalozen, idei i regul, ktére mozna bytoby nastepnie zoperacjonalizowaé

w konkretng koncepcj¢ dziatania oraz badan empirycznych.
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PRACA CZY ZYCIE RODZINNES — CZYLI KILKA UWAG

DLA ZARZADZAJACYCH ORAZ WLADZ PUBLICZNYCH

AGNIESZKA SZCcZUDLINSKA-KANOS
MALGORZATA MARZEC

UNIWERSYTET JAGIELLONSKI

Wprowadzenie

W czasach ogromnego postepu spoleczno — ekonomicznego oraz technologicznego, ciagle rozwija-
jacej sie pracy zdalnej i wkraczania na rynek pracy kolejnych, coraz mlodszych pokolen, ktére duzg
wagg przyktadaja do uzyskiwania harmonii pomiedzy zyciem zawodowym i prywatnym, wazne jest,
aby zaréwno wiadze publiczne, jak i pracodawcy znali oczekiwania pracownikéw. W opinii autorek
opracowania, szczegdlng grupa, ktéra wymaga analizy sa pracujacy rodzice i ich potrzeby. Wdro-
zenie przez wladze w zycie odpowiednich instrumentéw o charakterze prawnym, finansowym, ale
réwniez i uswiadamianie pracodawcéw na temat korzysci, keére wynikaja z ich stosowania, umoz-
liwi wiaczenie w rynek pracy oséb, ktére z powodu opicki nad dzie¢mi maja z tym trudnosci, co
w efekcie bedzie miato liczne pozytywne skutki w czasach kryzysu demograficznego w kraju.
Tematyka réwnowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym jest w literaturze szeroko opisy-
wana z punktu widzenia wielu dziedzin i dyscyplin naukowych. Szczegélnie miejsce znajduje
w zarzadzaniu jak réwniez w naukach o polityce i administracji. Z jednej strony organizacje
dostrzegaja potrzebe zwrdcenia uwagi na potrzeby pracownikéw w wielu wymiarach, z drugiej
strony spoleczenistwo oczekuje wyznaczania pewnych norm i granic w zakresie przepiséw praw-
nych oraz dziafari nakierowanych na potrzeby okreslonych grup oséb pracujacych. Koncentra-

cja na problematyce faczenia pracy z réznymi plaszczyznami zycia jednostek w znacznej mierze
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wywolana jest post¢pujacymi przemianami w zakresie funkcjonowania rodzin, ich modeli, zmia-
nami stylu zycia oraz przemianami w zakresie doceniania réznych wartosci w zyciu jednostek.
Koncepcja Work Life Balance (WLB) nieustannie ewoluuje, podazajac z jednej strony za zmiana-
mi zachodzacymi w organizacjach, z drugiej za zmianami w otoczeniu organizacji, w tym w sfe-
rze spoleczno-gospodarczej, kulturowej, politycznej i bezpieczenistwa. Pojawiajace si¢ wyzwania
wymagaja stalej analizy podejscia w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i og6lnej dzia-
talnosci panistwa, w szczegdlnosci polityk publicznych. Konieczna jest ciagla diagnoza przemian,
a zatem i prowadzenie badari w tym obszarze. W niniejszym rozdziale autorki, dzi¢ki kwerendzie
literatury oraz przeprowadzonym badaniom staraja si¢ przedstawi¢ kierunki zmian, jakie powinny
by¢ dokonywane w obszarze zarzadzania oraz polityk publicznych w zmiennym otoczeniu.

Gléwnym celem artykutu jest wskazanie znaczenia idei Work Life Balance dla zarzadzania
i polityki publicznych oraz wypracowanie rekomendacji zaréwno dla pracodawcéw, jak i wladz
publicznych.

W czgsci teoretycznej rozdziatu dokonano charakeerystyki warunkéw rozwoju idei WLB,
podj¢to probuje definicji pojgcia, wskazano korzysci i koszty rozwoju idei, a takze przedstawio-
no najwazniejsze regulacje prawne dotyczace kwestii godzenia zycia zawodowego z prywatnym.
W czgéci empirycznej natomiast przedstawiono wyniki ogdlnopolskich badan i wskazano

gléwne oczekiwania pracownikéw od organizacji, pracodawcéw oraz od wladz publicznych.

Work Life Balance w ujeciu teoretycznym

Réwnowaga miedzy Zyciem prywatnym a zawodowym jest zjawiskiem wielowymiarowym zdefi-
niowanym jako idea Work Life Balance (WLB). Wskazywany trend powstal na przetomie lat 70
i 80 XX wicku w USA i Wielkiej Brytanii, gdy weszly w zycie przepisy normujace tygodniowy
czas pracy. Zaczeto wéwczas zwracaé uwage na role czasu wolnego pracownika w rozwoju jed-
nostek, przedsigbiorstw, jak i catych spoleczeristw. Przyczyny powstania koncepcji WLB uparuje
sic w przemianach spotecznych i kulturowych zwiagzanych gléwnie z wejsciem na rynek pracy ko-
biet oraz koniecznoscia zastosowania nowego podzialu obowiazkéw domowych i opickuriczych.
Gléwnym zalozeniem tej koncepcji byto wspieranie pracownikéw w godzeniu pracy zawodowej
z zyciem prywatnym w réznych wymiarach. Zwrécono uwagg, ze harmonijne wspélistnienie obu
obszaréw zycia czlowicka pozwala osiagaé lepsze efekty niz ograniczenie jednego z nich albo funk-

cjonowanie jednego obszaru zycia cztowicka kosztem drugiego. Pracownik umiejetnie taczacy
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zycie zawodowe z pozazawodowym, moze by¢ bardziej zadowolony i odczuwaé wyzszy poziom
satysfakcji w réznych sferach zycia. Zadowolony pracownik jest bardziej efektywny, cieszy si¢ z zy-
cia zawodowego i prywatnego, ponadto jest odporny na stres, mniej choruje, ale i ma dogodne
warunki do wykonywania obowiazkéw zwiazanych z rodzing i podnoszenia jakosci swojego zycia.

Pomimo licznych badan w obszarze wielu dyscyplin naukowych, pojecie WLB nie docze-
kalo si¢ jednej definicji, a termin ten jest przez badaczy odmiennie rozumiany (McNall i in.,,

2009). W literaturze niejednokrotnie wskazuje si¢ na trzy determinanty koncepcji WLB, tj.:

o  prace (ang. work) — rozumiana jako zycie zawodowe;

e  brak pracy (ang. non-work) — niemajacy jednak nic wspélnego z bezrobociem, to czg$¢
zycia po pracy (zycie pozazawodowe, prywatne);

o zdrowie (ang. health) zwigzane z ocena jak praca i zycie poza pracg wplywaja na zdro-
wie pracownikéw (McNall i in., 2009).

Termin Work Life Balance jest analizowany od dluzszego czasu, jednak czesto jest synonimem
takich okregler jak: refleksja nad wlasnymi do§wiadczeniami w zyciu i w pracy, poziom zaangazo-
wania si¢ w odgrywane role spoleczne czy satystakcja z zycia, przyjemnos¢ faczenia pracy i zycia
osobistego, $wiadoma kontrola rél petnionych w zyciu itp.(Ferguson i in., 2012; Kalliath i in.,
2013). Greenhaus i Allen definiuja réwnowage pomiedzy praca a rodzing jako ogdlne podejscie,
w ktérym nastepuje zgodno$¢ pomiedzy efektywnoscia i poczuciem satysfakeji z pracy u jednostki
i ich zgodno$¢ z zyciowymi wartoéciami cztowicka. Osoby oceniajg swoja skutecznos¢ w kazdej
roli w odniesieniu do posiadanych standardéw wewnetrznych. Istotny jest tez poziom satysfak-
cji czerpany z kazdej wypelnianej roli. Osoby odczuwajace poczucie zréwnowazenia (pogodze-
nia), majg réwniez uczucie satysfakeji w ich gléwnych rolach (pracy badz rodzinie), niezaleznie
od oceny w drugiej roli, moga czu¢, ze zyja w sposéb zbalansowany (Greenhaus, Allen, 2011).
Z kolei A. Stankiewicz-Mrdz, definiuje WLB poprzez wskazanie istoty mechanizmu réwnowagi:
oo ki€rowanie wwagi na zachowanie réwnowagi pomigdzy Zyciem zawodowym a zyciem osobistym,
umozliwia jednoczesnie dazenie jednostki do samorealizacji w poza-pracowniczych aspektach zycia
Przy zachowanin zrozumienia dla wielowymiarowosci sytuacji...” (Stankiewicz-Mréz, 2008). The
European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions (Eurofound)
zwraca uwagg na fakt, ze réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym odnosi si¢ do
poziomu priorytetéw migdzy praca a zyciem osobistym jednostki. Dobra réwnowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym osiaga si¢, gdy prawo jednostki do spetnionego zycia w pracy

zarobkowej i poza nia jest akceptowane i szanowane jako norma — z obopélng korzyscia jednost-
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ki, biznesu i spoleczeristwa (Eurofound, 2022). WLB jest waznym wspéiczesnie wyzwaniem dla
zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegélnie w sytuacji, w ktérej coraz wigcej 0séb petni podwdjne
role (rodzica i pracownika). W zwiazku z tym, iz nie ma zgodnosci definicyjnej, autorzy opraco-
warl, kazdorazowo powinni definiowa¢ wlasne rozumienie WLB.

Autorki niniejszego opracowania stoja na stanowisku, ze WLB to proces, ktéry powinien
podlega¢ ciagtym przemianom w kierunku balansowania, harmonizowania, integrowania, do-
pasowywania czy godzenia zycia zawodowego z prywatnym. Dziatania w zakresie WLB wyma-
gaja zaangazowania si¢ w rozpoznanie zmiennych potrzeb, oczekiwan obywateli, pracownikéw,
a takze dostosowania dziafari panistwa oraz organizacji do tych zmian.

W literaturze przedmiotu mozna odnotowaé dyskusje na temat zakresu i form realizacji idei
Work Life Balance, odmienne jest podejécie do zagadnienia na w Unii Europejskiej, a inne mozna
znalez¢ na terenie Stanéw Zjednoczonych. Model amerykanski ktadzie nacisk na dziatania dobro-
wolne pracodawcdw, z naciskiem na podejécie motywacyjne. Tam wazne sa narzedzia specjalnie przy-
gotowane dla réznych grup pracownikéw, z nastawieniem na pozyskiwanie pracownikéw cennych
dla organizacji oraz stwarzaniem dla tych pracownikéw dogodnych warunkéw dla jak najlepszych
efektéw pracy. Model europejski sktada si¢ z dwdch komponentdw, tj. socjalnego i obligatoryjnego,
skierowany jest gléwnie na dzialania ogélnokrajowe. W Europie podstawa funkcjonowania idei WLB
sa regulacje prawne oraz dialog spoleczny ukierunkowany na polityke prorodzinng oraz wzrost za-
trudnienia w grupach majacych problemy ze znalezieniem pracy czy zatrudnienia (Muczyniski, 2013).

Mozna wskaza¢ kilka barier, ktére moga ogranicza¢ wprowadzanie narzedzi ulatwiajacych

taczenie zycia zawodowego z prywatnym, tj.:

e brak odpowiednich norm prawnych regulujacych kwesti¢ opracowywania progra-
moéw WLB, jak i dla wprowadzania poszczegdlnych narzedzi (np. brak unormowan
niektdrych form $wiadczenia pracy itp.);

o  brak instrumentéw centralnie finansowanych lub wspierajacych wprowadzania pro-
graméw WLB (np. ulg podatkowych, wyptacalnych zasitkow opickuniczych itp.);

o stabe strony w organizacji pracy, cz¢sto zwigzane z nadmierny zakresem obowiazkéw
pracowniczych niedopasowanych do norm czasu pracy;

e niedostatek wiedzy o mozliwych do zastosowania rozwigzaniach oraz o mozliwych do
osiagniecia dzigki nim rezultatom (zaréwno wérdd pracownikéw, jak i pracodawcéw);

e nieprawidlowosci wsparcia informacyjno-doradczego dla obu grup interesariuszy
(pracownikéw i organizacji), ograniczajace mozliwosci dostrzezenia pozytywnych

aspektéw wprowadzenia idei WLB dla réznych grup (zgodnie ze strategia win-win);
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e koncentrowanie si¢ w wickszym stopniu na reakcjach pracownikéw i menadzeréw, ktdrzy
nie s objeci programem niz na korzysciach dla pracownikéw korzystajacych z programéw;

e  wprowadzanie programéw o niezrownowazonych korzysciach i kosztach (czesto
ukierunkowanych silnie na ekonomiczny zysk podmiotu i podporzadkowujace temu
celowi formy wspierania pracownikéw),

o  brak praktyki przekazywania informacji nt. do$wiadczeri we wprowadzaniu réznych

programéw i narzedzi WLB (Glogosz, 2008).

Brak réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym moze mie¢ wiele negatywnych kon-
sekwencji. Rysunki zamieszczone ponizej zawieraja zestawienie najwazniejszych skutkéw braku
réwnowagi w zyciu cztowieka w perspektywie poszczegdlnych oséb, pracownikéw i ich rodzin,

organizacji, jak réwniez catych spoleczenstw.

Rysunek 1. Korzysci i wady z rownowagi miedzy zyciem prywatnym
i zawodowym dla spoteczenstwa

Spoteczenstwo

Wady braku réwnowagi ’ Korzyéci zachowania réwnowagi

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Borkowska, 2003; Muczysiski, 2013.
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Jednym z najwickszych negatywnych skutkéw braku harmonii pomiedzy zyciem zawodo-
wym i prywatnym obserwowanym na poziomie catych spoleczeristw, jest wplyw na sytuacje de-
mograficzng. Brak WLB negatywnie oddziatuje na decyzje dotyczace zakladania rodzin i posia-
dania potomstwa, co w efekcie prowadzi do obnizania wskaznikéw urodzen. Niesie to za sobg
kolejne negatywne konsekwencje miedzy innymi o charakterze ekonomiczno — spotecznym.

Rozwazajac wady i korzysci wynikajace z réwnowagi pomigdzy zycie zawodowym i pry-
watnym, nalezy zwréci¢ uwage jakie znaczenie WLB odgrywa w funkcjonowaniu organizacji.
W literaturze mozna réwniez znalez¢ wyniki badan, kedre pokazuja, ze konflikt na linii praca
— zycie moze obniza¢ zaangazowanie zatrudnionych w wykonywana prace, moze powodowa¢
napiecie w pracy, wplywad na zamiar odejscia z organizacji i poszukiwanie innego zatrudnienia
(Netemeyer i in., 1996). WLB pracownikéw wplywa na efektywno$¢ organizacji, a zadbanie
o réwnowage pomiedzy zyciem zawodowym i osobistym pracownikéw w dtuzszej perspekeywie

prowadzi do wzrostu produktywnosci i konkurencyjnosci podmiotéw.

Rysunek 2. Korzysci i wady z rwnowagi miedzy zyciem prywatnym
i zawodowym dla organizacji

Organizacja

Zrédlo: Opracowanie wlasne za podstawie: Borkowska, 2003; Muczyriski, 2013.
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WLB oddziatuje takze w sposéb bezposredni na samych pracownikéw i ich rodziny. W li-
teraturze mozna znalez¢ wyniki badan, ktdre wskazuja na fake, iz brak harmonii pomiedzy sfera
zawodowa a prywatng moze doprowadzi¢ do istotnego pogorszenia zdrowia (Ioannidi, 2016)
w tym psychicznego, pracownika oraz jego rodziny. Potwierdzono, ze im wyzsze nasilenie konflik-
tu pomiedzy tymi sferami, tym wyzszy poziom do$wiadczanego stresu zawodowego, a takze wick-
sze ryzyko wypalenia zawodowego (m.in.: Bedeian i in., 1988; Noor, 2002; Netemeyer, 2004).
Brak réwnowagi moze mie¢ takze negatywny wplyw na rodzine i prowadzi¢ do wielu konfliktow.
Istnieje bowiem zalezno$¢, ze im mniejsze nat¢zenie konfliktu na linii praca — zycie osobiste, tym
wicksza satysfakcja z malzefistwa i zycia rodzinnego (Allen i in., 2000). Zdaniem Milkie i Peltola
réwnowaga praca — rodzina wiaze si¢ z wigkszym szczg$ciem malzeriskim i bardziej sprawiedliwym
podzialem obowiazkéw miedzy zona i mezem (Milkie, Peltola, 1999), a osoby bedace w malzen-
stwie dostrzegaja wigcej konfliktéw na linii praca-rodzina niz osoby samotne (Yan, Zhou, 2016).
Eaczenie rél zawodowych i rodzinnych moze prowadzi¢ do konfliktu praca-rodzina, bowiem ilos¢
zasob6w energii i czasu jest stala, a zaangazowanie w wiele rél skutkuje alokacja znacznie wick-

szych zasobéw do jednej roli niz do innych (Rothbard, 2001; Greenhaus, Powell, 2003).

Rysunek 3. Korzysci i wady z rownowagi miedzy zyciem prywatnym
i zawodowym dla pracownika i jego rodziny

Pracownik i jego rodzina

‘Wady z braku réwnowagi Korzysci za zachowania réwnowagi

&
Brak poczucia bezpieczeristwa w zyciu rodzinnym
1 zawodowym

Identyfikacja pracownikow z miejscem pracy ’

y

(3 \
Wieksza satysfakcja z mozliwosci godzenia
Pogorszenie stanu zdrowia, w tym psychi roznych k 0w zycia (praca, rodzina,

Zycie osobiste) oraz satysfakcii z pracy
o

\
& e
) 5 Zmniejszenie poczucia winy z powodu
Konftkty w rodznie oraz gorsza opicka nad nieodpowiedniego podziahi czasu na prace i
dziecmi Zycie rodzinne

y

Stres dla pracownikow i ich rodzin pracownikow i motywacji do pracy oraz
zmniejszenie stresu i choréb.

‘Wzrost poczucia wiasnej wartosé ’

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Borkowska, 2003; Muczyriski, 2013.
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Od dluzszego czasu tocza si¢ dyskusje na temat mozliwosci podejmowanych dziatari
w réznych obszarach gwarantujacych zbilansowanie zycia czynnych zawodowo oséb. Swiado-
mi menadzerowie réznych szczebli, podejmujg inicjatywy w kierunku niwelowania efektdw
zewngtrznych i wewnetrznych braku zbilansowania zycia prywatnego z zawodowym. Kwestie
te s3 podejmowane zaréwno na szczeblu polityki pafistwa, samorzadu terytorialnego, ale i na
poziomie réznych podmiotéw. Zagadnienie uzyskato nowa perspektywe w dobie pandemii,
kiedy wielu rodzicéw czynnych zawodowo musiato dostosowa¢ si¢ do petnienia rél zawodo-
wych i rodzinnych w nowym warunkach.

Na potrzeby niniejszego artykutu analizie poddano jeden z elementéw sktadajacy si¢ na zycie
prywatne, a mianowicie zycie rodzinne. Rodzina i praca to dwa najwazniejsze aspekty zycia czlo-
wicka. W Polsce rodzina jest wskazywana jako najwazniejsza warto$¢ dla 80 proc. spoleczeristwa
(CBOS, 2019). Praca jest czgscia zycia umozliwiajaca realizacjg osobistych aspiracji i celéw zycio-
wych. Tradycyjny podzial rél pomiedzy kobietami i me¢zezyznami podlega przemianom od kilku
dekad (Firlit—Fesnak, 2018). Kobiety coraz cz¢sciej podejmuja prace zawodows i facza obowiazki
zawodowe z wykonywaniem opicki nad dzie¢mi. Réwniez mezezyzni od pewnego czasu zwigk-
szaja swoje zaangazowanie w wykonywanie rél rodzicielskich i wspotuczestnicza w obowigzkach
domowych. Mozna odnotowa¢ zjawisko mieszania si¢ rél za sprawa po$wiecanego czasu na ich
wypelnianie, nowych wzorcéw zachowa oraz ztozonosci przemian w réznych sferach zycia.

Wiadze publiczne staraja si¢ odpowiadaé na zmiany oczekiwan spolecznych i wdrazaja
nowe oraz modyfikuja obecne regulacje wspierajace rozw6j WLB. W Polsce istniejg liczne akey
prawne, ktére reguluja funkcjonowanie instrumentéw wspierajacych faczenie zycia zawodowego
z prywatnym, a w szczeg6lnosci rodzinnym. Do przepiséw tych zaliczy¢ nalezy migdzy innymi:
Ustawe z dnia 26 czerwca 1974 r., Kodeks pracy, Dz. U. 1974, nr 24, poz. 141; Ustawe z dnia 25
czerwca 1999 r. o $wiadczeniach pieni¢znych z ubezpieczenia spofecznego w razie choroby i ma-
cierzynistwa, Dz. U. 1999 Nr 60 poz. 636, ze zm.; Ustawe z dnia 12 marca 2004 roku o pomocy
spolecznej, Dz.U. 2021, poz. 2268, ze zm.; Ustawe z dnia 11 lutego 2016 r. o pomocy panstwa
w wychowywaniu dzieci, Dz. U. 2016, poz. 195, ze zm.; Ustawe z dnia 4 lutego 2011 r. o opiece
nad dzie¢mi w wicku do lat 3, Dz.U. 2011 nr 45, poz. 235; Ustawe z dnia 26 lipca 1991r. o po-
datku dochodowym od 0s6b fizycznych, Dz. U. 1991, nr 80, poz. 350, ze zm. oraz wiele innych.
W ostatnich latach w Polsce mi¢dzy innymi wydtuzeniu ulegly urlopy macierzynskie, wprowadzo-
no urlop rodzicielski i ojcowski. Istnicja ulgi podatkowe dla pracownikéw posiadajacych dzieci
oraz rézne programy, rowniez finansowe, wspierajace rodzicoéw z dzie¢mi. Zwigkszyta si¢ liczba
dzieci w wieku ztobkowym i przedszkolnym, kt6re objety zostaly instytucjonalng opieka, ale nadal

liczba placéwek opiekuniczo — wychowawczych jest niewystarczajaca.
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Poza polskimi aktami prawnymi, kwestiec WLB reguluja rowniez akty o charakterze mie-
dzynarodowym. W miejscu tym podkresli¢ nalezy, ze w 2019 roku Unia Europejska opracowata
dyrektywe (Directive (EU) 2019/1158) dotyczaca réwnowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym rodzicéw i opieckundéw (Porte i in., 2020). Wprowadzona regulacja miata na celu
wypracowanie rozwigzan przydatnych dla pracujacych rodzicéw i opiekunéw, tak aby kobiety
i m¢zezyzni mieli jednakowe szanse na rynku pracy oraz mozliwo$¢ godzenia zycia zawodowego
z rodzinnym. Akt prawny normuje zagadnienia dostgpu pracownikéw do elastycznych form
$wiadczenia pracy, a takze wprowadza regulacje prawne w zakresie korzystania z urlopu
rodzicielskiego, ojcowskiego i opickuniczego oraz urlopu z powodu dzialania sit wyzszych
w pilnych sprawach rodzinnych spowodowanych choroba lub wypadkiem. Wprowadzone
regulacje maja za zadanie zwrdcenie uwagi na role mezczyzn w partycypowaniu w czesci
obowiazkéw opiekuniczych. Podjete dziatania maja rowniez na celu zmiang postrzegania roli
kobiety jako opiekunki i rodzica przejmujacego znaczng cze¢$¢ obowiazkéw rodzicielskich,
na rzecz ksztaltowania nowego wzorca kobiety-pracownika i nowych zasad funkcjonowania
wspolczesnych rodzin. Celem pracbylo takze zapobieganie wycofywaniussi¢ kobietz rynku pracy
oraz przeciwdzialanie biernosci zawodowej kobiet, w odpowiedzi na zmiany demograficzne
starzejacych sie spoleczenstw europejskich. Kraje cztonkowskie UE mialy trzy lata na wdrozenie
przepiséw w zycie. W Polsce termin ten minat w sierpniu 2022 r. (Szczudliriska-Kano$, Marzec,
2022). Przewiduje sig, ze przepisy wejda w zycie w roku 2023 i beda ogromnym wyzwaniem
zaréwno dla wladz publicznych, jak i pracodawcéw z kilku powoddéw, o czym ponize;j.

Dyrektywa Work Life Balance przewiduje szereg indywidualnych praw zwiazanych z urlo-
pem ojcowskim, urlopem rodzicielskim i urlopem opiekunczym oraz elastyczng organizacja
pracy dla pracownikéw bedacych rodzicami lub opiekunami. W szczegélnosci zaktada ona, ze
drugi rodzic ma prawo do dwdch miesiecy urlopu rodzicielskiego, ktére nie podlegaja przenie-
sieniu, a niewykorzystany urlop przepada. Chcac zrealizowaé powyzsze zatozenie, zapropono-
wano, aby wydtuzy¢ okres urlopu rodzicielskiego o 9 tygodni, ktére maja by¢ zarezerwowane
wlasnie dla jednego z rodzicéw. W efekcie taczny wymiar tego urlopu dla obojga rodzicéw,
w przypadku urodzenia jednego dziecka przy jednym porodzie, bedzie wynosit do 41 tygodni
albo do 43 tygodni — w przypadku porodu mnogiego. Usredniona wysoko$¢ zasitku macierzyn-
skiego za caty okres urlopu rodzicielskiego ma wzrosnaé z 67,5 do 70 proc. Wydaje si¢ jednak, ze
umozliwienie ojcom dluzszego pobytu z dzieckiem o 9 tygodni z wynagrodzeniem obnizonym
0 30 proc. moze nie by¢ zbyt atrakcyjne i istnieje zagrozenie, ze tylko grupa najbardziej zamoz-
nych rodzin bedzie korzystata z tych rozwigzan. Ponadto luka ptacowa pomig¢dzy zarobkami

kobiet i mezczyzn (tzw. gender pay gap), ktéra w chwili obecnej, w zaleznosci od sposobu po-
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miaru, w Polsce wynosi od 4,5 proc. (Gender pay gap, Eurostat 2022) do nawet do 35 proc..
Z badan wynika, ze w pierwszym decylu ptac w firmach z udzialem kapitatu zagranicznego
skorygowana luka pfacowa miedzy me¢zczyznami a kobietami nie przekracza 7 proc.. Znaczne
réznice w wynagrodzeniach pojawiaja si¢c wérdéd pracownikéw najlepiej zarabiajacych. Co cie-
kawe, w firmach krajowych pracownice z najwyzszego decylu zarabiaja okofo 21 proc. mniej
niz pracownicy plci meskiej, podczas gdy w firmach zagranicznych réznica ta wynosi nawet
35 proc. (Magda, Salach, 2021). Za prawdopodobieristwem, ze ojcowie, pomimo stworzenia
warunkow prawnych do korzystania z dodatkowych tygodni urlopu, nie beda z nich korzysta¢
przemawia réwniez fake, iz w chwili obecnej istnieja przepisy umozliwiajace podzial urlopu ro-
dzicielskiego pomiedzy rodzicéw, a nadal odsetek ojcdw korzystajacy z tego udogodnienia jest
niewielki. Statystyki ZUS wskazujg, ze w roku 2021 tylko 1 proc. me¢zczyzn skorzystat z urlopu
rodzicielskiego i tylko 55 proc. skorzystalo z urlopu ojcowskiego (Legalis administracja, 2022).

Ponadto w nowych regulacjach zatozono, ze skrdceniu ulegnie okres, w ktérym bedzie moz-
liwe skorzystanie przez pracownika — ojca wychowujacego dziecko z urlopu ojcowskiego — z obec-
nych 24 do 12 miesi¢cy od dnia urodzenia dziecka. Dyrektywa wigze bowiem to prawo z naro-
dzinami dziecka. Analogicznemu skréceniu ulegnie zatem réwniez okres na skorzystanie z urlopu
ojcowskiego przez pracownika, ktéry przysposobit dziecko w ustawowo okreslonym wicku.

Dodatkowo nowe przepisy zaktadaja wprowadzenie urlopu opickuriczego — w wymiarze do 5
dni w roku kalendarzowym — w celu zapewnienia osobistej opicki lub wsparcia osobie bgdacej krew-
nym, do ke6rych zaliczono: syna, corke, matke, ojca, malzonka, matzonke lub pozostajacej we wspdl-
nym gospodarstwie domowym, kiedy osoba taka wymaga znacznej opicki lub znacznego wsparcia
z powaznych wzgledéw medycznych, bez zachowania prawa do wynagrodzenia za czas tego urlopu.

W kwestii zwolnienia od pracy z powodu dziatania sity wyzszej w pilnych sprawach ro-
dzinnych spowodowanych chorobg lub wypadkiem, jezeli niezb¢dna jest natychmiastowa obec-
no$¢ pracownika, zdecydowano o wprowadzeniu zwolnienia od pracy w wymiarze 2 dni albo
16 godzin w roku kalendarzowym, z zachowaniem za czas tego zwolnienia prawa do 50 proc.
wynagrodzenia obliczanego jak wynagrodzenie za czas urlopu wypoczynkowego.

Zaklada si¢ réwniez, ze pracownicy posiadajacy dzieci do co najmniej o$miu lat oraz opie-
kunowie takich dzieci beda mieli prawo do wystepowania z wnioskiem o elastyczna organizacje
pracy w celu sprawowania opieki, a pracodawcy beda musieli przedstawi¢ uzasadnienie odmo-
wy udzielenia zgody na taki wniosek lub odroczenia takiej organizacji pracy.

Wazng kwestig jest takze planowany zakaz zwalniania oraz wszelkich przygotowan do
zwolnienia pracownikéw z powodu wystapienia przez nich z wnioskiem o urlop ojcowski,

rodzicielski i opickunczy lub skorzystania z takiego urlopu, lub z powodu skorzystania przez
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nich z prawa do wystapienia z wnioskiem o elastyczng organizacje pracy. W chwili obecnej
przepisy umozliwiaja pracodawcom zatrudniajacym powyzej 20 oséb zwolnienie rodzica po
urlopie macierzynskim z powodu likwidacji stanowiska pracy lub redukeji etatéw. W prakeyce
niejednokrotnie oznacza to, ze pracodawca juz w okresie korzystania przez rodzica z urlopu
macierzynskiego zatrudnia inng osob¢ na nowym stanowisku, a po powrocie z macierzynskiego
likwiduje pierwotne stanowisko i wypowiada umowe o prace.

Powyzej przedstawione kwestie jedynie sygnalizuja problemy i wyzwania, przed ktérymi stang
wladze publiczne, pracodawcy oraz pracownicy. Oczywistym jest, ze modyfikacje przepiséw prawa
sa konieczne, ale wielu kwestii nie mozna wymusi¢ jedynie aktami normatywnymi. Wazne sa zache-
ty, wykazywanie dobrych praktyk oraz edukacja i kampanie kulturowo-uswiadamiajace. Z pewno-
$cig proces zmian w obszarze WLB bedzie trwal jeszeze kilka dekad, ale pocieszajacym jest fake, iz
coraz czesciej pracodawcy widzac przemiany zachodzace w ich otoczeniu oraz w sposobie funkcjo-
nowania pracownikéw, podejmuja dziatania, zaréwno nakierowane na pracg zawodowa, jak i zycie
prywatne zatrudnionych oséb. Wiele organizacji zaczyna dostrzega¢ potrzebe wspierania pracow-
nikéw w petnieniu réznych rél spofecznych, gdyz moze prowadzi¢ to do podniesienia jakosci pracy
i osiagania lepszych rezultatéw dla calej organizacji. Poprzez wprowadzanie idei WLB, mozliwe jest
zlagodzenie wielu konfliktéw powstajacych pomiedzy zyciem rodzinnym i zawodowym (Green-
haus, Beutell, 1985). Wazne jest zatem wskazywanie zaréwno menadzerom, jak i osobom odpo-
wiedzialnym za projektowanie polityk publicznych, kierunkéw oczekiwanych przez spoleczenstwo
zmian. Autorki artykutu obserwujac przemiany, dokonujace si¢ podczas pandemii przeprowadzily

w tym celu ogélnokrajowe badania ankietowe, ktdrych rezultaty przedstawiono ponizej.

Rekomendacje i praktyczne uwagi dla pracodawcow
oraz wtadz publicznych — wyniki ogélnokrajowych
badan kwestionariuszowych nad WLB w Polsce

Rozpoczeta si¢ w roku 2020 ogélnoswiatowa pandemia koronawirusa, ktéra unaocznita,
w jeszcze wigkszym stopniu niz dotychczas, potrzebe rozwoju instrumentdw, keore ulatwialyby
godzenie zycia zawodowego z prywatnym. Szczeg6lng grupa pracownikéw zostali pracujacy
rodzice, ktérzy w czasie pandemii musieli dokonaé reorganizacji swoje zycia zaréwno zawo-

dowego, jak rodzinnego ze wzgledu na nowe warunki. Zaplanowano i przeprowadzono ogdél-
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nopolskie badania ankietowe, ktérych gléwnym celem byta kompleksowa ocena sytuacji pra-
cujacych rodzicéw w czasie pandemii, a w szczegdlnosci zdiagnozowanie jak pracownicy tacza
swoje obowiazki zawodowe z opicka nad dzie¢mi w czasie pandemii i jakie maja oczekiwania
wobec pracodawcédw oraz wladz publicznych w kontekscie taczenia pracy zawodowej z zyciem
rodzinnym (Lonska i in., 2021; Bukowska i in., 2021; Vyas, 2022).

Badania w 2020 roku byly poprzedzone pilotazem. W badaniu zastosowano metodg son-
dazu diagnostycznego, technika byla ankieta internetowa CAWI (Computer Assisted Web
Interviewing). Kwestionariusz skladal si¢ z 37 pytait (w wigkszo$ci zamknigtych oraz 2 pytan
otwartych) i byl dostepny na gléwnej stronie internetowej ogdlnokrajowego dziennika elektro-
nicznego Librus oraz rozsylany za posrednictwem portalu bezposrednio na konta uzytkowni-
kow. Zasadno$¢ zastosowanej metody podyktowana byla faktem, iz badana zbiorowos¢ byla roz-
proszona i charakteryzowata si¢ duza réznorodnoscig cech spoteczno-demograficznych. Dobér
grupy badawczej byt celowy. Badanie prowadzone bylo w dniach 16 marca — 2 kwietnia 2021.

Badanie przeprowadzone zostato wéréd 10 331 respondentéw w tym 7800 rodzicéw akeyw-
nych zawodowo i posiadajacych na wychowaniu dzieci. Z poddanej szczegélnej analizie populacji
7800 0s6b, az 7063 (91 proc.) to kobiety aktywne zawodowo i posiadajace na wychowaniu dzieci.
Pod wzgledem wieku osoby w wicku 41-50 lat stanowity 47,9 proc. badanych, a w wicku 31-40
lat 46,7. Zdecydowana wickszo$¢ badanych legitymowata si¢ dyplomem studiéw wyzszych lub
wyzszych zawodowych — 69 proc. Wyksztalcenie $rednie posiadato 18,9 proc. badanych.

Z badan migdzy innymi wynika, ze me¢zczyzni (59,1 proc.) czgsciej niz kobiety (54,3 proc.)

deklaruja mozliwos¢ oddzielenia czasu pracy od czasu prywatnego.

Tabela 1. Mozliwos$¢ oddzielenia czasu pracy zawodowej od czasu
prywatnego (ze wzgledu na ptec i wiek)

Ple¢ Wiek
Ogétem  Kobicta ~Mgzczyzna Do 30lac  31-40lac  41-50lat  Powyzej 50 lat
Zdecydowanie tak | 16,5% 15,9% 22,1% 19,9% 16,1% 16,5% 19,9%
Raczej tak 38.2% 38,4% 37.0% 33,0% 38,6% 38,4% 34,6%
Raczej nie 24.4% 24,5% 22,9% 21,6% 23,9% 24,9% 24,4%
Zdecydowanie nie | 16,4% 16,7% 13,7% 15,9% 16,7% 16,3% 15,9%
Trudno
o 4,4% 4,5% 42% 9,7% 4,7% 3,9% 5,3%
powiedzieé
Ogoélem 7800 7063 737 176 3645 3733 246
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Testy chi-kwadrat Pearsona

Ple¢ Wiek
Chi-kwadrat 20,181 21,619
df 4 12
Istotnos¢ ,000° ,042°

Zrédlo: Opracowanie whasne

Z mozliwo$cia oddzielenia czasu pracy zawodowej od czasu prywatnego zwigzane jest z wy-
ksztalceniem. Zauwazalna jest zalezno$¢ — im wyzszy poziom wyksztalcenia, tym trudniej od-

dzieli¢ te dwie sfery zycia.

Wykres 1. Oddzielenie czasu pracy i czasu prywatnego w kategoriach
wyksztatcenia

| 38,2%
38,0%
37,8%

40,6%

24,5%
25,9%

" Wyisze (N=5582) W Wyisze zawodowe (N=740)
m Srednie (N=1200) B Mniej niz srednie (N=278)

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Natomiast co jest cickawe, wigkszego wplywu nie ma na to liczba dzieci na wychowaniu.
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Tabela 2. Mozliwos¢ oddzielenia czasu pracy zawodowej od czasu
prywatnego (ze wzgledu na ilos¢ dzieci na wychowaniu)

Dzieci na wychowaniu

Ogétem Jedno Dwoje Troje C.zwo.ro fub
wiecej
Zdecydowanie tak 16,5% 18,6% 15,8% 15,0% 16,9%
Raczej tak 38,2% 37,7% 38,8% 38,2% 32,5%
Raczej nie 24,4% 22,9% 25,1% 24,7% 24,5%
Zdecydowanie nie 16,4% 16,2% 16,2% 17,0% 21,1%
Trudno powiedzie¢ 4,4% 4,7% 4,1% 5,1% 5,1%
Ogoélem 7800 2339 4201 1023 237

Testy chi-kwadrat Pearsona

Dzieci na
wychowaniu
Chi-kwadrat 20,700
df 12
Istotno$é ,055

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Z badan wynika, ze mozliwo$¢ godzenia zycia zawodowego z rodzinnym jest wspotczesnie bar-
dzo wazna dla pracownikéw. Dominujaca cz¢éé pracujacych rodzicow (90 proc.) zwraca uwagg
przy wyborze pracy na sposobno$¢ faczenia zycia zawodowego z prywatnym. Co trzeci rodzic
(32,9 proc.) wskazuje, ze mozliwos$¢ godzenia opieki nad dzie¢mi z praca zawodowa jest roz-
strzygajaca i dominujaca. Dla podobnego odsetka pracownikéw (32,7 proc.) jest to wazne, ale
nie rozstrzygajace. 25,6 proc badanych uwaza ten aspekt za wazny. Tylko dla 10 proc. rodzicéw
mozliwo$¢ godzenia pracy z obowigzkami rodzinnymi nie ma znaczenia (jest malo istotne lub
nieistotne).

Ankietowaniu okreslili takze jakie rozwiazania najbardziej sprzyjaja taczeniu obowiazkéw
zawodowych i prywatnych. Co ciekawe, istnieja pewne rozbiezno$ci w ich postrzeganiu. Kobie-
ty (36, 5 proc.) chetniej niz mezezyzni (31,1 proc.) widzialby mozliwos¢ pracy z domu i znacz-
nie cze¢sciej krotszy czas pracy zawodowej. Mezczyzni czesciej wskazywali na dobra lokalizacje

szkoly, przedszkola, czy ztobka.
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Tabela 3. Rozwigzania najbardziej sprzyjajace najmniej konfliktowemu

faczeniu obowigzkéw rodzinnych z zawodowymi

(ze wzgledu na ptec i wiek)

Ple¢ Wiek

Ogétem Kobieta Mezczyzna Do30lat  31-40lat  41-50 lat I;gzziej
Dobra lokalizacja szkoty/ 33,1% | 324% | 39.8% 32,4% 34,5% 32,1% 25,6%
przedszkola/zlobka
Odpowiednia wysokosé 34,9% 34,6% 38,0% 39,2% 36,0% 34,0% 28,9%
zarobkéw/dochodéw w go-
spodarstwiec domowym
Mozliwos¢ pracy z domu 36,0% 36,5% 31,1% 29,5% 36,6% 36,1% 30,1%
Earwyiszybkidojazd dopracy | 27,1% | 27,4% | 24,2% 22,7% 26,7% 27,7% 26,0%
Niskie oplaty za zlobek/ 4,6% 4,4% 6,4% 11,9% 5,8% 3,1% 4,1%
przedszkole
Elastyczny czas pracy szkoly/ | 143% | 14,0% | 16,7% 15,3% 14,6% 13,9% 14,2%
placéwki
Krétszy czas pracy 248% | 257% | 15,9% 14,8% 24,9% 25,7% 15,9%
zawodowej
Elastyczny dzien/tydzien pracy | 23,1% 23,3% 21,3% 14,8% 22,6% 24,1% 21,1%
Dodatkowe $wiadczenia 6,5% 6,6% 5,8% 13,1% 8,0% 4,8% 4,5%
od pracodawcy ulawiajace
opicke nad dzieé¢mi np.
przedszkole firmowe
Elastyczne formy $wiadcze- 10,1% 10,1% 10,0% 5,7% 8,4% 11,7% 14,6%
nia pracy
Przerwy w pracy 4,3% 42% 5,3% 8,0% 4,3% 4,2% 3,7%
Brak nadgodzin 11,5% 11,6% | 10,7% 12,5% 12,0% 11,0% 10,6%
Organizacja wypoczynku 13,7% | 13,8% | 13,3% 6,8% 12,7% 14,9% 17,1%
dla dzieci
Mozliwos¢ pracy w niepel- | 8,2% 8,6% 3.8% 8,5% 8,9% 7,7% 5.7%
nym wymiarze czasu
Przepisy prawne dot. mozliwosci | 7,4% 7,2% 8,5% 11,9% 7,5% 6,8% 11,0%
otrzymania $wiadezen zdrowot-
nych lub $wiadczeni na dzieci
Inne 2,0% 1,9% 3,3% 5,1% 1,8% 1,9% 3,7%
Nie dotyczy to mojej sytuacji | 4,8% 4,6% 6,0% 8,0% 3,9% 5,3% 7.7%
Ogodtem 7800 7063 737 176 3645 3733 246
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Testy chi-kwadrat Pearsona

Ple¢ Wiek
Chi-kwadrat | 112,971 | 265,765
df 17 51
Istotno$é ,000* ,000*

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Respondenci wskazali, jakie narzedzia wykorzystywane przez pracodawcéw pomoglyby im
w harmonizowaniu zycia zawodowego z prywatnym. Wykres 2 przedstawia wyniki analizy.
W opinii badanych, pomocne byloby stosowanie przez pracodawce swobodnych godzin
pracy (53,8 proc. pomocne z znacznym stopniu, 15,5 proc. pomocne w malym stopniu), czy
wdrozenie systemu pracy zdalnej (52,2 proc. pomocne z znacznym stopniu, 13,8 proc pomocne
w malym stopniu). Dla pracownikéw wazne s3 takze nieformalne porozumienia dotyczace cza-
su pracy — pomoglyby one w znacznym stopniu 45,7 proc. ankietowanych a w matym stopniu
16,2 proc. Ponad 37 proc. badanych oczekuje wsparcia w organizacji opicki nad dzie¢mi przez

pracodawcg oraz doptat do optat za zfobek, czy przedszkole — 32 proc.

Wykres 2. Ocena narzedzi wprowadzanych przez pracodawcow, ktére
pomogtyby w tgczeniu godzenia zycia zawodowego

Z prywatnym
5,6% 43%
praca w systemie zdainym | 5750 555
6,7% 7,8%
Organizacja opieki nad dzie¢mi przez pracodawce _ 14,0% - 33,7%
6,5% 8,7%
Doplaty do optat za ztobek / przedszkole _ 13,9% - 39,2%
6,3% 9,9%
Stopniowy proces adaptacji po diuzszej nieobecnosci (np.
i i s g P . 37,9%
Urlopie macierzyriskim lub wychowawczym) -
6,6% 7,8%
Nieformalne porozumienie dot. czasu pracy _ 16,2% - 23,7%
I la d / praydziat il
Formalizowane elastyczne zatrudnienie / przydzia _
obowigzkéw a8:7% - 2,7
4,9% 7,2%

Mozliwosé wyboru godzin pracy _ 15,5% . 18,6%

W Pomoglyby w znaczym stopniu ™ Pomogilyby w matych stopniu B Nie pomogtyby ™ Nie majg znaczenia ™ Nie dotyczy

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Od wtladz publicznych badani przede wszystkim oczekuja wprowadzenia regulacji, ked-
re umozliwialyby korzystanie z narzedzi takich jak praca zdalna czy elastyczny czas pracy, jak
réwniez rozwoju instytucjonalnej opicki nad dzie¢mi. W tabeli 4 przedstawiono oczekiwany
zakres dziatania wobec szkét i placéwek opickunczo-wychowawczych w ocenie pracujacych ro-
dzicéw. Rodzice uwazaja, ze szkoly powinny zapewniaé gléwnie edukacje dla dzieci (92,4 proc.)
oraz opicke w podstawowym wymiarze czasu pracy placéwek (73,6 proc.). Ponadto znaczna
czg$¢ rodzicdw (85 proc.) uwaza, ze placéwki o$wiatowe powinny organizowad réwniez zajecia
pozalekeyjne dla dzieci. Polowa rodzicéw (49,9 proc.) uwaza, ze placéwki powinny zajmowaé
si¢ dzie¢mi w wydluzonym czasie pracy, a jedna czwarta (26,4 proc.) jest zdania przeciwnego.
Znaczna cze$¢ opickundw (68,3 proc.) nie widzi potrzeby dzialania szkét w dni wolne od pracy

np. w weekendy.

Tabela 4. Oczekiwany zakres dziatania wobec szkét i placéwek
opiekunczo - wychowawczych w ocenie pracujacych
rodzicow (ze wzgledu na ptec i wiek)(dane w proc.)

Ple¢ Wiek
Powyzej SO
Ogétem Kobicta Mezczyzna Do30lat  31-40lac  41-50 lat
at
Podstawowa edukacja | 92,4% 92,5% | 91.3% 86,4% 93,3% 92,3% 85,0%
Dodatkowe zajecia
. 85,0% 85,5% 80,9% 67,0% 86,0% 85,2% 79,7%
pozalekeyjne
Opicka w podstawo-
) 73,6% 73,5% 74,9% 65,9% 75,5% 72,7% 64,6%
wym wymiarze czasu
Opicka w wydiuzonym
] 49,9% 49,6% 52,2% 46,0% 53,9% 47,0% 36,6%
czasie
Opicka w dni wolne
9,7% 9,5% 11,4% 15,9% 10,9% 8,2% 8,9%
(np. w weekend)
Zadne z powyzszych 2,8% 2,6% 4,9% 10,8% 2,3% 2,7% 6,5%
Ogdtem 7800 7063 737 176 3645 3733 246

Zrédlo: opracowanie wlasne
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WhniosKki

Zakl6cenia na linii praca — zycie prywatne niosa za sobg wiele negatywnych konsekwenciji,
ktére dotycza calych spoleczenstw, organizacji oraz pracownikéw i ich rodzin. Wchodzace
na rynek pracy coraz miodsze pokolenia wnosza do niego coraz inne wartosci i oczekiwania,
ktére zar6wno wiladze publiczne, jak i pracodawcy musza bra¢ pod uwage. Rynek pracy stale
ulega przeobrazeniom, co tez jest wynikiem wielu innych czynnikéw niz demografia, miedzy
innymi o charakterze spoleczno — gospodarczym, czy szeroko rozumianego bezpieczeristwa.
Wspolczesny rynek pracy powinien wstuchiwad si¢ i podaza¢ za oczekiwaniami pracownikéw
w kierunku zachowania jak najwickszej rownowagi migdzy zyciem zawodowym i prywatnym,
a jednocze$nie bra¢ pod uwage mozliwosci prawno — finansowe w paristwie oraz oczekiwania
i uwagi pracodawcéw.

Na zachowanie réwnowagi migdzy praca i Zyciem rodzinnym ma wplyw nie tylko sam pra-
cownik (rodzic), ale w szerszym zakresie takze pracodawca, wladze lokalne i instytucje rzadowe.
W skali makrockonomicznej, instytucje rzadowe moga zapewnia¢ odpowiednie dziatanie sys-
temu podatkowego i sytemu ubezpieczen spolecznych, ale réwniez dziatanie opieki zdrowotnej
i regulacji w zakresie polityki spolecznej. Na poziomie regionalnym/lokalnym, wazne jest zapew-
nienie odpowiedniego systemu komunikacji, dziatania placéwek oswiatowych i wychowawczych
czy zapewnienia dostepu do opicki medycznej. Na najnizszym poziomie WLB jest ksztaltowane
przez samych pracodawcédw poprzez organizacje warunkéw pracy, jak i przez wspieranie karier
zawodowych swoich pracownikéw. Pracodawcy moga w celu zlagodzenia konfliktéw rél pracow-
nikéw akeywnych zawodowo rodzicéw, wprowadza¢ programy umozliwiajace godzenia pracy
z zyciem prywatnym. Takie programy moga zawierad szereg innowacyjnych sposob6éw organizacji
pracy. Ogromne znaczenie odgrywa tu zaréwno wsparcie placowe, jak i pozaptacowe. Podkresli¢
takze nalezy, ze w okreslonych obszarach funkcjonowania panstwa i organizacji wylacznie od-
gorne regulacje sa nieskuteczne. Skuteczno$¢ dziatan wymaga podnoszenia standardéw postaw
i odpowiedzialnosci okreslonych podmiotéw czy 0sdb. Kluczowe sa narzedzia samoregulacji oraz
tworzenie bodZcéw adekwatnych do zamierzonych celéw. W tak dynamicznie zmieniajacym si¢
otoczeniu, zarzadzajacy powinni mie¢ podejscie zdecydowanie bardziej zréznicowane i indy-
widualnie do poszczegdlnych pracownikéw. Niezbedna jest réwniez dwustronna komunikacja,
konieczna do wiasciwej oceny potrzeb oraz oczekiwari réznych grup pracownikéw.

Z ogolnopolskich badan, przeprowadzonych przez autorki opracowania, wynika, ze az

dla 91 proc. ankietowanych przy wyborze pracy niezwykle wazna jest mozliwos¢ godzenia jej
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z obowiazkami domowymi, a dla 33 proc. jest to czynnik rozstrzygajacy. Pracujacy rodzice
stosuja rozne strategic w wykonywaniu obowiazkéw zawodowych i opickowania si¢ dzie¢mi.
Wiekszos¢ z nich (70,8 proc.) dostosowuje pracg do opicki nad dzie¢mi. Z badan wynika, ze
polowa pracodawcéw stwarza rodzicom warunki do godzenia pracy i zycia zawodowego. Praco-
dawcy oferuja rézne narzedzia/instrumenty ulatwiajace WLB. Najczesciej stosowana jest praca
w system zdalnym (26 proc.) oraz elastyczny czas pracy (38 proc.). Pracownicy oczekiwaliby,
aby pracodawcy zapewniali rodzicom mozliwo$¢ wyboru godzin pracy (54 proc.), czy prace
w systemie zdalnym 52 proc. W uzyskaniu WLB pracownikom pomoglyby takze nieformalne
porozumienia dotyczace czasu pracy (46 proc.) oraz organizacja opicki nad dzie¢mi przez pra-
codawcg — 38 proc. oraz wladze publiczne. Wydaje si¢, ze wprowadzanie zycie idei WLB jest
niezb¢dne zwlaszcza dla kobiet. Aktywnie zawodowo matki w Polsce stoja przed wyzwaniem
pogodzenia pracy zawodowej i prowadzenia gospodarstwa domowego. Nalezy mie¢ nadzieje, ze
w najblizszym czasie w Polsce implementacja przepiséw wynikajacych z Dyrektywy 2019/1158
w sprawie réownowagi mi¢dzy zyciem zawodowym a prywatnym rodzicéw i opickunéw, chocby
w minimalnym stopniu pozytywnie wplynie na WLB wéréd pracownikéw, a dopasowane do jej

wytycznych przepisy prawa beda w sposéb aktywny przestrzegane.
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INTRODUCTION

New Public Management and Public Governance encourage governments and public service
organizations to better account to citizens, and to build trust in government and its institutions
(Osborne, Radnor, Kinder, & Vidal, 2015; Osborne, Radnor, & Nasi, 2013; Pollitt & Bouc-
kaert, 2011). General trust and citizen trust in government had been extensively debated and
studied in the social sciences (eg. Fukuyama, 1995; Sztompka, 1999). However, trust has been
volatile or in decline in many countries, even for decades (Bovens & Wille, 2008; Jung & Sung,
2012; Tolbert & Mossberger, 2015). Therein, transparency is regarded as a crucial solution for
increasing trust (eg. Brin, 1998; Christopher Hood, 2006b; Meijer, 2007), as an important
factor affecting its decline (eg. Onora O’Neill, 2002, p. 77), or as a factor of minor or even
no relevance (eg. Bovens & Wille, 2008; Roberts, 2006).The latter skeptical position is more
strongly supported by recent empirical investigations, while the optimistic and pessimistic ones

refer to more “anecdotal material” (Grimmelikhuijsen & Meijer, 2014, p. 138).

3 Earlier version of this chapter was presented at EURAM 2018, SIG Public and Non-Profit Management.
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Grimmelikhuijsen & Meijer (2014) noticed that the major shortcoming of the argumenta-
tion of the ‘sceptical camp’ is too general level of discussion “flattening out all differences” (p.138).
They argue for a more detailed understanding of the relation between transparency and trust, and
focusing on the role of particular variables in various contexts. One of the specific shortcomings
pertains to neglecting that transparency related to the positive and negative information may have
different impact on trust (Grimmelikhuijsen & Meijer, 2014). Another shortcoming stems from
neglecting distrust in empirical investigations, although it has been recognized as relevant in the
debate. Hardin (2002) even argues that it is active distrust that can hinder government functio-
ning. O’Neill (2002, p.77), in turn, suggests that transparency causing to many misinformation
will not only decrease trust, but also distrust, namely because it may entail creation of a ‘culture
of suspicion’ Since trust and distrust are interrelated, but distinct concepts (Lewicki, Mc Allister,
& Bies, 1998), the relationship between transparency and trust should incorporate also distrust.

This paper builds on Grimmelikhuijsen’s (2012) framework of theoretical objects and dimen-
sions of transparency, and chooses the ‘colour’ of information related to the policy outcomes as the
most relevant component of transparency to examine the impact on trust and distrust. The rese-
arch aims to verify the methodology to examine the impact of ‘positiveness’ and ‘negativeness’ of
audit information disclosed to the public on trust and distrust in a local government organization.

The paper is structured as follows. Next section outlines major constructs and their relation-
ships. Then, the methodology section explains how Real Life Constructs (Lapsley & Llewellyn,
1995) may be employed to explore information presented in external audit conclusions disclosed
in the Internet, and to support quasi-experiment investigating the impact such information on

trust and distrust in local government. Finally, the results are presented and discussed.

LITERATURE REVIEW

Transparency and the ‘colour’ of information

There are various definitions of transparency, however many of them focus on similar relevant
components, such as an entity revealing relevant information about its own decision processes,

procedures, functioning and performance (Florini, 2007, p. 5; Gerring & Thacker, 2004, p. 316;
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Grimmelikhuijsen, 2012, pp. 53-55). The impactful study by Grimmelikhuijsen & Meijer (2014)
uses the definition originally provided by Grimmelikhuijsen (2012, p. 55), understanding transpa-
rency as “the availability of information about an organization or actor allowing external actors to
monitor the internal workings or performance of that organization”. It is used in this paper too.

Transparency in government embraces three objects, and three dimensions (Grimmelik-
huijsen, 2012; Heald, 2006). Regarding the objects, transparency in government encompasses
(1) decision making processes, when it is understood as the degree of openness about steps
taken to reach a decision and the rationale behind the decision, (2) policy content, when it
denotes information about what the adopted measures are, how the problems are to be solved,
how solutions will be implemented, and that are the expected implications for the citizens and
other affected groups, and (3) policy outcomes or effects, when it means the provision and
timeliness of information about policy effects (Grimmelikhuijsen, 2012, p. 64; Heald, 2006).
In turn, the dimensions constituting transparency consist of completeness, colour, and usability.
The first component refers mainly to the extent of information disclosure. However, Grimme-
likhuijsen (2012) points also other interpretations such as the amount of information available,
or accuracy of content. The ‘colour’ of information denotes the degree of positiveness of the
information. It is important as deciding what should or should not be disclosed became crucial
in communication (cf. Mahler & Regan, 2007). Usability refers to the way in which informa-
tion is offered to the public, and means in particular the timely matter and understandable
format (Grimmelikhuijsen, 2012, p. 59). Other study uses timeliness and comprehensibility
dimensions (Grimmelikhuijsen & Meijer, 2014).

Trust and Distrust

One of the most recognized and widely used definitions of trust has been proposed by Mayer,
Davis, & Schoorman (1995). According to them, trust denotes the trustor’s positive expectation
in the trustee to do a specific task, even though this particular task cannot be controlled by the
trustor. This study distinguished three antecedents of trust, such as: ability, benevolence, and inte-
grity, together forming a perceived trustworthiness. Holmes (1991) found trust to be mostly built
on competence (ability), benevolence, integrity, and predictability (consistency). More advanced
conceptualization embraces trustworthiness and intention to trust (Mayer & Davis, 1999).
There are various approaches to conceptualization and operationalization of trust ap-

propriate for different contexts (cf. Dekker, 2012; Dietz & Hartog, 2006), such as Organizatio-
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nal Trust Inventory (Bromiley & Cummings, 1995) or Boundary Role Persons Trust (Currall
& Judge, 1995) for example. This study, however, uses Mayer and Davis (1999) understanding
of trust in an organizational context. It fits best the scope and aim of this research due to such
advantages as being relevant for various organizational relationships, applicability potential,
and focus on the willingness aspect rather than expectations (McEvily & Tortoriello, 2011).
Willingness is better aligned with transparency-related participative behavior (Florini, 2007,
p. 5). Citizen participation and co-creation with local government is the expected and aimed
standard of running public affairs (Osborne, Radnor, and Strokosch 2016).

Distrust, in turn, has been defined as a choice to avoid risky ambiguous situations. For
example, Deutsch (1973) defined a distrusting choice as an avoidance of an ambiguous path
with greater probability for negative consequences than positive ones. This ambiguity is also fo-
und in the general concept of distrust presented by Moody ez /. (2014) who argue that distrust
most often arises in abnormal situation. They specifically state that “abnormal situations cause
people to engage in non-routine processing that focuses on discriminative encoding designed
to systematically judge the motives of those behind the abnormality. This systematic judgment
process fosters distrust because of the negative counter- scenarios that are created in one’s mind
to explain the motives behind the abnormality” (p. 269). Abnormality is related with suspicion,
confident negative expectations regarding another’s conduct (Lewicki ez al., 1998, p. 439).

Recently, trust researchers define trust and distrust as two distinct constructs that may
exist at the same time (Lewicki ez /., 1998; Sitkin & Roth, 1993), and can appear simultanco-
usly (Adler, 2005; Moody, Galletta, & Lowry, 2014) Both, trust and distrust are associated
with certain risks, pertaining to “the leap of faith” (Méllering, 2006) in the case of trust, and
“the leap of fear” in case of distrust (McKnight, Kacmar, & Choudhury, 2004). Moody ez al.
(2014) describe attitudinal ambivalence to trust and to distrust, and indicated that such attitu-
des consist of feelings, beliefs, and behaviours. Ambivalence can occur within or between these
three attitude components, thus it can be created through “conflicting attitudes within the same
component (e.g., positive and negative feelings) or through having different components with
opposing valences (e.g., positive feelings and negative beliefs) (p.270)“. This approach underlies
deriving the types of distrust from the respective types of “trust”, which has been undertaken
for instance by Mcknight & Chervany, (2001), who distinguished: Disposition to Distrust,
Institution-Based Distrust, Distrusting Beliefs. Moody ez al. (2014), in turn, proposed such
specific distrusting beliefs as malevolence, deceit, incompetence.

There are not many attempts to empirically investigate distrust (Moody et al., 2014). For
instance Saunders, Dietz, and Thornhill (2014) build on Lewicki, Mc Allister, and Bies (1998)
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categories to develop trust and distrust measures used for capturing ambivalence. It is opposite

to the most common approach, when trust and distrust are perceived as the end of the same

continuum (not trusting = low trust = distrust) (Guo, Lumineau, & Lewicki, 2015), used for

example in Eurobarometer 2015. However, heuristic analysis of antecedents of distrust (be-

haviour of distrustee) by Guo et al. 2015, helps to understand the motives of a distrustee , so

Mayer and Davies (1999) trustworthiness criteria may be adapted to the context of distrust in

local government. The overview of definitions and criteria adoption is summarized in table 1.

Table 1. Dimensions of “distrustworthiness” in the literature and pro-

posed ones

Mcknight and Chervany (2000)

Distrusting Belief-Competence

(means one, with some degree
of confidence, believes the other
person does not have the ability
or power to do for one what one

needs done)

Moody, Galletta,
and Lowry (2014):  and Lewicki (2015)

Guo, Lumineau,

Dimensions proposed

in this study

Competence to exploit and

abuse, because distrust may

assume intentionality thus
competence to hurt, harm, or
exploit must be considered in-
stead of “not having the ability
or power to do for one what
one needs done”. Exploitation
and abuse seem most appro-
priate for citizens distrust in

local government organisation

Distrusting Belief-Benevolence

(means one, with some degree
of confidence, believes the other
person does not care about one
and is not motivated to act in

one’s interest)

Malevolence

Distrusting Belief-Integrity

(means that, with some degree of
confidence, one believes the other
person does not make good faith
agreements, does not tell the truth,

and does not fulfil promises)

Incompetence | Incompetence

Malevolence Malevolence

Deceit Lack of integri-
ty (dishonesty,
failure to keep
promises)

Dishonesty (deceit, lack of
integrity - failure to keep

promises)
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There are many levels and objects of trust (and distrust). Currall & Inkpen (2006) iden-
tified the level of person, group, and firm in organizational trust, and Bachmann & Zaheer
(2006) proposed to analyze trust on four levels, such as: micro and individual, organization or
inter-organization, cross-level, society and economy. These levels could also apply to distrust
analysis, as Hardin (2004), for example, speaks about collective paranoia. Due to the ambiva-
lence of trust and distrust, the right approach should embrace both the trust and distrust in
government organization. Trust (and distrust) in government organization are distinct from
political trust embracing trust in democracy (eg. Eurobarometers), and trust in politicians (eg.
Lanoue & Headrick, 1994).

Relationships between Transparency, Trust, and Distrust

The debate on the relationship between transparency and trust was extensive. Three critical
standpoints have been reached, sometimes called the optimistic, pessimistic and sceptical camps
(Grimmelikhuijsen, 2012; Grimmelikhuijsen & Meijer, 2014).

Optimists claim, that transparency will increase citizens trust in government (eg. Brin, 1998;
Hood, 2006, p. 3). The main arguments are that transparency: gives the citizens power to hold
government to account (Brin, 1998), stimulates the culture of openness positively affecting trust
(Hood, 2006a, p. 217), informs citizens about government processes and documents, which is
necessary to avoid the lack of trust (Cambpell, 2003 ), contributes to the rationalisation of society,
expected to support democracy, prosperity and trustworthiness of government (Meijer, 2009).
The latter argument is in line with the relationship between NPM doctrine and pursuing bet-
ter accountability through active forms of transparency (cf. Grimmelikhuijsen & Meijer, 2014;
Hood, 1991; Pollitt & Bouckaert, 2004). Such a connotation allows to consider external audit as
a transparency instrument expected to increase citizens trust in a government organization. Altho-
ugh audit has concerned many areas (Power, 1994), it is also a component of managerial control
and performance management in the public sector, and as such is perceived to be an impactful
New Public Management instrument (Dooren ez a/., 2015; Lapsley, 2008; Raczkowski, 2016).

Pessimists, in turn, argue, that transparency will decrease trust or even cause distrust. The
main arguments are that transparency not only decreases trust due to information overload, but
it also provides means for the blame-game and exposes how government operates in practice,

which both increase distrust by enhancing the rise of the suspicion of purposeful misinfor-
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mation (eg. Dekker, 2012; Hood, 2002; O’Neill, 2002; Roberts, 2006). Ferry, Eckersley, and
Zakaria (2015) advocate for the shortcoming of the transparency reform which may “actually
lead to citizens having a more opaque picture of local government performance” (p. 357). Their
conclusion supports Radnor and Buxton (2012) findings, and points out serious practical im-
plication for the users of public services, namely that the way transparency is carried out may ac-
tually reduce the accountability of local government instead of increasing it (Ferry ez a/., 2015).

The sceptics camp suggests that transparency either has no effect on trust, or its effect is
of minor importance comparing to other factors, such as the economic dissatisfaction, or cor-
ruption and inefficiency (Bovens & Wille, 2008; Roberts, 2006). Yet, describing this standpo-
int, Grimmelikhuijsen (2012, p. 74) speaks about the drivers of low trust. Such argumentation
supports rather the pessimistic approach if the negative relationship is considered. If transpa-
rency is one of many factors increasing trust, then it supports the optimists position, however to
amuch lesser extent than expected. The experimental research conducted by Grimmelikhuijsen
(2012) most strongly suggests no relationship, however with several minor and inconclusive
exceptions (positive impact on honesty, and negative on competence in case of decision-ma-
king transparency). Although the author provided several potential causes for obtaining mostly
nonconforming result, another explanation might point to the actual scope and focus of this
investigation, which was limited to three out of nine building blocks of the framework, and to
the situation concerned (namely when an organization presents information about itself, and
not when one organization presents information about another organization, such as a disclo-
sure of external audit reports). This line of argumentation had been recognized and emphasized

in the later study (Grimmelikhuijsen & Meijer, 2014).

PROPOSITION OF METHODS AND STUDY DESIGN

The research aims to verify the methodology to examine the impact of ‘positiveness’ and ‘nega-
tiveness’ of audit information disclosed to the public on trust and distrust in a local government
organization. Proposed methodological approach combined two research methods and com-
prised two phases. The first phase adapted Real-Life Construct (RLC) method to support the
quasi-experimental strategy used in the second phase. Within proposed methodological proce-
dure the main research questions are: (1) what are the ‘colours’ of external audit conclusions,

and (2) how those ‘colours’ affect trust and distrust in local government?
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Phase 1 - Real Life Constructs

RLC was originally used to explore reactions to concrete agenda, to confront organizational
members with contextualized or embedded accounting information (Lapsley & Llewellyn,
1995). Here, this method was employed by (1) identifying the manner in which trustworthi-
ness and ‘distrustworthiness” manifests themselves through the ‘colour’ of disclosed informa-
tion (key transparency component) embedded in the conclusions of external municipal audit
reports, (2) documenting these examples, and (3) compiling a set of Real Life Constructs based
on these examples, employed in the second, quasi experimental stage of research.

Internet mediates the relationship between transparency and trust by providing various
stakeholders a possibility to verify and assess government actions (Florini, 2007). In order
to find information disclosed to a wider public, Google search for keywords such as “finan-
cial audit report + municipality” was conducted. Next, manual verification of the first 100
links provided, allowed to identify 10 reports of external financial audits (or mix comprising
financial, organizational and legal issues) in municipalities or municipal organizations, ava-
ilable on their official websites. From this group, four reports were used to inform Real Life
Constructs.

Identification of the manner in which trustworthiness and ‘distrustworthiness’ manifests
themselves through the ‘colour” of information followed the coding procedure (2 levels of co-
ding) supported by Atlas.ti software. It allowed to identify how specific Real Life Constructs,
which were included in this study, reflected different manifestations of trustworthiness and
‘distrustworthiness’ through the positiveness of performance and counter performance infor-
mation, disclosed in audit conclusions (see table 2). Trust manifestations were here captured on
the basis of Mayer & Davis (1999) set of trust antecedents, expressed by ability, benevolence,
and integrity. Distrust manifestations were captured through its antecedents (competence to
exploit and abuse, malevolence, and dishonesty) derived from literature and explained in the
literature review section in this paper.

These constructs offer opportunities to find out how people may perceive the way local
authorities operate. The compiled RLCs capture performance of municipalities reported in the
conclusions of external audits performed in those organizations, in particular embezzlement
driven performance failures, incompetence driven performance failures, and competence driven
performance successes. The compiled RLCs were consulted with a qualified and experienced

external auditor. The auditors view on the ‘colour’ of information was consistent with provi-
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ded gradation. The last construct is a mean to find out on educational background of public
management students comprising audit, finance, transparency, and New Public Management

in general.

Table 2. Real Life Constructs

‘Colour’ of disc-

Elements of tru-

Compiled RLC losed information ) ) Source material to
references — focus of the st\vzvorthmess a‘nd 2" level codes prepare RLC
‘distrustworthiness’
compiled RLC
Experimental Embezzlement Distrust Purposeful Watchdog report
group 1 (Exhibit 1, | driven performance | — malevolence wastefulness from Lesznowola
appendix) failures 2015
Distrust — compe- | Harmful activity
tence to exploit and
abuse
Distrust Deliberate bre-
— dishonesty aching rules
Experimental Incompetence Low trust — Ability | Inefficiency in using | Report from
group 2 (Exhibit 2, | driven performance resources audit in Kro$nice
appendix) failures Municipality
Low trust Disregarding risk Report from
~ Benevolence audit in Gomunice
Low trust Defaults and not Municipality
— Integrity fulfilled obligations
Experimental Competence High trust — Ability | meeting citizens Report and opinion
group 3 (Exhibit 3, | driven performance needs from external
appendix) successes High trust Securing financial audit in municipal
- Benevolence stability AQUA ZYRAR-
High trust Fulfilling DOW Sp.zo.0.in
— Integrity obligations Zyrardow
Education and prior | Knowledge on Curricula for
knowledge of parti- | public manage- bachelor degree in
cipants (Exhibit4, | ment, audit, and public management
appendix) transparency and degree in social
policy
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Phase 2 — Quasi-Experiment

Hypothesis development

In general, audit is needed in a situation of public accountability or when relations of ac-
countability exist between at least two parties, and one of them (the ‘principal’) cannot
casily and directly verify the activities of the other (the ‘agent’) (Flint, 1988; Power, 1994).
The fact of disclosing audit reports to the public influenced the way such reports are writ-
ten (Nikoloyuk, Marche, & McNiven, 2005, p. 88). Usually, from all the auditing process
only it’s result — the audit report — is observable (Holm & Zaman, 2012, p. 52). As some
research showed, the perception of municipal audit and in particular the interpretation of
their message is not always correct (Gaffney & Lynn, 1991). Moreover, the information
about policy outcome in general happens to be misused or manipulated (Parnell & Singer,
2001; Van Dooren ez al., 2015). If disclosed information may increase the suspicion (eg.
Dekker, 2012; Hood, 2002; O’Neill, 2002; Roberts, 2006), then it is not obvious which
‘colour’ of audit conclusion disclosed to the public will lead to trust and which to distrust.
Because trust and distrust may appear simultancously (Moody ez 4/., 2014), all variants
of the relationship between the ‘colour’ of disclosed information and trust and distrust
must be analysed. The argument that research should embrace the ambivalence of trust
and distrust has been suggested previously by Grimmelikhuijsen’ (2012) in his additional
auxiliary analyses (p. 222). Thus, it is hypothesized that:

H1la: Information indicating success of local government has a significant positive impact on
citizens trust in this organization.

H1b: Information indicating success of local government has a significant positive impact on
citizens distrust in this organization.

HIc: Information indicating success of local government has a significant negative impact on
citizens distrust in this organization.

H1d: Information indicating success of local government has a significant negative impact on
citizens trust in this organization.

H2a: Information indicating failure due to incompetence of local government has a significant

positive impact on citizens trust in this organization.
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H2b: Information indicating failure due to incompetence of local government has a significant
positive impact on citizens distrust in this organization.

H2c: Information indicating failure due to incompetence of local government has a significant
negative impact on citizens trust in this organization.

H2d: Information indicating failure due to incompetence of local government has a significant
negative impact on citizens distrust in this organization.

H3a: Information indicating failure due to embezzlement of local government has a signifi-
cant positive impact on citizens trust in this organization.

H3b: Information indicating failure due to embezzlement of local government has a signifi-
cant positive impact on citizens distrust in this organization.

H3c: Information indicating failure due to embezzlement of local government has a signifi-
cant negative impact on citizens trust in this organization.

H3d: Information indicating failure due to embezzlement of local government has a signifi-
cant negative impact on citizens distrust in this organization.

HA4: There is a statistically significant difference between the impact of both negative ‘colours of

information on trust and distrust in government organization.

The method

This phase tested the impact of the information ‘colour’ on the levels of trust and distrust
in local government through the quasi-experiment. Quasi-experimental research design is
not a classic experiment, it can be done without pre-test measurement, control group, or
if several different pre-test and post-test measurements are used (Van Thiel, 2014, p. 63).
The quasi-experimental research conducted in this phase used no pre-test nor control group,
however its design allowed to meet the three classic criteria of establishing causality in an
experimental research (cf. Grimmelikhuijsen, 2012, p. 89): (1) the cause preceded the effect
in time, as participants filled in a questionnaire right after reading the information provided
(compiled RLC), (2) cause and effect co-varied, as the statistical covariance analysis showed,
(3) ascertaining there are no confounding variables in the relationship has been controlled,
and selection of participants mitigated potential impact of some most impactful factors (e.g.

disposition to distrust).
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Setting and procedure

Three different groups were acquainted with external audit conclusions (1 — page, compiled
RLCs). Participants of group 1 read the RLC comprising embezzlement driven performance
failures. Group 2 was acquainted with the RLC encompassing incompetence driven perfor-
mance failures. Group 3, in turn, read the RLC consisting of information on competence driven
performance successes. All groups read short instruction and explanation of the research first,
then the groups read provided compiled Real Life Constructs reflecting different ‘colours’ of
the information related to policy outcomes transparency. Then each experimental group was

asked to fill in the same questionnaire comprising trust and distrust.

Participants

This quasi-experimental research was focused on the phenomenon (impact) as such, thus a ho-
mogenous sample was drawn to control the most confounding variables, namely high disposition
to distrust, prior knowledge and education, and age (Gaffney & Lynn, 1991; Grimmelikhuijsen
& Meijer, 2014; Guo et al., 2015). The quasi-experiment was carried out on a purposive sample
(Van Thiel, 2014, p. 46), among BA students of the public management and public policy at
the Jagiellonian University. In total 54 students responded fully to the questionnaire. They were
divided into three groups, very similar in terms of age, education and prior knowledge (veri-
fied through the RLC of the curriculum). From the two groups acquainted with the negative
information all students with high machiavellism (according to additional Mach IV test) were
removed from the sample, because high disposition to distrust (“high machiavellism”) could

falsify the results (Guo ez al., 2015).The structure of the sample is presented in table 3.

Table 3. Structure of the sample

Group ‘Colour’ of information Number of students (N) High Machiavellism
1 Negative 15 0
2 Negative 15 0
3 Positive 15 8
Total 45 8
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Measures

Trust and distrust were the main variables the survey embraced. Considering that both positi-
ve and negative audit conclusions could have raised trust and/or distrust, and that trust and
distrust are separate but interrelated constructs (Guo e al., 2015; Lewicki ez al., 1998), they
required separate, but symmetrical measures (Moody ez al., 2014; Saunders ez al., 2014). Al-
though there are various measures of trust appropriate for different contexts (Dekker, 2012;
Dietz & Hartog, 2006; McEvily & Tortoriello, 2011), this study adapted Mayer & Davis
(1999) instrument for organizational trust because it is relevant for various organizational
relationships, and has satisfactory applicability potential (McEvily and Tortoriello 2011). In
particular two questions were removed from the original version of the questionnaire (Mayer
& Davis, 1999): “top management is well qualified” was removed from trustworthiness (abi-
lity), and “top management’s actions and behaviours are not very consistent” was removed
from trustworthiness (integrity). Using them accordingly with distrust research could pos-
sibly blur the results and hinder interpretation of results. Additionally, heuristic analysis of
the antecedents of distrust (Guo ez al., 2015), public trust (Kozuch & Dobrowolski, 2014),
and political trust (Dekker, 2012), helped to understand the motives of a distrustee and po-
litical context of local government, and to adapt the right context to the distrust measures
previously used in the literature (Guo ez al., 2015; Mcknight & Chervany, 2000; Moody ez
al., 2014). Because distrust may assume intentionality, thus competence to “hurt” has been
considered instead of not having “the ability or power to do for one what one needs done”
(Mcknight and Chervany, 2000). As a result the following measures were used for distrust:
competence to harm, malevolence, and dishonesty. Moreover, reverse questions in the ori-
ginal Mayer and Davis (1999) questionnaire were changed as in trust-distrust ambivalence
research the interpretation of the results of such questions would be confusing. For both,
trust and distrust, 5 point Likert scale was applied to depict low and high levels of distrust
and trust (Lewicki ez al., 1998). Although Saunders ez al. (2014) argue to use low-weak-high
scale, the low-high scale captures the threshold between decisions: to trust or not to trust,
and to distrust or not to distrust.
Alfa Cronbach was 0,875 for the trust scale and 0,912 for the distrust scale.
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RESULTS OF THE PROPOSED RESEARCH APPROACH

The first step of statistical analysis comprised the calculation of the basic descriptive statistics, in
particular position and dispersion measures. Variable distribution normality was verified by the
Shapiro-Wilk test, which revealed the lack of distribution normality (appendix 2). The null hy-
pothesis was rejected, and an alternative hypothesis, that the variables distribution is extremely
asymmetric (p<0.05, marked with * in appendix 2) was made.

Next, in order to verify the significance of the differences between the groups, a non-parame-
tric analysis of variance (Kruskal-Wallis test) was employed. Although, the results of this test con-
firmed significant differences between the groups for all analysed variables (p<0,05, marked with

*in table 4), it didn’t indicate the specific groups between which the differences have occurred.

Table 4. Kruskal-Wallis non-parametric analysis of variance

Constructs Variables KruskalWalls ese
H (2, N= 45) p

Ability 22,65 0,00*
Trustworthieness Benevolence 23,36 0,00*
Integrity 24,47 0,00*
Trust Intention to... 20,01 0,00*
Competence to harm 23,51 0,00*
Distrustworthienes Malevolence 21,59 0,00*
Dishonesty 27,23 0,00*

Distrust Intention to... 15,16 0,0005*

The significance level has been set to 0.05 for all conducted analysis.

Multiple comparison analysis tests were used to identify the differences between the groups. It
revealed that the level of distrust was statistically significantly higher in the groups 1 and 2 acqu-
ainted with the audit conclusions consisting performance failures, and statistically significantly
lower in the group 3 acquainted with the positive audit conclusion (figure 1). More detailed
analysis showed statistically significant differences between group 1 and 3, and groups 2 and
3. In particular, if comparing the groups acquainted with embezzlement driven performance
failures and competence driven success, for competence to harm p=0.0003, for malevolence

p=0.00001, dishonesty p=0.000006, and for intention to distrust p=0.004. When comparing
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groups acquainted with incompetence driven performance failure and competence driven suc-
cess the following results were obtained — for competence to harm p=0.00002, for malevolence
p=0.004, for dishonesty p=0.00007, and for intention to distrust p=0.001. No statistically
significant differences occurred between group 1 and 2, in particular for competence to harm,

dishonesty and intention to distrust p=1, and for malevolence p=0.53.

Figure 1. Differences between groups regarding distrust
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In case of trust the multiple comparison analysis revealed its statistically significantly lower level
in the groups 1 and 2 acquainted with negative audit conclusions, and statistically significan-
tly higher level in the group 3 acquainted with the positive audit conclusion (figure 2). More

detailed analysis showed statistically significant differences between the group 1 and 3, and be-
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tween the group 2 and 3. In particular for ability p=0,0002, for benevolence p=0.0002, and for
integrity p=0.0001 if comparing groups acquainted with embezzlement driven performance
failures and competence driven success. When comparing groups acquainted with incompeten-
ce driven performance failure and competence driven success detailed results were as follows,
for ability p=0,00005, for benevolence p=0.0003, for integrity p=0.00003, and for intention
to trust p=0.00009. There were no statistically significant differences for intention to trust be-
tween group 1 and 3 (p=0.13). However, the sample structure consisting of 8 people with high
level of machiavellism in the group 3 could explains the low level of trusting intention, hence
lack of statistical significance. It has been confirmed by Mann-Whitney U test, which revealed
statistically significant differences for this variable between the respondents with high and low
machiavellism in the group 3 (p=0.03). Between both groups (1 and 2) reading audit conc-
lusions embracing performance failures no statistically significant differences occurred — for

ability, benevolence, and integrity p=1, and for intention to trust p=0.09.

Figure 2. Differences between groups regarding trust
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DISCUSSION AND CONCLUSION

Results from Real Life Construct unveiled how distrust and trust manifest themselves in the
conclusions of external municipal audit reports disclosed to a wider public. Compiled RLC
embracing three transparency-related ‘colours’ of information were used to inform quasi-expe-
riment. When the negative information describing both embezzlement and incompetence of
local governments was presented to the respondents they indicated high level of distrust and
low level of trust. When positive information describing the successes of local government was
presented the respondents declared high level of trust and low level of distrust (see table 5 for

a summary).

Table 5. Summary of the results

Experimental group  Transparency: colour of disclosed information Distrust Trust
1 Embezzlement driven performance failures High Low
2 Incompetence driven performance failures High Low
3 Competence driven performance successes Low High*

* Low level in one of the groups is explained by the level of machaivellism in the sample structure

Obtained results confirmed only part of the hypothesis stating that the negative ‘colours’ of disc-
losed information lead to high distrust and low trust, and that the positive ‘colour’ of disclosed in-
formation leads to high trust and low distrust. The hypothesis stating that the negative ‘colours’ of
disclosed information lead to low distrust and high trust, and that the positive ‘colour’ of disclosed
information leads to low trust and high distrust were rejected. The fourth hypothesis stating that
a statistically significant difference between the impact of both negative ‘colours’ of information
on trust and distrust in government organization exists was rejected either.

The research results obtained through tested methodological approach demonstrate sa-
tisfactory potential to draw conclusions. The results support the duality of the impact of par-
ticular transparency dimensions on trust, and also shed some new light on this relationship by
explaining the impact of a particular transparency variable (the ‘colour’ of information) on trust

and distrust in local government.
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Distrust appears next to trust as a result of disclosed information use. The confirmation of
ambivalence has an important contribution to the theory suggesting that distrust may appear as
a potential mediator of trust (and vice versa). Because trust and distrust may coexist (Lewicki ez
al., 1998; Moody ez al., 2014; Saunders ez al., 2014), the overall mediated impact of disclosed
information on trust or distrust in local government remains unclear and depends on a parti-
cular context. This could possibly explain the lack of trust in some cases, and its appearance in
other cases, indicated in the literature (Grimmelikhuijsen, 2012).

The results provided by tested methodological approach indicate also that different con-
ceptual ground to major positions in the debate on transparency and trust. If all the dimen-
sions of transparency, except the ‘colour’ of information, refer to the quality of performance
information (Bouckaert, 1993; Van Dooren ez 4., 2015), then the relationship between the
colour and quality within the concept of transparency should be theorized further. In fact, both
the colour and quality might affect trust and distrust, but according to information system
approach to information quality (Kahn & Strong, 1998; Wixom & Todd, 2005) it may be
hypothesized that the ‘colour’ of information (content, data) affects the quality of information.
Simply, unfavourable facts are eagerly concealed, and when revealing them is necessary they
may be manipulated (Parnell & Singer, 2001; Van Dooren et 4/., 2015). If so, the ‘colour’ of
information appears as the key dimension affecting other dimensions of transparency. Within
this vein Grimmelikhuijsen & Meijer (2014, p. 151) made the following assumption regarding
their research: “the effects were investigated under the condition that positive policy outcomes
are made transparent’”.

Power (1994) suggests, that the way of auditing (model A or B) contributes to increasing
or decreasing trust. If so, the relationship between transparency and trust (and distrust) sho-
uld be explained also by the qualitative features of transparency, namely how transparency
and disclosure are processed. It is supported by a surprising result of this study, showing that
incompetence was just as strong as embezzlement in causing low trust and high distrust (no si-
gnificant differences occurred between groups 1 and 2). It may be explained by frustration from
malfunctioning public services, because “this is a double shame, as it means that the services
which are supposed to make our lives easier, are actually making them harder; and that pro-
viding badly organised services also involves a waste of public resources, which are becoming
increasingly scarce as it is” (Thoelen ez 4/, 2015, p. 15). Nevertheless, it implies that people
tend to judge local authorities as “good or bad”, especially when there is no additional point
of reference. Information users need explanation to enhance their understanding of manage-

rial complexity impacting the outputs and outcomes. This conclusion is supported by earlier
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findings about audits suffering communication problems (Gaffney & Lynn, 1991; O. O’Neill,
2006). Disclosing fraud to the public increases distrust which, in turn, may challenge what UN
sees as good governance (United Nations, 2007, p. 4). In one way or another it entails the we-
akness of current transparency practices. Trust cannot be taken for granted (Sparrow, 2008). In
this regard social reporting appears as important instrument for building and re-gaining trust
(Mussari & Monfardini, 2010) and dysfunctional performance management systems must be
abolished or redesigned (Cepiku, Hinna, Scarozza, & Savignon, 2017; Van Dooren ez al., 2015,
p- 133 ). There is a need for auditing based on a public dialogue and for using audit systems for
prevention of fraud, not only detection (Power, 1994). Taking this into account, an urgent need
for another way of implementing transparency appears evident.

In conclusion, this study contributes to the debate on transparency and trust by providing
methodological approach that allows to (1) incorporate the ambivalence of trust and distrust,
(2) and test the impact of the ‘colour’ of information disclosed to the public on trust and
distrust in local government. The verification of methodological approach provided also some
preliminary findings. Positive content of the information shapes high trust and low distrust
while the negative message shapes low trust and high distrust. However, this study suggests that
the difference between the negative information pertaining either to incompetence or embez-
zlement does not matter for the level of trust and distrust. Simply, from the perspective of the
information user (citizen), the ‘colour’ scale of disclosed information is ‘black and white’ rather
than in ‘shades of grey’. Nevertheless, if the ‘colour’ of disclosed information impacts both the
trust and distrust, then both the optimists and pessimists within the trust-transparency debate

are right.
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Appendix 1

Exhibit 1
e spending public money for non-outcome outputs
e financial wastefulness
e  usingshadow banks
e deepening financial crisis
e financially adverse agreements
o  groundless significant income anticipation
e abuse of office,
e  budgetary manipulation,
e embezzlement possibility
o refusing to disclose public information
e notjustified raise of expenses
e  not executing sentences
Exhibit 2

e costinefficiency

e human resource inefliciency

e  organizational inefficiency

o  cost-effectiveness: spending a subsidy inappropriately allocated
e notanticipated budget deficit

e  no risk management procedures

o lack of tender procedures

o lack of written confirmation of activities performed

o  partly incorrect and unreliable bookkeeping

e  delayed payments

e improper application of internal regulations

e  improper application of law for administrative decisions
e  payments based on improper documents

e holidays in arrears
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Exhibit 3
e increased prestige of municipality
e satisfied sports and leisure needs
e moderately good financial results
e no legal doubts related to contracts
Exhibit 4

Among major curriculum aims there is providing managerial capabilities in public

administration

Public management

Some subjects during bachelor studies: finance, audit and financial revision, basic of public
management, basics of marketing, controlling and budgeting in public sector, corporate fi-
nance, customer in public sector, e-service in public administration, financial accounting, in-
formation processes in management, managerial control in public sector, marketing research,

public finance, public sector economy

Social policy

Some subjects during bachelor studies: accounting in social institutions, audit and financial
revision, basic of public management, e-service in public administration, financial and invest-

ments planning, information processes in management, public finance
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Appendix 2. Basic descriptive statistics

Lower Upper Standard p Schapiro-

Group Constructs  Variables Mean  Median . . o .
quartile quartile deviation -Wilk
Ability 1,85 1,60 1,00 2,00 1,12 0,0006*
Trustwor-
Benevolence 1,97 1,60 1,20 2,80 0,99 0,02*
thienes
Integrity 1,64 1,40 1,00 2,00 0,74 0,003*
1 Trust Intention to... 2,65 2,00 2,00 3,00 0,91 0,001*
3
2 Competence to harm | 3,75 3,80 3,60 4,00 0,61 0,11
© Distrust-
Malevolence 4,23 4,40 3,80 4,60 0,55 0,04*
worthienes
Dishonesty 4,19 4,40 3,80 4,60 0,61 0,17
Distrust Intention to... 4,18 4,75 4,00 5,00 1,13 0,0002*
Ability 1,65 1,60 1,00 2,00 0,73 0,003*
Trustwor-
Benevolence 2,13 2,20 1,60 2,40 0,79 0,49
thienes
Integrity 1,49 1,40 1,00 2,00 0,51 0,01*
} Trust Intention to... 2,03 2,00 2,00 2,00 0,13 0,00*
5 Competence to harm | 4,00 420 3,40 4,80 0,79 0,05*
Dist t-
PR Malevolence 383|400 360 | 440 | 084 0,08
worthienes
Dishonesty 3,97 | 4,00 3,80 4,40 0,84 0,09
Distrust Intention to... 4,27 4,50 3,75 5,00 0,95 0,00*
Ability 3,80 4,00 3,40 4,20 0,60 0,22
Trustwor-
) Benevolence 3,99 3,80 3,60 4,80 0,69 0,49
thienes
Integrity 3,51 3,80 3,00 4,20 0,83 0,10
(é: Trust Intention to... 3,03 3,00 2,50 3,50 0,56 0,27
= Competence to harm | 2,41 2,20 2,00 3,00 0,61 0,17
© Distrust-
) Malevolence 2,40 2,20 1,60 2,80 0,93 0,68
worthienes
Dishonesty 1,93 1,80 1,40 2,40 0,61 0,09
Distrust Intention to... 2,65 2,50 2,25 3,00 0,61 0,008*







DYLEMATY OCENY PODMIOTOW EKONOMII SPOLECZNE]

PRZEZ PRYZMAT RAPORTOWANIA FINANSOWEGO I NIEFINANSOWEGO
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Wprowadzenie

Wspélczesne spoteczenistwa zglaszaja duze zapotrzebowanie na informacjg dotyczaca dziatalno-
$ci poszezegdlnych podmiotéw. Wymagana jest informacja prezentowana w réznych przekro-
jach merytorycznych i czasowych, dlatego nowego znaczenia nabieraja dziatania podejmowane
w kierunku wypracowania odpowiednich systeméw informacyjnych dotyczacych réznych
organizacji. Podmioty ckonomii spolecznej (PES) rzadza si¢ swoimi zasadami dziafania, jednak
nie zwalnia ich to z odpowiedniego prezentowania dziafalnosci przez pryzmat zrealizowanych
celéw oraz osiggnictych efektdw. W tym zakresie PES wymagaja osobnego ujecia i wyznaczenia
swoich standardéw dla odbiorcéw informacji.

W literaturze mozna znalez¢ analizy teoretyczne i metodologiczne zwiazane z trzecim
sektorem, stosujace liczne kryteria oceny. (Holstein-Beck 1987, Price 1968; Steers 1977; Bielski
1986; Kafel, Zigbicki 2009; Goleriski 2017). Wprowadzono pojecia efektywnosci, skutecznosci
dzialania, jak i oddzialywania spolecznego.(Glowacki, Jelonek, 2013; Glowacki, Plonka, Ro-
sick, 2012; Chomluk, Gabrysiewicz, 2107; Goleriski, 2017; Andraloj¢, 2012; Clifford, 2015).
Jednak obserwuje si¢ niedopasowanie metod i narz¢dzi oceny podmiotéw ekonomii spolecznej
do potrzeb zglaszanych przez rézne grupy interesariuszy. Na podstawie przegladu literatury
oraz wymogéw formalnych mozna wyrézni¢ trzy plaszczyzny analizy niedopasowania pomig-

dzy prezentowanymi a potrzebnymi informacjami. Jedna dotyczy warunkéw funkcjonowania
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organizacji pozarzadowych, ich cech charakterystycznych wyznaczajacych zakres dziatania pod-
miotéw. Celem dziatania PES nie jest wypracowanie nadwyzki finansowej (zysku) tylko realizacja
celéw spolecznych. Druga plaszezyzna dotyczy metod i narzedzi oceny podmiotéw ekonomii

spolecznej. Ostatnia, zwigzana jest z wymogami formalnymi oraz mozliwoscia uzyskania danych

na podstawie sprawozdan czy obowiagzkowych zestawien oraz ogélnodostepnych informacji.

Celem opracowania jest wskazanie istotnych probleméw w ocenie podmiotéw ekonomii
spolecznej przez pryzmat dostarczanych sprawozdan finansowych oraz danych niefinansowych,
jak réwniez wskazanie luki informacyjnej ograniczajacej ocen¢ podmiotéw ekonomii spotecz-
nej, jak réwniez wskazanie na rosnace znaczenie informacji niefinansowych.*

W opracowaniu zastosowano rézne metody analizy, w tym metode¢ opisows i dedukeji
wspomagang studiami literatury oraz analiza aktéw prawnych. W pracy przedstawiono istote
dziatania podmiotéw ekonomii spolecznej oraz metody oceny organizacji trzeciego sektora.
Nastepnie na podstawie analizy sprawozdan finansowych i niefinansowych oraz przepiséw
prawnych dokonano oceny informacji udostgpnianych przez podmioty ekonomii spofecznej
w Polsce. Na podstawie poréwnania metod z mozliwosciami dokonania oceny dziatalnosci na
podstawie udostgpnianej (prezentowanej) informacji, wykazano luki informacyjne. Istotnym
podsumowaniem opracowanie jest wskazanie, ze podmioty ekonomii spolecznej stoja przed
rozwojem nowego raportowania w zakresie danych niefinansowych

Artykut jest glosem w dyskusji nad problemem oceny sektora ekonomii spotecznej oraz wska-
zanie nowych wyzwan dla zarzadzania w zakresie mozliwosci oceny dziatania réznych podmio-
téw. Kwerenda literatury, aktéw prawnych, analiza ogélnodostepnych danych statystycznych oraz

system6w sprawozdawczych umozliwily osiagnigcie celu artykutu oraz wyciagniecie wnioskéw.

Cechy podmiotéw ekonomii spotecznej
vs. warunki dziatania

Sposéb funkcjonowania wspolczesnych spoleczenstw wymusza istnienia oddzielnego sektora
okre$lanego mianem ekonomii spotecznej. Ekonomia spofeczna znajduje swoje miejsce pomie-

dzy trzema plaszczyznami; spoleczeristwo obywatelskie — rynek — panstwo (Hausner, 2008,

# Zagadnienie efektywnosci organizacji trzeciego sektora Autorka opisywata réwniez w opracowaniu pt. Evaluation
of the effectiveness of social economy entities during the coronavirus pandemic in Poland, Hyperion International

Journal of Econophysics & New Economy 2020 /1.
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s. 12-13). Wszystkie trzy plaszczyzny sa w stosunku do siebie komplementarne, jednak opieraja
si¢ na odmiennych zasadach alokagji i relacjach. W literaturze przedmiotu nie ma zgodnoéci, co
do zakresu dziatania sektora ekonomii spolecznej. Ponadto mozna odnotowa¢ chaos w dziedzi-
nie definiowania sektora, jak i poszczeg6lnych podmiotéw dziatajacych w ramach tego sektora.
W literaturze funkcjonuje wiele pojeé taczonych z sektorem ekonomii spolecznej, sa to: ,spo-
leczenstwo obywatelskie”, ,trzeci sektor”, ,organizacje pozarzadowe”, ,non-profit’, organizacje
charytatywne” itp. (Grassl, 2012, s. 37). Terminologiczna niejasno$¢ utrudnia zrozumienie
istoty ekonomii spofecznej, jako sfery dzialania zorganizowanego o spotecznym ukierunkowa-
niu. Klasyczna koncepcja A. Etzioni stanowi, ze trzeci sektor obejmuje zbiorowo$¢ odrebna od
scktora pafistwowego i komercyjnego (zwiazanego z rynkiem) (Etzioni, 1973, s. 320) Podstawa
tak okreslonego sektora jest dobrowolno$¢ zaangazowania jednostek, oparta na wspdlnych war-
to$ciach, bazujaca na réznych formach komunikagji. Dla rozrdznienia instytucji dzialajacych
w sektorze ekonomii spotecznej wprowadzono pojecie podmiotéw non-profit.

Podmioty dziatajace w trzecim sektorze sa Scisle powiazane zaréwno z sektorem prywat-
nym, jak i publicznym. Z formalnego punktu widzenia sektor ekonomii spotecznej jest sekto-
rem prywatno-publicznym, cechujacym si¢ zréznicowanymi formami organizacyjno-prawnymi
nastawionymi na realizacj¢ misji spotecznej w zréznicowanych $rodowiskach funkcjonowania.
Zasady dziatania podmiotéw ckonomii spolecznej ewaluowaly na przestrzeni czasu, a ich
warunki dziatania zalezne s3 od zmian uwarunkowan zewngtrznych. W karcie CEP-CMAF
sygnowanej w Brukseli 10 kwietnia 2002 . sektor ekonomii spotecznej zostal definiowany, jako
wpodmioty spoleczne i gospodarcze aktywne we wszystkich sektorach, wyrdzniajgce sig celami i szcze-
g0lng formg przedsighiorczosci (...), takie jak: spotdzielnie, towarzystwa ubezpieczer wzajemnych,
stowarzyszenia i fundacje” (Karta CEP-CMAF 2005, 5. 9).

Odmienne stanowiska dotyczace zakresu dziatania podmiotéw ekonomii spotecznej wy-
nikaja z faktu, ze gospodarka spofeczna taczona jest z réznymi sferami dzialania sektora pu-
blicznego, organizacji non-profit oraz filantropii, wolontariatu czy dobroczynnosci, ale takze
z przejawami dziatan biznesowych. (Urbano,Toledano, Soriano, 2010, s. 54; Golenski, 2017,
s. 9). Podmioty ckonomii spolecznej przyjmuja urozmaicone formy dziatalnosci, co wynika
z tradycji i uwarunkowan prawno-ustrojowych poszczegdlnych panstw.(Fraczek & Hausner

& Mazur 2012, s. 71; Golenski 2017, s. 9). Najwazniejsze jest to, ze podmioty ekonomii spo-

lecznej sa organizacjami zorientowanymi na spoteczna uzytecznos¢, a co wazne wypracowana
w_toku dziatalnosci nadwyzka moze by¢ wykorzystana do zrealizowania celu spolecznego
wyznaczonego przez podmiot. Zdaniem W. Kwasnickiego zestawiajac ze soba rézne definicje

ckonomii spotecznej, wszystkie terminy akcentujg kilka wartosci, tj.: solidarnos¢, spéjnosé
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spoleczna, odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie spoteczne, demokracj¢ w uczestnictwie, au-
tonomi¢ i niczalezno$é. (Kwasnicki, 2005, s. 16) Wazng przestanka rozwoju podmiotéw
ckonomii spolecznej powinien by¢ solidaryzm cztonkéw, dobrze rozpoznany rynek lokalny
i dostosowanie si¢ do potrzeb danego $rodowiska lokalnego. Podmioty ekonomii spotecznej
nie mogga skutecznie dziataé bez poparcia spolecznego oraz akceptacji ich dzialan we wspél-
nocie lokalnej.

Specyfika danego kraju lub regionu wptywa na zakres podmiotowy, wyznaczajac ramy
instytucjonalne oraz mozliwosci dzialania podmiotéw ekonomii spolecznej. W Polsce pod-
stawowym aktem prawnym okreslajacym zakres formalno-prawny i organizacyjny dziatania
organizacji trzeciego sektora jest ustawa o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
(Dziennik Ustawz 2019 r., poz. 688, 1570, 2020, tekst jednolity 22020 r., poz. 284). Artykul 3

ww. ustawy okresla, ze organizacjami pozarzadowymi sa podmioty niebedace jednostkami
sektora finanséw publicznych (separacja od sektora publicznego) oraz podmioty niedziatajace

w celu osiagnieciazysku (charakter niezarobkowy), ale posiadajace zdolno$¢ prawna nadanana
podstawie odpowiednich przepiséw (charakter formalny). (Kwasnicki, 2005, s. 20) W Polsce
nie ma jednego aktu prawnego okreslajacego ramy prawne funkcjonowania podmiotéw eko-
nomii spolecznej. Normy prawne regulujace status podmiotéw ekonomii spotecznej dotycza
miedzy innymi zasad dzialania stowarzyszen, fundacji, spotdzielczych kas oszczednosciowo-
-rozliczeniowych, zasad zatrudnienia socjalnego itp. i obejmuja 14 aktdw prawnych (Stanien-
da, Gadek, Plonka,2017, s. 37; www.ckonomiaspoleczna.pl) oraz Krajowy Program Rozwoju
Ekonomii Spolecznej i Solidarnej do 2023 r. (KPRES; Monitor Polski, Dziennik Urz¢dowy
Rzeczpospolitej Polskiej, z dnia 27. lutego 2019 r., poz.214). Pewnym novum w polskiej
rzeczywistosci jest Ustawa o Ekonomii Spotecznej (DZ.U. 2022 poz. 1812), ktérej przepisy
zostaly uchwalone w sierpniu 2022 roku. Nowa ustawa reguluje, m. in.: organizacje i zasady
dzialania przedsi¢biorstwa spotecznego; zasady uzyskiwania i utraty statusu przedsi¢biorstwa
spotecznego oraz nadzér nad przedsiebiorstwem spolecznym; instrumenty wsparcia przedsi
¢biorstwa spofecznego; zasady i formy wspierania rozwoju ekonomii spolecznej przez organy
administracji publicznej oraz ochrong danych osobowych w zwiazku z realizacja celéw wyni-
kajacych z ustawy. Ustawa o Ekonomii Spotecznej szczegétowo wymienia formy organizacyj-

ne pomiotéw ckonomii spotecznej, wskazujac nastepujace organizacje, tj.:

o spdldzielnig socjalng,
o warsztat terapii zajeciowej i zaklad aktywnosci zawodowej,

o centrum integracji spolecznej i klub integracji spotecznej,
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o spdldzielnic  pracy, w  tym  spoldzielnie  inwalidéw i spéldzielnig
niewidomych, oraz spétdzielni¢ produkcji rolnej,

o organizacje pozarzqdowg, o ktérej mowa w art. 3 ust. 2 ustawy z dnia 24 kwietnia
2003 1. 0 dziatalnosci pozytku publicznego i 0 wolontariacie (Dz. U. z 2022 7. poz. 1327
i 1265), z wyjgtkiem partii politycznych, europejskich partii politycznych, zwigzkéw za-
wodowych i organizacji pracodawcdw, samorzqdéw zawodowych, fundacji utworzonych
przez partie polityczne i europejskich fundacji politycznych,

o podmiot, o ktdrym mowa w art. 3 ust. 3 pkt 1, 2 lub 4 wustawy z dnia
24 kwietnia 2003 1. o dzialalnosci pozytku publicznego i 0 wolontariacie”(Ustawa o eko-
nomii spolecznej; Dz.U. z 2022, poz. 1812,2140)

Podmioty ekonomii spofecznej funkcjonuja w wielu dziedzinach gospodarki, oferujac rézne
produkty lub ustugi na réznych zasadach. Sens istnienia tego typu podmiotéw wyznaczany jest
gléwnie poprzez realizacje celéw spotecznych, ktére dominuja nad celami ekonomicznymi.
Jednak dziatalno$¢ PES powinna podlega¢ ocenie w plaszezyznie realizacji celéw spotecznych
w powigzaniu z efektywnoscig w sensie ekonomicznym. Powstaja pytania: jak dokonaé oceny
dzialalno$ci PES? Czy przy ocenie PES mozna wykorzystaé narzedzia (metody) stosowane przy
innych podmiotach? Czy moze powinno poszukiwa¢ si¢ innych sposobéw oceny dziatalnosci?
Zdaniem Glowacki, Plonka i Rosick w pomiarze efektéw dziatania PES pojawiajg si¢ trudnosci
wynikajace z tego, ze ,tradycyjne wskazniki wykorzystywane do oceny efektywnosci przedsiebiorstw
nie zdajg egzaminu, gdyz skupiajq si¢ na mierzenin ich wartosci wytwarzanej wewngtrz podmio-
tu i wyrazonej w pienigdzu (przychdd, dochdd, zysk)”(Glowacki, Plonka, Rosick 2012, s. 327;
Eacka, 2015, s. 244). Przy ocenie dzialalno$ci podmiotéw sektora ekonomii spotecznej nalezy
uzywa¢ narzedzi pozwalajgcych wyznaczyé zaréwno wartoé¢ finansowa podmiotéw oraz do-
starczanych produktéw i ustug, jak i kategorie pozwalajace oceni¢ spoleczne efekty dziatalnoéci
(tu mozna wskaza¢ koncepcje spolecznej wartoéci dodanej; badz spotecznej odpowiedzialno$é
w ogole). Szeroki katalog form organizacyjnych, dzialajacych w scktorze ckonomii spolecz-
nej, utrudnia prowadzenie badan poréwnawczych, jednak nie zwalnia to, a wrecz obliguje do
prowadzenia analiz poszczeg6lnych podmiotéw dziatajacych w sektorze ekonomii spofeczne;.
Niezbedna jest ocena dziatania podmiotéw poprzez zbadanie, czy osiagniete zostaly zatozo-
ne cele, czy rozwiazano problemy, dla kedrych jednostka zostata utworzona oraz czy zostaly
zaspokojone potrzeby beneficjentéw / interesariuszy. Konieczne jest takze ustalenie, czy dany
podmiot ma wplyw na rozwiazanie probleméw spofecznych w krétkim i dluzszym terminie

oraz w jakim stopniu tego dokonal i co wynika z dzialania podmiotu dla szerszej spotecznosci
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(Juraszek-Kopacz, Tyrowicz 2008; Stiglitz, Sen, Fitoussi, 2009; Zahra i in. 2009; Eacka, 2015,
s. 244). Katalog pytari dotyczacy oceny dzialania PES jest bardzo szeroki i nalezy polaczy¢ go

z kryteriami — narz¢dziami i metodami oceny.

Ocena dziatalnosci podmiotéw ekonomii spotecznej

W literaturze od pewnego czasu trwa dyskusja na temat kryteriéw oceny dziatalnosci PES. Ist-
nieje terminologiczna niejasno$¢ w obszarze oceny, pomiaru i oddziatywania sektora spotecz-
nego. Na tle dziatalnosci podmiotéw funkcjonujacych w gospodarce, podmioty ekonomii
spolecznej wyrédznia nadrzedno$¢ celéw spolecznych nad ekonomicznymi. Sektor ekonomii
spolecznej dostarcza produkty lub ustugi, kedre wypetniaja luke na rynku w takich obszarach,
gdzie tradycyjne podmioty gospodarcze nie podejmuja dziatalnosci, ze wzgledu na brak wystar-
czajacej oplacalno$ci — rentownosci w sensie ekonomicznym. Podmioty dzialajace w sektorze
ekonomii spofecznej, podobnie jak inne podmioty, potrzebuja srodkéw na prowadzenie dzia-
talnosci statutowej oraz ponosza koszty w trakcie realizowania swoich zadai. Mozna wskazaé
dwa zasadnicze kierunki rozwoju instytucji ekonomii spofecznej z punktu widzenia analizy
gospodarnosci — racjonalizowane gospodarowania posiadanymi zasobami, tj. socjalizacja celéw
ekonomicznych lub ekonomizacja celéw spolecznych. (Plonka, 2017, s. 41). Podane kryterium
wyrdznienia instytucji ekonomii spotecznej odgrywa wazng role ze wzgledu na znaczenie ce-
16w spolecznych oraz gospodarczych, realizowanych przez podmioty ekonomii spofeczne;.
Przedsi¢biorstwa spoleczne moga prowadzi¢ trzy rodzaje dziatalnosci. Pierwsza to dziatalnoé¢

odptatna pozytku publicznego, o ktérej mowa w art. 8 ust. 1 ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r.

o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie. Druga to dziatalno$¢ gospodarcza, o kté-
rej mowa w art. 3 ustawy z dnia 6 marca 2018 r. Prawo przedsigbiorcéw (Dz. U. z 2021 z 2021
r. poz. 162 i 2105 oraz z 2022 r. poz. 24, 974 i 1570). W konicu podmioty spoleczne moga
prowadzi¢ inna dziatalno$¢ o charakterze odplatnym. Istotne jest, aby wskaza¢, ze w przypadku
nadwyzki finansowej z kazdego rodzaju dziatalnosci musi ona zosta¢ przekazana na cele statu-
towe lub cele spoleczne zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci

Karta Ekonomii Spofecznej CEP-CMAF wskazuje, ze sukces osiagany przez podmioty ekono-
mii spolecznej nie moze by¢ mierzony jedynie uzyskiwanymi przez nie wynikami ekonomicznymi,
cho¢ nie moga by¢ one pomijane, lecz powinien by¢ postrzegany réwniez przez pryzmat wkladu tych

podmiotéw w rozwdj solidarnosci, spéjnoscei i wigzéw terytorialnych. (www.cepcmaf.org)
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Podmioty ekonomii spolecznej postrzegane sa zaréwno jako sfera praxis, jak i sfera badan.
W aspekcie praktycznym, sektor ekonomii spolecznej jest analizowany, jako mechanizm dostar-
czania dobr i ushug w ramach istniejacego tadu spoleczno-gospodarczego, ktérego nie mozna
odseparowac od efektywnosci dziatar organizacji wechodzacych w jej sklad oraz oddziatywania
na spoleczeristwo. (Golinski, 2017, s. 8; Borzaga, Toria,2007, s. 25). Czesto badacze staja przed
zasadniczym pytaniem: jak oceni¢ dziatalnosci podmiotéw ekonomii spotecznej, jakie przyjaé
kryteria? Od pewnego czasu trwa dyskusja na temat badania efektywnosci podmiotéw eko-
nomii spolecznej.(Kafel, Zigbicki 2009; Golenski 2017; Glowacki, Jelonek, 2013; Glowacki,
Plonka, Rosick, 2012; Chomluk, Gabrysiewicz, 2107; Golenski, 2017; Andralojé, 2012).

Kwantyfikowanie efektywnosci najczesciej sprowadza si¢ do pomiaru opartego na war-
to$ciach liczbowych. Jednak pewne dziatania, szczegdlnie dotyczace podmiotéw ekonomii
spolecznej, trudnej poddajg si¢ klasycznym ekonomicznym pomiarom efektywnosci, dlatego
nalezy poszukiwa¢ innych sposobéw pozwalajacych na zdefiniowanie skutecznosci ich oddzia-
lywania czy efektdw dzialania. W literaturze mozna znalez¢ analizy dotyczace efektywnosci
zestawiane ze sprawnoscia i wydajnoscia w sensie ekonomicznym, ale réwniez ze skutecznoscia
dzialania i stopniem preferencji. (Pyszka, 2015, s. 17; Stoner, Freeman, Gilbert, 2001, s. 24;
Guo, Bielefeld, 2014, s. 3) Problematyka efektywnosci dziatania PES jest analizowana w po-
taczeniu z celami spolecznymi i metodami gospodarowania zasobami bedacymi w dyspozycji

wskazywanych podmiotéw. Jednak niezb¢dne jest laczenie efektywnosci poprzez analizg:

e tworzonych misji spolecznych w celu kreowania i utrzymania wartoéci spolecznej
dostarczanej przez PES (a nie tylko wartosci osobistych / prywatnych)

e zaangazowania w proces ciaglej innowacji, adaptacji i uczenia si¢ wykonywanych
przez PES,

e podejmowanych dziatan przez PES niezaleznie od ograniczen w dysponowaniu zaso-
bami lub réznymi mozliwosciami dziatania,

° cie}glego rozpoznawania i poszukiwanie realizacji misji spolecznej PES,

e sensuicelowosci postawy odpowiedzialnej wobec spoleczeristwa. (Goleniski, 2017, 5. 9)

W literaturze mozna znalez¢é rézne metody oceny dziatalnosci podmiotéw ekonomii spoteczne;.
Efektywnos¢ podmiotu ekonomii spolecznej mozna mierzy¢, poréwnujac naklady z osiagniety
efektami (produktami, rezultatami: z ang. outpur). Stwarza to podstawe do analizy z punktu
widzenia zainwestowanych funduszy. Analiza efektownosci w sensie ekonomicznym jest czesto

uzupelniania o badanie skutecznosci dziatania podmiotu ekonomii spolecznej oraz oceng wply-
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wu spolecznego (social impact assessment), jaki organizacja wywiera na swoje otoczenie. Analiza
wplywu PES na otoczenie umozliwia uzyskanie dodatkowych informacji, dla samych podmiotéw
oraz jego donatoréw, potrzebnych do podejmowania decyzji dotyczacych przysztych kierunkéw
dziatania, w zakresie alokacji zasob6w, ale réwniez zwiazanych z rezygnacja z niektorych progra-
méw, projektéw, gdyz sa oceniane jako nieskuteczne lub /i nieefektywne. (Eacka, 2015, s. 245)
Nalezy zaznaczyé, ze pojecie oddzialywania spofecznego nakladata si¢ znaczeniowo (definicyjnic)
na inne kategorie. Zdaniem B. Juraszek-Kopacz i J. Tyrowicz pomiar oddzialywania spotecznego
pozwala oceni¢ zaréwno efektywnos¢, jak i skuteczno$¢ podmiotéw ekonomii spolecznej oraz
realizowanych przez nie projektéw (2008, s. 16). Tradycyjne narz¢dzia do oceny efektywnosci
podmiotéw nie zdaja egzaminu, gdyz skupiaja si¢ na mierzeniu wartosci wytwarzanej wewnatrz
podmiotu i wyrazonej w pieniadzu (koszty, przychody, dochéd, zysk). Dlatego do oceny efek-
tywnosci dzialania podmiotéw ekonomii spolecznej niezbedne sg narzedzia, ktére beda oceniad
nie tylko aspekty finansowe dziatania podmiotu, ale réwniez mierzace spoteczne oddzialywanie
sektora, wyrazone korzyéciami zewngtrznymi generowanymi przez podmioty na spoleczenistwa.
Tabela nr 1 przedstawia dwie plaszczyzny badania efektywnosci oraz stosowane narzedzia do oce-

ny dziatania podmiotéw sektora ekonomii spotecznej.

Tab. 1 Ocena efektywnosci podmiotéw ekonomii spotecznej

Efektywnosé finansowa / ekonomiczna Efektywnosé spoteczna

) . Oparta na sprawozdawczosci oraz réinych dokumentach, jak
Oparta na sprawozdawczosci /dokumentacji fi- | T o S
] ) ) ) i analizie polityki eckonomicznej i spolecznej kraju i regionu — sze-
nansowej podmiotu — wqski zakres analizy ) )
roki zakres analizy

Wybrane grupy kryteriéw do oceny; wykorzysta- | Duza grupa kryteridw do analizy; wykorzystanie miar pienigz-
nie glwnie miar pienigznych; dominujgca anali- | nych i niepieniginych; dominujgca analiza czynnikdéw ekonomicz-

za czynnikdw ekonomiczno-finansowych nych i spoteczmych

Przyklady wskaznikdw: ocena wplywu spotecznego (w tym: Social

Return on Investment (SROI), Local Multiplier 3, audyt spo-
Przyklady wskaznikéw: zyskownos¢ (rentowno-
teczny; karta wynikdw przedsi¢biorstwa spolecznego, spoleczna
sci), plymnos¢ finansowa, sprawnosci (rotacji),
wartos¢ dodana itp.), ustalenie efekidw spolecznych oddzialywania
zadluzenia stopa zwrotu, diwignia finansowa, ) ) )
podmiotéw (np. poprzez ustalenie wplywu na ochrong srodowiska
analiza Zrédel przychodéw, amaliza struktury
bosatdw i i ekologig, zmiany na rynku pracy, rewitalizacje regiondw itp.)
0sz16wW iEp.

? Osobna grupe tu stanowiq standardy GRI dedykowanie dla sek-

tora NGO

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Emerson &Wachowicz & Chun; Plonka 2008; Sacks, 2002; Juraszek-
-Kopacz & Turowicz, 2008; Clifford, 2015; Goliriski, 2017
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Ocena efektywnosci dziatalnosci podmiotéw ekonomii spotecznej powinna by¢ wielo-
wymiarowa i obejmujaca réwniez cele niefinansowe (spoleczne). Wymaga to odmienne-
go podejécia, jak réwniez wypracowania réznych metod i kryteriéw oceny efektywnosci,
z uwzglednieniem specyficznych warunkéw dzialania organizacji sektora spotecznego.
Mozna wskaza¢ kilka kluczowych probleméw zwiazanych z oceng efektywnosci podmiotéw

ckonomii spotecznej, tj.:

e zréznicowany rozklad celéw spolecznych i ekonomicznych w sektorze, kedry impliku-
je odmienne podejscie do aktywnosci spotecznej w hierarchii celéw; realizacja celow
spotecznych jest zalezna od wielko$ci wygospodarowanej nadwyzki finansowej lub
mozliwosci pozyskania $rodkéw na dzialalno$é statutowa;

o realizacja celéw spolecznych jest mniej kwantyfikowalna, a okres zwrotu inwestycji
spolecznych jest dtuzszy niz inwestycji komercyjnych;

o uzupelniajacy charakter prowadzenia dzialalnosci gospodarczej i osiggania z tego
tytutu przychodéw implikuje odmienny rozkiad ryzyka dziatalnosci prowadzonej
przez sektor ekonomii spolecznej i wymusza wdrozenie odr¢bnych procedur jego
oceny;

e odmienne zrédia finansowania sektora ekonomii spolecznej, taczace cechy charakee-
rystyczne dla sektora biznesowego (dziatalno$¢ gospodarcza, darowizny), publicznego
(dotacje, subwencje) oraz swoiste dla tego sektora (funkcjonowanie organizacji pozyt-
ku publicznego korzystajacych z darowizn z tyt. 1% podatku dochodowego od oséb
fizycznych; odplatna i nicodplatna dzialalno$¢ statutowa), implikuja swoisty sposéb
ksiggowosci i zakres publikowanych informacji finansowych;

e dominacja przychodéw o niskiej stabilnosci (np. sktadek czlonkowskich, darowizn
i subwencji od instytucji publicznych, prywatnych i od 0séb fizycznych) utrudnia pla-
nowanie dtugookresowe i obniza wiarygodnos¢ podmiotu w otoczeniu komercyjnym;

e niska zdolno$¢ do kapitalizacji potencjatu podmiotéw ekonomii spolecznej zwigza-
nego z przekazywaniem ewentualnej nadwyzki finansowej na realizacje celéw statuto-
wych, a nie na pomnazanie majatku, czy inwestycje, co ostabia potencjat konkurencyj-
nosci sektora na rynku;

e odmienna oraz wewngtrznie zréznicowana struktura zasobow i kapitatéw sektora
utrudniajaca ocen¢ wiarygodnosci i poréwnanie podmiotu ekonomii spotecznej do
podmiotéw biznesowych w ramach typowych procedur i standardéw (np. analizy
wskaznikowej). (na podstawic Plonka, 2008, s. 26-34)
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Zrbznicowany zakres dzialania i stopient ekonomizacji podmiotéw ekonomii spolecznej powo-
duje, ze trudno jest wyznaczy¢ jednolity system oceny efektywnosci. Podstawowym problemem
w ocenie efektywnosci sektora ekonomii spofecznej jest brak mozliwoéci oszacowania na pod-
stawie istniejacej sprawozdawczosci finansowej i zarzadczej kluczowych sktadnikéw potencjatu
i oddzialywania spofecznego, co cz¢sto wptywa na niedoszacowania wartosci tworzonych przez
PES oraz znicksztalca wyniki efektywnosci przedsigwzigé spotecznych. Przedstawione metody
i kryteria oceny dziatania podmiotéw eckonomii spofecznej probuja oszacowad dzialalno$¢ PES
przez pryzmat réznych kryteridow dostosowanych do specyfiki systemu ekonomii spoleczne;j.
Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze ocena dziatan podejmowanych przez podmioty ekonomii
spolecznej powinna uwzglednia¢ nie tylko relacje pomigdzy celami, nakladami i efektami oraz
réwniez oddziatywanie spoteczne sektora na gospodarke, srodowisko naturalne, wspélnote lo-

kalng i spoleczenstwo.

Zakres dostarczanych informacji przez podmioty
ekonomii spotecznej w polskich warunkach

Problem oceny dziatalnosci PES nalezy polaczy¢ ze sposobem prezentacji dziatalnosci z punktu
widzenia dostarczanych informacji. Tu wazne s3 uwarunkowania krajowe w zakresie systemow
sprawozdawczych opracowanych dla poszczegélnych podmiotéw, a dotyczace zasad rachunko-
wosci, sprawozdan oraz obowiazkéw podatkowych. Oceny dziatalnosci podmiotéw trzeciego
sektora mozna dokona¢ na podstawie informacji dostarczanych przez poszczegélne podmioty
na podstawie sprawozdan finansowych, raportéw niefinansowych, jak lub innych zestawient wy-
maganych przepisami prawa. Polskie przepisy prawne normujace zasady sporzadzania sprawoz-
dan finansowych nie sa przejrzyste i wymagajace duzego zaangazowania oraz fachowej wiedzy.
Wymogi formalne w zakresie dostarczanych sprawozdan uzaleznione sa od formy prawno-or-
ganizacyjnej podmiotu, jaki i zakresu prowadzonej dzialalno$ci. Tabela ponizej zestawia rodzaje
organizacji ekonomii spotecznej z wymogami formalnymi dot. dostarczanych informacgji o ich
dziatalnosci. Podstawowym kryterium jest tu prowadzenie lub nieprowadzenie dziatalnoéci go-
spodarczej oraz zaliczenie podmiotu do grona organizacji pozytku publicznego i tzw. ,,matych”
organizacji pozarzadowych. Wickszo$¢ organizacji jest zobowiazana do opracowania i udostep-
nienia podstawowych sprawozdan finansowych, sktadajacych si¢ z bilansu, rachunku wynikéw

oraz informacji uzupetniajacej okreslonej przez szczegétowe przepisy z zakresu rachunkowosci.
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(Ustawa o rachunkowosci z dnia 29.09.1994 z pézniejszymi zmianami, Dz. U. z 2020 r. poz.
568) Wymogi formalne udostepniania sprawozdan sa uzaleznione od formy organizacyjnej pod-
miotu i zrédet uzyskiwanych srodkéw finansowych. Sprawozdar finansowych nie sktadajg wia-
$ciwie tylko organizacje prowadzace uproszczong ewidencja przychodéw i kosztéw (UEPIK),
a ponadto fundacje zobowigzane s3 do przygotowania sprawozdania ze swojej dziatalnoci
wedtug wzoru okreslonego przez Ministra Sprawiedliwosci oraz dostarczenia go do wlasciwego
organu nadzoru wskazanego w statucie organizacji. Dodatkowo organizacje pozytku publicz-
nego zamieszczaja swoje sprawozdanie merytoryczne w bazie sprawozdan prowadzonej przez
Narodowy Instytut Wolnosci (NIW). Wszystkie zarejestrowane organizacje sg zobligowane,
niezaleznie od zakresu swojej dziatalnosci i od wysokosci budzetu, do przygotowania i opubli-
kowania zatwierdzonych sprawozdan finansowych na swoich stronach internetowych. Tabela
nr 2 przedstawia informacje dostarczane przez podmioty ekonomii spotecznej wymagane prze-
pisami prawa w uktadzie poszczeg6lnych instytucji dziatajacych w Polsce. Pewnym novum jest
uzupelnienie ustawy o rachunkowosci o wzér sprawozdan finansowych dedykowanych tylko
dla organizacji pozarzadowych, szczeg6lnie w zakresie rachunku wynikéw, gdzie wprowadzono

okre$lenia dedykowanie dla podmiotéw ekonomii spoteczne;.

Tab. 2. Informacje dostarczane przez podmioty ekonomii spotecznej
a wymogi formalne uwzgledniajgce forme prowadzenia
dziatalnosci

Rodzaj podmiotu Rodzaj sprawozdania /obowiazek udostgpniania

Stowarzyszenia

Fundacje
Sprawozdanie finansowe (bilans, rachunek wynikéw, informacji uzu-
Nieprowadzace  dziatalnosci  gospodar-
pelniajacej); wzdr w ustawie o rachunkowosci dedykowany organiza-
czej / niewpisane do Krajowego Rejestru
cjom pozarzadowym) podpisane przez wszystkich czlonkéw zarzadu.
Sadowego
Obowiazek publikowanie na stronach internetowych oraz Biuletyn
(bez podmiotéw prowadzacych ksiggowosé
Informacji Publicznej
podatkowa w postaci uproszczonej ewiden-

cji przychodéw i kosztéw)

Stowarzyszenia
Fundacje Sprawozdanie finansowe (bilans, rachunek wynikéw, informacji
Prowadzace dzialalnosci gospodarczej /| uzupelniajacej; wzdr w ustawie o rachunkowosci dedykowany orga-
whpisane do Krajowego Rejestru Sadowego | nizacjom pozarzadowym) — ulatwiania dot. mozliwosci skladania
(bez podmiotéw prowadzacych ksiggowos¢ | sprawozdan poprzez aplikacje e-sprawozdania finansowego przygo-

podatkowa w postaci uproszczonej ewiden- | towanego przez organy rzadowe

cji przychodéw i kosztow)
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Stowarzyszenia, fundacje majace status Or-

ganizacje Pozytku Publicznego (OPP)

Sprawozdania finansowe (bilans, rachunek wynikéw, informacji uzu-
pelniajacej; wzér w ustawie o rachunkowosci dedykowany organiza-
cjom pozarzadowym)

Sprawozdania merytoryczne umieszczana na specjalnie dedykowane;j
stronie Biuletyn Informacji Publicznej (BIP) oraz Narodowego In-
stytutu Wolnosci (NIW)

Fundacje (nie dotyczy fundacji, ktére maja
status OPP i miescily sprawozdanie mery-
toryczne na BIP NIW)

Sprawozdania wg. wzoru wyznaczonego przez Ministra Sprawiedli-

wosci przekazywane do whasciwego organu nadzorczego.

Organizacje prowadzace uproszczong ewi-
dencje przychodéw i kosztéw (dotyczy tzw.

malych organizacji pozarzadowych)

Uproszczenie dotyczy ewidencji m.in.. wykazywania przychodéw
w podziale na przychody z dzialalnosci nieodplatnej, odplatnej i po-
zostalej; koszty musza by¢ wpisywane ze wskazaniem, kedre dotycza
oraz nie dotycza kosztéw uzyskania przychodéw; dodatkowa ewi-
dencja indywidualnie zatrudnionych oraz srodkéw trwatych;
Szczegdlowy wykaz organizacji oraz narzucone wymogi formalne
spelnienia warunkéw zaliczenie do grupy tzw. malych organizacji
Nie zwalnia ze sprawozdan przekazywanych do urzedu skarbowego
(ponizej);

Szczegdlowo opisane w ustawie o dzialalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie oraz w szczegélowym rozporzadzaniu Ministra Fi-

nanséw (Poz. 2050)

Wzystkie podmioty

Zeznanie podatkowe (formularz CIT-8); zestawienie przychodéw
i kosztéow, dochodéw wolnych od podatku oraz podatku dochodo-

wego od 0s6b prawnych

Organizacje prowadzace dziatalno$¢ go-
spodarcza (podmiot wpisany do rejestru

przedsiebiorcéw KRS)

Sprawozdanie w formie elektronicznej sporzadzony w programie ksie-

gowym lub w aplikacji e-sprawozdania finansowe na podatki.gov.pl

Wiszystkie organizacje

Raport CSR, Raport zréwnowazonego rozwoju.
Sprawozdanie nicobowiazkowe. Forma fakultatywna. Prezentacja

dziatalnosci wg. wybranych wskaznikéw GRI.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przepiséw prawnych

Podmioty sektora ekonomii spotecznej oprécz przygotowywanych sprawozdan finanso-

wych zobowigzane sa do dostarczania sprawozdar merytorycznych, okreslanych réwniez jako

sprawozdania z dzialalnosci. Nie ma wymogéw formalnych co do zakresu prezentowanych

informacji, dokonuje si¢ tego na podstawie odrebnych przepiséw czesto wydawanych przez

whasciwego ministra. Wymagany dokument ma celu ukazanie zakres podjetych dziatan w or-

ganizacji oraz sprawdzenie czy podjete dziatania sg zgodne z celami okreslonymi w statucie

organizacji. Merytoryczne sprawozdania zawieraja w szczegdlnosci:
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o dane dotyczace zakresu dzialalnosci podmiotu (nazwe, forme i zakres dzialalnoci
statutowej z podaniem realizacji celéw statutowych oraz informacj¢ o prowadzonej
dzialalnosci gospodarczej, jezeli takowa jest prowadzona),

o zasady, formy i zakres dzialalnoci statutowej z podaniem realizacji celéw statutowych,

e informacje o zakresie prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej wedtug wpisu do KRS,

e informacje o wysokosci uzyskanego przychodu, z podzialem na Zrédla oraz formy
platnosci z tyt. odplatnych $wiadczen realizowanych przez podmiot w ramach celéw
statutowych z uwzglednieniem kosztéw tych §wiadczen; jezeli prowadzona jest dzia-
talnos¢ gospodarcza nalezy réwniez przedstawié¢ wynik finansowy tej dziatalnoéci oraz
procentowy stosunck przychodu osiagnictego z dziatalno$ci gospodarczej do przycho-
du osiagnietego z pozostalych Zrédet,

e informacje o poniesionych kosztach na realizacj¢ celéw statutowych, administracje,
dziatalno$¢ gospodarcza oraz pozostale koszty z wyodrebnieniem formy platnosci,

e dane dot. liczby oraz formy zatrudnionych o0séb z podaniem informacji o ich wyna-
grodzeniu podstawowym oraz dodatkowym,

e dane dot. finansowania dziatalnosci w zakresie zaciggnictych pozyczek oraz przepro-
wadzonych inwestycji,

e dane o dzialalnosci zleconej fundacji przez podmioty paristwowe i samorzadowe,

e informacj¢ o rozliczeniach fundagji z tytulu ciazacych zobowiazan podatkowych,
a takze dane dot. skladania deklaracji podatkowych.

e dane o dziatalnosci organizacji zleconej przez podmioty panstwowe lub / i samorza-
dowe oraz o wyniku finansowym tej dzialalnosci,

e informacje o rozliczeniach organizacji z tytutu ciazacych zobowigzan podatkowych,
ze wskazaniem informacji wykazanych w sprawozdaniach podatkowych,

e informacje o platnoéciach gotéwkowych powyzej 10.000 euro lub jej réwnowartoéci
w zlotych polskich oraz dziataniach w rozumieniu ustawy o praniu brudnych pienig-
dzy oraz finansowaniu terroryzmu (na podstawie przepiséw prawa oraz www.porad-

nik.ngo.pl)

Dodatkowym sprawozdaniem dostarczanych przez organizacje pozarzadowe moga by¢ ra-
porty niefinansowe, ktorych celem jest przedstawienie danych dotyczacych zakresu dzialania
organizacji w zakresie zréwnowazonego rozwoju oraz realizacji idei spolecznej odpowiedzial-
nosci podmiotu, opartej o ideg spolecznej odpowiedzialnodci biznesu (ang. Corporate Social

responsibility, CSR). Prezentowanie aspektu srodowiskowego oraz spolecznego oddziatywania
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podmiotu na otoczenie ma charakter fakultatywny i jest efektem przemian w zakresie wzrostu
zainteresowania raportowanie niefinansowego w sektorze biznesowym. Przemiany w sektorze
gospodarczym rozpoczely wzrost zainteresowania spolecznymi aspektami oddziatywania pod-
miotdw, co nie moze omingé podmiotdw trzeciego sektora. CSR spotyka si¢ z coraz wickszym
zainteresowaniem w organizacjach ekonomii spotecznych, szczegélnie na dostrzeganie potrzeby
informowania interesariuszy o spofecznym oddziatywaniach podmiotu. Nie bez znaczenia jest
tu rowniez oddzialywanie na otoczenie poprzez pokazywanie, ze funkcjonowanie podmiotu
nie budzi zadnych zastrzezen, a nadto wplywa pozytywnie na spolecznosci i $rodowisko. Na-
lezy zaznaczy¢, ze Polsce raportowanie niefinansowe w zakresie CSR w przypadku organizacji
pozarzadowych jest w fazie wprowadzania. (Czaja-Cieszyniska, 2018, s. 193). Fundacja CSR
Profit opublikowata raport oceniajacy spoteczng odpowiedzialnos¢ organizacji pozarzadowych
nawiazujac do idei spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, wskazujac zakres dziatari dokonywa-
nych w tym zakresie w trzecim sektorze. Z badani wynika, ze CSR staje si¢ waznym elementem
strategii organizacji, ktére upatruja w nim szeroka szanse bycia wiarygodnym partnerem zaréw-
no dla biznesu, jak innych organizacji pozarzadowych. Prawie polowa organizacji CSR traktuje
jak metod¢ poprawy swojego wizerunku i reputacji, a co wazne jako sposéb na tworzenie przy-
znanego miejsca pracy dla swoich pracownikéw. (Witkowska, 2015)

Raporty niefinansowe moga wystepowaé w postaci wyodrebnionej czesci sprawozdania
z dzialalnosci lub jako odrebne sprawozdanie w dowolnej formie (np. raport CSR lub raport

spoleczny). Jednak w obu przypadkach powinien zawieraé nast¢pujace informacje:

e zwiezly opis modelu biznesowego podmiotu,

e kluczowe niefinansowe wskazniki efektywnosci zwiazane z dzialalnoscia organizacji,

e opis polityk stosowanych przez jednostke w odniesieniu do zagadnien spotecznych,
pracowniczych, srodowiska naturalnego, poszanowania praw czlowieka, przeciwdzia-
tania korupcji oraz opis rezultatéw stosowania tych prakeyk,

e  opis procedur nalezytej starannosci,

e  opis istotnych ryzyk mogacych wywiera¢ niekorzystny wplyw na dziatalnos¢ jednost-
ki, w tym opis zarzadzania tymi ryzykami (Czaja-Cieszyriska, 2018, s. 192)

W praktyce wykorzystuje si¢ tu wiele wytycznych i norm okreslajacych ramy sporzadzania ta-
kich raportéw. Najwazniejsza grupe takich zasad stanowig Global Reporting Initiative (GRI)
wyznaczone przez organizacj¢ miedzynarodowa, ktdrej misja jest zapewnianie ram prawnych

i teoretycznych w zakresie raportowania zréwnowazonego oraz spolecznej odpowiedzialnosci
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biznesu. W literaturze dotyczacej raportowania niefinansowanego znajduje si¢ szeroki opis
stosowanych zasad i norm. W Polsce zagadnieniem raportowania niefinansowego zajmuja
si¢ m.in.. J. Krasodomska, A. Kamela-Sowiriska, E. Walinska, B. Zyznarska-Dworczak oraz
H. Waniak-Michalak. Jednak z punktu widzenia przedmiotu artykutu, najwazniejsze jest wska-
zanie wytycznych adresowanych dla podmiotéw ekonomii spotecznej. GRI zawiera suplement
wytycznych dedykowanych dla NGO, na ketéry sktadaja si¢ cztery czesci, tj. wprowadzenie,
wskazniki profilowe (ogdlnie) przygotowane dla wszystkich organizacje, wskazniki szczegéto-
we zawierajace wykaz wskaznikow wg. trzech kategorii ekonomicznej, srodowiskowej oraz spo-
lecznej oraz aneksu. (na podstawie Cieszyriska-Czaja, 2018, s. 195) Tabela nr 3 ponizej zawiera

przyktadows strukture raportu wg. wytycznych GRI dla organizacji trzeciego sektora.

Tab. 3. Przyktadowa struktura raportu dla NGO - przeglad najwyzszych
aspektoéow

Ogolne standardy informacyjne

Strategia i analiza organizacji
Profil organizacji
fil org 7 . Lo . Profil raportu
Istotne aspekty dzialalnosci oraz odpowiadajqce im granice .
. . Zarzqgdzanie
Lad organizacyjny ; o
. . . Etyka i uczciwosé
Zaangazowanie interesariuszy
Etyka

Szczegolowe standardy informacyjne

Kate-

; Ekonomiczne Srodowisko
gorie
Wykorzystywane materialy / surowce
Ocena ekonomiczna podmiotu Korzystanie z energii
(wynik podmiotu) Korzystanie z wody
Udziatl w rynku Wielkos¢ emisji
Wplywanie na rynek Bioroznorodnosé
Aspekty | Praktyki zakupowe Zarzqdzanie odpadami i Sciekami
Alokacja zasobow Dostarczane ustugi i produkty
Inwestycje spolecznie odpowie- Transport
dzialne Ocena srodowiskowa dostawcow
Etyczny fundraising Mechanizmy skargowe dot. kwestii Srodowisko-
wych
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g::iee- Spoleczne

Podka- Praca / Ludzie Praktyki zatrudnie- Spoleczersiwo Odpowiedzial-

tegorie nia i godnej pracy P nos¢ za produkt
Zatrudnienie Zdrowie i bezpie-
Stosunki pomiedz . Spolecznosé lokalna | czenstwo klientow
pracownf/)camiga lfa— Praidyki niedys- ZZpobieganie ko- Znakowanie pro-
drq zarzqdzajgc kryminacyjne rupcji duktow i ustu
Héiena% bez];fie? Wolnosé zrzesza- Zal.?sajdy udziatu w zy- Komunikacjag
czenstwo pracy mase ciu publicznym marketingowa
Szkolenia i edukacja Praca dzieci Zachowania anty- Prywatnos¢
Roznorodnosé 7| Prawa cztowieka konkurencyjne g klgnta

Aspekty | i rownos¢ szans Praca p PEYIMUSO™ Iy iadania zgodne Drziatania zgodne

. wa lub obowiqz- .2 .o
Wynagrodzenie / kowa z regulacjami z regulacjami
rownos¢ wynagro- Prawo do prac Ocena dostawcy pod | Informacje zwrot-
dzenia dla kobiet .. pracy . | kgtem kwestii spo- ne i reklamacje
i mezczyzn ludnosci lokalnej tecznych — procedury
Ocena dostawcow Mechanizmy skar- Mechanizmy skar- Koordynacja
zw. na pracownikow gowe dot. praw gowe dot. wplywu w zakresie pro-
. czlowieka ,

Ocena skiadania skarg spolecznego duktow
przez pracownikow Roznorodnosé

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: G4 wytyczne dotyczace raportowania. Podrecznik stosowania wytycz-
nych https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2016/06/Polish-G4-Part-Two-1.pdf(1.12.2022); GRI
G$ NGO Sector Disclosures, hteps://www.globalreporting.org/search/?query=NGO (1.12.2022).

Raporty niefinansowe moga by¢ szczegdlnie wazne dla wewngtrznej, jak i zewnetrznej oce-
ny funkcjonowania organizacji. Wymuszaja ono bowiem uporzadkowanie formalnych i niefor-
malnych procedur, ktére moga by¢ podstawa do krytycznej oceny funkcjonowania organizacji
i do eliminacji nieefektywnych sposobéw dzialania w pewnych obszarach (np. zuzycia wody,
papieru, recyklingu odpadéw czy zmian w kulturze organizacyjnej, zarzadzania ludzmi itp.).
Innym efektem raportéw spolecznych moze by¢ odpowiednia prezentacja danego podmiotu
celem pozyskania odpowiednich Zrédel finansowania. Raport spoleczny organizacji moze by¢
w praktyce ,wyrdznikiem konkurencyjnym”, dajac podstawy do szerokiej oceny podmiotu Do-
brze opracowany raport moze wzmocni¢ pozycje organizacji w oczach potencjalnych partne-
6w, darczyncéw czy roznych grup interesariuszy. Inng kwestg jest wsparcie proceséw rekrutacji
i wewnetrznych dziatan w zakresie zarzadzania zespolem i kapitalem ludzkim. (na podstawie:
Raportowanie spofeczne organizacji pozarzadowych; https://odpowiedzialnybiznes.pl/
artykuly/raportowanie-spoleczne-organizacji-pozarzadowych/).

W praktyce polskiej mozna odnotowa¢ znikome zaangazowanie organizacji trzeciego sektora

w publikacje raportéw CSR. W bazie raportéw CSR mozna znalez¢ 3 raporty NGO, i to ostatnie
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s3 z roku 2018 (Pierwszy Raport Spoteczny FHO - Fundacja Hospicjum Onkologiczne $w. Krzysz-
tofa, Drugi Raport oddziatywania spolecznego — Fundacja im. Doktora Piotra Janaszaka, Pierwszy
Raport zréwnowazonego rozwoju Fundacji Poszanowania Energii — Fundacja Poszanowania Ener-
gii; www.rejestrraportow.pl) . Wydaje si¢, ze wiedza teoretyczna i praktyka w tym zakresie jest mata.
Ponadto zakres i szczegdtowo$¢ informacji wykazywanych w raportach wg. standardéw GRI nie jest
przejrzysta i moze by¢ duzym wyzwaniem szczeg6lnie w pierwszych raportach.

Opracowywane sprawozdania (finansowe i merytoryczne) dostarczaja wiedze na temat
dzialalnosci poszezegdlnych podmiotéw ekonomii spotecznej. Tabela nr 2 zawiera zestawienie
wymogéw w zakresie sporzadzania i dostarczania sprawozdan finansowych przez organizacje
pozarzadowe. Na ich podstawie mozna ustali¢ zakres bedacego w dyspozycji majatku, kwote oraz
strukture Zrédel finansowania, jak réwniez uktad uzyskiwanych przychodéw w polaczeniu z kosz-
tami niezbednymi do realizacji zamierzonych celéw. Merytoryczne sprawozdania umozliwiaja do-
konanie oceny w zakresie przychodéw, kosztéw, strukeury zatrudnienia, dokonywanych inwesty-
cji, przyplywéw pienieznych, jak i w zakresie prowadzonej wspétpracy z podmiotami rzadowymi
i samorzadowymi. Daje to podstawe do oceny dziatalnosci poszczegélnych podmiotéw. Jednak
informacja dostarczana w sprawozdaniach nie jest jednolita dla wszystkich podmiotéw, a co waz-
niejsze, moze by¢ trudna do zrozumienia przez cze$¢ interesariuszy sektora ekonomii spoleczne;.
Ponadto wymagane prawem sprawozdanie nie daja mozliwosci oceny efektywnosci spolecznej,
przez pryzmat oddzialywania spofecznego podmiotéw ekonomii spofecznej na wspdlnote lo-
kalng lub cale spoleczenistwo. Istotne byloby wspieranie rozwoju norm w zakresie raportowania
spolecznego oddzialywania NGO poprzez tworzenie whasciwych wytycznych oraz wskaznikéw

szczegolnie dostosowanych do polskich warunkéw funkcjonowania trzeciego sektora.

Podsumowanie. Luka informacyjna pomiedzy pod-
miot spotecznej ekonomii spotecznej a odbiorcami
informacji. Koniecznos¢ upowszechnienia raportow

spotecznej odpowiedzialnosci

Polski system sprawozdawczosci podmiotéw ekonomii spotecznej, cechuje asymetria powodujaca
luki pomiedzy dostepnymi a potrzebnymi informacjami. Luke mozna rozumie¢ jako niedopaso-

wanie, ktore ze wzgledu na trudnosci w diagnozowaniu i ocenie danego zjawiska moga negatyw-
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nie wplyna¢ na relacje danego podmiotu z otoczeniem. Z jednej strony mozna odnotowad trud-
nosci w doborze metod oceny PES, a drugiej strony dostepne informacje ograniczaja mozliwo$é
stosowanych narz¢dzi. Luka informacyjna dotyczy zakresu dostarczanych informacji z sektora
ekonomii spolecznej, jak i zglaszanych potrzeb na informacji, ktére nie sa gromadzone. Wstepuje
dysonans pomi¢dzy odbiorcami (interesariuszami) a nadawcami (PES) w zakresie komunikacji.
Sytuacja taka moze powodowal, ze interesariusze nie uwzgledniaja informacji przekazywanej
przez PES. Moze to dotyczy¢ np. zakresu oferowanych ushug, wiedzy na temat funkcjonowania
poszczegdlnych instytucji, wspdlpracy poszczegdlnych podmiotéw z réznymi instytucjami pu-
blicznymi czy spolecznym, mozliwosci przekazania funduszy, jak i réwniez odczucia poprawy
jakodci zycia. Nalezy odnotowaé wysoka rozbieznosci pomigdzy potrzebami informacyjnymi
awymogami formalnymi narzuconymi przez sprawozdania finansowe i merytoryczne. Na podsta-

wie analizy mozna wskaza¢ nast¢pujace luki informacyjna ograniczajace ocene PES, tj.

o  Lukakomunikacyjna — zwiazana jest z réznica pomiedzy informacjami otrzymywanym przez
uzytkownikéw a poziomem zaspokojenia potrzeb informacyjnych (np. w Polsce wymaga si¢
wielu sprawozdan podatkowych czy rachunkowych, jednak zestawienia te nie dostarczajg infor-
macji potrzebnej wszystkim interesariuszom PES, np. dotyczace zakresu oferowanych ushug),

e Luka sprawozdawcza — czyli rozbiezno$¢ pomiedzy oceng poszczegélnych kategorii
a poziomem aktywnosci w raportowaniu (np. brak jest szczegétowych informaciji nt.
kosztéw i przychodéw w perspektywie réznych produktéw i ustug),

o Lukapercepcji — czyli réznica pomig¢dzy znaczeniem informacji dostarczanych w spra-
wozdaniach a mozliwoscia wykorzystania tych danych przez réznych odbiorcéw (np.
brak jest informacji na temat zakresu oddziatywania spotecznego podmiotéw ekono-
mii spolecznej na wspélnote lokalng )

o Lukazrozumienia — czyli niedopasowanie pomiedzy informacjami zawartymi w sprawoz-

daniach a waga dostarczanych danych (np. informacja dot. wyniku finansowego PES)

W artykule powigzano trzy plaszczy, tj. cechy dziatalnosci podmiotéw ekonomii spotecznej, warun-
ki ich funkcjonowania, metody oceny dziatalnosci oraz wskazano niedopasowanie w zakresie moz-
liwosci oceny dzialalnosci PES na podstawie informacji prezentowanych przez podmioty ekonomii
spolecznej. Wystepuje duza rozbiezno$é pomigdzy prezentowanymi informacjami a potrzebami in-
teresariuszy nt. réznych informacji. Mozna wskaza¢ luke charakteryzujacy si¢ nadziejg oraz niezgoda.
Nadzieja na przekazanie odpowiednich informacji dotyczy sytuacji gdy odbiorca otrzymuje niepetng

informacje, ktéra nie daje mozliwosci do podjecia wymaganych / oczekiwanych dziatan. Informacje
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nie s3 zgodne ze zglaszanymi potrzebami ma miejsce gdy odbiorca nie zgadza si¢ z cz¢écia lub caloscia
przekazywanych informacji i nie ma mozliwosci korzystania z nich podczas podejmowania dziatan
(decyzji, zglaszania zapotrzebowania). Wskazywane luki moga by¢ wypelnione przez raporty nie-
finansowe w zakresiec CSR, szczegé6lnie w zakresie percepcji informagji (rysunck 1). Nalezy jednak
wskaza¢, iz CSR w sektorze ekonomii spolecznej mozna analizowaé w dw6ch wymiarach. Pierwszy
wymiar jest efektem wspdipracy organizacii trzeciego sektora z réznymi podmiotami biznesowymi.
Tu istotne jest, aby wspotpraca odbywala si¢ z poszanowaniem potrzeb zaréwno firmy, jak i danego
— wspdlpracujacego NGO. Informacje na temat tych dzialait mozna znalez¢ w raportach organizacji
wspdtpracujacych z danym podmiotem ekonomii spotecznej. Druga plaszczyzna wymaga traktowa-
nia organizacji trzeciego sektora jako samodzielnej organizacji, ktéra réwniez powinna przy swojej
dziatalnosci zwraca¢ uwage na oddzialywanie spoteczne. Trzeci sektor z zatozenia zajmuje si¢ proble-
mami spofecznymi, ekologicznymi oraz dba o spotecznosci na réznych poziomach (lokalnym, regio-
nalnym itp.). Organizacje spoleczne réwniez powinny dzialaé w sposéb spotecznie odpowiedzialny.
Niezbedne wydaje si¢ odpowiednie zarzadzanie oparte na etyce, transparentnosci, jak na budowaniu
odpowiedniego dialogu z réznymi grupami interesariuszy. Nie bez znaczenia jest takze zarzadzanie
pracownikami z poszanowaniem ich potrzeb oraz dbato$¢ o srodowisko naturalne. Tu niezb¢dne sa
raporty CSR sporzadzane przez organizacje spoleczne, ktére moga by¢ podstawa do oceny spolecz-

nego oddziatywania trzeciego sektora.

Rys. 1. Raporty niefinansowe (CSR) jako narzedzie uzupetnienia luki infor-
macyjne powstajacej przy ocenie podmiotéw ekonomii spotecznej

| Raporty CSR innych podmiotéw wspétpracujacych ‘
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z odbiorcami i dostawcami, zaangazowanie spoteczne, uczciwe praktyki rynkowych
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Zrédlo: opracowanie wlasne
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Zagadnienie oceny organizacji ekonomii spolecznej podlega licznym analiza, na wie-
lu plaszczyznach. Jednoczesnie do tej pory, nie udalo si¢ opracowaé uniwersalnego modelu,
koncepcji faczacej systemy informacyjne (sprawozdawcze) z plaszczyznami oceny dziatalnosci
sektora ekonomii spolecznej. W opracowaniu analizowano ztozono$¢ problemu i przedstawio-
no braki teoretyczno-poznawcze w tym zakresie. Artykut przedstawit warunki powstajacej luki
stala dokonana na podstawie polskich warunkéw, gdyz zakres dzialania oraz sposdb organizacji
sektora ekonomii spofecznej determinowany jest warunkami formalno-prawnymi oraz spolecz-
nym w danym kraju. Raporty niefinansowe mogtyby wypelnié¢ luke percepcyjna i komunikacyj-
na pomigdzy NGO a interesariuszami. Szczegdlnie istotne jest przekazywanie i u§wiadamianie
podmiotéw ckonomii spolecznej, ze one podobnie jak podmioty gospodarcze (nastawione
na zysk) moga wplywaé na dalsze i blizsze otoczenie. Wazne tu wydaje si¢ tworzenia dobrych
prakeyk i wzoréw, ktére wyznaczalyby kierunku przemian w zakresie raportowania spofecznie
odpowiedzialnego (CSR). Podmioty ckonomii spolecznej nie sa zwolnione z dziatan procko-
logicznych, nakierowanych na zréwnowazony rozwdj, dbanie o wspdlnote lokalng i swoich
pracownikéw, jak réwniez tworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej. Przedstawione
opracowanie jest glosem w dyskusji dotyczacej potrzeby upowszechniania raportéw spofecznej
odpowiedzialno$ci NGO. Wskazane problemy sa wkladem w tworzenie teorii i budowania
standardéw oceny scktora ekonomii spolecznej i potrzeby nowego, szerszego spojrzenia na
prezentacj¢ dziatalnoéci podmiotéw trzeciego sektora. Z pewnosci wpisuje si¢ w wspdlezesne

wyzwania dla zarzadzania
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Jakosciowa ANALIZA POROWNAWCZA (QCA) JAKO METODA

EWALUACJI OPARTE]J NA TEORII W SEKTORZE PUBLICZNYM

PRZYKEADY ZASTOSOWAN W POLSKICH BADANIACH EWALUACYJNYCH

RoksaNa ULATOWSKA

UNIWERSYTET JAGIELLONSKI

Wprowadzenie

Ewaluacje dzialani sektora publicznego przyczyniaja si¢ do poglebiania wiedzy o uzyskanych
efektach i zwiazkach jakie wystepuja pomigdzy nimi a podejmowanymi dziataniami, pozwala-
ja na poznanic prawdy oraz przede wszystkim stuza interesowi publicznemu (Krupnik, 2021).
W efekcie prowadzonej ewaluacji wypracowane wnioski i rekomendacje pozwalajg na stopniowe
doskonalenie programdw i interwencji oraz wsparcie na etapie projektowania, wdrazania i wyjas-
niania efektéw interwencji. W Polsce kultura ewaluacji rozwija si¢ blisko od lat 90-tych i dziata na
rzecz upowszechnia idei polityk publicznych opartych na dowodach (Olejniczak i Ferry, 2008).
W praktyce badan ewaluacji wykorzystuje si¢ szeroki zbiér metod i technik, keérych podloze
stanowia nauki spoleczne oraz ekonomiczne. W zwiazku z rolg i znaczeniem praktyk ewaluacyj-
nych, stale podejmowane s3 préby podnoszenia standardéw metodologicznych badan poprzez
rozwdj koncepcji i metodologii w kierunku taczenia podejsé i paradygmatéw ewaluacyjnych (Her-
man-Pawlowska i Skérska, 2017). Zaawansowane metody i podejécia do badari s3 obecne w bada-
niach ewaluacyjnych, a ich jakos¢ oceniana jest jako wysoka. Jednak pomimo rosnacej liczby publi-
kacji dotyczacych stosowania réznych metod w badaniach ewalaucyjnych — w postaci publikacji

naukowych (zob. m.in. Olejniczak i in., 2008, Krupnik, 2021), poradnikéw (zob. m.in. Bienias
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iin. 2012; Haber, Olejniczak, 2014; Pokorski in. 2017; Pokorski i in., 2020), na gruncie polskim
brakuje systematycznych przegladéw wskazujacych, jak metodyki badan ewaluacyjnych ewolu-
ujg w czasie. Jak wynika z metaanalizy wynikéw badan ewaluacyjnych prowadzonych w latach
2014-2019, dotyczacych oceny wsparcia w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS)®
i wykorzystania metod badawczych, najczeéciej stosuje sie: analiz¢ dokumentacji, ankietowanie,
wywiady. Metody oparte na analizie zbioréw, w tym jako$ciowa analiza poréwnawcza (qualitative
comparative analysis, QCA) byly stosowane rzadko (Krupnik, Worek, 2017) (zob. tabela 1)°, jed-
nak obserwowana jest coraz wigksza czgstotliwo$¢. Przetom nastapit od momentu drugiej polowy
perspektywy finansowej UE 2014-2020, kiedy to zaréwno badacze, jak i zamawiajacy ewaluacje,

zaczeli coraz czgsciej siegac po te metode w analizach i badaniach ewaluacyjnych.

Tabela 1. Wykorzystanie technik badawczych w badaniach ewaluacyjnych
oceny wsparcia prowadzonych w latach 2014-2019 w ramach
EFS w podziale na metody ilosciowe, jakosciowe i mieszane

Metody badawcze Techniki badawcze Stopien w jakim zastosowano dana metode w %
Desk research 98%
IDI 91%
Metody jakosciowe FGI 46%
ITI 37%
Panel ekspertow 35%
CAWI 51%
CATI 51%
Metody ilosciowe CAWI/CATI 24%
PAPI 6%
CAPI 4%
Studia przypadkéw 24%
Metody mieszane Benchmarking 18%
Warsztat rekomendacyjny | 18%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju, 2019 r. hteps://www.ewaluacja.gov.
pl/media/79605/Metaanaliza_wynikow_badan_ewaluacyjnych_dotyczacych_oceny_wsparcia_z_EFS.pdf (dostep
30.11.2022)

5 EFS to jeden z kluczowych funduszy wsparcia rozwoju spoteczno-gospodarczego czlonkéw UE. https://www.
funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/o-funduszach/europejski-fundusz-spoleczny/ (dostep 30.11.2022)
¢ We wskazanym w tabeli procentowy udzial wykorzystania metod mieszanych zawiera takze niz QCA metody mie-

szane. Nie jest zatem mozliwe precyzyjne okreslenie jak czgsto QCA jest wykorzystywana jako metoda ewaluaciji.
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Jakosciowa analiza porownawcza (QCA) jako metoda
oparta na teorii zbioréw - krok po kroku

Jako$ciowa analiza poréwnawcza (gualitative comparative analysis, QCA) to metoda, kedra od
momentu powstania (Ragin, 1987) znalazla swoje zastosowanie w wiclu obszarach metodologii
nauk spotecznych. Poczatkowo byta stosowana przede wszystkim na gruncie nauk socjologicznych
(m.in. Ragin, 1987; Griffin i in., 1991), nast¢pnie przenikngta do nauk politycznych i stosunkéw
migdzynarodowych (m.in. Schneider, Wagemann, 2006; Potocki i Lassota, 2021), zarzadzania
i organizacji (m.in. Greckhamer, 2011; Wagemann i in. 2016; Fiss i in., 2012, Kaczmarek i Nyuur,
2022). Zainteresowanie wykorzystaniem metody QCA wzrosto takze z uwagi na rozwdj i profe-
sjonalizacj¢ programéw umozliwiajacych prowadzenie analiz, wéréd keérych najbardziej popu-
larne to: fs/QCA’, The R Project®, czy Tosmana’. O znaczeniu metody w rozwoju metodologii
ianaliz metody QCA $wiadczy takze rosnaca liczba artykuléw naukowych dostepnych w ramach
bazy bibliograficznej Zotero Database'® stworzonej przez Compass.org' - sie¢ gromadzaca na-
ukowcdw i praktykdw, zainteresowanych stosowaniem metod poréwnawczych. Obecnie w bazie
dostepne jest prawie 2400 artykuléw naukowych, opublikowanych w latach 1973-2022. QCA
to jedna z metod opartych na teorii zbioréw, umiejscowiona migdzy technikami statystycznymi
a analiza przypadku. Metoda opiera si¢ na algebrze Boole’a i teorii zbioréw (Ragin 1987; Thiem
i Duga, 2013; Kaczmarek i Nyuur, 2022). Stanowi pofaczenie metody ilosciowej z jakosciowa, a jej
zalozenia pozwalaja prowadzi¢ wieloaspektowe analizy odpowiednie dla $redniej wielkosci probek
danych (N od 5 do 100 obserwacji). Mozliwo$¢ prowadzenia analizy QCA na mniejszych zbio-
rach danych stanowi alternatywe dla bardziej zaawansowanych i wymagajacych metodologicznie
analiz statystycznych. Jednak jedna z najwazniejszych zalet QCA jest mozliwos¢ przeprowadzenia
transparentnego badania zlozonych relacji przyczynowo-skutkowych (ang. casual complexity).
Dzigki temu podejsciu, wyjasniajac zmiennosci wynikéw mozemy dostrzec jak zmienne tacza si¢
w zbiory, bez uznawania ich za konkurujace, jak dzieje si¢ to w przypadku analiz statystycznych
(Kaczmarek i Nyyuur, 2022). Metoda ta pozwala jednoczesnie na poglebiony wglad w kazdy z ana-

lizowanych, zréznicowanych przypadkéw, dostrzezenie ich zlozonosci spolecznej i wytworzenie

7 Zob. https://www.socsciuci.edu/~cragin/fsQCA/software.sheml (dostgp 06.12.2022)
8Zob. https://www.r-project.org (dostep 06.12.2022)

? Zob. https://www.tosmana.net (dostgp 06.12.2022)

19 Zob. hteps://www.zotero.org/groups/510780/compasss/items (dostep 06.12.2022)

1 Zob. www.comapass.org (dostep 06.12.2022)
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pewnego poziomu generalizacji (Ragin, 1987; 2016). Na poczatku badania w oparciu o odpo-
wiednie, zréznicowane przypadki i uktady przyczynowe tworzy si¢ model testowanych zaleznosci.
Model testowanych zaleznosci buduje si¢ 2 priori - w oparciu o dostgpne wyniki badan lub post hoc
w oparciu o wyniki prowadzonych analiz. U podstaw badania lezy dobér préby (case’déw) dokony-
wany na podstawie selekeji teoretycznych kryteriéw i uznaniu co do istotnoéci empirycznej przy-
padkéw, ktéra potwierdza znaczenie danego przypadku dla wartosci poznawczej prowadzonej
analizy. W poczatkowym etapie istotny jest proces kalibracji, ke6ry polega na przygotowaniu bazy
danych i zakodowaniu przynaleznosci do zbioréw. Dane surowe s3 zatem przeksztalcane na zbior
warunkéw (ang. condition) w zaleznosci od rodzaju zbioru zmiennych. Moga one reprezentowaé
rézne typy zmiennych w zaleznoséci od rodzaju zbioru- wartosci od 0 do 1 w przypadku zbioréw
klasycznych, rozmytych (crisp set, fuzzy set) lub w przypadku zbioréw czynnikéw wiclowarto-
sciowych (multivalue set) dowolng dowolna z otwartej (ale skoficzonej) liczby nieujemnych liczb
catkowitych (Ragin, 2008; Baumgartner i Ambiihl, 2020) (zob. Tabela 2). Wartosci zmiennych
pozwalaja na wskazanie w jakim stopniu dana jednostka analizy wpisuje si¢ w okreslona kategorie

dangj cechy pod katem jej nat¢zenia.

Tabela 2. Typy zmiennych i wartosci jakie przyjmuja

Typ zmiennych empirycznych reprezentacji cech danej jednostki analizy ~ Wartosci przyjmowane przez zmienne

zmienne klasyczne (ang. crisp set) 1lub0

zmienne rozmyte (ang. fuzzy set) 1lub0

zmienne wielowartoéciowe (multivalue set):

zmienne tréjwartosciowe 1,0.5,0

zmienne czterowarto$ciowe 1,0.67,0.33,0

zmienne szesciowartosciowe 1,0.8,0.6,0.4,0.2,0

zmienne ,ciagle 1,0.5<Xi <1,0.5,0<Xi <0.5,0

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Ragin, 2008, s. 31 oraz Baumgartner i Ambiihl, 2020, 5. 5

W analizie QCA mozemy wykorzysta¢ zaréwno dane ilosciowe — np. dane pochodzace z badan
ankietowych, jak i dane jako$ciowe - np. dane zastane oraz wyniki wywiadéw poglebionych. Do
przeprowadzenia analizy dokonuje si¢ selekeji czynnikéw przyczynowych, ktére wplywaja na
rezultat. Dzialania te pozwola na zidentyfikowanie zaleznosci logicznych pomigdzy wybranymi
czynnikami (ang. conditions) a wynikiem (ang. outcome set).Nastgpnie opracowuje si¢ tabele
prawdy (ang. truth tabels), ktore prezentujg wszystkie logiczne kombinacje przyczynowe odpo-

wiednich warunkéw oraz przynalezne im wyniki (liczba czynnikéw okresla liczbe mozliwych
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konfiguracji). W tabeli prawdy weryfikuje si¢ mozliwe konfiguracje cech skladajacych si¢ na
warunki przyczynowe i konfiguracje wystegpowania cechy dla danego przypadku. Dana konfi-
guracja moze odpowiadac kilku przypadkom, tworzac pierwszy etap syntezy danych. Wyniki sa
weryfikowane pod katem spdjnosci i wystepujacych niezgodnosci lub sprzecznych warunkéw
— kazdy wiersz jest klasyfikowany jako wystarczajacy dla wyniku, niewystarczajacy dla wyniku lub
jako logiczna reszta, ktéra nie jest reprezentowana przez zaden przypadek. Dziatania te prowadza
do zidentyfikowania zwigzku przyczynowo-skutkowego w odniesieniu do wybranego zbioru przy-
padkéw. Dobrze zbudowany model przyczynowy jest podstawa do prowadzenia analizy. Powstata
lista pierwszorzednych implikantéw (ang. prime implicants), pozwalajacych na zidentyfikowanie
czynnikéw, ktére wplywaja na sukees lub porazke dziatania, podlega interpretacji badacza. W ana-
lizie tabeli prawdy wykorzystuje si¢ algorytmy ograniczajace uktady przyczynowe i dazy do usu-
niecia nieistotnych wariantéw cech. W odréznieniu do standardowych dzialari statystycznych,
w ktdrych przewaznie dazy si¢ do wskazania dominujacego modelu przyczynowego, w podejsciu
QCA ,okresla si¢ liczbe i charakter réznych modeli przyczynowych, ktére istnieja wirdd pordw-
nywalnych przypadkéw” (Ragin, 1987, s. 84). Badaniu podlegaja relacje, ktére powstaja migdzy
czynnikami przyczynowymi przyjmujacymi okreslone wartosci (Swigtczak, 2022). Poszczegdlne
przypadki tacza si¢ w konfiguracje przyczynowe i podlegaja wlasciwej analizie opartej na podejsciu
top-down (Swigtczak, 2022). Kombinacje zmiennych pozwalaja takze na prowadzenie bardziej
zlozonych analiz zaleznosci np. sub-relacji. W efekcie dzialan analitycznych liczba zlozonych
konfiguracji jest minimalizowana i podlega interpretacji badacza. Finalnie prowadzi to do uzyska-
nia réznych rozwiazan - tzw. $ciezek przyczynowych (ang. casual recipes). Rdzne $ciezki, w postaci
réznych czynnikéw lub dzialan moga prowadzi¢ do powstania tych samych efektéw, co $wiadezy
o ekwifinalnosci metody QCA (Worek, Krupnik, 2017).

Jak wskazuja Ragin i Sonnett (2004) w toku analiz mozemy uzyskaé trzy potencjalne $ciez-
ki, wiréd kedrych najezedciej wybierane jest rozwiazanie posrednie.

1. rozwigzanie konserwatywne, w ktérym $ciezki przyczynowe oparte s3 na wszystkich kon-
figuracjach przyczynowych; przyjmuje sie, ze zadna z nieobserwowanych konfiguracji nie
jest wystarczajaca dla badanego wyniku bedacego przedmiotem analizy;

2. rozwigzanie po$rednie, w ktérym $ciezki przyczynowe oparte sa na konfiguracjach przy-
czynowych wskazanych przez osob¢ prowadzacy badanie, na podstawie oczekiwan teore-
tycznych; przyjmuje si¢ wéwczas, ze nicktére z nieobserwowanych konfiguracji sa wystar-
czajace do uzyskania wyniku

3. rozwigzanie oszczedne, w ktdrym $ciezki przyczynowe oparte na konfiguracjach przyczy-

nowych majacych potwierdzenie w danych empirycznych, przyjmuje sig, ze wszystkie nie-
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obserwowane konfiguracje pozwalaja uprosci¢ rozwigzania s wystarczajace dla badanego

wyniku bedacego przedmiotem analizy.

Dzialania badawcze wymagaja takze opracowania wnioskéw koricowych, na podstawie kedrych
zakres wiedzy teoretycznej zostanie potwierdzony lub odrzucony. Na rysunku 1 przedstawiono

model postgpowania w przypadku analizy QCA

Rysunek 1. Model postepowania — protokét QCA

Stworzenie tablic prawdy
(weryfikacja spdjnosci, niezgodnosci

Budowa bazw damveh wynikow/sprzecznosci)

udowa bazy danyc. - ustalenie mozliwych konfiguracji 011 dla

Budowa modelu | ==>| (kalibracja Zbioréw = | wazystkich czynnikéw przyczynowych
czynnikow) - przypisanie przypadkéw do konfiguracji

- wyjasnienie kazdej konfiguracji jako (nie)
wystarczajace] na podstawie spojnosei lub
jako logiczna reszta

g

Proces logiczne) minimalizacji Ocena uzyskanych ) _ .
- przeprowadzenie analizy w :{> wynikéw :> Powtorka analiz dla negacji
oparciu o algorytmy ograniczajgce zhioru mlkow_'ego
uklady przyczynowe Przygo:{n}\}rame W}l:loskéw
ofcowyc

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie gwiqtczak, 2022, 5.1924 oraz Worek i Kocér, 2017, s. 46

Korzysci i wyzwania QCA w badaniach ewaluacyjnych

Wykorzystanie w badaniach ewaluacyjnych metody jako$ciowej analizy poréwnawczej wigze sie
zaréwno z korzysciami, jak i potencjalnymi trudnosciami. Zaleta analizy QCA jest to, ze pozwala
analizowa¢ wigksza liczbe zebranych przypadkéw, w sposéb konfiguracyjny i interpretacyjny (Lee,
2008) co pozwala na poglebienie wiedzy o ich specyfice i uchwycenie ich ztozonosci, dajac jednocze-

$nie mozliwo$¢ tworzenia generalizacji (Ragin, 1987). Rozwazane powigzania migdzy przypadkami
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moga mie¢ zaréwno charakter deterministyczny, jak i probabilistyczny (Rihoux i Ragin, 2009),
jednak wartoécia metody jest mozliwos¢ ostatecznego stwierdzenia, ze wybrana kombinacja warun-
kéw prowadzi do okreslonego wyniku, keéry moze przetozy¢ si¢ na sukces badz porazke ocenianego
dziatania, programu czy interwencji ( Lee, 2008). Metoda QCA zawsze pojawia si¢ w badaniach
ewaluacyjnych w kontekscie analizy studiéw przypadku. Sklania do wniosku, ze najczeéciej anali-
zowane przypadki maja charakter studium przypadku typy instrumentalnego (Konecki, i in. 2012).
Specyficzna logika tej analizy stawia takze przed badaczami wymogi zwiazane z badaniem
réznych kombinacji warunkdéw, co wiaze si¢ z twérczym a zarazem krytycznym podejéciem
do wyboru hipotetycznych przypadkéw. Z uwagi na przejrzysto$¢ metody QCA ewaluatorzy
moga jednak na biezaco decydowa¢, ktére zmienne zostang wlaczone lub usunigte z badan.
Szczegdlnie istotny jest wobec tego adekwatny wybér pytan ewaluacyjnych, na ktére me-
toda ta pozwoli udzieli¢ odpowiedzi. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na dostepno$¢ i wybor
danych, ktére pozwolg opisaé wybrane przypadki i odpowiednio je skalibrowa¢ w oparciu o zo-
bicktywizowane kryteria, co pozwoli unikna¢ potencjalnych bledéw (Ragin, 2003). Do tego
procesu niezbedna jest poglebiona wiedza odnoszaca si¢ do przypadkéw, keore beda podlega¢
analizie. Z drugiej strony znajomo$¢ przypadkéw moze zdaniem Raginai Sonneta (2004) przy-
czynia¢ si¢ do nadmiernego zafiksowania w badaniu na kombinacjach przyczynowych.
Specyfika metody QCA motze by¢ uzyteczna w identyfikacji wigcej niz jednej specyficznej
Sciezki prowadzacej do wyniku danego dzialania czy interwendji, co oznacza, ze wiecej niz jedna
kombinacja warunkéw moze odpowiadaé za dany wynik. Daje to mozliwos¢ testowania ex post, jak
i ex ante alternatywnych modeli przyczynowych, czego efektem bedzie zidentyfikowanie korzyst-
nych/nickorzystnych wynikéw dziatan, interwencji, programéw. W przypadku dziatan podejmowa-
nych w sektorze publicznym ich skuteczno$¢ moze zaleze¢ od warunkéw krajowych/regionalnych
jak i cech charakterystycznych danego sektora czy obszaru (Audretsch, Grimm i Wessner, 2005 za:
Rihoux i in., 2011). Dla ewaluatoréw stwarza to dodatkowe mozliwosci oceny skuteczno$ci warun-

kéw lub kombinacji warunkéw dla okreslonych dziatan publicznych/ polityk publicznych.

Metoda QCA w polskich badaniach ewaluacyjnych -
analiza wybranych przyktadéw

W badaniach ewaluacyjnych metoda QCA dotychczas wykorzystywana byta najczesciej przy

zastosowaniu ewaluacji opartej na teorii (Worek i Kocdr, 2017), w ktérej po odtworzeniu teorii
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(logiki programu), przedstawieniu hipotez nast¢puje ich testowanie, pod katem obserwowalnych
zmian (Hermann-Pawlowska i Skérska, 2017). Od niedawna pojawily si¢ takze innowacyjne pré-
by zastosowania QCA w ramach ewaluacji realistycznej (Renmans, 2022). W przypadku badan
ewaluacyjnych, metoda QCA umozliwia udzielenie odpowiedzi na szereg pytart badawczych
dotyczacych m.in. tego - czy, dlaczego i jak dziata program, ktéry podlega ocenie? Jakie sa przy-
czyny zmiany zachowan beneficjentéw dzialari? Jakie cechy programu, w jaki sposéb prowadza
do zmiany ich zachowania? W jaki sposéb dziatanie przyczynito si¢ do danego efektu? Jaki uktad
czynnikéw jest niezbedny by dane dzialanie zakoriczylo si¢ powodzeniem? W pi$miennictwie
polskim odczuwalny jest brak opracowan odnoszacych praktycznego zastosowania metody jako-
sciowej analizy poréwnawczej w procesie ewaluacji. Ponizej zaprezentowano wybrane przykfady
badan ewaluacyjnych prowadzonych z wykorzystaniem analiz na podstawie metody QCA.

Przyktadowe raporty badan ewaluacyjnych, w ktérych zastosowano metode jakosciowej
analizy poréwnawczej zostaly zidentyfikowane na stronach internetowych instytucji zamawiaja-
cych wykonanie badan, takich jak Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczoéci'” czy Narodowe
Centrum Badari i Rozwoju'® oraz bazy badar ewaluacyjnych'®. Wybrano zakoficzone w rezimie
zamowien publicznych badania ewaluacyjne w zakresie dziatan dotyczacych calej Polski, tj.
realizowanych na poziomie centralnym. Ewaluacje z wykorzystaniem analizy QCA pojawiaja
si¢ jednak takze w badaniach ewaluacyjnych na poziomie regionalnym.'

W odniesieniu wybranych badan ewaluacyjnych dokonano przegladu Szczegétowych Opi-
séw Przedmiotu Zaméwienia (SOPZ) publikowanych przez instytucje (PARP, 2019a; PARP,
2019b; PARP, 2020c; NCBIR, 2020), a nastepnie analiz raportéw koncowych pochodzacych ze
zrealizowanych badan ewaluacyjnych (Borowczak, A i in., 2020, Gajewski i in. 2020, Pierzchala
i in., 2020; Idea i in., 2020). Analizie podlegal sposéb realizacji celéw badawczych z wykorzy-
staniem metody QCA oraz uzyskanie z pomoca tej metody odpowiedzi na postawione pytania
badawcze. Do analizy wiaczono SOPZ czterech zaméwien oraz cztery raporty koricowe dotycza-
ce . Tabela nr 3 prezentuje zestawienie raportéw ewaluacyjnych, celéw jakie stawiane byly przed

analizami z wykorzystaniem metody QCA oraz dokonanych na podstawie dokumentéw analiz.
Wy y y y %

12 zob. https://www.parp.gov.pl (dostep 06.12.2022)

13 zob. https://www.gov.pl/web/ncbr (dostep 06.12.2022)

4 Zob. www.ewaluacja.gov.pl (dostep 09.12.2022)

15 Zob. EU Consult. (2020). Ocena realizacji zasady réwnosci szans i niedyskryminacji, w tym dostepnosci dla oséb
z niepelnosprawnosciami, zasady réwnosci szans kobiet i me¢zezyzn oraz dziatan informacyjno-szkoleniowych w ra-
mach RPO WM 2014-2020. PARP. m.in.: hetps://www.funduszedlamazowsza.cu/wp-content/uploads/2021/05/
badanie-ewaluacyjne-w-zakresie-polityk-horyzontalnych.pdf (dostep 09.12.2022)
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Tabela 3. Zestawienie celéw w SOPZ zamodwien dotyczacych

poszczegdlnych badan ewaluacyjnych wraz z wynikami
dziatan badawczych prezentowanych w kornicowych
raportach z przeprowadzonych badan

Tytut projekeu (raport

ewaluacyjny)

Ewaluacja Sektorowych
Rad ds. Kompetencji —
badanie realizowane dla

PARP

Ewaluacja Mid - term
projektu pozakonkurso-
wego inno_Lab ,Centrum
analiz i pilotazy nowych
instrumentéw” — badanie
realizowane dla PARP

Cele badania w odniesieniu do

metody QCA

Celem zastosowania metody QCA
w badaniu ewaluacyjnym bylo
wskazanie wewngtrznych

i zewnetrznych czynnikéw (konfi-
guracji czynnikéw) decydujacych
o skutecznosci Sektorowych Rad
Kompetengji i roli jaka odgrywaja.
Celem bylo takze poréwnanie
réznic pomiedzy dzialajacymi Sek-
torowymi Radami ds. Kompetencji

i osiaganymi przez nie rezultatami

Celem zastosowania metody QCA
bylo znalezienie odpowiedzi na
pytanie o najwazniejsze konfigu-
racje czynnikéw réznicujacych
skutecznos¢ poszczegdlnych

rozwiazan.

Analiza raportéw z wykorzystaniem meto-

dy QCA- rezultaty, wyniki, problemy

Zastosowanie metody umozliwilo od-
powiedz na pytania badawcze dotyczace
(konfiguracji czynnikéw) decydujacych

o skutecznosci. Metoda QCA pozwolita
takze na podsumowanie (w tym poréwna-
nie) funkcjonowania wszystkich gremiéw,
z uwzglednieniem czynnikéw wplywaja-
cych na ich skutecznos¢.

Metoda QCA zastosowana w badaniu
zostala szczegdlowo opisana wraz z na-
potkanymi trudnosciami w trakeie jej

stosowania

Zidentyfikowane problemy:

— poczatkowa liczba czynnikéw wskaza-
nych do analizy QCA zostala zredukowana
z uwagi na problem z dostgpem do pozy-
skiwanych danych;

— trudno$¢ z uzyskaniem wystarczaja-

cego poziomu wiedzy o poszczegélnych
przypadkach, pozwalajacego na bardziej

zniuansowang kalibracje czynnikéw

Zastosowanic metody umozliwilo od-
powiedz na pytania badawcze dotyczace
konfiguracji czynnikéw réznicujacych
skutecznos$¢ poszczegélnych rozwigzan.
Zidentyfikowane problemy: brak infor-
macji w raporcie ewaluacyjnym o szcze-
gotowej metodologii badania, procedury

badawczej i uzyskanych efektach.



Pierwsze efekeéw wsparcia
PO IR w zakresie prac
B+R oraz wdrazania wyni-
kéw prac B+R realizowa-
nych w przedsi¢biorstwach

— badanie realizowane dla

PARP

Ewaluacja Pomocy
publiczna udzielanej

w ramach Rozporza-
dzenia Ministra Nauki

i Szkolnictwa Wyzszego

w sprawie warunkdéw

i trybu udzielania pomocy
publicznej i pomocy de
minimis za po$rednictwem
Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju — badanie
realizowane dla NCBiR
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Celem zastosowania metody QCA
bylo poréwnanie form udzielonego
wsparcia, ocena efektywnosci
instrumentéw wsparcia, opis zrodet
sukcesu oraz zidentyfikowanie

barier i przyczyn ich powstawania.

Celem zastosowania metody
QCA bylo znalezienie odpowiedzi
na pytanie o to czym roznili si¢
beneficjenci poddziatania 1.1.1

i realizowane przez nich projeky,
w kontekscie efekeéw uzyskanego
wsparcia oraz jakie cechy otoczenia
beneficjentéw poddziatania 1.1.1
wplywaly na wysoko$¢ efekedw

uzyskanego wsparcia?

Zastosowanie metody umozliwilo od-
powiedz na pytania badawcze dotyczace
analizy efektywnosci instrumentéw wspar-
cia, zrédet sukcesu, barier i przyczyn ich
powstawania.

Zidentyfikowane problemy:

brak informacji w raporcie ewaluacyjnym
o szczegbtowej metodologii badania, pro-

cedury badawczej i uzyskanych efektéw.

Zastosowanie metody umozliwilo od-
powiedz na pytania badawcze dotyczace
réznic miedzy beneficjenci poddzialania
1.1.1 i realizowanych przez nich projektéw
w kontekscie efektéw uzyskanego wsparcia
oraz wskazania cech otoczenia benefi-
cjentéw poddzialania 1.1.1 w kontekscie
wysokosci efektéw uzyskanego wsparcia.
Badanie QCA pozwolilo na wyjasnie-

nie brak wzrostu nakladéw u czedei
beneficjentéw.

W raporcie zostata opisana metodologia
badania oraz szczegdétowo wskazane czyn-

niki uwzglednione w analizie.

Zidentyfikowane problemy:

w raporcie zostaly zawarte informacje

o metodologii badania — wskazano grupe
objeta badaniem w ramach metody QCA,
dane wykorzystane w ramach analizy.

- Wypracowane wnioski opieraja si¢ na
stosunkowo malej liczbie przypadkéw, co
utrudnia ich generalizacje na wszystkich

beneficjentéw poddziatania.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych publikowanych na stronach PARP, NCBiR oraz bazy ewaluacji

— SOPZ poszczeg6lnych zaméwien oraz wybranych raportéw ewaluacyjnych realizowanych w latach 2019-2020

Analiza dokumentéw — SOPZ poszczegdlnych zaméwien oraz raportéw koricowych badan

ewaluacyjnych pozwolita wskazaé najwazniejsze trudnosci, braki zwigzane z prowadzeniem

analiz z wykorzystaniem metody QCA. Po pierwsze w wybranych projektach pojawit si¢ istot-
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ny dla analizy problem dostepu do danych. W przypadku ewaluacji rad sektorowych ds. kom-
petencji poczatkowy zestaw czynnikéw wybranych do przeprowadzenia analizy QCA musiat
zosta¢ ograniczony z powodu braku dostepu do kluczowych danych, a takze z braku mozliwosci
doktadnego i precyzyjnego ich pomiaru. Po drugie problemy pojawily si¢ w przypadku wycia-
gania wnioskéw na podstawie zbyt matej liczby przypadkéw wybranych do analizy, co stwarza
problemy z uogélnianiem wnioskéw.

W przypadku czgéci wskazanych raportéw ewaluacyjnych zidentyfikowano problem bra-
ku precyzyjnego wskazania zastosowania analizy QCA, w tym metodologii badania, procedury
oraz szczegétowych wynikéw i efektdw jakie przyniosta. Na podstawie doswiadczenia autorki
artykutu wynika, ze czgs¢ tych informacji jest prezentowana w raportach metodologicznych
lub/i zalacznikach do raportéw ewaluacyjnych, ktdre nie sg jednak upubliczniane. Dzialania
takie utrudniajg wymiang wiedzy w srodowisku ewaluatoréw i badaczy dotyczacej stosowanej
metodologii badan, w szczegdlnosci metody QCA. Ponadto obnizaja transparentno$¢ pro-
wadzonych w ramach ewaluacji dziatani publicznych analiz i wynikéw. W odwotaniu do per-
spektywy 2014-2020 zatozenia wymogdw dotyczacych nadchodzacych badan ewaluacyjnych
rekomenduja, zastosowanie metody QCA'. jest uzyteczna na tyle, aby byla weigz stosowana
przez wykonawcéw badan ewaluacyjnych (PARP, 2019d). W zalozeniach dotyczacych , Ewalu-
acji funkcjonowania programu pomocy regionalnej dla podmiotéw gospodarczych prowadza-
cych dzialalno$¢ gospodarcza w specjalnych strefach ekonomicznych na podstawie zezwolen
wydanych miedzy 25 grudnia 2014 r. a 31 grudnia 2020 r.” (PARP, 2019d, s. 1) pojawiaja si¢
nast¢pujace rekomendacje — ,wykonawca moze réwniez wykorzystywa¢ dane pierwotne, po-
zyskane metodami jakosciowymi i ilo§ciowymi (np. w ramach metody QCA, opartej na za-
planowanych przez Zmawiajacego jakosciowych badaniach case studies” (PARP, 2019d, s. 7).
Zalecane wykorzystanie metod kontrfaktycznych dotyczy¢ bedzie wptywu Programu na rozwdj
obszaréw kraju (w tym gmin, regiondw oraz calego kraju).

Warto zatem poddad refleksji co nalezy zrobi¢, aby zwickszy¢ efektywno$¢ zastosowania
metody QCA w prowadzonych ewaluacjach. Jeden z pomystéw sugeruje, ze na etapie projek-
towania programu badan ewaluacyjnych nalezaloby przewidzie¢ zasadnos$¢ wykorzystania tej
metody, co stawia konkretne wymagania dotyczace sposobu i zakresu zbierania/monitorowania

danych do projektowanych badan w ramach interwencji na etapie zalozen.

16 Zob. SOPZ dla badania ewaluacyjnego ,Ewaluacja funkcjonowania programu pomocy regionalnej dla podmiotéw

gospodarczych prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza w specjalnych strefach ekonomicznych na podstawie”, PARP 2020.
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Podsumowanie

Tradycyjne narzedzia stosowane w badaniach ewaluacyjnych nie oferuja wystarczajacego
wsparcia dla oceny podejmowanych dzialan, programéw, projektéw podejmowanych w sekto-
rze publicznym (Ruiz i in., 2016). Zdobywana wiedza oraz formutowanie rekomendacje ukie-
runkowane sg czgsto na wprowadzanie zmian krok po kroku, tymczasem wiele z nich, z uwagi
na wyzwania globalizacyjne wymaga podejmowania szybszych decyzji.

Metoda QCA moze by¢ jedna z metod, ktére wpisuja sic w paradygmat interdyscyplinar-
nych ewaluacji ukierunkowanych na transformacyjne zmiany (Mickwotz i in., 2021), co moze
by¢ szczegdlnie korzystne w przypadku ewaluacji dziatan w sektorze publicznym. Coraz wigcej
badaczy dostrzega, ze stosowanie QCA w ewaluacjach sektora publicznego moze przynosi¢
dodatkowe korzysci dla ich oceny i budowanych rekomendacji (zob. min. De Meur i in. 2004,
za: Rihoux, 2011, Kocér i Worek, 2017). Zastosowanie metody QCA w wybranych badaniach
moze wspiera¢ takie projektowanie ewaluacji, ktére umozliwi innym ewaluatorom replikowal-
no$é, poprzez ostateczne potwierdzenie lub sfalsyfikowanie wynikéw analiz (Berg-Schlosser
iin., 2009). Berg-Schlosser i in. (2008) oraz Rihoux i in. (2011) proponuja zréznicowane z per-
spektywy odmiennych celéw zastosowania metody QCA jako techniki badawczej. QCA moze
stuzy¢ jako narze¢dzie do eksploraciji danych, weryfikacji zaleznosci danych, testowania istnieja-
cych teorii i hipotez oraz wskazanych przez badacza nowych propozycji tez, ktére dotychezas
nie zostaly opisane w teorii (Ragin, 1987; Rihoux i in., 2011). W sytuacji kiedy w ewaluacji
dziatan w sektorze publicznym wykorzystywane jest studium przypadku, QCA “oferuje proce-
dury wykraczajace poza luzne lub niesystematyczne poréwnywanie ex-post materialu w ramach
tego studium” (Rihoux i in., 2011, s. 16). Ponadto pozwala dokona¢ analizy wplywu poszcze-
golnych instrumentéw na wystgpowanie okreslonych efekeéw (Worek, Krupnik, 2017, s. 41).

Cho¢ QCA nie jest wolna od krytyki (Wagemann i in., 2016) i przeczy “normom empi-
rycznym” badan spolecznych (Ragin, Sonnett, 204, s. 24) warto podejmowaé dalsze badania
na rzecz jej doskonalenia i stosowania jako uzytecznej metody badawczej w ewaluacji i prébach
wyjasniania ztozonych przyczyn okreslnych zjawisk. Metody, ktéra z powodzeniem moze by¢
réwniez stosowana do prowadzenia metaanaliz opierajacych si¢ jednoczesnie na danych jako-
$ciowych lub ilodciowych (Lee, 2008). Ewaluacja z wykorzystaniem metody QCA wpisuje si¢
takze w aktualne, polskie wytyczne dotyczace ewaluacji polityki spéjnoséci na lata 2021-2027
(Dz. U. poz. 1079, 2022).
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INFORMACJA I KOMUNIKACJA WE WPROWADZANIU ZMIANY W SZKOLE

— OPINIE NAUCZYCIELI

JoanNAa KOLODZIEJCZYK

UNIWERSYTET JAGIELLONSKI

Wprowadzenie

W ostatnich dekadach w polskich szkotach przeprowadzono znaczace zmiany strukturalne
i programowe. Mowa tu o reformach o$wiatowych, czyli tzw. zmianach o charakterze za-
sadniczym (Cylkowska-Nowak, 2000, s. 80). Gruntownie zmieniano system szkolnictwa
w 1999 roku (Tchorzewski, 2002), wprowadzajac jako obowiazkowe szescioklasowe szkoly
podstawowe i trzyletnie gimnazja oraz szkoly ponadgimnazjalne (licea, technika, szkoly zawo-
dowe). Tym radykalnym zmianom w strukturze szkolnictwa towarzyszyly zmiany programo-
we. W takiej formie funkcjonowal system o$wiaty w Polsce do 2017 roku (Eukawska, 2017).
Wéwezas powrécono w duzym stopniu do systemu sprzed 1999 roku, przywracajac o$mio-
klasowe szkoly podstawowe i szkoly ponadpodstawowe (licea, technika, szkoly branzowe)
oraz likwidujac gimnazja. Zmiany w programie i organizacji systemu szkolnictwa dotyczyty
réznych kwestii, np. ustanowienia obligatoryjnego egzaminu po 6smej klasie szkoty podstawo-
wej. W miedzyczasie wprowadzano wiele mniej lub bardziej znaczacych zmian legislacyjnych
w systemie edukacji, migdzy innymi reformowano nadzér pedagogiczny, organizacj¢ pomocy
psychologicznej, modyfikowano sposéb i zakres przeprowadzania egzamindéw maturalnych,
zmieniano decyzje w sprawie wicku rozpoczgcia edukacji szkolnej etc. Dodatkowo poza zmia-
nami wymuszonymi zmieniajaca si¢ legislacja placowki o§wiatowe same wlaczaja si¢ w rézne
programy i projekty lub samodzielnie inicjujg i przeprowadzaja zmiany, ktére stuzy¢ maja

lepszemu realizowaniu celéw przez te placéwki i doskonaleniu proceséw edukacyjnych. Istot-



Wspoétczesne problemy zarzadzania publicznego - 148

na kwestia w trakcie wprowadzania kazdej zmiany jest proces komunikacji i zaangazowanie

pracownikéw szkdl i innych placéwek oswiatowych w proces zmian.

Rola komunikowania sie w zarzadzaniu
zmiang w szkotach

Czgsto wykorzystywanym modelem dotyczacym zmian w organizacji jest model Kurta Lewina,
zgodnie z keérym zmiana dokonywana w organizacji obejmuje trzy fazy: rozmrozenia stanu
dotychczasowego, przeprowadzenia zmiany i zamrozenia po dokonanej zmianie dla utrwalenia
stanu nowego (Kuc, Moczydlowska, 2009, s. 249-250). W kazdym z tych etapéw uwaga oséb
zarzadzajacych powinna koncentrowa¢ si¢ na procesie komunikacji, by pracownicy wiedzieli,
jaki jest cel przeprowadzanych zmian oraz ich przyczyna, w jaki sposéb zmiany beda przepro-
wadzane, jakie moga wystapi¢ trudnosci, jakie korzysci etc. Komunikacja ma spowodowac zro-
zumienie u pracownikéw na przyklad tego, ze dotychczasowe sposoby dziatania nie pozwalajg
na realizowanie celéw przez organizacje, ma ostabi¢ opér pracownikéw przed zmiang i uksztal-
towaé pozytywne wobec niej postawy oraz poméc w motywowaniu do nowych dziatan. Na
koniec za$ — pomdc w utrwaleniu tych nowych sposobéw dziatania. Kluczowg kwestig z zarza-
dzaniu zmiana jest zatem komunikacja wewnetrzna w organizacji, co potwierdzaja prowadzone
w tym obszarze badania (Jaska, 2016).

W szkole dla realizacji celéw, podobnie jak w innych organizacjach, istotna jest zaréwno we-
wnetrzna komunikacja pionowa jaki i pozioma (Stankiewicz, 2006). Gdy nadawca komunikatéw
jest dyrektor szkoly, a odbiorcami pracownicy, a wigc w sytuacji komunikacji pionowej ,od gory
do dolu” cele komunikacji moga dotyczy¢ takich kwestii jak: informowanie o wprowadzanych
zmianach, przekonywanie do nich, przekazywanie informacji o sposobach wdrazania zmiany,
wyrazanie oczekiwari wobec pracownikéw, motywowanie, ocenianie pracy podwladnych, dora-
dzanie, zachgcanie do dzielenia si¢ wiedzg itd. (por. Ober, 2013, s. 264). W komunikacji piono-
wej, odbywajacej si¢ ,od dotu do géry” kluczowa z punktu widzenia pracownika bedzie w ogéle
mozliwo$¢ rozmowy z dyrektorem szkoty, jego dostepnos¢, ale takze: zapytania dotyczycace luk
informacyjnych, rozmowa o powstalych podczas pracy problemach, wyjasnianie niejasnosci,
watpliwosci, mozliwos¢ przedstawienia punktu widzenia pracownika w bezposredniej rozmowie,
zglaszanie pomysléw i sugestii w sprawie usprawniania pracy, zglaszanie skarg etc. (por. Ober,

2013,'5.264-265). Z kolei w komunikacji poziomej wazne jest zaplanowanie mozliwosci spotkan
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z innymi nauczycielami w calej radzie pedagogicznej i w mniejszych zespolach nauczycielskich
i wykorzystanie mocnych stron pracy zespotowej w procesie wprowadzania zmiany w szkole. Ko-
munikacja pozioma sprzyja dzieleniu si¢ wiedzg, jej upowszechnianiu, uzupelnianiu brakujacych
informacji, rozwigzywaniu powstalych w czasie wprowadzania zmian probleméw i konfliktéw,
integracji pracownikéw ete. (por. Stankiewicz, 2006 za: Ober, 2013, 5. 265).

Jedna z istotnych kwestii, na ktéra zwraca si¢ uwage w zarzadzaniu jest opér wobec zmiany,
mogacy przybra¢ rézne formy: indywidualne, grupowe, globalne, jawne czy ukryte (Zaborniak,
2017). Wprowadzanie zmiany moze wywolywaé poczatkowo rézne negatywne reakeje — szok,
nieufno$é, zlos¢é, niepokdj, poczucie winy, zal i ostatecznie — zaakceptowanie zmiany (Jurczak,
2017, s. 46). Opér pracownikéw stabnie, gdy pracownicy znaja cel wprowadzanych zmian i ich
harmonogram (Jurczak 2017, s. 46). Przeciwdziala¢ temu, skadinad naturalnemu, zjawisku
mozna, stosujac strategic ewolucyjng wprowadzania zmiany: wprowadza¢ ja matymi krokami,
przy uwzglednieniu partycypacji pracownikéw i budowaniu pozytywnej postawy wobec kolej-
nych etapéw jej wprowadzania (Zaborniak, 2017 s. 83).

Pomocne w realizacji tej strategii bedzie szczegdlowe poinformowanie pracownikéw
o planowanych zmianach, wyjasnienie, z jakiego powodu sg wprowadzane, jaki jest cel zmian,
jak bedzie wygladal proces wdrozeniowy, jakie korzysci wiaza si¢ z ich wprowadzeniem, jakie
trudnosci moga pojawi¢ sie, etc. Na wszystkich etapach wprowadzania zmiany uwage przykfada
si¢ do samego komunikatu. Rozwazajac kryteria dobrej informacji, Tomasz Goban-Klas (1999)
zalicza do nich:

e uzyteczno$¢ — informacje bedzie pomocna, bedzie ja mozna wykorzystaé w podejmo-

waniu decyzji;

e dostepnoé¢ - informacja powinna by¢ fatwo osiagalna; tania i docierajaca do wiasci-

wych, zainteresowanych nig oséb;

e operatywno$¢ — informacja powinna by¢ aktualna, uzyskana we wlasciwym czasie;

e trafno$¢ — informacja powinna by¢ adekwatna, dotyczy¢ danej kwestii, powinna by¢

pelna, pozbawiona luk informacyjnych;

e zrozumiato$¢ — informacja musi by¢ przekazana w sposéb zrozumialy, przystepny i ja-

sny, wykorzystujacy odpowiedni kod jezykowy znany odbiorcy;

e prawdziwos$¢ — informacja musi przedstawia¢ sprawy zgodnie z rzeczywisto$cia;

e wiarygodnos¢ — informacja musi pochodzi¢ z wiarygodnego zrddta;

e rzetelno$¢ — informacja musi by¢ przygotowana z najwyzsza starannoscia, powinna

by¢ doktadna;
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e systemowos¢ — informacja powinna by¢ czedcia szerszej struktury poznawczej, da si¢
wlaczy¢ w ramy bardziej ogélnej ramy teoretycznej;
o weryfikowalno$¢ — powinna by¢ mozliwa do sprawdzenia, ale tez uzupelnienia, pogte-

bienia (Goban-Klas 1999, s. 14 za: Serafin, 2013, 5.138-139).

Mozna tu méwi¢ zatem o uniwersalnych, w ogoéle pozadanych cechach informacji. Istotng kwe-
stig jest réwniez znalezienie najbardziej adekwatnego do potrzeb odbiorcéw $rodka i kanatu
komunikacji.

Na wstepnym etapie wprowadzania zmiany rozstrzyga si¢ takze zakres partycypacji pra-

cownikéw. Partycypacja pracownicza moze przybieraé rézny zakres i oznaczad, ze:

e  pracownicy zostang jedynie poinformowani o planach szkoty;

e  pracownicy szkoly beda uczestniczy¢ w procesach konsultacyjnych dotyczacych
wprowadzanych zmian, wyrazajac swoje opinie na ich temat;

e pracownicy beda wspdtdecydowad o tym, jak bedzie wygladal proces wprowadzania
zmian i beda wspdlzarzadzaé tym procesem (por. Skorupiriska, 2013, s. 323).

Bezpos$rednia partycypacja pracownikéw moze dotyczy¢ sytuacji indywidualnych lub pracy
zespolowej. W odniesieniu do pojedynczych pracownikéw oznaczaé be¢dzie stwarzanie mozli-
wosci konsultowania i/lub delegowania uprawnien przez dyrekeje oraz zwigkszanie autonomii
pracownika w zakresie wykonywanych zadar (Skorupinska, 2013, s. 318). W sytuacji wprowa-
dzania zmiany w szkotach zastosowanie znajdzie réwniez partycypacja zespotowa nauczycie-
li. Wsp6lnie pracujac nad wprowadzang zmiana, nauczyciele beda rozstrzygaé o sposobie ich
wprowadzania, identyfikowad trudnosci oraz rozwazaé propozycje rozwigzan dla zdiagnozowa-
nych probleméw (por. Skorupinska, 2013,s. 319).

Satysfakcjonujace komunikowanie si¢ na kazdym z etapéw wprowadzania zmiany wiaze
si¢ z respektowaniem potrzeb odbiorcy. Na pozytywne postawy wobec procesu zmiany moze
wplywac to, czy pracownicy mieli mozliwo$¢ zabrania publicznie glosu i poczucia bezpie-
czefistwa w tym procesie, czy czuli si¢ wystuchani, mieli poczucie, ze ich glos jest wazny oraz
odczuwali wsparcie innych 0séb w trakcie rozméw, spotkan. Znaczenie moze mie¢ takze to,
czy proces komunikowania bedzie motywowal zaréwno do dyskusji nad charakterem zmian
jak i w pdzniejszych etapach - do ich wprowadzania faczonego z poczuciem przekonania
o sensie podejmowanych dzialan. Pozytywnemu nastawieniu do projektowanych zmian

bedzie stuzylo trafne do potrzeb pracownikéw zaplanowanie harmonogram spotkari oraz
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poczucie efektywnie wykorzystanego czasu na tych spotkaniach. Autorzy badajacy komu-
nikacje¢ w zespolach projektowych zwracaja uwage, ze wlasnie nicodpowiednia organizacja
spotkari prowadzi do tego, ze s3 one postrzegane jako strata czasu. Takie odczucia powo-
duje wspominany juz brak mozliwoéci wypowiedzenia si¢ na forum czy poruszanie mato
istotnych i oczywistych aspektéw podczas spotkania (Major, Spatek, 2017). Zeby wzmocnié
poczucie sensu odbywanych spotkan dba si¢ takze o to, by mialy one ustalony cel, konczyly
si¢ podsumowaniem, wnioskami, wstgpnym planem na kolejne spotkanie, byly nieprze-
tadowane informacyjnie. Ten ostatni element istotny z powodu tego, ze bariera w proce-
sach komunikacji jest m.in. nadmiar otrzymywanych informacji (Przewozna-Krzeminska,
2017, s. 25). Nauczyciele, by wprowadza¢ zmiany skutecznie i konseckwentnie, powinni
zostaé przekonani, ze majg one sens dla procesu edukacyjnego, ze przyczyniaja si¢ one do
rozwigzywania probleméw. Jednym z elementéw budowania przekonania jest rzeczywiste
zaangazowanie pracownikéw w trakcie spotkan, rozméw, wspdlne wypracowanie sposobéw
wdrazania zmian w szkole.

W trakcie wprowadzania zmian pracownicy moga otrzymywa¢ informacje zwrotna. Wsréd
zasad przekazywania informacji zwrotnej wskazuje si¢, ze nie powinno si¢ oceniaé ani osgdzaé
odbiorcy, nalezy odnosi¢ si¢ do konkretnego zachowania, ktére mozna zmienié, zwraca¢ uwagg,
zeby przekaz byt jasny i precyzyjny, jasno oddziela¢ spostrzezenia od przypuszczen, stosowaé ko-
munikaty ,ja’, nie analizowa¢ rozméwcy, stosowaé ton umozliwiajacy wzajemna komunikacje,
przekazywaé ja jako bezposrednia reakcje, nieodroczong w czasie, uwzglednia¢ kondycje psychicz-
na nadawcy i odbiorcy informacji zwrotnej, przekazywad réwniez pozytywne informacje odbiorcy
(Totwinska-Krélikowska, 2010, s. 107). W innym ujeciu méwi si¢ o tym, ze informacja zwrotna
zwana tez konstruktywna krytyka, polega na przedstawieniu odbiorcy, co konkretnie zostalo zro-
bione niewlasciwie, dlaczego jest niewlasciwe oraz wjaki sposéb poprawié to, co niewtasciwe (Bee,
Bee, 2000 za: Bak, 2015, s. 86). Informacja zwrotna jest elementem ewaluacji procesu wprowadza-
nych zmian. O tym, jaki model ewaluacji wykorzysta¢ réwniez powinni decydowaé pracownicy.
Wspélne podejmowanie decyzji dotyczacej sposobu ewaluowania procesu to réwniez element
sprzyjajacy tagodzeniu lub eliminowaniu oporu przed zmiang.

Wprowadzanie zmian w szkole jak i w innej organizacji wigze si¢ czgsto z nowymi obo-
wiazkami, koniecznoscia nabycia nowej wiedzy merytorycznej, nabyciem nowych kompetencji,
innym niz do tej pory sposobem realizowania zadani etc. Nauczyciele i inni pracownicy szkoly
nie wiedzg, jak wiele dodatkowego czasu bedzie wymagato wprowadzanie nowosci, moga réw-
niez obawia¢ si¢, z racji nieustannych zmian w polskiej o$wiacie, tego, czy wprowadzane zmiany

be¢da uzasadnione, rzeczywiscie potrzebne.
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Metodologia badania

Badanie mialo na celu rozpoznanie, w jaki sposdb nauczyciele oceniaja procesy informowania
i komunikowania si¢ toczace si¢ w trakcie wprowadzanych zmian w szkole. Wprowadzane
w szkotach zmiany dotyczyly doskonalenia dziatait w uczeniu kompetencji kluczowych i byly
dokonywane w trakcie trwania projektu ,,Szkota kompetencji — wojewddzewo $laskie” w latach
2017-2019. Projekt byl realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja
Rozwdj, Dziatanie 2.10 Wysoka jakos¢ systemu o$wiaty w partnerstwie Uniwersytetu Jagiel-
lofiskiego i organizacji OSWIATA i BIZNES sp.z o.0. i finansowany ze srodkéw unijnych.
W badaniu, w roku 2019, uczestniczyto 610 nauczycieli ze szkdt podstawowych i ponadpodsta-
wowych wojewddztwa $laskiego bioracych udzial w tym projekcie.

Przygotowano narzedzie badawcze w formie kwestionariusza ankiety elektronicznej na
platformie Survey Monkey, a nastgpnie poproszono nauczycieli o jej wypelnienie. Badanie
mialo prowadzi¢ do pozyskania opinii nauczycieli dotyczacych proceséw komunikowania sig
i jakosci przekazywanych informacji w trakcie wprowadzanych zmian w szkole oraz ustalenia,
czy poziom partycypacji nauczycieli: informacyjnej, konsultacyjnej, decyzyjnej - miat wptyw na

ich oceng jakosci tych informacji (w tym informacji zwrotne;j).

Wyniki badania

Zaangazowanie w dzialania wiaze si¢, jak wynika z ustaleni psychologéw spolecznych, z wick-
sz3 konsekwencja 0sdb je realizujacych (Cialdini, 2022). We wspéiczesnych koncepcjach za-
rzadzania eksponuje si¢ role partycypacji, wlaczanie pracownikéw w procesy informacyijne,
konsultacyjne i decyzyjne. Z badania wynika, ze niemal wszyscy ankietowani partycypowali
w procesach dotyczacych wprowadzanych zmian, przy czym w najwickszym stopniu uczestni-
czyli w konsultowaniu decyzji dotyczacych wprowadzania zmian w szkole w obszarze uczenia
kompetencji kluczowych - tak podaje 49,5% respondentéw. Niemal co trzeci ankietowany
nauczyciel twierdzil, ze bral udzial w procesach decyzyjnych dotyczacych tego, jakie dziatania
byly zaplanowane. 16% badanych podawalo, ze do§wiadczalo partycypacji informacyjnej — je-
dynie poinformowano ich o planowanych zmianach, nie mieli okazji wypowiada¢ si¢ publicznie

na temat tych zmian (zob. tabela 1)
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Tabela 1. Jaki charakter miat Pani (a) udziat w dziataniach zwigzanych
z wprowadzaniem zmian w szkole dotyczacych kompetencji

kluczowych? N=610

Zostalam(em) poinformowana o planowanych zmianach, ale nie

miatam okazji wypowiadac si¢ oficjalnie na ich temat.

16,1

Uczestniczytam(em) w procesie konsultacji dotyczacym wprowa-

dzanych zmian.

49,5

Wspétdecydowatam(em) o tym, jakie dziatania byly zaplanowane

32,5

Nie uczestniczylam(em) w zadnej ze wskazanych wyzej form

Zrédto: opracowanie na podstawie badai wlasnych

2,0

Zdecydowana wigkszo$¢ nauczycieli (91,3%) podaje, ze otrzymali pelng informacje dotyczace

wprowadzanych zmian. Respondenci pozyskali je, jak wskazuja zgodnie, przede wszystkim
w trakcie posiedzenia rady pedagogicznej (tak podaje ponad 95% badanych). Sporadycznie po-

zyskali te informacje za posrednictwem internetu, od innych nauczycieli — droga ,pantoflowsy”

lub w inny sposdb (zobacz tabela 2).

Tabela 2. W jaki sposéb poinformowano Pana (Panig) o planowanych

zmianach?

Otrzymatam(em) informacje na posiedzeniu rady pedagogicznej. 95,2
Informacje dotarly do mnie za posrednictwem internetu 2,5
Informacje przekazali mi inni nauczyciele drogg ,pantoflowy’. 1,0
Nie docieraly do mnie informacje 0,2
Informacje docieraly inng droga. 1,1

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wlasnych

Ponad potowa badanych uwaza, ze srodki i kanaty komunikacji zostaly trafnie dobrane za kaz-

dym badz niemal za kazdym razem (58,5%) lub zostaly dobrane raczej dobrze (39,3%). Jedynie

2,1% ankictowanych dobér sposobéw komunikowania si¢ ocenia negatywnie (tabela 3).
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Tabela 3. Czy srodek i kanat komunikacji (np. internet, spotkania
zespotdéw) byty wedtug Pani(a) trafnie dobrane?

Zdecydowanie tak, za kazdym lub niemal za kazdym razem 58,5
Raczej tak, zwykle wybrany sposéb komunikowania si¢ byt do- 39,3
brym pomystem

Raczej nie, tylko czgdciowo udalo si¢ trafnie dobra¢ sposéb 1,3
komunikacji

Zdecydowanie nie, sposoby komunikacji nie byly trafnie dobrane 0,8

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wlasnych

Ankietowani pozytywnie oceniali jako$¢ przekazywanych informacji. W ich opinii informacje byly:
o uzyteczne (tak wskazuje 94,6%),
o dostepne, nie bylo trudnosci z ich pozyskaniem (94,7%),
e aktualne (92,9%),
e pelne — ankietowani zostali poinformowani w ich ocenie w sposéb wyczerpujacy
(91,4%),
e zrozumiale (94,9%),
o  prawdziwe, odnosily si¢ do rzeczywistosci (93,1%),
o  byly rzetelnie przygotowane (94,7%),

e  poprawnie zaadresowane — docieraly do tych, do ktérych mialy dotrze¢ (91,9%).

W razie potrzeby uzupelniano informacje (91,8%) oraz je wyjasniano (92,9%) — zob. tabela 4.
Sposdb zaangazowania we wprowadzane w placéwee zmiany réznicuje wigkszo$¢ aspektow
zwiazanych z oceng komunikacji (por. Tabela 4) i nicktére zwigzane z otrzymywang informacja
zwrotng (por. Tabela 5). Otrzymywana informacja o wprowadzanych zmianach byla przez na-
uczycieli postrzegana, jak pisano, pozytywnie, jednak blizsze przyjrzenie si¢ uzyskanym rozkta-
dom odpowiedzi przy uwzglednieniu sposobu zaangazowania w proces wprowadzanych zmian
wskazuje, ze bardziej pozytywna (,zdecydowanie si¢ zgadzam”) ocena komunikatéw zwigksza sig
wraz ze wzrastajacym udzialem w podejmowaniu decyzji dotyczacych zmiany (najmniej skrajnie
pozytywnych ocen udzielali nauczyciele, kedrzy zostali wylacznie poinformowani o zmianie i nie
wyrazali oficjalnie swoich opinii, a najwiccej skrajnie pozytywnych odpowiedzi udzielili nauczy-
ciele, ktérzy wspoldecydowali o wprowadzanych zmianach). W przypadku zdecydowanej wigk-

szo$ci badanych aspektéw komunikacji réznice te byly istotne statystycznie (zob. tabela 4).
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Tabela 4. Ocena komunikatéw oraz jej zwigzek z zaangazowaniem
nauczycieli w przeprowadzang zmiane w szkole

raczej zdecydo-
zdecydowanie si¢ : .J trudno  raczej sig c.y . Udzial
) si¢ nie L wanie si¢ -
nie zgadzam powiedzie¢  zgadzam w zmianie
zgadzam zgadzam
Informacje byly uzyteczne 1,0% 0,5% 3,9% 34,2% 60,4% )(254,238***
Informacje byly dostepne,
nie bylo trudnosci z ich 1,0% 1,0% 3,3% 33,5% 61,2% X239,772***
pozyskaniem
Informacje byly aktualne 2
(ot ) 0.8% L1% | S51% | 33.6% | 593% | 231,893
ocieraly na czas
Informacje byly petne 2
( iace) 1,0% 0,8% 6,8% 37,4% 54,0% x“43,042%*
wyczerpujace
Informacje byly 2
" 0,8% 0,7% 3,6% 33,4% 61,5% x“47,196**

zrozumiale
Informacje byly praw-
dziwe, odnosily si¢ do 1,2% 0,7% 5,1% 34,0% 59,1% | 43,399
rzeczywistosci
Informacje byly rzetelnie
przygotowane (staranne, 0,7% 1,0% 3,6% 35,1% 59,6% N/S
doktadne)
Informacje byly wasciwie
zaadresowane (docieraly 1,0% 0,7% 6,4% 30,4% 61,5% N/S
do wiasciwych oséb)
Informacje byly w razie 2

b Ini 0,8% 1,2% 6,3% 35,2% 56,6% x“42,101%*
potrzeby uzupelniane
Informacje byly w razie 2

. 0.7% 17% | 48% | 309% | 620% | x225311°
potrzeby wyjasniane

*p<0,05; *** p<=0,001

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wlasnych

Ankietowanych poproszono takze o oceng otrzymywanej przez nich informacji zwrotnej
w czasie projektu. Dominowaly wskazania pozytywne. Dla ponad dwoch trzecich badanych
(wskazania na skali punktu 4,5,6) — informacja zwrotna byla uzyteczna (68%), sprawiedliwa
(67,5%), motywujaca (67,1%), przekazana w sposdb wspierajacy (68,6%), odnosita si¢ do
fakedw (68,5%). Przekazany komunikat zwrotny pozwolil na pozyskanie informacji, co jest

oceniane pozytywnie (tak twierdzi 68,3% badanych), a co negatywnie (67,5%) i jakie zmiany
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nalezy wprowadzi¢ (68,9%). Niemal co czwarty badany (24,8%) przyznat jednak, ze informacja
zwrotna wywolala negatywne emocje (zob. tabela 6).

Z analizy rozktadu odpowiedzi dotyczacych ocen uwzglednionych w badaniu cech udzie-
lanej informacji zwrotnej oraz sposobu zaangazowania w proces wprowadzanych zmian wynika,
ze w wickszoéci przypadkéw nie wystepuja istotne statystycznie réznice. Jednak w odniesieniu
do dwoch cech informacji zwrotnej postrzeganej jako sprawiedliwa ocena i informacji pozwa-
lajacej dobrze rozumied, jakie zmiany powinny by¢ wprowadzone, odpowiedzi istotnie réznig
sic w zaleznosci od sposobu zaangazowania w przeprowadzang w placéwcee zmiane. W obu
przypadkach w bardziej pozytywny sposdb te cechy informacji zwrotnej byly oceniane przez
osoby wspéldecydujace o wprowadzanych zmianach niz wylacznie poinformowane o zmianie

i uczestniczace w konsultacjach dotyczacych wprowadzanych zmian (zob. tabela 5).

Tabela 5. Ocena otrzymywanej informacji zwrotnej przez nauczycieli
oraz jej zwigzek z zaangazowaniem nauczycieli w przepro-
wadzang zmiane w szkole

catkowicie si¢ 5 3 4 s catkowicie Udziat
nie zgadzam siezgadzam  w zmianie
Byla uzyteczna 17,9% 8,0% 6,4% 57% | 20,5% | 41,5% N/S
Byta sprawiedliwa 14,4% 9,3% 9,3% 9,5% 23,1% 34,3% X226,919*
Wywotala  negatywne | 13,6% 7,2% 49% | 97% | 16,1% | 48,5% N/S
moje emocje
Byla motywujaca 13,6% 10,2% 9,7% 9,3% 19,5% | 37,7% N/S
Byta przekazana w spo- | 13,8% 8,4% 10,0% | 10,7% | 20,2% 37,0% N/S
s6b wspierajacy
Odnosita si¢ do fakeéw | 14,6% 9,2% 7,9% 87% |20,5% 39,2% N/S
Wiem, co jest oce- | 14,9% 8,9% 8,4% 7,0% 22.1% 38,7% N/S
niane przez innych
pozytywnie
Wiem, co jest oce- | 14,1% 9,0% 9,8% 10,0% | 22,3% 34,8% N/S
niane przez innych
negatywnie
Wiem, jakie wprowa- | 13,0% 1,1% | 7.2% | 103% | 20,8% | 37,5% 1%30,490*
dzi¢ zmiany

*p<0,05;

Zrédto: opracowanie na podstawie badart whasnych
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Ankietowani poproszeni zostali takze o oceng tego, jak czuli si¢ w czasie spotkan, na ktérych
zajmowano si¢ zmianami dotyczacymi uczenia kompetencji kluczowych. 86% badanych uzna-
lo, ze czyli si¢ stuchani w trakcie rozméw. 86,9% czulo, ze ich glos liczyl sie, ich opinie byly
brane pod uwagg. 91,6 % czuje si¢ bezpiecznie w trakeie spotkar, jezeli chodzi o wypowiadanie
si¢, 86,6% czulo wsparcie innych oséb. 85,5% czuto si¢ zmotywowanych do dziatan dzigki ko-

munikacji (zobacz tabela 6).

Tabela 6. Prosze ocenié, jak czut (a) sie Pan(i) w czasie spotkan doty-
czacych wprowadzanych zmian zwigzanych z kompetencja-
mi kluczowymi

Zdecydowanie  Raczejsic  Trudno Raczej sie Zdecydowanie si¢

sic zgadzam zgadzam powiedzie¢ nie zgadzam  nie zgadzam
Czutam(em) si¢ stucha-
na(y) w trakcie rozméw, 49,5 36,5 12,5 1,0 0,5

kontaktéw on line

Czutam(em), ze mdj glos
si¢ liczy, moje opinie sa 49,1 37,8 11,1 1,3 0,7
brane pod uwage

Czufam(em), ze mogg bez-
56,4 35,2 74 0,5 0,5

piecznie si¢ wypowiadaé

Czutam(em)  wsparcie
innych oséb w  trakcie 51,2 35,4 11,7 0,8 0,8

rozméw, kontaktu on line

Czulam(em) si¢ zmoty-
wowana do dzialan dzieki 50,7 34,8 11,9 2,1 0,5

komunikacji

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych

Pozytywnie respondenci ocenili komunikowanie si¢ w czasie spotkan. Zdecydowana wigkszos¢
(92,2%) stwierdzila, ze stwarzano mozliwo$¢ rozmowy z przelozonymi na temat prowadzo-
nych dziatan, zadbano o to, by odbywaly si¢ formalne spotkania dotyczace zmian (podaje tak,
90,2% badanych). 81,2% podaje, ze spotkania te odbywaly si¢ systematycznie, a 88,9% twier-
dzi, ze konczyly si¢ one konkluzjami. Ponadto 86,9% mialo poczucie, ze czas na spotkaniach
wykorzystano w sposéb efektywny. 77,7 % ankietowanych uznalo, ze spotkania odbywaly sie

w dogodnym dla nich czasie. Jednoczesnie niemal co czwarty badany (23,3%) przyznaje, ze spo-
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tkania te budzily niech¢¢ z powodu odczuwanego oporu wobec zmian; takich odczué nie miato
natomiast 59,4% respondentéw. 26% stwierdzilo, ze na spotkaniach bylo zbyt duzo informacji,
a tylko nieco ponad potowa badanych (52,1%) nie odniosta takiego wrazenia. Dosé¢ duzy odse-

tek badanych - 21,8% w tym aspekcie wskazal odpowiedz: ,trudno powiedzie¢” (zob. tabela 7).

Tabela 7. Prosze oceni¢, jak wygladaty spotkania i komunikacja
dotyczace wprowadzanych zmian zwigzanych
z kompetencjami kluczowymi

Zdecydowaniesi¢  Raczejsic  Trudno — Raczejsignie  Zdecydowanie si¢
zgadzam zgadzam  powiedzieé zgadzam nie zgadzam

Byla stwarzana mozliwos¢
rozmowy z przelozonym 625 207 63 10 05
na temat prowadzonych
dziatari w dogodnym czasie
Byly stwarzane formalne
okazje do rozmowy, kon-
taktéw on line z innymi

56,4 34,5 6,6 25 0

nauczycielami (np. spo-
tkania zespoldéw) na temat

prowadzonych dzialan

Rozmowy (spotkania, kon-
takty on line) kofczyly sie 49,7 39,2 9,6 1,0 0,5

konkluzjami, ustaleniami

Rozmowy  (spotkania,
kontakty on line) odby- 40,6 40,6 13,8 37 1,3

waly si¢ systematycznie

Mialam(em) poczucie do-

brze (efekeywnie) wyko-

) 45,2 41,7 10,7 1,8 0,7
rzystanego czasu w trakcie
spotkar, rozméw
Rozmowy, spotkania, kon-
t on line budzily moj
ey udzily moja 12,9 104 17,3 239 35,5

niechgé z powodu odezuwa-

nego oporu WObCC zmian

Spotkania, rozmowy od-
bywaly sic w dogodnym 30,9 46,8 15,3 4,3 2,7

dla mnie czasie
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Na spotkaniach mia-
tam(em) wrazenie zbyt 11,5 14,5 21,8 32,3 19,8

duzej ilo$ci informacji

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych

Whnioski

Wyniki badania pokazuja, ze w trakcie projektu zadbano o komunikacj¢ i wysoka jakos¢ prze-
kazywanych informacji. Z pozyskanych danych wynika, ze w badanych szkotach preferowana
jest partycypacja konsultacyjna. Relatywnie niewiele oséb badanych wskazalo natomiast na
podstawowy poziom drabiny partycypacyjnej — partycypacje informacyjna.

Zadbano o to, by informacja na temat zmian zwiazanych z realizowanym projektem dotar-
ta we wlasciwym czasie do nauczycieli — mozna wigc uznaé, ze jedno z najwazniejszych zalecen
dotyczacych zarzadzania zmiang zostalo zrealizowane. Informacje przekazywano w sposéb
tradycyjny, bo gléwnie na posiedzeniach rad pedagogicznych.

Ankietowani wysoko ocenili dostosowanie kanaléw komunikacji do ich potrzeb oraz
jako$¢ przekazywanych informacji, stwierdzajac, ze byly uzyteczne, dostgpne, aktualne, pet-
ne, zrozumiale, odnoszace si¢ rzeczywistoéci, rzetelnie przygotowane i trafnie zaadresowane.
Badani podali tez, ze zadbano o to, by w razie potrzeby uzupetniaé i wyjasnia¢ przekazywane
informacje. Powyzsze dane pozwalaja uznad, ze podstawowy wymog sprawnego i skutecznego
wprowadzania zmian, zwigzany ze spetnieniem powyzszych kryteriéw dobrej informacji zostal
zatem w badanych szkotach wypetniony. W komunikowaniu si¢, rowniez tym formalnym, w or-
ganizacji, kluczowe jest zapewnienie pracownikom poczucia bezpieczenistwa. Zdecydowana
wickszo$¢ badanych deklarowata, ze proces ten przebiegal w sposéb bezpieczny i wspierajacy.
Jednoznacznie negatywnych wskazan bylo jedynie ok. 1-2%.

Dane dotyczace organizacji procesu komunikowania si¢ w czasie trwania projekeu i wpro-
wadzanych zmian pokazuja, ze kluczowe kwestie zostaly uwzglednione w zarzadzaniu.

Przetozeni byli dostepni, zorganizowano systematyczne, formalne spotkania. Zwracano
uwagg na zarzadzanie czasem na spotkaniach i formulowanie wnioskdw.

To, co stanowilo stabszg strong procesu zarzadzania zmiang i procesu komunikacji dotyczy
oporu wobec zmiany, nadmiaru przekazywanych informacji, udzielania informacji zwrotnej.

Badanie potwierdzilo, ze dla jednej czwartej respondentéw opér wobec zmian byl powodem
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niecheci do spotkan. Jak pokazuja dane, zanotowano réwniez zjawisko przetadowania infor-
macyjnego, stanowiace w opinii co czwartego respondenta trudnos¢ w czasie trwania projekeu.
Problem w opinii cz¢sci badanych stanowilo tez udzielanie informacji zwrotnej. Ten trudny or-
ganizacyjnie i psychologicznie proces zostat wysoko oceniony jedynie przez okolo dwie trzecie
badanych. Sa to zatem obszary wymagajace jeszcze doskonalenia.

Analizy wskazuja ponadto na zalezno$¢ miedzy poziomem partycypacji nauczycieli w pro-
jekcie a ocena przez nich jakosci przekazywanych komunikatéw. Im wicksze zaangazowanie,
rozumiane jako partycypacja konsultacyjna i, zwlaszcza na wyzszym poziomie, partycypacja
decyzyjna, tym lepiej oceniane przez respondentéw badane cechy tych komunikatéw (uzy-
teczno$é, dostgpnosé, aktualno$é, zrozumialos¢ etc.). Réwniez widoczny jest zwigzek migdzy
poziomem partycypacji a oceng niektorych aspektow informacji zwrotnej: poczucia, ze infor-
macja zwrotna jest sprawiedliwa oraz tego, ze dzigki niej wiadomo, jakie wprowadzaé zmiany.
Im wyzszy poziom partycypacji nauczycieli, tym te aspekty istotnie lepiej przez nich oceniane.

Warto na koniec podkresli¢, biorac pod uwage wysoka ogélna ocene procesu komunikacji, ze
projekt zmiany byl zaplanowany i monitorowany przez zewnetrznych ekspertéw, ktérzy przygo-
towali materialy dotyczace wprowadzanych zmian i wspierali szkoly w tym procesie. Tu warto tez
nadmieni¢, ze dyrektorzy uczestniczyli w szkoleniach dotyczacych tego, jak wprowadzaé zmiany
w szkole. Byli wigc do tego zadania przygotowywani, jak pokazuja zebrane dane — nabywajac by¢

moze whasnie dzigki szkoleniom — odpowiednich kompetencji w zarzadzaniu zmiang.
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Wprowadzenie

Ostatnia dekada to okres réznorakich kryzyséw, ktére znaczaco wplynetly na postrzeganie roli
sektora publicznego w ustroju liberalnej demokracji. Mowa tutaj o kryzysie gospodarczym
z roku 2008, kryzysie zdrowia publicznego, spowodowanym wybuchem pandemii Covid-19
w roku 2020, czy najbardziej aktualnym- kryzysem bezpieczenistwa publicznego, wywotanym
przez agresj¢ Rosji na Ukraing. Niemal réwnolegle do kryzyséw, ktére maja wyrazna strukture
i ograniczaja bezposrednio wolnos¢ i swobode obywateli widzimy postepujacy kryzys klima-
tyczno- ckologiczny, o ktérym méwia i pisza przedstawiciele wielu nauk i srodowisk. Badacze
i aktywici sa zdania, ze podejmowane dzialania na rzecz ratowania $rodowiska naturalnego
s3 niewystarczajace i zdecydowanie zbyt powolne aby$my mogli unikna¢ katastrofy (Jasikow-
ska i Palasz, 2022). Raport ONZ alarmuje, iz za 5 lat nawet 50 milionéw ludzi moze sta si¢
srodowiskowymi uchodzcami- ludZzmi w drodze, uciekajacymi przed zanieczyszczeniem $ro-
dowiska i brakiem wody (Zrddlo: https://news.un.org/en/story/2019/08/1043921, dostep
05.04.2022). Problemy wspéliczesnosci zmieniaja sfere publiczna, stawiaja nowe wyzwania
przed przywoédzewem (Zygo, 2014) oraz wplywaja na stale rosnacy popyt na ushugi publiczne
i spoleczne (Raczkowski, 2020).

Oczekiwanie wigkszej aktywnosci pafistwa w sytuacjach kryzysowych, zwiazane jest z ce-

chami administracji publicznej, takimi jak ciaglos¢ i stabilno$¢ oraz dziatanie na rzecz interesu
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publicznego (Zimmermann, 2022). Interes publiczny jest klauzula generalna, uznaje sie, ze
trudno ja zdefiniowaé, gdyz wymaga ciaglej analizy i nowego warto$ciowania. Tym niemniej
sady administracyjne podejmuja si¢ wykladni klauzul generalnych w orzecznictwie i tak podiug
Wyroku WSA we Wroctawiu z dnia 23 sierpnia 2017 roku ,przez interes publiczny rozumie sig
dyrektywe postepowania nakazujgcq mieé na wwadze respektowanie wartosci wspdlnych dla catego
spoleczenstwa, takich jak sprawiedliwosé, bezpieczeristwo, zaufanie obywateli do organdw wiladzy,
sprawnos¢ dzialania aparatu parstwowego, korekte blgdnych decyzji itp.” (sygn. ake I SA/Wr
524/17, LEX nr 2353876). Zobowigzanie do dziatania na rzecz interesu publicznego wypro-
wadza wprost Art. 7 Ustawy z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postgpowania administracyjnego
WV toku postgpowania organy administracji publicznej stojg na strazy praworzqdnosci, z urzedu
lub na wniosek stron podejmujg wszelkie czynnosci niezbedne do dokladnego wyjasnienia stanu
faktycznego oraz do zalatwienia sprawy, majgc na wzgledzie interes spoleczny i stuszny interes oby-
wateli” (Dz.U. 1960 nr 30 poz. 168). Wydaje si¢ wigc, ze zobowigzanie podmiotéw publicznych
do dziatania na rzecz interesu spolecznego i interesu indywidualnego obliguje te podmioty do
balansu i wywazania tychze intereséw, co wpisuje si¢ w staly dylemat prawa administracyjnego

(Zimmermann, 2022).

Publiczne szkoty i placoéwki oswiatowe - obszar
konwergencji administracji samorzadowej i rzagdowej

Organami prowadzacymi publiczne szkoly i placéwki o$wiatowe s3 jednostki samorzadu tery-
torialnego, a wige organy administracji publicznej, wyposazone we wladztwo administracyjne.
Taka organizacje systemu o$wiaty zawdzigczamy reformie samorzadowej z dnia 8 marca 1990
r. o samorzadzie gminnym (Dz.U. 1990 nr 16 poz. 95 z pdz1i. zm.), ktdra pozwolita jednost-
kom samorzadu terytorialnego na realizacj¢ zadan edukacyjnych we wlasnym imieniu i na
wlasng odpowiedzialno$¢ (Zimmermann, 2022). Autorzy reformy samorzadowej twierdzg, ze
w 1990 roku przeprowadzilismy reforme¢ samorzadowa, ktéra umozliwita decentralizacje na
niespotykana w Europie skale, a dzisiaj z duzym prawdopodobienistwem bylaby niemozliwa do
przeprowadzenia (Barczyk, 2020). W efekcie reformy samorzadowej mamy jeden z najbardziej
zdecentralizowanych systeméw finansowania o$wiaty w Europie (Herbst i Wojciuk, 2014).
Kierowanie szkotami przez jednostki samorzadu terytorialnego zostalo zapisane w Art. 7 ust. 1

pkt. 8 Ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz.U. 1990 Nr 16 poz. 95 z p6z1.
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zm.) jako zadanie wlasne gmin, stuzace zaspokajaniu zbiorowych potrzeb wspélnoty. Dzisiaj,
blisko trzy dekady po reformie jednostki samorzadu terytorialnego zglaszaja wiele probleméw,
ktére napotykaja bedac organami prowadzacymi szkoty.

Samorzady podnosza kwestie kosztownosci zadan edukacyjnych, ktdrych nie pokry-
waja wplywy z subwencji. Subwencja o§wiatowa stanowi najwigksza czes¢ subwencji ogdl-
nej, przekazywanej samorzadom z budzetu centralnego i jest gléwnym Zrédtem utrzymania
szkoét i placéwek. Podzial subwencji o§wiatowej pomigdzy poszczegdlne samorzady jest
dyskutowany, a samo Ministerstwo Edukacji i Nauki na przestrzeni ostatnich lat stosowato
wiele réznych algorytméw podziatu $rodkéw. Zdaniem samorzadowcédw i badaczy podziat
ten jest nicefektywny (Herczynski i Siwinska- Gorzelak, 2016). Subwencja o$wiatowa
pozwala samorzadom na pokrycie wydatkéw z tego tytutu $rednio w 70 % (Herbst i Woj-
ciuk, 2014). Wedlug Raportu NIK subwencja o$wiatowa za rok 2020 wzrosta w skali kraju
o blisko 20% w poréwnaniu do roku 2017, ale wzrost ten jest nizszy niz wzrost wydatkéw,
ktéry $rednio wynidst 31%. W kontrolowanych jednostkach samorzadu terytorialnego
subwencja o$wiatowa pozwolila pokry¢ jedynie 62,7 % wydatkéw na zadania o$wiatowe,
z czego polowe stanowily wynagrodzenia nauczycieli. Raport NIK wykazal, ze odsetek ten
rézni si¢ w zaleznosci od szczebla nauczania. Powiaty, ktére prowadza szkoly ponadpodsta-
wowe i specjalne pokrywaja z subwencji oswiatowej $rednio 81,5 % wydatkéw na zadania
o$wiatowe, podczas gdy w gminach miejskich bylo to $rednio 50,5% a w gminach wiejskich
53,6% (NIK, 2022). Zdaniem badaczy z Instytutu Badan Edukacyjnych decentralizacja
finansowania zadan edukacyjnych powoduje wzrost nieréwnosci edukacyjnych. Samorza-
dy bogatsze sa w stanie przeznaczaé wigksze srodki na o$wiate, gdyz dysponuja wickszymi
budzetami z tytutu wpltywéw podatkowych. Jak wykazaly badania, gminy bogatsze czgéciej
dziela klasy jezykowe na grupy, oferuja uczniom wigksze wsparcie pedagogéw, logopedéw,
psychologéw i nauczycieli wspomagajacych oraz dostep do biblioteki. Nie ma natomiast
réznic w wynagrodzeniu nauczycieli co moze powodowa¢, ze wykonywanie tego zawodu
na terenie gmin stabiej rozwinigtych gospodarczo jest bardziej atrakcyjne (Herbst i Woj-
ciuk, 2014).

Niewystarczajace $rodki z subwencji o§wiatowej, nieréwnosci w finansowaniu szkét i pla-
céwek edukacyjnych przez samorzady - to wazne determinanty, powodujace trudnoséci w za-
wiadywaniu tymi podmiotami. Kolejnym wymiarem, ktéry warto podda¢ analizie jest deficyt
przywédztwa w sektorze publicznym, a szczegdlnie deficyt przywddztwa edukacyjnego, rozu-
mianego zaréwno jako proces wplywania na innych, jak i cechy osobowosci, sposéb zachowania

(Mazurkiewicz, 2015). Diagnoz¢ koniecznosci wspierania przywddztwa w sferze publicznej po-
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twierdza OECD w Rekomendacjach, dotyczacych Przywddztwa i Potencjatu Stuzby Publiczne;j
(OECD, 2019). Zdaniem Szczupaczyniskiego to wlasnie przywédzewo pozwala przeprowadzi¢
organizacje przez okresy kryzyséw i dynamicznych zmian takich jak zmiany technologiczne,
problemy spoleczne, wzrost oczekiwan spolecznych czy zmieniajace si¢ otoczenie polityczne
organizacji publicznych (Szczupaczynski, 2014). Kiedy$ w Polsce dominowal poglad zaktadaja-
cy, iz organizacje publiczne powinny by¢ analizowane na gruncie nauk administracyjnych (Ko-
zuchiinni, 2016). Potwierdza to chronologia rozwoju teorii zarzadzania publicznego, gdzie lata
1930-1969 to biurokratyczny model zarzadzania publicznego i biurokracja administracyjna.
Nowe zarzadzanie publiczne pojawia si¢ w latach 70 XX wicku, gdzie zarzadzanie zadaniami
publicznymi jest organizowane na wzér podmiotéw z scktora prywatnego (Raczkowski, 2020).
Mozna powiedzied, ze w Polsce ten proces rozpoczat si¢ wraz z reforma samorzadowa w roku
1990. Wyzwania wspdlczesnosci powoduja, ze obecnie potrzebujemy przywédztwa w sekto-
rze publicznym. Potrzebe przywddztwa zauwaza Czarniawska, postugujac sie metafor teatru
dziejowego, w ktérym scena obraca si¢ i wkraczaja na nig kolejno przywddcy, przedsiebiorcy
i kierownicy. Zdaniem Czarniawskiej lata 20 XX wicku to czas przedsi¢biorcéw, w kryzysie
gospodarczym z roku 1929 potrzebowali$my przywédcéw, w latach 1T Wojny Swiatowej- kie-
rownikéw, a w roku 2000 przedsi¢biorczych przywddcédw (Czarniawska, 2013).

Istotnym czynnikiem, wplywajacym na aktywnos¢ samorzadéw w kierowaniu oswiatg
jest obecnie dazenie wigkszosci parlamentarnej do wzmocnienia pozycji kuratorédw o$wiaty,
kt6rzy sa organami administracji rzadowej, zespolonej w wojewddztwie, w zalezno$ci hierar-
chicznej wzgledem wojewody — przedstawiciela rzadu w regionie. Mamy wiec do czynienia
z paradoksem, z jednej strony o$wiata jest kompetencja jednostek samorzadu terytorialnego,
ktére maja swobode w powotywaniu dyrektoréw szkét i placéwek o$wiatowych, z drugiej
jednak strony nadzér pedagogiczny sprawowany jest przez podmiot zespolony z wojewoda,
stanowiacy organ administracji rzadowej. Nauczyciele i dyrektorzy znalezli si¢ w centrum
tego konfliktu kompetencji, ktéry jest szczegélnie widoczny obecnie, gdzie administracja
rzadowa dazy do wzmocnienia swoich kompetencji i centralizacji. Ograniczanie kompetencji
jednostek samorzadu terytorialnego w obszarze o$wiaty jest trudne do zaakceptowania z wie-
lu wzgledéw. Jednym z wazniejszych jest wkiad szkét i placéwek o$wiatowych w budowanie
lokalnego spofeczenistwa obywatelskiego. Zdaniem Kurczewskiej w lokalnym wspélnotach
to miedzy innymi szkoly, a nie organizacje pozarzadowe s podstawa spoleczenstwa oby-
watelskiego: ,/organizacje pozarzgdowe] ustgpujg one pod wzgledem posiadanego autorytetu

samorzgdom lokalnym, a pod wzgledem skali podejmowanych aktywnosci na rzecz Srodowiska
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lokalnego- szkolom, kolom gospody wiejskich, a w niektdrych przypadkach nawet domom kultu-
ry” (Kurczewska, 2006, str. 12).

Edukacja to uczniowie, mlodzi ludzie, ktdrzy s przysztoécia kazdego spoteczenistwa. Wy-
daje sie, ze zadania edukacyjne samorzadéw to pot¢zne medium oddziatywania i wptywania
na §rodowisko spofeczne i spoteczeristwo. Zdaniem Mazurkiewicza przywddztwo edukacyjne
powinno by¢ ksztatltowane adekwatnie do kontekstu i uwarunkowan, ale jednoczeénie powinno
na nie oddzialywad i je ksztaltowaé (Mazurkiewicz, 2015). Jak kontekst ten rozumieja i oceniaja
jedni z gtéwnych aktoréw procesu edukacyjnego w jednostkach samorzadu terytorialnego? Jak
role szkoty w srodowisku widza nauczyciele? To pytanie badawcze Autorka poddata analizie

jakosciowej. Niniejszy rozdzial prezentuje wyniki tych poszukiwan.

Metodologia

Pytanie badawcze, poddane analizie jakosciowej brzmi: Jaka jest rola szkoty w srodowisku
spolecznym? Przeprowadzono wywiady, ktére sa czescia wigkszych badan, prowadzonych
w procesie prac nad dysertacja doktorska. Wywiad przeprowadzono w okresie pazdziernik- gru-
dzien 2020 roku wéréd 30 nauczycieli trzech szkoét, dobranych celowo ze wzgledu na wielko$¢
populagji tj. wie$, miasto do 25 tys. mieszkaricdw oraz miasto powyzej 100 tys. mieszkaricéw
oraz rodzaj organu prowadzacego szkole (wéjt, burmistrz, prezydent). Przebieg wywiadu byt za
zgoda respondentéw rejestrowany i nastgpnie poddany transkrypcji.

Wywiad jako technika badawcza stanowi element przyjetej strategii jakosciowej. Przepro-
wadzono wywiad bezposredni, indywidualny, poglebiony z kluczowymi informatorami tj. na-
uczycielami - ,kluczowymi informatorami sq uczestnicy organizacji, ktdrzy posiadajg najwigkszq
wiedzg oraz najwigksze kompetencje decyzyjne w obszarze objetym badaniem” (Obléj i Wasowska,
2015, str. 56). Proces kodowania miat charakter otwarty tj. kategorie odpowiedzi wylonily si¢
w trakcie analizy oraz byt ukierunkowany na uchwycenia sensu wypowiedzi oraz ich konden-
sacje (Kvale, 2011). Drugi etap kodowania byt procesem selektywnym, w ktérym na podstawie
utworzonych wezesniej kategorii dokonano systematyzacji tworzac bardziej pojemne kategorie
pojeciowe (Charmaz, 2009).

Grupg badawcza stanowilo 30 0séb — 10 nauczycieli ze Szkoly Podstawowej im. L. We-
grzynowicza w Dobrej, 10 ze Szkoly Podstawowej nr 1 im. H. Sienkiewicza w Mszanie Dolnej

oraz 10 ze Szkoly Podstawowej nr 36 im. H. Sienkiewicza w Krakowie. Lista 0s6b do badania
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wywiadu w kazdym przypadku zostata przekazana przez Dyrektora szkoty. Sposréd 30 respon-
dentéw — 29 stanowily kobiety, 1 me¢zczyzna reprezentowat szkole wiejska. Grupa badawcza
to doswiadczeni nauczyciele, w wigkszosci z ponad 10 letnim stazem pracy w zawodzie nauczy-
ciela'. Respondenci to nauczyciele nauczania poczatkowego (N=7), jezyka angielskiego i nie-
mieckiego (N=4), jezyka polskiego (N=6), przedmiotéw biologiczno- przyrodniczych (N=3),
artystycznych (N=1), matematyki (1), wychowania fizycznego (N=2) oraz innych zajg¢ szkol-
nych takich jak: zajecia rewalidacyjno- wychowawcze, oligofrenopedagogika, pedagog szkolny,

wychowawca $wietlicy, biblioteka, doradztwo zawodowe, edukacja dla bezpieczenstwa (N=6).

Wyniki badan

Nauczyciele wskazuja na szereg rél, ktére szkota petni w srodowisku. W procesie systematyzacji
kodéw wyodrebniono dziesigé rél szkoly w srodowisku, a mianowicie rolg:

e cdukacyjna,

e wychowawcza,

e  popularyzatorska,

e wyréwnujaca szanse,

e socjalizujacy i integrujaca,

e  wspierajaca,

e przekazywania wartoci, tradycji i kultury,

e interwencyjna,

e wspdlpracy z rodzicami oraz

o diagnozy sytuacji dziecka w $rodowisku.

Rola edukacyjna

Wiskazujac na edukacyjng role szkoly w $rodowisku, nauczyciele (N=9) podkreslaja jej funkcje
dydaktyczne, przekazywania wiedzy, ksztaltowania postaw, rozwoju zainteresowan i zdolnosci

oraz ogdlnego rozwoju intelektualnego ucznidw (,Szkola na pewno ksztattuje postawy. Na pew-

17 Staz pracy: N=3 dla stazu pracy 4-5 lat; N=9 dla stazu pracy 810 lat; N=3 dla stazu pracy 13-17 lat; N=8 dla
stazu pracy 20-26 lat; N= 7 dla stazu pracy 30-32 lata
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no uczy (...)7; Zrédto: Wyw_Cati_nr18). Rola ta jest realizowana przez przedmioty, wycieczki,
spacery oraz organizowanie prelekcji przez osoby ze $rodowiska spotecznego uczniéw (,Rola
szkoly jest przede wszystkim edukacyjna, ale to mozna szeroko rozumiec bo sq tez rézne przedmioty
w szkole, wige w kazdej mozliwej formie tak naprawd. Jest edukacja, wycieczki, spacery czyli pod
tym kgtem jako edukacja’; Zrédto: Wyw_Cati_nrl), (,zapraszanie 0séb, specjalistéw, prelekcje,

wszelkiego rodzaju angazowanie ucznia i poszerzanie jego wiedzy'; Zrédto: Wyw_Cati_nr10).

Rola wychowawcza

Wychowawcza rolg szkoly respondenci (N=8) rozumieja jako podejmowanie dziatani

o opickuiiczych — (... Jotaczamy opickq tez pod katem psychologicznym, ze jest ten psycho-
log i tez mozna si¢ z nim porozumied, jesli sq jakies problemy” (¢rddto: Wyw_Cati_nrl),

o  profilaktycznych i prozdrowotnych — ,Rola szkoly nie jest tylko dydaktyczna, ale tez
wychowawcza, prozdrowotna, profilaktyczna, dosé szerokie spektrum, ktdre poprzez od-
powiednio prowadzone dzialania podczas lekefi, zaje¢ z wychowawcq, odgdrnych akcji
rozpowszechnianych w szkole oraz ksztattowanie postaw ucznidw” (Zrédto: Wyw_Cati_
nrl0) oraz

o ksztaltowanie postaw ucznidw — ,Szkola petni tez funkcje wychowawczq, co mozna
czego nie, jak powinnismy si¢ zachowywad, wychowujemy je tez w naszych tradycjach, tez

praktykujemy to wszystko w szkole” (¢rddto: Wyw_Cati_nrl).

Rola popularyzatorska

Szescioro nauczycieli podkredlito role szkoly w popularyzowaniu wartosci edukacji w srodowisku

spotecznym. Opisujac rol¢ popularyzatorska szkoty tworzono nastepujace narracje i opisy dziatan:

e motywowanie uczniéw do korzystania z kultury, ksigzek, do otwartoéci na wiedzg
— Mysle, ze duza bo nie wszystkie dzieci sq z domu nauczone np. podejscia do kultu-
7y, do ksigzek, do wiedzy i to jest zadanie szkoly (moim zdaniem) tez duze” (zrédlo:
Wyw_Cati_nrS),
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pokazywanie jak korzystaé z wiedzy w praktyce —, Ja biorg to pod nwage przez pryzmat

swojego przedmiotu. Ja nie musze tylko nauczyd, ale tez pokazad jak z tego korzystad”

(zrédto: Wyw_Cati_nr7),

o uczenie dla przyszlosci — ,,Dziecko ma wynies¢ z tych lekcji to co ma mu stuzyé w przy-
szlosci. Wiadomo, ze nie kazdy pdjdzie na studia i nie kazdy bedzie uprawiat zawdd, kté-
7y bedzie ich potrzebowat. Trzeba ich nauczyé praktycznego wykorzystania réznej wiedzy.
10 wszystko musi mied jakis sens” (¢rédto: Wyw_Cati_nr1S),

e pobudzanie cickawosci $wiata wirdd ucznidw — ,Opricz tego inng takg rolg jest,
szkola tez powinna byé miejscem, ktdre pokazuje dziecku swiat, powinno w nim obu-
dzi¢ chel poznania, dowiedzenia si¢ czegos, zobaczenia czegos, obudzenia” (4rédfo:
Wyw_Cati_nr23).

o zachecanie ucznidw do zaangazowania w wydarzenia szkolne i pozaszkolne, do dbania

o sicbie i sw6j r0zwdj- ,,(...) zachecanie ucznia do brania w nich udziatu, wolontariaty,

dbanie o samego siebie, o swdj wltasny rozwdj” (rédto: Wyw_Cati_nr10).

Rola wyréwnywania szans

Chociaz rola ta zostala wskazana jedynie przez dwéch respondentédw, warto ja wyodrebnié
w kontekscie nurtu pedagogiki krytycznej, ktdra zauwaza, ze czgsto szkota jest miejscem pod-
trzymywania i reprodukeji nieréwnosci spolecznych i edukacyjnych (Giroux i Witkowski,
2010). W opinii nauczycieli szkola moze dwojako wyréwnywaé szanse edukacyjne uczniéw,
przez zapewnianie zasob6w, ktorych dzieci nie posiadajg swoich domach (,Mysle, ze duza bo
nie wsgystkie dzieci sq z domu nauczone np. podejscia do kultury, do ksigzek, do wiedzy i to jest
zadanie szkoly (moim zdaniem) tez duze, zeby dzieciom udostepnial to czego nie majg w domu.
Bo nie wszystkie majq bibliotekg, bo nie we wszystkich domach si¢ pozycza ksigzki, kupuje”; Zrédio:
Wyw_Cati_nrS) oraz rébwnowazy deficyty i negatywny wplyw srodowiska spotecznego, w ktd-
rym dziecko si¢ wychowuje (,Rola jest ogromna chocby po to aby réwnowazyé ewentualne ujemne
wplywy innych srodowisk jesli by si¢ takie pojawily, bo wiemy ze dzieci wywodzg si¢ z réznych srodo-
wisk zardwno rodzinnych jak i lokalnych i tez majg kontakt przez media z réznymi Srodowiskami,

grupami réwiesniczymi’; Zrédto: Wyw_Cati_nr10).
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Rola socjalizujgca i integrujaca

Siedmioro nauczycieli uwaza, ze rola szkoly w rodowisku spofecznym uczniéw jest socjalizacja
i integracja. Opisujac role socjalizujaca i integrujaca podkreslano, ze szkota:

o uczy relagji spolecznych z réwiesnikami — ,,(...) skoriczywszy na grupie réwiesniczej,
do ktdrej dziecko nalezy. My tutaj w klasach 1-3 tutaj to dziecko jest caly czas zwigzane
z jedng swojg klasg, bo wiadomo, ze dzieci starsze gdzies mogg miel inny kontakt. Nato-
miast dzieci mlodsze to, to srodowisko jest skupione na tej swojej jednej klasie, wigc tutaj
tak samo to dziecko jesli czuje si¢ dobrze w swojej klasie, gdzie wie, ze jest akceptowane,
lubiane, to o wiele chetniej przychodzi do szkoty, o wicle bardziej jest aktywne” (¢rddfo:
Wyw_Cati_nr26),

e zapewnia rozw6j dziecka w spoleczenstwie — ,,Ogromne znaczenie ma szkota dla dziec-
ka. Wymagania jakie stawia szkota przed dzieckiem wplywajg na jego rozwdj, na jego
nastawienie do nauki” (¢rddto: Wyw_Cati_nr14),

e uczy wspolzycia i wspdldziatania w grupie- ,, Jest to miejsce gdzie mlody czlowick sig
uspolecznia. Nabywa umiejgtnosci wspotdziatania” (¢rédto: Wyw_Cati_nr20); ,Uczymy
patriotyzmu, wspdtzycia w grupie” (Zrédlo: Wyw_Cati_nrl8) oraz

e integruje ludzi — ,Szkola odgrywa na pewno wazna role w srodowisku spotecznym.

Przede wszystkim integruje ludzi przede wszystkim z dzieémi w wicku szkolnym” (¢rédto:
Wyw_Cati_nr22).

Rola wspierajaca

Rola wspierajaca to jedna z najczgéciej wskazywanych rél szkoty w érodowisku spotecznym
ucznidéw (N=9), zwlaszcza przez nauczycieli w miescie powyzej 100 tys. mieszkaricéw (N=6).

Nauczyciele opowiadajac o wspierajacej roli szkoty wskazuja na:

e pomoc uczniom - ,Szkola powinna przede wszystkim wspieraé i pomagal uczniom”
(2rddio: Wyw_Cati_nrl3),
e wspieranie w sytuacjach problemowych — ,Trzeba ich wspierac w problemach, ktére sig

pojawiajg i uwzglednial to w calym okresie nauczania. Myslg, ze chodzi o takg pomoc
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psychologiczng, rozmowy z uczniem, przedstawienie jakichs rozwigzar jego problemu”
(Zrddto: Wyw_Cati_nr30),

rozwijanie zdolnosci — ,,Moim zdaniem wychowujg dziecko przede wszystkim rodzice,
a szkota powinna miec rolg wspierajgcg i pozwalajgcqg mu wlasnie rozwijad jego zdolnosci”
(2rddto: Wyw_Cati_nr28),

dziatania uzupelniajace wzgledem $rodowiska rodzinnego — ,Idealnie bytoby, ze szkota
uzupelnia w takim znaczeniu, ze rodzic wie wigcej i wiele wie o swoim dziecku, wigcej niz
szkota. Tutaj musi by wspdlpraca. Rola polegajgca na uzupelnianin, ale tez informowa-
niu (...)" (¢rédto: Wyw_Cati_nr16),

wspieranie przez petnienie roli przewodnika, ktéry podpowiada, sugeruje, na-
prowadza, stuzy pomoca, wymaga oraz wspiera- ,My mozemy podpowiadal, suge-
rowaé, naprowadzad, stuzyé pomocg, czasami wymagad, jezeli rodzice nie spetniajg
tego obowigzku, ale ta najwazniejsza cecha to jest wlasnie wspierajgca” (¢rdédio:
Wyw_Cati_nr27),

wspieranie przez tworzenie przestrzeni do budowania si¢ relacji, obserwowanie oraz
oceng relacji réwiesniczych — ,,Szkola powinna by wsparciem, czgsciowo jest miejscem
gdzie te relacje si¢ tworzg, wigc powinna obserwowac te relacje réwiesnicze, umiel ocenic

relacje spoteczne dziecka, w jakis sposéb czuwad nad tym co sig dzieje z dzieckiem” (Zrddfo:

Wyw_Cati_nr23),

Respondenci podkreslaja, ze dla uczniéw nauczyciel jest bardzo wazny i czgsto zwracaja si¢ do

niego w sytuacjach problemowych z pro$bg o pomoc lub rade.

Rola przekazywania wartosci, tradycji, kultury

W opinii respondentéw szkota petni w srodowisku spotecznym takze role kulturows. Takiej

odpowiedzi udzielifo siedmioro nauczycieli wskazujac, iz szkota:

uczy pewnych wartosci i kultywuje tradycje- ,dzieci spedzajac czas w szkole uczq sig
pewnych wartosci (...) wychowujemy je tez w naszych tradycjach, tez praktykujemy to
wszystko w szkole” (¢rddlo: Wyw_Cati_nrl),

uczy patriotyzmu (,Szkola na pewno ksztattuje postawy. Na pewni uczy, ale przede

wszystkim wychowuje. Uczymy patriotyzmu’; Zrédlo: Wyw_Cati_nr18),
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pelni funkcje osrodka kultury (,ma tez funkcje osrodka kulturalnego gdzie réznego
rodzaju imprezy sq organizowane, gdzie sq tez réznego rodzaju zajecia popoludnio-
we organizowane. Wskazywatabym rolg integracyjng, jako osrodka kulturalnego™;
Wyw_Cati_nr22).

Wartosci rozumiane sa przez nauczycieli réznorako, raz jako wartosci, zwiagzane z kultura, pa-

triotyzmem, a innym razem jako normy postepowania, reguly i zasady czy ksztaltowanie ocze-

kiwanych postaw przez rézne programy profilaktyczne.

Rola interwencyjna

Role interwencyjna szkoly w $rodowisku wskazato o§mioro nauczycieli. Respondenci opisujac

zadania szkoly w srodowisku podaja nastepujace dziatania:

pomoc w sytuacji problemowej, poszukiwaniu rozwigzania problemu — ,,Uczniowie
borykajg si¢ tez z réznymi problemami, takze tutaj w szkole jest tez pedagog szkolny z ktd-
rym mozna porozmawial” (Wyw_Cati_nrl),

wyrazanie opinii, ktéra ma poméc dziecku — ,Wazna jest nasza opinia, nasza
pomoc. Jesli jest si¢ takim dostgpnym i otwartym to ta wspélpraca z rodzicami sig
uklada i mozna pewne rzeczy nawet niefajne wypracowal i mozna porozmawial”
(Wyw_Cati_nrl7),

interweniowanie, w sytuacjach, w ktérych uczen do$wiadcza przemocy, opickunowie
sa uzaleznieni od natogéw — ,,Jezeli faktycznie jest przemoc, pijaristwo to szkota zawsze
powinna zainterweniowal, ale wie Pani, to nie moze byc taka sytuacja, ze dzieci sig kldcg
po potudnin na placu zabaw, a rodzice dzwonig do pedagoga” (Wyw_Cati_nr19),
obserwowanie relacji spotecznych dziecka i reagowanie jesli jest taka potrzeba —,(...)
czuwacd nad tym co si¢ dzieje z dzieckiem. Powinna mieé na tyle dobrg relacje z rodzing
aby wspélpracowad z nig dla dobra dziecka. Ja bym widziata takq rolg szkoty, takq ktdra
czuwa nad relacjami, wylapuje jesli cos sig ztego dzieje” (Wyw_Cati_nr23),

badanie $rodowiska i nawigzywanie kontaktéw, jesli w szkole zauwaza si¢ niepo-
kojace zachowanie ucznia, — ,Jako wychowawca gdy dochodzi do mnie wies¢ ze Zle
sig dzieje w Srodowisku rodzinnym dziecka to idg jakies moje zapytania, rozmowa,
préba nawigzania kontaktu, wyjasnienia co sig dzieje w domu, co moze byé przyczyng

zlych zachowan dziecka w szkole” (Wyw_Cati_nr24). Jak wskazuje rozmdéwcezyni
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konieczno$¢ nawigzywania takich kontaktéw wynika nie tylko z dobrej woli szkoly,
ale z obowiazku informowania instytucji o sytuacji dziecka w okreslonych przypad-
kach — /W roli szkoly bylaby tez dzialalnosé, ktdra nam przystuguje z tych powoddw,
Ze jestesmy proszeni o to, o ile nie wymaga si¢ od nas pewnych dzialar np. w sytuacjach
gdy rodzice nie spelniajg obowigzku przysylania dziecka do szkoly to my musimy inter-
weniowal” (Wyw_Cati_nr24),

rozwigzywanie probleméw, z ktérymi zwréca si¢ uczniowie — ,Czgsto jest tez tak, ze
ten nauczyciel jest takim przewodnikiem, do ktdrego zwracajg si¢ z réznymi problemami,

proszq o radg” (Wyw_Cati_nr29).

Rola wspotpracy z rodzicami

Wspolprace z rodzicami, jako zadanie szkoty w §rodowisku wskazalo az dziesigcioro nauczycieli,

po troje w szkole na wsi i w miescie powyzej 100 ty$. mieszkancéw oraz czworo w miescie do

25 ty$. mieszkaricow. Wspotpraca z rodzicami opisywana jest przez respondentéw réznorodnie,

w opinii grupy badawczej jest to:

wspolpraca organizacyjna, np. wspélorganizacja wycieczek, akademii, uroczystosci
szkolnych i innych wydarzen — ,interakcjia migdzy rodzicami a pracownikami szkoly
i tymi, ktdrzy majq te piecze nad ich dziecmi, nad uczniami. I powinni si¢ angazowac,
w ten zakres wspdlpracy wehodzq i wycieczki, akademie, kontakty dotyczgce organizacyi
Jakichs uroczystosci szkolnych, wydarzen, imprez” (Wyw_Cati_nr4),

wspolpraca formalna w strukturach szkoly — ,Myslg tutaj o takich rodzicach, ktd-
rzy sqg w trdjkach klasowych, czy w szkolnej radzie i inicjujg rézne rzeczy, wspdlne
wyjazdy, organizujg rdzne akcje pomocowe, u nas rodzice zakupili szafki dla dzieci”
(Wyw_Cati_nr25),

wspolpraca w zakresie uczenia si¢, rozumiana jako informowanie rodzicéw o poste-
pach dziecka — ,,Szkota powinna byé wspomagajgca, ale nie nadmiernie. Bardziej tylko
w kwestii np. gdy dziecku dzieje si¢ krzywda. W przypadku gdy dziecko posiada jakies
talenty, ktdrych nie jest do korica swiadome to tez powinnismy informowad, ale niech ten
dom ma jakgs autonomi¢”(Wyw_Cati_nrl9),

inicjatywa i aktywno$¢ rodzica w zakresie uczenia si¢ i zaje¢ dodatkowych ,powinien

by¢ tez taki kontakt, w sprawie jak przebiega proces edukacyjny, czyli zeby rodzice poro-
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zumiewali sig Z naurzyrie[amz’ iz innymi wychowawcamz’, czy pedagogiem czy innymi
wspdtpracownikami szkoty (...) rodzic powinien swojg opinie wyrazic np. ze potrzebujemy
lekcji integracyjnej bo tu sig dzieje Zle, jezeli ma jakies wnioski na ten temat. Whioski musi
miel z obserwacji (...)” (Wyw_Cati_nr4),

e wspolpraca w zakresie wypracowania rozwiazan dla sytuacji problemowej — ,,Rodzic
powinien miel swiadomos¢ tych probleméw i réwniez mied udziat w tym aby pracowaé
nad rozwigzaniem” (Wyw_Cati_nr4),

e zapewnianie przez szkole przestrzeni, z ktérej dziecko moze korzystaé gdy rodzice
dtuzej pracuja — ,wigkszg czesd dnia uczniowie majg mozliwosé spedzic w szkole, réwniez
praez to, ze wszyscy gdzies biegniemy i gnamy wige ci rodzice tez (moze nie wszyscy) mysle,
ze zbyt mato czasu poswigcamy swoim dzieciom w tygodnin” (Wyw_Cati_nr8),

e uzupelnianie informacji i obserwacji o uczniu — ,,Idealnie byloby, ze szkota uzupetnia
w takim znaczenin, ze rodzic wie wigcej i wiele wie o swoim dziecku, wigcej niz szko-
ta. Tutaj musi by¢ wspdlpraca. Rola polegajgca na uzupetnianiu, ale tez informowa-
niu rodzica przede wszystkim co z dzieckiem sig dzieje w tym czasie gdy rodzic nie jest
obecny w ich zycin. Zardwno te zle jak i te dobre sytuacje powinny byd przeckazywane”
(Wyw_Cati_nrl6),

e integrowanie rodzicéw i motywowanie ich do aktywnosci — ,moze motywowaé ro-
dzicdw réwniez do podejmowania takich dziatan, i réwniez do ich integracji, integracji
ucznidw i integracji rodzicéw samych w catym srodowisku szkolnym, i kazdy tutaj moze
znalezd dzialke dla siebie. Wige na pewno jest to tez w duzej mierze szansa na zaistnienie
roznych osob w jakiejs wickszej grupie a jednoczesnie do podejmowania i inicjowania réz-

nych dziatan” (Wyw_Cati_nr25).

Rola diagnozy sytuacji dziecka w srodowisku

Czworo nauczycieli uwaza, ze rolg szkoly jest badanie $rodowiska spolecznego ucznidw.
Zdaniem respondentdw, szkota powinna by¢ zainteresowana tym, co dzieje si¢ w rodzinie
ucznia (,powinna interesowad si¢ tym, co si¢ dzieje w otoczenin dziecka, co si¢ dzieje w rodzi-
nie. Dzieci w duzej mierze przenoszq do szkoly rézne emocje, zachowania, wigc jak najbardziej
szkota gra duzq role”; Wyw_Cati_nr12), a poznanie warunkdw, w jakich wychowuje si¢ uczen

jest pomocne w pracy z dzieckiem (,t0 ulatwia nauczycielom, a w szczegdlnosci wychowaw-
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¢y prace z dzieckiem. Nauczyciel zna potrzeby, wiec mysle, ze to bardzo pomaga w dalszej pracy
z uczniem”; Wyw_Cati_nrl3). Respondenci wskazuja pozytywne przyklady badania srodo-
wiska rodzinnego uczniéw, jak np. adaptacje czy wywiady z rodzicami na poczatku edukacji
w szkole (Wyw_Cati_nr21) oraz sytuacje, w ktdrych zainteresowanie $rodowiskiem ucznia
jest podyktowane problemami czy negatywnymi zdarzeniami (,zawigzuje kontakt, jesli widzi,
z uczen Zle sig zachowuje w szkole. Jako wychowawca gdy dochodzi do mnie wies¢ ze Zle sig dzieje
w Srodowisku rodzinnym dziecka to idg jakies moje zapytania, rozmowa, préba nawigzania kon-
taktu, wyjasnienia co sig dzieje w domu, co moze byé przyczyng zlego zachowania dziecka w szkole’;

Wyw_Cati_nr24).

Podsumowanie

Uzyskane wyniki badaii pozwolily wyodrebni¢ wigeej 16l szkoly w $rodowisku spotecznym
niz zwyczajowa rola edukacyjna, wychowawcza i opickuncza. Nauczyciele na wsi najczesciej
wskazuja rol¢ edukacyjng (N=5), wychowawcza (N=5), popularyzujaca wiedz¢ (N=4), przeka-
zywania wartosci, tradycji i kultury (N=4) oraz wspélpracy z rodzicami (N=3). Dwoje respon-
dentédw wskazalo na role szkoly w wyréwnywaniu szans edukacyjnych, jako jedyni sposréd calej
grupy badawczej. Respondenci z miasta do 25 tys. mieszkancéw najezeéciej przywolywali takie
role szkoly w srodowisku spotecznym uczniéw jak: wspélpracy z rodzicami (N=4), edukacyjna
(N=3), socjalizujaca i integrujaca (N=3) oraz wspicrajaca (N=3). Grupa badawcza nauczycieli
z miasta powyzej 100 ty$. mieszkancédw najczgséciej opisywala rolg szkoly w srodowisku jako rolg
wspierajaca (N=6), interwencyjna (N=4), socjalizujacy i integrujaca (N=3) oraz wspSlipracy
z rodzicami (N=3). Réznice w wypowiedziach respondentéw pokazuja, ze szkota pelni wig-
cej 16l w drodowisku spotecznym na wsi lub po prostu w malych spotecznoéciach. Nauczyciele
zwracaja uwage na wychowawcza role szkoly oraz jej wklad w przekazywanie wartosci, tradycji
i kultury. Na uwage zastuguje réwniez rola szkoly na wsi w wyréwnywaniu szans edukacyjnych
oraz popularyzowaniu wartoéci edukacji w rodowisku, rozumiane jako motywowanie, orien-
tacje na wykorzystanie wiedzy w praktyce i przysztosci, pobudzanie ciekawosci uczniéw oraz
zachgcanie ich do aktywnosci. Szkota w miescie natomiast pelni przede wszystkim role wspie-
rajaca, wspdlpracy z rodzicami oraz jest miejscem integracji i socjalizacji ucznidw, a takze rodzi-
céw. Dodatkowo, w opinii nauczycieli, szkota w miescie powyzej 100 tys. mieszkaricéw pelni

wazna role interwencyjna w sytuacjach problemowych w $rodowisku spolecznym uczniéw.
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Wielowymiarowo$¢ roli szkoly w srodowisku, opisywana przez nauczycieli, powoduje,
ze nie mozemy zredukowaé tego rozumienia jedynie do uczenia si¢ i nauczania czy nawet roli
wychowaweczej i opickuniczej. Szkota ma w sobie potencjal do pelnienia waznych rél w srodowi-
sku spotecznym, do tworzenia bardziej postgpowych modeli relacji migdzyludzkich i rozwoju
aktywnych, zaangazowanych obywateli (Giroux i Witkowski, 2010). Przyjmujac poglad Kur-
czewskiej, ktéra widzi szkole, jako instytucje, wspierajaca rozwdj spoleczenstwa obywatelskiego
(Kurczewska, 2006), potrzebujemy szkoly, ktéra jest ukorzeniona w $rodowisku, akeeptuje te
wigzi i czerpie z ich bogactwa, budujac kapital spoteczny pomostowy i spajajacy (Bryk, Sebring,
Allensworth, Luppescu i Easton, 2010).
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DOSWIADCZENIA PIELEGNIAREK PODCZAS PRACY W TRAKCIE
PANDEMII COVID-19 W KONTEKSCIE WSPOLCZESNYCH WYZWAN ZARZA-

DZANIA PUBLICZNYMI ORGANIZACJAMI OCHRONY ZDROWIA W PoOLSCE

Bozena FREUND

UNIWERSYTET JAGIELLONSKI

Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 odcisngta pigtno na niemal kazdym aspekeie zycia i wymusita do-
stosowawcze zmiany we wszystkich typach organizacji. Jednak szczegélnie odbita si¢ na
dzialalnosci publicznego sektora ochrony zdrowia, ktéry oprécz swoich dotychezasowych
probleméw oczekujacych na rozwiazanie, musial poradzi¢ sobie z ekspresowo narastajaca
liczba pacjentéw, wymagajacych pilnej diagnostyki i leczenia. To, oprdcz szeregu wyzwan
logistyczno-technicznych, wymagato przede wszystkim wzmozonego zaangazowania me-
nedzerdw, lekarzy, pielegniarek, diagnostéw oraz pozostalego personelu w organizacjach
opiceki zdrowotnej. Trzeba przy tym jednoczesnie podkreslié, ze jeszcze przed pandemia —
personel ten byl przeciazony praca ze wzgledu na niedobory kadrowe w sektorze ochrony
zdrowia w Polsce. W szczegdlnosci to pielegniarki w ostatnich latach otrzymuja coraz wigcej
obowiazkéw i odpowiedzialnosci, ze wzgledu na ich niedostateczng liczbe. Interesujace sa
zatem ich doswiadczenia w tym jeszcze cigzszym czasie, jakim byta praca podczas pandemii
COVID-19. Szczegélnie, ze $swiatowe badania ukazuja pewien negatywny wplyw pandemii
COVID-19 na dobrostan pielggniarek. Zatem jak polskie pielegniarki czuly si¢ w tym czasie?
Jak radzily sobie z trudnymi emocjami? W jaki sposéb oceniaja funkcjonowanie publicznych

organizacji ochrony zdrowia w trakcie trwania pandemii COVID-19? Czy zastanawiaja si¢
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nad zmiang miejsca pracy, kraju lub nawet zawodu? Jakich zmian w publicznych organiza-
cjach opieki zdrowotnej oczekuja?

W zwiazku z tym celem niniejszego tekstu jest przedstawienie doswiadczen pielegniarek
pracujacych w polskich, publicznych organizacjach ochrony zdrowia w trakcie pandemii CO-
VID-19 oraz wskazanie wyzwan z tym zwigzanych w obszarze zarzadzania tymi instytucjami.
Aby osiagna¢ zatozony cel przeprowadzono ogdlnopolskie badanie ankictowe wsréd grupy
aktywnych zawodowo pielegniarek. Wyniki badan postuzyly do sporzadzenia konkretnych
rekomendacji w zakresie doskonalenia zarzadzania publicznego w obszarze ochrony zdrowia.

Tekst ten moze zaciekawi¢ badaczy zarzadzania w publicznych organizacjach ochrony
zdrowia, a w szczegdlnosci zarzadzania kadrami w instytucjach opiceki zdrowotnej, jak réwniez
praktykéw prébujacych poradzié sobie z biezacymi problemami zarzadzania publicznego w ob-

szarze zdrowia.

Wyzwania publicznego sektora ochrony zdrowia
w Polsce przed pandemia COVID-19

Sektor ochrony zdrowia jest jednym z najwazniejszych w dobrze funkcjonujacym panstwie.
Odpowiada on bowiem za zdrowie, czyli kwesti¢ wagi zaréwno indywidualnej, jak i spolecznej,
a nawet gospodarczej (Wojtczak, 2009). Nie stanowi wigc zaskoczenia fake, ze bezpieczeristwo
zdrowotne od wiclu lat znajduje si¢ w czoléwce najwaznicjszych wartosci (Leowski, 2020).
Zdrowie pozwala bowiem czlowiekowi korzysta¢ ze swojego potencjatu; spetnia¢ si¢ w zyciu
realizujac rézne role spoteczne, a takze osigga¢ satysfakcje zawodowa, przyczyniajac si¢ tym
samym do wzrostu PKB danego kraju. Zdrowie jest zatem pewna podstawa — baza do dalszego
rozwoju: indywidualnego, spotecznego oraz gospodarczego.

W zwiazku z tym w interesie paristwa jest wlasciwa organizacja systemu ochrony zdrowia.

Juz w Konstytucji RP (1997), w artykule 68. mozna przeczytaé o tym, ze m.in.:

Kazdy ma prawo do ochrony zdrowia.
2. Obywatelom, niezaleznie od ich sytuacji materialnej, wladze publiczne zapewniaja réwny
dostep do $wiadczen opieki zdrowotnej finansowanej ze srodkéw publicznych. Warunki

i zakres udzielania $wiadczen okresla ustawa.
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3. Wtadze publiczne sa obowiazane do zapewnienia szczegdlnej opieki zdrowotnej dzieciom,
kobietom ci¢zarnym, osobom niepelnosprawnym i osobom w podesztym wieku.
4. Witadze publiczne sa obowiazane do zwalczania choréb epidemicznych i zapobiegania

negatywnym dla zdrowia skutkom degradacji srodowiska”

Tymczasem polski system ochrony zdrowia boryka si¢ z licznymi problemami.

Jednym z gléwnych wyzwan jest niewystarczajace finansowanie. Na publiczng ochrone
zdrowia wydaje si¢ w Polsce rokrocznie (dane za lata 2013-2020) zaledwie okolo 4,5% PKB
(GUS, 2022), przez co ro$nie zadluzenie jednostek ochrony zdrowia.

Kolejnym palacym wrecz problemem jest niedobér kadry lekarskiej oraz pielegniarskiej.

W naszym kraju na 1000 mieszkaricéw przypada jedynie 2,3 czynnych zawodowo, prakty-
kujacych lekarzy, podczas gdy srednia europejska wynosi 3,8. Co gorsze, od okoto 20 lat liczba
lekarzy w Polsce prawie si¢ nie zmienia, podczas gdy w krajach wysokorozwinietych niewiele,
ale jednak powoli wzrasta (Paszkowska, 2020).

Podobnie kiepska sytuacja istnieje w przypadku liczby pielegniarek. Na 1000 mieszkaricéw
przypada w naszym kraju zaledwie 5,2 pielegniarek, podczas gdy biorac pod uwage demografie
polskiego spoleczenistwa powinno ich by¢ 8,8 (Paszkowska, 2020). Jednoczesnie nalezy za-
uwazy¢, ze $redni wick polskiej piclegniarki w 2020 roku wynosit az 53,16 lat (Naczelna Izba
Pielegniarck i Poloznych, 2021), co moze rodzié¢ zasadne obawy o tzw. zastgpowalnos¢é pokoleri.
Nalezy przy tym zwrdci¢ uwage na silny stres zawodowy pielegniarek, ktéry wynika z m in.
pracy zmianowej, wydluzonego czasu pracy, ciaglej odpowiedzialnosci za zdrowie (a nawet
zycie) ludzkie, deprywacji pewnych psychicznych potrzeb (np. potrzeby uznania) czy wciaz
zbyt niskich zarobkéw (Matecka, 2010). To wszystko sprawia, ze piclggniarki s3 zagrozone
wypaleniem zawodowym (Glowacka, Nowakowska, 2010). Trzeba przy tym doda¢, ze zawéd
pielegniarki w Polsce jest coraz bardziej samodzielny, na pielegniarkach spoczywa coraz wiccej
obowiazkéw i odpowiedzialnosci, a niestety nie ma to wielkiego przelozenia na np. znaczacy
wzrost wynagrodzen, co moze powodowal, ze jeszcze mniej 0s6b bedzie decydowalo si¢ na
podjecie pracy w tym zawodzie, a to bedzie rodzito szereg probleméw ze spotecznym dostgpem
do ustug zdrowotnych, ktéry juz teraz jest bardzo utrudniony.

Przecigtny czas oczekiwania na gwarantowane $wiadczenia zdrowotne w Polsce, na poczat-
ku 2019 roku wynosit 3,8 miesiaca, cho¢ oczywiscie wystgpuja znaczace roznice (wynoszace od
0,4 do 11,6 miesigca) pomigdzy poszczegélnymi specjalnosciami (Fundacja Watch Health Care
i MAHTA Sp.z 0.0.,2019).
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Poza wymienionymi wyzwaniami w sektorze ochrony zdrowia, nalezaloby réwniez wspo-
mnie¢ o koniecznosci poradzenia sobie z rosnacymi oczekiwaniami spolecznymi wzgledem
organizacji opieki zdrowotnej oraz o problematyce wdrozenia rozwigzan telemedycznych do

codziennej praktyki placéwek ochrony zdrowia.

Wyzwania sektora ochrony zdrowia w zwigzku
z pandemia COVID-19

Gdyby tego wszystkiego bylo mato, w 2020 roku dotarta do Polski pandemia koronawirusa
COVID-19, ktéra stanowita ogromne wyzwanie dla wszystkich organizacji, jednak przede
wszystkim dla placéwek ochrony zdrowia, poniewaz jako jednostki publiczne musiaty w prakey-
ce realizowad konstytucyjny zapis méwiacy, ze ,wladze publiczne sa obowiazane do zwalczania
choréb epidemicznych” (Konstytucja RP, 1997). To spowodowalo szereg kolejnych probleméw
logistyczno-technicznych, ale przede wszystkim — finansowych oraz kadrowych.

Placéwki opieki zdrowotnej mialy juz przeciez wezesniej problemy zwiazane z niewystarczajaca
liczba specjalistéw, a w sytuacji pandemii gdy zapotrzebowanie na $wiadczong przez nich opicke zdro-
wotng jeszcze bardziej wzroslo, cz¢$¢ z nich réwniez chorowata na COVID-19 i nie byta dyspozycyjna.

Szczegblna role w opiece nad pacjentami pelnia pielegniarki — s3 one zazwyczaj na pierwszej
linii kontaktu z chorymi, w tym na COVID-19. To moze powodowa¢ u nich dodatkowy stres
oraz zle samopoczucie, poniewaz moga si¢ ba¢ zachorowania (Jun, Park, Rosemberg, 2022),
moga si¢ ba¢, ze przez kontakt z chorymi pacjentami — zaraza swoich domownikéw, musza
pracowa¢ w niewygodnych srodkach ochrony osobistej, musza sobie radzi¢ z panikg pacjentéw
i ich rodzin, musza sobie radzi¢ z coraz wicksza liczbg umierajacych pacjentéw, jak réwniez
z umierajacymi wspdtpracownikami (Said, El-Shafei, 2020; Dasgupta, 2022). To wszystko do-
prowadzito do obnizonego poziomu satysfakeji zawodowej (Heidaria, Parizad, Goli, Mam-Qa-
deri, Hassanpoure, 2022), znacznego obcigzenia psychicznego (del Carmen Giménez-Espert,
Prado-Gascd, Soto-Rubio, 2020; Santarone, McKenny, Elkbuli, 2020), a takze zwickszonego
poziomu stresu, niepokoju (Molina-Mula i inn., 2022), depresji i wypalenia zawodowego (Firew
iinn., 2020; Taghilou, Jafarzadeh Gharajag, 2020; Alzailai, Barriball, Alkhatib, Xyrichis, 2022).

Jak wida¢, badania na $wiecie pokazujg negatywny wplyw pandemii COVID-19 na dobrostan
pielegniarck. Zatem warto sprawdzi¢, jak sytuacja wyglada w Polsce. Jak polskie piclegniarki czuly
si¢ w czasie pandemii COVID-192 W jaki spos6b oceniaja funkcjonowanie publicznych organizacji
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ochrony zdrowia w trakcie trwania pandemii COVID-19? Czy zastanawiaja si¢ nad zmiang miejsca

pracy, kraju lub nawet zawodu? Jakich zmian w publicznych organizacjach opieki zdrowotnej oczekuja ?

Metodologia

W zwiazku z powyzszym w okresie od maja 2021 roku do korica czerwca 2021 roku przepro-
wadzono ogélnopolskie badanie ankietowe wsrdd czynnych zawodowo pielegniarek, w ktérym
wziglo udziat tacznie 58 osdb.

W przeprowadzonym badaniu dominowaly kobiety, w wicku miedzy 45 a 54 lata, o wy-
ksztalceniu magisterskim oraz magisterskim uzupetnionym o studia podyplomowe, posiadajace
specjalizacje, o do$wiadczeniu zawodowym wynoszacym miedzy 11 a 30 lat pracy, posiadajace
pewne doswiadezenia kierownicze, pochodzace z wigkszoéci wojewddzew w Polsce (cho¢ najwie-
cej ankiet splyneto od 0séb zamieszkujacych wojewddzewo wielkopolskie). Szczegétowe dane na

temat charakterystyki grupy badawczej mozna znalez¢ w nizej zamieszczonej tabeli numer 1.

Tabela 1. Podstawowe dane demograficzno-zawodowe badanej
grupy pielegniarek

Ple¢ badanych pielegniarek N=58
Kobieta 55
Mgzczyzna 3
Wick badanych pielegniarck N=58
25-34 lata 12
35-44 lata 14
45-54 lata 21
55-64 lata 11
65+ lat 0
Wyksztalcenie badanych pielegniarek N=58
Szkola $rednia 3

Lic. 5

Lic. + studia podyplomowe 3
Mgr 23
Mgr + studia podyplomowe 22
Studia podyplomowe + dr 1

Dr 1
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Posiadanie specjalizacji przez badane pielegniarki N=58
Nie, nie posiadam 16
Jestem w trakcie 4

Tak, posiadam 38
Liczba lat do$wiadczenia zawodowego badanych pielegniarek N=58
1-10 lat 11
11-20 lac 15
21-30 lat 15
31-40 lat 14
Powyzej 40 lat 3
Posiadane doswiadczenie na stanowisku kierowniczym N=58
Nie, nie posiadam 27
Tak, posiadam 31
Liczba lat do$wiadczenia na stanowisku kierowniczym badanych pielegniarek ~ N=31
1-5 lat 17
6-10 lat 5

11-15 lat S
16-20 lat 1
Powyzej 20 lat 3
Wojewddztwo pracy badanych pielegniarek N=58
dolnoslaskie 5
kujawsko-pomorskie 3
lubelskie 2
lubuskie 1
tédzkie 1
malopolskie 8
mazowieckie 4
opolskie 0
podkarpackie 1
podlaskie 4
pomorskie 1
$laskie 7
$wictokrzyskie 0
warminisko-mazurskie 4
wielkopolskie 14
zachodniopomorskie 3

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Wyniki badan

Polowa badanych pielegniarek (tzn. 29 z 58 0s6b) odpowiedziala, ze w trakcie pracy podczas
pandemii COVID-19 czula si¢ ,raczej negatywnice”, a 12 (z 58 oséb) ,zdecydowanie negatyw-
nie”, co pokazuje, ze $wiadczenie pracy w tym czasie byto dla wigkszosci badanych pielegniarek
trudnym okresem.

Doktfadny rozktad odpowiedzi na pytanie o ogélne samopoczucie badanych pielegniarek

w trakcie trwania pandemii COVID-19 mozna znalez¢ na nizej zamieszczonym wykresie nr 1.

Wykres 1. Ogdélne samopoczucie badanych pielegniarek w trakcie
Swiadczenia pracy podczas pandemii COVID-19 (n=58)

Jak sie Pan(i) czut(a) emocjonalnie przez wiekszos¢ czasu pracy w trakcie
pandemii COVID-19? (n=58)

m zdecydowanie negatywnie = raczej negatywnie = trudno powiedziec¢

¥ raczej pozytywnie m zdecydowanie pozytywnie

Zrédlo: opracowanie wlasne

W przeprowadzonym badaniu zapytano pielegniarki o czgstotliwos¢ pojawiania si¢ konkret-
nych uczué¢ w trakcie $wiadczenia pracy podczas pandemii COVID-19. Spytano zaréwno
o emocje trudne, jak i te pozytywne.

Sposrdéd wszystkich podanych nieprzyjemnych emocji, poczucie frustracji, wyrédznia sig
czgstotliwoscia na tle pozostatych trudnych uczué. Pojawiato si¢ bowiem u ponad potowy bada-

nych pielegniarek czgsto (51,7%), a u nicktérych nawet caly czas (19%).
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Doktadny rozktad odpowiedzi na pytanie o trudne uczucia pojawiajace si¢ podczas pracy
pielegniarek w trakcie trwania pandemii COVID-19 mozna znalez¢ na nizej zamieszczonym

wykresie nr 2.

Wykres 2. Doswiadczenia trudnych uczu¢ podczas pracy pielegniarek
w trakcie pandemii COVID-19 (n=58)

Jak czesto, w trakcie pracy podczas pandemii COVID-19, doswiadczat(a) Pan(i)
nastepujgcych uczué (n=58)

oo ses s

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

mwcale mrzadko mczasami mczesto M caly czas

Zrédlo: opracowanie wlasne

Sposrdd wszystkich podanych przyjemnych emocji, poczucie dumy z wykonywanej pracy, wy-
réznia si¢ czestotliwoscia na tle pozostalych mitych uczué. U 25,9% badanych pielegniarek
pojawialo si¢ ono czesto, a u 15,5% wystgpowalo caly czas.

Doktadny rozktad odpowiedzi na pytanie o pozytywne uczucia pojawiajace si¢ podczas
pracy pielegniarek w trakcie trwania pandemii COVID-19 mozna znalez¢ na nizej zamieszczo-
nym wykresie nr 3.

W kolejnym pytaniu sprawdzano, w jaki sposob pielegniarki radzily sobie z trudnymi emo-
cjami w trakcie pracy podczas pandemii COVID-19, jedli te u nich wystapily.

Najwigcej z nich (tzn. 37 sposréd 58 0séb) rozmawialo z innymi pielegniarkami. Spora
czg$¢ badanych piclegniarck (tzn. 23 sposréd 58 oséb) po prostu odsypiata regenerujac sity,
a takze spedzata czas z rodzina i przyjaciéimi (tzn. 21 sposrédd 58 oséb).

Doktadny rozktad odpowiedzi na pytanie o metody radzenia sobie z trudnymi emocjami
pojawiajacymi si¢ w trakcie pracy podczas pandemii COVID-19 mozna znalez¢é na nizej za-

mieszczonym wykresie nr 4.
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Wykres 3. Doswiadczenia pozytywnych uczué¢ podczas pracy piele-
gniarek w trakcie pandemii COVID-19 (n=58)

Jak czesto, w trakcie pracy podczas pandemii COVID-19, doswiadczal(a)
Pan(i) nastepujgcych uczué (n=58)

radosé 0,0%

poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy 3

dume z wykonywanego zawodu

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

mwcale mrzadko mczasami mczesto M caly czas

Zrédlo: opracowanie wlasne

W przeprowadzonym badaniu zapytano pielegniarki réwniez o to, jak oceniajg organizacje pra-
cy w systemie ochrony zdrowia w Polsce w trakcie trwania pandemii COVID-19.

Najwigcej pielegniarck odpowiedzialo, ze ,zdecydowanie negatywnie” (tzn. 25 sposréd 58
0s6b), a spora czgé¢ z nich, ze ,raczej negatywnie” (tzn. 22 sposréd 58 oséb).

Dokfadny rozktad odpowiedzi na pytanie o ocen¢ organizacji pracy w systemie ochrony
zdrowia w Polsce w trakcie trwania pandemii COVID-19 mozna znaleZ¢ na nizej zamieszczo-
nym wykresie nr 5.

Zapytano badane pielegniarki takze o to, jak oceniaja poszczegdlne aspekty pracy w trakeie
trwania pandemii COVID-19.

Sposrdd wszystkich wymienionych czynnikéw najwiecej pielegniarek jako ,raczej niski”
(tzn. 39,7%) oraz ,zdecydowanie niski” (tzn. 27,6%) ocenilo ogdlny komfort pracy.

Z drugiej strony, sposrdd wszystkich wymienionych czynnikéw, najwiecej pielegniarek
jako ,raczej wysoko/pozytywnie” (tzn. 36,2%) oraz ,zdecydowanie wysoko/pozytywnie” (tzn.
10,3%) ocenita wspdlprace w zespole medycznym/terapentycznym.

Doktadny rozktad odpowiedzi na pytanie o oceng konkretnych aspektéw pracy w trakeie

trwania pandemii COVID-19 mozna znalez¢ na nizej zamieszczonym wykresie nr 6.
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Wykres 4. Sposoby radzenia sobie pielegniarek z trudnymi emocjami
pojawiajacymi sie w trakcie pracy podczas pandemii
COVID-19 (wielokrotny wybor)
Jesli podczas pracy w trakcie pandemii COVID-19 doswiadczat(a) Pan(i)
trudnych emocji (np. silny stres, napiecie, nerwowos¢ itp.) to w jaki sposob

sobie Pan(i) z tym radzif(a)?
(Prosze o zaznaczenie dowolnej liczby odpowiedzi)

Nie doswiadczatam trudnych emocji zwigzanych z

pracgw trakcie pandemii COVID-19 o 2

Inne W 2

Szukatam pracy w innej organizadji ochrony zdrowia w >
Polsce

Planowatam wyjazd za granice [ 5

Korzystatam z pomocy psychologa, psychoterapeuty
lub psychiatry

Spozywatam alkoho! | ©

. 5

Palitam papierosy [N 7
Przegladatam oferty pracy w innym zawodzie | ©
Jeszcze wiecej pracowatam N S
Uprawiatam sport | 10
Zajmowatam sie swoim hobby | INEEEEE 16
Spedzatam czas z rodzing i/lub z przyjaciotmi I 21
Dtugo spatam, kiedy tylko byta taka mozliwos¢ NN >

Rozmawiatam z innymi Pielggniarkami I 37

0 S 10 15 20 25 30 35 40

Zrédlo: opracowanie wlasne

W nastgpnym pytaniu zamierzano sprawdzi¢, czy badane pielegniarki, w wyniku pracy
w polskim systemie ochrony zdrowia w trakcie trwania pandemii COVID-19, mysla o zmianie
organizacji, w kt(')rej pracuja, zmianie kraju czy 0 zmianie zawodu na inny.

Mimo trudnych do$wiadczen zwigzanych z praca w trakcie trwania pandemii COVID-19,

wickszos¢ badanych pielegniarek raczej nie mysli o zmianie kraju czy o porzuceniu zawodu.
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Wykres 5. Ocena pracy w systemie ochrony zdrowia w trakcie pande-
mii COVID-19 (n=58)

m zdecydowanie negatywnie = raczej negatywnie » trudno powiedziet
u raczej pozytywnie m zdecydowanie pozytywnie

Zrédto: opracowanie whasne
Wykres 6. Ocena poszczegdlnych aspektéw pracy w trakcie pandemii
COVID-19 (n=58)
miesieczne wynagroczenie (z wszekimi dodatkami) || EEEE
wspdtpaca w zespolemedyzmm/e e IS
smoseraw ez ey SRS
e
witkanok spotecenave. |G
prestiz zawospieegnor - |
cesiy romtort ey ST S

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
mzdecydowaniensko/negatywnie  m raczej nsko/negatywnie m trudno powiedzie¢
M raczej wysoko/ pozytywnie W zdecydowanie wysoko/ pozytywnie

Zrédlo: opracowanie wiasne
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Jednak nalezy zwréci¢ nieco wicksza uwage na kwesti¢ potencjalnej zmiany miejsca pracy
(odpowiednio: ,caly czas si¢ nad tym zastanawiam” odpowiedzialo 17,2%, ,czesto” odpowie-
dzialo 12,1% oraz ,,czasami” odpowiedzialo 22,4%).

Dokladny rozktad odpowiedzi na to pytanie mozna znalez¢ na nizej zamieszczonym wy-

kresie nr 7.

Wykres 7. Czestotliwos¢é mysli w trakcie trwania pandemii COVID-19
dotyczacych zmiany miejsca pracy, kraju lub zawodu (n=58)

Jak czesto (jesliw ogdle)w trakcie pracy podczas pandemii COVID-19 miat(a) Pan(i)
mysli aby (n=58)

zmieni¢ obecne miejx e pracy nainng organizacje ochrony

zdrowiaw Polsce

wyemigrowac z Polski by by¢ Pielegniarkg w innym kraju

catkowiciezrezygnowal z wykonywania zawodu P ielegniarki

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mNigdy mBadzorzadko MCzasami m(Czesto MCaly czassienad tym zastanawiam

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wreszcie zapytano badane pielggniarki, jakich zmian (jesli w ogéle) oczekuja w procesie zarza-
dzania publicznymi organizacjami ochrony zdrowia w Polsce po pandemii COVID-19.

Co znamienne, wszystkie badane pielegniarki oczekuja pewnych zmian.

Najwiccej z nich ma nadziej¢ na zwigkszenie miesigcznego wynagrodzenia (tzn. 53 sposréd
58 0s6b), poza tym ponad potowa badanych oczekuje réwniez zwigkszenia ogdlnej liczby piele-
gniarek (tzn. 49 sposréd 58 oséb), zwickszenia wplywu pielegniarck na procesy podejmowania
decyzji w organizacji (tzn. 39 sposrdd 58 os6b), zwickszenia prestizu zawodu pielegniarki (tzn.
37 sposréd 58 oséb), zwigkszenia szacunku, uznania wzgledem zawodu pielegniarki (tzn. 36
sposrdd 58 os6b) oraz mozliwosci dalszego rozwoju zawodowego wspieranego przez pracodaw-

ce (tzn. 30 sposréd 58 osdb).
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Doktadny rozktad odpowiedzi na to pytanie mozna znalez¢ na nizej zamieszczonym wy-

kresie nr 8.

Wykres 8. Pielegniarskie oczekiwanie zmian w zarzadzaniu publicz-
Nnymi organizacjami ochrony zdrowia w Polsce po pandemii
COVID-19 (wielokrotny wybor)

Jakich zmian (jesli w ogéle) oczekuje Pan(i) w zarzgdzaniu publicznymi
organizacjami ochrony zdrowia w Polsce po pandemiiCOVID-19?
(Prosze o zaznaczenie dowolnej liczby odpowiedzi)

Nie oczekuje zadnych zmian, poniewaz uwazam, ze

wxystko jest w porzadku .

inne [N 7
Bezpieczenstwa i pewnosci zatrudnienia _ 20
Polepzeniaatmosfery w migjscu praey ||| 2+
Odpoltvcznlenla stanowisk kierowniczychw — 26
organizacji
Mozliwoi i dalzego rozwoju zawodowego _ 30
wspieranego przez pracodavice
Zwiekszenie =acunku i uznaniawzgledem zawodu
o I ;5
Pielegniarki
Zwiekszenie prestzu zawodu Pielegniarki || N NN ;7
Zwiekszeniawptywu Pielegniarek na procesy _ 39
podejmowania decyzji w organizacji
Zvigkszeniz ogsine)iczby Piecgniorek | <
Zuikszenia miesecznego vynagroczenia | 5

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Dyskusja

Wyniki $wiatowych badan wskazuja, ze praca podczas pandemii COVID-19 stanowita ogrom-
ne wyzwanie dla organizacji ochrony zdrowia, jak réwniez negatywnie wplyneta na dobrostan
pielegniarek.

Jak pokazuja przeprowadzone badania wiasne, takze i polskim piclegniarkom w trakcie
pracy podczas pandemii COVID-19 towarzyszyly rozne trudne emocje, w tym poczucie fru-
stracji. Z drugiej jednak strony czeé¢ pielegniarek odczuwata duze poczucie dumy z wykonywa-
nej pracy, pomagajac innym zachowa¢é dobre zdrowie.

Z trudnymi emocjami polskie piclegniarki radzily sobie gtéwnie przyjmujac strategie
spolecznego wsparcia, tzn. rozmawiajac z innymi pielegniarkami, jak réwniez spedzajac czas
z rodzing i przyjaciétmi, co pokazuje jak wazna dla zdrowia psychicznego jest dbalos¢ o relacje
interpersonalne. Ponadto spora cz¢é¢ badanych stawiata réwniez na regeneracje sit fizycznych
poprzez sen.

Badania wykazaly tez, ze pielegniarki negatywnie oceniajg organizacj¢ pracy w polskim
systemie ochrony zdrowia podczas pandemii COVID-19. Najgorzej oceniaja ogdlny komfort
pracy. Cho¢ z drugiej strony sa do$¢ zadowolone ze wspdlpracy w zespole medycznym/terapeu-
tycznym, co moze wskazywaé na mocng strong systemu ochrony zdrowia w Polsce, tzn. poten-
cjat jaki tkwi w pracownikach organizacji opieki zdrowotnej, ktdry nalezy docenial i wspieraé.

Optymistyczng wiadomoscia jest réwniez to, ze wickszo$¢ badanych pielegniarek nie mysli
o zmianie kraju czy o porzuceniu zawodu. Jest to bardzo dobra wiadomos¢ z perspektywy pa-
cjentéw i calego systemu ochrony zdrowia, poniewaz system moglby sie zatama¢ w przypadku
odejécia (do innego kraju lub zawodu) obecnie czynnych zawodowo pielggniarek.

Z drugiej jednak strony menedzerowie powinni zwréci¢ uwage na potrzeby kadry piele-
gniarskiej aby ta byta bardziej usatysfakcjonowana z warunkéw panujacych w obecnym miejscu
pracy, poniewaz czes¢ pielggniarek rozwaza zmiang¢ organizacji, w kt(')rej pracuje. Szczegélnic,
ze pielegniarki, w wyniku do$wiadczeni zwigzanych z pracg w trakcie pandemii COVID-19,
oczekuja pewnych konkretnych zmian w placéwkach opicki zdrowotnej. Ich odpowiedzi sta-
nowia jednoczesnie konkretne rekomendacje skierowane do menedzeréw organizacji ochrony
zdrowia. Pragna one przede wszystkim zwickszenie miesiecznego wynagrodzenia, zwigkszenia
ogdlnej liczby pielegniarek, zwigkszenia wplywu pielegniarek na procesy podejmowania de-
cyzji w organizacji, zwickszenia prestizu zawodu pielegniarki, zwigkszenia szacunku, uznania

wzgledem zawodu pielegniarki oraz mozliwosci dalszego rozwoju zawodowego wspieranego
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przez pracodawce. Zatem wazne jest stosowanie przez menedzeréw zaréwno ekonomicznych
(Pagérski, 2013), jak i pozackonomicznych narz¢dzi motywacyjnych (Glowacka, Mojs, 2013).
Zatem pandemia koronawirusa COVID-19 poglebita dotychczasowe problemy sektora
ochrony zdrowia w Polsce, w ktérym w pierwszej kolejnosci nalezy zadbaé przede wszystkim
o zwickszenie finansowania, zwickszenie liczebnosci personelu lekarskiego oraz pielegniarskie-
go, a takze docenienie kapitalu ludzkiego tych organizacji.
Jednoczesnie sfera ta wymaga kolejnych badan w celu poprawienia jej funkcjonowania dla

dobra calego spoleczeristwa.
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