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Wstęp

Zarządzanie to zbiór działań, mających na celu kierowanie proce-
sem pracy. Obejmują one szereg niezbędnych do realizacji zadań i czyn-
ności, czyli między innymi: planowanie, organizowanie, motywowa-
nie i kontrolę. Zarządzanie fi rmą polega głównie na realizacji działań 
strategicznych, rynkowych i innowacyjnych. Współczesne organizacje, 
działając w warunkach szybkiego rozwoju technologii i ciągłej zmiany 
gospodarki, nieustannie poszukują właściwej drogi do realizacji wybra-
nych celów, zwłaszcza tych, które zamierzają realizować w przyszłości. 
Nowoczesne przedsiębiorstwa czy też przedsiębiorstwa przyszłości to 
takie, które działają w oparciu o nowe technologie, najlepsze narzędzia 
i najlepszych specjalistów w danej branży. Okazuje się jednak, że naj-
ważniejszymi elementami innowacji czy kategorii przyszłości są nie tyl-
ko nowe pomysły, nowa polityka rynkowa i wejście na nowe rynki z no-
wym produktem, czy też dystrybucja i promocja nowej technologii, ale 
również lub przede wszystkim „różnorodność i elastyczność, adaptacyj-
ność, zdolność do reagowania na otoczenie i ukierunkowanie na spełnie-
nie oczekiwań klienta, tak aby nasze produkty i usługi satysfakcjonowa-
ły jego potrzeby1” (Grudzewski i Hejduk, 2011:95). Coraz częściej także 
mówi się o transformacji cyfrowej, która zrewolucjonizowała procesy 
biznesowe i współczesne przedsiębiorstwa. Według Pawła Jakubika, dy-
rektora z fi rmy Microsoft cyfryzacja odbywa się na poziomie strategii 
i przekazu fi rmy, ogłaszanego przez prezesa i potwierdzanego przez radę 
nadzorczą. Transformacja cyfrowa zachodzi z kolei na poziomie taktycz-
no-organizacyjnym, na poziomie konkretnych projektów. (…) Cyfrowa 
transformacja to aktualnie, jego zdaniem, kluczowy trend w rozwoju 
przedsiębiorstw, powstały ze sprzężenia zwrotnego takich technologii, 
jak: mobilność, Big Data, sieci społecznościowe czy chmura oblicze-
niowa2. Piotr Beńke z fi rmy IBM uważa, że transformacja cyfrowa to 
możliwość budowania nowych modeli biznesowych i operacyjnych przy 
wykorzystaniu technologii cyfrowych. Prawdziwą cyfrową transforma-

1 Zobacz https://mbace.eu/api/fi les/view/1540.pdf (1.11.2018)
2 https://www.computerworld.pl/news/Cyfrowa-transformacja-od-slow-do 

czynow,410441.html (1.11.2018)
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cję umożliwia szerokie wykorzystanie gromadzonych przez fi rmę danych 
oraz budowanie na ich podstawie nowych usług czy rozszerzanie dotych-
czasowej oferty. Dobrym przykładem transformacji cyfrowej są polskie 
banki, sprawnie adaptujące technologie mobilne czy nowe metody płat-
ności, takie jak Blik3. Uważa się, że transformacja cyfrowa przekształci 
wszystkie branże „zmieniając nie tylko procesy i modele biznesowe, ale 
także środowisko pracy i sposób komunikacji. Powinna być więc cen-
tralnym elementem strategii nie tylko liderów, ale każdej fi rmy i organi-
zacji chcących utrzymać się na rynku4”. 

Z rozwojem transformacji cyfrowej związane jest pojęcie sztucznej 
inteligencji (Artifi cial Inteligence). Choć znane i wykorzystywane od kil-
ku dekad, dopiero teraz w połączeniu z postępem technologicznym, roz-
wiązaniami chmurowymi, znaczną redukcją kosztów mocy obliczeniowej 
i rozwojem Big Data pozwalają na realne i bardzo szerokie wykorzystanie 
w biznesie i życiu każdej jednostki. Od medycyny, diagnostyki, poprzez 
wsparcie procesów decyzyjnych w przemyśle aż po autonomiczny trans-
port. Wpływ nowych technologii jest niezaprzeczalny i nieunikniony. 
Wiążą się z tym oczywiście aspekty zapewnienia odpowiedniej legislacji 
i często również problemy etyczne, z którymi jako społeczeństwo musimy 
się uporać, chcąc w pełni korzystać z zalet cyfrowej transformacji. 

Niniejsza publikacja ma na celu ukazanie różnorodnych społecznych 
i ekonomicznych aspektów związanych z zarządzaniem w nowocze-
snych organizacjach. Poruszane są tu zagadnienia: kryptowalut, wy-
korzystania nowoczesnych narzędzi informatycznych, nowych modeli 
biznesowych dzięki zastosowaniu transformacji cyfrowej, czy zarządza-
nia w służbach specjalnych RP, a także kultury organizacyjnej, w tym 
warunków pracy, dyskryminacji, i wreszcie metody coachingu i zagad-
nienia etyczne. Wszystkie te aspekty składają się na ukazanie obrazu, 
choć tylko częściowego, organizacji przedsiębiorstw w schyłku drugiej 
dekady XXI wieku. 

dr Małgorzata Such-Pyrgiel 

3 Tamże.
4 https://www.cxo.pl/news/Cyfrowa-transformacja-od-podstaw,406745.html 

(1.11.2018)
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 Zmieniające się warunki pracy w Polsce 
w kontekście zaleceń Unii Europejskiej

dla rozwoju kapitału ludzkiego

Changing working conditions in Poland 
in the context of European Union 

recommendations for the development 
of human capital

ABSTRACT
The article draws attention to the current conditions in which work teams 
work. It was emphasized that changes in working conditions are a natural and 
indispensable element of evolution, which aims to adapt future generations 
to changes in the labor market. Characteristics of the expectations of the 
generation Y representatives against the background of other generations 
were made and they were compared with contemporary phenomena on 
the labor market. The shortages of the workforce and the change in the 
structure of the economic age were recognized as key phenomena. These 
situations may lead to a dynamic growth in the employment of people from 
Generation Y and the retention of older people over 50 in enterprises. Both 
situations will force the creation of human resources programs ensuring 
effective human resources management in enterprises. Demographic 
forecasts in Poland and their consequences on the labor market were taken 
into account. The European Union guidelines have been presented in the 
area of   methods and directions of human capital development. As research 
methods, the analysis of literature on the subject and legal acts was used.

KEYWORDS: working conditions, Y generation, demographic processes, Europe 
2020 Strategy, Human Capital Development Strategy

BEATA MARSZALEC
University of Gdańsk Uniwersytet Gdański
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STRESZCZENIE
W artykule zwrócono uwagę na aktualne warunki, w których przychodzi 
funkcjonować zespołom pracowniczym. Podkreślono, że zmiany 
warunków pracy są naturalnym i nieodzownym elementem ewolucji, która 
ma na celu przystosowanie kolejnych pokoleń do zmian na rynku pracy. 
Dokonano charakterystyki oczekiwań przedstawicieli pokolenia Y na tle 
pozostałych generacji i zestawiono je ze współczesnymi zjawiskami na 
rynku pracy. Za kluczowe zjawiska uznano niedobór siły roboczej oraz 
zmianę struktury wieku ekonomicznego. Te sytuacje mogą prowadzić do 
dynamicznego wzrostu zatrudniania osób z pokolenia Y oraz zatrzymywania 
w przedsiębiorstwach osób starszych powyżej 50. roku życia. Obie sytuacje 
wymuszą powstanie programów kadrowych, zapewniających efektywne 
zarządzanie zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwach. Uwzględniono 
prognozy demografi czne w Polsce i ich konsekwencje na rynku pracy. 
Zaprezentowano wytyczne Unii Europejskiej, w obszarze metod i kierunków 
rozwoju kapitału ludzkiego. Jako metody badawcze zastosowano analizę 
literatury tematu oraz aktów prawnych.

SŁOWA KLUCZOWE: warunki pracy, generacja Y, procesy demografi czne, Strate-
gia Europa 2020, Strategia Rozwoju Kapitału Ludzkiego

Wprowadzenie
Każdy z nas jest w pewnym stopniu skazany na nieustanne zmiany. 

Dotyczy to wszystkich aspektów naszego życia. W życiu zawodowym 
konieczne jest traktowanie zmiany jak czegoś, co może przynieść dużo 
dobrego, chociaż nie będzie to łatwe. Mimo częstych gwałtownych 
przeobrażeń i poznania istoty zjawiska zmiany, prawie zawsze jest ona 
trudnym przeżyciem. Dlatego że wiąże się z niepewnością i dużym za-
mieszaniem w życiu organizacji. Jednak stanowi część życia organiza-
cji i umożliwia rozwój fi rmy i jej pracowników. 

W dobie globalizacji o sukcesie fi rmy decyduje stan posiadanej wie-
dzy, jej jakość i szybkość pozyskiwania informacji oraz skuteczność ich 
przetwarzania. Dzięki temu przedsiębiorstwa mogą skutecznie reago-
wać na zmiany w otoczeniu, lepiej spełniać oczekiwania i zaspokajać 
potrzeby klientów. Nośnikami wiedzy w organizacjach są technologie, 
innowacje, produkty, procedury oraz kompetentni pracownicy. Biorąc 
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to pod uwagę, jako cel niniejszego artykułu wyznaczono przedstawie-
nie specyfi ki funkcjonowania różnych pokoleń pracowników na rynku 
pracy, ich potencjału oraz możliwych kierunków rozwoju. Jako metodę 
badawczą zastosowano analizę źródeł literaturowych i aktów prawnych.

Źródła zmienności warunków pracy
Charakterystyczną cechą współczesnych warunków pracy jest ich 

duża zmienność. Ma ona różne źródła oraz charakter. Zmianę generuje 
przede wszystkim samo zmieniające się środowisko, które jest kreatorem 
i jednocześnie odbiorcą towarów i usług. Zmieniające się dynamicznie 
wymagania dotyczą oczekiwań odnośnie do sposobów wykorzystania 
i eksploatacji produktu, mody i estetyki, kolorów i wzornictwa itp. Pro-
wadzi to do konieczności ciągłego podwyższania jakości, wprowadzania 
nowych produktów, technologii, dostosowania się do indywidualnych wy-
magań klienta. W tej sytuacji powstają dysproporcje w równomiernym ob-
ciążeniu pracą. Może też powstać zagrożenie wstrzymania ciągłości pracy. 

Kolejnym istotnym czynnikiem zmienności warunków pracy są do-
stawcy materiałów i surowców wykorzystywanych do produkcji. Po-
jawia się tu niebezpieczeństwo niedostarczenia zaopatrzenia, nietermi-
nowości, niskiej jakości. Może też skutkować to przestojami w pracy 
i prowadzić do zwolnień. 

Źródła zmiennych warunków pracy mogą powstawać również po 
stronie pracowników. Mogą je generować takie powody jak: zwolnienia 
lekarskie, jak również zwykłe nieobecności z powodu urlopu lub szko-
lenia. Zagrożeniem są tu niespodziewane zwolnienia, które mogą pro-
wadzić do niezapewnienia ciągłości pracy. Co z kolei może skutkować 
zamknięciem części przedsiębiorstwa i utratą miejsc pracy. 

Zmiany sytuacji warunków pracy mogą również powstawać w wy-
niku awarii lub przestojów maszyn i urządzeń. Mogą również wynikać 
z czasowej lub okresowej zmiany warunków pogodowych, tj. wzrost 
temperatury, ruchy powietrza, warunki świetlne itp. 
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Zmiany mogą być przewidywalne, gdy są następstwem konkretnej 
sytuacji. Zdarzają się zmiany częściowo przewidywalne, np. wynikają-
ce z różnych pór roku. Najczęściej jednak zmiany mają charakter nie-
przewidywalny (Rokita, 2011, s. 103).

Ogromne zmiany w otoczeniu, rosnąca presja ze strony konkurencji, 
globalizacja, postęp technologiczny wymuszają na organizacjach cią-
gły rozwój i wzrost efektywności działania. Przedsiębiorstwa konkurują 
ze sobą we wdrażaniu nowoczesnych narzędzi, upraszczaniu procedur, 
chcąc sprostać wyzwaniom otoczenia i zaspokoić potrzeby klientów. 

Pokolenie Y na współczesnym rynku pracy
Współcześnie na rynku pracy funkcjonują cztery pokolenia: Baby 

Boomers, X, Y, Z. Każde z nich różni się ideałami, poglądami, podej-
ściem do wykonywanych obowiązków, do spędzania czasu wolnego po 
pracy i postawami w stosunku do współpracowników. 

Pierwsze pokolenie, poruszając się na osi czasu, to pokolenie Baby 
Boomers, osoby z wyżu demografi cznego urodzone po II wojnie świa-
towej. W pracy kierują się szacunkiem i lojalnością. Cenią sobie sta-
bilną pracę, płacę gwarantującą życie na dobrym poziomie i nie lubią 
zmian. Zadania wykonują bezbłędnie i na czas. Praca jest dla nich naj-
ważniejsza. Pracownicy ci aktualnie odchodzą na emeryturę. 

Drugie, pokolenie X, to grupa osób urodzonych po 1964 roku, 
również dla nich ważny jest szacunek, lojalność i stabilność. Jednak 
są gotowi do zmian i realizują je w życiu zawodowym. Czas wolny 
poświęcają na samorozwój. Ich wykonanie pracy również jest solidne 
i dodatkowo zrealizowane według stopni ważności. 

Trzecie to pokolenie Y. Zawiera grupę osób ur. w latach 1980–2000 
(Barford, Hester 2011, s. 370–38), w literaturze tematu odnajdujemy 
również określenie dla osób urodzonych w połowie lat 70. (Fazlagić 
2008; Kehrli, Sopp 2006, s. 113; Patterson 2007, s. 20). Cechy wy-
różniające pokolenie Y to: przekonanie, że ważniejsze jest być „kimś” 
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niż „mieć”, chęć zachowania równowagi między życiem zawodowym 
a prywatnym, podejmowanie się realizacji kilku zadań w jednym czasie, 
wybieranie pracy w zespole, większa lojalność wobec współpracowni-
ków niż pracodawcy, wysoka mobilność. Prowadzone badania demo-
grafi czne przedstawiają pokolenie Y jako grupę z wyższym poziomem 
wykształcenia oraz poziomem kompetencji społecznych w porównaniu 
z poprzednimi pokoleniami (Diagnoza społeczna 2009, s. 120). Jednak 
mimo to jest to grupa zagrożona bezrobociem. Powód to późne roz-
poczynanie aktywności zawodowej. Aktywność zawodowa osób z po-
kolenia Y w wieku 15–24 lata jest w Polsce na jednym z najniższych 
poziomów w Unii Europejskiej. Kraje, w których pierwszą pracę podej-
mowano najwcześniej, to: Dania (15 lat), Holandia (16 lat) oraz Austria 
i Wielka Brytania (17 lat), (Wejście ludzi…, 2011, s. 22). Ogólnopolskie 
badania pokazują, że kolejnym powodem tej sytuacji są wysokie wyma-
gania co do wysokości otrzymywanego wynagrodzenia.

Czwarte, ostatnie jest pokolenie Z, określa grupę osób urodzonych po 
1995 roku. Pierwsi przedstawiciele tego pokolenia wchodzą właśnie na 
rynek pracy. Cenią sobie pracę na własny rachunek, wolność, kreatyw-
ność, brak ograniczeń, elastyczność zatrudnienia. Nie chcą wiązać się na 
stałe z jedną fi rmą, zależy im na możliwości ciągłej zmiany. Są gotowi 
wykonywać pracę zdalnie, niezależnie od miejsca aktualnego pobytu. 

Biorąc pod uwagę przydatność dla organizacji, dominującymi na 
rynku pracy są pokolenia X i Y. Umiejętne rozpoznawanie oczekiwań 
pracowników, wywodzących się z różnych pokoleń, jest kluczowe do 
stworzenia efektywnych zespołów w organizacjach. 

Główne procesy demografi czne 
w Unii Europejskiej

Wśród wielu zagadnień obejmujących procesy demografi czne 
w Unii Europejskiej największy wpływ na funkcjonowanie organizacji 
będą miały: dostępność siły roboczej i jej struktura wiekowa. 
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Przed Polską, tak jak wszystkimi krajami Unii Europejskiej, stoją 
dwa wyzwania demografi czne. Pierwsze to procesy starzenia się społe-
czeństwa, drugie zmniejszenie liczby populacji, a co za tym idzie, spadek 
udziału liczby ludzi młodych w ogólnej liczbie ludności (Skowron-Miel-
nik, 2013, s. 62). Zgodnie z długookresową prognozą ludności Polski na 
lata 2008–2035 (Prognoza ludności Polski…, 2008) w ciągu 20 lat liczba 
ludności kraju spadnie, a tempo zmiany zacznie dodatkowo przyspieszać.

Na rynku pracy objawi się to zmianą struktury ludności ekono-
micznych grup wieku. Jak również wprowadzi modyfi kację wewnątrz 
struktury wieku produkcyjnego, tj. między wiekiem określanym jako 
mobilny (18–44) i niemobilny (45–60/65 i więcej). Dodatkowymi kon-
sekwencjami dla samych pracowników będą: niska wydajność pracy 
i niewykorzystany optymalnie kapitał ludzki. Ta sytuacja powstanie 
z powodu bardzo niskiej aktywności zawodowej najstarszych i naj-
młodszych pokoleń na rynku pracy. 

Z punktu widzenia organizacji następstwem tych zjawisk demogra-
fi cznych będzie zmniejszanie się potencjału najbardziej poszukiwanych 
pracowników, tj. osób w wieku 30–45 lat. Organizacje oceniają ich jako 
najbardziej stabilnych, kompetentnych, wydajnych i elastycznych. W przy-
szłości organizacje skierują swoje zainteresowania w kierunku innych po-
pulacji obecnych na rynku pracy. Najbardziej dostępnymi grupami będą 
ludzie młodzi, poniżej 30. roku życia. oraz starsi powyżej 50. roku życia.

Pod wpływem tych zmian w organizacjach powstanie nowy mo-
del struktury zatrudnienia, (odwróconej piramidy) zbliżony do ogólnej 
struktury wiekowej społeczeństwa. Aby sprawnie zarządzać takimi ze-
społami, organizacje będą zmuszone do transformacji systemów zarzą-
dzania pracownikami (Trendy HRM, 2011). Zarządzanie wielopokole-
niową załogą będzie odbywało się w obszarach: zarządzania wiekiem 
(kształtowanie profi lu demografi cznego organizacji), zarządzanie zdro-
wiem (utrzymywanie na optymalnym poziomie kondycji psychicznej 
i fi zycznej), zarządzanie talentami (zapewnienie i utrzymanie w organi-
zacji kompetentnych pracowników). 
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Wytyczne Unii Europejskiej 
dla rozwoju kapitału ludzkiego

Polska, będąc członkiem Unii Europejskiej, współtworzy europej-
ską politykę spójności, która ma niwelować zagrożenia, płynące między 
innymi z procesów demografi cznych. Wspólnota wprowadziła program 
„Europa 2020 – strategia na rzecz inteligentnego i zrównoważonego 
rozwoju sprzyjającego włączeniu społecznemu”, który jest długookre-
sową strategią rozwoju UE na lata 2010–2020 przyjętą przez Radę Eu-
ropejską 17 czerwca 2010 roku. 

Program obejmuje trzy podstawowe priorytety:
rozwój inteligentny (gospodarka oparta na wiedzy i innowa-

cjach),
rozwój zrównoważony (efektywne wykorzystanie zasobów 

i wspieranie konkurencyjności),
rozwój sprzyjający włączeniu społecznemu (wspieranie gospo-

darki o wysokim poziomie zatrudnienia, gwarantującej spójność 
społeczną i terytorialną), (Strategia na rzecz…, 2010, s. 5).

Uszczegółowienie powyższych priorytetów stanowią cele:
1)  osiągnięcie wskaźnika zatrudnienia na poziomie 75%,
2)  wzrost wydatków na inwestycje w badania i rozwój do poziomu 3% 

PKB,
3)  zmniejszenie emisji gazów cieplarnianych o 20%,
4)  podniesienie wskaźnika młodych osób mających wyższe wykształ-

cenie do 40%,
5)  zmniejszenie o 20 mln liczby osób zagrożonych ubóstwem (Strate-

gia na rzecz…, 2010, s. 12).

Komisja przedstawiła siedem inicjatyw, które mają umożliwić po-
stęp w ramach każdego priorytetu:
1.  Unia innowacji – zapewnienie warunków do powstawania nowych 

pomysłów, w celu tworzenia miejsc pracy,
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2.  Młodzież w drodze – poprawa systemów kształcenia i ułatwienie 
młodzieży wejścia na rynek pracy,

3.  Europa efektywnie korzystająca z zasobów – wykorzystanie odna-
wialnych źródeł energii,

4.  Europejska agenda cyfrowa – upowszechnianie szybkiego internetu,
5.  Polityka przemysłowa w erze globalizacji – wspieranie powstania 

silnej i konkurencyjnej bazy przemysłowej,
6.  Program na rzecz nowych umiejętności zatrudniania – stały rozwój 

kwalifi kacji i zwiększanie współczynnika aktywności zawodowej,
7.  Europejski program walki z ubóstwem – aktywne i godne życie spo-

łeczeństwa (Strategia na rzecz…, 2010, s. 5–6).

Komisja Europejska nałożyła na kraje UE obowiązek opracowania 
krajowych programów reform (KPR), tak aby były skutecznym narzę-
dziem do realizacji strategii na poziomie poszczególnych państw. W Pol-
sce powstało 9 zintegrowanych strategii, w tym Strategia Rozwoju Kapi-
tału Ludzkiego (SRKL) proponująca następujące cele operacyjne:
ułatwienie godzenia pracy z indywidualnymi potrzebami człowieka, 

takimi jak opieka nad dziećmi i osobami dorosłymi lub zależnymi,
zapewnienie powszechnego dostępu do wysokiej jakości edu-

kacji, w tym edukacji ustawicznej, niezbędnej w dynamicznie 
zmieniającym się rynku pracy oraz stworzenie efektywnego sys-
temu ułatwiającego rozpoczynanie pracy przez ludzi młodych,

ograniczenie czynników zniechęcających do zatrudniania lub 
podejmowania i utrzymywania aktywności zawodowej,

efektywną akwizycję osób niepracujących i szukających pracy,
zwiększenie mobilności przestrzennej pracowników i osób po-

szukujących pracy.

Realizacja celów zakłada działania na różnych etapach życia: od 
wczesnego dzieciństwa, poprzez edukację, okres aktywności zawodo-
wej i rodzicielstwa, do starości.
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Podsumowanie
Zmiany na rynku pracy są odbiciem zmian zachodzących w społe-

czeństwie całej Europy. Postępuje proces starzenia się społeczeństwa 
i zmniejszania liczby populacji. Nieunikniona jest metamorfoza rynku 
pracy. Odchodzą z niego pracownicy z pokolenia Baby Boomers, a po-
jawiają się przedstawiciele pokolenia Z. Jednak prognozy obrazujące 
trendy demografi czne dają szansę społeczeństwu na przygotowanie się 
do zmiany pokoleniowej na rynku pracy. 

W całej Europie powstają programy na rzecz wzrostu zatrudnienia. 
Przedstawiony SRKL również powstał jako odpowiedź na przyszłą sy-
tuację, spowodowaną wyzwaniami demografi cznymi oraz powstaniem 
nowoczesnego rynku pracy. Strategia zakłada wykorzystanie narzędzi, 
które będą przeciwdziałać depopulacji oraz starzeniu się społeczeństwa. 
Przemiana będzie możliwa dzięki mechanizmom adaptującym społe-
czeństwo i gospodarkę do nowego otoczenia demografi cznego.
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Kultura organizacyjna narzędziem 
wspierającym zarządzanie 

humanistyczne w jednostkach samorządu 
terytorialnego

Organizational culture defi ning people 
management in local government units

ABSTRACT
The main subject of interest in the issue of organizational culture is still 
the belief that it is a key factor that can signifi cantly affect the behavior 
of organizations or other groups. Organizational culture within the 
meaning of the culture of contemporary public administration entities is 
an important organizational resource that is implemented and managed 
by the organization and managing such entities. However, apart from the 
organizational culture, the mainstream of humanistic management also 
appears, nowadays more and more appreciated in the context of the use of 
employee opportunities, so necessary for the proper functioning of each 
organization. The process of implementing the essence of organizational 
culture in public administration, including local government units, would 
be impossible without an understanding of humanistic management, 
which is a manifestation of an exceptional view of man in the structure 
of the organization. This article concerns the development of the 
mainstream of humanistic management, which is supported by elements 
of organizational culture, which is necessary for the proper functioning of 
public administration entities.

KEYWORDS: organizational culture, organization, management, humanistic 
management, public administration

PAWEŁ ROMANIUK
Uniwersytet Warmińsko-Mazurski w Olsztynie
Wydział Prawa i Administracji
Katedra Prawa Administracyjnego i Nauki o Administracji
romaniuk1@wp.pl

Zarządzanie styczeń 2019 r..indb   19Zarządzanie styczeń 2019 r..indb   19 2019-01-16   12:00:492019-01-16   12:00:49



PAWEŁ ROMANIUK

20

STRESZCZENIE
Głównym założeniem kultury organizacyjnej jest przekonanie, iż jest 
ona kluczowym czynnikiem, który w sposób znaczący może wpływać 
na zachowania organizacji czy innych grup. Kultura organizacyjna w ro-
zumieniu kultury współczesnych podmiotów administracji publicznej 
jest ważnym zasobem organizacyjnym, który jest wdrażany i zarządzany 
przez organizację i kierujących takimi podmiotami. Jednak obok kultury 
organizacyjnej pojawia się również nurt zarządzania humanistycznego, 
obecnie coraz bardziej doceniany w kontekście wykorzystania możliwo-
ści pracowniczych, jakże potrzebnych do prawidłowego funkcjonowania 
każdej organizacji. Proces wdrażania istoty kultury organizacyjnej w ad-
ministracji publicznej, w tym w jednostkach samorządu terytorialnego, 
byłby niemożliwy bez zrozumienia zarządzania humanistycznego, bę-
dącego przejawem wyjątkowego spojrzenia na człowieka w strukturze 
organizacji. Przedmiotowy artykuł dotyczy rozwoju nurtu zarządzania 
humanistycznego, który wspierany jest elementami kultury organizacyj-
nej, jakże potrzebnej do prawidłowego funkcjonowania podmiotów ad-
ministracji publicznej. 

SŁOWA KLUCZOWE: kultura organizacyjna, organizacja, zarządzanie, zarządza-
nie humanistyczne, administracja publiczna

Wprowadzenie 
U podstaw dużego zainteresowania zagadnieniem kultury or-

ganizacyjnej od dawna leżało przekonanie, że jest ona kluczowym 
czynnikiem, który w sposób znaczący może wpływać na zachowania 
pomiędzy organizacjami, grupami czy samymi jednostkami. Rów-
nież w zależności od przedmiotu zainteresowania badaczy kultura 
organizacyjna jest postrzegana niejednokrotnie w bardzo odmienny 
sposób. W przypadku badań kultur narodowych jest ona traktowa-
na jako niezwykle zmienna i niezależna wartość, dająca możliwość 
zastosowania szerokiego porównania, w jaki sposób główne cechy 
i wartości narodowe mogą wpływać na elementy procesu zarządza-
nia każdą organizacją. Natomiast kultura organizacyjna w rozumie-
niu kultury współczesnych podmiotów administracji publicznej jest 
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ważnym zasobem organizacyjnym, który jest wdrażany i zarządzany 
przez organizację i kierujących takimi podmiotami.

Obok kultury organizacyjnej pojawia się również nurt zarządzania 
humanistycznego, obecnie coraz bardziej doceniany w kontekście wy-
korzystania możliwości pracowniczych, jakże potrzebnych do prawi-
dłowego funkcjonowania każdej organizacji. Proces wdrażania istoty 
kultury organizacyjnej w administracji publicznej, w tym w jednost-
kach samorządu terytorialnego, byłby niemożliwy bez zrozumienia, 
czym jest zarządzanie humanistyczne, będące przejawem wyjątkowego 
spojrzenia na człowieka w układzie organizacji i społeczeństwa. Przed-
miotowy artykuł dotyczy rozwoju nurtu zarządzania humanistycznego, 
wspieranego elementami kultury organizacyjnej, która jest coraz bar-
dziej oczekiwana przez podmioty administracji publicznej. 

Istota i znaczenie kultury organizacyjnej
Na początku należy zauważyć, iż po dokonaniu analizy literatury 

przedmiotu można odnaleźć wiele różnorodnych defi nicji kultury or-
ganizacyjnej, które wypracowane były w wyniku wieloletnich badań 
naukowych i szerokich dyskusjach badawczych. Filarem tych dyskusji 
stał się problem zdefi niowania, czym jest sama kultura organizacyjna 
oraz w jaki sposób można dokonać jej pomiaru. Próba określenia po-
jęcia przyjmuje różnorodne terminy, tj. kultura organizacyjna, kultura 
organizacji czy np. kultura korporacji. Pojawiające się różnice w zakre-
sie postrzegania kultury organizacyjnej są wynikiem faktu, iż przedmiot 
zainteresowania tym zagadnieniem obejmuje wiele różnych dziedzin na-
ukowych: psychologii, socjologii czy samego zarządzania. Badaczy zaj-
mujących się organizacją oraz zarządzaniem interesuje w głównej mie-
rze sfera powiązań organizacji w kontekście kulturowym, istota kultury 
korporacyjnej, organizacyjne poznanie (ang. organizational cognition), 
szeroko rozumiane znaczenie oraz symbolika organizacyjna, a także nie-
świadome procesy pojawiające się w każdej organizacji (Smircich, 1983). 
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Jednak w odniesieniu do przedmiotu zainteresowań wielu badaczy 
kultura organizacyjna jest postrzegana niejednokrotnie w odmienny spo-
sób. Widoczne jest to szczególnie w badaniach kultur narodowych, gdzie 
jest ona traktowana jako zmienna niezależna. W tym kontekście można 
zastosować porównania związane z poszukiwaniem odpowiedzi na pyta-
nia, dotyczące wpływu narodowych cech i wartości na elementy procesu 
zarządzania. Natomiast kultura, w rozumieniu kultury korporacyjnej, jest 
tym zasobem organizacyjnym, który jest zarządzany przez całą organi-
zację. W tym znaczeniu badania przeprowadzane są w kierunku sposo-
bu kształtowania wewnętrznej kultury, aby dostarczała ona zapewnienie 
o realizacji celów wyznaczonych przez organizację. Dla niektórych ba-
daczy, którzy zajmują się organizacyjnym poznaniem czy symboliką or-
ganizacyjną – sama organizacja jest kulturą. Jednak dla nieświadomych 
naukowców albo tych dopiero początkujących kultura wiąże się z tymi 
procesami psychicznymi, które stanowią i nawet tworzą uniwersalne 
wymiary ludzkiego umysłu. Pomimo dostrzegalnych różnic w zakresie 
poznawczym pojęcia kultury, defi nicje kształtowane przez wielu na-
ukowców charakteryzują kulturę organizacyjną jako zjawisko niezwykle 
pożądane, dotyczące budowy tożsamości organizacyjnej. To także wspól-
ne wyznawane wartości czy wspólne rozumienie oraz kształtowanie ota-
czającej organizację rzeczywistości (McAuley, Duberley, Johnson, 2007).

Chcąc jednak precyzyjniej zająć się istotą kultury organizacyjnej, 
należy przy tym wskazać interesujące podejście M. Kostery, dla której 
kultura organizacyjna jest pewnego rodzaju medium życia społecznego 
określonej zbiorowości. Medium to zapewnia jej uczestnikom odpowied-
nią jakość komunikowania się pomiędzy sobą oraz wskazuje celowość 
takich działań oraz podejmowanych przez nich decyzji (Kostera, 2008, 
s. 21). Z kolei dla Stephena P. Robbinsa kultura organizacyjna staje się 
systemem charakterystycznych znaczeń, które przyjmowane są przez 
członków organizacji w taki sposób, aby były one akceptowanie i zrozu-
miałe dla wszystkich uczestników organizacji. Ponadto system ten wy-
pełnia misję zbioru podstawowych cech, które są szczególnie chronione 
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i w odpowiedni sposób wykorzystywane przez organizację (Robbins, 2004, 
s. 429–430). Oceniając poglądy na kulturę w organizacji, należy również 
wskazać podejście Geerta Hofstede’a, gdzie kultura organizacyjna jest 
zbiorowym (grupowym) zaprogramowaniem umysłów, które odróżnia 
członków jednej organizacji od innej (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 297). 

Kultura organizacyjna, która stała się swoistego rodzaju efektem wie-
loletniego rozwoju instytucji, opierając się na określonej fi lozofi i, misji, 
przestrzeni psychologicznej (styl zarządzania, kryteria selekcji pracow-
ników, struktura formalna organizacji) – powinna być trwałą wartością 
każdej organizacji. Powinna być również wyznacznikiem efektywno-
ści, oryginalności, a także rozwoju każdego podmiotu, któremu zależy 
choć odrobinę na stabilizacji i sukcesie w realizacji założonych planów 
(Terelak, 1999, s. 187). Można zatem wskazać cztery sfery jej aktywno-
ści. Pierwszą jest sfera współżycia społecznego, w skład której wchodzą 
więzi międzyludzkie czy okazywanie wzajemnego szacunku. Drugą sferą 
jest sfera informacyjna, która obejmuje sposoby wzajemnego komuniko-
wania się członków organizacji, przy zachowaniu właściwych i przyję-
tych w danej organizacji form wymiany informacji. Trzecia sfera stanowi 
obszar warunków materialnych, których obecność gwarantuje prawidło-
wość funkcjonowania wszystkich instytucji. Ostatnia sfera własności 
osobowości ściśle utożsamiana jest z akceptacją indywidualności każdej 
organizacji oraz dążeniem do samorealizacji (Tyrała, 2001, s. 99–101).

Zainteresowanie nurtem zarządzania 
humanistycznego i co dalej?

Dostrzec można, że obok tradycyjnych modeli zarządzania organiza-
cjami, coraz większą popularność wśród badaczy zdobywa nurt zarzą-
dzania humanistycznego. Przy czym w ramach nowoczesnych metod 
zarządzania prym wiedzie koncepcja Nowego Zarządzania Publicznego 
(NZP). Koncepcja ta duży nacisk kładzie na zastosowanie w podmiotach 
administracji publicznej nowoczesnych rozwiązań zarządzania, z powo-
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dzeniem wdrażanych w sektorze prywatnym. Celem zatem implementa-
cji Nowego Zarządzania Publicznego staje się bez wątpienia zwiększenie 
efektywności i skuteczności realizowanych zadań publicznych, wyko-
rzystując przemyślane strategie zarządcze i decyzyjne (Zalewski, 2007, 
s. 63-66). Koncepcja ta ma także zwiększyć gospodarność zarządzania 
środkami publicznymi, wdrożyć lepszą terminowość załatwianych spraw 
oraz zapewnić większą transparentność funkcjonowania administracji pu-
blicznej. Oczywiście nie może przy tym zabraknąć budowy właściwego 
poziomu społecznego zaufania do sektora publicznego, ale jak wiadomo, 
jest to proces niezwykle czasochłonny i trudny, jednak niepozbawiony 
możliwości powodzenia. Dość ważnym obszarem, który bez wątpienia 
wymaga właściwego wdrażania nowych rozwiązań zarządczych dla 
administracji publicznej, jest stworzenie prawidłowego systemu zarzą-
dzania zasobami ludzkimi w organizacji. W takich warunkach należy 
bezwzględnie wykorzystać wiedzę z zakresu psychologii, socjologii czy 
prawa (Listwan, 2010). Stąd w podmiotach administracji publicznej za-
rządzający muszą pamiętać o stworzeniu takiego poziomu struktury za-
trudnienia, aby w sposób odpowiednio wcześniej zaplanowany można 
było zrealizować wszelkie zadania (Sapeta, 2007, s. 611–616).

Wspomniany w tytule podrozdziału nurt zarządzania humanistycz-
nego jest tym nurtem, który bardzo dynamicznie rozwija się nie tylko 
w badaniach światowych naukowców, ale i w Polsce, gdzie uzyskał 
uznanie formalne, jako niezależna i odrębna dyscyplina naukowa. Moż-
na w tym momencie przywołać opinię J. Kociatkiewicza i M. Kostery, 
którzy byli zdania, iż występuje dość widoczne oddzielenie się huma-
nistycznego oraz ekonomicznego podejścia do samego procesu zarzą-
dzania (Kociatkiewicz, Kostera, 2013, s. 10). Jednak sam kierunek ba-
dawczy zarządzania humanistycznego skierowany jest na poprawę losu 
człowieka, któremu przyszło funkcjonować, żyć i rozwijać się w świe-
cie dynamicznie zmieniających się organizacji. Zmienia się wszystko. 
Zmianom podlega prawo, zmianom podlega system zarządzania pra-
cownikami, zmianom podlega również podejście do zadań, obowiąz-
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ków i odpowiedzialności stawiany pracownikom, zatrudnionym we 
wszystkich typach organizacji. Aktywna dyskusja nad tym zagadnie-
niem oraz próba poznania człowieka, jego potrzeb, chęci i możliwości, 
powoduje konieczność wdrażania innowacyjnych, opartych na właści-
wym podejściu motywacyjnym sposobie zarządzania człowiekiem, peł-
niącym niejednokrotnie rolę pracownika. 

Zarządzanie humanistyczne bada nie tylko procesy związane z typo-
wym zarządzeniem zachodzące w organizacjach, ale również koncen-
truje swoją uwagę na procesach zachodzących w samym człowieku. Są 
to między innymi procesy związane z postrzeganiem przez człowieka 
wszelkich zjawisk, które go otaczają, które są nowe i nieznane. Wów-
czas chęć poznawcza otoczenia staje się większa, bardziej dociekliwa 
oraz dostarcza więcej nowych doświadczeń, które potem są wykorzy-
stywane przez każdego człowieka w codziennym jego funkcjonowaniu. 
Czasami także niezbędnym staje się zaczerpnięcie dobrych wzorców, 
które już wcześniej, na innej płaszczyźnie były z powodzeniem wy-
korzystane. Można w tym przypadku odnieść się do funkcjonowania 
administracji publicznej, która jak wiadomo poprzez swoich pracowni-
ków realizuje zadania na rzecz nas wszystkich. Stąd postulaty dobrych 
praktyk, stosowanych z powodzeniem w podmiotach prywatnych moż-
na zaimplementować w funkcjonowanie sektora publicznego. Można 
tutaj posłużyć się interesującym podejściem Ch. Hooda. Według niego, 
zastosowanie takich praktyk do instytucji publicznych wymaga zasto-
sowania poniższych działań, do których można zaliczyć:
zastosowanie profesjonalnego systemu zarządzania zadaniami 

oraz zarządzania zasobami ludzkimi;
przyjęcie przez administrację publiczną procedur dotyczących 

standardów działalności jednostek sektora fi nansów publicznych;
zwiększenie poziomu czynności kontrolnych, szczególnie po-

trzebnych nad wydatkami publicznymi;
koncentracja na ewentualnym, lepszym podziale zadań pomię-

dzy podmiotami zaliczanymi do sektora publicznego;
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zwiększenie jakości oferowanych przez administrację publiczną 
usług;

zastosowanie metod zarządzania zadaniami i ludźmi, wykorzy-
stywanych z sukcesem w sektorze prywatnym;

lepsze gospodarowanie wszelkimi zasobami, będącymi w posia-
daniu organizacji (Hood, 1991).

Na uwagę zasługuje tutaj fakt, że administracja publiczna musi mie-
rzyć się z problemem prawidłowej oceny pracowniczej. Dokonując 
oceny zaangażowania pracowników, zarządzający muszą uwzględniać 
kilka kluczowych elementów, które dostarczą zapewnienia o właściwie 
przeprowadzonej analizie pracowniczej. Należy w takim przypadku 
pamiętać o skuteczności działania pracownika, wykonywania zadań 
zgodnie z prawem. W podmiotach administracji publicznej dużą uwa-
gę zwraca się również na budowanie satysfakcji klienta i wzrost jego 
zaufania do całego sektora publicznego. Nie jest to proces łatwy, jed-
nak nie można się poddawać. Problemem może być tutaj niestety brak 
wystarczającej odpowiedzialności prawnej za efekty działań pracowni-
ków administracji publicznej, gdzie odpowiedzialność ta często ulega 
rozproszeniu (Zieliński, 2011, s. 31–34). Jednak w tej całej dyskusji, 
doskonalącej system zarządzania humanistycznego w podmiotach ad-
ministracji publicznej, ważną rolę odgrywa kultura organizacyjna, któ-
ra poprzez swoje działania przyczynia się do kształtowania otaczającej 
każdą organizację rzeczywistości.

Analiza wybranego modelu kultury 
organizacyjnej według Edgara Scheina

Dokonując oceny w poszukiwaniu aktualnej defi nicji kultury or-
ganizacyjnej, należy posiłkować się badaniami przeprowadzonymi 
przez amerykańskiego psychologa społecznego Edgara Scheina. Jego 
badania w sposób szczególny wpłynęły na postrzeganie samej nauki 
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o zarządzaniu. Model kultury organizacyjnej według nauki E. Scheina 
wyodrębnia konkretne obszary kultury organizacyjnej w oparciu o dwa 
kryteria. Pierwszym kryterium jest dostrzeżenie kultury organizacyjnej 
przez zewnętrznego obserwatora. Drugim zaś, coraz bardziej widocz-
nym kryterium, jest świadomość uczestników organizacji o obecności 
kultury organizacyjnej w ich codziennym funkcjonowaniu. Elementy 
dotyczące istnienia kultury organizacyjnej zostały podzielone na trzy 
poziomy. Pierwszy poziom jest poziomem artefaktów, drugi – wartości, 
zaś trzeci – ukrytych założeń (Schein, 2004). Edgar Schein przedstawia 
kulturę jako niezwykle wielopoziomowy układ, który porównywalny 
jest do góry lodowej. Niektóre z tych „poziomów” są widoczne, można 
je dostrzec. Są jednak i takie, które trudno zaobserwować, co utrudnia 
ich pełne poznanie i zrozumienie.

Rysunek: Składniki kultury organizacyjnej według E. Scheina

Źródło: Zaadaptowane za: W. Walczak, Wpływ kultury organizacyjnej na skłonność do dzielenia się 
wiedzą, E-mentor, Dwumiesięcznik Szkoły Głównej Handlowej w Warszawie, Nr 1 (43), 2012, s. 27.

 Najłatwiejszym do obserwacji i zrozumienia elementem kultury or-
ganizacyjnej w jednostkach samorządu terytorialnego są artefakty, któ-
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re najczęściej traktowane są jako zewnętrzne przejawy funkcjonowania 
takich podmiotów. Wspomniane artefakty mogą przybrać trzy klasycz-
ne postacie, tj.:
fi zyczną, gdzie dostrzega się wygląd członków organizacji, spo-

sób ich właściwego zorganizowania w przestrzeni organizacji, 
czy zdefi niowanie logo organizacji;

behawioralną, wśród której wskazuje się charakterystyczne 
wzorce komunikacji pomiędzy wszystkimi członkami organiza-
cji, wyodrębnienie tradycji, zachowań czy obyczajów;

 językową (werbalną), w której ważną rolę odgrywa żargon orga-
nizacji, anegdoty towarzyszące członkom organizacji, czy różne-
go rodzaju historie, będące elementem łączącym całą organizację.

Wspominane artefakty, szczególnie z powodu silnego sformalizo-
wania – stanowią dla swoich członków organizacji bardzo naturalny 
element kultury, w której przyszło im na co dzień wykonywać swoje 
obowiązki. Pomimo że członkowie organizacji nie zawsze są w stanie 
wyodrębnić funkcjonalne znaczenie poszczególnych artefaktów, to 
jednak szanują ich obecność i rolę w rozwoju organizacji. Może się 
jednak pojawić ryzyko błędnej interpretacji tego zjawiska. Pojawia się 
ono w sytuacji, kiedy pojawiają się nowi członkowie organizacji, nie-
posiadający dostatecznej wiedzy na temat dwóch wspomnianych po-
ziomów kultury (Schein, 2004, s. 24–26). Natomiast poprzez wartości 
Edgar Schein rozumiał cele akceptowane i uznawane przez członków 
danej kultury za niezwykle ważne i istotne. Współcześnie uważa się, iż 
wartości każdej organizacji stanowią silny fundament wydawania opi-
nii o charakterze moralnym, a także etycznym, które wynikają z przy-
jętych w danej organizacji postaw czy działań. Ich wyróżniającą się ce-
chą jest zdecydowanie niższa podatność na zmiany niż artefakty, nawet 
gdy w obrębie kultury organizacyjnej mogą być widoczne tendencje do 
przeprowadzenia widocznych zmian w zakresie wyznawanych do tej 
pory wartości (Schein, 2004, s. 27–31). 
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Obowiązujące w jednostkach samorządu terytorialnego normy, a tak-
że wszelkie wartości, w sposób widoczny bezpośrednio kształtują budo-
wę wskazanych powyżej artefaktów. Bardzo znamienitym przykładem 
może tutaj być szacunek wobec zwierzchników i kierownictwa organiza-
cji, gdzie klasyczną i pożądaną wobec członków organizacji normą staje 
się właśnie okazywanie im należytego szacunku. Ktoś może oczywiście 
powiedzieć, że w każdej organizacji wszyscy członkowie, i ci szeregowi, 
i ścisłe kierownictwo, są takimi samymi pracownikami. Jednak zawsze 
w kulturze i tradycji organizacyjnej dużą uwagę poświęcano respektowi 
i wspomnianemu szacunkowi. Również widocznym i charakterystycz-
nym artefaktem, za pomocą którego dostrzega się zdefi niowane normy, 
może być znaczenie roli przywódcy w organizacji. W takim założeniu 
główny fi lar kultury organizacyjnej, nazywanej przez E. Scheina rdze-
niem – tworzą założenia kulturowe. Jednak takie założenia kulturowe są 
najczęściej nieuświadomionym działaniem członków kultury i niejed-
nokrotnie wykraczają poza ich osobiste poglądy, co przyczynia się do 
założenia, iż w takich warunkach stanowią nie zawsze w pełni spójny 
zbiór (M. Czerska, 2003). Wspomniane założenia najczęściej bezpośred-
nio wpływają na możliwość postrzegania przez członków organizacji rze-
czywistości taką, jaką ona jest. W takich okolicznościach E. Schein wy-
mienia założenia kulturowe, do których odnosi się każda kultura (Schein, 
2004, s. 138). Wymienia przy tym poniższe założenia:
natura prawdy i rzeczywistości, wskazując sposoby docierania 

członków organizacji do prawdy o świecie;
natura czasu, oceniając sposoby mierzenia czasu i znaczenia 

jego upływu na kulturę organizacyjną; 
stosunek do otoczenia, gdzie kultura sytuuje się w przestrzeni, 

w której poszukuje dla siebie właściwego miejsca; 
istota ludzkiej natury, w której wszystkich ludzi w organizacji 

należy obdarzać właściwym zaufaniem i zrozumieniem; 
natura tego, co ludzkie, będąca przejawem konieczności współ-

działania ze sobą pracowników organizacji; 
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natura relacji międzyludzkich, gdzie występuje możliwość po-
jawienia się ryzyka związanego z wystąpieniem konfl iktów we-
wnątrz organizacji (Hatch, 2002, s. 215–2016).

Ponadto wielu badaczy wyraża również pogląd, iż integracyjną rolą 
kultury organizacyjnej, staje się zastosowanie metafor kultury, jako spo-
iwa łączącego wszystkie zasoby organizacyjne (Bate, 1984, s. 43–49). 
W ramach takiej analizy można utożsamiać kulturę z ważnym elemen-
tem wzmacniającym etnocentryzm, wspierającym również moralność 
wszystkich członków oraz budującym etos kulturowy organizacji (Mor-
gan, 2013, s. 139–141). 

Komunikacja jako przejaw kultury 
organizacyjnej w jednostkach samorządu 
terytorialnego 

Ważne miejsce w każdej organizacji zajmuje także sposób komuni-
kowania się pomiędzy poszczególnymi pracownikami, kształtującymi 
relacje oraz kontakty interpersonalne. Na ich podstawie można zdefi -
niować i dokonać właściwą ocenę organizacji. Komunikacja to wymia-
na informacji, to również sposób porozumienia się poszczególnych pra-
cowników. Bez właściwego zrozumienia komunikatu nie ma właściwie 
rozumianych poleceń i zadań. Na prawidłową komunikację składają się 
trzy poniższe i jakże klasyczne elementy, bez których nie można mówić 
o skutecznej komunikacji, tj.:
nadawca powinien przekazać konkretną informację;
odbiorca powinien przyjąć daną informację;
komunikat powinien łączyć nadawcę z odbiorcą. 

Bez wątpienia regularna i dostateczna komunikacja w jednostkach 
samorządu terytorialnego jest pierwszym z najważniejszych warunków 
dobrego funkcjonowania i działania każdej organizacji, w tym jej kultu-
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ry organizacyjnej. Głównymi i podawanymi wielokrotnie w literaturze 
przedmiotu sposobami porozumiewania się pracowników w organiza-
cji są: język, wyrażenia wspólne dla danej grupy pracowniczej, stoso-
wanie skrótów myślowych, które mogą być mało zrozumiałe dla ludzi 
spoza danej organizacji. Można również porozumiewać się za pomocą 
przyjętych w organizacji formuł lingwistycznych, haseł zawołania, czy 
używając bardzo krótkich zwrotów. Jednak w podmiotach administracji 
publicznej można dostrzec prostą zależność, iż odbiorcami ich usług 
są ludzie, do których należy przekazywać w miarę krótkie, lecz zro-
zumiałe komunikaty, najczęściej pozbawione prawniczych określeń 
czy zwrotów. Oczywiście już dokumenty urzędowe nie powinny być 
pozbawione fachowych określeń, gdyż polskie prawo w każdej gałę-
zi prawa, posiada swoją odpowiednią i charakterystyczną terminologię 
(Zbiegiem-Maciąg, 1999, s. 43–47).

Przyjęty w danej organizacji język może nowemu pracownikowi 
przysparzać dużo trudności. Może on być początkowo mało zrozumia-
ły ze względu na nowe określenia czy nazewnictwo. Jednak z każdym 
następnym dniem pracownik taki nabywa umiejętność przyswojenia ta-
kiego języka i traktuje go już jako własny. Każda jednostka samorządu 
terytorialnego posiada swój unikalny sposób kontaktów językowych, 
które kształtują się sukcesywnie w organizacji. Ich celem najczęściej jest 
wskazanie narzędzi pracy, przełożonych, dostawców, klientów usług, ści-
śle powiązanych z organizacyjnym funkcjonowaniem jednostki. Kultura 
komunikowania się w administracji samorządowej porównywana jest 
często do krwiobiegu organizmów żywych, gdzie najważniejszym celem 
takiej komunikacji staje się bez wątpienia dotarcie do jej wszystkich ad-
resatów. Ma to w konsekwencji wywołać zamierzony cel. Jednak, aby 
komunikacja związana ze wszystkimi pracownikami mogła się popraw-
nie rozwijać i sprzyjać budowaniu spójności w organizacji, muszą być 
spełnione poniższe działania (Sikorski, 2005, s. 16–17):
grupa powinna być w miarę mała, aby można było dotrzeć indy-

widualnie do każdego uczestnika organizacji; 

Zarządzanie styczeń 2019 r..indb   31Zarządzanie styczeń 2019 r..indb   31 2019-01-16   12:00:502019-01-16   12:00:50



PAWEŁ ROMANIUK

32

powinno istnieć, choć nie jest to warunek kluczowy – podobień-
stwo pomiędzy członkami organizacji, którzy dysponują podobny-
mi cechami osobowościowymi i wzajemnie się uzupełniającymi;

członkowie grupy muszą być w miarę możliwości informowani 
o sukcesach organizacji, w których biorą bezpośredni udział;

pracownicy powinni przebywać ze sobą dłuższy czas, gdyż 
wówczas lepiej się poznają w różnorodnych warunkach; 

przywódca grupy powinien być akceptowany przez jej człon-
ków, aby wszelkie jego polecenia były wykonywane bez żadne-
go oporu ze strony podwładnych; 

zadania przypisane poszczególnym pracownikom powinny być 
precyzyjnie dostosowane do ich umiejętności i możliwości; mu-
szą być one również ze sobą powiązane. 

W ramach realizacji kultury organizacyjnej, będącej ważnym ele-
mentem szeroko rozumianego zarządzania humanistycznego, dużą 
uwagę poświęca się efektywnemu wykorzystaniu prawa do informacji 
w procesie komunikacji pomiędzy obywatelem a administracją publicz-
ną. Zatem można wskazać przy tym kryteria dobrej informacji, gdzie 
T. Goban-Klas zalicza m.in. poniższe elementy:
informacja powinna treściowo odpowiadać potrzebie związanej 

z podjęciem konkretnej decyzji; 
informacja musi być dostępna;
informacja musi być aktualna oraz uzyskana na czas; 
informacja musi być trafna, adekwatna i powinna dotyczyć konkret-

nego zagadnienia, gdzie nie może pomijać istotnych jej elementów; 
informacja powinna być zrozumiała, a także przedstawiona we 

właściwym języku;
informacja powinna być wiarygodna, a także rzetelna;
przedmiotowa informacja powinna być również możliwa do 

sprawdzenia, uwiarygodnienia i rozszerzenia (Goban-Klas, 
1999, s. 13–14).
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Wspomniane cechy są równocześnie warunkami niezbędnymi do 
uzyskania właściwych efektów związanych z działalnością informa-
cyjną w administracji publicznej. W takim ujęciu zarządzanie huma-
nistyczne, poprzez odpowiednie elementy kultury organizacyjnej, staje 
się ważnym ogniwem w materii poznawczej właściwej komunikacji 
łączącej dany samorząd terytorialny z obywatelem. Oczywiście poja-
wiać się również mogą komunikaty przekazywane przez pracowników 
administracji publicznej w sposób niewłaściwy, gdzie mogą być one 
przygotowane niepoprawnie pod względem treści i formy. Na szczęście 
takich pomyłek i błędów pojawia się coraz mniej. Można przywołać 
tutaj słowa J. Oleńskiego, który trafnie zauważył, iż informacja staje 
się w coraz szerszym zakresie dobrem publicznym. W takich warun-
kach człowiek czy pracownik każdej organizacji, bez względu, jaką rolę 
w niej wypełnia, aby mógł być pełnoprawnym i wartościowym człon-
kiem społeczeństwa, musi nieustannie uzupełniać swoje zasoby infor-
macyjne, niezbędne do wypełniania wszelkich zadań i misji (Oleński, 
2001, s. 42–43).

Dogłębne poznanie istniejącej kultury organizacyjnej w administra-
cji samorządowej wciąż musi uświadamiać zarządzającym, że misją ta-
kich organizacji jest nie tylko wypełnianie wszelkich zadań, ale również 
budowanie właściwego klimatu wśród samych pracowników. Stąd po-
winno rodzić się przekonanie wśród zarządzających, iż kultura organi-
zacyjna składająca się z wielu ważnych elementów, tj. różnego rodzaju 
zbiorów wartości, schematów zachowań członków organizacji, specy-
fi cznych i przyjętych form komunikacji, a także wielu innych działań 
– utrwala skutecznie poczucie wspólnoty i przynależności do organi-
zacji. System komunikacji w administracji publicznej, akcentujący 
kulturę, sprowadza się często do zdefi niowania odpowiednich powią-
zań pomiędzy wszystkimi ludźmi w organizacji. To również określenie 
ról i wskazanie powiązań pomiędzy pracownikami, w których ważną 
kwestię odgrywa usankcjonowanie pożądanych standardów oraz norm 
i wartości. 
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Często wyjątkowa złożoność i niejednoznaczność znaczenia kultury 
organizacyjnej podyktowana jest okolicznością, iż czerpie ona informa-
cję z wielu dostępnych źródeł. Źródłami tymi są np. kultura narodowa, 
określone postawy pracowników, czy różnorodne zasady funkcjonowa-
nia organizacji. Co więcej, pojęcie to może być wypadkową wielu ele-
mentów o różnym pochodzeniu, gdzie na kształt kultury organizacyjnej 
duży wpływ mogą mieć poniższe czynniki (Siewierski, 1999, s. 8–12): 
doświadczenia przeszłości, które w sposób widoczny kształtują 

nowe nawyki postępowania członków organizacji;
wnikliwe obserwowanie zachowania przełożonych, którzy po-

przez swoje działania kreują odpowiedni dla siebie styl przy-
wódczy;

aktualnie obowiązujący w danej organizacji paradygmat zarzą-
dzania;

sposoby komunikowania się wszystkich pracowników wewnątrz 
organizacji, a także metody komunikacji z innymi podmiotami;

kształtowanie odpowiednich wartości, które wpływają na budo-
wę kultury narodowej;

tradycje oraz praktyki, które ściśle powiązane są z określonym 
typem działalności prowadzonym przez konkretną organizację;

wartości, które muszą być akceptowane przez wszystkich człon-
ków organizacji.

Powyższe elementy są tylko cząstką działań, które obejmują szeroko 
rozumianą kulturę organizacyjną. Każda organizacja ponadto rozwija 
się indywidualnie, gdzie wspomniane jej elementy są na bieżąco kształ-
towane i modelowane. 
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Podsumowanie
Kultura organizacyjna w rozumieniu kultury współczesnych pod-

miotów administracji publicznej jest istotnym zasobem organizacyjnym. 
Zasób ten, niejednokrotnie pomijany czy wręcz zapominany, powinien 
być wdrażany i zarządzany przez samą organizację, a także przez za-
rządzających takimi podmiotami. Scharakteryzowany w tekście klimat 
kultury organizacyjnej pojawia się łącznie z nurtem zarządzania huma-
nistycznego. Nurt ten, zyskujący obecnie coraz większe zainteresowa-
nie, wykorzystywany jest w kontekście lepszego zarządzania sprawami 
pracowniczymi. Jednak sam proces wdrażania kultury organizacyjnej 
w jednostkach samorządu terytorialnego byłby nierealny bez odpo-
wiedniego zrozumienia, czym jest zarządzanie humanistyczne, będące 
przejawem interesującego i mimo wszystko koniecznego dostrzeżenia 
człowieka w strukturze organizacji.

Kultura organizacji może się uwidaczniać w przeróżny sposób. 
Może być częścią zwyczajów panujących w danej organizacji. Może 
także być ważnym elementem przyjętych kanonów zachowań. W szcze-
gólności obecność kultury organizacyjnej przejawia się w sposobie za-
rządzania pracownikami (ocenianie, budowanie ścieżek karier zawodo-
wych czy kształtowanie właściwych postaw). Spełnia ona współcześnie 
również wiele kluczowych funkcji, gdzie buduje wizerunek organizacji, 
buduje świadomość jej celów wśród wszystkich pracowników, pobudza 
zaangażowanie osobowe w proces realizacji zadań, a także tworzy od-
powiednie kanały komunikacyjne, które są niezbędne do skutecznego 
rozwoju całego sektora publicznego. 
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Nowe modele biznesu w dobie 
transformacji cyfrowej

New  business models (patterns) 
in the era of digital transformation

ABSTRACT
Contemporary organizations are competing in creating and supplying 
new methods of satisfying clients’ needs. This is due to the development 
of technology which provides new tools and opportunities in business, 
including new business patterns. They often help to provide companies 
with a better position in the competitive market by offering a unique se-
rvice or product. The implementation of new technology, among others 
by increasing work effi ciency, helps in achieving business goals. It can 
be said that technology is currently a valuable support for organizations, 
both large and small. This article aims to prove that new business mo-
dels (patterns) contribute to increase the competitiveness and success of 
companies from various sectors of the economy. Therefore, the article 
presents the theoretical aspect of this issue, as well as the examples of 
their practical application.

KEYWORDS: business pattern, model of business, digital transformation

STRESZCZENIE
Współczesne organizacje prześcigają się w tworzeniu i dostarczaniu 
nowych metod zaspakajania potrzeb klientów. Dzieje się tak za spra-
wą rozwoju technologii, która dostarcza nowych narzędzi i możliwości 
w biznesie, w tym także w zakresie modeli biznesowych. Nierzadko 
pomagają one zapewnić fi rmom lepszą pozycję na rynku konkurencyj-
nym, oferując unikatową usługę czy produkt. Wdrożenie nowej techno-

MAŁGORZATA SUCH-PYRGIEL
Wyższa Szkoła Gospodarki Euroregionalnej 
w Józefowie 
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logii, między innymi poprzez zwiększanie efektywności pracy, pomaga 
w osiąganiu celów biznesowych. Można powiedzieć, że technologia 
jest obecnie cennym wsparciem organizacji, zarówno tych dużych, jak 
i małych. Niniejszy artykuł ma na celu udowodnienie, że nowe modele 
biznesu przyczyniają się do zwiększania konkurencyjności i do sukce-
su fi rm z różnych branż gospodarki. Dlatego w artykule przedstawiono 
teoretyczny aspekt tego zagadnienia, jak i przykłady wykorzystania ich 
w praktyce. 

SŁOWA KLUCZOWE: model biznesowy, model biznesu, transformacja cyfrowa

Wstęp
Pojęcie modelu biznesowego nieodzownie łączy się z pojęciem 

wartości. Dlaczego? Model biznesowy to wybór sposobu, w jaki do-
starczana jest klientom wartość przy odpowiednim koszcie. Inaczej 
mówiąc, jest to opis sposobu, w jaki zarabia dana organizacja. Mode-
le biznesowe obejmują szeroki zakres czynności: wybór materiałów, 
proces projektowania i produkcji, sprzedaż czy marketing, dystry-
bucja towarów i usług oraz same sposoby płatności: metody, termi-
ny, czyli strategia cenowa. Warto wspomnieć, że z nowym modelem 
biznesowym łączy się innowacja, rozumiana jako działania mające na 
celu wprowadzenie zmian w zakresie zarządzania fi rmą, na przykład: 
strategii marketingowej, produktowej czy organizacyjnej. To określe-
nie sposobu tworzenia wartości (produktów i usług) i jej zatrzymania, 
generowanie wartości dla organizacji (zysk). Niemal wszystkie branże 
współczesnych przedsiębiorstw zmieniają się pod wpływem rozwoju 
i tempa wdrażania nowych technologii. To nowe sposoby kontaktu 
z klientami, nowe sposoby zaspakajania ich potrzeb czy budowania 
relacji. Dzięki wykorzystaniu nowych technologii w tworzeniu modelu 
biznesowego można zwiększać przewagę konkurencyjną w wybranym 
sektorze gospodarki. Działania te najczęściej odbijają się w strategii 
danych przedsiębiorstw. 
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Modele biznesowe w teorii
Modele biznesowe w literaturze przedmiotu defi niowane są na różne 

sposoby. Według Teece model biznesowy musi być zwrócony ku potrze-
bom klientów, powinien być trudny do adaptacji przez fi rmy konkuren-
cyjne oraz powinien odzwierciedlać uwarunkowania i realia, w jakich 
działa dana fi rma (Teece, 2010, s. 192). Natomiast B. Nogalski wiąże 
pojęcie modelu biznesowego ze strategią przedsiębiorstwa i narzędzia-
mi jej realizacji. „Model biznesu można traktować jako rozwiniętą for-
mę modelu organizacyjnego zarządzania przedsiębiorstwem (…) jako 
nowe narzędzie zarządzania o koncepcyjnym charakterze. Stanowi ono 
konkretyzację strategii zwłaszcza w jej strukturalnym, statycznym wy-
miarze” (Nogalski 2009:39). P. Timmers defi niuje to pojęcie jako struk-
turę produktu, usługi i przepływu informacji. Niezbędnym elementem 
tego procesu są aktorzy biznesowi i ich role i opis potencjalnych ko-
rzyści, jakie odnoszą. Jest to defi nicja źródeł przychodów (Timmers, 
1998:3-8). Amit i Zott określają model biznesowy jako zawartość, 
strukturę i kierowanie transakcjami zaprojektowany w taki sposób, aby 
tworzyć wartość poprzez wykorzystywanie szans biznesowych (Amit, 
Zott, 2001). 

W literaturze przedmiotu można spotkać kilka klasyfi kacji kompo-
nentów modelu biznesu. S.M. Shafer, H.J. Smith i J.C. Linder, analizując 
różne ujęcia pojęcia modelu biznesu, na ich podstawie wyróżnili takie 
komponenty, jak: wybory strategiczne, tworzenie wartości, przejmowa-
nie wartości i sieć wartości. Idąc kolejno, wybory strategiczne dotyczą 
prowadzenia organizacji – w zakresie np.: klientów, oferty produktowej 
i usługowej, przychodów, kampanii marketingowej i brandingu. Muszą 
one być spójne i gwarantować stabilność fi nansową przedsiębiorstwa. 
Ponadto muszą także gwarantować dobry kontakt z bliższym i dalszym 
otoczeniem organizacji. Tworzenie wartości to proces, w którym na-
leży zaprojektować zasoby i aktywa, jakie posiadamy oraz działania, 
jakie podejmujemy, tak by przyczynić się do wzrostu wartości orga-
nizacji. To rozwój kompetencji i umiejętności, które mają prowadzić 
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do przewagi konkurencyjnej. Przejmowanie wartości to strategia ce-
nowa związana z analizą zysków i kosztów. Ostatnim elementem jest 
sieć wartości. To sieć złożona z dostawców, klientów i relacji między 
nimi, a także przepływ towarów, usług i informacji (zob. Shafer, Smith, 
Linder, 2005: 200–202). Z kolei W. Johnson, C.M. Christensen, H. Ka-
germann w artykule poświęconym modelom biznesowym wskazują na 
kluczowe elementy niezbędne przy jego tworzeniu: kreowanie wartości 
dla klienta; formuła zysku; kluczowe zasoby i kluczowe procesy (John-
son, Christensen, Kagermann, 2008:50–59). Kreowanie wartości dla 
klientów to proces, w którym na pierwszym miejscu jest chęć zaspo-
kojenia potrzeb klientów w określonej kategorii. Proces zaspakajania 
potrzeb klientów musi doprowadzić do stworzenia oferty konkurencyj-
nej pod wieloma względami: najwyższy poziom satysfakcji klientów 
za najniższą możliwą cenę. W procesie kreowania wartości ważnym 
elementem jest określenie sposobu dystrybuowania konkretnego pro-
duktu bądź usługi. Drugim elementem jest formuła zysku, czyli pro-
ces tworzenia wartości dla samej organizacji. To polityka i struktura 
cenowa oraz model dochodów, jakie fi rma chce uzyskać, szczegółowa 
struktura kosztów, zysku oraz płynności fi nansowej. W dalszej kolej-
ności należy określić kluczowe zasoby. To potencjał kompetencyjny, 
jaki posiada organizacja w postaci odpowiednich pracowników – kapi-
tał ludzki, ale także stosowna technologia, produkty, kanały dystrybucji 
– jest to najważniejszy element w procesie wytwarzania wartości fi rmy. 
Ostatnim elementem są kluczowe procesy rozumiane jako zarządzanie 
operacyjne na poziomie managerskim – planowanie i rozwój (Stabryl 
2010:29–31; por. Johnson, Christensen, Kagermann, 2008:50–59).

Trzecia koncepcja, jaka będzie tu przytoczona, opisana została przez 
A.J. Slywotzky’ego, D.J. Morissona i B. Andelmana. W książce pod 
tytułem The Profi t Zone: How Strategic Business Design Will Lead 
You to Tomorrow’s Profi ts z 2000 roku, przedstawiają cztery kluczo-
we elementy w budowaniu modelu biznesu. Są to: 1) wybór klientów, 
2) przechwytywanie wartości, 3) zróżnicowanie, 4) zakres działania 
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fi rmy. Wybór klientów – to dokładne sprecyzowanie, jakich klientów 
potrzeby fi rma chce zaspakajać i dla kogo chce wytworzyć wartość. 
Przechwytywanie wartości to określenie sposobu osiągania zysku przez 
organizację przy jednoczesnym dostarczeniu wartości dla Klienta koń-
cowego. Zróżnicowanie to zabezpieczenie zysków, w postaci różnych 
strategii ich osiągania, w postaci niepowtarzalności oferty. Zakres dzia-
łania fi rmy musi określać podział zdań i działań realizowanych wewnątrz 
organizacji lub poza nią. (Slywotzky, Morisson, Andelman, 2000; por. 
Karda, 2016). Omawiając model biznesu, nie sposób nie wspomnieć 
o strategii, która jest informacją, jak fi rma dąży do jego realizacji. 
Strategia to długoterminowe cele przedsiębiorstwa, odpowiadające 
głównym kierunkom działania, a także zasoby niezbędne do realiza-
cji wytyczonych celów. (A.D. Chandler (1972). Strategy and Structure, 
MIT Press, Cambridge). W.F. Gluck defi niuje strategię jako nadrzęd-
ny i całościowy plan, określający korzyści, jakie fi rma może osiągnąć 
w kontekście oczekiwań i wyzwań otoczenia organizacji. (W.F. Gluck, 
L.R. Jauch, Business Policy and Strategic Management, ed. 4, McGraw-
-Hill, New York 1984). Według P. Wrighta strategia odnosi się do plano-
wanych wyników w związku z misją i celami przedsiębiorstwa (Wright, 
1987). R.W. Griffi n uważa, że strategia koncentruje się na czterech pod-
stawowych elementach: zasięgu strategii – grupie rynków, na których 
fi rma będzie działać i konkurować; dystrybucji zasobów – sposobie, 
w jaki organizacja rozdziela swoje zasoby; wyróżniającej kompeten-
cji – tym, co stanowi przewagę potencjału danej organizacji; synergii 
– kiedy wszystkie działy organizacji ze sobą współpracują dla osiągnię-
cia danego celu (Griffi n, 1996). Warto zwrócić uwagę na klasyfi kację 
przedstawioną w 2013 roku przez dwóch badaczy: A. Osterwaldera 
i Y. Pigneura. Przedstawili (5) głównych rodzajów modeli biznesowych. 
Pierwszym z nich jest rozdzielenie obszarów działalności (ang. unbun-
dling) – występują tu odrębne, ale dopełniające się modele zarządzania 
infrastrukturą, polityką innowacyjnych produktów i budowania relacji 
z klientami. Drugi model to długi ogon (ang. long tail) – to nowa lub 
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dodatkowa wartość skierowana do dużej liczby niszowych klientów, 
dzięki temu generują zysk (np. docieranie do klientów przez interne-
tową stronę zakupową), choć obsługa tylko jednego z nich nie byłaby 
rentowna. Trzeci model to platformy wielostronne – platformy obsługu-
jące dwie różne grupy klientów, propozycja wartości sieciowych. Jako 
czwartą wymieniają koncepcję FREE – gdzie proponowane są klien-
tom wartości free i premium. Oferta tworzona jest na zasadzie lejka 
– najpierw usługa proponowana jest nieodpłatnie, a w dalszej kolejno-
ści (po okresie próbnym) odpłatnie – za odpowiednią cenę. Ważne jest, 
by utrzymać ciągły dostęp do usługi za darmo – choć dla jednej grupy 
klientów. Koszt wynikający z utrzymania usługi free fi nansowany jest 
z innego modelu biznesowego bądź z innej grupy klientów, najczęściej 
tych płacących za usługę. Ostatnim modelem biznesowym przywoła-
nym przez badaczy jest otwarty model biznesu – polega na korzystaniu 
nie z własnych wyników badań, ale z badań zrealizowanych przez ze-
wnętrznego eksperta (specjalisty, naukowca). To transfer wiedzy paten-
tów i wynalazków (Osterwalder, Pigneur, 2013:59, zob. Kardas, 2016).

W tym miejscu warto wspomnieć o jeszcze jednym przykładzie mo-
delu biznesowego szablonu modelu biznesowego (z ang. Business Mo-
del Canvas) opisanego przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura w książce 
pod tytułem „Business Model Generation”. Jest jednym z najpopular-
niejszych sposobów na opisanie modelu biznesowego. Na opis modelu 
biznesowego składa się 9 obszarów, są to:
Propozycja wartości (Value Proposition)
Segmentacja klientów (Customer Segment)
Kanały (Channels)
Relacje z klientami (Customer Relationships)
Struktura przychodów (Revenue Streams)
Kluczowe zasoby (Key Resources)
Kluczowe czynności (Key Activites)
Kluczowi partnerzy (Key Partners)
Struktura kosztów (Cost Structure)
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Punktem centralnym jest Propozycja wartości, czyli odpowiedź, 
jaką wartość dostarcza klientowi nasz produkt lub usługa, jaką potrze-
bę klienta zaspokaja lub jaki problem rozwiązuje. To ten element jest 
najbardziej krytyczny z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej 
i wyboru przez klienta naszego rozwiązania/produktu, a nie produktu 
konkurencji. 

Segmentacja klientów odpowiada na podstawowe pytanie – kim jest 
nasz klient, jakie ma potrzeby. Możemy wyróżnić jedną lub wiele grup 
docelowych dla naszego produktu i na tej podstawie stworzyć strategię 
dostarczenia produktu, akcji marketingowych itp. To właściwa segmen-
tacja pozwoli nam dobrze zbudować nasz produkt, wybrać odpowiednie 
kanały dystrybucji, aby zapewnić jak najlepsze dotarcie do klientów, 
wybrać właściwą strategię cenową i odpowiednie metody płatności.  

Kolejnym elementem szablonu są kanały – to wszystkie sposoby ko-
munikacji naszej fi rmy z klientami, według modelu Osterwaldera wy-
różniamy pięć faz: „W pierwszej fazie zadaniem kanału jest dostarczyć 
klientowi informacji dotyczących produktów lub usług fi rmy tak, aby 
był świadomy ich istnienia. W drugiej fazie należy umożliwić klientowi 
sprawdzenie wartości dodanej (Value proposition). Kolejnym stopniem 
jest zakup, po którym następuje dostarczenie produktu. Ostatni etap to 
wsparcie posprzedażowe. Dobry model biznesowy pokrywa wszystkie 
pięć faz”. (http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter_86196.asp?soid=0E-
6E586112814614843715A84D46939C).

Następnym ważnym składnikiem modelu biznesowego są Relacje 
z klientem, czyli odpowiedź, jakich relacji wymaga od nas klient z kon-
kretnego segmentu, w jaki sposób chce, aby przebiegała komunikacja 
sprzedażowa i wsparcie posprzedażowe, np. czy mają to być procesy 
bezpośrednie, dokonywane przez wyspecjalizowanych pracowników 
czy częściowo lub całkowicie zautomatyzowane. Relacje z klientem 
bardzo silnie zależą od dokładnego określenia danego segmentu, jeśli 
weźmiemy pod uwagę klienta masowego, to wymusi na nas zastosowa-
nie bardzo wydajnych, skalowalnych rozwiązań zautomatyzowanych, 
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jak np. chatboty. Musimy również pamiętać, że dobre zdefi niowanie 
koniecznych relacji z danym segmentem klientów pomoże nam odpo-
wiednio zaplanować koszty. 

Struktura przychodów określa sposób, w jaki fi rma generuje przy-
chody z danego segmentu klientów, sprzedając daną usługę lub pro-
dukt. Odpowiadamy na pytanie, za jaką wartość dodaną i ile klient jest 
w stanie zapłacić. W tym module określamy, czy planujemy pobierać za 
swoje produkty opłaty jednorazowe, czy będziemy dostarczać je w ra-
mach subskrypcji itp. 

Kolejnym obszarem w zdefi niowaniu modelu biznesowego jest 
określenie kluczowych zasobów, jakie będą służyć danej fi rmie w pro-
cesie wygenerowania i dostarczenia wartości do klientów. Mogą to być 
zasoby fi zyczne, ludzkie, intelektualne lub fi nansowe. 

Kluczowe czynności to działania, jakie musi podejmować fi rma/or-
ganizacja, aby dostarczyć wartość dodaną do klientów. Działania, jakie 
możemy zaliczyć do tej kategorii, to np. produkcja, obsługa wniosków 
klientów, modernizacja i stałe unowocześnianie swojego produktu, 
transfer wiedzy. 

Przedostatnim elementem są Kluczowi partnerzy, czyli najważniejsi 
dostawcy i kontrahenci, dzięki którym fi rma jest w stanie generować 
wartość. Bardzo często właściwy dobór partnerów może zapewnić or-
ganizacji skrócenie procesu produkcji, zwiększenie satysfakcji klientów 
z dostarczanych usług lub właściwą koordynację dostaw. Strategiczne 
partnerstwa pozwalają dzielić się doświadczeniem i zasobami w spo-
sób, który zwiększa wartość wytwarzaną przez wszystkich interesariu-
szy porozumienia. 

Wszystkie powyższe działania powodują lub mają istotny wpływ 
na ostatni element, jakim jest struktura kosztów, który musimy zawrzeć 
w opisie modelu biznesowego danej fi rmy. Może on nam posłużyć 
następnie do oceny możliwości optymalizacji poprzez wprowadzanie 
zmian w obszarach kluczowych zasobów, kluczowych czynności lub 
kluczowych partnerów.  
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Poniżej zaprezentowane zostaną wybrane przykłady modeli bizne-
sowych fi rm internetowych oraz tradycyjnych, by ukazać różnorodność 
tego pojęcia. 

Modele biznesowe w praktyce 
Przemiany ery cyfrowej spowodowały zachwianie tradycyjnego po-

dejścia do budowy modeli biznesowych, dla wielu fi rm w XX w. mo-
del biznesowy był niejako ukryty – warunki zewnętrzne operowania 
fi rmy, wiedza o danym sektorze oraz historyczne spojrzenie na rozwój 
danego rynku powodowały, że wiele fi rm nie defi niowało modelu – był 
on dla nich oczywisty. Sytuacja uległa diametralnej zmianie w okresie 
boomu dot.com’ów1 i erze Internetu. Dynamiczny rozwój technologii 
i ich ogromna adaptacja w funkcjonowaniu fi rm i życiu społecznym 
spowodowało zmianę tej sytuacji. Zdefi niowanie modelu biznesowego 
jest podstawą dla funkcjonowania start-up’ów i pozyskiwania przez nie 
fi nansowania w początkowych okresach działalności, a dla dojrzałych 
fi rm o ugruntowanej pozycji na rynku jest to możliwość spojrzenia na 
kierunki transformacji biznesu i nowe, innowacyjne obszary działalno-
ści pozwalające stworzyć lub zachować przewagę konkurencyjną.

 Jeśli spojrzymy na ostatnie kilkanaście lat, widzimy wiele przy-
kładów, w jaki sposób cyfrowa transformacja wpłynęła na działalność 
wszystkich segmentów rynku. Ciekawe jest to, że obecne trendy na ryn-
kach światowych zmuszają do weryfi kacji i pracy nad obecnymi i cał-
kowicie nowymi modelami biznesowymi. Od tradycyjnych fi rm z wielu 
różnych gałęzi przemysłu – jak fi rmy energetyczne, fi rmy sektora pali-
wowego czy np. producentów żywności, poprzez fi rmy technologiczne, 
które budowały swoją potęgę w pierwszych latach ery komputerów oso-
bistych, jak Microsoft, Oracle i Dell, aż do fi rm powstałych w ostatnich 

1 Dot.com – inaczej bańka internetowa (ang. dot-com boom, dot-com bubble, 
IT bubble) to pojęcie używane do określenia spółek internetowych  z branży informatycznej 
i z pokrewnych sektorów działające w latach 1995-2001. Firmy te były przeceniane.  
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latach, których sukces opiera się właśnie na stworzeniu innowacyjnych 
modeli biznesowych, łamiących dotychczasowe, tradycyjne podejście 
do biznesu – jak AirBnB, Netfl ix, Uber. 

Pojęcie sharing economy, choć ostatnio przyciąga dużo uwagi, nie 
jest pojęciem nowym. Po raz pierwszy zostało opisane przez Marcu-
sa Felsona oraz Joe L. Spaetha w 1978 roku w artykule pod tytułem 
Community Structure and Collaborative Consumption: A routine ac-
tivity approach. W Polsce stosuje się pojęcie gospodarki dzielenia się, 
współdzielenia czy kolaboratywnej i defi niowane jest jako model spo-
łeczno-ekonomiczny skupiony wokół sieci relacji i podziału zasobów 
dóbr materialnych i usług. Według R. Botsman sharing economy to 
systemy, które ułatwiają dzielenie się nie w pełni wykorzystanymi za-
sobami lub usługami – odpłatnie lub bezpłatnie – bezpośrednio między 
podmiotami indywidualnymi lub organizacjami. Kluczową cechą jest 
tu proces dzielenia się (współużytkowanie, udostępnianie) (Sobiecki, 
2016: 30). Co więcej oddziela go od innych pojęć często używanych 
zamiennie, jak gospodarka współpracy (collaborative economy) – któ-
ra defi niowana jest jako „Gospodarka zbudowana na rozproszonych 
sieciach połączonych jednostek i społeczności jako przeciwieństwo 
do scentralizowanych organizacji produkujących”. Kluczową cechą 
w tym wypadku jest wymiana zdecentralizowana (usieciowiona), bez 
pośrednictwa tradycyjnych podmiotów, maksymalne skrócenie łańcu-
cha dostaw (Sobiecki, 2016: 28), czy współdzielona konsumpcja (col-
laborative consumption), która bazuje na wynajmie, wypożyczaniu, 
zamianie, dzieleniu się, barterze, dawaniu, umożliwia dostępność za-
miast posiadania. Jest to konsumpcja w ramach gospodarki współpracy 
(Sobiecki, 2016: 29).

Model ten daje możliwość wypożyczenia czy najęcia rzeczy od in-
nych, bez konieczności kupowania jej na własność, szczególnie gdy 
używana jest sporadycznie. Dzięki internetowi model ten bardzo się 
rozwinął i występuje w wielu różnorodnych branżach: rynku nierucho-
mości: zakwaterowanie, wynajem krótkoterminowy (np. Airbnb); prze-
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mysł samochodowy – wynajem samochodu na minuty lub współdzie-
lenie samochodu (BlaBlacar), czy gastronomicznej – można przyjść do 
kogoś na obiad lub samemu dla kogoś coś ugotować (EatWith). 

W celu wspólnego korzystania z rzeczy, aktywów, zasobów czasu, pie-
niędzy i umiejętności oraz kapitału powstają specjalne platformy interne-
towe, które łączą osoby poszukujące pewnych usług, przedmiotów, oraz 
te, które je udostępniają. (http://www.pwc.pl/pl/media/2016/2016-02-
23-ekonomia-wspoldzielenia-to-poczatek-ery prosumentow.html. 
Najczęściej są w postaci aplikacji na smartfona, w ten sposób zwięk-
sza się ich dostępność – można z nich korzystać w dowolnym czasie 
i miejscu.

Jedną z najbardziej znanych przykładów aplikacji shering econo-
my jest fi rma Uber (https://www.uber.com/pl/about/), oferująca usłu-
gę przejazd na życzenie. Model biznesu pozwala na pełnienie funkcji 
taksówkarza osobom posiadającym samochód. Taki model jest o wiele 
wygodniejszy dla użytkowników niż tradycyjne taksówki, gdyż samo-
chód zamawiany jest w dowolnym momencie przez aplikację, bez ko-
nieczności wykonywania telefonu. Co więcej użytkownik dzięki funk-
cji geolokalizacji może poprzez aplikację obserwować czas przyjazdu 
samochodu, lub też udostępnić swój przejazd wybranym osobom czy 
dodawać więcej pośrednich miejsc docelowych podczas jednej podró-
ży. Ponadto dzięki aplikacji z góry znana jest cena przejazdu, a za jej 
pośrednictwem dokonywana jest także płatność. Można wybrać różne 
sposoby jazdy: codzienne, o podwyższonym standardzie i w większych, 
wygodniejszych samochodach. Model ten pozwala na szybkie i tanie 
przejazdy oraz znacznie obniża koszt łączenia poszukujących i oferują-
cych. Dzięki temu wartość z dokonanej transakcji jest znacząca dla obu 
stron. Na stronie Ubera możemy przeczytać, jak powstała fi rma. „Oka-
zje się pojawiają, tworząc potencjał do rozwoju. Na początku był to tyl-
ko pomysł: zamawiać przejazdy przez naciśnięcie przycisku. Teraz jest 
to rozbudowana technologia, która pomaga milionom ludzi na całym 
świecie dotrzeć tam, gdzie chcą się dostać, na wiele sposobów” (tamże). 
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Idea fi rmy odnosi się do koncepcji zarządzania różnorodnością, gdzie 
każdy pracuje na równych zasadach. Czytamy, że celem jest stworzenie 
miejsca pracy, gdzie nikt nie czuje się wykluczony, a mocnym fi larem 
jest integracja praktykowana w postaci szeregu stowarzyszeń, progra-
mów i funduszy.  

Obecnie Uber to nie tylko przejazdy pasażerskie, to także usługi 
– dostarczanie jedzenia czy usługi dla fi rm, np.: przewóz towarów, czy 
zarządzanie transportem poprzez łączenie spedytorów z nadawcami 
ładunków (https://www.uber.com/pl/about/uber-offerings/). Na stro-
nie znajdziemy także informacje o dalszych etapach rozwoju fi rmy. To 
głównie dostarczanie dla użytkowników bezpiecznych i opłacalnych 
pojazdów autonomicznych, jak również miejskie przeloty samolotem 
czy bezpieczne przejazdy dla pacjentów i pracowników służb zdrowia. 
(Uber helth), czy wynajem elektrycznego roweru (Uber bike) dostępne 
na tę chwilę w USA (tamże). Jak to działa? Odpowiedź zawarta jest 
w pięciu krokach: krok pierwszy to otwarcie aplikacji, wybór miejsca 
docelowego podróży, potwierdzanie miejsca odbioru i zamówienie kie-
rowcy, krok drugi to przyjęcie zamówienia przez kierowcę i powiado-
mienie klienta o czasie dojazdu, wtedy też pasażer otrzymuje informa-
cje o samochodzie i kierowcy (co ułatwia jego rozpoznanie w miejscach 
o dużym natężeniu ruchu), krok trzeci odbiór pasażera, krok czwarty 
to dowóz pasażera na miejsce. Ostatnim krokiem jest proces wymiany 
opinii – ocena kierowcy i pasażera. Ten model biznesu zakłada wiele 
udogodnień w porównaniu z konkurencją: zakłada korzystanie z po-
jazdów prywatnych i kierowców bez specjalnych komercyjnych licen-
cji i innych formalności, takich jak: ubezpieczenia komercyjne, rygo-
rystyczne kontrole pojazdów czy kontrola przeszłości kierowców, co 
znacznie ogranicza wydatki.

Inną bardzo popularną fi rmą opartą na modelu shering economy 
jest Airbnb. To aplikacja stworzona do krótkoterminowego wynajmu 
mieszkań, domów, pokoi w różnych krajach świata. Podstawą działa-
nia tej fi rmy jest możliwość wymiany pomiędzy ludźmi i chęć obniże-
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nia kosztów przez dzielenie się tym, co posiadamy (np. mieszkaniem). 
Zysk jest obustronny – oferent poprzez wynajem obniża koszty utrzy-
mania mieszkania, a wynajmujący płacą mniej w porównaniu z nocle-
giem w hotelu.

Obydwa modele skupiają się na bardzo ważnym aspekcie, a miano-
wicie, na płaszczyźnie emocjonalnej, która jest budowana dzięki głębo-
kiemu zrozumieniu tego, czego chcą użytkownicy, klienci (Schneider, 
Senoner, Gratch, 2018). Tak było w przypadku Airbnb, w przypadku 
zastosowania strategii „Stu kochanków” – według tej zasady lepiej mieć 
100 osób, które uwielbiają Twoje produkty czy usługi, bo zaspokaja-
ją ich potrzeby, niż 1000 użytkowników. Dzięki temu niewielka sieć 
miłośników „jest w stanie aktywnie kształtować społeczność poprzez 
sprzężenia zwrotne, które generują kluczowe informacje na temat ich 
prawdziwych potrzeb emocjonalnych” (tamże). Generują treści praw-
dziwe, a dzięki temu przyciągają coraz więcej użytkowników. Tworzą 
sieć kontaktów, rozpowszechniają informacje na portalach społeczno-
ściowych, hobbystycznych lub branżowych. 

Kolejnym przykładem nowego modelu biznesowego, który od 
dłuższego czasu rozwija się bardzo dynamicznie, są usługi świadczo-
ne w modelu chmury obliczeniowej. „Chmura obliczeniowa (również 
przetwarzanie w chmurze, ang. cloud computing) – model przetwa-
rzania danych oparty na użytkowaniu usług dostarczonych przez usłu-
godawcę (wewnętrzny dział lub zewnętrzna organizacja). Chmura to 
usługa (dająca wartość dodaną użytkownikowi) oferowana przez dane 
oprogramowanie (oraz konieczną infrastrukturę). Oznacza to elimina-
cję konieczności zakupu licencji czy konieczności instalowania i ad-
ministracji oprogramowaniem. Konsument płaci za użytkowanie okre-
ślonej usługi, np. za możliwość korzystania z arkusza kalkulacyjnego. 
Nie musi dokonywać zakupu sprzętu ani oprogramowania. Umowa za-
wierana na świadczenie usług w chmurze obliczeniowej przeważnie nie 
jest tworzona pod konkretny podmiot, lecz zawiera pakiet rozwiązań 
zestandaryzowanych (Fischer, 2013:19).
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Nastąpiło tutaj wyraźne odejście od stosowanego powszechnie mo-
delu, gdzie fi rma bądź użytkownik kupował licencję wieczystą i nabywał 
tym samym prawo do produktu, instalowanego lokalnie na komputerze 
lub serwerze we własnej serwerowni. Nowy model zakłada podejście 
subskrypcyjne, czyli opłacamy dostęp do danej usługi w cyklach mie-
sięcznych lub rocznych, natomiast dostawca bierze na siebie odpowie-
dzialność za dostarczenie nam całej potrzebnej do tego infrastruktury. 

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych modeli chmury obli-
czeniowej jest SaaS – Software as a Service, czyli dostęp do danego 
oprogramowania/usługi na żądanie. Dobrym przykładem tego typu mo-
delu biznesowego jest rozwiązanie Offi ce365 fi rmy Microsoft, będą-
cej głównym dostawcą oprogramowania biurowego dla fi rm na całym 
świecie. Firma zauważyła i przewidziała kierunki rozwoju dla rynku 
aplikacji i wdrożyła usługę zapewniającą dostęp do poczty oraz pakietu 
biurowego w trybie subskrypcji. Dzięki temu otrzymujemy dużo szerszą 
ofertę aplikacji dodatkowych, częstsze aktualizacje naszych produktów 
oraz brak konieczności zarządzania własnym środowiskiem serwero-
wym dla systemu poczty elektronicznej oraz pracy grupowej. W zamian 
za to dowolna fi rma otrzymuje gotowy produkt, który jest rozwijany 
i utrzymywany w ramach miesięcznych opłat, powoduje to znaczące 
oszczędności generowane poprzez brak konieczności utrzymania wła-
snych środowisk serwerowych, utrzymania personelu zarządzającego 
tymi środowiskami, dbania o ich bezpieczeństwo informatyczne itp.

Innym przykładem wpływu rozwoju technologicznego na zmianę 
zasad funkcjonowania rynku oraz rozwój nowych modeli biznesowych 
jest model opierający się na e-commerce, czyli handlu elektronicznym. 
Model zakupów on-line jest obecny na rynku od wczesnych lat 80. ubie-
głego wieku, i na początku rozwijał się w obszarze B2B. W kolejnych 
latach wraz z rozwojem i coraz szerszym dostępem do Internetu zaczął 
zdobywać rynki konsumenckie oraz zmieniać podejście do sprzedaży 
i dystrybucji produktów w wielu, jeśli nie wszystkich branżach. Handel 
elektroniczny wymusił duże zmiany w funkcjonowaniu fi rm, otwarcie 
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się na ten model sprzedaży wymusza nowe podejście do obsługi klienta, 
logistyki, marketingu itp. Firmy chcące zapewnić jak najwyższy po-
ziom obsługi muszą dokładać starań, aby optymalizować swoje procesy 
wewnętrzne i zapewnić jak najwyższy poziom ich wydajności. 

Przestawienie się na ten typ handlu spowodował diametralne zmia-
ny w modelach biznesowych fi rm je stosujących – rozpoczynając od 
redefi nicji segmentacji klientów, poprzez zmiany w sposobie patrzenia 
na kluczowe zasoby i kluczowe czynności, a na zmianach w strukturach 
kosztów i dodatkowych źródłach przychodów kończąc. Patrząc na takie 
przykłady z rynku polskiego, jak Empik czy Smyk, widzimy, jak duże 
zmiany wywołało to w tradycyjnych modelach biznesowych fi rm han-
dlowych. Zmiana z głównego kanału dystrybucji towarów, jakim były 
sklepy wielkopowierzchniowe na kanał internetowy, wymaga znacznej 
weryfi kacji głównych założeń modelu – konieczna jest aktualizacja 
wszystkich procesów biznesowych. Jednocześnie w obu powyższych 
przypadkach obsługa obu kanałów jednocześnie pozwala na budowę 
bardziej wszechstronnego podejścia do klientów i daje dodatkowe moż-
liwości na stworzenie wartości dodanej. Rozbudowana sieć fi zycznych 
lokalizacji może wspierać proces obsługi klientów, akcje marketingo-
we, dotarcie do innych segmentów klientów oraz badanie ich zachowań 
i preferencji w formule bezpośredniej. 

Na bazie rozwoju handlu internetowego powstały nowe, ciekawe 
formy działalności gospodarczej, które wykorzystały niszę na rynku 
i zbudowały swoją wartość w oparciu o dynamiczny rozwój tego obsza-
ru – porównywarki cenowe – np. Ceneo, Trivago, Kayak, które stały się 
platformami do sprzedaży produktów. 

Podsumowanie 
Przedstawione powyżej koncepcje modelu biznesowego i przykłady 

ich zastosowania jednoznacznie wskazują, iż pojęcie to jest bardzo sze-
rokie i mimo wspólnych cech, na które wskazują badacze, można zna-
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leźć unikatowe elementy w poszczególnych koncepcjach. Wszystkie 
one w pewien unikalny sposób przyczyniły się do stworzenia nowych 
form działalności gospodarczej w budowaniu i dostarczaniu wartości 
dla klienta. Dzięki temu zyskały przewagę konkurencyjną i stały się 
liderami godnymi naśladowania. Transformacja cyfrowa realizowana 
poprzez nowoczesne oprogramowania i sprzęt komputerowy, czy po-
przez zmianę modelu zarządzania w organizacjach i nowe podejście do 
prowadzania biznesu dała przedsiębiorcom nowe, nieznane dotąd moż-
liwości działania. 
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Kodeks etyki w nowoczesnej administracji 
publicznej

Code of ethics in modern, public 
administration

Albo odnajdziemy drogę, albo sami ją sobie wytyczymy. 
Hannibal

ABSTRACT
The self-government administration as institution of public trust is 
an organization, which main task is fullfi lling the service function to 
the local community. Disposing of organizational, legal and fi nancial 
instruments, it creates legal conditions for leading political, social and 
economical activity of every kind. 
To manage public estate, the nominated authorities should make specifi c 
decisions and provide services in accordance with requirements for 
ethics. 
Creating the local government employee is not only the result of single 
action but also comprehensive and stystematic operation. If changes 
have any value they should be counsequent and sustainable. For this 
reason the most important question is: what precedes and determines the 
employee’s action? To make employee’s work ethical, administration 
should dispose of properly matched and prepared staff. Considering 
the servient nature of offi cial’s work, the cooperation of four elements 
is necessary: fundamental convictions, subconscious rules, proper 
patterns and emotional condition, which are responsible for action in 
accordance with rules of ethics. Having good mind is not enough, the 
most important is to use it properly. 

BOGUSŁAW SUWARA
Urząd Miejski w Wejherowie 
sekretarz@wejherowo.pl
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The local government employees, who work in concrete social, legal 
and ethical surrounding, are more prone to breach standards and rules 
of obligatory, normative systems of law and ethics. That is why we need 
anti-corruption norms not only in generally aplicable law but in internal 
law system as well. The local government employee as every man has not 
only weaknesses, which should be resolved, but the advantages which 
should be developed as well. 
The verifi cation of this issue should be done by the analysis of social 
surroundings of local administration’s functioning and attempt to answer: 
What is the legal and ethical aspect of performing the local government 
employee’s function? What is the role of the codes of ethics. In which degree 
ethics infl uences the process of creation of local government employee’s 
morality? What pathogenic phenomena are the local government employees 
prone to? In what way the internal law takes into consideration norms, rules 
and ethical postulates aimed at local government employees. 
Presented article has to show that there are a number of legal regulations 
which protect against unethical behavior and corruption. Laws, ethical 
codes and qualifi cation appraisals of local government employees were 
implemented. For years, national programs and competitions promoting 
organizations that put a lot of emphasis on combating corruption and 
building ethical attitude have been introduced. Ethical values that are 
common for all public administration such as professionalism, honesty, 
openness, integrity, loyalty, saving, credibility and respect for people, 
constitute the canon of offi cial ethics. Discussed ethical values are 
a bridge connecting the subordinate with the superior, the offi ce with the 
citizen and offi cials in mutual relations.

KEYWORDS: government administration, ethics, local government employee, 
offi ce, ethical values

STRESZCZENIE
Administracja samorządowa jako instytucja zaufania publicznego jest 
organizacją, której głównym zadaniem jest wypełnianie administracyj-
nej funkcji usługowej wobec społeczności lokalnej. Dysponując instru-
mentami organizacyjnymi, prawnymi i fi nansowymi, stwarza warunki 
prawne dla prowadzenia wszelkiej działalności politycznej, społecznej 
i gospodarczej. Zarządzanie majątkiem publicznym wymaga od powo-
łanych służb podejmowania konkretnych decyzji oraz dostarczania usług 
zgodnych z wymogami etyki. 
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Kształtowanie pracownika samorządowego nie może następować po-
przez pojedyncze działania, lecz przez działania podejmowane systema-
tycznie i całościowo. Jeśli zmiany mają mieć jakąkolwiek wartość, muszą 
być trwałe i wprowadzane konsekwentnie. Toteż najważniejsze pytanie 
brzmi: co poprzedza działanie pracownika, co je warunkuje i jakie w kon-
sekwencji działania on podejmuje. Aby praca urzędników była etyczna, 
administracja powinna dysponować odpowiednio dobranym i przygoto-
wanym personelem. Zważywszy na służebny charakter pracy urzędni-
ków, konieczne jest współdziałanie czterech elementów: podstawowych 
przekonań, podświadomych reguł, właściwych wzorców i stanów emocjo-
nalnych, które są odpowiedzialne za działanie zgodne z zasadami etyki. 
Nie wystarczy samo posiadanie dobrego umysłu, najważniejsze jest to, by 
go właściwie wykorzystać. 
Pracownicy administracji samorządowej, działając w konkretnym otocze-
niu społecznym, prawnym i etycznym, wykazują większą podatność na 
naruszanie norm i zasad obowiązujących systemów normatywnych prawa 
i etyki, stąd potrzeba unormowań antykorupcyjnych zarówno w przepi-
sach powszechnie obowiązujących, jak i wewnętrznym systemie nor-
matywnym. Urzędnik jak każdy człowiek ma nie tylko słabości, które 
trzeba zwalczać, ale także mocne strony, które można rozwijać. Należy 
więc dokonać weryfi kacji tego zagadnienia poprzez analizę otoczenia 
społecznego funkcjonowania administracji samorządowej oraz próbę od-
powiedzi na następujące pytania: Jaki jest aspekt prawny sprawowania 
funkcji pracownika administracji samorządowej, a także aspekt etyczny 
związany z jego działalnością? Jaką rolę pełnią kodeksy etyki? W jakim 
stopniu etyka ma wpływ na proces kształtowania sfery moralnej pracow-
ników administracji publicznej? Na jakie zjawiska patogenne podatni są 
pracownicy samorządowi? W jaki sposób wewnętrzne przepisy uwzględ-
niają normy, zasady i postulaty etyczne adresowane do pracowników sa-
morządowych? 
Przedstawiony artykuł ma wykazać, że istnieje szereg unormowań praw-
nych zabezpieczających przed nieetycznym postępowaniem oraz przed 
korupcją. W życie wprowadzono ustawy, kodeksy etyczne oraz oceny 
kwalifi kacyjne pracowników samorządowych. Od lat wprowadza się 
ogólnopolskie programy i konkursy promujące organizacje kładące duży 
nacisk na zwalczanie korupcji i budowanie postaw etycznych. 
Wartości etyczne wspólne dla wszystkich pracowników administracji, 
takie jak profesjonalizm, uczciwość, otwartość, prawość, lojalność, 
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oszczędność, wiarygodność oraz poszanowanie ludzi stanowią kanon 
etyki pracy urzędniczej. Omawiane wartości etyczne stanowią pomost 
łączący podwładnego z przełożonym, urząd z obywatelem oraz urzęd-
ników w relacjach wzajemnych.

SŁOWA KLUCZOWE: administracja rządowa, etyka, pracownik samorządowy, 
urząd, wartości etyczne

Wprowadzenie
Administracja samorządowa jako instytucja zaufania publicznego jest 

organizacją, której głównym zadaniem jest wypełnianie administracyjnej 
funkcji usługowej wobec społeczności lokalnej. Dysponując instrumenta-
mi organizacyjnymi, prawnymi i fi nansowymi, stwarza warunki prawne dla 
prowadzenia wszelkiej działalności politycznej, społecznej i gospodarczej. 

W artykule przyjęto założenie, że zapewnienie pracownikom wła-
ściwej infrastruktury etycznej pozwoli na tworzenie nowoczesnej ad-
ministracji publicznej z pracownikami o określonym systemie wartości. 

Zarządzanie majątkiem publicznym wymaga od powołanych służb 
podejmowania konkretnych decyzji oraz dostarczania usług zgodnych 
z wymogami etyki. 

Kształtowanie pracownika samorządowego nie może następować 
poprzez pojedyncze działania, lecz przez działania podejmowane syste-
matycznie i całościowo. Jeśli zmiany mają mieć jakąkolwiek wartość, 
muszą być trwałe i wprowadzane konsekwentnie. Toteż najważniejsze 
pytanie brzmi: co poprzedza działanie pracownika, co je warunkuje 
i jakie w konsekwencji działania on podejmuje. Aby praca urzędników 
była etyczna, administracja powinna dysponować odpowiednio dobra-
nym i przygotowanym personelem. Zważywszy na służebny charakter 
pracy urzędników, konieczne jest współdziałanie czterech elementów: 
podstawowych przekonań, podświadomych reguł, właściwych wzorców 
i stanów emocjonalnych, które są odpowiedzialne za działanie zgodne 
z zasadami etyki. Nie wystarczy samo posiadanie dobrego umysłu, naj-
ważniejsze jest to, by go właściwie wykorzystać. 
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Pracownicy administracji samorządowej, działając w konkretnym 
otoczeniu społecznym, prawnym i etycznym, wykazują większą po-
datność na naruszanie norm i zasad obowiązujących systemów norma-
tywnych prawa i etyki, stąd potrzeba unormowań antykorupcyjnych za-
równo w przepisach powszechnie obowiązujących, jak i wewnętrznym 
systemie normatywnym. Urzędnik jak każdy człowiek ma nie tylko 
słabości, które trzeba zwalczać, ale także mocne strony, które można 
rozwijać. Należy więc dokonać weryfi kacji tego zagadnienia poprzez 
analizę otoczenia społecznego funkcjonowania administracji samorzą-
dowej oraz próbę odpowiedzi na następujące pytania: Jaki jest aspekt 
prawny sprawowania funkcji pracownika administracji samorządowej, 
a także aspekt etyczny związany z jego działalnością? Jaką rolę pełnią 
kodeksy etyki? W jakim stopniu etyka ma wpływ na proces kształtowa-
nia sfery moralnej pracowników administracji publicznej? Na jakie zja-
wiska patogenne podatni są pracownicy samorządowi? W jaki sposób 
wewnętrzne przepisy uwzględniają normy, zasady i postulaty etyczne 
adresowane do pracowników samorządowych?

Pracę w administracji samorządowej regulują akty prawa, one też 
określają sposób obsługi klienta i mają wpływ na projektowanie pro-
cedur. Jej nadrzędnym celem jest służba innym, zawsze przy uwzględ-
nieniu priorytetowej wartości, jaką jest dobro publiczne. Specyfi czny 
charakter mają też relacje z klientami-obywatelami, którym przysługu-
je prawo kontroli i partycypacji społecznej. Mieszkańcy z mocy prawa 
tworzą wspólnotę samorządową. Występują w roli klienta usług publicz-
nych, ale chcą przy tym wpływać na procesy decyzyjne, pełnią też funk-
cję wyborcy, podatnika, konsumenta (Wojciechowski, 2003, s. 254).

Aspekt etyczny działalności urzędnika 
samorządowego

Bardzo ważny jest problem etyki w działaniach pracowników za-
trudnionych w instytucjach publicznych, zwłaszcza dlatego, że są one 
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nastawione na maksymalizację zysku. Zachowanie zasad etycznych 
wynika zatem z faktu, że urzędy pełnią służebną rolę w stosunku do 
społeczeństwa, z drugiej zaś strony nadzorują działania występujące 
w sferze gospodarczej, nieraz również biznesowej. Wszystko to spra-
wia, że na ich działalność, jako instytucji zaufania publicznego, szcze-
gólnie wrażliwa jest opinia publiczna.

Etyka w działalności urzędniczej
Pracownicy administracji samorządowej powinni ponosić odpo-

wiedzialność za niezachowanie reguł etycznego postępowania. Jednak 
sankcje prawa karnego nie wyczerpują negatywnych zachowań związa-
nych z naruszeniem zasad etycznego postępowania. To odpowiedzial-
ność społeczna, moralna, służbowa oraz dyscyplinarna za przekrocze-
nie obowiązków ustawowych jest odpowiedzialnością urzędników za 
nieetyczne zachowanie.

Za pomocą sprawności działania administracji publicznej można 
dostrzec problemy etycznego jej funkcjonowania. Zagadnienie spraw-
ności dotyczy między innymi stopnia sprawności układu wykonawcze-
go i decyzyjnego. Przyczyną tego stanu rzeczy może być wewnętrzna 
dynamika organizacji prowadząca do przerostu personalnego, w tym 
również kierowniczego. Korzeni „zła” można byłoby szukać w nieod-
powiednich kwalifi kacjach osób pracujących w administracji oraz nie-
sprawności ustawodawczej. W administracji na szczeblu państwowym 
obowiązuje, wielokrotnie modyfi kowana, ustawa z 1999 roku o służbie 
cywilnej, ale w jednostkach samorządu terytorialnego jest to determino-
wane tylko wielkością lokalnego budżetu.

Pracownik administracji publicznej powinien zrozumieć znaczenie 
pełnionej przez siebie roli społecznej, wyróżniać się postępowaniem 
zgodnym z przyjętymi zasadami etyczno-moralnymi, mieć w pełni roz-
winięte kwalifi kacje społeczne. Powinien również dobrze znać kulturę 
administrowania oraz szeroko pojętą kulturę organizacyjną.
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Czynności urzędnika są różne w zależności od zajmowanego stano-
wiska, ale wymagają szerokiej wiedzy, jak również specjalistycznego 
przygotowania. Ze względu na specyfi kę wykonywanych zadań w za-
kresie kwalifi kacji pracowników administracji przydatne będą (Włodar-
ska, 2004, s. 18): umiejętność planowania, umiejętności organizacyjne, 
umiejętności wykonawcze, umiejętność kontroli i oceny.

Wymienione umiejętności będą się różniły i ulegną konkretyzacji 
w zależności od specjalności i stanowiska pracy.

W myśl standardów administracji samorządu terytorialnego urzęd-
ników powinny obowiązywać ściśle określone reguły zachowań pu-
blicznych: dążenie do przeciwdziałania zjawisku korupcji, eliminowa-
nia jego skali oraz ogólne podniesienie jakości życia publicznego, które 
w Polsce jest negatywnie oceniane. Mimo że przepisy prawne w tym 
przedmiocie są różnie umiejscowione, wszystkie rozwiązania, na rzecz 
zapewnienia jawności władzy publicznej, są bardzo cenne, godne uwagi 
i zastosowania w praktyce. Służą temu spotykane i bardzo popularne na 
świecie kodeksy etyczne.

Kodeksy etyczne
Tradycje kodeksów zawodowych znane są od dawna. Od ludzi wyko-

nujących dany zawód wymagało się specjalnego zachowania. Z czasów 
greckiego lekarza Hipokratesa pochodzi etyka lekarska, zaś od fi lozofa 
i prawnika rzymskiego Cycerona początek wzięła etyka prawnicza. I po-
mimo tego, że zasady etyczne istnieją od zamierzchłych czasów, wystę-
pujące kolejno zmiany kulturowe pokazały, że kryteria etyczne nie są 
ustalone raz na zawsze. Ewoluują, rozwijają się oraz uwspółcześniają.

Kodeksy etyki zawodowej, według L. Zbiegień-Maciąg, tworzą 
swoisty etos pracowniczy, w skład którego wchodzą „systemy, war-
tości, prawidła postępowania, zasady współżycia i współdziałania” 
(Zbiegień-Maciąg, 1996, s. 110). Podobnie jak w każdej organizacji, tak 
również w administracji publicznej, podstawową troską jest lojalność 
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członków, przestrzeganie statutu i uchwał, jednym słowem – odpowie-
dzialne postępowanie (Gasparski, 2000, s. 182). Prawo wewnątrzorga-
nizacyjne jest często niewystarczające. 

Zatem potrzebne jest odrębne skodyfi kowanie tego, co uważa się za nor-
my postępowania. Temu służą kodeksy etyczne ujmujące normy organiza-
cyjne, których źródłem są wartości podzielane przez członków organizacji.

Do korzyści wynikających z przyjęcia kodeksu etyki zawodowej 
T. Górzyńska i J. Łętowski zaliczają ustalenie konkretnego stopnia 
pewności, jakie zachowanie jest zgodne z etyką zawodową, a jakie wy-
kracza poza jej granice (Górzyńska, Łętowski, 1986, s. 10). Natomiast 
J. Konieczny kodeksom etycznym przypisuje rolę drogowskazów mo-
ralnych, które zawierają zestawy zasad, norm moralnych, nierzadko też 
sankcji związanych z ich nieprzestrzeganiem (Konieczny, 1998, s. 81).

Dzisiaj istnieje silna społeczna potrzeba gwarancji rzetelności za-
wodowej i uczciwości. Cech tych nie wymaga się już tylko od lekarzy 
czy prawników, ale od wszystkich zawodów. Kodeksy etyczne tworzą 
pozytywny image, wpływają na prestiż profesji, pomagają w rozwią-
zywaniu konfl iktów. W branżowych kodeksach można znaleźć wska-
zówki obyczajowe oraz dotyczące perfekcjonizmu zawodowego.

Wprowadzenie kodeksu powinno iść w parze z edukacją pracowni-
ków w tym zakresie. Wejście Polski do Unii Europejskiej wymaga od 
urzędników nie tylko umiejętności i szerokiej wiedzy, ale także pozy-
tywnych postaw etycznych i społecznych. Wdrożenie kodeksu etyczne-
go będzie zatem dopełnieniem realizacji nowych zadań stojących przed 
administracją samorządową z tym związaną.

Zasady działania i zadania Centralnego 
Biura Antykorupcyjnego

Aby zachować ideę etycznej służby pracowników administracji, na 
mocy Ustawy z dnia 9 czerwca 2006 roku zostało utworzone Centralne 
Biuro Antykorupcyjne. Instytucja ta powołana została przede wszyst-
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kim do zwalczania korupcji w życiu gospodarczym i publicznym. Istot-
nym elementem działania CBA jest walka z nieuczciwością w zakresie 
sprawowania władzy oraz pełnienia funkcji publicznych dla osiągnięcia 
korzyści majątkowych czy też fi nansowych.

W celu zwalczania korupcji funkcjonariusze CBA mogą wykonywać 
wszelkie czynności operacyjno-rozpoznawcze, czynności kontrolne, 
czynności operacyjno-rozpoznawcze oraz analityczno-informacyjne.

Funkcjonariusze CBA podczas wykonywania czynności należących 
do zakresu ich działania mają obowiązek poszanowania godności ludz-
kiej oraz przestrzegania i ochrony praw człowieka niezależnie od jego 
narodowości, pochodzenia, przekonań politycznych lub religijnych, sy-
tuacji społecznej, przekonań światopoglądowych.

Czynniki wpływające 
na etyczność instytucji publicznych

Na poziom etyczny instytucji publicznych mają wpływ czynniki 
zewnętrzne i wewnętrzne. Do zewnętrznych należą: system politycz-
ny i aktualna sytuacja polityczna, poziom gospodarczy, obowiązujący 
zestaw norm i obyczajów, obowiązujące prawo, jego poziom i jakość. 
Do czynników wewnętrznych natomiast należy zaliczyć: politykę we-
wnętrzną, wybraną przez instytucję misję, kulturę organizacyjną oraz 
poziom moralny urzędników.

Czynniki zewnętrzne wpływające 
na poziom etyczny instytucji publicznych

Jednym z czynników zewnętrznych, które mają wpływ na poziom 
etyczny, jest system gospodarczy, który wpływa na to, iż państwa kon-
trolują dystrybucję cennych dla siebie korzyści i obciążenia kosztami 
oraz synchronizują interesy różnych grup społecznych. Urzędy podej-
mują działania polegające między innymi na podziale środków fi nan-
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sowych, wydawaniu zezwoleń, koncesji czy też nakładaniu różnego 
rodzaju obciążeń, które są niezwykle trudne. Im gorsza sytuacja go-
spodarcza, tym mniej jest dóbr do podzielenia, tym bardziej instytucje 
publiczne narażone są na nieodpowiednie działania. Z drugiej strony im 
wyższy poziom gospodarczy, tym instytucje publiczne, w tym samorzą-
dowe, działają w sytuacji mniejszego napięcia i nacisków, co przekłada 
się na ich mniej uznaniowe, ale bardziej etyczne postępowanie.

Innym czynnikiem mającym wpływ na poziom etyczny instytucji 
jest polityka krajowa (kultura polityczna). Dla poziomu etycznego 
urzędów istotny jest dystans władzy, specyfi czny dla danej społeczno-
ści. Urzędnicy funkcjonujący w warunkach kultury o wysokim wskaź-
niku dystansu do władzy zachowują się bez podstawowego zaufania do 
obywateli, autokratycznie. Natomiast w kulturach o niskim wskaźniku 
dystansu władzy między decydującymi a obywatelami wytwarza się 
podstawa do zaufania, wynikiem czego jest bardziej etyczne ich trak-
towanie. Ponadto na osłabienie zaufania do publicznych instytucji pań-
stwa wpływa niestabilność sytuacji politycznej, wynikająca ze zmian 
związanych z wynikami wyborów samorządowych.

Kolejnym niezwykle istotnym czynnikiem wpływającym na poziom 
etyczny instytucji publicznych jest obowiązujące w każdym kraju pra-
wo. Wyznacza ono obszar działania obywatelom, ale przede wszystkich 
urzędom i zatrudnionym w nich urzędnikom. Jeżeli zapisy prawne obo-
wiązujące urzędników są nieścisłe, zawiłe lub z dużą częstotliwością ule-
gają zmianie, zniechęca to urzędników do przestrzegania powszechnie 
obowiązujących przepisów. Tym samym może stać się usprawiedliwie-
niem do omijania, a nierzadko nawet łamania prawa. Zasadniczo prawo 
jest pewnym zinstytucjonalizowaniem obowiązujących w danym kraju 
zasad społecznych (w tym również moralnych), ale nie zawsze to, co 
zapisane w prawie, jest równocześnie etyczne. Wynika to z faktu, że ob-
szar prawa nie zawsze pokrywa się z obszarem etyki (Filek, 2001, s. 56).

Najważniejszym chyba z zewnętrznych czynników wpływających na 
poziom etyczny instytucji jest etyka społeczeństwa (poziom moralny 
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społeczeństwa). Podstawę działania w sferze urzędniczej będzie wyzna-
czało to, co w danym społeczeństwie uchodzi za normę moralną. Poziom 
moralny obywateli jest ściśle związany z jego kulturą etyczną, ponieważ 
„kultura danego kraju wyznacza obszar tego, co w danym społeczeństwie 
zostaje uznane za dopuszczalne etycznie” (Filek, 2004, s. 37).

Czynniki wewnętrzne wpływające 
na poziom etyczny instytucji publicznej

O poziomie etycznym w dużym stopniu decyduje także prowadzo-
na przez instytucję polityka wewnętrzna. Prowadzenie odpowiedniej 
polityki wewnętrznej jest zaczątkiem stworzenia kultury organizacyj-
nej. Świadomie prowadzona polityka wewnętrzna przyczynia się do 
ustalenia przez kierownictwo miejsca czynników etycznych w procesie 
zarządzania, jak również roli tych czynników w podejmowaniu decyzji. 

Ostatnim, ale równie ważnym czynnikiem wpływającym na poziom 
etyczny, jest moralność urzędników. W literaturze tego problemu 
można natknąć się na sformułowanie, iż nie ma nieuczciwego urzędu, 
są tylko nieuczciwi ludzie (Filek, 2004, s. 39). To człowiek dopuszcza 
się nieuczciwego i niewłaściwego działania, w wyniku którego urząd 
pozyskuje określoną reputację. 

Korupcja jako zjawisko patologii społecznej 
Korupcja w dzisiejszych czasach jest jednym z najpoważniejszych 

zagrożeń etyki instytucji urzędniczych i stanowi poważny problem w de-
mokratycznym ładzie. Jest zjawiskiem powszechnym – dotyczy bowiem 
wszystkich krajów bez względu na obowiązujące w nich systemy poli-
tyczne. Są takie kraje, gdzie jest ona powszechna, jak i takie, gdzie od-
działuje nieomal marginalnie. Dlaczego tak się dzieje? Przede wszystkim 
to historia danego społeczeństwa oraz czynniki kulturowe, które kształ-
tują daną społeczność.
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W polskim społeczeństwie cały czas narasta przekonanie, iż zacho-
wania nieetyczne, w tym też korupcja, występują we wszystkich dzie-
dzinach życia społecznego. Zachowania nieetyczne i postrzeganie ko-
rupcji ściśle wiążą się ze sferą polityki. 

Polski ustawodawca przyjął w ostatnich latach bardzo dużo regu-
lacji prawnych ograniczających przestrzeń występowania zachowań 
nieetycznych i zjawisk korupcyjnych. Rada Ministrów tworzy odpo-
wiednie instytucje, mechanizmy, procedury i uwarunkowania w celu 
zapewnienia zgodnego z międzynarodowymi standardami funkcjono-
wania państwa. 

Aby walka z korupcją przyniosła odpowiednie rezultaty, należy 
zacząć od uznania jej za bardzo niebezpieczne zjawisko, jak również 
wyzbyć się nieprawidłowego przekonania, że niektóre jej przejawy ni-
komu nie szkodzą.

Za pierwszy krok na tej drodze można uznać przyjęcie przez Radę 
Ministrów w dniu 17 września 2002 roku programu zwalczania korup-
cji pt. „Strategia Antykorupcyjna”.

Działania bezprawne funkcjonariuszy administracji publicznej, ja-
kimi są również działania o charakterze korupcyjnym, uruchamiają 
skomplikowany system odpowiedzialności. Za zachowanie korupcyjne 
urzędnik ponosi odpowiedzialność karną zgodnie z artykułami 222–231 
Kodeksu karnego, który został znowelizowany w zakresie umożliwia-
jącym skuteczniejsze i bardziej efektywne zwalczanie przestępczości 
korupcyjnej. 

Korupcja jest powodem powstawania ogromnych szkód i jest zagro-
żeniem dla demokracji. Aby zmniejszyć skalę tego zjawiska w Polsce, 
należy zmienić nastawienie obywateli do korupcji w życiu codziennym. 
Bardzo ważne jest wprowadzenie rozwiązań legislacyjnych normują-
cych przejrzystość podejmowania decyzji poprzez odpowiednie prze-
pisy antykorupcyjne.
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Konfl ikt interesów
Konfl ikt interesów to każda sytuacja, w której osoba będąca na sta-

nowisku publicznym jest decydentem w sprawie, na rozstrzygnięciu 
której mu zależy osobiście z różnych powodów. Zatwierdzenie takiej 
decyzji spowoduje urzeczywistnienie interesu własnego ze szkodą dla 
interesu publicznego (Filek, 2004, s. 44).

Problematykę konfl iktu polskie prawo legislacyjne uregulowało już 
w 1992 roku. Jednak wówczas brak rozwiniętych mechanizmów unie-
możliwił egzekucję postanowień ustawy. Dopiero ustawa uchwalona 
w dniu 21 sierpnia 1997 roku o ograniczeniu prowadzenia działalno-
ści gospodarczej przez osoby pełniące funkcje publiczne umożliwiła 
wyegzekwowanie unormowań ustawowych wobec osób decydujących 
w praktyce o funkcjonowaniu urzędowego systemu decyzyjnego. Prze-
pisy te następnie zostały rozwinięte poprzez ustawę o służbie cywilnej 
na członków korpusu tej służby.

Wprowadzone unormowania określają, jak zapobiegać sytuacjom 
mogącym narażać na konfl ikt interesów podczas wykonywania funkcji 
publicznej. Wójtowie, burmistrzowie, prezydenci miast, ich zastępcy, 
członkowie zarządów powiatów i województw, skarbnicy, sekretarze 
gmin i powiatów, kierownicy jednostek organizacyjnych samorządu tery-
torialnego oraz osoby wydające decyzje administracyjne podlegają prze-
pisom ustawy z 21 sierpnia 1997 roku, która przewiduje sankcje za ich 
naruszenie w postaci odwołania, rozwiązania stosunku pracy czy nawet 
wygaśnięcia mandatu. Przede wszystkim zaś przepisy ustawy zakazują 
prowadzenia działalności gospodarczej na własny rachunek. Urzędnicy 
ci zobowiązani są też do złożenia oświadczenia o stanie majątkowym.

Wewnętrzne systemy normatywne
Bardzo wiele czynników kształtuje standardy etyczne w życiu pu-

blicznym. Tworzą one swoistą infrastrukturę etyczną, na którą skła-
dają się mechanizmy, procesy, uwarunkowania i instytucje. Wprowa-
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dzają one regulacje ograniczające nieodpowiednie zachowania lub 
motywują do profesjonalnych zachowań i wysokich standardów po-
stępowania. 

W każdej jednostce administracji terenowej występują wewnętrzne 
źródła prawa, do których należą: Regulamin pracy, Statut gminy, Regu-
lamin organizacyjny oraz Kodeks etyki pracowników samorządowych.

Uregulowania antykorupcyjne w statutach 
Statut jest aktem prawnym należącym do wewnętrznych systemów 

normatywnych jednostek administracyjnych. Reguluje on wewnętrzną 
strukturę organizacyjną oraz tryb działania organu administracji pu-
blicznej.

Statut zawiera w swojej treści między innymi zagadnienia dotyczą-
ce postaw etycznych wymaganych wobec zatrudnionych urzędników. 

Wewnętrznym organem rady kontrolującym działalność wójta (bur-
mistrza, prezydenta miasta) oraz podległych mu jednostek organizacyj-
nych jest komisja rewizyjna, której zakres działania określa Regulamin 
pracy tej komisji. Zgodnie z nim zadaniem komisji rewizyjnej jest fi -
nansowa kontrola organu wykonawczego oraz jednostek organizacyj-
nych podlegających temu organowi.

Etyczny aspekt Regulaminów organizacyjnych
Zasady działania urzędu określają Regulaminy organizacyjne 

i należą do nich: praworządność, racjonalne gospodarowanie mieniem 
publicznym, służebność wobec społeczności lokalnej, jednoosobo-
we kierownictwo, kontrola wewnętrzna, planowanie pracy, wzajemne 
współdziałanie oraz podział zadań pomiędzy kierownictwo urzędu i po-
szczególne wydziały.

Do uregulowań antykorupcyjnych można też zaliczyć wpisane do 
Regulaminów organizacyjnych kontrole wewnętrzne. Celem takiej kon-
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troli jest sprawdzenie prawidłowego wykonywania zadań urzędu przez 
wszystkie wydziały oraz należyte wykonywanie obowiązków przez po-
szczególnych pracowników samorządowych. 

W Regulaminie znajdują się też zapisy dotyczące zamówień publicz-
nych. Regulamin zamówień publicznych jest jednym z mechanizmów 
zapewniających prawidłowe przeprowadzenie wszystkich procedur za-
mówień publicznych, przeciwdziała patologii w życiu gospodarczym, 
w tym najbardziej rozprzestrzenionych zjawiskom korupcji. Dokument 
ten jest wynikiem antykorupcyjnej polityki państwa w zmierzaniu do 
odpowiedniego ukształtowania etosu służby publicznej. Poprzez obo-
wiązek podawania do publicznej wiadomości informacji o zamówie-
niach publicznych zachowana jest zasada dotycząca jawności działania 
organów władzy publicznej.

Komórki kontroli wewnętrznej i audyty można nazwać „lekarzem” 
dla jednostek administracji samorządowej (Kałużny, 2004, s. 62). Ko-
mórki te stanowią ważne dla działania urzędów instrumenty walki 
z przejawami nieetycznych działań, w tym korupcji, w tak podatnej na 
to dziedzinie, jaką są zamówienia publiczne.

Regulamin pracy 
Kolejnym wewnętrznym aktem normatywnym jest Regulamin pra-

cy, który należy do źródeł prawa pracy. Kładzie on duży nacisk na obo-
wiązki pracownika o proweniencji etycznej dotyczące jego sprawności, 
jak również oceny moralnej postawy każdego urzędnika. Obowiązkiem 
pracownika od strony etycznej jest wykonywanie zadań urzędniczych 
bezstronnie, sumiennie i sprawnie. Każdy pracownik ma obowiązek 
wykonywać swoje zadania z zachowaniem obowiązujących przepisów 
prawa oraz tajemnicy służbowej. 

Przykładem naruszenia zapisów regulaminu pracy może być niewła-
ściwe gospodarowanie funduszami poprzez wysokie wydatki na cele re-
prezentacyjne, niedostateczna kontrola nad realizacją inwestycji publicz-
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nych, wykorzystywanie wyposażenia, sprzętu biurowego i samochodów 
służbowych do celów prywatnych. Do innych zachowań nieetycznych 
naruszających zapisy regulaminu pracy zalicza się nierzetelność i niedo-
kładność w wykonywaniu swoich urzędniczych obowiązków. 

Należy również wspomnieć o funkcji wychowawczej, jaką spełnia 
regulamin pracy. Tym samym pozytywnie wpływa na zachowania pod-
czas wykonywania pracy. Taki regulamin precyzyjnie określa możli-
wości i formy stosowania przez pracodawcę kar porządkowych wobec 
urzędników naruszających określone obowiązki pracownicze związane 
z przebiegiem procesu pracy.

Program „Przejrzysta Polska” 
jako narzędzie etyki

Propagowaniu etycznych postaw pośród pracowników samorządo-
wych służą różne narzędzia i programy. Jednym z nich był konkurs or-
ganizowany przez Instytut Zarządzania i Rozwoju Jakości „Przejrzysta 
Polska”. 

Program był wprowadzany przez roczny pilotażowy program, w któ-
rym udział wzięło 15 gmin i 1 powiat. Wśród tych gmin z województwa 
pomorskiego udział wzięło miasto Chojnice. 

Program miał na celu promowanie uczciwości i skuteczności w ad-
ministracji samorządowej, co miało przyczynić się do pobudzenia ak-
tywności obywatelskiej, ale przede wszystkim do poprawy jakości ży-
cia publicznego. Akcja skierowana była do samorządów terytorialnych 
gminnych i powiatowych, aby w porozumieniu z organizacjami poza-
rządowymi oraz mieszkańcami doskonalić praktykowanie administro-
wania prowadzące do wyeliminowania różnych form patologii, w tym 
chyba najbardziej dotkliwej – korupcji. 

Każdy z uczestników programu musiał wykonać przynajmniej sześć 
zadań z sześciu zasad rządzenia. Sposób działania urzędu przez ustale-
nie wartości nadrzędnych, które władze uważają za ważne, zawierał się 
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w pierwszych trzech zasadach: zasada przejrzystości, braku toleran-
cji dla korupcji oraz partycypacji społecznej. Obok tych dotyczących 
sposobu organizacji urzędu samorządowego występowały te zawarte 
w kolejnych trzech zasadach, a dotyczących realizowania zadań pu-
blicznych: zasada fachowości, przewidywalności i rozliczalności. Ich 
przestrzeganie ograniczyć miało możliwości występowania zachowań 
korupcyjnych w urzędach.

Udział w programie oraz realizacja przez samorządy wybranych za-
dań został nagrodzony certyfi katem uczestnictwa, który był wydawa-
ny wójtom, burmistrzom, prezydentom miast i starostom. Dodatkową 
gratyfi kacją było umieszczenie samorządu na „mapie przejrzystości”. 
Realizacja programu i nagroda za udział w nim przyczyniła się do wzro-
stu zaufania społeczności lokalnej do władz gminy, miasta i powiatu, 
a w rezultacie została doceniona przez obywateli. 

Uregulowania Kodeksu etyki pracowników 
samorządowych 

W ramach przeprowadzonego w 2005 roku programu „Przejrzysta 
Polska” i zasady braku tolerancji dla korupcji wiele urzędów opracowa-
ło i wdrożyło Kodeksy etyki pracowników samorządowych, które funk-
cjonują i obowiązują do dnia dzisiejszego. 

Regulacje kodeksu oparte są na fundamentalnych normach moral-
nych, do których należą: sprawiedliwość, uczciwość, prawda, szacunek, 
lojalność i godność. Wdrożenie kodeksów przyczyniło się do zwięk-
szenia zaufania mieszkańców miasta do samorządu terytorialnego, za-
pewnienia jak najwyższej jakości funkcjonowania urzędu oraz wsparło 
pracowników w realizowaniu standardów etycznego postępowania.

W pracy administracyjnej obok profesjonalizmu zachowania etycz-
ne są uważane za jedne z najważniejszych. Skuteczne poszukiwanie 
odpowiedniej infrastruktury etycznej w urzędach, która zapobiegałaby 
występowaniu nieetycznych zachowań, jest jednym z istotnych zadań 
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administracji samorządowej, chociaż podejmowane dotychczas przez 
organizacje pozarządowe starania zmierzające do przeciwdziałania nie-
etycznym zachowaniom nie zmniejszają skali omawianego zjawiska. 

Urzędnicy pracują w realnym, specyfi cznym otoczeniu społecz-
nym. Analiza tego otoczenia potwierdza konieczność wprowadzania 
unormowań eliminujących naruszanie zasad etyki w omawianej grupie 
zawodowej. Z wewnętrznych uregulowań należy wskazać wdrożenie 
Kodeksu etyki pracowników samorządowych. Wprowadzona okreso-
wa ocena kwalifi kacyjna pracowników administracji samorządowej 
poprzez swoje kryteria pozwala na zdiagnozowanie poziomu postaw 
moralnych i etycznych. To decyzje urzędnika, a nie warunki, w jakich 
je podejmuje, kształtują strukturę życia lokalnej społeczności. Wprowa-
dzony kodeks etyczny ma nauczyć pracownika technik zmiany sposobu 
myślenia, bowiem stanie się on bezwartościowy, jeśli pracownik nie 
podejmie decyzji o wykorzystywaniu go w życiu codziennym.

Urzędnicy głównie realizują zadania nałożone przez prawo. Ale to 
prawo nie zawsze wskazuje wprost, jak należy postąpić. To właśnie ety-
ka wypełnia lukę pomiędzy ustanowionym prawem a sytuacjami, gdy 
prawo nie pokazuje nam wprost, jak należy postąpić. 

Praca urzędnika jest specyfi czna i to powoduje, że ta grupa zawo-
dowa jest najbardziej ze wszystkich narażona na wpływy otaczającego 
środowiska społecznego. Za wykonywane zadania urzędnicy ponoszą 
szczególną odpowiedzialność, dlatego też realizacja tychże musi być 
regulowana poprzez różnorakiej hierarchii akty normatywne, zarówno 
zewnętrzne, jak i wewnętrzne. 

W dynamicznie rozwijającej się demokracji w Polsce proces zarzą-
dzania administracją winien charakteryzować się wysokimi zasadami 
etycznymi. Pracownicy administracji publicznej, wykonując skonkrety-
zowane zadania i podejmując decyzje o sprawach publicznych, naraże-
ni są na zjawiska patogenne. Do najważniejszych i najczęściej obserwo-
wanych problemów etyki wśród urzędników należy zjawisko korupcji. 
Poziom zjawiska korupcji w Polsce ciągle utrzymuje się na poziomie 
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wysokich wskaźników, o czym nieustannie donoszą media oraz prze-
prowadzane badania opinii publicznej.

Aby administracja stała się instytucją otwartą na sprawy obywatel-
skie i standardy nowoczesnej administracji publicznej, w życie wpro-
wadzono ustawy zobowiązujące decydentów do składania oświadczeń 
o stanie majątkowym, oświadczeń o prowadzonej działalności gospo-
darczej oraz uregulowania zakazujące łączenia funkcji z członkostwem 
w organach innej jednostki samorządu terytorialnego, zatrudnieniem 
w administracji rządowej, a także mandatem posła i senatora. 

W skutecznym budowaniu etycznej administracji szczególną rolę 
odgrywają narzędzia wspierające postawy etyczne, do których zali-
czamy kodeksy etyczne oraz oceny kwalifi kacyjne pracowników sa-
morządowych. Przeciwdziałanie korupcji oraz umocnienie postaw 
etycznych jest długotrwałym procesem. O jego skuteczności decyduje 
praktyczny charakter narzędzi, które muszą być dostosowane do sy-
tuacji i poziomu zarządzania. Proces wzmacniania postaw etycznych 
wymaga stosowania odpowiednich do potrzeb środków oraz konse-
kwentnego działania.

W urzędach jak i w pozostałych jednostkach administracji samorządu 
terytorialnego zauważalna jest tendencja do aktywnego zwalczania ko-
rupcji oraz postaw nieetycznych. Działania te realizowane są poprzez sto-
sowanie różnorakich metod. Zastosowanie uregulowań w wewnętrznych 
aktach prawnych przyczynia się do tworzenia mechanizmów motywacyj-
nych dla stosowania wysokich standardów etycznego zachowania. 

Wartości etyczne wspólne dla wszystkich pracowników administra-
cji, takie jak profesjonalizm, uczciwość, otwartość, prawość, lojalność, 
oszczędność, wiarygodność oraz poszanowanie ludzi stanowią kanon 
etyki pracy urzędniczej. Omawiane wartości etyczne stanowią pomost 
łączący podwładnego z przełożonym, urząd z obywatelem oraz urzęd-
ników w relacjach wzajemnych.

Wdrożenie nowoczesnej administracji publicznej, zgodnie z za-
łożeniami Unii Europejskiej, w dużym stopniu uzależnione jest od 
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etycznych postaw urzędników, od ich świadomości potrzeby wpro-
wadzenia zmian. Jest to duży problem, ale przy obecnie obowiązują-
cych uregulowaniach prawnych jest to możliwe do zrealizowania już 
w najbliższych latach. 
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Coaching w organizacjach – moda 
czy konieczność

Coaching in organizations 
– fashion or necessity

ABSTRAC T
Continuous changes in the market and the competition make that the 
organizations look for the new solutions in the fi eld of human resources 
management. They concern the activity and work both the managerial 
staff and the employees. The enterprises operating on the market must 
focus their attention on the employees and above all, on their needs. The 
effect of such activities is the involvement of the employees in creating 
the added value of the organization. These projects can be implemented 
through the use of the coaching. This method depends on supporting the 
employees through the development of professional skills. It guides the 
positive changes. It helps to use the capital in performing the professional 
tasks. Such activities contribute to achieving the organization’s success in 
a competitive market. Coaching is addressed to both; the managers and 
the employees themselves. Its application allows to achieve the goals of 
the entire organization.
In addition, it promotes the professional development of a coaching 
person. Independently from the needs, the scope related to business goals 
is determined by the coachee himself. 
Such activities contribute to the development of the staff competence in 
the organization.

KEYWORDS: coaching, coaching environment, coaching tools, life circle, busi-
ness circle
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STRESZCZENIE
Nieustające zmiany na rynku, konkurencja powodują, że organizacje po-
szukują nowych rozwiązań w dziedzinie zarządzania zasobami ludzkimi. 
Dotyczą one sposobu działania zarówno kadry kierowniczej, jak i pracow-
ników. Przedsiębiorstwa funkcjonujące na rynku muszą kierować swoją 
uwagę na pracowników, a przede wszystkim na ich potrzeby. Efektem ta-
kich działań jest zaangażowanie pracowników w tworzenie wartości doda-
nej organizacji. Przedsięwzięcia te mogą być realizowane dzięki wykorzy-
staniu coachingu. Polega on na wspieraniu pracowników poprzez rozwój 
kompetencji zawodowych. Ukierunkowuje na pozytywne zmiany. Pomaga 
wykorzystywać posiadany kapitał w realizowaniu zadań zawodowych. Ta-
kie działania przyczyniają się do osiągania sukcesu organizacji na konku-
rencyjnym rynku. Coaching skierowany jest zarówno do osób zarządzają-
cych, jak i samych pracowników. Jego stosowanie pozwala realizować cele 
całej organizacji. Ponadto sprzyja rozwojowi zawodowemu osoby coachin-
gowanej. Niezależnie od potrzeb zakres związany z celami biznesowymi 
jest określany przez samego coachowanego. Takie działania przyczyniają 
się do rozwoju kompetencji personelu w organizacji.

SŁOWA KLUCZOWE: Coaching, środowisko coachingowe, narzędzia coachingu, 
koło życia, koło biznesu

Wprowadzenie
Na podstawie wielu dyscyplin, takich jak psychologia, socjolo-

gia i zarządzanie powstało pojęcie coaching, które określone jest jako: 
(Sidor-Rządkowska, 2009, s. 22) Metoda wspierania rozwoju realizowa-
na w formie cyklu spotkań pomiędzy coachem a klientem. Jest interak-
tywnym procesem, który pomaga pojedynczym osobom lub organiza-
cjom w przyśpieszeniu tempa rozwoju i polepszenia efektów działania. 

Coaching to sztuka wspierania ludzi pragnących przekształcić ma-
rzenia w cele, które pozwolą podejmować wysiłek ich realizacji.

W Polsce coaching rozumiany jest jako zarządzanie przez kompe-
tencje, a także nieustannego treningu umiejętności zawodowych. 

Podkreślenia wymaga fakt, że coaching nie jest szkoleniem ani do-
radztwem. Jest procesem nauczania polegającym na przekazywaniu wie-
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dzy i udzielaniu wskazówek. (Filipczuk, 2012, s. 15), podsumowuje, że 
w coachingu chodzi o wydobywanie wiedzy z wnętrza. Coach opracowu-
je rozwiązania i sposoby ich wdrażania, nie oferuje gotowych rozwiązań.

Zadaniem coachingu jest ukierunkowanie na przyszłość, na pozy-
tywne zmiany. Jego zadaniem jest pomoc ludziom w wyszukiwaniu 
i eliminowaniu słabych stron. Wykorzystuje ich potencjał dla realizacji 
zadań życiowych, w tym zawodowych. Na rynku zawodowym wyróż-
nia się coaching w zależności od tego, jakich dziedzin dotyczy, a zatem 
(Kukiełka-Pucher, 2009, s. 125):
Coaching biznesowy – dotyczy rozwoju pracowników organizacji.
Coaching życiowy – skupia się na rozwoju w życiu pozazawo-

dowym. 
Coaching sportowy – ukierunkowany na pomaganie sportow-

com w osiąganiu upragnionej formy.
Coaching zdrowia – związany ze wszystkimi obszarami zdrowia 

i zdrowego stylu życia.

Ze względu na liczbę uczestników rozróżnia się: 
Coaching indywidualny – najczęściej spotykany.
Coaching zespołowy – cała grupa pracuje z coachem.

Ze względu na podejście (Marciniak, 2009, s. 98):
Coaching holistyczny – człowiek jest elementem systemu, a na 

jego zachowanie ma wpływ wiele czynników, a nie tylko wiedza 
i umiejętności. Ważny jest system przekonań, wierzeń, poglądów, 
potrzeba równowagi pomiędzy życiem zawodowym i osobistym.

Coaching operacyjny – jest skupiony na jednym obszarze, punk-
tem centralnym jest konkretny temat.

Procesy coachingowe w organizacjach określa:
Coaching wewnętrzny.
Coaching zewnętrzny.
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Zarówno wewnętrzny, jak i zewnętrzny coaching jest rozwiązaniem 
efektywnym dającym niezbędne informacje w tej dziedzinie.

Wymienione podejścia do procesów coachingu łączy dobrowolność 
określająca rozpoczęcie procesu, jak i wybór coacha. Podstawowym 
wymogiem tego działania jest zaangażowanie obu stron (trenera i klien-
ta). To proces interaktywny, którego zadaniem jest pobudzenie do re-
fl eksji i świadomego dokonywania zmian.

Znajomość i zrozumienie zasad działania coachingu oraz świado-
mość jego wykorzystania pozwala stwierdzić, że coaching nie zastąpi 
procesu zarządzania lub szkolenia. Jednak jego wykorzystanie pozwala 
na możliwości rozwoju osobowego każdego człowieka.

Zasady procesu coachingowego
Stosowanie coachingu w organizacjach traktowane jest jako opła-

calna inwestycja. Liderzy traktują ten proces jako zamiennik procesu 
zarządzania, a nawet szkolenia. Dotyczy to zwłaszcza menedżerów, 
którzy wykorzystują w pracy „twarde wskazówki”, ale nie wierzą w ich 
skuteczność.

Znajomość i zrozumienie zasad działania coachingu wymaga pozna-
nia realnych możliwości jego wykorzystania. Jest on procesem interak-
tywnym, którego zadaniem jest świadome dokonywanie zmian.

W Polsce organizacją reprezentującą interesy środowiska coachingo-
wego jest Izba Coachingu założona w 2009 roku. Jej zadaniem jest upo-
wszechnianie wiedzy w tej dziedzinie. Promuje ona idee coachingu oraz 
integruje środowisko z nim związane. Wyznacza standardy zawodowe, 
a także kodeks etyczny coacha, który obejmuje (Smidt, 2009, s. 74):
Zawsze pamiętaj, co jest celem twojej pracy z klientem.
Twoim sukcesem jest sukces klienta.
Nigdy nie obiecuj klientowi tego, co jest niemożliwe do osią-

gnięcia.
Zachowaj respekt dla autonomii klienta.
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Bądź rzetelny w udzieleniu informacji zwrotnej.
Bądź dyskretny w sprawach dotyczących klienta.
Podejmuj się tylko takich zadań, do których jesteś przygotowany.
Pamiętaj o stałym pogłębianiu wiedzy i rozwoju swoich umie-

jętności.
Bądź przyzwoity, działaj na rynku uczciwie.
W sprawach materialnych zachowaj przyzwoitość i zachowaj 

zdrowy rozsądek.

Kodeks etyczny wyznacza postawę coacha nie tylko wobec klienta, 
ale także wobec swojej pracy. Coach to postawa życiowa, a nie tyl-
ko zawód z jego wiedzą i umiejętnościami. Powinien rozumieć swoją 
rolę w reakcji z klientem. (Bennewicz, 2009, s. 72) podpowiada pyta-
nia, które warto zadać, wybierając coacha. Dotyczą one zasad ekologii, 
a także, co oznacza stwierdzenie „wycofać własną mapę”. Oprócz zna-
jomości etapów i narzędzi coachingu trener powinien znać swoją rolę 
w tych relacjach, a także różnice pomiędzy coachingiem a innymi for-
mami pracy. Proces coachingu polega na pracy klienta pod kierunkiem 
coacha przy pełnym zaangażowaniu obu stron. Efektywny trening we-
dług Sławomira Lechowskiego to droga do sukcesu, którą wyznaczają 
następujące etapy („Coaching”, kwartalnik 2012, s. 44).
1.  Naucz się chcieć – zaangażowanie i pasja w biznesie są dopalaczem, 

który pozwala wyprzedzić konkurencję.
2.  Nie zaniedbuj treningu – w biznesie podstawą jest ustawiczna nauka.
3.  Nie popadaj w triumfalizm – w zarządzaniu pomysł to zaledwie po-

czątek drogi, w równej mierze liczy się konsekwencja, świadomość 
tego daje energię do przezwyciężenia biurokracji.

4.  Bądź skoncentrowany – dobre przygotowanie w biznesie pozwala na 
świadome unikanie niebezpieczeństwa.

5.  Pamiętaj, że nie jesteś sam – w biznesie współpraca w zespole oraz 
wsparcie ze strony przełożonych i podwładnych ma znaczenie szcze-
gólnie w chwilach kryzysu.
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16.  Nie bój się kryzysu – tak by nie stał się zaskoczeniem w najmniej 
oczekiwanym momencie i przebiegał w miarę delikatnie.

17.  Naucz się zwalniać, by móc przyśpieszać – organizacje nie mogą 
ciągle podążać tempem sprintera, potrzebują czasu na złapanie od-
dechu, refl eksję i przegrupowanie.

18.  Bądź wytrwały – chwilowe załamanie da się przezwyciężyć i w ra-
zie konieczności zareagowania na niespodziewane zmiany.

19.  Doceń doświadczenie – oparta na pozytywnym doświadczeniu de-
terminacja pomaga przezwyciężyć trudne chwile zniechęcenia.

10.  Zachowaj pokorę – refl eksja chroni przed arogancją, pozwala też 
podnieść się po upadku w biznesie.

Sama praca nie zapewnia efektywności. Podstawą sukcesu jest rów-
nowaga pomiędzy działalnością zawodową, życiem rodzinnym i pasją 
(Szejniuk, 2014, s. 319). Istotą równowagi między pracą a życiem osobi-
stym jest stan, w którym jednostka radzi sobie z potencjalnym konfl iktem 
między wymogami dotyczącymi angażowania się w pracę a spełnieniem 
innych ról obejmujących poczucie dobrobytu i spełnienie. Jest to zwią-
zane z dokonywaniem właściwych wyborów. Człowiek został stworzony 
do rywalizacji i aktywnego życia. Aktywność zawodowa nie jest chorobą, 
a stres związany z wykonywaną pracą sprawia, że pracownik jest szczęśli-
wy, a rywalizacja napędza kreatywność. (Antczak, 2014, s. 106) „W wielu 
zakresach aktywność człowieka można traktować jako swojego rodzaju 
wskaźnik rozwoju. Aktywność to zarówno ruch jak i myślenie, zaczyna się 
informacją o zdarzeniu na tle istniejących sytuacji, a kończy zdezaktuali-
zowaniem tej potrzeby”. Osiąganie szczęścia to jeden z najważniejszych 
celów człowieka. W pracy stres jest nieunikniony. Światowa Organizacja 
Zdrowia uznaje stres za jedno z najważniejszych zagrożeń dla zdrowia. 
American Stress Institute twierdzi, że 70 – 90% Amerykanów udaje się do 
lekarza z powodu chorób wynikających ze stresującego trybu życia. 

Beata Rzepka, coach kariery, tłumaczy, że stres może mieć na nas 
pozytywny wpływ, ponieważ pozwala na efektywne działania, a ponad-
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to pobudza i motywuje. A zatem zamiast eliminować stres, powinno się 
nim właściwie zarządzać. Shawn Achor podaje metodę trzech kroków 
w utrzymywaniu poziomu stresu w pracy. Pierwszy krok to uświado-
mienie sobie sytuacji stresowej. Drugi krok odnalezienie powodu, dla 
którego dana sytuacja, osoba, czy zachowania ludzi budzą w nas stres. 
Trzeci krok nakazuje przekierowywać stresowe relacje na bezpośrednie 
źródło stresu.

Działanie w warunkach szczególnie stresowych nie zawsze jest ko-
jarzone z wyścigiem szczurów. Pozwala na zaangażowanie i wysiłek, 
który przynosi satysfakcję. Nieustanne dążenie do większej efektywno-
ści. Przynosi radość z działania w sferze zawodowej. Określa zdrową 
konkurencję i rywalizację. Takie działania rozwijają i pozwalają wy-
znaczać nie tylko standardy zawodowe, ale przede wszystkim życiowe.

Istota wykorzystania coachingu w pracy
Warunkiem rozwoju organizacji jest rozwój osobisty pracowników. 

Umiejętności i nieustanne zdobywanie wiedzy w różnych obszarach 
gwarantują szkolenia pracowników. Takie działania dotyczą zmian 
i decydują o rozwoju człowieka na czterech płaszczyznach: wiedza, 
nastawienie, umiejętności i nawyki. Dotyczy to przede wszystkim nie-
kompetencji w czasie podejmowania i wykonywania pracy (Neale, 
Spencer-Arnell, Wilson, 2010, s. 186). Aby dokonać jakiejkolwiek po-
żądanej zmiany, konieczne jest określenie celu. Cele są tym, kim chce-
my być, co chcemy robić, lub co chcemy mieć, a czym w tej chwili nie 
jesteśmy, czego nie robimy lub nie mamy. 

Podstawą sensownego działania bez względu na to, czy rozpatru-
jemy go w sferze życia prywatnego czy zawodowego, jest określenie 
celu, który nadaje sens wszelkiego postępowania (Nowikowa, 2016, 
s. 170). Chodzi o sytuację wyjątkową, o cel do osiągnięcia, bardziej 
lub mniej enigmatycznie określony jako sukces, którego pragną ludzie 
zmieniający swoje życie na lepsze we wszystkich jego aspektach. 
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Koncepcję wyznaczania celów określa np. SMART. Jej zasadą jest, 
aby cel był określony według wyznaczonych wskazówek (Neale, Spen-
cer-Arnell, Wilson, 2010, s. 187).

S – szczegółowy (specyfi c)
M – mierzalny (measurable)
A – atrakcyjny (attractive)
R – realistyczny (realistic)
T – terminowy (time framed)

Warunkiem decydującym o skuteczności caochingu jest precyzyjne 
określenie celu.

Ustalając cel, konieczne jest poznanie zasobów, którymi dysponuje-
my (rodzina, przyjaciele). Ponadto wiedza, umiejętności, kontakty biz-
nesowe, które mogą pomóc w realizacji tego celu. 

Warto również wziąć pod uwagę bariery, które mogą uniemożliwić 
jego realizację. 

Przy określeniu celu coachingu duże znaczenie ma ekologia. Należy 
uwzględnić konsekwencję działań, a zatem kosztów ponoszonych w pro-
cesie osiągania celu, np. zdrowia i czasu niezbędnego do jego osiągania.

Zarówno organizacje biznesowe, jak i inne działają w oparciu o wy-
znaczone cele. Sukces fi rmy gwarantują wyznaczone zadania pracow-
nikom, które są związane ze strategią rozwoju w skali globalnej. Dzia-
łania te pozwalają w efektywny sposób wykorzystywać zasoby fi rmy, 
a przede wszystkim zasoby ludzkie. Prawidłowa organizacja pracy, 
podział zadań i kompetencji są podstawą dobrego zarządzania. Istotne 
jest określenie celu nie tylko organizacji, ale również poszczególnych 
komórek organizacyjnych. Precyzyjność ich formułowania pozwala na 
efektywne ich kontrolowanie i monitorowanie. Formułowanie celów 
w przedsiębiorstwach dotyczy przede wszystkim wyników fi nanso-
wych, które powinny być osiągane na odpowiednim poziomie. Proces 
coachingowy dotyczy wyznaczania celów, których nie można określić 
w liczbach. A zatem jak mierzyć efekty coachingu? Niestety nie można 
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tego porównać do wielkości sprzedaży usług czy też ilości produkcji. 
Dlatego uwzględnia się „miękkie” i „twarde” wskaźniki efektywności. 
Wyniki tego procesu dotyczą różnych obszarów funkcjonowania orga-
nizacji i jej pracowników. 

Obszary, w których można mierzyć efektywność coachingu oraz 
wskaźniki efektywności prezentuje tabela.

Obszar Wskaźniki

Finanse Wzrost dochodowy fi rmy (działów)
Redukcja kosztów
Wzrost zyskowności

Relacje z klientami 
zewnętrznymi

Poprawa wyników ankiet satysfakcji klienta
Wydłużenie średniego okresu współpracy 

z klientami
Wzrost liczby zapytań oferowanych ze strony 

klientów
Wzrost liczby zamówień ze strony nowych 

i dotychczasowych klientów

Kreatywność 
i innowacyjność

Liczba nowych pomysłów biznesowych
Stosunek nowych pomysłów do zysków
Większa liczba nowych produktów (usług)

Spotkania 
i zebrania

Mniej czasu spędzonego na spotkaniach (szcze-
gólnie powtarzalnych)

Wzrost liczby załatwionych spraw podczas 
spotkań

Większy stopień zgodności przebiegu spotkań 
z jego agendą

Wyższy stopień spraw załatwionych z agendą 
spotkań

Podejmowanie decyzji Wzrost trafnych decyzji biznesowych
Branie osobistej odpowiedzialności za błędne 

decyzje
Źródło: Piotr Olaf Żylicz, Coaching – teoria i praktyka, Studium przypadku, praca zbiorowa pod 
red. M. Sidor-Rządkowskiej, Efektywność coachingu wyd. Wolters Kluwer Polska Sp. z o.o., 
2009, s. 151.
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Oceny efektywności procesu coachingowego dokonuje się na pod-
stawie kwestionariuszy. W Polsce trwają prace nad zbudowaniem mo-
deli, które pozwolą zmierzyć i opisać proces. Przy opracowywaniu 
(Filipczuk, 2012, s. 79) tego typu procesu kwestionariuszy należy brać 
pod uwagę zasadę poufności, zatem szczególnie ważne jest, aby mimo 
ujmowania pełnych informacji w raportach klient miał pewność za-
chowania tajemnicy. Istnieje możliwość zmierzenia efektów coachin-
gu, ale już na etapie zawierania kontraktu należy określić klientom 
mierniki sukcesu, które będą informować o dokonującej się zmianie. 

Oprócz oceny efektywności coachingu fi rmy zamawiającej niezwy-
kle istotna jest opinia samego klienta. Zarówno w zakresie jego pozio-
mu satysfakcji z efektów, a także oceny jakości pracy coacha.

Metody i narzędzia coacha
 Odpowiedni dobór metod i narzędzi uzależniony jest od przebiegu 

procesu coachingowego. Zbudowanie dobrych relacji pomiędzy coachem 
a klientem wymaga precyzyjnego sformułowania zasad tego procesu. Po-
winien on dotyczyć jasnej komunikacji, a jego bazą powinna być szcze-
rość i zaufanie. Narzędzie, które jest powszechnie stosowane, stanowi 
ankieta zawierająca pytania (Filipczuk, 2012, s 169). Pytania nie są po to, 
aby coach się czegoś dowiedział lub zrozumiał, ale po to, by klient dowie-
dział się i zrozumiał. Pytania mają rozpocząć proces myślowy.

Zadaniem dobrze sformułowanych pytań powinno być ukierunko-
wanie klienta na przyszłość. Stworzenie sytuacji do mówienia o kon-
kretnych efektach planowanego działania. 

A zatem pytania powinny być zorientowane na przyszłość. Wzmoc-
nienie zobowiązania klienta, które wymusi jasne i rzeczowe odpowie-
dzi, odbywa się dzięki zastosowaniu kwestionariusza dotyczącego od-
powiedzialności.

 
Rys. nr 1 Odpowiedzialność

Planując rozpoczęcie działań, odpowiedz na pytania:
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1. Co masz zamiar zrobić?
Jakie działania podejmiesz? Umieść je w ramach czasowych.

2. Kiedy to zrobisz?
Opracuj harmonogram dla planowanych działań.

3. W jaki sposób się dowiesz?
Działanie musi mieć określone rezultaty. Przekaż informację – mo-

żesz zadzwonić po wykonaniu zadania.
Źródło: Materiały szkoleniowe z international Coaching Certyfi cation: materiały przeznaczone do 
użytku przez certyfi kowanego coacha ICC.

Formularz obejmuje sformułowanie konkretnego działania, ustalenie 
harmonogramu (ramy czasowe) oraz informacji zwrotnej dotyczącej rezul-
tatu działania. Zaplanowane przez klienta działania mają na celu określony 
rezultat. Jednocześnie klient zobowiązuje się poinformować coacha o wy-
konaniu zadania. Czynność ta jest motywująca i wręcz dyscyplinująca.

Równie przydatnym i rozpowszechnionym narzędziem w coachingu 
jest Koło życia.

Rys. nr 2 Koło życia

   
 
 

 
     
 

Źródło: Na podstawie materiałów szkoleniowych International Coaching Certifi cation, materiały 
do użytku dla certyfi kowanego coacha ICC.
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Pozwala ono na uzyskanie wiedzy na temat obszarów życia klien-
ta, a także służy jako pomoc w określeniu poziomu zadowolenia z po-
szczególnych obszarów i możliwości ewentualnych zmian. Podobnie 
wykorzystywane jest Koło biznesu. Istotna w nim jest nazwa poszcze-
gólnych części koła poprzez defi niowanie zachowań dotyczących pracy 
i kariery.

Rys. nr 3 Koło biznesu

 

Źródło: Na podstawie materiałów szkoleniowych International Coaching Certifi cation, materiały 
do użytku dla certfi kowanego coacha ICC.

W pracy klient powinien planować strategicznie. Wykorzystywać 
umiejętności komunikacyjne poprzez delegowanie zadań. Powinien 
umiejętnie organizować pracę w zespole. Umieć podejmować ryzyko 
związane z decyzjami dotyczącymi współpracy w gronie podległych 
osób. Ważną umiejętnością w jego pracy jest rozwiązywanie ewentu-
alnych konfl iktów. A także egzekwowanie wytyczonych zadań. Kolej-
nym ważnym narzędziem wykorzystywanym w coachingu jest framing 
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i reframing, czyli ramowanie i przeramowanie. Człowiek nieustannie 
poszukuje znaczeń, nadaje znaczenia rzeczom, które się dzieją (O’Con-
nor, 2008, s. 154) Dopóki rzeczom, które się zdarzają, nie nadamy 
znaczeń, nie odniesiemy ich do reszty naszego życia i nie ocenimy ich 
możliwych konsekwencji, nie są jeszcze dla nas ważne. Znaczenie, czy-
li ramy, to znaczy sposób, w jaki interpretujemy zdarzenie. Natomiast 
reframing stosowany jest w celu odbioru zdarzenia, które może być 
odbierane negatywnie, pozwala dostrzec dobre strony danej sytuacji. 
Jednak podkreślenia wymaga fakt, że zastosowanie przeramowania nie 
sprawi, że problemy znikną.

Możliwość rozpatrywania sytuacji z różnych stron daje szansę na 
poszukiwanie nowych rozwiązań. W efektywnym przebiegu coachingu 
wykorzystywane są różne modele, które mają być pomocą, a jednocze-
śnie nie narzucają toku procesu. Jednym z nich jest model (GROW), 
który obejmuje cztery części (rys. nr 4).

Źródło: Opr. własne na podstawie J. O’Connor, J. Seymour. Wprowadzenie do programowania 
neurolingwistycznego, Wyd. Zysk i S-ka, Poznań 2008, s. 162.
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Ustalenie celu musi zachować wszelkie reguły jego prawidłowego 
określenia. Część druga polega na analizie sytuacji, w której znajduje się 
klient, zwerbalizowania i nazwania rzeczywistości. Kolejny etap dotyczy 
czasu na poszukiwanie potencjalnych rozwiązań. Ostatni etap związany 
jest z podjęciem decyzji, która pozwoli osiągnąć zamierzony cel. 

Innym przykładem modelu sesji coachingu jest model CIGAR 
(https: 2014/05/26)

C – Curent Reality (obecna sytuacja)
I – Ideal (ideał)
G – Gaps (luki, dziury)
A – Action (akcje, działanie)
R – Review (przegląd, rewizja)

W pierwszym etapie klient bardzo dokładnie określa rzeczywistą sy-
tuację. Następnie przedstawia, jakie zdarzenia byłyby dla niego idealne. 
Musi przedstawić ewentualne przeszkody w osiąganiu zamierzonego 
celu. Kolejny etap dotyczy konkretnych działań i przeglądu wszystkich 
etapów zawartych w tym modelu.

Podstawowym zadaniem coachingu jest umiejętne dostosowanie na-
rzędzia do klienta. Jest to związane z tym, że każdy człowiek jest inny, 
a zatem przebieg procesu coachingowego jest różny.

Podstawą każdego procesu jest określenie wartości, przekonania 
i nastawienia. To potężna kombinacja, która ma wpływ na nasze myśli, 
uczucia i zachowanie (Neale, Spencer-Arnell, Wilson, 2010, s. 47).

Aspekt wartości i przekonań w coachingu znalazł odzwierciedle-
nie w modelu stworzonym przez Roberta Diltsa. (O’Connor, Seymour, 
2008, s. 95), jest on pomocny przy zmianie osobowej, uczeniu, a także 
komunikacji.

Dilts zakładał, że uczenie się i zmiana mogą mieć miejsce na róż-
nych poziomach. Każde zdarzenie można opisać na sześciu poziomach 
poprzez odpowiedzi na odpowiednio przypisane pytania (Sidor-Rząd-
kowska, 2009, s. 74).
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1.  Otoczenie, środowisko – ludzie, których spotykamy, Gdzie?, Kie-
dy?, Z kim?

2. Zachowanie – Co robię?
3.  Możliwości, umiejętności – Jak to zrobić?, Jak umiem to zrobić?, 

Jak to zrobię?
4.  Przekazanie wartości – Dlaczego?, Co jest ważne?, Co myślę o lu-

dziach i świecie?
5. Tożsamość – Kto?, Kim jestem?
6.  Duchowość – Dlaczego tu jesteśmy?, Jaki jest nasz cel?, Jaki jest cel 

globalny?

Istotne znaczenie ma ustalenie dotyczące poziomu zmian mające 
wpływ na człowieka. Możliwości i zachowania budują nasze środowisko.

Poziomy neurologiczne Diltsa, 2008, koło, rys. nr 5

 

Źródło: J. O’Connor, J. Seymour, NLP Wprowadzenie do programowania neurolingwistycznego, 
Wyd. Zysk i S-ka, Poznań 2008, s. 107.

Obszary w pracy coachingu są różne w zależności od tego, czego 
będą dotyczyć, a zatem pracy zawodowej czy strefy życia prywatne-

DUCHOWOŚĆ
(ang. spirituality)

TOŻSAMOŚĆ
(ang. identity)

PRZEKONANIA
(ang. convictions)

UMIEJĘTNOŚCI
(ang. skills)

ZACHOWANIE
(ang. behavior)

ŚRODOWISKO
(ang. environment)
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go. W pracy obszarem coachingu jest wyznaczenie celów i prioryte-
tów. Natomiast w życiu to określenie wartości, misji życiowej, rozwo-
ju osobistego, reakcje interpersonalne, zachowanie oraz niezależność 
fi nansowa.

Coaching w środowisku biznesowym dotyczy podobnych obszarów, 
jednak związany jest z daną organizacją. Dotyczy określania celów 
zarówno krótko-, jak i długookresowych, opracowania strategii fi rmy, 
określania efektywności pracy, budowania i zarządzania zespołami oraz 
komunikacji interpersonalnej. W organizacjach metoda coachingowa 
wykorzystywana jest najczęściej w stosunku do kadry zarządzającej 
różnego szczebla. Niezwykle istotne jest określenie celów organizacji 
i powiązanie ich z celami menedżera. Obejmują one takie zagadnienia, 
jak zarządzanie i rozwój, podnoszenie efektywności pracy własnej i za-
rządzającego zespołu. Ponadto budowanie relacji wewnętrznych i ze-
wnętrznych organizacji. 

Najczęściej coaching stosowany jest w przedsiębiorstwach w sytu-
acji „promocji wewnętrznej” i awansu na wyższe stanowisko. Rolą co-
acha jest pomóc w procesie adaptacji do nowej roli oraz upewnić o po-
siadanych kompetencjach i umiejętnościach, a także zdobytej wiedzy.

Obszarem coachingu w organizacjach jest zarządzanie zasobami 
ludzkimi. Typowe umiejętności menedżerskie, które wymagają działań 
coachingowych, to (Szmidt, 2009, s. 127):

11. Przeprowadzenie zmian.
12. Modyfi kacja stylu interakcji z otoczeniem.
13. Realizacja celów o długofalowym charakterze.
14. Budowa zaufania.
15. Równowaga pomiędzy pracą a życiem osobistym.
16. Odbiór informacji z otoczenia, słuchanie.
17. Precyzowanie celów i sposób ich osiągania.
18. Realizacja działań.
19. Wystąpienia publiczne.
10. Radzenie sobie ze stresem.
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(Szejniuk, 2015, s. 83) Menedżerowie powinni pomagać pracowni-
kom w wykazywaniu aktywności, zapewniać psychologiczną swobodę 
działania, a przede wszystkim podnosić ich poziom intelektualny.

Organizacja stwarza możliwość wyboru obszaru do pracy z co-
achem. Jest to forma motywacji, a także dowód zaufania do pracownika 
w wyborze tematów jakich będzie dotyczył proces. Ponadto w organi-
zacjach wykorzystuje się coaching zespołowy. Obszarami pracy w tej 
metodzie jest przede wszystkim komunikacja, budowanie zespołu, pra-
cy z celami i efektywnego ich wykorzystania, wdrażanie zmian, a także 
zapobieganie i rozwiązywanie konfl iktów.

Podsumowanie
Firmy funkcjonujące na rynku cechują się dużym ryzykiem bizneso-

wym. Dostępne źródła kapitału sprawdzają się w fi nansowaniu dojrza-
łych przedsiębiorstw. Stają one przed szeregiem wyzwań związanych 
z właściwym zdefi niowaniem potrzeb klientów i dotarciem do nich. 
Obecnie przedsiębiorcom nie wystarczają tylko pieniądze. Potrzebują 
oni wiedzy, doświadczenia i kontaktów biznesowych. Powinni oni być 
świadomi konieczności swojego aktywnego zaangażowania. A zatem 
wykorzystywanie coachingu jest koniecznością wspierania rozwoju 
i polepszania efektów działania. Coaching jest szeroko stosowaną me-
todą rozwoju osobistego i zawodowego.
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Minister Koordynator ds. Służb 
Specjalnych – Model Zarządzania 
nad Służbami Specjalnymi w RP

Minister Coordinator for Special Services 
– Model of Management over Special 

Services in Poland

ABSTRACT
This article is concerning to the issue of management of special services 
in Poland and an attempt to defi ne this model. Exercising supervision 
and control over services whose activities may threaten human rights 
is too serious a matter for an individual offi cial, without the proper 
appropriate administrative apparatus. The main task of the services is to 
provide information – hence the service management model is a model 
of information management. Therefore, a new defi nition of the needs 
and model of service management is necessary, taking into account the 
current needs of a modern, secure state.

KEYWORDS: coordination, special services, information, management, state se-
curity, supervision, control, information obligation

STRESZCZENIE
Artykuł niniejszy poświęcony został kwestii zarządzania służbami specjal-
nymi w Polsce i stanowi próbę określenia tego modelu. Sprawowanie nad-
zoru i kontroli nad służbami, których działalność może zagrozić prawom 
człowieka, jest zbyt poważnym zagadnieniem dla pojedynczego urzędni-
ka, bez właściwego odpowiedniego aparatu administracyjnego. Głównym 
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zadaniem służb jest dostarczanie informacji – stąd też model zarządzania 
służbami jest modelem zarządzania informacją. Stąd też niezbędnym jest 
nowe zdefi niowanie potrzeb i modelu zarządzania służbami z uwzględnie-
niem aktualnych potrzeb nowoczesnego, bezpiecznego państwa.

SŁOWA KLUCZOWE: koordynacja, służby specjalne, informacja, zarządzanie, bez-
pieczeństwo państwa, nadzór, kontrola, obowiązek informacyjny

Służby specjalne są szczególną instytucją w każdym organizmie 
państwowym. Ich działalność z uwagi na umocowaną w prawie inge-
rencję w prawa i wolności obywatelskie wymaga szczególnego nadzo-
ru ze strony właściwych zwierzchnich instytucji państwa. Nadzór taki 
sprawowany jest w szczególnych warunkach – musi być efektywny 
z jednej strony, z drugiej z uwagi na charakter działania służb pozostaje 
co do zasady niejawny w zakresie działań szczegółowych, dając opi-
nii publicznej jedynie ogólne informacje o działaniach poszczególnych 
nadzorowanych służb. Podnoszone w niniejszym opracowaniu zagad-
nienie było już wielokrotnie poddane analizie i refl eksji naukowej i sta-
nowi częsty temat publikacji1.

Potrzeba ponownego spojrzenia na problem (model) nadzoru nad 
służbami specjalnymi w Polsce wydaje się bezdyskusyjna. Nadzór ten 
jest instytucją podlegającą bezpośrednim zmianom, wywołaną nie tyl-
ko zmianami politycznymi i realizacją koncepcji zarządzania służbami 
przez siły polityczne, które utworzyły rząd, ale i zadaniami stojącymi 

1 M.in.: M. Bożek, Służby specjalne. Kryteria klasyfi kacji na tle ustawodawstwa 
policyjnego, „Przegląd Policyjny” 4(92), Szczytno 2008, s. 137.; M. Bożek, Sejmowa 
kontrola działalności służb specjalnych i jej ograniczenia wynikające z ustaw kompe-
tencyjnych. Zarys problemu na tle uwarunkowań kompetencyjnych, Studia Iuridica 
Lublinensia 20, 2013, s. 47–69; P. Chodak, Zarządzanie w służbach – Nadzór, kontrola 
i koordynacja realizowana przez Koordynatora Służb Specjalnych, Journal of Modern 
Science, Tom 2, 29/2016, s. 283–286; A. Król, Działalność operacyjna służb specjal-
nych w systemie bezpieczeństwa państwa, Przegląd Bezpieczeństwa Wewnętrznego 
9/13, s. 279-293; D. Laskowski, Prawne podstawy funkcjonowania służb specjalnych 
z perspektywy potrzeb obronnych państwa, Obronność. Zeszyty Naukowe 2(10)2014, 
s. 59–75.
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przed służbami w zakresie bezpieczeństwa wewnętrznego i międzyna-
rodowego. To przede wszystkim problem bezpośredniej koordynacji 
pracy służb specjalnych w kraju i na arenie zewnętrznej.

Aktualnie działa w Polsce 5 służb specjalnych. W art. 11 ustawy 
z dnia 24 maja 2002 roku o Agencji Bezpieczeństwa Wewnętrznego oraz 
Agencji Wywiadu ustawodawca wprowadził defi nicję podmiotową służb 
specjalnych. Zgodnie z tym przepisem służbami specjalnymi są: Agencja 
Bezpieczeństwa Wewnętrznego (ABW), Agencja Wywiadu (AW), Służ-
ba Kontrwywiadu Wojskowego (SKW), Służba Wywiadu Wojskowego 
(SWW) oraz Centralne Biuro Antykorupcyjne (CBA)2. Do koordynacji 
działań tych służb powołany został organ konstytucyjny w postaci Mini-
stra-Członka Rady Ministrów Koordynatora Służb Specjalnych. 

Prezes Rady Ministrów podpisał w dniu 18 listopada Rozporządzenie 
Prezesa Rady Ministrów w sprawie szczegółowego zakresu działania Mi-
nistra-Członka Rady Ministrów Mariusza Kamińskiego – Koordynatora 
Służb Specjalnych (dalej Rozporządzenie)3. Sprawowanie nadzoru nad 
służbami specjalnymi to bez wątpienia jedna z najważniejszych czynno-
ści administracyjnych i merytorycznych w państwie. Sposób powołania 
samego Ministra-Koordynatora nie budzi tutaj większych uwag, wyda-
je się, iż zarówno wydane na podstawie art. 33 ust. 1 pkt 1 i 2 ustawy 
z dnia 8 sierpnia 1996 r., o Radzie Ministrów4, rozporządzenie spełnia 
warunki formalnoprawne. Duże zastrzeżenia należy natomiast wnosić co 
do wymieniania z imienia i nazwiska Ministra-Koordynatora. Bowiem 
w przypadku jego odwołania ze stanowiska służby zapewne nie zosta-
ną bez nadzoru, natomiast dla pełnego umocowania prawnego jego na-
stępcy niezbędne będzie opracowanie nowego rozporządzenia. Sam brak 

2 Dz.U. z 2017 r. poz. 1920 z późn. zm.
3 Dz.U. z 2015 r., poz. 1921, z późn. zm. zmienione następnie Rozporządzeniem 

Prezesa Rady Ministrów z dnia 13 grudnia 2017 r. w sprawie szczegółowego zakresu 
działania Ministra-Członka Rady Ministrów Mariusza Kamińskiego – Koordynatora 
Służb Specjalnych; Dz.U. z 2017 r. poz. 2332.

4 Dz.U. z 2012 r. poz. 392 oraz z 2015 poz. 1064.
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takich przepisów może zatem stwarzać zagrożenie dla praw i wolności 
obywatelskich, bowiem kompetencje poprzedniego Ministra (oczywiście 
przy pozostawieniu dotychczasowego modelu) muszą być przeniesione 
na kolejną osobę. Stąd też niezbyt fortunne sformułowanie w przypadku 
długiego okresu legislacji może rodzić określone skutki prawne. 

Niezależnie od powyższego spostrzeżenia, należy zwrócić uwagę 
także na to, iż przywołany akt prawny nie jest kompletny i kompe-
tencje Ministra zostały także określone w przywołanej już wcześniej 
ustawie o Agencji Bezpieczeństwa Wewnętrznego i Agencji Wywiadu, 
ustawie z dnia 9 czerwca 2006 r. o Służbie Kontrwywiadu Wojskowe-
go oraz Służbie Wywiadu Wojskowego5 oraz ustawie z dnia 9 czerwca 
2006 r. o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym6. Dodatkowo Minister 
Koordynator realizuje pakiet zadań z ustawy z dnia 5 sierpnia 2010 r., 
o ochronie informacji niejawnych7.

W polskim systemie prawnym taki podział kompetencji nie stanowi 
czegoś wyjątkowego, natomiast przy tak elementarnej kwestii, jaką jest 
np. przestrzeganie praw człowieka przez instytucje państwa, zgrupowa-
nie w jednym akcie prawnym wszystkich jego kompetencji byłoby po-
żądane i celowe. Zwłaszcza w sytuacji, gdy nie jest on kompletny i nie 
zawiera chociażby wyrażonego wprost obowiązku informowania Pre-
zesa Rady Ministrów i członków Rady Ministrów o aktywności i dzia-
łaniach służb specjalnych. Oczywiście trudno twierdzić, iż taki obowią-
zek informacyjny wobec Prezesa Rady Ministrów nie jest spełniany, lecz 
dla zachowania transparentności i wzajemnych relacji w administracji 
rządowej, powinien zostać bezpośrednio wyrażony. Dokonując analizy 
treści tego aktu prawnego, nie sposób odnieść wrażenia, iż Koordynator 
Służb Specjalnych w zakresie swoich obowiązków, przejmuje funkcję 
zarządzania służbami, nie zaś kontrolną i co do zasady koordynującą. 
Świadczy o tym bowiem szeroki wachlarz jego kompetencji, który zda-

5 Dz.U. z 2017 r. poz. 1978.
6 Dz.U. z 2017 r. poz. 1993 z późn. zm.
7 Dz.U. z 2018 r. poz. 412 z późn. zm.
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je się wykraczać poza ramy instytucjonalnego nadzoru i koordynacji. 
Do jego zadań należy bowiem: zarówno nadzór i kontrola nad działal-
nością służb specjalnych, koordynowanie działań służb, wspomaganie 
Rady Ministrów w kształtowaniu głównych kierunków polityki rządu 
dotyczącej działalności służb – § 2 Rozporządzenia. 

Działalność Ministra Koordynatora na podstawie przywołanego 
wcześniej Rozporządzenia nabiera cech swoistej ekskluzywności, sądząc 
po zapisach dotyczących chociażby poruszanego już w niniejszym opra-
cowaniu zagadnienia praw człowieka w służbach specjalnych. Po pierw-
sze należy oddać ustawodawcy, iż starano się oddać istnienie problemu 
wzajemnych relacji praw człowieka i działalności służb w tekście Roz-
porządzenia. Według § 3.3. do zadań Ministra Koordynatora w zakresie 
kontroli działalności służb specjalnych należy analizowanie i dokonywa-
nie oceny stosowania przez służby specjalne uprawnień umożliwiających 
ingerencję w prawa i wolności człowieka i obywatela, w szczególności 
w drodze uprawnień określonych w art. 27–29 ustawy z dnia 24 maja 
2002 r. o Agencji Bezpieczeństwa Wewnętrznego oraz Agencji Wywiadu, 
art. 31–33 ustawy z dnia 9 czerwca 2006 r. o Służbie Kontrwywiadu Woj-
skowego oraz Służbie Wywiadu Wojskowego i art. 17–19 ustawy z dnia 
9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym.

Przywołane w treści Rozporządzenia zapisy ustaw o Agencji Bez-
pieczeństwa Wewnętrznego i Agencji Wywiadu, Służbie Kontrwywia-
du Wojskowego oraz Służbie Wywiadu Wojskowego, a także Central-
nego Biura Antykorupcyjnego dotyczą, najogólniej mówiąc, czynności 
operacyjno-rozpoznawczych prowadzonych przez służby specjalne. 
Czynności są najbardziej inwazyjnymi formami aktywności służb i re-
alnie mogą godzić w prawa człowieka. Ich niewłaściwe stosowanie 
(czyli bez właściwej kontroli politycznej i sądowej) prostą drogą pro-
wadzi do naruszenia praw człowieka8.

8 A. Taracha, Czynności operacyjno-rozpoznawcze. Aspekty kryminalistyczne 
i prawnodowodowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Skłodowskiej, Lublin 
2006, s. 291–315.
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Zatem zastosowanie szczególnego nadzoru ze strony organu za-
rządzającego służbami nad stosowaniem czynności operacyjno-rozpo-
znawczych bez wątpienia jest elementem, który powinien zabezpieczać 
prawa i wolności obywatelskie – czyli także prawa człowieka. Z dru-
giej strony szkoda, że ta funkcja gwarancyjna ograniczona została wy-
łącznie do analizy i oceny, a nie zaś do gwarancji na poziomie kontroli 
przed zastosowaniem tych środków. Wykonują je inne organy, lecz sam 
Minister Koordynator mógłby w tym systemie spełniać dodatkową rolę, 
jaką realizuje np. w stosunku do systemu ochrony danych osobowych. 

Na podstawie §6.9 Rozporządzenia Minister ma prawo zapozna-
wać się z informacjami pełnomocnika do spraw kontroli przetwarzania 
przez Centralne Biuro Antykorupcyjne danych osobowych o naruszeniu 
przepisów ustawy z dnia 9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Anty-
korupcyjnym oraz przepisów o ochronie danych osobowych. Dodatko-
wo na podstawie §6.10 zapoznawać się i opiniować roczne sprawozda-
nia przedstawione przez pełnomocnika do spraw kontroli przetwarzania 
przez Centralne Biuro Antykorupcyjne danych osobowych. 

Minister Koordynator jest zatem organem dokonującym analizy 
ochrony danych osobowych w Centralnym Biurze Antykorupcyjnym. 
Z uwagi na fakt, iż instytucja pełnomocnika istnieje wyłącznie w CBA, 
jest to nadzór mocno ograniczony, skupiony zatem tylko i wyłącznie 
do jednej służby specjalnej (art. 22b ustawy o Centralnym Biurze An-
tykorupcyjnym). Należy wyrazić zdziwienie, iż dysponując niemalże 
modelowym rozwiązaniem z powodzeniem funkcjonującym w CBA, 
które przez lata zbudowało swój własny autonomiczny system ochro-
ny danych osobowych, który współistniał z krajowym porządkiem 
ochrony danych osobowych, nie podjęto działań – a do tego Minister 
Koordynator jest przecież uprawniony do stworzenia podobnych lub 
też powielenia tego istniejącego w Centralnym Biurze Antykorupcyj-
nym. Zatem kontrola przestrzegania praw człowieka w zakresie ochro-
ny danych osobowych jest mocno iluzoryczna – ograniczona tylko do 
1 z 5 służb specjalnych. Jest to szczególnie istotne chociażby z punktu 
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widzenia nowego, obowiązującego od 25 maja 2018 r. systemu ochrony 
danych osobowych opartego na RODO9. Popularnie nazywane Rozpo-
rządzeniem Ogólnym o ochronie danych osobowych obowiązuje wprost 
w każdym państwie UE. Uszczegółowiająca jego stosowanie w Pol-
sce tzw. nowa ustawa o ochronie danych osobowych – Ustawa z dnia 
10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych, w art. 6. 2 zwalnia ze 
stosowania RODO wszystkie polskie służby specjalne10. Zatem na pod-
stawie przepisów ustawy wyrażonych w art. 175 oraz ustawy o Cen-
tralnym Biurze Antykorupcyjnym, tylko ta służba prowadzi zinstytu-
cjonalizowaną ochronę danych osobowych, opartą na swoim własnym 
systemie. Z punktu widzenia funkcjonowania służb jest to zapewne wy-
godne rozwiązanie, lecz inne mogące implikować określone zagrożenia 
dla podmiotów i osób fi zycznych kooperujących ze służbami choćby na 
płaszczyźnie obrotu gospodarczego – zamówienia publiczne lub wyko-
nujących na rzecz służb określone usługi – jak chociażby działalność 
szkoleniowa. Podmioty te zmuszone są do stosowania RODO, służby 
zaś nie. Stąd też na styku wzajemnych stosunków cywilnoprawnych 
dochodzi do dualizmu stosunku prawnego, a to może rodzić określone 
zagrożenia również dla praw i wolności osób fi zycznych.

Analizując możliwości prawne działania Ministra Koordynatora, 
trudno jest wskazać wzrost jego kompetencji i obowiązków związanych 
z ochroną praw człowieka. Ślady troski o podstawowe prawa i wolności 
obywatelskie można umiejscowić w wielu przepisach Rozporządzenia. 
Pamiętając o tym, iż służby specjalne są instytucjonalną częścią kra-
jowego porządku prawnego, wykonując swoje obowiązki Koordynator 
służb specjalnych musi respektować wolności i prawa obywatelskie. 

9 Regulation (EU) 2016/679 of the European Parliament and of the Council of 
27 April 2016 on the protection of natural persons with regard to the processing of 
personal data and on the free movement of such data, and repealing Directive 95/46/
EC (General Data Protection Regulation).Dziennik Urzędowy Unii Europejskiej L 119 
4 maja 2016.

10 Dz.U. z 2018 r. poz. 1000.
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To oczywiście domniemanie, które nie może podlegać wzruszeniu, cho-
ciażby tylko z uwagi na fakt, iż Rzeczpospolita Polska jest państwem 
demokratycznym o dużych tradycjach wolnościowych. Nie niepokoi 
zatem fi lozofi a przepisów dotyczących służb specjalnych (a nawet 
wspomniane w małej części braki), ale jakość i sposób respektowania 
praw człowieka, a czasem nawet ich sposób rozumienia.

Nie są to puste twierdzenia. Wracając do zadań i prac prowadzo-
nych przez Ministra Koordynatora, należy wspomnieć, iż jego obsługę 
zapewnią Kancelaria Prezesa Rady Ministrów (§ 8 Rozporządzenia). 
„Przy Radzie Ministrów działa Kolegium do Spraw Służb Specjalnych, 
zwane dalej „Kolegium”, jako organ opiniodawczo-doradczy w spra-
wach programowania, nadzorowania i koordynowania działalności 
ABW, AW, Służby Kontrwywiadu Wojskowego, Służby Wywiadu Woj-
skowego i Centralnego Biura Antykorupcyjnego, zwanych dalej „służ-
bami specjalnymi”, oraz podejmowanych dla ochrony bezpieczeństwa 
państwa działań Policji, Straży Granicznej, żandarmerii Wojskowej, 
Służby Więziennej, Biura Ochrony Rządu, Służby Celnej, urzędów 
skarbowych, izb skarbowych, organów kontroli skarbowej, organów 
informacji fi nansowej oraz służb rozpoznania Sił Zbrojnych Rzeczy-
pospolitej Polskiej11. Kolegium w świetle treści art. 12 ustawy o Agen-
cji Bezpieczeństwa Wewnętrznego i Agencji Wywiadu nie zajmuje się 
analizą przestrzegania praw człowieka przez służby specjalne i współ-
pracujące z nimi inne służby państwowe. Interesującym jest natomiast 
fakt, iż zarówno Kolegium, jak i Minister Koordynator działają w ra-
mach struktury Departamentu Bezpieczeństwa Narodowego Kancelarii 
Prezesa Rady Ministrów. Departament Bezpieczeństwa Narodowego12.

Sam fakt obsługi organizacyjnej i merytorycznej zarówno Ministra 
Koordynatora, jak i Kolegium ds. Służb Specjalnych nie powinien wy-

11 Art. 11 Ustawy o Agencji Bezpieczeństwa Wewnętrznego i Agencji Wywiadu 
(Dz.U. z 2018 r. poz. 730).

12 www.kprm.gov.pl dostęp: 03.03.2018.
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woływać kontrowersji. Merytoryka działania tych instytucji jest tożsa-
ma i realna bliskość rozwiązań organizacyjnych z pewnością wpływa 
na dobre wykonywanie obowiązków. Z niepokojem natomiast należy 
podnieść, iż organizacja zarządzania służbami specjalnymi jest przy-
gotowana organizacyjnie przez jeden departament Kancelarii Prezesa 
Rady Ministrów. Powstaje pytanie, czy ta jednostka organizacyjna jest 
wystarczająca do zapewnienia pracy w zakresie koordynacji służb. Czy 
raczej nie powinna zająć się tym oddzielna jednostka w randze samo-
dzielnego ministerstwa. Tak aby realnie zapewnić monitoring w zakre-
sie organizacji i działania służb także w zakresie przestrzegania praw 
i wolności obywatelskich.

Dokonując analizy stanu bieżącego, dość łatwo można wyodrębnić 
następujące problemy natury instytucjonalnej związane z zarządzaniem 
służbami specjalnymi:
1)  chaotyczne kreowanie regulacji prawnych – rozproszenie ich po 

ustawach poszczególnych służb i sprowadzenie modelu nadzoru do 
aktu prawnego rangi rozporządzenia, choć w tym przypadku z uwagi 
na doniosłość zadań i charakter sprawowanego nadzoru – znacznie 
bardziej stosownym wydaje się umocowanie zakresu zadań Ministra 
Koordynatora w akcie prawnym rangi ustawy;

2)  brak szczegółowych uregulowań systemowych – poszczególne 
akty prawne określają oczywiście ustrój poszczególnych służb 
z zachowaniem ich specyfi ki, odrębności merytorycznej i zakre-
su działania, ale często pomijają elementy wspólne – zwłaszcza 
współdziałania i zarządzania – jak np. przywołany już wcześniej 
system ochrony danych osobowych, który z powodzeniem funk-
cjonuje w CBA, a nie jest zduplikowany w innych służbach spe-
cjalnych. Jak już wcześniej było wspomniane, jest to niezmiernie 
istotne w kontekście obowiązywania RODO, a problem jest znacz-
nie szerszy i dotyczy nie tylko ochrony praw i wolności obywatel-
skich w kontekście działania służb, ale przede wszystkim wspólnej 
polityki informacyjnej;
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3)  brak transparentności w działaniach służb – jak już wcześniej wspo-
minano, w istotę działania wpisane jest zachowanie szeroko rozu-
mianej poufności dotyczącej nie tylko stricto ochrony informacji 
niejawnych w sensie przepisów przywoływanej już ustawy o ochro-
nie informacji niejawnej, ale także „jawnych” elementów działania 
służb. Odnieść można wrażenie, że szczególnie brakuje skoordyno-
wanej ze służbami polityki informowania przez Ministra Koordyna-
tora przedstawicieli mediów publicznych o działaniach służb. Należy 
przy tym pamiętać, iż charakterystyczną cechą mediów publicznych 
bezsprzecznie obok wolności jest ich różnorodność. Można ją od-
nieść do trzech podstawowych właściwości treści, jak: duży zakres 
wyboru dla widowni o wszelkich możliwych rodzajach zaintereso-
wań i preferencji; wiele różnych możliwości dotarcia do mediów 
głosów ze strony społeczeństwa; wierne lub dostateczne odzwier-
ciedlanie przez media różnych aspektów rzeczywistości społecznej 
i doświadczeń różnych grup społecznych13. Przekaz ten powinien 
być jasno zdefi niowany, selektywny i dostatecznie klarowny, przez 
co dostosowany nie tylko do poszczególnego rodzaju mediów pu-
blicznych, ale przede wszystkim dla ich odbiorców. Powinien ujaw-
niać tylko niezbędne informacje z działalności służb, ale co najmniej 
dostatecznie zrozumiałe. Niestety brakuje tego typu przekazu – i jest 
to uwaga, którą należy odnieść do każdej rządzącej ekipy; 

4)  brak kooperacji w poszczególnych sferach – Minister Koordynator 
posiada instrumenty prawne do zapewnienia sobie właściwej współ-
pracy i koordynacji działania służb i skutecznie je realizuje. Nie-
stety istnieją także obszary współpracy, w których brak jest takiej 
kooperacji i jest to stan, który utrzymuje się od lat. Dobrym przy-
kładem jest chociażby art. 29 ustawy o Centralnym Biurze Antyko-
rupcyjnym. Art. 29. 1 w brzmieniu: Szefowie: CBA, Agencji Bez-

13 D. McQuail, Teoria komunikowania masowego, Wydawnictwo Naukowe PWN, 
Warszawa 2007, s. 351.
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pieczeństwa Wewnętrznego, Służby Kontrwywiadu Wojskowego oraz 
Komendant Główny Policji, Komendant Główny Straży Granicznej, 
Komendant Główny Żandarmerii Wojskowej i Szef Krajowej Admi-
nistracji Skarbowej są obowiązani do współdziałania, w ramach 
swoich kompetencji, w zakresie zwalczania korupcji w instytucjach 
państwowych i samorządzie terytorialnym oraz życiu publicznym 
i gospodarczym, a także działalności godzącej w interesy ekono-
miczne państwa. 2. Szef CBA koordynuje działania o charakterze 
operacyjno-rozpoznawczym i informacyjno-analitycznym podejmo-
wane przez organy, o których mowa w ust. 1, mogące mieć wpływ na 
realizację zadań CBA określonych w art. 2 ust. 1 i 2 3. Prezes Rady 
Ministrów określi, w drodze zarządzenia, warunki, zakres i tryb: 
1) współdziałania w zakresie, o którym mowa w ust. 1, 2) koordyna-
cji, o której mowa w ust. 2 – mając na uwadze zapewnienie spraw-
ności i skuteczności postępowań, a także uwzględniając wymogi 
dotyczące ochrony informacji niejawnych. Pomimo faktu, iż ustawa 
o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym została uchwalona w 2006 r., 
do dziś dnia nie powstało nie tylko przedmiotowe zarządzenie, ale 
także systemowa współpraca szefów poszczególnych służb w tym 
zakresie. Niewątpliwie należy odczytać to również w kontekście do-
tychczasowej bezczynności Ministra Koordynatora, czy też ogólnie, 
ponieważ sytuacja taka utrzymuje się od ponad 12 lat – bezczynno-
ści urzędników państwowych koordynujących współdziałanie służb 
– w tym służb specjalnych;

5)  zbytnia autonomiczność służb – co do zasady należy te kompetencje 
osób kierujących poszczególnymi służbami odebrać jak najbardziej 
pozytywnie. Autonomiczność kierowania instytucją powoduje nie-
wątpliwie zwiększenie efektywności zarządzania i lepszej dystrybu-
cji określonych środków (w tym także zasobów ludzkich) do reali-
zacji właściwych zadań. Problemy mogą pojawić się wtedy, kiedy 
kompetencje poszczególnych służb zaczynają się dublować (tak jest 
np. w przypadku ścigania przestępstw korupcyjnych, które należą do 
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kompetencji Agencji Bezpieczeństwa Wewnętrznego i Centralnego 
Biura Antykorupcyjnego). Sytuacja taka może stanowić problem, 
który powinien posiadać odpowiednio uregulowaną prawną ścieżkę 
kompetencyjną;

6)  brak właściwych rozwiązań organizacyjnych – Ministerstwa. Sytu-
acja, kiedy Minister Koordynator zarządza sferą służb specjalnych 
– bez właściwego aparatu administracyjnego, w stosunku do jego 
rozbudowanych zadań, które pozostają do realizacji, posiłkuje się 
skromną strukturą w ramach Kancelarii Prezesa Rady Ministrów, 
nie jest sytuacją komfortową i nie służy zarządzaniu służbami. 
Powołanie odrębnego urzędu w ramach oddzielnego Ministerstwa 
wzmocniłoby pozycję samego Koordynatora i usprawniło jakość 
nadzoru nad służbami i kreowania efektywnej polityki zarządza-
nia nad służbami. W tym konkretnym przypadku nie można mówić 
o niepotrzebnym rozbudowywaniu administracji państwowej i bu-
dowaniu zbytniej biurokracji.

Jak zatem wynika z analizy wybranych elementów działania Mini-
stra Koordynatora ds. Służb Specjalnych – model zarządzania służbami 
dotyczy trzech elementów składowych: 
określonej części sfery publicznej związanej bezpośrednio z bez-

pieczeństwem narodowym,
zarządzaniem instytucjami – (5 służbami specjalnymi),
zarządzaniem zasobami ludzkimi.

Biorąc pod uwagę wskazane powyżej elementy oraz charakter 
służb i sprawowanego nad nim nadzoru, należy odpowiedzieć na py-
tanie – jaki powinien być model zarządzania służbami? Wskazany 
przez pryzmat praw człowieka i wolności obywatelskich zakres kom-
petencji Ministra Koordynatora wskazuje na funkcjonowanie w tym 
modelu elementów zarządzania administracją, czyli przestrzegania 
zasad i regulacji prawnych stosowanych dla administracji. Można się 
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w nim również doszukać elementów zarządzania publicznego – czyli 
nie tylko administrowania sensu stricte, ale również organizowania 
działań dla osiągnięcia określonych celów przy zachowaniu zasad 
skuteczności. Na pewno nie można identyfi kować tego modelu z za-
rządzaniem podmiotami gospodarczymi czy zarządzaniem organiza-
cjami społecznymi14.

Rozpatrując model zarządzania służbami, należy zwrócić uwagę na 
efekt fi nalny tego nadzoru i koordynacji – jakim jest bez wątpienia za-
rządzanie efektami pracy służb. Państwo zadaniuje służby specjalne nie 
tylko w celu zwalczania przestępczości i ochrony swoich zasobów – mi-
litarnych, ekonomicznych i cyfrowych. Służby mają przede wszystkim 
prowadzić rozpoznanie i identyfi kację zagrożeń dla państwa – pozy-
skiwać informację. To właśnie informacja jest najbardziej pożądanym 
efektem działania służb. I właściwa dystrybucja informacji powinna 
być najbardziej pożądanym kierunkiem koordynacji i zarządzania 
służbami. Zarządzanie jest przede wszystkim organizacją procesu de-
cyzyjnego – podejmowaniem decyzji. Zgodnie z klasyczną koncepcją 
funkcji zarządzania: planowaniem, organizowaniem, przewodzeniem 
i kontrolą – wywodzącej się z defi nicji administracji (kierowania) Fay-
ola – jest to zestaw integralnie ze sobą powiązanych funkcji15. Dlatego 
też w modelowym rozwiązaniu należy przyjąć za element odniesienia 
całego modelu zarządzania – model zarządzania strategicznego (zde-
fi niowanego przykładowo według koncepcji Brysona – Strategia jest 
zbiorem metodycznych działań zmierzających do opracowania funda-
mentalnych decyzji i planów, które nadadzą kształt i wskażą, czym jest 
dana instytucja, co robi i dlaczego to robi16. Model ten powinien być 

14 J. Domański, Zarządzanie strategiczne organizacjami non-profi t w Polsce, 
Wolters Kluwers business, Warszawa 2010.

15 A. Chrisidu-Budnik, J. Korczak, A. Pakuła, J. Supernat, Nauka organizacji 
i zarządzania, Kolonia Limited, 2005, s. 249-250.

16 R. Courtney, Strategic Managment for Voluntary Nonprofi t Organizations, 
Routledge, London New York, 2002, s. 7.
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jednocześnie strukturalizowany i w pewnej mierze elastyczny, tak aby 
mógł efektywnie realizować zadania przed nim postawione – dotyczące 
właśnie dystrybucji informacji.

Dystrybucja ta powinna odbywać się wertykalnie i horyzontalnie. 
Wertykalnie powinna obejmować transfer informacji od Ministra Koor-
dynatora do władz państwowych, zaś horyzontalnie powinna się odby-
wać na linii Koordynator i szefowie służb. Układ ten jest realizowany 
obecnie, lecz przy bardzo rozbudowanym zakresie kompetencyjnym 
Koordynatora niepołożony jest na nim właściwy akcent. Świadczy 
o tym m.in. brak sformalizowanego obowiązku informacyjnego w roz-
porządzeniu kompetencyjnym.

Niezależnie od akademickiej i praktycznej jednocześnie dyskusji 
dotyczącej modelu zarządzania nad służbami specjalnymi w Polsce 
i działania nadzoru nad służbami sprawowanego przez Ministra Koor-
dynatora ds. Służb Specjalnych, niniejsze skromne opracowanie można 
zakończyć następującymi wnioskami:
1)  model zarządzania służbami to w istocie model zarządzania infor-

macją, który powinien wykorzystywać elementy szeroko pojętego 
zarządzania strategicznego,

2)  niezbędnym jest dokonanie jak najszerzej rozumianego „przewro-
tu kopernikańskiego” w zakresie zarządzania i koordynacji polega-
jącym na stworzeniu nowego strukturalnego modelu zarządzania 
służbami,

3)  niezbędnym jest stworzenie nowych regulacji prawnych rangi usta-
wy kompleksowo regulujących kompetencji w zakresie nadzoru nad 
służbami,

4)  niezbędnym jest dostosowanie modelu nadzoru do realiów społe-
czeństwa informacyjnego XXI wieku,

5)  występuje potrzeba decyzji politycznych co do zarządzania służba-
mi w sposób personalny czy kolegialny,

6)  stworzenia zaplecza administracyjnego dla urzędników państwo-
wych koordynujących służbami specjalnymi.
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Dyskryminacja ze względu na płeć 
a turkusowy model zarządzania 

organizacją

Sex discrimination in Turquoise 
organizations

ABSTRACT
This article reviews the research on employment discrimination in Turqu-
oise organizations. It focuses on different types of sex/gender discrimina-
tion and it shows the statistic data based on the Gender Inequality Index 
(GII). Then, the author presents human resources in Frédéric Laloux’s 
Turquoise organizational structure: recruitment, onboarding, training and 
coaching, team building, working hours, job titles and job description, 
objectives, compensation, promotion and job rotation. The aim of the ar-
ticle is to consider the possibility of the existence of sex discrimination in 
Turquoise organization, which was included at the end of the discussion. 

KEYWORDS: Turquoise organization, management, sex discrimination, gender 
discrimination, employment discrimination

STRESZCZENIE
Artykuł przedstawia problem dyskryminacji ze względu na płeć w turku-
sowym modelu zarządzania organizacją. Na początku autorka wyjaśnia 
pojęcie dyskryminacji ze względu na płeć na rynku pracy oraz odwołuje 
się do danych statystycznych ilustrowanych przez Wskaźnik Nierówno-
ści Płci (GII). Następnie została zaprezentowana pozycja zasobów ludz-
kich w organizacji turkusowej na podstawie koncepcji Frédérica Lalo-
ux: rekrutacja, zatrudnienie, szkolenia, budowanie zespołu, czas pracy, 
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stanowiska, cele, wynagrodzenie oraz instrumenty motywacyjne. Celem 
artykułu jest zastanowienie się nad możliwością występowania zjawiska 
dyskryminacji ze względu na płeć w organizacji turkusowej, co zostało 
zawarte na końcu rozważań. 

SŁOWA KLUCZOWE: organizacja turkusowa, turkus, zarządzanie, dyskryminacja 
ze względu na płeć, dyskryminacja na rynku pracy, gender 

Wstęp
Problem dyskryminacji ze względu na płeć istniał zawsze, jednak 

został uwypuklony w okresie walki kobiet o równouprawnienie. Dzięki 
uzyskaniu praw wyborczych, dostępowi do powszechnej edukacji oraz 
powstaniu ruchów feministycznych, kobiety zaczęły walczyć o równe 
traktowanie na rynku pracy. Okazało się, że kobieta nie osiąga porów-
nywalnej do mężczyzny pozycji zawodowej lub jeśli w końcu obejmie 
stanowisko kierownicze, wielkość jej wynagrodzenia znacząco róż-
ni się od zarobków płci przeciwnej, mimo takich samych kwalifi kacji 
i doświadczenia. Kolejnym przyczynkiem do dyskusji na temat rów-
ności płci jest pojawienie się w 1955 roku pojęcia gender (jego twórcą 
jest John Money). Określenie płci kulturowej oraz nieutożsamianie jej 
z płcią biologiczną stało się istotą teorii gender. Kobiecość i męskość 
nie wynika bowiem z biologicznych różnic pomiędzy osobnikami prze-
ciwnej płci, ale odpowiednie cechy nabywa się w procesie socjalizacji. 
Płeć nie jest zdeterminowana w momencie urodzenia. Dlaczego w takim 
razie mają istnieć różnice w dostępie do wykonywania określonych za-
wodów lub ograniczenia związane z awansem zawodowym? We współ-
czesnych społeczeństwach w dalszym ciągu można zaobserwować ba-
riery na rynku pracy, które musi pokonać kobieta. Najpowszechniejsze 
jest zjawisko tak zwanego szklanego sufi tu. W ostatnich latach pojawiła 
się koncepcja turkusowego zarządzania organizacją. Przedsiębiorstwa 
zarządzane w ten nowy, innowacyjny sposób kreują środowisko pracy 
przyjazne pracownikom i w pełni przez nich akceptowane. Czy orga-
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nizacja turkusowa może być odpowiedzią na problem dyskryminacji 
płciowej na rynku pracy? W artykule przedstawiłam zagadnienie dys-
kryminacji, główne założenia funkcjonowania organizacji turkusowych 
oraz zanalizowałam możliwość występowania zjawiska dyskryminacji 
kobiet na rynku pracy w najbardziej zaawansowanej formie zarządzania 
organizacją, jaką jest Turkus. 

Dyskryminacja na rynku pracy ze względu 
na płeć

Jednym ze współczesnych problemów ekonomicznych jest dyskry-
minacja. Dyskryminacja oznacza odmienne traktowanie takich samych 
podmiotów lub jednakowe podejście do jednostek różniących się od 
siebie. Opisywane zjawisko defi niuje się jako „pozbawienie równych 
praw społecznych, politycznych, ekonomicznych pewnych grup bądź 
całych zbiorowości danego społeczeństwa” (Zachorowska-Mazurkie-
wicz, 2006, s. 37). Można zauważyć różne rodzaje dyskryminacji – ze 
względu na rasę, przynależność państwową, wyznanie oraz płeć. Mimo 
tworzenia uregulowań prawnych, zjawisko dyskryminacji w dalszym 
ciągu jest spotykane. Poniższy artykuł analizuje zjawisko dyskrymina-
cji na rynku pracy ze względu na płeć. Wyróżnia się dwa rodzaje ta-
kiej dyskryminacji – „kiedy dana jednostka jest dyskryminowana przed 
wejściem na rynek pracy – posiada ograniczony dostęp do edukacji lub 
innych form związanych z inwestowaniem w kapitał ludzki” (Sielska, 
2017, s. 14) albo „zaraz po zatrudnieniu danej jednostki, kiedy wystę-
puje np. dyskryminacja płacowa lub segregacja zawodowa” (Sielska, 
2017, s. 15). W związku z tym, dyskryminację na rynku pracy ze wzglę-
du na płeć można określić jako „sytuację, w której kobieta posiadają-
ca takie same umiejętności i wykształcenie nie zostaje zatrudniona na 
określone stanowisko lub nie otrzymuje rynkowej stawki za wykony-
wanie dokładnie takiej samej pracy tylko ze względu na fakt, że nie jest 
mężczyzną” (Sielska, 2017, s. 15).
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Dyskryminacja na rynku pracy ze względu na płeć spowodowana 
jest czynnikami biologicznymi, a dopiero w dalszej kolejności histo-
rycznymi. W społeczeństwach utarły się pewne schematy, wynikające 
z możliwości rozrodczych kobiet, które były powtarzane przez wieki. 
Kobieta rodziła dzieci. Ponadto zawsze była uznawana za istotę słab-
szą. Z tego powodu przypisano jej określone role społeczne – związane 
z opieką nad potomstwem i gospodarstwem domowym. Takie przeko-
nania powodują niedowartościowanie kobiet na rynku pracy oraz są 
przyczyną wielu problemów.

W przypadku nierówności kobiet i mężczyzn na rynku pracy moż-
na nawet mówić o zjawisku segregacji. Według defi nicji „segregacja 
sprowadza się do dyskryminacyjnego (faktycznego lub prawnego) od-
dzielenia od siebie w ramach jednego społeczeństwa, dwóch lub więk-
szej liczby grup ludzi, według różnych kryteriów, również według płci” 
(Zwiech, 2011, s. 29) i „może łączyć się z przekonaniem o nierównym 
statusie tych grup, może być też efektem dominacji jednej z grup” 
(Zwiech, 2011, s. 29). Segregacja zawodowa według płci ma więc miej-
sce, gdy oddziela się pracujące kobiety od pracujących mężczyzn i trak-
tuje się je jako odrębną grupę społeczną. Prowadzi to do nierówności. 
Kobiety nie są akceptowane we wszystkich zawodach, nie otrzymują 
nagród, nie mogą awansować. Ciężko im wejść do zawodów wysoko-
płatnych. W związku z tym, można wyróżnić dwa wymiary segregacji 
zawodowej na rynku pracy – horyzontalną (poziomą) i wertykalną (pio-
nową). Horyzontalna segregacja zawodowa dotyczy dominacji męż-
czyzn lub kobiet w określonych zawodach i wynika z historycznego 
podziału zawodów wykonywanych przez poszczególne płcie. Kobiety 
pracują w zawodach związanych z niskimi zarobkami i małym presti-
żem społecznym. Przykładowo, kobiety zajmują się pielęgniarstwem, 
pomocą społeczną, wychowaniem wczesnoszkolnym, a mężczyźni 
zdominowali górnictwo, hutnictwo, budownictwo i lotnictwo. Wer-
tykalna segregacja zawodowa odnosi się do utrudnionego dostępu do 
awansu dla kobiet oraz ograniczeń w zajmowaniu stanowisk kierowni-
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czych. Mówiąc o wertykalnej segregacji zawodowej, można wyróżnić 
zjawiska „lepkiej podłogi”, „szklanego sufi tu”, „szklanych ścian” oraz 
„szklanych ruchomych schodów”. Zjawisko „lepkiej podłogi” pojawia 
się w przypadku zawodów o niskim prestiżu i dochodzie, kiedy kobie-
ty nie mają możliwości awansu (np. sprzątaczka). Zjawisko „szklane-
go sufi tu” obejmuje niewidzialne ograniczenia utrudniające kobietom 
dojście do wysokich stanowisk kierowniczych w zawodach, w których 
jest to możliwe. Kobietom trudno jest awansować lub nie są dopusz-
czane do stanowisk decyzyjnych. Bariery te nie są powodowane przez 
ograniczenia formalne, ale przez stereotypy lub kulturę organizacyjną 
przedsiębiorstwa. Kobieta widzi przez „szklany sufi t” możliwość awan-
su, jednak znajduje się on nad nią, co sprawia, że najwyższe stanowiska 
stają się nieosiągalne. Kolejne zjawisko, „szklanych ścian”, dotyczy 
zajmowania przez kobiety funkcji administracyjnych i pomocniczych. 
Zawody takie, jak sekretarka, asystentka, recepcjonistka są zazwyczaj 
wykonywane przez kobiety. Kobiety nie mają możliwości awansu na 
stanowiska kierownicze. Nie bierze się pod uwagę możliwości awansu 
kobiety ze stanowiska pomocniczego na kierownicze. Na wymienio-
nych stanowiskach kobieta nie zdobywa żadnego doświadczenia umoż-
liwiającego awans na stanowiska decyzyjne. Kobiety dostrzegają więc 
wysokie stanowiska, jednak otaczające je „szklane ściany” nie pozwa-
lają na jakikolwiek awans zawodowy. Zjawisko „szklanych ruchomych 
schodów” odnosi się do uprzywilejowania mężczyzn w zawodach tra-
dycyjnie uprawianych przez kobiety. Mężczyzna wykonujący stereoty-
powy kobiecy zawód bardzo często szybko osiąga awans, jednocześnie 
utrudniając awans kobietom w zawodach tradycyjnie przez nie wykony-
wanych. Zjawisko to widoczne jest szczególnie w dziedzinie edukacji. 

Z powodu istniejących schematów kobiety napotykają na swojej 
drodze zawodowej wiele barier. Mimo doświadczenia i wiedzy, ko-
bietom trudno jest objąć stanowiska kierownicze. Ponadto kobiety za-
trudniane często są w zawodach o małych możliwościach awansu oraz 
niskim prestiżu społecznym. Jednak i w tym przypadku, gdy do pracy 
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przychodzi mężczyzna, może pojawić się dyskryminacja zawodowa 
ze względu na płeć. Różnice pojawiają się także w zarobkach pomię-
dzy kobietami a mężczyznami, a „wynagrodzenia pracowników nie 
powinny być różnicowane w zależności od płci, wieku, rasy, narodo-
wości, stanu cywilnego, faktu posiadania dzieci, niepełnosprawności, 
orientacji seksualnej, wyznania i poglądów religijnych, poglądów po-
litycznych, czy przynależności do organizacji politycznych” (Zwiech, 
2011, s. 46). Praca o tej samej wartości powinna być wynagradzana tak 
samo, jednak kobiety pracujące na tych samych stanowiskach co męż-
czyźni zarabiają mniej. Przeciętne wynagrodzenie kobiet jest niższe 
niż przeciętne wynagrodzenie mężczyzn, mimo lepszego wykształce-
nia aktywnych zawodowo kobiet – potwierdzają to dane statystyczne 
(Zwiech, 2011). Na rynku pracy ma więc również miejsce dyskrymi-
nacja płacowa kobiet.

Aby podkreślić skalę zjawiska dyskryminacji kobiet na rynku pra-
cy, warto przyjrzeć się danym statystycznym z ostatniego Raportu 
o Rozwoju Społecznym (Human Development Report) publikowanego 
corocznie przez Program Narodów Zjednoczonych do spraw Rozwo-
ju (UNDP, United Nations Development Programme). Raport zawiera 
Wskaźnik Nierówności Płci (GII, Gender Inequality Index). Odzwier-
ciedla on dyskryminację kobiet w obszarach rynku pracy, statusu spo-
łecznego i opieki zdrowotnej. W 2015 roku GII dla całego świata wy-
nosił 0,443, dla Polski natomiast 0,137. Oznacza to, że w 2015 roku 
strata potencjalnego rozwoju społecznego z powodu nierówności płci 
dla całego świata wynosiła 44,3%, dla Polski – 13,7%. W rankingu 
państw o najmniejszej dyskryminacji ze względu na płeć Polska zajmu-
je 30. pozycję na świecie. Na pierwszej pozycji znajduje się Szwajcaria 
z GII wynoszącym 0,040, co oznacza stratę potencjalnego rozwoju spo-
łecznego z powodu nierówności płci o wielkości jedynie 4%1.

1 dane statystyczne na podstawie: Human Development Report 2016, http://report.
hdr.undp.org (30.05.2018 r.).
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Zasoby ludzkie w organizacji turkusowej
Idea pracy, która staje się sensem życia oraz zadowoleni, spełnieni 

fi nansowo i zawodowo, identyfi kujący się z organizacją pracownicy, 
a jednocześnie lepsze i trwalsze wyniki fi nansowe przedsiębiorstwa 
oraz wzrost innowacyjności – wymienione cechy dotyczą najwyższego 
stopnia świadomości zarządzania organizacją, czyli organizacji turku-
sowej. Koncepcję tę zapoczątkował Frédéric Laloux. Uporządkował 
istniejące techniki zarządzania według ich wpływu na pracowników 
i kulturę organizacji. Wyróżnił pięć modeli zarządzania organizacją 
od najbardziej autorytarnych do najbardziej demokratycznych. Są to 
kolejno: organizacja czerwona, bursztynowa, pomarańczowa, zielona 
i turkusowa. Każdy z modeli utożsamił z następującymi strukturami: 
Czerwień z watahą wilków, Bursztyn z armią, Oranż z maszyną, Zieleń 
z rodziną, a Turkus z żywym organizmem. Laloux zauważył więc gra-
nice istniejących modeli zarządzania i najwyżej w hierarchii umieścił 
nowoczesną metodę, jaką jest Turkus. Porównał ewolucyjny Turkus 
z najwyższym poziomem piramidy Maslowa – potrzebą samorealizacji. 
Samorealizacja jest wyznacznikiem działania w nowej formie zarządza-
nia organizacją. Przełomem stało się samozarządzanie i praca dająca 
poczucie sensu życia oraz pozwalająca na rozwój i kreatywność. Or-
ganizacje turkusowe opierają się na relacjach pomiędzy pracownikami. 
Nie istnieje potrzeba hierarchii ani model konsensusu. Nie wydaje się 
poleceń, nie istnieje współzawodnictwo, nie prowadzi się okresowych 
rozmów oceniających, pracownicy nie dostają premii. Główne zasady 
organizacji turkusowej dotyczą wolności, zaufania, współpracy i part-
nerstwa. Jedną z najważniejszych charakterystyk organizacji turkuso-
wych jest pełnia w relacji z innymi. Jak pisze Laloux: „W Ewolucyj-
nym Turkusie udaje się przekroczyć przeciwieństwa osądu i tolerancji. 
Na wcześniejszych etapach nigdy nie zgadzamy się z innymi, podcho-
dzimy do nich z osądem w przekonaniu, że racja należy do nas, a oni 
muszą się mylić. Naszym zadaniem staje się wówczas przekonywanie, 
pouczanie, naprawianie albo pozbywanie się oponentów, albo w imię 
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tolerancji Zielonych ideałów, możemy ukrywać dzielące nas różnice 
i twierdzić, że wszystkie prawdy są równie zasadne. W Turkusie udaje 
się przekroczyć granicę i tę polaryzację, integrując ją z postawą nieosą-
dzania. Stwarza ona szansę, by po zbadaniu przekonań i po odkryciu, 
że jednak nasze są rzeczywiście lepsze, mimo to objąć życzliwie drugą 
osobę jak ludzką istotę o fundamentalnie równej nam wartości” (Laloux,
2016, s. 65). Naukowiec uważa, że wszyscy ludzie są równi, mogą 
mieć jedynie różne przekonania. Inną ważną dla mojej analizy cechą 
Turkusu jest tzw. poskramianie lęków ego. Życiem człowieka bardzo 
często rządzi ego, dlatego powinien minimalizować potrzebę stosow-
nego wyglądu, kontroli i dopasowania się do sytuacji. W organizacjach 
turkusowych trzeba się wyzbyć tych zachowań. Trzeba umieć popełniać 
błędy, które mają uczyć i dawać szansę na rozwój. Dzięki temu ludzie 
żyjący według zasad Turkusu podchodzą do realizacji własnego powo-
łania bez żadnych lęków. Działają zgodnie ze swoją prawdziwą naturą 
i nie przywdziewają żadnych masek. Stają się wolni i dążą do osiągnię-
cia pełni – „na tym etapie pojawia się przejmująca tęsknota za pełnią 
– łączenie ze sobą ego i głębszych części naszej tożsamości; integro-
wanie umysłu, ciała i duszy; pielęgnowanie w nas zarówno żeńskiego 
jak i męskiego aspektu; bycie pełnią w relacjach z innymi; naprawianie 
zerwanych więzów z życiem i naturą” (Laloux, 2016, s. 64). Organiza-
cje turkusowe posiadają także ewolucyjny cel – zamiast przewidywania 
i kontrolowania przyszłości, pracownicy starają się zrozumieć bieżące 
okoliczności oraz ideały, do których organizacja dąży.

Analizując dyskryminację ze względu na płeć w organizacji turku-
sowej, warto przyjrzeć się podejściu do zasobów ludzkich. Kluczową 
rolę odgrywa rekrutacja do pracy. W tradycyjnych organizacjach opie-
ra się ona najczęściej na kłamstwie. Kandydaci dostosowują swoje 
CV oraz tworzą nową wersję siebie – taką, aby zadowolić ewentual-
nego pracodawcę. Kandydat na zadawane pytania stara się udzie-
lać odpowiedzi poprawnych, zamiast mówić to, co naprawdę czuje. 
W organizacjach turkusowych dział kadr nie istnieje, a nowego pra-
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cownika poszukuje się w momencie pojawienia się potrzeby rozsze-
rzenia zespołu. Rozmowy kwalifi kacyjne prowadzone są przez pra-
cowników, którzy mają na co dzień pracować z danych kandydatem. 
Nie ma żadnych wskaźników rekrutacyjnych. Najważniejsze jest 
dopasowanie kandydata do organizacji i jej celu istnienia. Podczas 
spotkania z kandydatem pracownicy mówią prawdę o przedsiębior-
stwie, w którym pracują. Ma to otworzyć kandydata oraz pozwolić na 
szczerą rozmowę. Jego postawa jest ważniejsza od umiejętności i do-
świadczenia, ponieważ „pracownicy-rekruterzy chcą wejść w relację 
z autentycznym człowiekiem, a nie z kimś, kto udziela poprawnych 
odpowiedzi na wszystkie pytania” (Laloux, 2016, s. 212). Na tej pod-
stawie dokonują wyboru nowego współpracownika. Umiejętności i do-
świadczenie znajdują się na drugim miejscu ze względu na płynność ról 
w organizacjach turkusowych. Według badań prowadzonych przez La-
loux, „kiedy ludzie mają silną motywację wewnętrzną, potrafi ą nauczyć 
się wielu nowych umiejętności i nabyć doświadczenia w zaskakująco 
krótkim czasie” (Laloux, 2016, s. 213). Podczas procesu rekrutacyjnego 
pracownicy tłumaczą przede wszystkim, czym jest samozarządzanie. 
Źle zatrudniony pracownik czeka na polecenia i wskazówki, nie ufa 
innym, jest niezadowolony oraz brakuje mu elastyczności w wykony-
waniu zadań. 

W organizacjach turkusowych bardzo ważne jest próbowanie nowych 
rzeczy oraz przyjmowanie nowych ról – „im bardziej starasz się wnieść 
jakiś własny twórczy wkład, tym bardziej rośnie twoja reputacja i tym 
bardziej ludzie będą zwracali się do ciebie po radę i pomoc, i tym bar-
dziej będziesz obdarzany zaufaniem w chwili przyjmowania nowych ról 
i uruchamiania nowych inicjatyw” (Laloux, 2016, s. 217). Dzięki temu 
pracownicy cały czas uczą się, nabywają wiedzę i nowe umiejętności, 
które w przypadku tradycyjnych modeli zarządzania skoncentrowane 
są w ramach funkcji sztabowych i zarządczych. W turkusowym mo-
delu zarządzania organizacją odchodzi się od nazw stanowisk oraz 
sztywnych zakresów obowiązków. Każdy pracownik pełni „unikal-
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ną kombinację ról, a ta praktyka niesie za sobą wspaniałą korzyść 
uboczną: bez nazwy stanowiska o wiele trudniej utożsamiać siebie 
z zajmowanym stanowiskiem” (Laloux, 2016, s. 220). Pracownicy po-
strzegają więc siebie jako niepowtarzalne jednostki, które poświęcają 
czas na wykonywanie pewnych ról w danym okresie czasu. W Turkusie 
pisemny zakres obowiązków nie występuje. Każdy sam musi odkryć 
własny niepowtarzalny zakres obowiązków. Dużym udogodnieniem 
staje się swoboda i osobista odpowiedzialność za szkolenie się. Pra-
cownik sam wybiera w jakiej dziedzinie chciałby się kształcić. Wielką 
wagą przykłada się do szkoleń z zakresu budowania kultury organizacji 
– objęci są nimi wszyscy pracownicy.

W organizacjach turkusowych nie narzuca się stałych godzin pracy. 
Nie zakłada się tak jak w tradycyjnych organizacjach, że „ludzie będą 
pracować tylko tyle czasu, za ile są opłacani oraz że nie można zaufać 
ludziom na niższych etapach organizacji, że potrafi ą wyznaczyć sobie 
własne cele i pracować tak długo, aż je osiągną” (Laloux, 2016, s. 222). 
Zakłada się natomiast, że praca jest ciekawa, każdy pracownik niepo-
wtarzalny oraz że „nawet w rutynowych zadaniach ludzie mają poczu-
cie dumy, dlatego chcą pracę wykonywać właściwie” (Laloux, 2016, 
s. 222). W tradycyjnych organizacjach panuje przekonanie, że pracow-
nicy, szczególnie na stanowiskach kierowniczych, powinni przedkładać 
pracę nad każdy inny obowiązek w życiu. W Turkusie docenia się życie 
prywatne pracowników oraz ich zainteresowania. Jak twierdzi Laloux: 
„Jeśli chcemy być autentyczni i pracować jak istoty żyjące pełnią, mu-
simy nauczyć się otwarcie mówić o naszych różnych zobowiązaniach 
życiowych. Musimy przestać udawać, że praca jest naszą główną kar-
tą atutową, która przebija wszystkie inne w każdej sytuacji” (Laloux, 
2016, s. 223). Pomocne stają się okresowe spotkania pracowników, na 
których mogą przedyskutować swoją bieżącą sytuację życiową oraz po-
wiedzieć, ile czasu i energii w danym momencie chcą poświęcić dla or-
ganizacji. Dzięki elastyczności samozarządzających się zespołów pra-
cownik może przeznaczyć więcej czasu na prywatne zajęcia i problemy. 
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W trudnej sytuacji życiowej pracownicy organizacji turkusowych mają 
pełną wolność znalezienia rozwiązania – mogą wykorzystać elastycz-
ność godzin pracy lub poprosić kolegów o wykonanie konkretnego za-
dania, co skutkuje „kulturą solidarności, w której jedni drugim pomaga-
ją i gdzie pracownicy mają odwagę prosić o pomoc, kiedy coś ważnego 
dzieje się w ich prywatnym życiu” (Laloux, 2016, s. 224).

Kolejnym istotnym zagadnieniem jest informacja zwrotna na te-
mat wkładu w pracę pracowników organizacji turkusowej. W fi lo-
zofi i Turkusu oceny pracownicze nie mają sensu, ponieważ systemy 
oceniające stanowią formę osądu i kontroli, mogą zatem zamienić 
dobrego pracownika w kogoś zdemoralizowanego i apatycznego. In-
dywidualna informacja zwrotna jest przekazywana na bieżąco przez 
współpracowników danego zespołu. Zwolnienia w organizacjach tur-
kusowych mają natomiast charakter opiekuńczy i są interpretowane 
jako okazja do nauki – pracownik dowiaduje się, czym nie powinien 
się zajmować.

Kwestia wynagrodzeń oraz instrumentów motywacyjnych w orga-
nizacji turkusowej także odbiega od tradycyjnego modelu zarządzania. 
W Turkusie pracownicy sami podejmują decyzję, komu i ile zapłaty się 
należy. Wynagrodzenie ustalają wspólnie, radząc się siebie nawzajem. 
Zazwyczaj im bardziej pracownik jest doświadczony i im więcej pracu-
je, tym w wyższych przedziałach fi nansowych się sytuuje. Pracownicy 
bardziej poświęcający się organizacji, w konsekwencji, więcej zarabia-
ją. Ważna jest również różnica wynagrodzeń pomiędzy pracownika-
mi. Nierówność wynagrodzeń musi być jak najbardziej zmniejszona, 
a najmniej zarabiający pracownicy muszą być w stanie zaspokoić swoje 
podstawowe potrzeby. Warunkiem koniecznym do zaspakajania potrze-
by samorealizacji jest zaspokojenie wszystkich niższych szczebli znaj-
dujących się na piramidzie Maslowa. Pracownicy muszą więc zarabiać 
wystarczająco dużo, aby zaspokoić swoje podstawowe potrzeby. Także 
różnica pomiędzy pensją prezesa a pensją pracowników nie może być 
zbyt duża. Organizacje turkusowe eliminują stawki godzinowe i oferują 
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stałe wynagrodzenie oraz usuwają podział na pracowników fi zycznych 
i umysłowych. W Turkusie nie istnieją zewnętrzne instrumenty moty-
wacyjne, ponieważ osłabiają motywację wewnętrzną.

Możliwość występowania zjawiska 
dyskryminacji ze względu na płeć 
w organizacji turkusowej

Ewolucyjna organizacja Turkusu wraz z jej innowacyjnymi prakty-
kami teoretycznie powinna wykluczać możliwość występowania zja-
wiska dyskryminacji ze względu na płeć. Trzeba jednak pamiętać, że 
pozycja kobiet na rynku pracy nie zależy jedynie od stereotypów wyni-
kających z czynników biologicznych i historycznych, ale także ogrom-
ny wpływ mają czynniki instytucjonalne, indywidualne preferencje 
jednostki lub decyzje pracodawcy w sprawie zatrudnienia. Laloux nie 
analizuje Turkusu bezpośrednio z punktu widzenia dyskryminacji na 
rynku pracy ze względu na płeć, jednak biorąc pod uwagę wymienione 
przez niego cechy organizacji turkusowej, można wyciągnąć następu-
jące wnioski. 

Jeśli organizacja Turkusu wyznaje wszystkie wymienione wcze-
śniej zasady, nie ma w niej miejsca na dyskryminację ze względu na 
płeć. Płeć w organizacji turkusowej nie ma znaczenia. Brak działu kadr 
powoduje, że do kandydatów podchodzi się w sposób indywidualny 
i szczery. Chce się ich poznać i wybrać osobę pasującą do fi lozofi i or-
ganizacji turkusowej. Zwraca się uwagę przede wszystkim na postawę 
kandydata, na to, czy mówi prawdę o sobie i swoich planach. Próbuje 
się wykryć, czy nie przywdziewa żadnej maski. Znajdujące się w dal-
szej kolejności procesu rekrutacji wiedza i doświadczenie dowodzą, że 
w organizacji turkusowej płeć tym bardziej nie będzie miała większego 
wpływu na wynik rekrutacji. Liczy się prawdziwy człowiek i jego profi l 
osobowościowy, a nie to czy jest kobietą, czy mężczyzną. Ponadto w or-
ganizacji turkusowej bardzo ważne są dążenie do pełni oraz uczucia. 
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Nie oczekuje się postawy racjonalnej, męskiej i egocentrycznej, tak jak 
w organizacjach tradycyjnych. Ważne są emocje, chęć utrzymywania 
więzi społecznych, współczucie, intuicja i kobieca strona osobowości. 
Warto zauważyć, że są to cechy przeważające wśród kobiet, tym bar-
dziej nie powinny być dyskryminowane. Organizacja turkusowa osią-
gnie pełnię, jedynie gdy będzie funkcjonowała zgodnie z tymi cechami. 
W konsekwencji pracownicy będą zadowoleni, a przedsiębiorstwo bę-
dzie dobrze funkcjonowało oraz będzie charakteryzowało się dużą kre-
atywnością i innowacyjnością.

Następną cechą organizacji turkusowej wykluczającą dyskryminację 
ze względu na płeć jest brak konkretnych stanowisk i ról. Brak zakresu 
obowiązków oraz możliwość kreacji własnych niepowtarzalnych obo-
wiązków całkowicie znosi podział na prace męskie i żeńskie. Każdy 
pracownik może wykonywać role, które najbardziej mu odpowiadają 
i nie jest w żaden sposób z tego powodu dyskryminowany. Wszystko, 
co robi, robi z własnej woli. W takiej sytuacji zjawisko „lepkiej pod-
łogi” nie może występować. W Turkusie nie istnieje również problem 
wertykalnej segregacji zawodowej, ponieważ organizacja turkusowa nie 
posiada struktury hierarchicznej. Chęć pracy i rozwoju zależy jedynie 
od osobistego zaangażowania pracownika. Płeć nie wpływa na osiągane 
wyniki, ponieważ nie odbywają się okresowe subiektywne oceny pra-
cownicze. Pracownik otrzymuje informację zwrotną od współpracow-
ników zespołu, gdy wymaga tego sytuacja. W organizacji turkusowej 
nie ma więc miejsca na zjawiska „szklanego sufi tu”, „szklanych rucho-
mych schodów” czy „szklanych ścian”. Elastyczność pracy, jaką cechuje 
się organizacja turkusowa, nie powoduje ponadto dyskryminacji kobiet 
związanej z rodzeniem i wychowywaniem dzieci. Możliwość dopaso-
wania czasu, elastyczność zespołów oraz kultura solidarności kolegów 
z pracy pozwala kobietom poświęcić czas na życie osobiste. Kwestia 
wynagrodzenia w organizacji turkusowej całkowicie eliminuje problem 
różnicowania zarobków kobiet i mężczyzn. Zespół sam ustala swoje wy-
nagrodzenie oraz nie pozwala na zbyt duże różnice w zarobkach.
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W prowadzonej analizie należy wspomnieć także o indywidualnych 
preferencjach kobiet. Niekiedy zjawisko dyskryminacji jest procesem ak-
ceptowanym, ponieważ jednostki dokonują samodzielnych wyborów na 
podstawie swoich preferencji. Wielką barierą stającą kobietom na drodze 
do awansu stają się więc ich własne ograniczenia psychologiczne: „Nie 
istnieją już bariery formalno-prawne, które w przeszłości uniemożliwiały 
kobietom dostęp do różnych szczebli i form edukacji. Występuje jednak 
ciągle zjawisko konstruowania w kobietach różnorodnych blokad tożsa-
mościowych: w sferze motywacji i aspiracji. Ponadto kobiety podlegają 
presjom społecznym, które najogólniej dotyczą niepokoju (a niekiedy 
paniki) związanego z ich kobiecością” (Gromkowska-Melosik, Melosik, 
2006, s. XII). Kobiety niekiedy nie chcą lub nie czują się na siłach praco-
wać na stanowiskach kierowniczych lub w tradycyjnych zawodach mę-
skich. Uważają, że nie jest to praca odpowiednia dla nich ze względu na 
ich rolę „pani domu”, rolę macierzyńską oraz mniejszą tężyznę fi zyczną. 
Dodatkowo niektóre kobiety obawiają się maskulinizacji, do której mo-
głoby prowadzić objęcie stanowiska stereotypowo męskiego. Powstaje 
paradoks, w którym wykluczają się zawodowe i życiowe role społecz-
ne kobiet – „jeśli bowiem kobieta ma być profesjonalistką odnoszącą 
sukcesy, to musi posiadać cechy osobowościowe, które tradycyjnie były 
przypisywane mężczyznom: orientację na sukces, agresywność, zdecy-
dowanie, racjonalność; z kolei cechy uznawane za kobiece (miękkość, 
uległość, uleganie emocjom) uniemożliwiałyby robienie kariery zawo-
dowej” (Gładys-Jakóbik, Kozłowska, 2013, s. 15). Kobiety same utrwa-
lają stereotypy, dochodzi do samodyskryminacji kobiet. Takie zachowa-
nie wynika z procesu socjalizacji, który w dalszym ciągu w większości 
przypadków legitymizuje podział pomiędzy kobietą a mężczyzną. Jeśli 
kobieta nie będzie chciała pracować, rozwijać się lub sama będzie po-
wielała utarte schematy, nawet najbardziej zaawansowany model zarzą-
dzania organizacją nie wpłynie na zmniejszenie dyskryminacji. Bardzo 
ważna, może nawet i ważniejsza od struktury organizacyjnej przedsię-
biorstw, jest mentalność kobiet. Ich podejście do życia zawodowego jest 
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czynnikiem napędowym wszystkich zmian. Jeżeli kobiety nie będą zmo-
tywowane do zmiany stereotypów i nie będą ich rozumiały, to problem 
nierówności, nieefektywności i utrzymywania się zjawiska dyskrymina-
cji na rynku pracy w dalszym ciągu będzie występował. We współcze-
snych państwach bariery administracyjne uniemożliwiające pracę kobiet 
w niektórych zawodach przestają istnieć. Jednak zdarza się, że w dalszym 
ciągu kobiety wybierają zawody bardziej dla nich odpowiednie z racji 
uwarunkowań biologicznych. W takim wypadku otwartość organizacji 
turkusowych nie przyniosłaby żadnego efektu, ponieważ już na etapie 
rekrutacji brakowałoby kobiet-kandydatek, co w późniejszym funkcjo-
nowaniu, dla zewnętrznego obserwatora, mogłoby sprawiać wrażenie ist-
nienia szklanego sufi tu i podobnych zjawisk. Tak więc, może istnieć po-
zorna dyskryminacja ze względu na płeć, ponieważ statystyki w dalszym 
ciągu mogą wskazywać mniejszy udział kobiet w rynku pracy.

Kontynuując rozważania, organizacja turkusowa oraz brak wy-
stępowania zjawiska dyskryminacji ze względu na płeć jest możliwa 
jedynie w społeczeństwach nowoczesnych, wysoko rozwiniętych. Po-
ziom wykształcenia zawodowego, a przede wszystkim psychologicz-
nego, musi pozwalać na zrozumienie problemu nierówności oraz ak-
ceptację zjawiska płci kulturowej, a nie tylko biologicznej. W takim 
społeczeństwie ludzie muszą być otwarci i traktować wszystkich w ten 
sam sposób. W społeczeństwie, w którym rozumiana jest i akcep-
towana teoria gender, nie powinno być miejsca na dyskryminację ze 
względu na płeć. Bardzo ważne jest także zrozumienie teorii gender 
przez same kobiety. Ułatwiłoby im to podejmowanie prac stereotypo-
wo męskich. Kolejną kwestię stanowi poziom zaufania w społeczeń-
stwie. Jest to jedno z fundamentalnych założeń istnienia organizacji 
turkusowej, ponieważ Turkus opiera się właśnie na wzajemnym za-
ufaniu. Musi być on na jak najwyższym poziomie, dopiero wtedy or-
ganizacja turkusowa będzie mogła powstać. Następnie należy pamię-
tać o warunkach koniecznych dla istnienia samego Turkusu zgodnie 
z jego zasadami, strukturą, kulturą i praktykami. Jak wspomina Laloux: 
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„Jedynymi rozstrzygającymi czynnikami jest światopogląd najwyż-
szego przywództwa i właścicieli/zarządu organizacji” (Laloux, 2016, 
s. 284). Zarówno przywódca wysokiego szczebla, jak i właściciele or-
ganizacji muszą w pełni rozumieć i akceptować fi lozofi ę turkusowe-
go zarządzania organizacją. Muszą stworzyć oraz utrzymać turkusową 
przestrzeń zarządzania. Dodatkowo prezes musi być godnym naślado-
wania wzorem turkusowych zachowań. 

Podsumowanie
Podsumowując, założenia istnienia organizacji turkusowej nie po-

zwalają na występowanie jakiegokolwiek rodzaju dyskryminacji na 
rynku pracy ze względu na płeć. Zjawisko „szklanego sufi tu” nie po-
jawi się nigdy, ponieważ w Turkusie nie istnieją stanowiska kierowni-
cze. Inne zjawiska związane z dyskryminacją kobiet także nie wystą-
pią, ponieważ w organizacji turkusowej nie ma określonych stanowisk, 
a wykonywane obowiązki mają charakter płynny i dowolny. Elastycz-
ność pracy oraz wzajemne zaufanie i solidarność pracowników w no-
wej koncepcji zarządzania pozwalają na łączenie pracy z codziennymi 
obowiązkami. W organizacjach turkusowych pracownicy nie muszą 
wyrzekać się życia prywatnego na korzyść pracy, co jest na porządku 
dziennym w organizacjach zarządzanych w sposób tradycyjny. Takie 
podejście może otworzyć drogę kariery dla kobiet, zmienić ich świato-
pogląd oraz ułatwić decyzję o podjęciu pracy, a w konsekwencji zmie-
nić powszechnie panujące stereotypy dotyczące kobiet i mężczyzn. 
W Turkusie nie pojawi się również problem różnicowania wynagro-
dzeń pomiędzy kobietami a mężczyznami. Zjawisko dyskryminacji 
w organizacji turkusowej może pojawić się jedynie w sposób pozorny 
– w przypadku, gdy kobiety nie będą aktywnie uczestniczyły w rynku 
pracy. Może to wynikać z samodyskryminacji kobiet lub tradycyjne-
go procesu socjalizacji w społeczeństwie. Ponadto, prowadząc roz-
ważania dotyczące turkusowego zarządzania, zawsze należy pamiętać 
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o założeniach niezbędnych dla istnienia organizacji zarządzanej w spo-
sób turkusowy. Przyjmowane założenia wskazują na następujący wnio-
sek: im państwo jest wyżej rozwinięte oraz im korzystniejsze wartości 
wskaźników społecznych osiąga, tym mniejsza dyskryminacja na rynku 
pracy ze względu na płeć oraz większa szansa na rozwój organizacji 
Turkusu. 
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ABSTRACT
Money is one of the most valuable and most sought after goods in the 
world, affecting people in almost every aspect of their lives. One of the 
most controversial innovations in this fi eld are cryptocurrencies. It is 
a currency that is not protected by government regulations or law, making 
it immune to government interference. The currency is fully decentralized, 
and unlike fi at money, the government cannot infl uence its value. The 
fi rst cryptocurrency created, and the most commonly used, is the already 
mentioned Bitcoin. In view of the fact that critics increasingly affect the 
functioning of a number of institutions, it is worth seeing what their social 
and ethical aspects are.

KEYWORDS: cryptocurrency, bitcoin, blockchain, organization, impact, fi nance 
technology

STRESZCZENIE
Pieniądz to jeden z najcenniejszych i najbardziej poszukiwanych towarów 
na świecie, wpływający na ludzi w niemal każdym aspekcie ich życia. Jed-
ną z najbardziej kontrowersyjnych innowacji w tej dziedzinie są krypto-
waluty. Jest to waluta, która nie jest chroniona przez rządowe przepisy lub 
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prawo, czyniąc go odpornym na ingerencję rządu. Waluta jest w pełni zde-
centralizowana oraz, w przeciwieństwie do pieniądza fi ducjarnego, rząd nie 
może wpływać na jej wartość. Pierwszą utworzoną kryptowalutą, i najczę-
ściej używaną, jest wspomniany już wcześniej bitcoin. W związku z tym, 
że kryptowaluty coraz bardziej oddziaływają na funkcjonowanie szeregu 
instytucji, warto zobaczyć, jakie są ich społeczne i etyczne aspekty.

SŁOWA KLUCZOWE: kryptowaluta, bitcoin, blockchain, organizacja, oddziaływa-
nie, fi nanse technology

Idea kryptowalut i technologii blockchain 
Księga nazywana łańcuchem bloków publicznie rejestruje wszyst-

kie transakcje z utrzymaniem bitcoinów, a użytkownicy są całkowicie 
anonimowi. Dostawa bitcoinów pochodzi z „górnictwa”, tj. proces, 
który obejmuje obliczanie złożonego algorytmu ze zwiększoną trudno-
ścią w miarę upływu czasu, co czyni go bardziej kosztownym i zasobo-
chłonnym, a zatem mniej opłacalnym w miarę upływu czasu.

Zapotrzebowanie na bitcoina wynika głównie z jego decentraliza-
cji i anonimowości, koszty transakcji, wykorzystanie do nielegalnych 
transakcji oraz jako instrument fi nansowy do czerpania zysków z jego 
ceny, zmienności lub dywersyfi kacji portfela. Inne możliwe zastosowa-
nia bitcoina obejmują środki, których należy unikać, kontrole walutowe 
lub inne źródła ingerencji rządu i uchylania się od opodatkowania. Kryp-
towaluty posiadają jednak też wady. W związku z tym, że waluta jest 
zdecentralizowana, istnieje mała ochrona konsumentów, skradzione bit-
coiny są zgubione na zawsze, bitcoiny są też podatne na ataki oparte na 
kodzie. Cena jest relatywnie wysoka, niestabilne, a zatem wysoce ryzy-
kowne jest utrzymywanie wielu bitcoinów, jak również brak płynności.

Waluta ta podlega również opodatkowaniu w wielu krajach, takich 
jak: USA, Japonia, Finlandia i Niemcy. Kraje o ścisłej kontroli kapitału, 
takie jak: Chiny i Islandia również mają rozpoznaną walutę i zabroniły 
one transakcji, eliminując możliwości ominięcia ograniczenia kontroli 
kapitału.
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Rysunek: Tworzenie łańcucha bloków

Źródło: Froystad P., Holm J., Blockchain: Powering the Internet of Value, Evry 2016.
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W obecnej wersji bitcoin najprawdopodobniej nie zacznie być ofi cjal-
ną walutą dla ogółu społeczeństwa, ponieważ ma zbyt wiele wad i zbyt 
wiele zagrożeń, podczas gdy jego mocne strony niekoniecznie są czymś, 
czego pragnie ogół społeczeństwa w ustalonej walucie. Dla określenia jej 
mianem innowacyjnej waluty i takiej, aby osiągnęła sukces, musi popra-
wić to, co ma do zaoferowania karta debetowa i karta kredytowa.

Kryptowaluty muszą więc być wygodniejsze, bezpieczniejsze i ak-
ceptowane przez sprzedawców na całym świecie. 

W przypadku Polski, gdzie kryptowaluty są zabronione i nieuznawane 
za bezpieczne źródło fi nansowania, można dostrzec też szereg korzyści.

Oprócz zdecydowanego wzrostu przychodów podatkowych – zwłasz-
cza w przypadku wprowadzenia odpowiednich regulacji stymulujących 
rozwój rynku – możemy spodziewać się innych, mniej mierzalnych ko-
rzyści, m.in: 
Wzrost zainteresowania aspektem „kopania” kryptowalut, które 

aktualnie w skali światowej generują kilkadziesiąt milionów zło-
tych dziennego przychodu. Przełoży się to na zapotrzebowanie 
na prąd, a przez to – na węgiel kamienny do zasilania elektrowni. 

Wzrost zainteresowania technologią blockchain i jej zastosowa-
niem. Oznacza to, że podniesie się cyberbezpieczeństwo kraju, 
zmniejszą się koszty transakcyjne w gospodarce, spadną koszty 
funkcjonowania systemu fi nansowego, podniesie się innowacyj-
ność kraju, poprawi się jego pozycja konkurencyjna na świecie. 

Wzrost poziomu edukacji specjalistów blockchain – pochodzą 
oni w zdecydowanej większości na świecie z sektora kryptowalut 
(poza nielicznymi wyjątkami, trudno jest rozwijać zastosowania 
technologii blockchain bez uprzedniego rozwoju kryptowalut).

Nastąpi napływ zagranicznych inwestycji portfelowych (pod 
warunkiem odpowiednich regulacji) w skali do kilkuset milio-
nów dolarów rocznie. Możliwe, że pojawią się przedsiębiorstwa 
o dużej wartości rynkowej (kilkanaście projektów blockchain na 
świecie ma wycenę powyżej 1 mld $).
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Kryptowaluty i ich oddziaływanie na politykę 
monetarną państwa

Polityka monetarna (pieniężna) stanowi, obok polityki fi skalnej, za-
sadniczy fi lar makroekonomicznej polityki państwa (Włudyka, 2007, 
s. 23). W zamierzeniu oddziałuje na stopy procentowe i kursy waluto-
we, a bardziej ogólnie na warunki na rynkach fi nansowych i ich powią-
zania z gospodarką realną (Burda, Wypolsz, 2000, s. 45). 

Polityka ta wpływa na relacje między popytem na pieniądz a po-
dażą pieniądza. Szczególną rolę odgrywa stopa procentowa, która od-
działuje na podaż pieniądza, ta z kolei wpływa na procesy infl acyjne, 
decyzje podmiotów gospodarczych co do oszczędzania, koszt kredytu 
dla przedsiębiorców itd. Rząd może oddziaływać na politykę monetarną 
w sposób pośredni, np. przez poziom defi cytu budżetowego, wielkość 
długu publicznego lub przez wielkość redystrybucji fi skalnej (Kazi-
mierczak, 2003, s. 11-26). 

Rozpatrując politykę monetarną z perspektywy kryptowalut, należy 
uwzględnić też podstawowe założenia właściwej polityki monetarnej 
państwa, tj. dbanie o wartość narodowej waluty, a więc zapewnienie od-
powiedniej ilości pieniędzy na rynku, tak by gospodarka bez przeszkód 
się rozwijała, a ceny były stabilne. Należy podkreślić, że jest to wyj-
ściowe założenie polityki monetarnej państwa, które w dobie pieniądza 
internetowego, w tym transakcji w obszarze fi nance technology, ulega 
zmianie (Gali, 2008).

Pogoń za niezależną cyfrową walutą zaczęła się w 1992 roku, gdy 
Timothy May, emerytowany fi zyk Intel, zaprosił grupę przyjaciół do 
swojego domu poza Santa Cruz w Kalifornii, aby porozmawiać o pry-
watności i rodzącym się Internecie. W poprzedniej dekadzie narzędzia 
kryptografi czne, takie jak szyfrowanie klucza publicznego okazały się 
przydatne do kontrolowania, kto może uzyskać dostęp do wiadomości 
cyfrowych. Obawiając się nagłej zmiany władzy i kontroli informacji, 
rządy na całym świecie zaczęły grozić ograniczeniem dostępu do takich 
protokołów kryptografi cznych. 
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Można więc powiedzieć, że podobnie jak technologia druku zmieni-
ła i zmniejszyła moc średniowiecznych cechów oraz struktury władzy 
społecznej, tak samo metody kryptologiczne zasadniczo zmienią naturę 
korporacji i ingerencję rządu w transakcje gospodarcze.

Mniej więcej w tym samym czasie N. Szabo był jednym z pierw-
szych, który wyobraził sobie nową cyfrową walutę od podstaw. Cho-
ciaż wielu uważa, że   jego program, który nazywał „bitowym złotem”, 
jest prekursorem bitcoina, prywatność nie była najważniejsza w jego 
umyśle. Jego głównym celem było przekształcenie zera w coś, co ludzie 
cenią. „Zacząłem myśleć o analogii między trudnymi do rozwiązania 
problemami a trudnością wydobywania złota” – mówi. Gdyby łami-
główka potrzebowała czasu i energii do rozwiązania, można by uznać, 
że ma ona wartość, rozumował N. Szabo. Rozwiązanie to może zostać 
przekazane komuś jako cyfrowa moneta.

W bitco-złotym schemacie N. Szabo uczestnik poświęciłby kom-
puter do rozwiązywania równań kryptografi cznych przypisanych przez 
system. „Wszystko, co działa dobrze, jako funkcja dowodu pracy, two-
rząc specyfi czny łańcuch binarny, tak aby można było udowodnić, że 
generowanie tego ciągu jest kosztowne pod względem obliczeniowym, 
zadziała” – mówi N. Szabo. W nieco złocistej sieci rozwiązane rów-
nania będą wysyłane do społeczności, a jeśli zostaną zaakceptowane, 
praca zostanie przypisana osobie, która to zrobiła. Każde rozwiązanie 
stanie się częścią kolejnego wyzwania, tworząc rosnący łańcuch nowej 
nieruchomości. Ten aspekt systemu stanowił sprytny sposób dla sieci na 
weryfi kację i stemplowanie nowych monet, ponieważ jeśli większość 
stron nie zgodziłaby się na przyjęcie nowych rozwiązań, nie mogłyby 
one rozpocząć następnego równania (Walsh, 2003).  

Podczas próby skonstruowania transakcji za pomocą monety cy-
frowej pojawia się problem „podwójnego wydatkowania”. Po 
utworzeniu danych ich odtworzenie jest prostą kwestią kopiowania 
i wklejania. Większość scenariuszy e-gotówki rozwiązuje ten problem, 
zrzucając część kontroli do centralnego organu, który śledzi saldo każ-
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dego konta. Natomiast w przypadku kryptowalut N. Szabo stwierdził, 
że „Starałem się jak najlepiej w cyberprzestrzeni naśladować cechy 
bezpieczeństwa i zaufania złota, a wśród nich najważniejsze jest to, że 
nie zależy od zaufanego organu centralnego”, mówił.

Bitowe złoto udowodniło, że możliwe było zdecentralizowane prze-
kształcenie rozwiązań w trudne obliczenia na własność. Ale własność 
nie jest gotówką, a propozycja pozostawia wiele problemów nierozwią-
zanych. Jak przypisuje się odpowiednią wartość różnym ciągom da-
nych, jeśli nie są one równie trudne do wykonania? Jak zachęcić ludzi 
do uznania tej wartości i przyjęcia waluty? A jaki system kontroluje 
transfer waluty między ludźmi? 

Po tym, jak b-pieniądze i bitowe złoto nie uzyskały szerokiego po-
parcia, scena e-pieniędzy przestała być tematem zainteresowań. Jednak 
w 2008 roku pojawiła się tajemnicza postać, która napisała pod nazwą 
„Satoshi Nakamoto”, z propozycją czegoś, co nazywa się bitcoin. Jak 
przystało na twórcę prywatnej cyfrowej waluty, prawdziwa tożsamość 
Nakamoto pozostaje tajemnicą. „Nigdy nie słyszałem o kimś, kto wcze-
śniej znał to imię” – mówi N. Szabo. „I nie zamierzam spekulować, kim 
on może być, a kim nie”.

Aby stworzyć działający system, Nakamoto zaczął od idei łańcucha 
danych, podobnego do bitowego złota. Ale zamiast tworzyć łańcuch wła-
sności cyfrowych, Bitcoin rejestruje łańcuch transakcji (Hileman, Rauchs, 
2007, s. 12–23).

Najprostszym sposobem na zrozumienie Bitcoina jest myślenie 
o nim jako o książce cyfrowej. Wyobraź sobie grupę ludzi przy stole, 
którzy wszyscy mają dostęp w czasie rzeczywistym do tej samej fi nan-
sowej księgi na laptopach przed nimi. Księga rachunkowa rejestruje, 
ile bitcoinów ma każda osoba przy stole w danym momencie. Z ko-
nieczności saldo każdego rachunku jest informacją publiczną, a jeśli 
jedna osoba chce przekazać fundusze osobie siedzącej naprzeciw niej, 
musi ogłosić tę transakcję wszystkim obecnym przy stole. Cała grupa 
następnie dołącza transakcję do księgi głównej, którą wszyscy muszą 
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uzgodnić. W takim systemie pieniądze nigdy nie muszą istnieć w for-
mie fi zycznej, a jednak nie można ich wydać dwa razy.

Zasadniczo tak działa Bitcoin, z tym że uczestnicy są rozproszeni 
w globalnej sieci peer-to-peer, a wszystkie transakcje odbywają się mię-
dzy adresami w sieci, a nie osobami. Własność adresu jest weryfi kowa-
na za pomocą kryptografi i z kluczem publicznym, bez ujawniania, kto 
jest właścicielem. System zamienia tradycyjną bankową prywatność: 
wszystkie transakcje są dokonywane publicznie, ale trudno je połączyć 
z ludzką tożsamością. Zachowanie dysocjacji wymaga czujności ze 
strony użytkownika Bitcoin i ostrożnego podejmowania decyzji o tym, 
które zewnętrzne aplikacje i metody wymiany są w użyciu.

Pionierska waluta cyfrowa peer-to-peer bitcoin zadebiutowała 
w 2009 roku i zapoczątkowała nową erę kryptowaluty. Obecnie istnie-
je ponad 500 różnych kryptowalut do wyboru, ale bitcoin nadal cieszy 
się przewagą pierwszego gracza. Podczas gdy organy podatkowe, or-
gany ścigania i organy regulacyjne wciąż badają to zjawisko, jedno 
istotne pytanie brzmi: czy bitcoin jest legalny czy nielegalny? Odpo-
wiedź jest taka, że   zależy to od lokalizacji i aktywności użytkownika.

Bitcoiny nie są emitowane, aprobowane ani regulowane przez ża-
den bank centralny. Zamiast tego są tworzone przez proces generowa-
ny komputerowo, znany jako górnictwo. Oprócz bycia kryptowalutą 
niezwiązaną z żadnym rządem, bitcoin jest również systemem płat-
ności typu peer-to-peer, ponieważ nie istnieje w żadnej formie fi zycz-
nej i musi być wymieniany online. Jako taki oferuje wygodny sposób 
przeprowadzania transakcji transgranicznych bez opłat za kursy wy-
miany. Pozwala również użytkownikom zachować anonimowość.

Społeczne aspekty oddziaływania kryptowalut 
Kryptowaluta jest teraz wielką niewiadomą. Bitcoin wciąż krąży 

w wiadomościach, coraz więcej osób zastanawia się, do czego może 
służyć kryptowaluta. Dla wielu osób jest to pojęcie nienamacalne, które 
nie ma praktycznego zastosowania.
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Jeszcze jeden nieoczekiwany obszar, w którym kryptowaluta oka-
zuje się niezwykle korzystna, to aktywizm. Bardziej niż kiedykolwiek 
technologia jest wykorzystywana jako platforma i wzmacniacz do zwal-
czania niesprawiedliwości, nierówności i problemów społecznych na 
skalę globalną. Kryptowaluta i blockchain to po prostu kolejne narzę-
dzie technologiczne w tym arsenale.

Piękno kryptowaluty polega na tym, że całkowicie zmienia ona 
potencjał ekonomiczny, aby pomóc najbardziej zmarginalizowanym. 
Ponieważ jest on otwarty i kontrolowany przez wszystkich, koszt jego 
wytworzenia jest zredukowany prawie do zera, a żaden rząd, jednost-
ka ani osoba nie mogą go kontrolować. Z natury kryptowaluta jest tak 
samo demokratycznym modelem ekonomicznym jak my, i wyrównuje 
szanse dla tych, którzy wcześniej byli odcięci od tradycyjnych syste-
mów ekonomicznych. Brak tradycyjnych pieniędzy nie jest już barie-
rą. Uważa się, że jedną z największych przeszkód dla ruchu aktywi-
stycznego są pieniądze, w szczególności ich brak. Większość ruchów 
aktywistów zaczyna się jako działania oddolne, a oddolne oznacza pła-
cenie za rzeczy z kieszeni. Ruchy przetrwają tylko wtedy, gdy mogą 
wygenerować wystarczające fundusze lub dobrą wolę, aby ludzie byli 
gotowi pracować pro bono. Niższy koszt kryptowaluty oznacza, że   
możesz uzyskać więcej za mniej, a ograniczone środki pójdą dalej.
Jest to szczególnie ważne w słabo rozwiniętych krajach, ludność jest 
pozbawiona możliwości kontaktu i funkcjonowania w obszarze tra-
dycyjnie przyjętego systemu bankowego. Najbiedniejsza ludność na 
świecie często nie posiada dokumentów ani funduszy na otwarcie ra-
chunku bankowego, ale prawdopodobnie paradoksalnie  mają dostęp 
do telefonu komórkowego i Internetu, co oznacza, że   mogą uczest-
niczyć w wymianie szyfrów. Podobnie jak ewolucja mikrokredytów 
dała ludziom z niewielkimi zasobami możliwość założenia własnego 
biznesu, zapewnienia stałego dochodu i zapewnienia sobie rodzin, 
kryptowaluta jest już szybko obejmowana w rozwijających się kra-
jach, w których występuje nierówność ubóstwa i bogactwa. Na przy-
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kład w Wenezueli, gdzie zawirowania polityczne i dysfunkcje gospo-
darcze zmniejszyły wartość ofi cjalnej waluty krajowej do zera, bitcoin 
stał się najpopularniejszą walutą. Dzięki kryptografi i miliony ludzi 
mogą teraz kupować towary i podstawowe artykuły pierwszej potrze-
by, których nie byli w stanie osiągnąć, a także mogą obejść przepi-
sy dotyczące importu i eksportu, by kupić towary – czasami bardzo 
potrzebne – z zagranicy. Podobnie bitcoiny i kryptowaluty stały się 
kołem ratunkowym dla ludzi w wielu afrykańskich krajach, gdzie upa-
dek ich gospodarek i systemów fi nansowych sprawił, że biznes i życie 
stały się dla wielu nieosiągalne. Nie tylko daje im to możliwość co-
dziennego życia, ale coraz więcej obywateli z nich korzysta. 

 Warto jeszcze dodać, że niektóre organizacje stosują technologię 
blockchain w celu obniżenia kosztów przekazów pieniężnych przeka-
zywanych za granicę przez pracowników migrujących, które wynoszą 
około 440 miliardów dolarów rocznie – prawie trzy razy więcej niż kwota 
pomocy międzynarodowej udzielanej krajom rozwijającym się każdego 
roku. Obecnie szacuje się, że co najmniej 32 miliardy dolarów w prze-
kazach pieniężnych nie dociera do odbiorców, ze względu na wysokie 
opłaty transakcyjne związane z wysyłaniem i otrzymywaniem pieniędzy 
w skali międzynarodowej. Usługa przekazów Abra twierdzi, że obniży-
ła opłaty transakcyjne o 90 procent. Będąc już aktywna w 155 krajach, 
Abra konwertuje pieniądze na bitcoiny, przenosi je na platformę block-
chain i rozlicza w lokalnej walucie na drugim końcu. Każdy – w tym 
nieuprawniony – może dokonać transferu za pośrednictwem smartfona.
Inne usługi, takie jak BitPesa i Rebit, również wykorzystują technologię 
blockchain i bitcoin, tworząc niedrogie globalne systemy przekazów 
pieniężnych. Na przykład dzięki platformie przekazów pieniężnych Bit-
Pesa opłaty transakcyjne dla osób indywidualnych i fi rm wynoszą od 
1 do 3 procent, w porównaniu do 20 procent naliczanych przez uznane 
fi rmy przekazujące pieniądze. Ponadto transfer, który zwykle zajmuje 
tydzień, może nastąpić w ciągu jednego dnia.
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Etyczny aspekt oddziaływania kryptowalut
Aby rozszerzyć możliwości pozyskiwania funduszy, wiele organi-

zacji charytatywnych i fundacji akceptuje bezpośrednio od dawców 
bitcoiny i inne darowizny kryptowalutowe. Wymieniają datki krypto-
walutowe za pośrednictwem portfela online na dolary lub inne waluty 
pieniężne po kursie wymiany. Ponadto kilka organizacji stworzyło do-
stosowane „monety charytatywne” w celu zebrania pieniędzy na kon-
kretne organizacje non-profi t lub projekty wpływu społecznego. Dawcy 
mogą na przykład kupić monety Clean Water Coins, aby pomóc w fi -
nansowaniu pracy organizacji pozarządowej Charity: Water. Inne przy-
kłady to tokeny Root, wydane w celu fi nansowania projektów z zakresu 
walki z ubóstwem i monety z impotami, stworzone jako mechanizm 
inwestowania wpływu. Do tej pory takie specjalistyczne oferty monet 
charytatywnych wzrosły od kilku tysięcy do ponad miliona dolarów.

Cyfrowe waluty i blockchain również pobudzają ruch w kierunku 
większej przejrzystości pomocy. Na przykład BitGive Foundation uru-
chomiła inicjatywę o nazwie GiveTrack, która pozwala dawcom bit-
coinów i społeczeństwu „śledzić transakcje non-profi t na platformie 
publicznej w czasie rzeczywistym, aby zobaczyć, jak są wydatkowane 
środki, zapewnić, że dotrą one do miejsca docelowego i śledzić wyniki 
generowane ze składek”. Światowy Program Żywnościowy ONZ (WFP) 
przeprowadził kolejny eksperyment w zakresie przejrzystości pomocy, 
zapewniając syryjskim uchodźcom z siedzibą w Jordanii cyfrowe kupony 
walutowe do handlu na wybranych rynkach. WFP korzystało z platformy, 
aby z sukcesem przenieść 1,4 miliona dolarów do ponad 10 000 osób, eli-
minując niebezpieczeństwo związane z przenoszeniem gotówki i dało or-
ganizacji skuteczniejszą i tańszą metodę dystrybucji i śledzenia płatności.
Te nowe aplikacje wspierają nawet darowizny charytatywne i śledzenie 
w sektorze prywatnym. Chiński konglomerat handlu elektronicznego, 
Alibaba, opracował unikalny system darowizn Blockchain o nazwie Ant 
Love. Założony w zeszłym roku program Ant Love może rejestrować 
darowizny od każdego z 450 milionów użytkowników Alibaba, dzięki 
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czemu mogą przekazywać darowizny różnym organizacjom charytatyw-
nym i organizacjom pozarządowym. System pozwala również donorom 
śledzić historię transakcji i lepiej zrozumieć, gdzie i w jaki sposób fi nan-
sowane przez nie organizacje wykorzystują swoje pieniądze.

Według Organizacji Narodów Zjednoczonych jedna na pięć osób na 
świecie nie ma tożsamości prawnej, a stawki mogą być jeszcze wyższe 
dla uchodźców, którzy często muszą uciekać nagle. Projekt World Iden-
tity Network i Humanized Internet może przechowywać identyfi katory, 
takie jak świadectwa urodzenia i dyplomy uniwersyteckie, na blockcha-
inie, w postaci rozproszonych cyfrowych skrytek. Użytkownicy mogą 
zachować swoje dane prywatne i bezpieczne, ale także zezwolić każ-
demu na dostęp do niego w dowolnym miejscu na świecie.W między-
czasie Project Amply buduje cyfrowy system zarządzania tożsamością 
i subsydiami w blockchainie dla dzieci w Afryce Południowej, aby za-
stąpić przestarzały system papierowy. Dzieci (i ich opiekunowie) pry-
watnie posiadają i kontrolują swoją cyfrową tożsamość i dane osobo-
we. System śledzi dostarczanie usług programistycznych, a inwestorzy 
i usługodawcy mogą korzystać z danych w celu lepszego ukierunkowa-
nia wsparcia. Oszczędza to również czas i koszty administracyjne oraz 
zapewnia niedostępne wcześniej informacje o tym, jak i gdzie szkoły 
i dostawcy usług społecznych dostarczają usługi. Kolejne przełomowe 
wykorzystanie blockchaina to zabezpieczenie praw własności gruntów. 
Dowód własności ziemi jest wyzwaniem w wielu częściach rozwija-
jącego się świata, gdzie nierówności w bogactwie i relacjach władzy 
sprawiają, że mieszkańcy wsi są biedni, a inni mniej zdolni do ustalania 
swoich praw własności i odstrasza od przejmowania ziemi przez rządy 
i korporacje. Jedna z organizacji, Bitland, pilotuje projekt w Ghanie, 
aby świadczyć usługi, które umożliwiają osobom i grupom badanie 
ziemi i rejestrowanie tytułów własności na blockchainie, zapewniając 
w ten sposób stały i możliwy do skontrolowania rekord. Bitland działa 
również jako łącznik z rządem, aby pomóc w rozwiązywaniu sporów.
Kilka rządów, w tym w Dubaju, Estonii, Gruzji i Szwecji, podejmuje 
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wczesne kroki w kierunku podejścia opartego na blokowaniu w celu 
zabezpieczenia praw własności.

Rząd i społeczeństwo obywatelskie mogą również wykorzystać 
technologię blockchain do wzmocnienia procesów demokratycznych 
i uczestnictwa. Systemy Blockchain, takie jak Ballotchain, mogą za-
rządzać wyborami online z bezpiecznym i anonimowym głosowaniem, 
które uczestnicy mogą zweryfi kować w dowolnym momencie. System 
zapewnia, że   wyborcy nie mogą głosować dwa razy ani popełniać oszu-
stwa wyborczego, zapewniając w ten sposób integralność procesów 
wyborczych. Innym interesującym zastosowaniem blockchaina w prze-
strzeni zarządzania jest głosowanie peer-to-peer (nie za pośrednictwem 
rządów) i możliwość przeniesienia głosu na inną zaufaną organizację 
w dowolnym miejscu. Oparta na blockchainach aplikacja o nazwie So-
vereign jest jednym z takich czynników umożliwiających tzw. „Płynną 
demokrację”. Twórcy narzędzia Demokracja Ziemia postrzegają block-
chain jako okazję do ustanowienia nowej formy globalnego zarządza-
nia, która wykracza poza granice państwowe i w pełni ustanawia de-
mokrację jako uniwersalne prawo człowieka. To życzeniowe myślenie 
jest już w grze za sprawą państwa opartego na blockchainie, zwanego 
Bitnation. Follow My Vote to uruchomienie przy użyciu rozproszonych 
ksiąg, które uruchamiają procesy głosowania i zapobiegają kradzieży 
tożsamości. Jedną z istotnych zalet głosujących korzystających z blo-
ków kodu, takich jak narzędzie Follow My Vote, jest to, że użytkow-
nicy mogą weryfi kować wybory głosowania w dowolnym momencie.
Ukraina już eksperymentuje z blockchainem, aby wspierać bezpiecz-
ne i weryfi kowalne wybory lokalne. Wdrażanie rozpoczęło się w kilku 
miastach za pomocą E-vox, platformy typu blockchain zaprojektowanej 
specjalnie na potrzeby wyborów lokalnych.

Na arenie środowiskowej nowe, wspierane przez blockchaina sys-
temy zarządzania łańcuchem dostaw, które są przejrzyste, ale nie 
można ich zmienić, mogą śledzić produkty z gospodarstwa do stołu 
i pokazywać, czy produkt żywnościowy jest organiczny czy sprawie-
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dliwy. Firma Everledger opublikowała wyjątkowe dane na temat ponad 
1,6 miliona diamentów na blockchainie, aby określić pochodzenie pro-
duktów diamentowych i pomóc kontrolować przepływ „krwawych dia-
mentów”. Innym przykładem mogą być prace nad stworzeniem przej-
rzystej globalnej bazy danych o rafach koralowych. To przyczyni się 
do zwiększenia wiedzy naukowców na całym świecie, którzy muszą 
chronić rafy przed zniszczeniem. W przeciwieństwie do standardowej 
internetowej bazy danych, repozytorium jest w pełni bezpieczne i nie 
jest kontrolowane przez żadną organizację ani pośrednika.

Podsumowanie 
Pomimo obiecującego charakteru blockchaina wciąż jest to młoda 

technologia i stoi przed nią wiele wyzwań. Po pierwsze, opiera się na 
skomplikowanych algorytmach uwierzytelniania i kryptografi i. Podczas 
gdy użytkownicy nie muszą być ekspertami typu blockchain, w taki 
sam sposób, w jaki przeglądarki i aplikacje pomagają użytkownikom 
w korzystaniu z Internetu, narzędzia oparte na technologii bardzo po-
trzebują przyjaznych dla człowieka interfejsów. Niewielu jest naprawdę 
przyjaznych dla użytkownika i gotowych do przyjęcia na dużą skalę. 
Ponadto stosowanie blockchaina do wyzwań społecznych jest przesa-
dzone, rozwiązania spotykają się z szeregiem problemów. W rezultacie 
organizacje wpływu społecznego i te, którym służą, zajmują miejsce 
z tyłu w określaniu trafności i właściwego zastosowania technologii. 
Nawet gdy sektor społeczny przejmuje inicjatywę, mogą nie mieć za-
sobów ani umiejętności technicznych, aby zrealizować swoje pomysły.
Kolejne wyzwanie wynika z niezmiennego charakteru blockchaina. Je-
żeli pomiędzy dwiema stronami uczestniczącymi w transakcji powstaje 
spór, nie ma możliwości cofnięcia się; modyfi kacje wymagają, aby sieć 
utworzyła dodatkowy rekord (lub blok), aby potwierdzić zmianę. Jeśli 
osoby nie mogą się zgodzić na zmianę, na zawsze utkną w pierwot-
nym porozumieniu. Na przykład co się stanie, jeśli akcja ziemi oparta 
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na blockchainie przeniesiona z właściciela gruntu na biednego rolnika 
przypadkowo nie obejmuje części wymienionej paczki? Jeśli właściciel 
gruntu odmówi wprowadzenia zmian do umowy, wówczas rolnik nie 
będzie miał prawa regresu. Jest to wadą braku pośredników, jasnej struk-
tury zarządzania i w pełni zintegrowanego z człowiekiem systemu. Jest 
oczywiste, że potrzebne są dalsze standardy, zasady i najlepsze praktyki.
Wreszcie, w przypadku organizacji sektora społecznego wykorzystu-
jących bitcoiny i inne waluty cyfrowe, rynek jest bardzo niestabilny 
i w dużej mierze nieuregulowany. Nie jest niczym niezwykłym, że 
kryptowaluty wahają się o 10 procent lub więcej w jeden dzień. Każ-
dy, kto jest aktywny na arenie kryptowalut, musi mieć dużą odporność 
psychiczną a ryzyko (szczególnie te, które polegają na stabilnych stru-
mieniach fi nansowania).

Istnieje znacznie więcej potencjalnych możliwości niż te wymienio-
ne powyżej, w tym wykorzystanie blockchaina do monitorowania i po-
miaru wpływu. Te i inne aplikacje mogą pomóc w przekształceniu tej 
dziedziny i zapewnić potężne nowe korzyści obu organizacjom w sek-
torze społecznym i ich benefi cjentom. Już teraz widzimy znaczne inwe-
stycje czasu i zasobów przez wiele różnych organizacji. Należą do nich 
fundacja Billa i Melindy Gatesów, UNICEF, Bank Światowy, prywatne 
fi rmy, takie jak Consensys, oraz takie zespoły jak Blockchain for So-
cial Impact Coalition. Połączenie zainteresowania i inwestycji na dużą 
skalę przyczyni się do dalszego rozwoju i innowacji w tym sektorze. 
Kolejnym ważnym krokiem jest utworzenie centralnego organu, który 
ma pomagać w opracowywaniu nowych rozwiązań oraz kierować blo-
kowaniem i aplikacją waluty cyfrowej w sektorze wpływu społeczne-
go. Istnieje również wiele pytań, na które należy odpowiedzieć, w jaki 
sposób blockchain będzie krzyżował się z Internetem przedmiotów 
i sztuczną inteligencją. Podczas gdy powinniśmy zachęcać do ekspe-
rymentowania we wszystkich dziedzinach za pośrednictwem zwykłych 
laboratoriów innowacyjnych, hackathonów, inwestycji w przedsię-
biorców społecznych, projektów terenowych i budowania współpracy, 
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dziedzina ta może również korzystać z funkcji koordynującej. W końcu 
musimy opracować nowe standardy i najlepsze praktyki, abyśmy mogli 
lepiej wykorzystać ludzki czynnik w nowych rozwiązaniach techno-
logicznych, które mają ogromny potencjał w zakresie rozwiązywania 
problemów społecznych i środowiskowych. 
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