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Wstep

Zarzadzanie to zbior dziatan, majacych na celu kierowanie proce-
sem pracy. Obejmuja one szereg niezbednych do realizacji zadan i czyn-
nosci, czyli miedzy innymi: planowanie, organizowanie, motywowa-
nie i kontrolg. Zarzadzanie firmg polega glownie na realizacji dziatan
strategicznych, rynkowych i innowacyjnych. Wspotczesne organizacje,
dziatajac w warunkach szybkiego rozwoju technologii i ciaglej zmiany
gospodarki, nieustannie poszukujg wiasciwej drogi do realizacji wybra-
nych celow, zwlaszcza tych, ktore zamierzajg realizowac w przysztosci.
Nowoczesne przedsigbiorstwa czy tez przedsigbiorstwa przysztosci to
takie, ktore dziataja w oparciu o nowe technologie, najlepsze narzedzia
i najlepszych specjalistow w danej branzy. Okazuje si¢ jednak, Ze naj-
wazniejszymi elementami innowacji czy kategorii przysztosci sg nie tyl-
ko nowe pomysly, nowa polityka rynkowa i wejscie na nowe rynki z no-
wym produktem, czy tez dystrybucja i promocja nowej technologii, ale
réwniez lub przede wszystkim ,,r6znorodnos¢ i elastycznos¢, adaptacyj-
nos¢, zdolno$¢ do reagowania na otoczenie i ukierunkowanie na spetnie-
nie oczekiwan klienta, tak aby nasze produkty i ustugi satysfakcjonowa-
ty jego potrzeby!” (Grudzewski i Hejduk, 2011:95). Coraz czgsciej takze
mowi sie o transformacji cyfrowej, ktora zrewolucjonizowata procesy
biznesowe i wspotczesne przedsiebiorstwa. Wedtug Pawta Jakubika, dy-
rektora z firmy Microsoft cyfivzacja odbywa si¢ na poziomie strategii
i przekazu firmy, oglaszanego przez prezesa i potwierdzanego przez rade
nadzorczq. Transformacja cyfrowa zachodzi z kolei na poziomie taktycz-
no-organizacyjnym, na poziomie konkretnych projektow. (...) Cyfrowa
transformacja to aktualnie, jego zdaniem, kluczowy trend w rozwoju
przedsigbiorstw, powstaly ze sprzezenia zwrotnego takich technologii,
jak: mobilnos¢, Big Data, sieci spotecznosciowe czy chmura oblicze-
niowa’. Piotr Benke z firmy IBM uwaza, ze transformacja cyfrowa to
mozliwos¢ budowania nowych modeli biznesowych i operacyjnych przy
wykorzystaniu technologii cyfrowych. Prawdziwg cyfrowg transforma-

! Zobacz https://mbace.eu/api/files/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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cje umozliwia szerokie wykorzystanie gromadzonych przez firme danych
oraz budowanie na ich podstawie nowych ustug czy rozszerzanie dotych-
czasowej oferty. Dobrym przyktadem transformacji cyfrowej sq polskie
banki, sprawnie adaptujqce technologie mobilne czy nowe metody plat-
nosci, takie jak Blil’. Uwaza sie, ze transformacja cyfrowa przeksztatci
wszystkie branze ,,zmieniajac nie tylko procesy i modele biznesowe, ale
takze srodowisko pracy i sposéb komunikacji. Powinna by¢ wigc cen-
tralnym elementem strategii nie tylko liderow, ale kazdej firmy i organi-
zacji chegeych utrzymac sie na rynku®”.

Z rozwojem transformacji cyfrowej zwigzane jest pojecie sztucznej
inteligencji (Artificial Inteligence). Cho¢ znane 1 wykorzystywane od kil-
ku dekad, dopiero teraz w polaczeniu z postepem technologicznym, roz-
wigzaniami chmurowymi, znaczng redukcjg kosztéw mocy obliczeniowe;j
irozwojem Big Data pozwalaja na realne i bardzo szerokie wykorzystanie
w biznesie i1 zyciu kazdej jednostki. Od medycyny, diagnostyki, poprzez
wsparcie procesow decyzyjnych w przemysle az po autonomiczny trans-
port. Wplyw nowych technologii jest niezaprzeczalny i nieunikniony.
Wiaza si¢ z tym oczywiscie aspekty zapewnienia odpowiedniej legislacji
1 czgsto rowniez problemy etyczne, z ktérymi jako spoleczenstwo musimy
si¢ uporac, cheac w pelni korzysta¢ z zalet cyfrowej transformacji.

Niniejsza publikacja ma na celu ukazanie réznorodnych spotecznych
i ekonomicznych aspektow zwigzanych z zarzadzaniem w nowocze-
snych organizacjach. Poruszane sg tu zagadnienia: kryptowalut, wy-
korzystania nowoczesnych narzedzi informatycznych, nowych modeli
biznesowych dzieki zastosowaniu transformacji cyfrowej, czy zarzadza-
nia w stuzbach specjalnych RP, a takze kultury organizacyjnej, w tym
warunkow pracy, dyskryminacji, i wreszcie metody coachingu i zagad-
nienia etyczne. Wszystkie te aspekty sktadaja si¢ na ukazanie obrazu,
cho¢ tylko czgsciowego, organizacji przedsigbiorstw w schytku drugiej

dekady XXI wieku.
dr Matgorzata Such-Pyrgiel
> Tamze.
* https://www.cxo.pl/news/Cyfrowa-transformacja-od-podstaw,406745.html
(1.11.2018)
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Zmieniajgce sie warunki pracy w Polsce
w kontekscie zalecen Unii Europejskiej
dla rozwoju kapitatu 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.

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

W artykule zwrdcono uwagg na aktualne warunki, w ktorych przychodzi
funkcjonowa¢ zespotom pracowniczym. Podkreslono, ze zmiany
warunkow pracy s3 naturalnym i nicodzownym elementem ewolucji, ktora
ma na celu przystosowanie kolejnych pokolen do zmian na rynku pracy.
Dokonano charakterystyki oczekiwan przedstawicieli pokolenia Y na tle
pozostatych generacji i zestawiono je ze wspotczesnymi zjawiskami na
rynku pracy. Za kluczowe zjawiska uznano niedobor sity roboczej oraz
zmiang struktury wieku ekonomicznego. Te sytuacje moga prowadzi¢ do
dynamicznego wzrostu zatrudniania osob z pokolenia Y oraz zatrzymywania
w przedsigbiorstwach 0sob starszych powyzej 50. roku zycia. Obie sytuacje
wymusza powstanie programow kadrowych, zapewniajacych efektywne
zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach. Uwzgledniono
prognozy demograficzne w Polsce i ich konsekwencje na rynku pracy.
Zaprezentowano wytyczne Unii Europejskiej, w obszarze metod i kierunkow
rozwoju kapitatu ludzkiego. Jako metody badawcze zastosowano analize
literatury tematu oraz aktow prawnych.

SLowa KLUCZOWE: warunki pracy, generacja Y, procesy demograficzne, Strate-
gia Europa 2020, Strategia Rozwoju Kapitalu Ludzkiego

Wprowadzenie

Kazdy z nas jest w pewnym stopniu skazany na nieustanne zmiany.
Dotyczy to wszystkich aspektow naszego zycia. W zyciu zawodowym
konieczne jest traktowanie zmiany jak czegos, co moze przynies¢ duzo
dobrego, chociaz nie bedzie to tatwe. Mimo czgstych gwattownych
przeobrazen i poznania istoty zjawiska zmiany, prawie zawsze jest ona
trudnym przezyciem. Dlatego ze wiaze si¢ z niepewnoscig i duzym za-
mieszaniem w zyciu organizacji. Jednak stanowi cze$¢ Zycia organiza-
cji i umozliwia rozwoj firmy i jej pracownikow.

W dobie globalizacji o sukcesie firmy decyduje stan posiadanej wie-
dzy, jej jakos$¢ 1 szybkos$¢ pozyskiwania informacji oraz skutecznos¢ ich
przetwarzania. Dzieki temu przedsigbiorstwa moga skutecznie reago-
wac na zmiany w otoczeniu, lepiej spetnia¢ oczekiwania i zaspokajac
potrzeby klientoéw. Nosnikami wiedzy w organizacjach sg technologie,
innowacje, produkty, procedury oraz kompetentni pracownicy. Biorac

10
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to pod uwagg, jako cel niniejszego artykulu wyznaczono przedstawie-
nie specyfiki funkcjonowania réznych pokolen pracownikéw na rynku
pracy, ich potencjatu oraz mozliwych kierunkow rozwoju. Jako metode
badawczg zastosowano analize zrodet literaturowych i aktow prawnych.

Zrédta zmiennosci warunkoéw pracy

Charakterystyczng cecha wspotczesnych warunkoéw pracy jest ich
duza zmienno$¢. Ma ona rézne zrodla oraz charakter. Zmiang generuje
przede wszystkim samo zmieniajace si¢ Srodowisko, ktore jest kreatorem
1 jednoczesnie odbiorcg towaréw i ustug. Zmieniajace si¢ dynamicznie
wymagania dotycza oczekiwan odnosnie do sposobow wykorzystania
1 eksploatacji produktu, mody i estetyki, kolorow i wzornictwa itp. Pro-
wadzi to do koniecznosci cigglego podwyzszania jakosci, wprowadzania
nowych produktow, technologii, dostosowania si¢ do indywidualnych wy-
magan klienta. W tej sytuacji powstaja dysproporcje w rownomiernym ob-
cigzeniu praca. Moze tez powsta¢ zagrozenie wstrzymania ciggtosci pracy.

Kolejnym istotnym czynnikiem zmienno$ci warunkéw pracy sg do-
stawcy materialow 1 surowcow wykorzystywanych do produkcji. Po-
jawia si¢ tu niebezpieczenstwo niedostarczenia zaopatrzenia, nietermi-
nowosci, niskiej jakosci. Moze tez skutkowaé to przestojami w pracy
i prowadzi¢ do zwolnien.

Zrodla zmiennych warunkéw pracy moga powstawa¢ rowniez po
stronie pracownikéw. Moga je generowac takie powody jak: zwolnienia
lekarskie, jak rowniez zwykte nieobecnosci z powodu urlopu lub szko-
lenia. Zagrozeniem sg tu niespodziewane zwolnienia, ktore moga pro-
wadzi¢ do niezapewnienia cigglosci pracy. Co z kolei moze skutkowac
zamknigciem czgsci przedsigbiorstwa i utratg miejsc pracy.

Zmiany sytuacji warunkOow pracy moga rowniez powstawaé w wy-
niku awarii lub przestojow maszyn i urzadzen. Moga réwniez wynikac
z czasowej lub okresowej zmiany warunkoéw pogodowych, tj. wzrost
temperatury, ruchy powietrza, warunki $wietlne itp.

11
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Zmiany moga by¢ przewidywalne, gdy sa nastepstwem konkretnej
sytuacji. Zdarzaja si¢ zmiany cze$ciowo przewidywalne, np. wynikaja-
ce z roznych por roku. Najczesciej jednak zmiany majg charakter nie-
przewidywalny (Rokita, 2011, s. 103).

Ogromne zmiany w otoczeniu, rosnaca presja ze strony konkurencji,
globalizacja, postep technologiczny wymuszaja na organizacjach cig-
gly rozwoj 1 wzrost efektywnos$ci dziatania. Przedsigbiorstwa konkuruja
ze sobg we wdrazaniu nowoczesnych narzedzi, upraszczaniu procedur,
chcgc sprosta¢ wyzwaniom otoczenia i zaspokoi¢ potrzeby klientow.

Pokolenie Y na wspétczesnym rynku pracy

Wspotczesnie na rynku pracy funkcjonujg cztery pokolenia: Baby
Boomers, X, Y, Z. Kazde z nich r6zni si¢ ideatami, pogladami, pode;j-
$ciem do wykonywanych obowiazkow, do spgdzania czasu wolnego po
pracy i postawami w stosunku do wspotpracownikow.

Pierwsze pokolenie, poruszajac si¢ na osi czasu, to pokolenie Baby
Boomers, osoby z wyzu demograficznego urodzone po Il wojnie swia-
towej. W pracy kieruja si¢ szacunkiem i lojalnoscig. Cenig sobie sta-
bilng prace, place gwarantujaca zycie na dobrym poziomie i nie lubig
zmian. Zadania wykonujg bezblednie i na czas. Praca jest dla nich naj-
wazniejsza. Pracownicy ci aktualnie odchodza na emeryture.

Drugie, pokolenie X, to grupa osob urodzonych po 1964 roku,
réwniez dla nich wazny jest szacunek, lojalno$¢ i stabilno$¢. Jednak
sa gotowi do zmian i realizujg je w zyciu zawodowym. Czas wolny
poswigcaja na samorozwdj. Ich wykonanie pracy réwniez jest solidne
i dodatkowo zrealizowane wedtug stopni waznosci.

Trzecie to pokolenie Y. Zawiera grupe osob ur. w latach 1980-2000
(Barford, Hester 2011, s. 370-38), w literaturze tematu odnajdujemy
réwniez okreslenie dla osob urodzonych w potowie lat 70. (Fazlagi¢
2008; Kehrli, Sopp 2006, s. 113; Patterson 2007, s. 20). Cechy wy-
rozniajgce pokolenie Y to: przekonanie, ze wazniejsze jest by¢ ,.kims”

12
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niz ,,mie¢”, che¢ zachowania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, podejmowanie si¢ realizacji kilku zadan w jednym czasie,
wybieranie pracy w zespole, wigksza lojalno$¢ wobec wspotpracowni-
kow niz pracodawcy, wysoka mobilnos¢. Prowadzone badania demo-
graficzne przedstawiaja pokolenie Y jako grupe z wyzszym poziomem
wyksztatcenia oraz poziomem kompetencji spotecznych w poréwnaniu
z poprzednimi pokoleniami (Diagnoza spoteczna 2009, s. 120). Jednak
mimo to jest to grupa zagrozona bezrobociem. Powod to pdzne roz-
poczynanie aktywno$ci zawodowej. Aktywnos¢ zawodowa 0sob z po-
kolenia Y w wieku 15-24 lata jest w Polsce na jednym z najnizszych
poziomdéw w Unii Europejskiej. Kraje, w ktorych pierwsza prace podej-
mowano najwczesniej, to: Dania (15 lat), Holandia (16 lat) oraz Austria
i Wielka Brytania (17 lat), (Wejscie ludzi..., 2011, s. 22). Ogdlnopolskie
badania pokazuja, ze kolejnym powodem tej sytuacji sg wysokie wyma-
gania co do wysokosci otrzymywanego wynagrodzenia.

Czwarte, ostatnie jest pokolenie Z, okresla grupg osob urodzonych po
1995 roku. Pierwsi przedstawiciele tego pokolenia wchodza wlasnie na
rynek pracy. Cenig sobie prac¢ na wiasny rachunek, wolnos¢, kreatyw-
nos¢, brak ograniczen, elastycznos$¢ zatrudnienia. Nie chcg wigzaé si¢ na
state z jedna firma, zalezy im na mozliwosci ciaglej zmiany. Sa gotowi
wykonywac prace zdalnie, niezaleznie od miejsca aktualnego pobytu.

Biorac pod uwagg przydatnos¢ dla organizacji, dominujacymi na
rynku pracy sg pokolenia X i Y. Umiejetne rozpoznawanie oczekiwan
pracownikow, wywodzacych si¢ z réznych pokolen, jest kluczowe do
stworzenia efektywnych zespotow w organizacjach.

Gléwne procesy demograficzne
w Unii Europejskiej

Wsrod wielu zagadnien obejmujacych procesy demograficzne
w Unii Europejskiej najwigkszy wplyw na funkcjonowanie organizacji
beda miaty: dostepnos¢ sity roboczej i jej struktura wieckowa.

13
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Przed Polska, tak jak wszystkimi krajami Unii Europejskiej, stoja
dwa wyzwania demograficzne. Pierwsze to procesy starzenia si¢ spote-
czenstwa, drugie zmniejszenie liczby populacji, a co za tym idzie, spadek
udziatu liczby ludzi mtodych w ogodlnej liczbie ludnosci (Skowron-Miel-
nik, 2013, s. 62). Zgodnie z dtugookresowa prognoza ludnosci Polski na
lata 2008-2035 (Prognoza ludnosci Polski..., 2008) w ciagu 20 lat liczba
ludnosci kraju spadnie, a tempo zmiany zacznie dodatkowo przyspieszac.

Na rynku pracy objawi si¢ to zmiang struktury ludnosci ekono-
micznych grup wieku. Jak rowniez wprowadzi modyfikacj¢ wewnatrz
struktury wieku produkcyjnego, tj. miedzy wiekiem okre§lanym jako
mobilny (18—44) i niemobilny (45-60/65 1 wiecej). Dodatkowymi kon-
sekwencjami dla samych pracownikow beda: niska wydajnos$¢ pracy
i niewykorzystany optymalnie kapitat ludzki. Ta sytuacja powstanie
z powodu bardzo niskiej aktywno$ci zawodowej najstarszych i naj-
mtodszych pokolen na rynku pracy.

Z punktu widzenia organizacji nastepstwem tych zjawisk demogra-
ficznych bedzie zmniejszanie si¢ potencjatu najbardziej poszukiwanych
pracownikow, tj. osob w wieku 3045 lat. Organizacje oceniajg ich jako
najbardziej stabilnych, kompetentnych, wydajnych i elastycznych. W przy-
sztosci organizacje skierujg swoje zainteresowania w kierunku innych po-
pulacji obecnych na rynku pracy. Najbardziej dostgpnymi grupami beda
ludzie mtodzi, ponizej 30. roku zycia. oraz starsi powyzej 50. roku zycia.

Pod wplywem tych zmian w organizacjach powstanie nowy mo-
del struktury zatrudnienia, (odwroconej piramidy) zblizony do ogdlnej
struktury wiekowej spoteczenstwa. Aby sprawnie zarzadzac¢ takimi ze-
spotami, organizacje bedg zmuszone do transformacji systeméw zarza-
dzania pracownikami (Trendy HRM, 2011). Zarzadzanie wielopokole-
niowa zatogg bedzie odbywato si¢ w obszarach: zarzadzania wiekiem
(ksztattowanie profilu demograficznego organizacji), zarzadzanie zdro-
wiem (utrzymywanie na optymalnym poziomie kondycji psychicznej
i fizycznej), zarzadzanie talentami (zapewnienie i utrzymanie w organi-
zacji kompetentnych pracownikow).

14
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Wytyczne Unii Europejskiej
dla rozwoju kapitatu ludzkiego

Polska, bedac cztonkiem Unii Europejskiej, wspottworzy europej-
ska polityke spojnoscei, ktora ma niwelowac zagrozenia, ptyngce migdzy
innymi z procesow demograficznych. Wspolnota wprowadzita program
»EBuropa 2020 — strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego
rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu”, ktory jest dtugookre-
sowa strategig rozwoju UE na lata 2010-2020 przyjeta przez Rade Eu-
ropejska 17 czerwca 2010 roku.

Program obejmuje trzy podstawowe priorytety:

= rozwoj inteligentny (gospodarka oparta na wiedzy i innowa-

cjach),
= rozwoj zrownowazony (efektywne wykorzystanie zasobow
1 wspieranie konkurencyjnosci),

= rozwdj sprzyjajacy wilaczeniu spotecznemu (wspieranie gospo-
darki o wysokim poziomie zatrudnienia, gwarantujacej spojnosc¢
spoteczng i terytorialng), (Strategia na rzecz..., 2010, s. 5).

Uszczegotowienie powyzszych priorytetow stanowia cele:

1) osiggni¢cie wskaznika zatrudnienia na poziomie 75%,

2) wzrost wydatkow na inwestycje w badania i rozw6j do poziomu 3%
PKB,

3) zmniejszenie emisji gazoéw cieplarnianych o 20%,

4) podniesienie wskaznika mtodych oséb majacych wyzsze wyksztal-
cenie do 40%,

5) zmniejszenie o 20 mln liczby 0sob zagrozonych ubdstwem (Strate-
gia na rzecz..., 2010, s. 12).

Komisja przedstawita siedem inicjatyw, ktore maja umozliwi¢ po-
step w ramach kazdego priorytetu:
1. Unia innowacji — zapewnienie warunkow do powstawania nowych
pomystow, w celu tworzenia miejsc pracy,
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2. Mlodziez w drodze — poprawa systemow ksztatcenia i ulatwienie
mtodziezy wejscia na rynek pracy,

3. Europa efektywnie korzystajaca z zasobow — wykorzystanie odna-
wialnych zrodet energii,

4. Europejska agenda cyfrowa — upowszechnianie szybkiego internetu,

5. Polityka przemystowa w erze globalizacji — wspieranie powstania
silnej i konkurencyjnej bazy przemystowej,

6. Program na rzecz nowych umiej¢tnosci zatrudniania — staly rozwdj
kwalifikacji i zwigkszanie wspotczynnika aktywnosci zawodowej,

7. Europejski program walki z ubostwem — aktywne i godne zycie spo-
teczenstwa (Strategia na rzecz..., 2010, s. 5-6).

Komisja Europejska natozyta na kraje UE obowigzek opracowania
krajowych programéw reform (KPR), tak aby byly skutecznym narzg-
dziem do realizacji strategii na poziomie poszczegolnych panstw. W Pol-
sce powstato 9 zintegrowanych strategii, w tym Strategia Rozwoju Kapi-
tatu Ludzkiego (SRKL) proponujaca nastepujace cele operacyjne:

= ulatwienie godzenia pracy z indywidualnymi potrzebami cztowieka,

takimi jak opieka nad dzie¢mi i osobami dorostymi lub zaleznymi,
= zapewnienie powszechnego dostepu do wysokiej jakosci edu-
kacji, w tym edukacji ustawicznej, niezbednej w dynamicznie
zmieniajacym si¢ rynku pracy oraz stworzenie efektywnego sys-
temu ulatwiajacego rozpoczynanie pracy przez ludzi mtodych,
= ograniczenie czynnikow zniechecajacych do zatrudniania lub
podejmowania i utrzymywania aktywno$ci zawodowej,

= efektywng akwizycj¢ osob niepracujacych i szukajacych pracy,

= zwickszenie mobilnosci przestrzennej pracownikow i 0sob po-

szukujacych pracy.

Realizacja celow zaklada dziatania na ro6znych etapach zycia: od
wczesnego dziecinstwa, poprzez edukacje, okres aktywnosci zawodo-
wej i rodzicielstwa, do starosci.
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Podsumowanie

Zmiany na rynku pracy sa odbiciem zmian zachodzacych w spote-
czenstwie calej Europy. Postepuje proces starzenia si¢ spoteczenstwa
1 zmniejszania liczby populacji. Nieunikniona jest metamorfoza rynku
pracy. Odchodza z niego pracownicy z pokolenia Baby Boomers, a po-
jawiajg si¢ przedstawiciele pokolenia Z. Jednak prognozy obrazujace
trendy demograficzne daja szanse¢ spoteczenstwu na przygotowanie si¢
do zmiany pokoleniowej na rynku pracy.

W catej Europie powstaja programy na rzecz wzrostu zatrudnienia.
Przedstawiony SRKL rowniez powstat jako odpowiedz na przysztg sy-
tuacje, spowodowang wyzwaniami demograficznymi oraz powstaniem
nowoczesnego rynku pracy. Strategia zaktada wykorzystanie narzedzi,
ktore beda przeciwdziata¢ depopulacji oraz starzeniu si¢ spoleczenstwa.
Przemiana bedzie mozliwa dzigki mechanizmom adaptujacym spote-
czenstwo i gospodarke do nowego otoczenia demograficznego.
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wspierajgcym zarzgdzanie
humanistyczne w jednostkach samorzgdu
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Organizational culture defining 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 significantly 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.

Keyworbps: organizational culture, organization, management, humanistic
management, public administration
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STRESZCZENIE

Glownym zatozeniem kultury organizacyjnej jest przekonanie, iz jest
ona kluczowym czynnikiem, ktory w sposob znaczacy moze wplywaé
na zachowania organizacji czy innych grup. Kultura organizacyjna w ro-
zumieniu kultury wspotczesnych podmiotéw administracji publicznej
jest waznym zasobem organizacyjnym, ktory jest wdrazany i zarzadzany
przez organizacjg i kierujacych takimi podmiotami. Jednak obok kultury
organizacyjnej pojawia si¢ rowniez nurt zarzadzania humanistycznego,
obecnie coraz bardziej doceniany w kontekscie wykorzystania mozliwo-
$ci pracowniczych, jakze potrzebnych do prawidtowego funkcjonowania
kazdej organizacji. Proces wdrazania istoty kultury organizacyjnej w ad-
ministracji publicznej, w tym w jednostkach samorzadu terytorialnego,
bylby niemozliwy bez zrozumienia zarzadzania humanistycznego, beg-
dacego przejawem wyjatkowego spojrzenia na cztowieka w strukturze
organizacji. Przedmiotowy artykut dotyczy rozwoju nurtu zarzadzania
humanistycznego, ktory wspierany jest elementami kultury organizacyj-
nej, jakze potrzebnej do prawidlowego funkcjonowania podmiotow ad-
ministracji publiczne;.

SLOWA KLUCZOWE: kultura organizacyjna, organizacja, zarzqdzanie, zarzqdza-
nie humanistyczne, administracja publiczna

Wprowadzenie

U podstaw duzego zainteresowania zagadnieniem kultury or-
ganizacyjnej od dawna lezato przekonanie, ze jest ona kluczowym
czynnikiem, ktory w sposob znaczacy moze wptywac na zachowania
pomiedzy organizacjami, grupami czy samymi jednostkami. Row-
niez w zaleznosci od przedmiotu zainteresowania badaczy kultura
organizacyjna jest postrzegana niejednokrotnie w bardzo odmienny
sposob. W przypadku badan kultur narodowych jest ona traktowa-
na jako niezwykle zmienna i niezalezna wartos¢, dajagca mozliwosé
zastosowania szerokiego porownania, w jaki sposob glowne cechy
i warto$ci narodowe moga wplywac na elementy procesu zarzadza-
nia kazdg organizacjg. Natomiast kultura organizacyjna w rozumie-
niu kultury wspotczesnych podmiotow administracji publicznej jest
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waznym zasobem organizacyjnym, ktory jest wdrazany i zarzadzany
przez organizacje i kierujacych takimi podmiotami.

Obok kultury organizacyjnej pojawia si¢ rowniez nurt zarzgdzania
humanistycznego, obecnie coraz bardziej doceniany w kontekscie wy-
korzystania mozliwosci pracowniczych, jakze potrzebnych do prawi-
dtowego funkcjonowania kazdej organizacji. Proces wdrazania istoty
kultury organizacyjnej w administracji publicznej, w tym w jednost-
kach samorzadu terytorialnego, bylby niemozliwy bez zrozumienia,
czym jest zarzgdzanie humanistyczne, bedace przejawem wyjatkowego
spojrzenia na cztowieka w uktadzie organizacji i spoteczenstwa. Przed-
miotowy artykul dotyczy rozwoju nurtu zarzadzania humanistycznego,
wspieranego elementami kultury organizacyjnej, ktora jest coraz bar-
dziej oczekiwana przez podmioty administracji publiczne;.

Istota i znaczenie kultury organizacyjnej

Na poczatku nalezy zauwazy¢, iz po dokonaniu analizy literatury
przedmiotu mozna odnalez¢ wiele réznorodnych definicji kultury or-
ganizacyjnej, ktére wypracowane byly w wyniku wieloletnich badan
naukowych i szerokich dyskusjach badawczych. Filarem tych dyskus;ji
stal si¢ problem zdefiniowania, czym jest sama kultura organizacyjna
oraz w jaki sposob mozna dokona¢ jej pomiaru. Proba okreslenia po-
jecia przyjmuje réznorodne terminy, tj. kultura organizacyjna, kultura
organizacji czy np. kultura korporacji. Pojawiajace si¢ rdznice w zakre-
sie postrzegania kultury organizacyjnej sa wynikiem faktu, iz przedmiot
zainteresowania tym zagadnieniem obejmuje wiele r6znych dziedzin na-
ukowych: psychologii, socjologii czy samego zarzadzania. Badaczy zaj-
mujacych si¢ organizacjg oraz zarzadzaniem interesuje w gtdwnej mie-
rze sfera powigzan organizacji w kontekscie kulturowym, istota kultury
korporacyjnej, organizacyjne poznanie (ang. organizational cognition),
szeroko rozumiane znaczenie oraz symbolika organizacyjna, a takze nie-
$wiadome procesy pojawiajace si¢ w kazdej organizacji (Smircich, 1983).
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Jednak w odniesieniu do przedmiotu zainteresowan wielu badaczy
kultura organizacyjna jest postrzegana niejednokrotnie w odmienny spo-
sob. Widoczne jest to szczegolnie w badaniach kultur narodowych, gdzie
jest ona traktowana jako zmienna niezalezna. W tym kontekscie mozna
zastosowac pordwnania zwiazane z poszukiwaniem odpowiedzi na pyta-
nia, dotyczace wplywu narodowych cech i warto$ci na elementy procesu
zarzadzania. Natomiast kultura, w rozumieniu kultury korporacyjnej, jest
tym zasobem organizacyjnym, ktory jest zarzadzany przez cala organi-
zacje. W tym znaczeniu badania przeprowadzane sg w kierunku sposo-
bu ksztattowania wewnetrznej kultury, aby dostarczata ona zapewnienie
o realizacji celow wyznaczonych przez organizacj¢. Dla niektorych ba-
daczy, ktorzy zajmuja si¢ organizacyjnym poznaniem czy symbolika or-
ganizacyjng — sama organizacja jest kultura. Jednak dla nieSwiadomych
naukowcow albo tych dopiero poczatkujacych kultura wigze si¢ z tymi
procesami psychicznymi, ktore stanowig i nawet tworzg uniwersalne
wymiary ludzkiego umyshi. Pomimo dostrzegalnych roznic w zakresie
poznawczym pojecia kultury, definicje ksztattowane przez wielu na-
ukowcow charakteryzujg kultur¢ organizacyjng jako zjawisko niezwykle
pozadane, dotyczace budowy tozsamosci organizacyjnej. To takze wspol-
ne wyznawane wartosci czy wspolne rozumienie oraz ksztattowanie ota-
czajacej organizacje rzeczywistosci (McAuley, Duberley, Johnson, 2007).

Chcac jednak precyzyjniej zajac sie istota kultury organizacyjnej,
nalezy przy tym wskaza¢ interesujace podejscie M. Kostery, dla ktorej
kultura organizacyjna jest pewnego rodzaju medium zycia spotecznego
okreslonej zbiorowosci. Medium to zapewnia jej uczestnikom odpowied-
nig jako$¢ komunikowania si¢ pomiedzy sobg oraz wskazuje celowosé
takich dziatan oraz podejmowanych przez nich decyzji (Kostera, 2008,
s. 21). Z kolei dla Stephena P. Robbinsa kultura organizacyjna staje si¢
systemem charakterystycznych znaczen, ktore przyjmowane sa przez
cztonkéw organizacji w taki sposob, aby byly one akceptowanie i zrozu-
miate dla wszystkich uczestnikoéw organizacji. Ponadto system ten wy-
petia misj¢ zbioru podstawowych cech, ktore sg szczegolnie chronione
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1w odpowiedni sposob wykorzystywane przez organizacj¢ (Robbins, 2004,
s. 429-430). Oceniajac poglady na kulture w organizacji, nalezy rowniez
wskaza¢ podejscie Geerta Hofstede’a, gdzie kultura organizacyjna jest
zbiorowym (grupowym) zaprogramowaniem umystow, ktore odrdznia
cztonkéw jednej organizacji od innej (Hofstede, Hofstede, 2007, s. 297).
Kultura organizacyjna, ktora stata si¢ swoistego rodzaju efektem wie-
loletniego rozwoju instytucji, opierajac si¢ na okreslonej filozofii, misji,
przestrzeni psychologicznej (styl zarzadzania, kryteria selekcji pracow-
nikow, struktura formalna organizacji) — powinna by¢ trwatg wartoscig
kazdej organizacji. Powinna by¢ réwniez wyznacznikiem efektywno-
$ci, oryginalnoéci, a takze rozwoju kazdego podmiotu, ktoremu zalezy
cho¢ odrobing na stabilizacji i sukcesie w realizacji zatozonych planéw
(Terelak, 1999, s. 187). Mozna zatem wskaza¢ cztery sfery jej aktywno-
$ci. Pierwszg jest sfera wspotzycia spotecznego, w sktad ktorej wehodza
wigzi miedzyludzkie czy okazywanie wzajemnego szacunku. Drugg sfera
jest sfera informacyjna, ktéra obejmuje sposoby wzajemnego komuniko-
wania si¢ czlonkow organizacji, przy zachowaniu wlasciwych i przyje-
tych w danej organizacji form wymiany informacji. Trzecia sfera stanowi
obszar warunkow materialnych, ktérych obecno$¢ gwarantuje prawidto-
wos¢ funkcjonowania wszystkich instytucji. Ostatnia sfera wiasnosci
osobowosci $cisle utozsamiana jest z akceptacjg indywidualnosci kazdej
organizacji oraz dazeniem do samorealizacji (Tyrala, 2001, s. 99-101).

Zainteresowanie nurtem zarzadzania
humanistycznego i co dalej?

Dostrzec mozna, ze obok tradycyjnych modeli zarzadzania organiza-
cjami, coraz wigkszg popularnos¢ wsrod badaczy zdobywa nurt zarza-
dzania humanistycznego. Przy czym w ramach nowoczesnych metod
zarzadzania prym wiedzie koncepcja Nowego Zarzadzania Publicznego
(NZP). Koncepcja ta duzy nacisk ktadzie na zastosowanie w podmiotach
administracji publicznej nowoczesnych rozwigzan zarzadzania, z powo-

23

Zarzadzanie styczen 2019 r..indb 23 @ 2019-01-16 12:00:50



PAWEL ROMANIUK

dzeniem wdrazanych w sektorze prywatnym. Celem zatem implementa-
cji Nowego Zarzadzania Publicznego staje si¢ bez watpienia zwigkszenie
efektywnosci 1 skutecznosci realizowanych zadan publicznych, wyko-
rzystujgc przemyslane strategie zarzadcze i decyzyjne (Zalewski, 2007,
s. 63-66). Koncepcja ta ma takze zwigkszy¢ gospodarnos¢ zarzadzania
srodkami publicznymi, wdrozy¢ lepszg terminowos$¢ zatatwianych spraw
oraz zapewni¢ wigkszg transparentnos¢ funkcjonowania administracji pu-
blicznej. Oczywiscie nie moze przy tym zabrakna¢ budowy wiasciwego
poziomu spotecznego zaufania do sektora publicznego, ale jak wiadomo,
jest to proces niezwykle czasochtonny i trudny, jednak niepozbawiony
mozliwosci powodzenia. Do$¢ waznym obszarem, ktory bez watpienia
wymaga wlasciwego wdrazania nowych rozwigzan zarzadczych dla
administracji publicznej, jest stworzenie prawidtowego systemu zarza-
dzania zasobami ludzkimi w organizacji. W takich warunkach nalezy
bezwzglednie wykorzysta¢ wiedzg z zakresu psychologii, socjologii czy
prawa (Listwan, 2010). Stad w podmiotach administracji publicznej za-
rzadzajacy musza pamigta¢ o stworzeniu takiego poziomu struktury za-
trudnienia, aby w sposob odpowiednio wczes$niej zaplanowany mozna
byto zrealizowa¢ wszelkie zadania (Sapeta, 2007, s. 611-616).
Wspomniany w tytule podrozdzialu nurt zarzadzania humanistycz-
nego jest tym nurtem, ktory bardzo dynamicznie rozwija si¢ nie tylko
w badaniach $wiatowych naukowcow, ale i w Polsce, gdzie uzyskat
uznanie formalne, jako niezalezna i odr¢bna dyscyplina naukowa. Moz-
na w tym momencie przywotac opini¢ J. Kociatkiewicza i M. Kostery,
ktorzy byli zdania, iz wystepuje dos¢ widoczne oddzielenie si¢ huma-
nistycznego oraz ekonomicznego podejscia do samego procesu zarza-
dzania (Kociatkiewicz, Kostera, 2013, s. 10). Jednak sam kierunek ba-
dawczy zarzadzania humanistycznego skierowany jest na poprawe losu
czlowieka, ktoremu przyszto funkcjonowac, zy¢ i rozwijaé si¢ w Swie-
cie dynamicznie zmieniajacych si¢ organizacji. Zmienia si¢ wszystko.
Zmianom podlega prawo, zmianom podlega system zarzadzania pra-
cownikami, zmianom podlega rowniez podejscie do zadan, obowigz-
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kow i1 odpowiedzialnosci stawiany pracownikom, zatrudnionym we
wszystkich typach organizacji. Aktywna dyskusja nad tym zagadnie-
niem oraz proba poznania czlowieka, jego potrzeb, checi i mozliwosci,
powoduje konieczno$¢ wdrazania innowacyjnych, opartych na witasci-
wym podej$ciu motywacyjnym sposobie zarzadzania cztowiekiem, pel-
nigcym niejednokrotnie rol¢ pracownika.

Zarzadzanie humanistyczne bada nie tylko procesy zwigzane z typo-
wym zarzadzeniem zachodzgce w organizacjach, ale rowniez koncen-
truje swojg uwage na procesach zachodzacych w samym cztowieku. Sg
to migdzy innymi procesy zwigzane z postrzeganiem przez cztowieka
wszelkich zjawisk, ktore go otaczajg, ktore sg nowe i nieznane. Wow-
czas che¢ poznawcza otoczenia staje si¢ wieksza, bardziej dociekliwa
oraz dostarcza wigcej nowych doswiadczen, ktore potem sg wykorzy-
stywane przez kazdego cztowieka w codziennym jego funkcjonowaniu.
Czasami takze niezbednym staje si¢ zaczerpnigcie dobrych wzorcow,
ktore juz wczesniej, na innej ptaszczyznie byly z powodzeniem wy-
korzystane. Mozna w tym przypadku odnies¢ sie¢ do funkcjonowania
administracji publicznej, ktora jak wiadomo poprzez swoich pracowni-
kow realizuje zadania na rzecz nas wszystkich. Stad postulaty dobrych
praktyk, stosowanych z powodzeniem w podmiotach prywatnych moz-
na zaimplementowa¢ w funkcjonowanie sektora publicznego. Mozna
tutaj postuzy¢ si¢ interesujagcym podejsciem Ch. Hooda. Wedtug niego,
zastosowanie takich praktyk do instytucji publicznych wymaga zasto-
sowania ponizszych dziatan, do ktérych mozna zaliczy¢:

= zastosowanie profesjonalnego systemu zarzadzania zadaniami

oraz zarzgdzania zasobami ludzkimi;

= przyjecie przez administracje publiczng procedur dotyczacych

standardow dziatalnosci jednostek sektora finansow publicznych;
= zwigkszenie poziomu czynnosci kontrolnych, szczegdlnie po-
trzebnych nad wydatkami publicznymi;

= koncentracja na ewentualnym, lepszym podziale zadan pomie-

dzy podmiotami zaliczanymi do sektora publicznego;
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= zwickszenie jakosci oferowanych przez administracj¢ publiczng
ustug;

= zastosowanie metod zarzadzania zadaniami i ludzmi, wykorzy-
stywanych z sukcesem w sektorze prywatnym;

= lepsze gospodarowanie wszelkimi zasobami, bedacymi w posia-
daniu organizacji (Hood, 1991).

Na uwagg zastuguje tutaj fakt, Ze administracja publiczna musi mie-
rzy¢ si¢ z problemem prawidlowej oceny pracowniczej. Dokonujac
oceny zaangazowania pracownikow, zarzadzajacy musza uwzgledniaé
kilka kluczowych elementow, ktore dostarczg zapewnienia o wlasciwie
przeprowadzone]j analizie pracowniczej. Nalezy w takim przypadku
pamigta¢ o skuteczno$ci dziatania pracownika, wykonywania zadan
zgodnie z prawem. W podmiotach administracji publicznej duzg uwa-
g¢ zwraca si¢ rowniez na budowanie satysfakcji klienta i wzrost jego
zaufania do catego sektora publicznego. Nie jest to proces tatwy, jed-
nak nie mozna si¢ poddawac. Problemem moze by¢ tutaj niestety brak
wystarczajacej odpowiedzialnosci prawnej za efekty dziatan pracowni-
kéw administracji publicznej, gdzie odpowiedzialnos¢ ta czesto ulega
rozproszeniu (Zielinski, 2011, s. 31-34). Jednak w tej calej dyskusji,
doskonalacej system zarzagdzania humanistycznego w podmiotach ad-
ministracji publicznej, wazna rolg odgrywa kultura organizacyjna, kto-
ra poprzez swoje dziatania przyczynia si¢ do ksztaltowania otaczajacej
kazda organizacje rzeczywistosci.

Analiza wybranego modelu kultury
organizacyjnej wedtug Edgara Scheina

Dokonujac oceny w poszukiwaniu aktualnej definicji kultury or-
ganizacyjnej, nalezy positkowaé si¢ badaniami przeprowadzonymi
przez amerykanskiego psychologa spolecznego Edgara Scheina. Jego
badania w sposob szczegdlny wplynely na postrzeganie samej nauki
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o zarzadzaniu. Model kultury organizacyjnej wedlug nauki E. Scheina
wyodrebnia konkretne obszary kultury organizacyjnej w oparciu o dwa
kryteria. Pierwszym kryterium jest dostrzezenie kultury organizacyjnej
przez zewnetrznego obserwatora. Drugim za$, coraz bardziej widocz-
nym kryterium, jest $wiadomo$¢ uczestnikow organizacji o obecnosci
kultury organizacyjnej w ich codziennym funkcjonowaniu. Elementy
dotyczace istnienia kultury organizacyjnej zostaly podzielone na trzy
poziomy. Pierwszy poziom jest poziomem artefaktow, drugi — wartosci,
za$ trzeci — ukrytych zatozen (Schein, 2004). Edgar Schein przedstawia
kulture jako niezwykle wielopoziomowy uktad, ktory porownywalny
jest do gory lodowe;j. Niektore z tych ,,pozioméw” sg widoczne, mozna
je dostrzec. Sa jednak i takie, ktore trudno zaobserwowac, co utrudnia
ich petne poznanie i zrozumienie.

Rysunek: Skladniki kultury organizacyjnej wedlug E. Scheina

S3 hatwo zauwazalne 1 widoczne.
Wyroznia sie 3 podstawowe grupy:
-artefakty jezvkowe,
-artefakty behawioralne,
-artefakty fizyczne.
S3 dostrzegalne dla osdb z zewnatrz,
cl"lo ciaz’_ nie zawsze 53 wiagciwie Symbole
iprawidiowo interpretowane. .
i artefakty

S3 czesciowo widoczne,
czeiciowo swiadome.

Normy i wartosci:
- przestrzegane
- deklarowane

S3 niewidoczne, czesto
niedostepne i skrywane,
(tkwia gieboko
w iwiadomosci czionkow
danej organizacji).

Podstawowe zalozenia

Zrodto: Zaadaptowane za: W. Walczak, Wplyw kultury organizacyjnej na sktonnosé do dzielenia sie
wiedzq, E-mentor, Dwumiesi¢cznik Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie, Nr 1 (43), 2012, 5. 27.

Najtatwiejszym do obserwacji i zrozumienia elementem kultury or-
ganizacyjnej w jednostkach samorzadu terytorialnego sa artefakty, kto-
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re najczesciej traktowane sg jako zewnetrzne przejawy funkcjonowania
takich podmiotéw. Wspomniane artefakty moga przybraé trzy klasycz-
ne postacie, tj.:
= fizyczna, gdzie dostrzega si¢ wyglad cztonkow organizacji, spo-
sob ich wlasciwego zorganizowania w przestrzeni organizacji,
czy zdefiniowanie logo organizacji;
= behawioralng, wsrdd ktorej wskazuje si¢ charakterystyczne
wzorce komunikacji pomigdzy wszystkimi cztonkami organiza-
¢ji, wyodrebnienie tradycji, zachowan czy obyczajow;
= jezykowa (werbalng), w ktorej wazng rolg odgrywa zargon orga-
nizacji, anegdoty towarzyszace cztonkom organizacji, czy rozne-
go rodzaju historie, bedace elementem taczacym calg organizacje.

Wspominane artefakty, szczegdélnie z powodu silnego sformalizo-
wania — stanowig dla swoich cztonkéw organizacji bardzo naturalny
element kultury, w ktorej przyszto im na co dzien wykonywac¢ swoje
obowigzki. Pomimo ze cztonkowie organizacji nie zawsze sg w stanie
wyodrebni¢ funkcjonalne znaczenie poszczegolnych artefaktow, to
jednak szanujg ich obecno$¢ i role w rozwoju organizacji. Moze si¢
jednak pojawi¢ ryzyko btednej interpretacji tego zjawiska. Pojawia si¢
ono w sytuacji, kiedy pojawiaja si¢ nowi cztonkowie organizacji, nie-
posiadajacy dostatecznej wiedzy na temat dwoch wspomnianych po-
ziomow kultury (Schein, 2004, s. 24-26). Natomiast poprzez wartosci
Edgar Schein rozumiat cele akceptowane i uznawane przez czlonkow
danej kultury za niezwykle wazne i istotne. Wspotczesnie uwaza sig, iz
wartosci kazdej organizacji stanowig silny fundament wydawania opi-
nii o charakterze moralnym, a takze etycznym, ktore wynikaja z przy-
jetych w danej organizacji postaw czy dziatan. Ich wyrdzniajaca si¢ ce-
cha jest zdecydowanie nizsza podatno$¢ na zmiany niz artefakty, nawet
gdy w obrebie kultury organizacyjnej moga by¢ widoczne tendencje do
przeprowadzenia widocznych zmian w zakresie wyznawanych do tej
pory wartos$ci (Schein, 2004, s. 27-31).
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Obowigzujace w jednostkach samorzadu terytorialnego normy, a tak-
ze wszelkie wartosci, w sposob widoczny bezposrednio ksztattujg budo-
we wskazanych powyzej artefaktow. Bardzo znamienitym przyktadem
moze tutaj by¢ szacunek wobec zwierzchnikow i kierownictwa organiza-
cji, gdzie klasyczna i pozadang wobec cztonkdéw organizacji norma staje
si¢ wlasnie okazywanie im nalezytego szacunku. Kto§ moze oczywiscie
powiedzie¢, ze w kazdej organizacji wszyscy cztonkowie, i ci szeregowi,
1 $ciste kierownictwo, sg takimi samymi pracownikami. Jednak zawsze
w kulturze 1 tradycji organizacyjnej duzg uwage poswigcano respektowi
i wspomnianemu szacunkowi. Rowniez widocznym i charakterystycz-
nym artefaktem, za pomoca ktorego dostrzega si¢ zdefiniowane normy,
moze by¢ znaczenie roli przywodcy w organizacji. W takim zalozeniu
gtowny filar kultury organizacyjnej, nazywanej przez E. Scheina rdze-
niem — tworzg zatozenia kulturowe. Jednak takie zatozenia kulturowe sa
najczesciej nieuswiadomionym dziataniem czlonkow kultury i niejed-
nokrotnie wykraczaja poza ich osobiste poglady, co przyczynia si¢ do
zalozenia, iz w takich warunkach stanowig nie zawsze w pelni spdjny
zbidr (M. Czerska, 2003). Wspomniane zatozenia najczgsciej bezposred-
nio wplywaja na mozliwos$¢ postrzegania przez cztonkdw organizacji rze-
czywistosci taka, jaka ona jest. W takich okolicznosciach E. Schein wy-
mienia zalozenia kulturowe, do ktorych odnosi si¢ kazda kultura (Schein,
2004, s. 138). Wymienia przy tym ponizsze zalozenia:

= natura prawdy 1 rzeczywistosci, wskazujac sposoby docierania

cztonkdéw organizacji do prawdy o $wiecie;

= natura czasu, oceniajgc sposoby mierzenia czasu i znaczenia

jego uptywu na kulture organizacyjna;

= stosunek do otoczenia, gdzie kultura sytuuje si¢ w przestrzeni,

w ktorej poszukuje dla siebie wlasciwego miejsca;

= istota ludzkiej natury, w ktorej wszystkich ludzi w organizacji

nalezy obdarza¢ wtasciwym zaufaniem i zrozumieniem;

= natura tego, co ludzkie, bedaca przejawem koniecznosci wspot-

dziatania ze sobg pracownikow organizacji;
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= natura relacji miedzyludzkich, gdzie wystepuje mozliwos¢ po-
jawienia si¢ ryzyka zwigzanego z wystapieniem konfliktow we-
wnatrz organizacji (Hatch, 2002, s. 215-2016).

Ponadto wielu badaczy wyraza rowniez poglad, iz integracyjna rola
kultury organizacyjnej, staje si¢ zastosowanie metafor kultury, jako spo-
iwa laczacego wszystkie zasoby organizacyjne (Bate, 1984, s. 43-49).
W ramach takiej analizy mozna utozsamia¢ kultur¢ z waznym elemen-
tem wzmacniajagcym etnocentryzm, wspierajacym réwniez moralno$é
wszystkich cztonkéw oraz budujacym etos kulturowy organizacji (Mor-
gan, 2013, s. 139-141).

Komunikacja jako przejaw kultury
organizacyjnej w jednostkach samorzadu
terytorialnego

Wazne miejsce w kazdej organizacji zajmuje takze sposob komuni-
kowania si¢ pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami, ksztaltujacymi
relacje oraz kontakty interpersonalne. Na ich podstawie mozna zdefi-
niowac¢ 1 dokona¢ wlasciwg oceng organizacji. Komunikacja to wymia-
na informacji, to rowniez sposob porozumienia si¢ poszczegolnych pra-
cownikéw. Bez wlasciwego zrozumienia komunikatu nie ma wlasciwie
rozumianych polecen i zadan. Na prawidtowa komunikacje sktadajg sie
trzy ponizsze 1 jakze klasyczne elementy, bez ktorych nie mozna mowic
o skutecznej komunikacji, tj.:

= nadawca powinien przekaza¢ konkretng informacje;

= odbiorca powinien przyja¢ dang informacjg;

= komunikat powinien tgczy¢ nadawcg z odbiorca.

Bez watpienia regularna i dostateczna komunikacja w jednostkach
samorzadu terytorialnego jest pierwszym z najwazniejszych warunkow
dobrego funkcjonowania i dziatania kazdej organizacji, w tym jej kultu-
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ry organizacyjnej. Glownymi i podawanymi wielokrotnie w literaturze
przedmiotu sposobami porozumiewania si¢ pracownikéw w organiza-
cji sa: jezyk, wyrazenia wspoélne dla danej grupy pracowniczej, stoso-
wanie skrotow myslowych, ktére moga by¢ mato zrozumiate dla ludzi
spoza danej organizacji. Mozna réwniez porozumiewac si¢ za pomoca
przyjetych w organizacji formut lingwistycznych, haset zawotania, czy
uzywajac bardzo krotkich zwrotow. Jednak w podmiotach administracji
publicznej mozna dostrzec prosta zaleznos¢, iz odbiorcami ich ustug
s ludzie, do ktorych nalezy przekazywa¢ w miarg krotkie, lecz zro-
zumiate komunikaty, najczesciej pozbawione prawniczych okreslen
czy zwrotow. Oczywiscie juz dokumenty urzgdowe nie powinny by¢
pozbawione fachowych okreslen, gdyz polskie prawo w kazdej gate-
zi prawa, posiada swoja odpowiednig i charakterystyczng terminologie
(Zbiegiem-Maciag, 1999, s. 43-47).

Przyjety w danej organizacji jezyk moze nowemu pracownikowi
przysparza¢ duzo trudnosci. Moze on by¢ poczatkowo mato zrozumia-
ty ze wzgledu na nowe okreslenia czy nazewnictwo. Jednak z kazdym
nastepnym dniem pracownik taki nabywa umiejetno$é przyswojenia ta-
kiego jezyka i traktuje go juz jako wiasny. Kazda jednostka samorzadu
terytorialnego posiada swoj unikalny sposob kontaktow jezykowych,
ktore ksztattujg si¢ sukcesywnie w organizacji. Ich celem najczgsciej jest
wskazanie narzedzi pracy, przetozonych, dostawcow, klientow ustug, $ci-
sle powigzanych z organizacyjnym funkcjonowaniem jednostki. Kultura
komunikowania si¢ w administracji samorzagdowej porownywana jest
czgsto do krwiobiegu organizmow zywych, gdzie najwazniejszym celem
takiej komunikacji staje si¢ bez watpienia dotarcie do jej wszystkich ad-
resatow. Ma to w konsekwencji wywota¢ zamierzony cel. Jednak, aby
komunikacja zwigzana ze wszystkimi pracownikami mogta si¢ popraw-
nie rozwijac i sprzyja¢ budowaniu spdjnosci w organizacji, musza by¢
spelione ponizsze dziatania (Sikorski, 2005, s. 16-17):

= grupa powinna by¢ w miar¢ mata, aby mozna byto dotrze¢ indy-

widualnie do kazdego uczestnika organizacji;
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=N

powinno istnie¢, cho¢ nie jest to warunek kluczowy — podobien-
stwo pomiedzy cztonkami organizacji, ktérzy dysponuja podobny-
mi cechami osobowosciowymi 1 wzajemnie si¢ uzupehiajgcymi;
czlonkowie grupy muszg by¢ w miare mozliwosci informowani
o sukcesach organizacji, w ktorych biora bezposredni udziat;
pracownicy powinni przebywac ze soba dluzszy czas, gdyz
wowczas lepiej sie poznajg w réznorodnych warunkach;
przywodca grupy powinien by¢ akceptowany przez jej czlon-
kow, aby wszelkie jego polecenia byly wykonywane bez zadne-
go oporu ze strony podwtadnych;

zadania przypisane poszczegdlnym pracownikom powinny by¢
precyzyjnie dostosowane do ich umiejetnosci i mozliwosci; mu-
sza by¢ one rowniez ze soba powigzane.

W ramach realizacji kultury organizacyjnej, bedacej waznym ele-

mentem szeroko rozumianego zarzadzania humanistycznego, duza

uwage poswieca si¢ efektywnemu wykorzystaniu prawa do informacji
w procesie komunikacji pomigdzy obywatelem a administracja publicz-
ng. Zatem mozna wskaza¢ przy tym kryteria dobrej informacji, gdzie

T. Goban-Klas zalicza m.in. ponizsze elementy:

=N

IR AR

4 &

32

informacja powinna tresciowo odpowiada¢ potrzebie zwigzanej
z podjeciem konkretnej decyzji;

informacja musi by¢ dostepna;

informacja musi by¢ aktualna oraz uzyskana na czas;

informacja musi by¢ trafna, adekwatna i powinna dotyczy¢ konkret-
nego zagadnienia, gdzie nie moze pomija¢ istotnych jej elementow;
informacja powinna by¢ zrozumiala, a takze przedstawiona we
wlasciwym jezyku;

informacja powinna by¢ wiarygodna, a takze rzetelna;
przedmiotowa informacja powinna by¢ réwniez mozliwa do
sprawdzenia, uwiarygodnienia i rozszerzenia (Goban-Klas,
1999, s. 13-14).
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Wspomniane cechy sg rownocze$nie warunkami niezbgdnymi do
uzyskania wiasciwych efektow zwigzanych z dzialalnoscig informa-
cyjng w administracji publicznej. W takim ujeciu zarzadzanie huma-
nistyczne, poprzez odpowiednie elementy kultury organizacyjnej, staje
si¢ waznym ogniwem w materii poznawczej wlasciwej komunikacji
faczacej dany samorzad terytorialny z obywatelem. Oczywiscie poja-
wia¢ si¢ rowniez mogg komunikaty przekazywane przez pracownikoéw
administracji publicznej w sposob niewlasciwy, gdzie moga by¢ one
przygotowane niepoprawnie pod wzgledem tresci i formy. Na szczescie
takich pomylek i bledow pojawia si¢ coraz mniej. Mozna przywotac
tutaj stowa J. Olenskiego, ktory trafnie zauwazyl, iz informacja staje
si¢ w coraz szerszym zakresie dobrem publicznym. W takich warun-
kach cztowiek czy pracownik kazdej organizacji, bez wzgledu, jaka rolg
w niej wypetnia, aby mogt by¢ petnoprawnym i warto$§ciowym czton-
kiem spoteczenstwa, musi nieustannie uzupetnia¢ swoje zasoby infor-
macyjne, niezbedne do wypetniania wszelkich zadan 1 misji (Olenski,
2001, s. 42-43).

Doglebne poznanie istniejacej kultury organizacyjnej w administra-
cji samorzadowej wcigz musi u§wiadamiaé zarzadzajacym, ze misjg ta-
kich organizacji jest nie tylko wypehianie wszelkich zadan, ale rowniez
budowanie wlasciwego klimatu wsrdéd samych pracownikow. Stad po-
winno rodzi¢ si¢ przekonanie wsrod zarzadzajacych, iz kultura organi-
zacyjna sktadajaca si¢ z wielu waznych elementow, tj. réznego rodzaju
zbioréw wartosci, schematow zachowan cztonkow organizacji, specy-
ficznych i przyjetych form komunikacji, a takze wielu innych dziatan
— utrwala skutecznie poczucie wspolnoty i przynaleznosci do organi-
zacji. System komunikacji w administracji publicznej, akcentujgcy
kulture, sprowadza si¢ czgsto do zdefiniowania odpowiednich powia-
zan pomigdzy wszystkimi ludzmi w organizacji. To réwniez okreslenie
16l 1 wskazanie powigzan pomig¢dzy pracownikami, w ktorych wazna
kwesti¢ odgrywa usankcjonowanie pozadanych standardéw oraz norm
1 wartosci.
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Czesto wyjatkowa ztozonos$¢ i niejednoznacznos¢ znaczenia kultury
organizacyjnej podyktowana jest okolicznoscia, iz czerpie ona informa-
cje z wielu dostepnych zrodet. Zrodtami tymi sa np. kultura narodowa,
okreslone postawy pracownikow, czy roznorodne zasady funkcjonowa-
nia organizacji. Co wigcej, pojecie to moze by¢ wypadkowa wielu ele-
mentow o roznym pochodzeniu, gdzie na ksztatt kultury organizacyjnej
duzy wptyw moga mie¢ ponizsze czynniki (Siewierski, 1999, s. 8—12):

= doswiadczenia przesztosci, ktore w sposob widoczny ksztattuja

nowe nawyki postgpowania cztonkow organizacji;

= wnikliwe obserwowanie zachowania przetozonych, ktérzy po-

przez swoje dziatania kreuja odpowiedni dla siebie styl przy-
wodcezy;

= aktualnie obowigzujacy w danej organizacji paradygmat zarza-

dzania;

= sposoby komunikowania si¢ wszystkich pracownikéw wewnatrz

organizacji, a takze metody komunikacji z innymi podmiotami;
= ksztaltowanie odpowiednich wartosci, ktore wptywaja na budo-
we kultury narodowej;

= tradycje oraz praktyki, ktére $cisle powigzane sg z okre§lonym

typem dziatalno$ci prowadzonym przez konkretng organizacjg;
= wartosci, ktore muszg by¢ akceptowane przez wszystkich czton-
kow organizacji.

Powyzsze elementy sa tylko czastka dziatan, ktére obejmuja szeroko
rozumiang kultur¢ organizacyjna. Kazda organizacja ponadto rozwija

si¢ indywidualnie, gdzie wspomniane jej elementy sg na biezaco ksztat-
towane i modelowane.
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Podsumowanie

Kultura organizacyjna w rozumieniu kultury wspotczesnych pod-
miotow administracji publicznej jest istotnym zasobem organizacyjnym.
Zasob ten, niejednokrotnie pomijany czy wrecz zapominany, powinien
by¢ wdrazany i zarzadzany przez sama organizacje, a takze przez za-
rzadzajacych takimi podmiotami. Scharakteryzowany w tekscie klimat
kultury organizacyjnej pojawia si¢ tacznie z nurtem zarzadzania huma-
nistycznego. Nurt ten, zyskujacy obecnie coraz wigksze zainteresowa-
nie, wykorzystywany jest w kontekscie lepszego zarzadzania sprawami
pracowniczymi. Jednak sam proces wdrazania kultury organizacyjnej
w jednostkach samorzadu terytorialnego bylby nierealny bez odpo-
wiedniego zrozumienia, czym jest zarzadzanie humanistyczne, bedace
przejawem interesujacego i mimo wszystko koniecznego dostrzezenia
cztowieka w strukturze organizacji.

Kultura organizacji moze si¢ uwidacznia¢é w przerdzny sposob.
Moze by¢ czgécig zwyczajow panujacych w danej organizacji. Moze
takze by¢ waznym elementem przyjetych kanonéw zachowan. W szcze-
golnosci obecnos¢ kultury organizacyjnej przejawia si¢ w sposobie za-
rzadzania pracownikami (ocenianie, budowanie $ciezek karier zawodo-
wych czy ksztattowanie wtasciwych postaw). Spelnia ona wspotczesnie
rowniez wiele kluczowych funkcji, gdzie buduje wizerunek organizacji,
buduje swiadomos¢ jej celow wsrod wszystkich pracownikow, pobudza
zaangazowanie osobowe w proces realizacji zadan, a takze tworzy od-
powiednie kanaly komunikacyjne, ktore sa niezbedne do skutecznego
rozwoju calego sektora publicznego.
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MALGORZATA SUCH-PYRGIEL
Wyzsza Szkota Gospodarki Euroregionalnej
w Jozefowie

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 efficiency, 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.

KEeyworbps: business pattern, model of business, digital transformation

STRESZCZENIE
Wspolczesne organizacje przescigaja si¢ w tworzeniu i dostarczaniu
nowych metod zaspakajania potrzeb klientow. Dzieje si¢ tak za spra-
wa rozwoju technologii, ktora dostarcza nowych narzg¢dzi i mozliwosci
w biznesie, w tym takze w zakresie modeli biznesowych. Nierzadko
pomagaja one zapewni¢ firmom lepsza pozycj¢ na rynku konkurencyj-
nym, oferujac unikatowa ustugg czy produkt. Wdrozenie nowej techno-
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logii, migdzy innymi poprzez zwigkszanie efektywnosci pracy, pomaga
w osigganiu celow biznesowych. Mozna powiedzie¢, ze technologia
jest obecnie cennym wsparciem organizacji, zaréwno tych duzych, jak
i matych. Niniejszy artykul ma na celu udowodnienie, ze nowe modele
biznesu przyczyniaja si¢ do zwigkszania konkurencyjnosci i do sukce-
su firm z réznych branz gospodarki. Dlatego w artykule przedstawiono
teoretyczny aspekt tego zagadnienia, jak i przyktady wykorzystania ich
w praktyce.

Srowa KLUCZOWE: model biznesowy, model biznesu, transformacja cyfrowa

Wstep

Pojecie modelu biznesowego nieodzownie laczy si¢ z pojeciem
warto$ci. Dlaczego? Model biznesowy to wybor sposobu, w jaki do-
starczana jest klientom warto$¢ przy odpowiednim koszcie. Inaczej
mowiac, jest to opis sposobu, w jaki zarabia dana organizacja. Mode-
le biznesowe obejmuja szeroki zakres czynnosci: wybor materiatow,
proces projektowania i produkcji, sprzedaz czy marketing, dystry-
bucja towarow i ustug oraz same sposoby ptatnosci: metody, termi-
ny, czyli strategia cenowa. Warto wspomnie¢, ze z nowym modelem
biznesowym taczy si¢ innowacja, rozumiana jako dziatania majgce na
celu wprowadzenie zmian w zakresie zarzadzania firma, na przyktad:
strategii marketingowej, produktowej czy organizacyjnej. To okresle-
nie sposobu tworzenia wartosci (produktow i ustug) i jej zatrzymania,
generowanie wartosci dla organizacji (zysk). Niemal wszystkie branze
wspolczesnych przedsigbiorstw zmieniajg si¢ pod wptywem rozwoju
i tempa wdrazania nowych technologii. To nowe sposoby kontaktu
z klientami, nowe sposoby zaspakajania ich potrzeb czy budowania
relacji. Dzieki wykorzystaniu nowych technologii w tworzeniu modelu
biznesowego mozna zwigksza¢ przewage konkurencyjng w wybranym
sektorze gospodarki. Dziatania te najczesciej odbijajg si¢ w strategii
danych przedsigbiorstw.
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Modele biznesowe w teorii

Modele biznesowe w literaturze przedmiotu definiowane sg na r6zne
sposoby. Wedtug Teece model biznesowy musi by¢ zwrocony ku potrze-
bom klientow, powinien by¢ trudny do adaptacji przez firmy konkuren-
cyjne oraz powinien odzwierciedla¢ uwarunkowania i realia, w jakich
dziala dana firma (Teece, 2010, s. 192). Natomiast B. Nogalski wigze
pojecie modelu biznesowego ze strategig przedsiebiorstwa i narzgdzia-
mi jej realizacji. ,,Model biznesu mozna traktowa¢ jako rozwinigtg for-
me¢ modelu organizacyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem (...) jako
nowe narzedzie zarzadzania o koncepcyjnym charakterze. Stanowi ono
konkretyzacj¢ strategii zwlaszcza w jej strukturalnym, statycznym wy-
miarze” (Nogalski 2009:39). P. Timmers definiuje to pojegcie jako struk-
ture produktu, ustugi i przeptywu informacji. Niezbednym elementem
tego procesu sa aktorzy biznesowi i ich role i opis potencjalnych ko-
rzysci, jakie odnosza. Jest to definicja zrodet przychodéw (Timmers,
1998:3-8). Amit i Zott okreslaja model biznesowy jako zawarto$¢,
strukture i kierowanie transakcjami zaprojektowany w taki sposob, aby
tworzy¢ warto$¢ poprzez wykorzystywanie szans biznesowych (Amit,
Zott, 2001).

W literaturze przedmiotu mozna spotkac kilka klasyfikacji kompo-
nentow modelu biznesu. S.M. Shafer, H.J. Smith1J.C. Linder, analizujac
rézne ujecia pojecia modelu biznesu, na ich podstawie wyrdznili takie
komponenty, jak: wybory strategiczne, tworzenie warto$ci, przejmowa-
nie wartosci i sie¢ wartosci. Idac kolejno, wybory strategiczne dotycza
prowadzenia organizacji — w zakresie np.: klientow, oferty produktowe;j
1 ustugowej, przychodow, kampanii marketingowej i brandingu. Musza
one by¢ spojne i gwarantowac stabilnos¢ finansowg przedsigbiorstwa.
Ponadto muszg takze gwarantowac dobry kontakt z blizszym i dalszym
otoczeniem organizacji. Tworzenie wartosci to proces, w ktorym na-
lezy zaprojektowac zasoby i aktywa, jakie posiadamy oraz dziatania,
jakie podejmujemy, tak by przyczyni¢ si¢ do wzrostu wartosci orga-
nizacji. To rozwoj kompetencji i umiejetnosci, ktore maja prowadzi¢
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do przewagi konkurencyjnej. Przejmowanie wartosci to strategia ce-
nowa zwigzana z analizg zyskow 1 kosztow. Ostatnim elementem jest
sie¢ wartosci. To sie¢ zlozona z dostawcow, klientow i relacji miedzy
nimi, a takze przeptyw towarow, ustug i informacji (zob. Shafer, Smith,
Linder, 2005: 200-202). Z kolei W. Johnson, C.M. Christensen, H. Ka-
germann w artykule poswigconym modelom biznesowym wskazuja na
kluczowe elementy niezbedne przy jego tworzeniu: kreowanie wartosci
dla klienta; formuta zysku; kluczowe zasoby i kluczowe procesy (John-
son, Christensen, Kagermann, 2008:50—-59). Kreowanie wartosci dla
klientow to proces, w ktorym na pierwszym miejscu jest che¢ zaspo-
kojenia potrzeb klientow w okreslonej kategorii. Proces zaspakajania
potrzeb klientow musi doprowadzi¢ do stworzenia oferty konkurencyj-
nej pod wieloma wzgledami: najwyzszy poziom satysfakcji klientow
za najnizszg mozliwg cenge. W procesie kreowania warto$ci waznym
elementem jest okreslenie sposobu dystrybuowania konkretnego pro-
duktu badz ustugi. Drugim elementem jest formuta zysku, czyli pro-
ces tworzenia wartosci dla samej organizacji. To polityka i struktura
cenowa oraz model dochodow, jakie firma chce uzyskac, szczegotowa
struktura kosztow, zysku oraz ptynnosci finansowej. W dalszej kolej-
nosci nalezy okresli¢ kluczowe zasoby. To potencjal kompetencyjny,
jaki posiada organizacja w postaci odpowiednich pracownikéw — kapi-
tat ludzki, ale takze stosowna technologia, produkty, kanaty dystrybucji
— jest to najwazniejszy element w procesie wytwarzania wartosci firmy.
Ostatnim elementem sg kluczowe procesy rozumiane jako zarzadzanie
operacyjne na poziomie managerskim — planowanie i rozwdj (Stabryl
2010:29-31; por. Johnson, Christensen, Kagermann, 2008:50-59).
Trzecia koncepcja, jaka bedzie tu przytoczona, opisana zostata przez
A.J. Slywotzky’ego, D.J. Morissona i B. Andelmana. W ksigzce pod
tytutem The Profit Zone: How Strategic Business Design Will Lead
You to Tomorrow's Profits z 2000 roku, przedstawiaja cztery kluczo-
we elementy w budowaniu modelu biznesu. Sg to: 1) wybdr klientow,
2) przechwytywanie warto$ci, 3) zréznicowanie, 4) zakres dziatania
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firmy. Wybor klientow — to dokladne sprecyzowanie, jakich klientow
potrzeby firma chce zaspakaja¢ i dla kogo chce wytworzy¢ wartosc.
Przechwytywanie wartosci to okreslenie sposobu osiggania zysku przez
organizacje przy jednoczesnym dostarczeniu wartosci dla Klienta kon-
cowego. Zréznicowanie to zabezpieczenie zyskéw, w postaci réoznych
strategii ich osiggania, w postaci niepowtarzalnosci oferty. Zakres dzia-
tania firmy musi okresla¢ podzial zdan i dziatan realizowanych wewnatrz
organizacji lub poza nig. (Slywotzky, Morisson, Andelman, 2000; por.
Karda, 2016). Omawiajac model biznesu, nie sposoéb nie wspomniec¢
o strategii, ktora jest informacja, jak firma dazy do jego realizacji.
Strategia to dlugoterminowe cele przedsigbiorstwa, odpowiadajace
gtownym kierunkom dziatania, a takze zasoby niezbedne do realiza-
cji wytyczonych celow. (A.D. Chandler (1972). Strategy and Structure,
MIT Press, Cambridge). W.F. Gluck definiuje strategi¢ jako nadrzed-
ny i catosciowy plan, okreslajacy korzysci, jakie firma moze osiagnac¢
w kontekscie oczekiwan i wyzwan otoczenia organizacji. (W.F. Gluck,
L.R. Jauch, Business Policy and Strategic Management, ed. 4, McGraw-
-Hill, New York 1984). Wedtug P. Wrighta strategia odnosi si¢ do plano-
wanych wynikow w zwigzku z misjg i celami przedsigbiorstwa (Wright,
1987). R.W. Griffin uwaza, ze strategia koncentruje si¢ na czterech pod-
stawowych elementach: zasigegu strategii — grupie rynkow, na ktorych
firma bedzie dziata¢ i konkurowa¢; dystrybucji zasobow — sposobie,
w jaki organizacja rozdziela swoje zasoby; wyrdzniajacej kompeten-
cji — tym, co stanowi przewagg potencjatu danej organizacji; synergii
—kiedy wszystkie dziaty organizacji ze sobg wspotpracuja dla osiggnig-
cia danego celu (Griffin, 1996). Warto zwrdci¢ uwage na klasyfikacje
przedstawiong w 2013 roku przez dwoch badaczy: A. Osterwaldera
1Y. Pigneura. Przedstawili (5) gltownych rodzajow modeli biznesowych.
Pierwszym z nich jest rozdzielenie obszarow dziatalnosci (ang. unbun-
dling) — wystepuja tu odrebne, ale dopetniajace sie modele zarzadzania
infrastruktura, polityka innowacyjnych produktow i budowania relacji
z klientami. Drugi model to dfugi ogon (ang. long tail) — to nowa lub
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dodatkowa wartos¢ skierowana do duzej liczby niszowych klientow,

dzigki temu generuja zysk (np. docieranie do klientow przez interne-

towg strong zakupowa), cho¢ obstuga tylko jednego z nich nie bylaby

rentowna. Trzeci model to platformy wielostronne — platformy obstugu-

jace dwie rozne grupy klientow, propozycja wartosci sieciowych. Jako

czwarta wymieniaja koncepcje FREE — gdzie proponowane sg klien-

tom warto$ci free i premium. Oferta tworzona jest na zasadzie lejka

— najpierw ushuga proponowana jest nieodptatnie, a w dalszej kolejno-

$ci (po okresie probnym) odptatnie — za odpowiednig ceng. Wazne jest,

by utrzymac ciagly dostep do ustugi za darmo — cho¢ dla jednej grupy

klientow. Koszt wynikajacy z utrzymania ustugi free finansowany jest

z innego modelu biznesowego badz z innej grupy klientow, najczgsciej

tych placacych za ustuge. Ostatnim modelem biznesowym przywota-

nym przez badaczy jest otwarty model biznesu — polega na korzystaniu

nie z wlasnych wynikow badaf, ale z badan zrealizowanych przez ze-

wngtrznego eksperta (specjalisty, naukowca). To transfer wiedzy paten-

tow 1 wynalazkow (Osterwalder, Pigneur, 2013:59, zob. Kardas, 2016).
W tym miejscu warto wspomniec o jeszcze jednym przyktadzie mo-

delu biznesowego szablonu modelu biznesowego (z ang. Business Mo-

del Canvas) opisanego przez A. Osterwaldera 1 Y. Pigneura w ksiazce

pod tytutem ,Business Model Generation”. Jest jednym z najpopular-

niejszych sposobow na opisanie modelu biznesowego. Na opis modelu

biznesowego sktada si¢ 9 obszarow, sg to:

Propozycja wartosci (Value Proposition)

Segmentacja klientow (Customer Segment)

Kanaty (Channels)

Relacje z klientami (Customer Relationships)

Struktura przychodoéw (Revenue Streams)

Kluczowe zasoby (Key Resources)

Kluczowe czynnosci (Key Activites)

Kluczowi partnerzy (Key Partners)

Struktura kosztow (Cost Structure)

{38808 8 380038
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Punktem centralnym jest Propozycja wartosci, czyli odpowiedz,
jaka warto$¢ dostarcza klientowi nasz produkt lub ustuga, jaka potrze-
be klienta zaspokaja lub jaki problem rozwigzuje. To ten element jest
najbardziej krytyczny z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej
i wyboru przez klienta naszego rozwigzania/produktu, a nie produktu
konkurencji.

Segmentacja klientéw odpowiada na podstawowe pytanie — kim jest
nasz klient, jakie ma potrzeby. Mozemy wyrézni¢ jedna lub wiele grup
docelowych dla naszego produktu i na tej podstawie stworzy¢ strategig
dostarczenia produktu, akcji marketingowych itp. To wlasciwa segmen-
tacja pozwoli nam dobrze zbudowac nasz produkt, wybra¢ odpowiednie
kanaty dystrybucji, aby zapewni¢ jak najlepsze dotarcie do klientow,
wybra¢ wlasciwa strategi¢ cenowa i odpowiednie metody ptatnosci.

Kolejnym elementem szablonu sg kanaly — to wszystkie sposoby ko-
munikacji naszej firmy z klientami, wedtug modelu Osterwaldera wy-
rozniamy pie¢ faz: ,,W pierwszej fazie zadaniem kanatu jest dostarczy¢
klientowi informacji dotyczacych produktow lub ustug firmy tak, aby
byl §wiadomy ich istnienia. W drugiej fazie nalezy umozliwi¢ klientowi
sprawdzenie warto$ci dodanej (Value proposition). Kolejnym stopniem
jest zakup, po ktorym nastepuje dostarczenie produktu. Ostatni etap to
wsparcie posprzedazowe. Dobry model biznesowy pokrywa wszystkie
pie¢ faz”. (http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter 86196.asp?soid=0E-
6ES86112814614843715A84D46939C).

Nastepnym waznym sktadnikiem modelu biznesowego sa Relacje
z klientem, czyli odpowiedz, jakich relacji wymaga od nas klient z kon-
kretnego segmentu, w jaki sposob chce, aby przebiegata komunikacja
sprzedazowa 1 wsparcie posprzedazowe, np. czy maja to by¢ procesy
bezposrednie, dokonywane przez wyspecjalizowanych pracownikow
czy czgsciowo lub catkowicie zautomatyzowane. Relacje z klientem
bardzo silnie zalezg od doktadnego okreslenia danego segmentu, jesli
wezmiemy pod uwagg klienta masowego, to wymusi na nas zastosowa-
nie bardzo wydajnych, skalowalnych rozwigzan zautomatyzowanych,
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jak np. chatboty. Musimy rowniez pamigta¢, ze dobre zdefiniowanie
koniecznych relacji z danym segmentem klientdéw pomoze nam odpo-
wiednio zaplanowac koszty.

Struktura przychodow okresla sposob, w jaki firma generuje przy-
chody z danego segmentu klientow, sprzedajac dang ustuge lub pro-
dukt. Odpowiadamy na pytanie, za jakq wartos¢ dodang i ile klient jest
w stanie zaptaci¢. W tym module okreslamy, czy planujemy pobiera¢ za
swoje produkty optaty jednorazowe, czy bedziemy dostarczac je w ra-
mach subskrypcji itp.

Kolejnym obszarem w zdefiniowaniu modelu biznesowego jest
okreslenie kluczowych zasobow, jakie beda stuzy¢ danej firmie w pro-
cesie wygenerowania i dostarczenia wartosci do klientow. Moga to by¢
zasoby fizyczne, ludzkie, intelektualne lub finansowe.

Kluczowe czynnosci to dzialania, jakie musi podejmowac firma/or-
ganizacja, aby dostarczy¢ warto$¢ dodang do klientow. Dziatania, jakie
mozemy zaliczy¢ do tej kategorii, to np. produkcja, obstuga wnioskow
klientow, modernizacja i stale unowocze$nianie swojego produktu,
transfer wiedzy.

Przedostatnim elementem sg Kluczowi partnerzy, czyli najwazniejsi
dostawcy 1 kontrahenci, dzigki ktorym firma jest w stanie generowac
warto$¢. Bardzo czesto wlasciwy dobor partnerow moze zapewnic or-
ganizacji skrocenie procesu produkcji, zwiekszenie satysfakcji klientow
z dostarczanych ustug Iub whasciwa koordynacj¢ dostaw. Strategiczne
partnerstwa pozwalaja dzieli¢ si¢ doswiadczeniem i zasobami w spo-
sob, ktory zwigksza wartos¢ wytwarzang przez wszystkich interesariu-
$zy porozumienia.

Wszystkie powyzsze dzialania powodujg lub maja istotny wptyw
na ostatni element, jakim jest struktura kosztow, ktory musimy zawrze¢
w opisie modelu biznesowego danej firmy. Moze on nam poshuzy¢
nastgpnie do oceny mozliwosci optymalizacji poprzez wprowadzanie
zmian w obszarach kluczowych zasobdw, kluczowych czynnosci lub
kluczowych partnerow.
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Ponizej zaprezentowane zostang wybrane przyktady modeli bizne-
sowych firm internetowych oraz tradycyjnych, by ukaza¢ r6znorodno$é¢
tego pojecia.

Modele biznesowe w praktyce

Przemiany ery cyfrowej spowodowaty zachwianie tradycyjnego po-
dejscia do budowy modeli biznesowych, dla wielu firm w XX w. mo-
del biznesowy byl niejako ukryty — warunki zewngtrzne operowania
firmy, wiedza o danym sektorze oraz historyczne spojrzenie na rozwoj
danego rynku powodowaly, ze wiele firm nie definiowato modelu — byt
on dla nich oczywisty. Sytuacja ulegta diametralnej zmianie w okresie
boomu dot.com’6w' i erze Internetu. Dynamiczny rozwdj technologii
1 ich ogromna adaptacja w funkcjonowaniu firm i zyciu spotecznym
spowodowato zmiang tej sytuacji. Zdefiniowanie modelu biznesowego
jest podstawa dla funkcjonowania start-up’ow i pozyskiwania przez nie
finansowania w poczatkowych okresach dziatalnosci, a dla dojrzatych
firm o ugruntowanej pozycji na rynku jest to mozliwo$¢ spojrzenia na
kierunki transformacji biznesu i nowe, innowacyjne obszary dziatalno-
$ci pozwalajace stworzy¢ lub zachowac przewage konkurencyjng.

Jesli spojrzymy na ostatnie kilkanascie lat, widzimy wiele przy-
ktadow, w jaki sposob cyfrowa transformacja wptyneta na dziatalnos¢
wszystkich segmentow rynku. Ciekawe jest to, ze obecne trendy na ryn-
kach $wiatowych zmuszaja do weryfikacji i pracy nad obecnymi i cal-
kowicie nowymi modelami biznesowymi. Od tradycyjnych firm z wielu
réznych gatezi przemystu — jak firmy energetyczne, firmy sektora pali-
wowego czy np. producentdw zywnosci, poprzez firmy technologiczne,
ktore budowaty swoja potege w pierwszych latach ery komputeréw oso-
bistych, jak Microsoft, Oracle i Dell, az do firm powstatych w ostatnich

! Dot.com — inaczej banka internetowa (ang. dot-com boom, dot-com bubble,
IT bubble) to pojecie uzywane do okreslenia spotek internetowych z branzy informatycznej
i z pokrewnych sektoréw dzialajace w latach 1995-2001. Firmy te byly przeceniane.
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latach, ktorych sukces opiera si¢ wlasnie na stworzeniu innowacyjnych
modeli biznesowych, tamigcych dotychczasowe, tradycyjne podejscie
do biznesu — jak AirBnB, Netflix, Uber.

Pojecie sharing economy, cho¢ ostatnio przycigga duzo uwagi, nie
jest pojeciem nowym. Po raz pierwszy zostato opisane przez Marcu-
sa Felsona oraz Joe L. Spaetha w 1978 roku w artykule pod tytutem
Community Structure and Collaborative Consumption: A routine ac-
tivity approach. W Polsce stosuje sie pojecie gospodarki dzielenia sig,
wspotdzielenia czy kolaboratywnej i definiowane jest jako model spo-
teczno-ekonomiczny skupiony wokot sieci relacji i podzialu zasobow
dobr materialnych i ustug. Wedlug R. Botsman sharing economy to
systemy, ktore utatwiaja dzielenie si¢ nie w pelni wykorzystanymi za-
sobami lub ustugami — odptatnie lub bezptatnie — bezposrednio migdzy
podmiotami indywidualnymi lub organizacjami. Kluczowq cechg jest
tu proces dzielenia si¢ (wspotuzytkowanie, udostgpnianie) (Sobiecki,
2016: 30). Co wigcej oddziela go od innych poje¢ czesto uzywanych
zamiennie, jak gospodarka wspotpracy (collaborative economy) — kt6-
ra definiowana jest jako ,,Gospodarka zbudowana na rozproszonych
sieciach potaczonych jednostek i spotecznosci jako przeciwienstwo
do scentralizowanych organizacji produkujacych”. Kluczowa cechg
w tym wypadku jest wymiana zdecentralizowana (usieciowiona), bez
posrednictwa tradycyjnych podmiotow, maksymalne skrocenie tancu-
cha dostaw (Sobiecki, 2016: 28), czy wspoldzielona konsumpcja (col-
laborative consumption), ktéra bazuje na wynajmie, wypozyczaniu,
zamianie, dzieleniu sie, barterze, dawaniu, umozliwia dostgpnos¢ za-
miast posiadania. Jest to konsumpcja w ramach gospodarki wspotpracy
(Sobiecki, 2016: 29).

Model ten daje mozliwo$¢ wypozyczenia czy najgcia rzeczy od in-
nych, bez koniecznosci kupowania jej na wlasnos$¢, szczegolnie gdy
uzywana jest sporadycznie. Dzigki internetowi model ten bardzo sig¢
rozwingt i wystepuje w wielu réznorodnych branzach: rynku nierucho-
mosci: zakwaterowanie, wynajem krotkoterminowy (np. Airbnb); prze-
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myst samochodowy — wynajem samochodu na minuty lub wspotdzie-
lenie samochodu (BlaBlacar), czy gastronomicznej — mozna przyjs¢ do
kogos na obiad lub samemu dla kogo$ co$ ugotowac¢ (EatWith).

W celuwspolnego korzystania zrzeczy, aktywow, zasobow czasu, pie-
niedzy i umiejetnosci oraz kapitatu powstaja specjalne platformy interne-
towe, ktore tgcza osoby poszukujace pewnych ustug, przedmiotow, oraz
te, ktore je udostepniaja. (http://www.pwe.pl/pl/media/2016/2016-02-
23-ekonomia-wspoldzielenia-to-poczatek-ery  prosumentow.html.
Najczesciej sg w postaci aplikacji na smartfona, w ten sposob zwigk-
sza si¢ ich dostgpno$¢ — mozna z nich korzysta¢ w dowolnym czasie
1 miejscu.

Jedna z najbardziej znanych przyktadéw aplikacji shering econo-
my jest firma Uber (https://www.uber.com/pl/about/), oferujaca ustu-
ge przejazd na zyczenie. Model biznesu pozwala na petnienie funkcji
taksowkarza osobom posiadajgcym samochod. Taki model jest o wiele
wygodniejszy dla uzytkownikow niz tradycyjne taksowki, gdyz samo-
chéd zamawiany jest w dowolnym momencie przez aplikacje, bez ko-
nieczno$ci wykonywania telefonu. Co wigcej uzytkownik dzieki funk-
cji geolokalizacji moze poprzez aplikacj¢ obserwowac czas przyjazdu
samochodu, lub tez udostepni¢ swoj przejazd wybranym osobom czy
dodawa¢ wigcej posrednich miejsc docelowych podczas jednej podro-
zy. Ponadto dzigki aplikacji z gory znana jest cena przejazdu, a za jej
posrednictwem dokonywana jest takze ptatno$¢. Mozna wybrac rézne
sposoby jazdy: codzienne, o podwyzszonym standardzie i w wiekszych,
wygodniejszych samochodach. Model ten pozwala na szybkie i tanie
przejazdy oraz znacznie obniza koszt taczenia poszukujacych i oferuja-
cych. Dzigki temu warto$¢ z dokonanej transakcji jest znaczaca dla obu
stron. Na stronie Ubera mozemy przeczytac, jak powstata firma. ,,Oka-
zje si¢ pojawiaja, tworzac potencjat do rozwoju. Na poczatku byt to tyl-
ko pomysh: zamawia¢ przejazdy przez nacisniecie przycisku. Teraz jest
to rozbudowana technologia, ktora pomaga milionom ludzi na calym
$wiecie dotrze¢ tam, gdzie chcg si¢ dostac, na wiele sposobow” (tamze).
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Idea firmy odnosi si¢ do koncepcji zarzadzania roznorodnoscia, gdzie
kazdy pracuje na rownych zasadach. Czytamy, ze celem jest stworzenie
miejsca pracy, gdzie nikt nie czuje si¢ wykluczony, a mocnym filarem
jest integracja praktykowana w postaci szeregu stowarzyszen, progra-
mow i funduszy.

Obecnie Uber to nie tylko przejazdy pasazerskie, to takze ustugi
— dostarczanie jedzenia czy ushugi dla firm, np.: przewo6z towardw, czy
zarzadzanie transportem poprzez taczenie spedytorow z nadawcami
tadunkow (https://www.uber.com/pl/about/uber-offerings/). Na stro-
nie znajdziemy takze informacje o dalszych etapach rozwoju firmy. To
gtownie dostarczanie dla uzytkownikow bezpiecznych i optacalnych
pojazdow autonomicznych, jak réwniez miejskie przeloty samolotem
czy bezpieczne przejazdy dla pacjentéw i pracownikow stuzb zdrowia.
(Uber helth), czy wynajem elektrycznego roweru (Uber bike) dostepne
na t¢ chwile w USA (tamze). Jak to dziala? Odpowiedz zawarta jest
w pieciu krokach: krok pierwszy to otwarcie aplikacji, wybor miejsca
docelowego podrozy, potwierdzanie miejsca odbioru i zaméwienie kie-
rowcy, krok drugi to przyjecie zamowienia przez kierowcg 1 powiado-
mienie klienta o czasie dojazdu, wtedy tez pasazer otrzymuje informa-
cje o samochodzie i kierowcy (co ulatwia jego rozpoznanie w miejscach
0 duzym nat¢zeniu ruchu), krok trzeci odbior pasazera, krok czwarty
to dowodz pasazera na miejsce. Ostatnim krokiem jest proces wymiany
opinii — ocena kierowcy i pasazera. Ten model biznesu zaktada wiele
udogodnien w poréwnaniu z konkurencja: zaklada korzystanie z po-
jazdow prywatnych i kierowcow bez specjalnych komercyjnych licen-
cji 1 innych formalnoéci, takich jak: ubezpieczenia komercyjne, rygo-
rystyczne kontrole pojazdéw czy kontrola przesztosci kierowcow, co
znacznie ogranicza wydatki.

Inng bardzo popularng firma oparta na modelu shering economy
jest Airbnb. To aplikacja stworzona do krotkoterminowego wynajmu
mieszkan, doméw, pokoi w roznych krajach $wiata. Podstawg dziata-
nia tej firmy jest mozliwo$¢ wymiany pomiedzy ludzmi i cheé obnize-
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nia kosztow przez dzielenie si¢ tym, co posiadamy (np. mieszkaniem).
Zysk jest obustronny — oferent poprzez wynajem obniza koszty utrzy-
mania mieszkania, a wynajmujacy ptacg mniej w pordwnaniu z nocle-
giem w hotelu.

Obydwa modele skupiaja si¢ na bardzo waznym aspekcie, a miano-
wicie, na plaszczyznie emocjonalnej, ktora jest budowana dzigki glebo-
kiemu zrozumieniu tego, czego chca uzytkownicy, klienci (Schneider,
Senoner, Gratch, 2018). Tak bylo w przypadku Airbnb, w przypadku
zastosowania strategii ,,Stu kochankow” — wedtug tej zasady lepiej miec¢
100 osob, ktore uwielbiajg Twoje produkty czy ushugi, bo zaspokaja-
ja ich potrzeby, niz 1000 uzytkownikéw. Dzieki temu niewielka sie¢
mito$nikdéw ,,jest w stanie aktywnie ksztattowaé spotecznos$¢ poprzez
sprzgzenia zwrotne, ktore generuja kluczowe informacje na temat ich
prawdziwych potrzeb emocjonalnych” (tamze). Generuja tresci praw-
dziwe, a dzigki temu przyciagaja coraz wigcej uzytkownikow. Tworza
sie¢ kontaktow, rozpowszechniajg informacje na portalach spoteczno-
sciowych, hobbystycznych lub branzowych.

Kolejnym przyktadem nowego modelu biznesowego, ktory od
dhuzszego czasu rozwija si¢ bardzo dynamicznie, sg ushugi $wiadczo-
ne w modelu chmury obliczeniowe;j. ,,Chmura obliczeniowa (réwniez
przetwarzanie w chmurze, ang. cloud computing) — model przetwa-
rzania danych oparty na uzytkowaniu ustug dostarczonych przez ustu-
godawce (wewnetrzny dziat lub zewngtrzna organizacja). Chmura to
ustuga (dajaca warto$¢ dodang uzytkownikowi) oferowana przez dane
oprogramowanie (oraz konieczng infrastrukture). Oznacza to elimina-
cje konieczno$ci zakupu licencji czy konieczno$ci instalowania i ad-
ministracji oprogramowaniem. Konsument placi za uzytkowanie okre-
slonej ustugi, np. za mozliwo$¢ korzystania z arkusza kalkulacyjnego.
Nie musi dokonywac zakupu sprzetu ani oprogramowania. Umowa za-
wierana na $wiadczenie uslug w chmurze obliczeniowej przewaznie nie
jest tworzona pod konkretny podmiot, lecz zawiera pakiet rozwigzan
zestandaryzowanych (Fischer, 2013:19).
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Nastapito tutaj wyrazne odejscie od stosowanego powszechnie mo-
delu, gdzie firma badz uzytkownik kupowat licencje wieczysta i nabywat
tym samym prawo do produktu, instalowanego lokalnie na komputerze
lub serwerze we wilasnej serwerowni. Nowy model zaktada podejscie
subskrypcyjne, czyli optacamy dostep do danej ustugi w cyklach mie-
siecznych lub rocznych, natomiast dostawca bierze na siebie odpowie-
dzialnos¢ za dostarczenie nam catej potrzebnej do tego infrastruktury.

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych modeli chmury obli-
czeniowej jest SaaS — Software as a Service, czyli dostep do danego
oprogramowania/ustugi na zadanie. Dobrym przyktadem tego typu mo-
delu biznesowego jest rozwigzanie Office365 firmy Microsoft, beda-
cej glownym dostawca oprogramowania biurowego dla firm na catym
$wiecie. Firma zauwazyla i przewidziala kierunki rozwoju dla rynku
aplikacji i wdrozyta ushuge zapewniajaca dostep do poczty oraz pakietu
biurowego w trybie subskrypcji. Dzigki temu otrzymujemy duzo szersza
oferte aplikacji dodatkowych, czestsze aktualizacje naszych produktow
oraz brak koniecznosci zarzadzania wtasnym $rodowiskiem serwero-
wym dla systemu poczty elektronicznej oraz pracy grupowej. W zamian
za to dowolna firma otrzymuje gotowy produkt, ktory jest rozwijany
i utrzymywany w ramach miesi¢cznych optat, powoduje to znaczace
oszczednosci generowane poprzez brak koniecznosci utrzymania wia-
snych §rodowisk serwerowych, utrzymania personelu zarzadzajacego
tymi srodowiskami, dbania o ich bezpieczenstwo informatyczne itp.

Innym przyktadem wptywu rozwoju technologicznego na zmiang
zasad funkcjonowania rynku oraz rozw6j nowych modeli biznesowych
jest model opierajacy si¢ na e-commerce, czyli handlu elektronicznym.
Model zakupow on-line jest obecny na rynku od wezesnych lat 80. ubie-
glego wieku, 1 na poczatku rozwijat si¢ w obszarze B2B. W kolejnych
latach wraz z rozwojem i coraz szerszym dostepem do Internetu zaczat
zdobywac rynki konsumenckie oraz zmienia¢ podejscie do sprzedazy
1 dystrybucji produktow w wielu, jesli nie wszystkich branzach. Handel
elektroniczny wymusit duze zmiany w funkcjonowaniu firm, otwarcie

52

Zarzadzanie styczer 2019 r..indb 52 @ 2019-01-16 12:00:51



®

NOWE MODELE BIZNESU W DOBIE TRANSFORMACIJI CYFROWEJ

si¢ na ten model sprzedazy wymusza nowe podejscie do obstugi klienta,
logistyki, marketingu itp. Firmy chcace zapewni¢ jak najwyzszy po-
ziom obstugi musza doktada¢ staran, aby optymalizowac swoje procesy
wewnetrzne i zapewnic jak najwyzszy poziom ich wydajnosci.

Przestawienie si¢ na ten typ handlu spowodowat diametralne zmia-
ny w modelach biznesowych firm je stosujacych — rozpoczynajac od
redefinicji segmentacji klientow, poprzez zmiany w sposobie patrzenia
na kluczowe zasoby i kluczowe czynnosci, a na zmianach w strukturach
kosztow i dodatkowych zrodtach przychodow konczac. Patrzac na takie
przyktady z rynku polskiego, jak Empik czy Smyk, widzimy, jak duze
zmiany wywotato to w tradycyjnych modelach biznesowych firm han-
dlowych. Zmiana z gtéwnego kanatu dystrybucji towarow, jakim byly
sklepy wielkopowierzchniowe na kanat internetowy, wymaga znacznej
weryfikacji glownych zalozen modelu — konieczna jest aktualizacja
wszystkich procesow biznesowych. Jednoczesnie w obu powyzszych
przypadkach obstuga obu kanalow jednocze$nie pozwala na budowe
bardziej wszechstronnego podejscia do klientéw i daje dodatkowe moz-
liwosci na stworzenie wartosci dodanej. Rozbudowana sie¢ fizycznych
lokalizacji moze wspiera¢ proces obstugi klientow, akcje marketingo-
we, dotarcie do innych segmentoéw klientdw oraz badanie ich zachowan
1 preferencji w formule bezposrednie;.

Na bazie rozwoju handlu internetowego powstaly nowe, ciekawe
formy dzialalno$ci gospodarczej, ktore wykorzystaty nisz¢ na rynku
i zbudowaty swoja warto$¢ w oparciu o dynamiczny rozwoj tego obsza-
ru — porownywarki cenowe — np. Ceneo, Trivago, Kayak, ktore staty si¢
platformami do sprzedazy produktow.

Podsumowanie

Przedstawione powyzej koncepcje modelu biznesowego i przyktady
ich zastosowania jednoznacznie wskazuja, iz pojecie to jest bardzo sze-
rokie i mimo wspolnych cech, na ktore wskazuja badacze, mozna zna-
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lez¢ unikatowe elementy w poszczegoélnych koncepcjach. Wszystkie
one w pewien unikalny sposdb przyczynity si¢ do stworzenia nowych
form dziatalno$ci gospodarczej w budowaniu i dostarczaniu wartosci
dla klienta. Dzigki temu zyskaly przewage konkurencyjna i staty sie
liderami godnymi nas$ladowania. Transformacja cyfrowa realizowana
poprzez nowoczesne oprogramowania i sprz¢t komputerowy, czy po-
przez zmiang modelu zarzadzania w organizacjach i nowe podejscie do
prowadzania biznesu data przedsi¢biorcom nowe, nieznane dotad moz-
liwosci dziatania.

Bibliografia:

Amit, R., Zott, Ch., (2001), Value Creation in E-Business, ,,Strategic Mana-
gement Journal”,22/2001.

Fischer, B., (2013), Umowy Swiadczenia ustug w chmurze obliczeniowej. ,,Ga-
zeta MSP”, nr 7(135).

Griffin, W., (1996), Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa: Wydaw-
nictwo Naukowe PWN.

Johnson, M.W., Christensen, C.M, and Kagermann, H., (2008), ,, Reinven-
ting your business model ”, Harvard Business Review, 86 (12), s. 50-59.

Karda, M., Pojecia i typy modelu biznesu, Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzg-
dzanie, organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, http://timo.wz.uw.edu.pl/zo

Nogalski, B., (2009), Modele biznesu jako narzedzia reorientacji strategicznej
przedsiebiorstw, Master of Business Administration, Tom 17, nr 2/20009.

Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2013),Tworzenie modeli biznesowych. Podrecz-
nik wizjonera, Gliwice: Wydawnictwo Helion.

Poniatowska-Jaksch, M., Sobiecki R., (2016), Sharing economy (Gospodarka
wspoldzielenia), dostep: http://administracja.sgh.waw.pl/pl/OW/publi-
kacje/Documents/Sharing_economy_ Poniatowska Sobiecki.pdf

54

Zarzadzanie styczer 2019 r.indb 54 @ 2019-01-16 12:00:51



®

NOWE MODELE BIZNESU W DOBIE TRANSFORMACIJI CYFROWEJ

Schneider, S., Senoner, A., Gratch, D., 2018, dostep: https://hbr.org/2018/05/
what-airbnb-and-strava-know-about-building-emotional-connections-
with-customers

Shafer, S., Smith, H., Linder, J., (2005), The power of business models, ,, Busi-
ness Horizons”, issue 48, s. 200-202.

Stabryla, A., red., (2010), Koncepcje zarzgdzania wspolczesnym przedsiebior-
stwem, Krakow: wydawnictwo Mfiles.pl, s. 29-31.

Slywotzky, A.J., Morisson, D.J., Andelman, B., (2000), The Profit Zone: How
Strategic Business Design Will Lead You to Tomorrow’s Profits.

Teece, J.D., (2010), Business Models, Business Strategy and Innovation, Long
Range Planning 43(2-3), s. 172-194, DOI: 10.1016/.1rp.2009.07.003.

Timmers, P., (1998), Business Models for Electronic Markets, Electronic
Markets, 1998, Vol. 8, No. 2, s. 3-8.

Wright, P., (1987), A Refinement of Porter s Strategies, ,,Strategic Management
Journal”, Vol. 8/1987.

Netografia:

http://www.pi.gov.pl/PARP/chapter 86196.asp?soid=0E-
6E586112814614843715484D46939C

55

Zarzadzanie styczen 2019 r..indb 55 @ 2019-01-16 12:00:51



Zarzadzanie styczer 2019 r.indb 56 @ 2019-01-16 12:00:51



BOGUSLAW SUWARA
Urzad Miejski w Wejherowie
sekretarz@wejherowo.pl

Kodeks etyki w nowoczesnej administracji
publicznej

Code of ethics in modern, public
administration

Albo odnajdziemy droge, albo sami jq sobie wytyczymy.

Hannibal
ABSTRACT

The self-government administration as institution of public trust is
an organization, which main task is fullfilling the service function to
the local community. Disposing of organizational, legal and financial
instruments, it creates legal conditions for leading political, social and
economical activity of every kind.
To manage public estate, the nominated authorities should make specific
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 official’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.
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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 verification 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 influences 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 qualification 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 official ethics. Discussed ethical values are
a bridge connecting the subordinate with the superior, the office with the
citizen and officials in mutual relations.

KEYWORDS: government administration, ethics, local government employee,
office, ethical values

STRESZCZENIE

Administracja samorzadowa jako instytucja zaufania publicznego jest
organizacja, ktorej glownym zadaniem jest wypeltnianie administracyj-
nej funkeji ustugowej wobec spotecznosci lokalnej. Dysponujac instru-
mentami organizacyjnymi, prawnymi i finansowymi, stwarza warunki
prawne dla prowadzenia wszelkiej dzialalno$ci politycznej, spotecznej
i gospodarczej. Zarzadzanie majatkiem publicznym wymaga od powo-
fanych stuzb podejmowania konkretnych decyzji oraz dostarczania ustug
zgodnych z wymogami etyki.
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Ksztaltowanie pracownika samorzadowego nie moze nastgpowac po-
przez pojedyncze dziatania, lecz przez dzialania podejmowane systema-
tycznie i calo$ciowo. Jesli zmiany majg mie¢ jakakolwiek warto$¢, musza
by¢ trwale i wprowadzane konsekwentnie. Totez najwazniejsze pytanie
brzmi: co poprzedza dziatanie pracownika, co je warunkuje i jakie w kon-
sekwencji dziatania on podejmuje. Aby praca urzednikow byta etyczna,
administracja powinna dysponowac¢ odpowiednio dobranym i przygoto-
wanym personelem. Zwazywszy na stuzebny charakter pracy urzedni-
kow, konieczne jest wspotdziatanie czterech elementow: podstawowych
przekonan, podswiadomych regul, wlasciwych wzorcow i stanow emocjo-
nalnych, ktore sa odpowiedzialne za dziatanie zgodne z zasadami etyki.
Nie wystarczy samo posiadanie dobrego umystu, najwazniejsze jest to, by
go wlasciwie wykorzystac.

Pracownicy administracji samorzadowej, dziatajac w konkretnym otocze-
niu spotecznym, prawnym i etycznym, wykazuja wicksza podatno$¢ na
naruszanie norm i zasad obowigzujacych systemow normatywnych prawa
1 etyki, stad potrzeba unormowan antykorupcyjnych zaréwno w przepi-
sach powszechnie obowiagzujacych, jak i wewnetrznym systemie nor-
matywnym. Urzednik jak kazdy cztowiek ma nie tylko stabosci, ktore
trzeba zwalcza¢, ale takze mocne strony, ktore mozna rozwija¢. Nalezy
wigc dokona¢ weryfikacji tego zagadnienia poprzez analiz¢ otoczenia
spotecznego funkcjonowania administracji samorzadowej oraz probe od-
powiedzi na nastgpujace pytania: Jaki jest aspekt prawny sprawowania
funkcji pracownika administracji samorzadowej, a takze aspekt etyczny
zwigzany z jego dziatalnoscia? Jaka rolg petnig kodeksy etyki? W jakim
stopniu etyka ma wptyw na proces ksztattowania sfery moralnej pracow-
nikoéw administracji publicznej? Na jakie zjawiska patogenne podatni sg
pracownicy samorzadowi? W jaki sposob wewngtrzne przepisy uwzgled-
niajg normy, zasady i postulaty etyczne adresowane do pracownikow sa-
morzadowych?

Przedstawiony artykul ma wykaza¢, ze istnieje szereg unormowan praw-
nych zabezpieczajacych przed nieetycznym postgpowaniem oraz przed
korupcjg. W zycie wprowadzono ustawy, kodeksy etyczne oraz oceny
kwalifikacyjne pracownikow samorzadowych. Od lat wprowadza si¢
ogolnopolskie programy i konkursy promujace organizacje ktadace duzy
nacisk na zwalczanie korupcji i budowanie postaw etycznych.

Wartosci etyczne wspolne dla wszystkich pracownikéw administracji,
takie jak profesjonalizm, uczciwos¢, otwartos¢, prawosé, lojalnosé,
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oszczedno$¢, wiarygodno$¢ oraz poszanowanie ludzi stanowia kanon
etyki pracy urzedniczej. Omawiane warto$ci etyczne stanowig pomost
faczacy podwtladnego z przelozonym, urzad z obywatelem oraz urzgd-
nikéw w relacjach wzajemnych.

Srowa KLUCZOWE: administracja rzqdowa, etyka, pracownik samorzgdowy,
urzqd, wartosci etyczne

Wprowadzenie

Administracja samorzadowa jako instytucja zaufania publicznego jest
organizacja, ktorej glownym zadaniem jest wypetnianie administracyjnej
funkcji ustugowej wobec spotecznosci lokalnej. Dysponujac instrumenta-
mi organizacyjnymi, prawnymi i finansowymi, stwarza warunki prawne dla
prowadzenia wszelkiej dziatalnosci politycznej, spotecznej 1 gospodarcze;.

W artykule przyjeto zatozenie, ze zapewnienie pracownikom wta-
$ciwej infrastruktury etycznej pozwoli na tworzenie nowoczesnej ad-
ministracji publicznej z pracownikami o okre$lonym systemie warto$ci.

Zarzadzanie majatkiem publicznym wymaga od powolanych stuzb
podejmowania konkretnych decyzji oraz dostarczania ustug zgodnych
z wymogami etyki.

Ksztaltowanie pracownika samorzadowego nie moze nastgpowac
poprzez pojedyncze dziatania, lecz przez dziatania podejmowane syste-
matycznie i catosciowo. Jesli zmiany maja mie¢ jakgkolwiek wartos¢,
muszg by¢ trwate 1 wprowadzane konsekwentnie. Totez najwazniejsze
pytanie brzmi: co poprzedza dziatanie pracownika, co je warunkuje
i jakie w konsekwencji dziatania on podejmuje. Aby praca urzednikow
byta etyczna, administracja powinna dysponowaé¢ odpowiednio dobra-
nym i przygotowanym personelem. Zwazywszy na stuzebny charakter
pracy urzednikow, konieczne jest wspotdziatanie czterech elementow:
podstawowych przekonan, podswiadomych regut, wltasciwych wzorcow
i stanow emocjonalnych, ktore sa odpowiedzialne za dziatanie zgodne
z zasadami etyki. Nie wystarczy samo posiadanie dobrego umystu, naj-
wazniejsze jest to, by go wlasciwie wykorzystac.
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Pracownicy administracji samorzadowej, dziatajac w konkretnym
otoczeniu spotecznym, prawnym i etycznym, wykazuja wigksza po-
datnos$¢ na naruszanie norm i zasad obowigzujacych systemoéw norma-
tywnych prawa i etyki, stad potrzeba unormowan antykorupcyjnych za-
réwno w przepisach powszechnie obowiazujacych, jak i wewnetrznym
systemie normatywnym. Urzednik jak kazdy czlowiek ma nie tylko
stabosci, ktore trzeba zwalczac, ale takze mocne strony, ktdére mozna
rozwijac. Nalezy wigc dokona¢ weryfikacji tego zagadnienia poprzez
analiz¢ otoczenia spotecznego funkcjonowania administracji samorzg-
dowej oraz probe odpowiedzi na nastgpujace pytania: Jaki jest aspekt
prawny sprawowania funkcji pracownika administracji samorzqdowej,
a takze aspekt etyczny zwiqzany z jego dziatalnosciq? Jakq role petnig
kodeksy etyki? W jakim stopniu etyka ma wplyw na proces ksztattowa-
nia sfery moralnej pracownikow administracji publicznej? Na jakie zja-
wiska patogenne podatni sq pracownicy samorzgdowi? W jaki sposob
wewnetrzne przepisy uwzgledniajq normy, zasady i postulaty etyczne
adresowane do pracownikow samorzqgdowych?

Prace w administracji samorzadowej regulujg akty prawa, one tez
okreslaja sposéb obstugi klienta i maja wptyw na projektowanie pro-
cedur. Jej nadrzednym celem jest stuzba innym, zawsze przy uwzgled-
nieniu priorytetowej wartosci, jakg jest dobro publiczne. Specyficzny
charakter maja tez relacje z klientami-obywatelami, ktorym przystugu-
je prawo kontroli i partycypacji spotecznej. Mieszkancy z mocy prawa
tworza wspolnote samorzadowa. Wystepuja w roli klienta ustug publicz-
nych, ale cheg przy tym wptywac na procesy decyzyjne, pehig tez funk-
cje wyborcy, podatnika, konsumenta (Wojciechowski, 2003, s. 254).

Aspekt etyczny dziatalnosci urzednika
samorzadowego

Bardzo wazny jest problem etyki w dziataniach pracownikow za-
trudnionych w instytucjach publicznych, zwlaszcza dlatego, Ze sg one
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nastawione na maksymalizacj¢ zysku. Zachowanie zasad etycznych
wynika zatem z faktu, ze urzedy pehia stuzebng role w stosunku do
spoteczenstwa, z drugiej za$ strony nadzorujg dziatania wystepujace
w sferze gospodarczej, nieraz rowniez biznesowej. Wszystko to spra-
wia, ze na ich dziatalnos$¢, jako instytucji zaufania publicznego, szcze-
golnie wrazliwa jest opinia publiczna.

Etyka w dziatalnosci urzedniczej

Pracownicy administracji samorzadowej powinni ponosi¢ odpo-
wiedzialno$¢ za niezachowanie regut etycznego postepowania. Jednak
sankcje prawa karnego nie wyczerpuja negatywnych zachowan zwigza-
nych z naruszeniem zasad etycznego postepowania. To odpowiedzial-
nos¢ spoteczna, moralna, stuzbowa oraz dyscyplinarna za przekrocze-
nie obowigzkow ustawowych jest odpowiedzialno$cig urzgdnikow za
nieetyczne zachowanie.

Za pomoca sprawnos$ci dziatania administracji publicznej mozna
dostrzec problemy etycznego jej funkcjonowania. Zagadnienie spraw-
nosci dotyczy migdzy innymi stopnia sprawnosci uktadu wykonawcze-
go 1 decyzyjnego. Przyczyng tego stanu rzeczy moze by¢ wewnetrzna
dynamika organizacji prowadzaca do przerostu personalnego, w tym
réwniez kierowniczego. Korzeni ,,zta” mozna bytoby szuka¢ w nieod-
powiednich kwalifikacjach 0sob pracujacych w administracji oraz nie-
sprawnos$ci ustawodawczej. W administracji na szczeblu panstwowym
obowiazuje, wielokrotnie modyfikowana, ustawa z 1999 roku o stuzbie
cywilnej, ale w jednostkach samorzadu terytorialnego jest to determino-
wane tylko wielkos$cig lokalnego budzetu.

Pracownik administracji publicznej powinien zrozumie¢ znaczenie
petnionej przez siebie roli spolecznej, wyrdznia¢ si¢ postgpowaniem
zgodnym z przyjetymi zasadami etyczno-moralnymi, mie¢ w pehni roz-
winiete kwalifikacje spoteczne. Powinien réwniez dobrze zna¢ kulture
administrowania oraz szeroko pojeta kulture organizacyjna.
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Czynnosci urzgdnika sg r6zne w zaleznosci od zajmowanego stano-
wiska, ale wymagaja szerokiej wiedzy, jak rowniez specjalistycznego
przygotowania. Ze wzgledu na specyfike wykonywanych zadan w za-
kresie kwalifikacji pracownikoéw administracji przydatne beda (Wtodar-
ska, 2004, s. 18): umiejetnos¢ planowania, umiejetnosci organizacyjne,
umiejetnosci wykonawcze, umiejetnos¢ kontroli i oceny.

Wymienione umiej¢tnosci bedg sie roznily i ulegng konkretyzacji
w zaleznosci od specjalnoéci i stanowiska pracy.

W mysl standardow administracji samorzadu terytorialnego urzed-
nikow powinny obowigzywac Sci$le okreslone reguty zachowan pu-
blicznych: dazenie do przeciwdziatania zjawisku korupcji, eliminowa-
nia jego skali oraz ogdlne podniesienie jakos$ci zycia publicznego, ktore
w Polsce jest negatywnie oceniane. Mimo ze przepisy prawne w tym
przedmiocie sa réznie umiejscowione, wszystkie rozwigzania, na rzecz
zapewnienia jawnosci wladzy publicznej, s bardzo cenne, godne uwagi
1 zastosowania w praktyce. Stuza temu spotykane i bardzo popularne na
swiecie kodeksy etyczne.

Kodeksy etyczne

Tradycje kodeksow zawodowych znane sg od dawna. Od ludzi wyko-
nujacych dany zawod wymagato sie specjalnego zachowania. Z czasow
greckiego lekarza Hipokratesa pochodzi etyka lekarska, za$ od filozofa
i prawnika rzymskiego Cycerona poczatek wzieta etyka prawnicza. [ po-
mimo tego, ze zasady etyczne istniejg od zamierzchtych czasow, wyste-
pujace kolejno zmiany kulturowe pokazaly, ze kryteria etyczne nie sg
ustalone raz na zawsze. Ewoluuja, rozwijaja si¢ oraz uwspotczesniaja.

Kodeksy etyki zawodowej, wedlug L. Zbiegien-Maciag, tworzg
swoisty etos pracowniczy, w sklad ktorego wchodza ,,systemy, war-
tosci, prawidta postgpowania, zasady wspotzycia i wspotdziatania”
(Zbiegien-Maciag, 1996, s. 110). Podobnie jak w kazdej organizacji, tak
rowniez w administracji publicznej, podstawowa troska jest lojalnos¢
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czlonkow, przestrzeganie statutu i uchwal, jednym stowem — odpowie-
dzialne postepowanie (Gasparski, 2000, s. 182). Prawo wewnatrzorga-
nizacyjne jest czesto niewystarczajace.

Zatem potrzebne jest odrebne skodyfikowanie tego, co uwaza si¢ za nor-
my postepowania. Temu shuza kodeksy etyczne ujmujace normy organiza-
cyjne, ktorych zrodtem sg wartosci podzielane przez cztonkoéw organizacii.

Do korzysci wynikajacych z przyjecia kodeksu etyki zawodowe;j
T. Gorzynska i J. Letowski zaliczaja ustalenie konkretnego stopnia
pewnosci, jakie zachowanie jest zgodne z etyka zawodowa, a jakie wy-
kracza poza jej granice (Gorzynska, Letowski, 1986, s. 10). Natomiast
J. Konieczny kodeksom etycznym przypisuje role drogowskazéw mo-
ralnych, ktore zawieraja zestawy zasad, norm moralnych, nierzadko tez
sankcji zwigzanych z ich nieprzestrzeganiem (Konieczny, 1998, s. 81).

Dzisiaj istnieje silna spoteczna potrzeba gwarancji rzetelnosci za-
wodowej 1 uczciwosci. Cech tych nie wymaga si¢ juz tylko od lekarzy
czy prawnikow, ale od wszystkich zawodow. Kodeksy etyczne tworza
pozytywny image, wptywajg na prestiz profesji, pomagaja w rozwia-
zywaniu konfliktéw. W branzowych kodeksach mozna znalez¢ wska-
z6wki obyczajowe oraz dotyczace perfekcjonizmu zawodowego.

Wprowadzenie kodeksu powinno 1§¢ w parze z edukacjg pracowni-
kow w tym zakresie. Wejscie Polski do Unii Europejskiej wymaga od
urzednikéw nie tylko umiejetnoscei i szerokiej wiedzy, ale takze pozy-
tywnych postaw etycznych i spotecznych. Wdrozenie kodeksu etyczne-
go bedzie zatem dopetnieniem realizacji nowych zadan stojacych przed
administracjg samorzadowg z tym zwigzang.

Zasady dziatania i zadania Centralnego
Biura Antykorupcyjnego

Aby zachowac ideg etycznej stuzby pracownikow administracji, na
mocy Ustawy z dnia 9 czerwca 2006 roku zostato utworzone Centralne
Biuro Antykorupcyjne. Instytucja ta powotana zostata przede wszyst-
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kim do zwalczania korupcji w zyciu gospodarczym i publicznym. Istot-
nym elementem dziatania CBA jest walka z nieuczciwoscia w zakresie
sprawowania wladzy oraz pelnienia funkcji publicznych dla osiggnig¢cia
korzysci majatkowych czy tez finansowych.

W celu zwalczania korupcji funkcjonariusze CBA moga wykonywac
wszelkie czynnosci operacyjno-rozpoznawcze, czynnosci kontrolne,
czynnosci operacyjno-rozpoznawcze oraz analityczno-informacyjne.

Funkcjonariusze CBA podczas wykonywania czynnosci nalezacych
do zakresu ich dziatania maja obowigzek poszanowania godnosci ludz-
kiej oraz przestrzegania i ochrony praw cztowieka niezaleznie od jego
narodowosci, pochodzenia, przekonan politycznych lub religijnych, sy-
tuacji spotecznej, przekonan §wiatopogladowych.

Czynniki wptywajace
na etycznos¢ instytucji publicznych

Na poziom etyczny instytucji publicznych maja wplyw czynniki
zewnetrzne i wewngtrzne. Do zewnetrznych naleza: system politycz-
ny i aktualna sytuacja polityczna, poziom gospodarczy, obowigzujgcy
zestaw norm i obyczajow, obowiqzujqce prawo, jego poziom i jakosc.
Do czynnikdw wewngtrznych natomiast nalezy zaliczy¢: polityke we-
wnetrzng, wybrang przez instytucje misje, kulture organizacyjng oraz
poziom moralny urzednikow.

Czynniki zewnetrzne wptywajace
na poziom etyczny instytucji publicznych

Jednym z czynnikow zewnetrznych, ktére maja wplyw na poziom
etyczny, jest system gospodarczy, ktory wptywa na to, iz panstwa kon-
troluja dystrybucje cennych dla siebie korzysci i obcigzenia kosztami
oraz synchronizujg interesy réznych grup spotecznych. Urzedy podej-
muja dziatania polegajagce migdzy innymi na podziale srodkow finan-
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sowych, wydawaniu zezwolen, koncesji czy tez naktadaniu réznego
rodzaju obciazen, ktore sg niezwykle trudne. Im gorsza sytuacja go-
spodarcza, tym mniej jest dobr do podzielenia, tym bardziej instytucje
publiczne narazone sg na nieodpowiednie dziatania. Z drugiej strony im
wyzszy poziom gospodarczy, tym instytucje publiczne, w tym samorza-
dowe, dziataja w sytuacji mniejszego napigcia i naciskow, co przektada
si¢ na ich mniej uznaniowe, ale bardziej etyczne postepowanie.

Innym czynnikiem majacym wplyw na poziom etyczny instytucji
jest polityka krajowa (kultura polityczna). Dla poziomu etycznego
urzedow istotny jest dystans wiadzy, specyficzny dla danej spoteczno-
$ci. Urzednicy funkcjonujacy w warunkach kultury o wysokim wskaz-
niku dystansu do wtadzy zachowuja si¢ bez podstawowego zaufania do
obywateli, autokratycznie. Natomiast w kulturach o niskim wskazniku
dystansu wtadzy miedzy decydujacymi a obywatelami wytwarza si¢
podstawa do zaufania, wynikiem czego jest bardziej etyczne ich trak-
towanie. Ponadto na ostabienie zaufania do publicznych instytucji pan-
stwa wptywa niestabilno$¢ sytuacji politycznej, wynikajaca ze zmian
zwigzanych z wynikami wyboréw samorzadowych.

Kolejnym niezwykle istotnym czynnikiem wptywajacym na poziom
etyczny instytucji publicznych jest obowiazujace w kazdym kraju pra-
wo. Wyznacza ono obszar dziatania obywatelom, ale przede wszystkich
urzedom i zatrudnionym w nich urzgdnikom. Jezeli zapisy prawne obo-
wigzujace urzednikow sg niesciste, zawite lub z duzg czestotliwoscia ule-
gaja zmianie, zniecheca to urzednikow do przestrzegania powszechnie
obowigzujacych przepisow. Tym samym moze stac si¢ usprawiedliwie-
niem do omijania, a nierzadko nawet famania prawa. Zasadniczo prawo
jest pewnym zinstytucjonalizowaniem obowigzujacych w danym kraju
zasad spolecznych (w tym roéwniez moralnych), ale nie zawsze to, co
zapisane w prawie, jest rownoczesnie etyczne. Wynika to z faktu, ze ob-
szar prawa nie zawsze pokrywa si¢ z obszarem etyki (Filek, 2001, s. 56).

Najwazniejszym chyba z zewn¢trznych czynnikoéw wptywajacych na
poziom etyczny instytucji jest etyka spoleczenstwa (poziom moralny
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spoteczenstwa). Podstawe dziatania w sferze urzgdniczej bedzie wyzna-
czalo to, co w danym spoteczenstwie uchodzi za norm¢ moralng. Poziom
moralny obywateli jest $cisle zwigzany z jego kulturg etycznag, poniewaz
,kultura danego kraju wyznacza obszar tego, co w danym spoteczenstwie
zostaje uznane za dopuszczalne etycznie” (Filek, 2004, s. 37).

Czynniki wewnetrzne wplywajace
na poziom etyczny instytucji publicznej

O poziomie etycznym w duzym stopniu decyduje takze prowadzo-
na przez instytucj¢ polityka wewnetrzna. Prowadzenie odpowiedniej
polityki wewnetrznej jest zaczatkiem stworzenia kultury organizacyj-
nej. Swiadomie prowadzona polityka wewnetrzna przyczynia sie do
ustalenia przez kierownictwo miejsca czynnikow etycznych w procesie
zarzadzania, jak rowniez roli tych czynnikow w podejmowaniu decyzji.

Ostatnim, ale rownie waznym czynnikiem wptywajacym na poziom
etyczny, jest moralno$é urzednikéow. W literaturze tego problemu
mozna natkna¢ si¢ na sformutowanie, iz nie ma nieuczciwego urzedu,
sa tylko nieuczciwi ludzie (Filek, 2004, s. 39). To cztowiek dopuszcza
si¢ nieuczciwego 1 niewlasciwego dziatania, w wyniku ktorego urzad
pozyskuje okreslong reputacje.

Korupcja jako zjawisko patologii spotecznej

Korupcja w dzisiejszych czasach jest jednym z najpowazniejszych
zagrozen etyki instytucji urzgdniczych i stanowi powazny problem w de-
mokratycznym tadzie. Jest zjawiskiem powszechnym — dotyczy bowiem
wszystkich krajow bez wzgledu na obowigzujace w nich systemy poli-
tyczne. Sa takie kraje, gdzie jest ona powszechna, jak i takie, gdzie od-
dziatuje nieomal marginalnie. Dlaczego tak si¢ dzieje? Przede wszystkim
to historia danego spoteczenstwa oraz czynniki kulturowe, ktore ksztal-
tuja dang spotecznosc.
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W polskim spoleczenstwie caty czas narasta przekonanie, iz zacho-
wania nieetyczne, w tym tez korupcja, wystepuja we wszystkich dzie-
dzinach zycia spolecznego. Zachowania nieetyczne i postrzeganie ko-
rupcji Scisle wiaza si¢ ze sferg polityki.

Polski ustawodawca przyjal w ostatnich latach bardzo duzo regu-
lacji prawnych ograniczajacych przestrzen wystepowania zachowan
nieetycznych 1 zjawisk korupcyjnych. Rada Ministréw tworzy odpo-
wiednie instytucje, mechanizmy, procedury i uwarunkowania w celu
zapewnienia zgodnego z mi¢dzynarodowymi standardami funkcjono-
wania panstwa.

Aby walka z korupcja przyniosta odpowiednie rezultaty, nalezy
zacza¢ od uznania jej za bardzo niebezpieczne zjawisko, jak rowniez
wyzby¢ si¢ nieprawidtowego przekonania, ze niektore jej przejawy ni-
komu nie szkodza.

Za pierwszy krok na tej drodze mozna uznaé przyjecie przez Rade
Ministréw w dniu 17 wrze$nia 2002 roku programu zwalczania korup-
cji pt. ,,Strategia Antykorupcyjna”.

Dziatania bezprawne funkcjonariuszy administracji publicznej, ja-
kimi sg rowniez dziatania o charakterze korupcyjnym, uruchamiaja
skomplikowany system odpowiedzialnosci. Za zachowanie korupcyjne
urzednik ponosi odpowiedzialno$¢ karng zgodnie z artykutami 222-231
Kodeksu karnego, ktory zostat znowelizowany w zakresie umozliwia-
jacym skuteczniejsze i bardziej efektywne zwalczanie przestepczosci
korupcyjne;.

Korupcja jest powodem powstawania ogromnych szkod i jest zagro-
zeniem dla demokracji. Aby zmniejszy¢ skalg tego zjawiska w Polsce,
nalezy zmieni¢ nastawienie obywateli do korupcji w Zyciu codziennym.
Bardzo wazne jest wprowadzenie rozwigzan legislacyjnych normuja-
cych przejrzystos¢ podejmowania decyzji poprzez odpowiednie prze-
pisy antykorupcyjne.
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Konflikt interesow

Konflikt interesow to kazda sytuacja, w ktorej osoba bedaca na sta-
nowisku publicznym jest decydentem w sprawie, na rozstrzygnigciu
ktorej mu zalezy osobiscie z r6znych powodow. Zatwierdzenie takiej
decyzji spowoduje urzeczywistnienie interesu wiasnego ze szkoda dla
interesu publicznego (Filek, 2004, s. 44).

Problematyke konfliktu polskie prawo legislacyjne uregulowato juz
w 1992 roku. Jednak wowczas brak rozwinigtych mechanizmoéw unie-
mozliwit egzekucje postanowien ustawy. Dopiero ustawa uchwalona
w dniu 21 sierpnia 1997 roku o ograniczeniu prowadzenia dzialalno-
sci gospodarczej przez osoby pehiace funkcje publiczne umozliwita
wyegzekwowanie unormowan ustawowych wobec osob decydujacych
w praktyce o funkcjonowaniu urzedowego systemu decyzyjnego. Prze-
pisy te nastgpnie zostaty rozwinigte poprzez ustawe o stuzbie cywilnej
na cztonkow korpusu tej stuzby.

Wprowadzone unormowania okreslajg, jak zapobiega¢ sytuacjom
mogacym naraza¢ na konflikt intereséw podczas wykonywania funkcji
publicznej. Wojtowie, burmistrzowie, prezydenci miast, ich zastgpcy,
cztonkowie zarzadow powiatow i wojewodztw, skarbnicy, sekretarze
gmin i powiatow, kierownicy jednostek organizacyjnych samorzadu tery-
torialnego oraz osoby wydajace decyzje administracyjne podlegaja prze-
pisom ustawy z 21 sierpnia 1997 roku, ktora przewiduje sankcje za ich
naruszenie w postaci odwotania, rozwigzania stosunku pracy czy nawet
wygasniecia mandatu. Przede wszystkim za$ przepisy ustawy zakazuja
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej na wiasny rachunek. Urzednicy
ci zobowigzani sg tez do ztozenia o$wiadczenia o stanie majatkowym.

Wewnetrzne systemy normatywne

Bardzo wiele czynnikow ksztaltuje standardy etyczne w zyciu pu-
blicznym. Tworza one swoistg infrastrukture etyczng, na ktora skta-
daja si¢ mechanizmy, procesy, uwarunkowania i instytucje. Wprowa-
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dzaja one regulacje ograniczajace nieodpowiednie zachowania lub
motywuja do profesjonalnych zachowan i wysokich standardéw po-
stepowania.

W kazdej jednostce administracji terenowej wystepuja wewngtrzne
zrodta prawa, do ktorych naleza: Regulamin pracy, Statut gminy, Regu-
lamin organizacyjny oraz Kodeks etyki pracownikow samorzadowych.

Uregulowania antykorupcyjne w statutach

Statut jest aktem prawnym nalezacym do wewnetrznych systemow
normatywnych jednostek administracyjnych. Reguluje on wewnetrzng
strukture organizacyjng oraz tryb dziatania organu administracji pu-
bliczne;.

Statut zawiera w swojej tresci miedzy innymi zagadnienia dotycza-
ce postaw etycznych wymaganych wobec zatrudnionych urzednikow.

Wewngtrznym organem rady kontrolujacym dziatalno$¢ wojta (bur-
mistrza, prezydenta miasta) oraz podlegtych mu jednostek organizacyj-
nych jest komisja rewizyjna, ktorej zakres dziatania okresla Regulamin
pracy tej komisji. Zgodnie z nim zadaniem komisji rewizyjnej jest fi-
nansowa kontrola organu wykonawczego oraz jednostek organizacyj-
nych podlegajacych temu organowi.

Etyczny aspekt Regulaminéw organizacyjnych

Zasady dziatania urzedu okreslaja Regulaminy organizacyjne
i nalezg do nich: praworzqdnosé, racjonalne gospodarowanie mieniem
publicznym, stuzebnos¢ wobec spotecznosci lokalnej, jednoosobo-
we kierownictwo, kontrola wewnetrzna, planowanie pracy, wzajemne
wspoltdziatanie oraz podziat zadan pomiedzy kierownictwo urzedu i po-
szczegolne wydzialy.

Do uregulowan antykorupcyjnych mozna tez zaliczy¢ wpisane do
Regulamindéw organizacyjnych kontrole wewngtrzne. Celem takiej kon-
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troli jest sprawdzenie prawidlowego wykonywania zadan urzedu przez
wszystkie wydzialy oraz nalezyte wykonywanie obowigzkdw przez po-
szczegolnych pracownikow samorzadowych.

W Regulaminie znajduja si¢ tez zapisy dotyczace zamowien publicz-
nych. Regulamin zamowien publicznych jest jednym z mechanizmow
zapewniajacych prawidlowe przeprowadzenie wszystkich procedur za-
mowien publicznych, przeciwdziata patologii w zyciu gospodarczym,
w tym najbardziej rozprzestrzenionych zjawiskom korupcji. Dokument
ten jest wynikiem antykorupcyjnej polityki panstwa w zmierzaniu do
odpowiedniego uksztattowania etosu stuzby publicznej. Poprzez obo-
wigzek podawania do publicznej wiadomosci informacji o zamowie-
niach publicznych zachowana jest zasada dotyczaca jawnosci dziatania
organdow wiadzy publicznej.

Komorki kontroli wewnetrznej i audyty mozna nazwac ,,lekarzem”
dla jednostek administracji samorzadowej (Katuzny, 2004, s. 62). Ko-
morki te stanowig wazne dla dziatania urzedow instrumenty walki
z przejawami nieetycznych dziatan, w tym korupcji, w tak podatnej na
to dziedzinie, jaka sa zamOwienia publiczne.

Regulamin pracy

Kolejnym wewnetrznym aktem normatywnym jest Regulamin pra-
cy, ktory nalezy do zrédet prawa pracy. Ktadzie on duzy nacisk na obo-
wigzki pracownika o proweniencji etycznej dotyczace jego sprawnosci,
jak rowniez oceny moralnej postawy kazdego urzednika. Obowigzkiem
pracownika od strony etycznej jest wykonywanie zadan urzgdniczych
bezstronnie, sumiennie i sprawnie. Kazdy pracownik ma obowigzek
wykonywa¢ swoje zadania z zachowaniem obowigzujacych przepisow
prawa oraz tajemnicy stuzbowe;.

Przyktadem naruszenia zapisow regulaminu pracy moze by¢ niewla-
sciwe gospodarowanie funduszami poprzez wysokie wydatki na cele re-
prezentacyjne, niedostateczna kontrola nad realizacja inwestycji publicz-
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nych, wykorzystywanie wyposazenia, sprz¢tu biurowego i samochodow
stuzbowych do celow prywatnych. Do innych zachowan nieetycznych
naruszajacych zapisy regulaminu pracy zalicza si¢ nierzetelnos¢ i niedo-
ktadnos¢ w wykonywaniu swoich urzgdniczych obowigzkow.

Nalezy réwniez wspomnie¢ o funkcji wychowawczej, jaka spetnia
regulamin pracy. Tym samym pozytywnie wptywa na zachowania pod-
czas wykonywania pracy. Taki regulamin precyzyjnie okresla mozli-
wosci 1 formy stosowania przez pracodawce kar porzadkowych wobec
urzednikow naruszajacych okreslone obowigzki pracownicze zwigzane
z przebiegiem procesu pracy.

Program ,,Przejrzysta Polska”
jako narzedzie etyki

Propagowaniu etycznych postaw po$rod pracownikow samorzado-
wych stuzg rézne narzedzia i programy. Jednym z nich byt konkurs or-
ganizowany przez Instytut Zarzadzania i Rozwoju Jakosci ,,Przejrzysta
Polska”.

Program byl wprowadzany przez roczny pilotazowy program, w kto-
rym udziat wzigto 15 gmin i 1 powiat. Wsrod tych gmin z wojewodztwa
pomorskiego udziat wzigto miasto Chojnice.

Program miat na celu promowanie uczciwosci i skutecznosci w ad-
ministracji samorzadowej, co miato przyczyni¢ si¢ do pobudzenia ak-
tywnos$ci obywatelskiej, ale przede wszystkim do poprawy jakosci zy-
cia publicznego. Akcja skierowana byta do samorzadow terytorialnych
gminnych i powiatowych, aby w porozumieniu z organizacjami poza-
rzagdowymi oraz mieszkancami doskonali¢ praktykowanie administro-
wania prowadzace do wyeliminowania réznych form patologii, w tym
chyba najbardziej dotkliwej — korupcji.

Kazdy z uczestnikow programu musiat wykona¢ przynajmniej szes¢
zadan z szeSciu zasad rzadzenia. Sposéb dziatania urzedu przez ustale-
nie wartosci nadrzgdnych, ktore wladze uwazajg za wazne, zawierat si¢
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w pierwszych trzech zasadach: zasada przejrzystosci, braku toleran-
¢ji dla korupcji oraz partycypacji spotecznej. Obok tych dotyczacych
sposobu organizacji urzedu samorzadowego wystepowaly te zawarte
w kolejnych trzech zasadach, a dotyczacych realizowania zadan pu-
blicznych: zasada fachowosci, przewidywalnosci i rozliczalnosci. Ich
przestrzeganie ograniczy¢ miato mozliwosci wystepowania zachowan
korupcyjnych w urzedach.

Udzial w programie oraz realizacja przez samorzady wybranych za-
dan zostal nagrodzony certyfikatem uczestnictwa, ktory byt wydawa-
ny wojtom, burmistrzom, prezydentom miast i starostom. Dodatkowsa
gratyfikacjg byto umieszczenie samorzadu na ,,mapie przejrzystosci’.
Realizacja programu i nagroda za udzial w nim przyczynita si¢ do wzro-
stu zaufania spotecznosci lokalnej do wtadz gminy, miasta i powiatu,
a w rezultacie zostata doceniona przez obywateli.

Uregulowania Kodeksu etyki pracownikéw
samorzgdowych

W ramach przeprowadzonego w 2005 roku programu ,,Przejrzysta
Polska” i zasady braku tolerancji dla korupcji wiele urzedow opracowa-
Yo 1 wdrozyto Kodeksy etyki pracownikow samorzgdowych, ktore funk-
cjonuja i obowiazuja do dnia dzisiejszego.

Regulacje kodeksu oparte sa na fundamentalnych normach moral-
nych, do ktorych naleza: sprawiedliwos¢, uczciwos¢, prawda, szacunek,
lojalnosé i godnosé. Wdrozenie kodeksow przyczynito sie do zwigk-
szenia zaufania mieszkancéw miasta do samorzadu terytorialnego, za-
pewnienia jak najwyzszej jako$ci funkcjonowania urzgdu oraz wsparto
pracownikow w realizowaniu standardow etycznego postgpowania.

W pracy administracyjnej obok profesjonalizmu zachowania etycz-
ne s3 uwazane za jedne z najwazniejszych. Skuteczne poszukiwanie
odpowiedniej infrastruktury etycznej w urzedach, ktora zapobiegataby
wystepowaniu nieetycznych zachowan, jest jednym z istotnych zadan
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administracji samorzadowej, chociaz podejmowane dotychczas przez
organizacje pozarzadowe starania zmierzajace do przeciwdziatania nie-
etycznym zachowaniom nie zmniejszaja skali omawianego zjawiska.

Urzednicy pracuja w realnym, specyficznym otoczeniu spotecz-
nym. Analiza tego otoczenia potwierdza konieczno$¢ wprowadzania
unormowan eliminujacych naruszanie zasad etyki w omawianej grupie
zawodowej. Z wewnetrznych uregulowan nalezy wskaza¢ wdrozenie
Kodeksu etyki pracownikow samorzgdowych. Wprowadzona okreso-
wa ocena kwalifikacyjna pracownikow administracji samorzadowej
poprzez swoje kryteria pozwala na zdiagnozowanie poziomu postaw
moralnych i etycznych. To decyzje urzgdnika, a nie warunki, w jakich
je podejmuje, ksztattuja strukture zycia lokalnej spotecznosci. Wprowa-
dzony kodeks etyczny ma nauczy¢ pracownika technik zmiany sposobu
mys$lenia, bowiem stanie si¢ on bezwarto$ciowy, jesli pracownik nie
podejmie decyzji o wykorzystywaniu go w zyciu codziennym.

Urzednicy glownie realizujg zadania nalozone przez prawo. Ale to
prawo nie zawsze wskazuje wprost, jak nalezy postapic¢. To wtasnie ety-
ka wypehia luk¢ pomigdzy ustanowionym prawem a sytuacjami, gdy
prawo nie pokazuje nam wprost, jak nalezy postapic.

Praca urzednika jest specyficzna i to powoduje, ze ta grupa zawo-
dowa jest najbardziej ze wszystkich narazona na wptywy otaczajacego
srodowiska spotecznego. Za wykonywane zadania urzednicy ponosza
szczegblng odpowiedzialnosé, dlatego tez realizacja tychze musi by¢
regulowana poprzez roznorakiej hierarchii akty normatywne, zaréwno
zewnetrzne, jak i wewnegtrzne.

W dynamicznie rozwijajacej si¢ demokracji w Polsce proces zarza-
dzania administracjg winien charakteryzowac si¢ wysokimi zasadami
etycznymi. Pracownicy administracji publicznej, wykonujac skonkrety-
zowane zadania i podejmujac decyzje o sprawach publicznych, naraze-
ni sg na zjawiska patogenne. Do najwazniejszych i najczgéciej obserwo-
wanych problemoéw etyki wsrdd urzednikow nalezy zjawisko korupcji.
Poziom zjawiska korupcji w Polsce ciaggle utrzymuje si¢ na poziomie
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wysokich wskaznikow, o czym nieustannie donoszg media oraz prze-
prowadzane badania opinii publiczne;.

Aby administracja stala si¢ instytucja otwartg na sprawy obywatel-
skie i standardy nowoczesnej administracji publicznej, w Zycie wpro-
wadzono ustawy zobowigzujace decydentéw do sktadania o§wiadczen
o stanie majatkowym, o$§wiadczen o prowadzonej dziatalnosci gospo-
darczej oraz uregulowania zakazujace taczenia funkceji z cztonkostwem
w organach innej jednostki samorzadu terytorialnego, zatrudnieniem
w administracji rzadowej, a takze mandatem posta i senatora.

W skutecznym budowaniu etycznej administracji szczegdlng role
odgrywajg narzedzia wspierajace postawy etyczne, do ktorych zali-
czamy kodeksy etyczne oraz oceny kwalifikacyjne pracownikow sa-
morzagdowych. Przeciwdziatanie korupcji oraz umocnienie postaw
etycznych jest dtugotrwatym procesem. O jego skutecznos$ci decyduje
praktyczny charakter narze¢dzi, ktore musza by¢ dostosowane do sy-
tuacji i poziomu zarzadzania. Proces wzmacniania postaw etycznych
wymaga stosowania odpowiednich do potrzeb srodkow oraz konse-
kwentnego dziatania.

W urzedach jak i w pozostatych jednostkach administracji samorzadu
terytorialnego zauwazalna jest tendencja do aktywnego zwalczania ko-
rupcji oraz postaw nieetycznych. Dziatania te realizowane sg poprzez sto-
sowanie roznorakich metod. Zastosowanie uregulowan w wewnetrznych
aktach prawnych przyczynia si¢ do tworzenia mechanizméw motywacyj-
nych dla stosowania wysokich standardéw etycznego zachowania.

Wartosci etyczne wspolne dla wszystkich pracownikow administra-
cji, takie jak profesjonalizm, uczciwosé, otwartos¢, prawosé, lojalnosc,
oszczednosc, wiarygodnoSé oraz poszanowanie ludzi stanowig kanon
etyki pracy urzedniczej. Omawiane wartosci etyczne stanowig pomost
faczacy podwtladnego z przetozonym, urzad z obywatelem oraz urzed-
nikow w relacjach wzajemnych.

Wdrozenie nowoczesnej administracji publicznej, zgodnie z za-
tozeniami Unii Europejskiej, w duzym stopniu uzaleznione jest od
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etycznych postaw urzednikéw, od ich $wiadomosci potrzeby wpro-
wadzenia zmian. Jest to duzy problem, ale przy obecnie obowiagzuja-
cych uregulowaniach prawnych jest to mozliwe do zrealizowania juz
w najblizszych latach.
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Coaching w organizacjach — moda
czy koniecznosc

Coaching in organizations
— fashion or necessity

ABSTRACT
Continuous changes in the market and the competition make that the
organizations look for the new solutions in the field 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

Nieustajace zmiany na rynku, konkurencja powoduja, Ze organizacje po-
szukuja nowych rozwigzan w dziedzinie zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Dotyczg one sposobu dziatania zarowno kadry kierowniczej, jak i pracow-
nikow. Przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku musza kierowaé swoja
uwage na pracownikow, a przede wszystkim na ich potrzeby. Efektem ta-
kich dziatan jest zaangazowanie pracownikow w tworzenie wartosci doda-
nej organizacji. Przedsiewzigcia te moga by¢ realizowane dzigki wykorzy-
staniu coachingu. Polega on na wspieraniu pracownikow poprzez rozwoj
kompetencji zawodowych. Ukierunkowuje na pozytywne zmiany. Pomaga
wykorzystywac posiadany kapitat w realizowaniu zadan zawodowych. Ta-
kie dziatania przyczyniaja si¢ do osiggania sukcesu organizacji na konku-
rencyjnym rynku. Coaching skierowany jest zardowno do osob zarzadzaja-
cych, jak i samych pracownikow. Jego stosowanie pozwala realizowac cele
calej organizacji. Ponadto sprzyja rozwojowi zawodowemu osoby coachin-
gowanej. Niezaleznie od potrzeb zakres zwigzany z celami biznesowymi
jest okreslany przez samego coachowanego. Takie dziatania przyczyniaja
si¢ do rozwoju kompetencji personelu w organizacji.

Stowa kLuczowk: Coaching, srodowisko coachingowe, narzedzia coachingu,
koto zycia, kolo biznesu

Wprowadzenie

Na podstawie wielu dyscyplin, takich jak psychologia, socjolo-
gia i zarzadzanie powstato pojecie coaching, ktore okreslone jest jako:
(Sidor-Rzadkowska, 2009, s. 22) Metoda wspierania rozwoju realizowa-
na w formie cyklu spotkan pomi¢dzy coachem a klientem. Jest interak-
tywnym procesem, ktory pomaga pojedynczym osobom lub organiza-
cjom w przyspieszeniu tempa rozwoju i polepszenia efektow dziatania.

Coaching to sztuka wspierania ludzi pragnacych przeksztatci¢ ma-
rzenia w cele, ktore pozwolg podejmowac wysitek ich realizacji.

W Polsce coaching rozumiany jest jako zarzadzanie przez kompe-
tencje, a takze nieustannego treningu umiejetnosci zawodowych.

Podkreslenia wymaga fakt, ze coaching nie jest szkoleniem ani do-
radztwem. Jest procesem nauczania polegajacym na przekazywaniu wie-
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dzy i udzielaniu wskazoéwek. (Filipczuk, 2012, s. 15), podsumowuje, Ze
w coachingu chodzi o wydobywanie wiedzy z wnetrza. Coach opracowu-
je rozwigzania i sposoby ich wdrazania, nie oferuje gotowych rozwigzan.
Zadaniem coachingu jest ukierunkowanie na przyszto$¢, na pozy-
tywne zmiany. Jego zadaniem jest pomoc ludziom w wyszukiwaniu
i eliminowaniu stabych stron. Wykorzystuje ich potencjat dla realizacji
zadan zyciowych, w tym zawodowych. Na rynku zawodowym wyroz-
nia si¢ coaching w zaleznosci od tego, jakich dziedzin dotyczy, a zatem
(Kukietka-Pucher, 2009, s. 125):
= Coaching biznesowy — dotyczy rozwoju pracownikow organizacji.
= Coaching zyciowy — skupia si¢ na rozwoju w Zyciu pozazawo-
dowym.
= Coaching sportowy — ukierunkowany na pomaganie Sportow-
com w osigganiu upragnionej formy.
= Coaching zdrowia — zwigzany ze wszystkimi obszarami zdrowia
i zdrowego stylu zycia.

Ze wzgledu na liczbe uczestnikow rozroznia sig:
= Coaching indywidualny — najczesciej spotykany.
= Coaching zespotowy — cata grupa pracuje z coachem.

Ze wzgledu na podejscie (Marciniak, 2009, s. 98):

= Coaching holistyczny — cztowiek jest elementem systemu, a na
jego zachowanie ma wptyw wiele czynnikow, a nie tylko wiedza
1 umiejetnosci. Wazny jest system przekonan, wierzen, pogladow,
potrzeba rownowagi pomig¢dzy zyciem zawodowym i osobistym.

= Coaching operacyjny — jest skupiony na jednym obszarze, punk-
tem centralnym jest konkretny temat.

Procesy coachingowe w organizacjach okresla:
= Coaching wewnetrzny.
= Coaching zewngtrzny.
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Zarowno wewngtrzny, jak i zewngtrzny coaching jest rozwigzaniem
efektywnym dajacym niezbedne informacje w tej dziedzinie.

Wymienione podejscia do proceséw coachingu taczy dobrowolnose
okreslajaca rozpoczecie procesu, jak i wybor coacha. Podstawowym
wymogiem tego dziatania jest zaangazowanie obu stron (trenera i klien-
ta). To proces interaktywny, ktorego zadaniem jest pobudzenie do re-
fleksji i $wiadomego dokonywania zmian.

Znajomo$¢ 1 zrozumienie zasad dzialania coachingu oraz §wiado-
mos$¢ jego wykorzystania pozwala stwierdzi¢, ze coaching nie zastapi
procesu zarzadzania lub szkolenia. Jednak jego wykorzystanie pozwala
na mozliwo$ci rozwoju osobowego kazdego czlowieka.

Zasady procesu coachingowego

Stosowanie coachingu w organizacjach traktowane jest jako opta-
calna inwestycja. Liderzy traktuja ten proces jako zamiennik procesu
zarzadzania, a nawet szkolenia. Dotyczy to zwlaszcza menedzerdw,
ktorzy wykorzystuja w pracy ,,twarde wskazowki”, ale nie wierza w ich
skutecznos¢.

Znajomos¢ i zrozumienie zasad dziatania coachingu wymaga pozna-
nia realnych mozliwosci jego wykorzystania. Jest on procesem interak-
tywnym, ktoérego zadaniem jest Swiadome dokonywanie zmian.

W Polsce organizacjg reprezentujacg interesy srodowiska coachingo-
wego jest Izba Coachingu zatozona w 2009 roku. Jej zadaniem jest upo-
wszechnianie wiedzy w tej dziedzinie. Promuje ona idee coachingu oraz
integruje srodowisko z nim zwigzane. Wyznacza standardy zawodowe,
a takze kodeks etyczny coacha, ktory obejmuje (Smidt, 2009, s. 74):

= Zawsze pamietaj, co jest celem twojej pracy z klientem.

= Twoim sukcesem jest sukces klienta.

= Nigdy nie obiecuj klientowi tego, co jest niemozliwe do osig-

gnigcia.

= Zachowaj respekt dla autonomii klienta.
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= Badz rzetelny w udzieleniu informacji zwrotne;.

= Badz dyskretny w sprawach dotyczacych klienta.

= Podejmuyj si¢ tylko takich zadan, do ktorych jeste$ przygotowany.

= Pamigtaj o statym poglebianiu wiedzy i rozwoju swoich umie-
jetnosci.

= Badz przyzwoity, dziataj na rynku uczciwie.

= W sprawach materialnych zachowaj przyzwoito$¢ i zachowaj
zdrowy rozsadek.

Kodeks etyczny wyznacza postawe coacha nie tylko wobec klienta,
ale takze wobec swojej pracy. Coach to postawa zyciowa, a nie tyl-
ko zawdd z jego wiedza i umiejetnosciami. Powinien rozumie¢ swoja
role w reakcji z klientem. (Bennewicz, 2009, s. 72) podpowiada pyta-
nia, ktére warto zadaé, wybierajac coacha. Dotyczg one zasad ekologii,
a takze, co oznacza stwierdzenie ,,wycofa¢ wtasng map¢”. Oprocz zna-
jomosci etapodw 1 narzedzi coachingu trener powinien zna¢ swoja role
w tych relacjach, a takze roznice pomigdzy coachingiem a innymi for-
mami pracy. Proces coachingu polega na pracy klienta pod kierunkiem
coacha przy petnym zaangazowaniu obu stron. Efektywny trening we-
dtug Stawomira Lechowskiego to droga do sukcesu, ktora wyznaczaja
nastgpujace etapy (,,Coaching”, kwartalnik 2012, s. 44).

1. Naucz si¢ chcie¢ — zaangazowanie i pasja w biznesie sg dopalaczem,
ktory pozwala wyprzedzi¢ konkurencjg.

2. Nie zaniedbuj treningu — w biznesie podstawa jest ustawiczna nauka.

3. Nie popadaj w triumfalizm — w zarzadzaniu pomyst to zaledwie po-
czatek drogi, w rownej mierze liczy si¢ konsekwencja, $wiadomo$¢
tego daje energi¢ do przezwycigzenia biurokracji.

4. Badz skoncentrowany — dobre przygotowanie w biznesie pozwala na
swiadome unikanie niebezpieczenstwa.

5. Pamietaj, Ze nie jeste$ sam — w biznesie wspotpraca w zespole oraz
wsparcie ze strony przetozonych i podwtadnych ma znaczenie szcze-
golnie w chwilach kryzysu.
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6. Nie boj si¢ kryzysu — tak by nie stat si¢ zaskoczeniem w najmnie;j
oczekiwanym momencie i przebiegal w miarg delikatnie.

7. Naucz si¢ zwalnia¢, by mdc przyspiesza¢ — organizacje nie moga
ciaggle podaza¢ tempem sprintera, potrzebuja czasu na ztapanie od-
dechu, refleksje i przegrupowanie.

8. Badz wytrwaty — chwilowe zatamanie da si¢ przezwycigzy¢ i w ra-
zie koniecznos$ci zareagowania na niespodziewane zmiany.

9. Docen doswiadczenie — oparta na pozytywnym doswiadczeniu de-
terminacja pomaga przezwyci¢zy¢ trudne chwile zniechecenia.

10. Zachowaj pokore — refleksja chroni przed arogancja, pozwala tez
podnies¢ si¢ po upadku w biznesie.

Sama praca nie zapewnia efektywnosci. Podstawg sukcesu jest row-
nowaga pomi¢dzy dziatalno$cig zawodowa, zyciem rodzinnym i pasja
(Szejniuk, 2014, s. 319). Istotg rownowagi mig¢dzy pracg a zyciem osobi-
stym jest stan, w ktorym jednostka radzi sobie z potencjalnym konfliktem
migdzy wymogami dotyczacymi angazowania si¢ w prace a spetnieniem
innych rél obejmujgcych poczucie dobrobytu i spetnienie. Jest to zwia-
zane z dokonywaniem wilasciwych wyboréw. Cztowiek zostat stworzony
do rywalizacji 1 aktywnego zycia. Aktywnos¢ zawodowa nie jest choroba,
a stres zwigzany z wykonywang praca sprawia, ze pracownik jest szczesli-
wy, a rywalizacja napedza kreatywno$¢. (Antczak, 2014, s. 106) ,,W wielu
zakresach aktywno$¢ cztowieka mozna traktowac jako swojego rodzaju
wskaznik rozwoju. Aktywnos$¢ to zardwno ruch jak i myslenie, zaczyna sie
informacjg o zdarzeniu na tle istniejacych sytuacji, a konczy zdezaktuali-
zowaniem tej potrzeby”. Osigganie szczescia to jeden z najwazniejszych
celow cztowieka. W pracy stres jest nieunikniony. Swiatowa Organizacja
Zdrowia uznaje stres za jedno z najwazniejszych zagrozen dla zdrowia.
American Stress Institute twierdzi, ze 70 — 90% Amerykanow udaje si¢ do
lekarza z powodu chorob wynikajacych ze stresujacego trybu zycia.

Beata Rzepka, coach kariery, thumaczy, ze stres moze mie¢ na nas
pozytywny wplyw, poniewaz pozwala na efektywne dziatania, a ponad-
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to pobudza i motywuje. A zatem zamiast eliminowac stres, powinno si¢
nim wlasciwie zarzadzaé. Shawn Achor podaje metodg trzech krokéw
W utrzymywaniu poziomu stresu w pracy. Pierwszy krok to uswiado-
mienie sobie sytuacji stresowej. Drugi krok odnalezienie powodu, dla
ktorego dana sytuacja, osoba, czy zachowania ludzi budzg w nas stres.
Trzeci krok nakazuje przekierowywac stresowe relacje na bezposrednie
zrodto stresu.

Dziatanie w warunkach szczegolnie stresowych nie zawsze jest ko-
jarzone z wyscigiem szczurow. Pozwala na zaangazowanie i wysilek,
ktory przynosi satysfakcje. Nieustanne dgzenie do wickszej efektywno-
$ci. Przynosi rado$¢ z dziatania w sferze zawodowej. Okresla zdrowa
konkurencje i rywalizacje¢. Takie dzialania rozwijaja i pozwalaja wy-
znacza¢ nie tylko standardy zawodowe, ale przede wszystkim zyciowe.

Istota wykorzystania coachingu w pracy

Warunkiem rozwoju organizacji jest rozwoj osobisty pracownikow.
Umiejetnosei i nieustanne zdobywanie wiedzy w roznych obszarach
gwarantujg szkolenia pracownikow. Takie dziatania dotycza zmian
i decyduja o rozwoju czltowieka na czterech ptaszczyznach: wiedza,
nastawienie, umiej¢tnosci 1 nawyki. Dotyczy to przede wszystkim nie-
kompetencji w czasie podejmowania i wykonywania pracy (Neale,
Spencer-Arnell, Wilson, 2010, s. 186). Aby dokona¢ jakiejkolwiek po-
zadanej zmiany, konieczne jest okreslenie celu. Cele sa tym, kim chce-
my by¢, co chcemy robi¢, lub co chcemy mie¢, a czym w tej chwili nie
jestesmy, czego nie robimy lub nie mamy.

Podstawa sensownego dziatania bez wzgledu na to, czy rozpatru-
jemy go w sferze zycia prywatnego czy zawodowego, jest okreslenie
celu, ktory nadaje sens wszelkiego postepowania (Nowikowa, 2016,
s. 170). Chodzi o sytuacje wyjatkowa, o cel do osiagniecia, bardziej
lub mniej enigmatycznie okreslony jako sukces, ktorego pragng ludzie
zmieniajacy swoje zycie na lepsze we wszystkich jego aspektach.
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Koncepcje wyznaczania celow okresla np. SMART. Jej zasada jest,
aby cel byl okreslony wedlug wyznaczonych wskazoéwek (Neale, Spen-
cer-Arnell, Wilson, 2010, s. 187).

S — szczegotowy (specyfic)

M — mierzalny (measurable)

A — atrakcyjny (attractive)

R - realistyczny (realistic)

T — terminowy (time framed)

Warunkiem decydujacym o skutecznos$ci caochingu jest precyzyjne
okreslenie celu.

Ustalajac cel, konieczne jest poznanie zasobow, ktorymi dysponuje-
my (rodzina, przyjaciele). Ponadto wiedza, umiej¢tnosci, kontakty biz-
nesowe, ktére moga pomdc w realizacji tego celu.

Warto rowniez wzig¢ pod uwagg bariery, ktore mogg uniemozliwi¢
jego realizacje.

Przy okresleniu celu coachingu duze znaczenie ma ekologia. Nalezy
uwzgledni¢ konsekwencje dziatan, a zatem kosztow ponoszonych w pro-
cesie osiggania celu, np. zdrowia i czasu niezbednego do jego osiggania.

Zaroéwno organizacje biznesowe, jak i inne dzialajg w oparciu o wy-
znaczone cele. Sukces firmy gwarantujg wyznaczone zadania pracow-
nikom, ktore sa zwigzane ze strategia rozwoju w skali globalnej. Dzia-
tania te pozwalaja w efektywny sposob wykorzystywaé zasoby firmy,
a przede wszystkim zasoby ludzkie. Prawidtowa organizacja pracy,
podziat zadan 1 kompetencji sg podstawa dobrego zarzadzania. Istotne
jest okreslenie celu nie tylko organizacji, ale rowniez poszczegolnych
komorek organizacyjnych. Precyzyjnos¢ ich formutowania pozwala na
efektywne ich kontrolowanie i monitorowanie. Formutowanie celow
w przedsigbiorstwach dotyczy przede wszystkim wynikow finanso-
wych, ktére powinny by¢ osiggane na odpowiednim poziomie. Proces
coachingowy dotyczy wyznaczania celéw, ktorych nie mozna okresli¢
w liczbach. A zatem jak mierzy¢ efekty coachingu? Niestety nie mozna
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tego porownac¢ do wielkosci sprzedazy ushug czy tez ilosci produkcji.
Dlatego uwzglednia sie ,,migkkie” i ,,twarde” wskazniki efektywnosci.
Wyniki tego procesu dotyczg réznych obszarow funkcjonowania orga-
nizacji i jej pracownikow.

Obszary, w ktorych mozna mierzy¢ efektywnos¢ coachingu oraz
wskazniki efektywnosci prezentuje tabela.

Obszar Wskazniki

Finanse Wzrost dochodowy firmy (dziatow)
Redukcja kosztow

Wzrost zyskownosci

Relacje z klientami Poprawa wynikow ankiet satysfakcji klienta
Wydhuzenie §redniego okresu wspotpracy

z klientami

48|88 8

zewnetrznymi

4

Wzrost liczby zapytan oferowanych ze strony
klientow

4

Wzrost liczby zamowien ze strony nowych
i dotychczasowych klientow

Kreatywnos¢ Liczba nowych pomystéw biznesowych

1 innowacyjnosé Stosunek nowych pomystéw do zyskow

Wigksza liczba nowych produktow (ustug)

41888

Spotkania Mniej czasu spgdzonego na spotkaniach (szcze-

i zebrania golnie powtarzalnych)

&

Wzrost liczby zatatwionych spraw podczas

spotkan

= Wigkszy stopien zgodnosci przebiegu spotkan
z jego agenda

= Wyzszy stopien spraw zatatwionych z agenda

spotkan

Podejmowanie decyzji = Wzrost trafnych decyzji biznesowych

= Branie osobistej odpowiedzialnosci za bledne
decyzje

Zrodto: Piotr Olaf Zylicz, Coaching — teoria i praktyka, Studium przypadku, praca zbiorowa pod

red. M. Sidor-Rzadkowskiej, Efektywno$¢ coachingu wyd. Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,

2009, s. 151.
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Oceny efektywnosci procesu coachingowego dokonuje si¢ na pod-
stawie kwestionariuszy. W Polsce trwaja prace nad zbudowaniem mo-
deli, ktore pozwola zmierzy¢ i opisa¢ proces. Przy opracowywaniu
(Filipczuk, 2012, s. 79) tego typu procesu kwestionariuszy nalezy bra¢
pod uwage zasade poufnosci, zatem szczegdlnie wazne jest, aby mimo
ujmowania petnych informacji w raportach klient mial pewnos¢ za-
chowania tajemnicy. Istnieje mozliwo$¢ zmierzenia efektow coachin-
gu, ale juz na etapie zawierania kontraktu nalezy okresli¢ klientom
mierniki sukcesu, ktore beda informowac¢ o dokonujgcej si¢ zmianie.

Oprocz oceny efektywnosci coachingu firmy zamawiajacej niezwy-
kle istotna jest opinia samego klienta. Zarowno w zakresie jego pozio-
mu satysfakcji z efektow, a takze oceny jakos$ci pracy coacha.

Metody i narzedzia coacha

Odpowiedni dobor metod i1 narzgdzi uzalezniony jest od przebiegu
procesu coachingowego. Zbudowanie dobrych relacji pomiedzy coachem
a klientem wymaga precyzyjnego sformutowania zasad tego procesu. Po-
winien on dotyczy¢ jasnej komunikacji, a jego baza powinna by¢ szcze-
ros¢ 1 zaufanie. Narzedzie, ktore jest powszechnie stosowane, stanowi
ankieta zawierajaca pytania (Filipczuk, 2012, s 169). Pytania nie sg po to,
aby coach si¢ czego$ dowiedziat lub zrozumiat, ale po to, by klient dowie-
dziat si¢ i zrozumiat. Pytania maja rozpocza¢ proces myslowy.

Zadaniem dobrze sformulowanych pytan powinno by¢ ukierunko-
wanie klienta na przysztos$¢. Stworzenie sytuacji do mowienia o kon-
kretnych efektach planowanego dziatania.

A zatem pytania powinny by¢ zorientowane na przysztos¢. Wzmoc-
nienie zobowigzania klienta, ktére wymusi jasne i rzeczowe odpowie-
dzi, odbywa si¢ dzigki zastosowaniu kwestionariusza dotyczacego od-
powiedzialnosci.

Rys. nr 1 Odpowiedzialno$é

Planujac rozpoczecie dziatan, odpowiedz na pytania:
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1. Co masz zamiar zrobi¢?
Jakie dziatania podejmiesz? Umies$¢ je w ramach czasowych.

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

3. W jaki sposdb sie dowiesz?
Dziatanie musi mie¢ okreslone rezultaty. Przekaz informacje — mo-
zesz zadzwoni¢ po wykonaniu zadania.

Zrodto: Materialy szkoleniowe z international Coaching Certyfication: materiaty przeznaczone do
uzytku przez certyfikowanego coacha ICC.

Formularz obejmuje sformulowanie konkretnego dziatania, ustalenie
harmonogramu (ramy czasowe) oraz informacji zwrotnej dotyczacej rezul-
tatu dziatania. Zaplanowane przez klienta dziatania maja na celu okreslony
rezultat. Jednoczes$nie klient zobowigzuje si¢ poinformowac coacha o wy-
konaniu zadania. Czynnos¢ ta jest motywujaca i wrecz dyscyplinujaca.

Rownie przydatnym i rozpowszechnionym narzedziem w coachingu
jest Koto zycia.

Rys. nr 2 Kolo zycia

Czas wolny, Rodzina
hobby
Pienigdze Zdrowie
Miosé Kariera
Relacje,
znajomi Rozwdj osobisty

Zrédlo: Na podstawie materialéw szkoleniowych International Coaching Certification, materialy
do uzytku dla certyfikowanego coacha ICC.
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Pozwala ono na uzyskanie wiedzy na temat obszarow zycia klien-
ta, a takze stuzy jako pomoc w okresleniu poziomu zadowolenia z po-
szczegolnych obszaréw i mozliwosci ewentualnych zmian. Podobnie
wykorzystywane jest Koto biznesu. Istotna w nim jest nazwa poszcze-
golnych czesci kota poprzez definiowanie zachowan dotyczacych pracy
i kariery.

Rys. nr 3 Kolo biznesu
Planowanie strategiczne Umiejetnosci
komunikacyjne

Egzekwowanie

zadan
Delegowanie
zadan
Obstuga klienta Pracaw
zespole
Podejmowanie Rozwigzywanie
decyzji konfliktow

Zrédlo: Na podstawie materialéw szkoleniowych International Coaching Certification, materialy
do uzytku dla certfikowanego coacha ICC.

W pracy klient powinien planowaé strategicznie. Wykorzystywac
umiejetnosci komunikacyjne poprzez delegowanie zadan. Powinien
umiejetnie organizowac pracg w zespole. Umie¢ podejmowac ryzyko
zwigzane z decyzjami dotyczacymi wspotpracy w gronie podlegtych
0sob. Waznga umiejetnoscia w jego pracy jest rozwigzywanie ewentu-
alnych konfliktow. A takze egzekwowanie wytyczonych zadan. Kolej-
nym waznym narzg¢dziem wykorzystywanym w coachingu jest framing
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i reframing, czyli ramowanie i przeramowanie. Czlowiek nieustannie
poszukuje znaczen, nadaje znaczenia rzeczom, ktore si¢ dziejg (O’Con-
nor, 2008, s. 154) Dopoki rzeczom, ktore si¢ zdarzaja, nie nadamy
znaczen, nie odniesiemy ich do reszty naszego zycia i nie ocenimy ich
mozliwych konsekwencji, nie sa jeszcze dla nas wazne. Znaczenie, czy-
li ramy, to znaczy sposob, w jaki interpretujemy zdarzenie. Natomiast
reframing stosowany jest w celu odbioru zdarzenia, ktore moze by¢
odbierane negatywnie, pozwala dostrzec dobre strony danej sytuacji.
Jednak podkreslenia wymaga fakt, ze zastosowanie przeramowania nie
sprawi, ze problemy znikna.

Mozliwos$¢ rozpatrywania sytuacji z réznych stron daje szans¢ na
poszukiwanie nowych rozwigzan. W efektywnym przebiegu coachingu
wykorzystywane sg rozne modele, ktore maja by¢ pomoca, a jednocze-
$nie nie narzucaja toku procesu. Jednym z nich jest model (GROW),
ktory obejmuje cztery czgscei (rys. nr 4).

Future and Goals/

what next/ Cele
Przysztosc i co
dalei

Options/ Reality

Opcje, Rzeczywistos¢

mozliwosci
Zrédto: Opr. whasne na podstawie J. O’Connor, J. Seymour. Wprowadzenie do programowania
neurolingwistycznego, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2008, s. 162.
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Ustalenie celu musi zachowa¢ wszelkie reguly jego prawidlowego
okreslenia. Cze$¢ druga polega na analizie sytuacji, w ktorej znajduje si¢
klient, zwerbalizowania i nazwania rzeczywistosci. Kolejny etap dotyczy
czasu na poszukiwanie potencjalnych rozwigzan. Ostatni etap zwigzany
jest z podjeciem decyzji, ktora pozwoli osiagna¢ zamierzony cel.

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

C — Curent Reality (obecna sytuacja)

I —Ideal (ideal)

G — Gaps (luki, dziury)

A — Action (akcje, dziatanie)

R — Review (przeglad, rewizja)

W pierwszym etapie klient bardzo doktadnie okresla rzeczywista sy-
tuacj¢. Nastepnie przedstawia, jakie zdarzenia bytyby dla niego idealne.
Musi przedstawi¢ ewentualne przeszkody w osigganiu zamierzonego
celu. Kolejny etap dotyczy konkretnych dziatan i przegladu wszystkich
etapow zawartych w tym modelu.

Podstawowym zadaniem coachingu jest umiejetne dostosowanie na-
rzedzia do klienta. Jest to zwigzane z tym, ze kazdy cztowiek jest inny,
a zatem przebieg procesu coachingowego jest rozny.

Podstawg kazdego procesu jest okreslenie wartosci, przekonania
i nastawienia. To pot¢zna kombinacja, ktéra ma wptyw na nasze mysli,
uczucia i zachowanie (Neale, Spencer-Arnell, Wilson, 2010, s. 47).

Aspekt wartos$ci 1 przekonan w coachingu znalazt odzwierciedle-
nie w modelu stworzonym przez Roberta Diltsa. (O’Connor, Seymour,
2008, s. 95), jest on pomocny przy zmianie osobowej, uczeniu, a takze
komunikacji.

Dilts zaktadat, ze uczenie si¢ i zmiana mogg mie¢ miejsce na roz-
nych poziomach. Kazde zdarzenie mozna opisa¢ na szesciu poziomach
poprzez odpowiedzi na odpowiednio przypisane pytania (Sidor-Rzad-
kowska, 2009, s. 74).
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1. Otoczenie, srodowisko — ludzie, ktorych spotykamy, Gdzie?, Kie-
dy?, Z kim?

2. Zachowanie — Co robig¢?

3. Mozliwosci, umiejetnosci — Jak to zrobi¢?, Jak umiem to zrobic?,
Jak to zrobig?

4. Przekazanie wartoéci — Dlaczego?, Co jest wazne?, Co myslg o lu-
dziach i §wiecie?

5. Tozsamo$¢ — Kto?, Kim jestem?

6. Duchowos¢ — Dlaczego tu jestesmy?, Jaki jest nasz cel?, Jaki jest cel
globalny?

Istotne znaczenie ma ustalenie dotyczace poziomu zmian majace
wplyw na cztowieka. Mozliwosci 1 zachowania buduja nasze srodowisko.
Poziomy neurologiczne Diltsa, 2008, koto, rys. nr 5

. DUCHOWOSC
" (ang. spirituality)

TOZSAMOSC
(ang. identity)

PRZEKONANIA
(ang. convictions)

I

UMIEJETNOSCI
(ang. skills)

= ZACHOWANIE
(ang. behavior)

= SRODOWISKO
(ang. environment)

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

Obszary w pracy coachingu sg rézne w zaleznosci od tego, czego

beda dotyczy¢, a zatem pracy zawodowej czy strefy zycia prywatne-
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go. W pracy obszarem coachingu jest wyznaczenie celow i prioryte-
tow. Natomiast w zyciu to okres§lenie warto$ci, misji Zyciowej, rozwo-
ju osobistego, reakcje interpersonalne, zachowanie oraz niezalezno$¢
finansowa.

Coaching w $rodowisku biznesowym dotyczy podobnych obszarow,
jednak zwiazany jest z dang organizacja. Dotyczy okre$lania celow
zarowno krotko-, jak i dlugookresowych, opracowania strategii firmy,
okreslania efektywnosci pracy, budowania i zarzadzania zespotami oraz
komunikacji interpersonalnej. W organizacjach metoda coachingowa
wykorzystywana jest najczesciej w stosunku do kadry zarzadzajacej
roznego szczebla. Niezwykle istotne jest okreslenie celow organizacji
i powigzanie ich z celami menedzera. Obejmuja one takie zagadnienia,
jak zarzadzanie i rozwdj, podnoszenie efektywnosci pracy wlasnej i za-
rzadzajacego zespotu. Ponadto budowanie relacji wewnetrznych i ze-
wngtrznych organizacji.

Najczesciej coaching stosowany jest w przedsiebiorstwach w sytu-
acji ,,promocji wewngtrznej” i awansu na wyzsze stanowisko. Rola co-
acha jest pomoc w procesie adaptacji do nowej roli oraz upewnié¢ o po-
siadanych kompetencjach i umiejetnosciach, a takze zdobytej wiedzy.

Obszarem coachingu w organizacjach jest zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Typowe umiejetnosci menedzerskie, ktore wymagaja dziatan
coachingowych, to (Szmidt, 2009, s. 127):

1. Przeprowadzenie zmian.

2. Modyfikacja stylu interakcji z otoczeniem.
3. Realizacja celow o dtugofalowym charakterze.
4. Budowa zaufania.
5. Rownowaga pomiedzy praca a Zyciem osobistym.
6. Odbiodr informacji z otoczenia, stuchanie.
7. Precyzowanie celow i sposdb ich osiagania.
8. Realizacja dziatan.
9. Wystapienia publiczne.
10. Radzenie sobie ze stresem.
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(Szejniuk, 2015, s. 83) Menedzerowie powinni pomaga¢ pracowni-
kom w wykazywaniu aktywnos$ci, zapewnia¢ psychologiczng swobodg
dziatania, a przede wszystkim podnosi¢ ich poziom intelektualny.

Organizacja stwarza mozliwo$¢ wyboru obszaru do pracy z co-
achem. Jest to forma motywacji, a takze dowdd zaufania do pracownika
w wyborze tematow jakich bedzie dotyczyt proces. Ponadto w organi-
zacjach wykorzystuje si¢ coaching zespolowy. Obszarami pracy w tej
metodzie jest przede wszystkim komunikacja, budowanie zespotu, pra-
cy z celami i efektywnego ich wykorzystania, wdrazanie zmian, a takze
zapobieganie i rozwigzywanie konfliktow.

Podsumowanie

Firmy funkcjonujace na rynku cechuja si¢ duzym ryzykiem bizneso-
wym. Dostepne zrodta kapitatu sprawdzaja sie¢ w finansowaniu dojrza-
tych przedsigbiorstw. Staja one przed szeregiem wyzwan zwigzanych
z wlasciwym zdefiniowaniem potrzeb klientéw i1 dotarciem do nich.
Obecnie przedsiebiorcom nie wystarczaja tylko pienigdze. Potrzebuja
oni wiedzy, doswiadczenia i kontaktow biznesowych. Powinni oni by¢
$wiadomi koniecznosci swojego aktywnego zaangazowania. A zatem
wykorzystywanie coachingu jest konieczno$cig wspierania rozwoju
1 polepszania efektéw dziatania. Coaching jest szeroko stosowang me-
toda rozwoju osobistego i zawodowego.
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Antczak, B., (2014), Rodzaje i formy aktywnosci, ,,Journal of Modern Scien-
ce”, TOM 2/21,s. 101-117.
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Minister Koordynator ds. Stuzb
Specjalnych — Model Zarzgdzania
nad Stuzbami 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 define this model. Exercising supervision
and control over services whose activities may threaten human rights
is too serious a matter for an individual official, 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 definition of the needs
and model of service management is necessary, taking into account the
current needs of a modern, secure state.

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

STRESZCZENIE
Artykut niniejszy po$§wigcony zostal kwestii zarzadzania shuzbami specjal-
nymi w Polsce i stanowi prob¢ okreslenia tego modelu. Sprawowanie nad-
zoru 1 kontroli nad stuzbami, ktorych dziatalno$¢ moze zagrozi¢ prawom
cztowieka, jest zbyt powaznym zagadnieniem dla pojedynczego urzedni-
ka, bez wlasciwego odpowiedniego aparatu administracyjnego. Glownym
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zadaniem stuzb jest dostarczanie informacji — stad tez model zarzadzania
stuzbami jest modelem zarzadzania informacja. Stad tez niezbednym jest
nowe zdefiniowanie potrzeb i modelu zarzadzania stuzbami z uwzglednie-
niem aktualnych potrzeb nowoczesnego, bezpiecznego panstwa.

Srowa KLUCZOWE: koordynacja, stuzby specjalne, informacja, zarzqdzanie, bez-
pieczenstwo panstwa, nadzor, kontrola, obowiqzek informacyjny

Stuzby specjalne sa szczegdlng instytucja w kazdym organizmie
panstwowym. Ich dzialalno$¢ z uwagi na umocowang w prawie inge-
rencje w prawa i wolnosci obywatelskie wymaga szczegodlnego nadzo-
ru ze strony wilasciwych zwierzchnich instytucji panstwa. Nadzor taki
sprawowany jest w szczegoOlnych warunkach — musi by¢ efektywny
z jednej strony, z drugiej z uwagi na charakter dziatania sthuzb pozostaje
co do zasady niejawny w zakresie dzialan szczegdtowych, dajac opi-
nii publicznej jedynie ogolne informacje o dzialaniach poszczegolnych
nadzorowanych stuzb. Podnoszone w niniejszym opracowaniu zagad-
nienie byto juz wielokrotnie poddane analizie i refleksji naukowej i sta-
nowi czgsty temat publikacji'.

Potrzeba ponownego spojrzenia na problem (model) nadzoru nad
stuzbami specjalnymi w Polsce wydaje si¢ bezdyskusyjna. Nadzor ten
jest instytucja podlegajaca bezposrednim zmianom, wywotang nie tyl-
ko zmianami politycznymi i realizacja koncepcji zarzadzania shuzbami
przez sity polityczne, ktore utworzyly rzad, ale 1 zadaniami stojacymi

' M.in.: M. Bozek, Stuzby specjalne. Kryteria klasyfikacji na tle ustawodawstwa
policyjnego, ,,Przeglad Policyjny” 4(92), Szczytno 2008, s. 137.; M. Bozek, Sejmowa
kontrola dziatalnos$ci stuzb specjalnych i jej ograniczenia wynikajace z ustaw kompe-
tencyjnych. Zarys problemu na tle uwarunkowan kompetencyjnych, Studia Iuridica
Lublinensia 20, 2013, s. 47-69; P. Chodak, Zarzadzanie w stuzbach — Nadzor, kontrola
i koordynacja realizowana przez Koordynatora Stuzb Specjalnych, Journal of Modern
Science, Tom 2, 29/2016, s. 283-286; A. Krol, Dzialalno$¢ operacyjna stuzb specjal-
nych w systemie bezpieczenstwa panstwa, Przeglad Bezpieczenstwa Wewngetrznego
9/13, s. 279-293; D. Laskowski, Prawne podstawy funkcjonowania stuzb specjalnych
z perspektywy potrzeb obronnych panstwa, Obronno$¢. Zeszyty Naukowe 2(10)2014,
s. 59-75.
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przed stuzbami w zakresie bezpieczenstwa wewngtrznego i mi¢dzyna-
rodowego. To przede wszystkim problem bezposredniej koordynacji
pracy stuzb specjalnych w kraju i na arenie zewngtrzne;.

Aktualnie dziata w Polsce 5 stuzb specjalnych. W art. 11 ustawy
z dnia 24 maja 2002 roku o Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego oraz
Agencji Wywiadu ustawodawca wprowadzit definicje podmiotowa stuzb
specjalnych. Zgodnie z tym przepisem stuzbami specjalnymi sg: Agencja
Bezpieczenstwa Wewngtrznego (ABW), Agencja Wywiadu (AW), Stuz-
ba Kontrwywiadu Wojskowego (SKW), Stuzba Wywiadu Wojskowego
(SWW) oraz Centralne Biuro Antykorupcyjne (CBA)>. Do koordynacji
dziatan tych stuzb powotany zostat organ konstytucyjny w postaci Mini-
stra-Czlonka Rady Ministréw Koordynatora Stuzb Specjalnych.

Prezes Rady Ministrow podpisat w dniu 18 listopada Rozporzadzenie
Prezesa Rady Ministrow w sprawie szczegdtowego zakresu dziatania Mi-
nistra-Czlonka Rady Ministrow Mariusza Kamifiskiego — Koordynatora
Stuzb Specjalnych (dalej Rozporzadzenie)®. Sprawowanie nadzoru nad
stuzbami specjalnymi to bez watpienia jedna z najwazniejszych czynno-
$ci administracyjnych i merytorycznych w panstwie. Sposob powotania
samego Ministra-Koordynatora nie budzi tutaj wiekszych uwag, wyda-
je sie, iz zarobwno wydane na podstawie art. 33 ust. 1 pkt 1 i 2 ustawy
z dnia 8 sierpnia 1996 r., 0 Radzie Ministrow*, rozporzadzenie spetnia
warunki formalnoprawne. Duze zastrzezenia nalezy natomiast wnosi¢ co
do wymieniania z imienia i nazwiska Ministra-Koordynatora. Bowiem
w przypadku jego odwotania ze stanowiska shuzby zapewne nie zosta-
ng bez nadzoru, natomiast dla pelnego umocowania prawnego jego na-
stepcy niezbedne bedzie opracowanie nowego rozporzadzenia. Sam brak

2 Dz.U. 22017 r. poz. 1920 z p6zn. zm.

3 Dz.U. z 2015 r.,, poz. 1921, z pdzn. zm. zmienione nastgpnie Rozporzadzeniem
Prezesa Rady Ministrow z dnia 13 grudnia 2017 r. w sprawie szczegélowego zakresu
dziatania Ministra-Cztonka Rady Ministrow Mariusza Kaminskiego — Koordynatora
Stuzb 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 przepisow moze zatem stwarza¢ zagrozenie dla praw i wolnosci
obywatelskich, bowiem kompetencje poprzedniego Ministra (oczywiscie
przy pozostawieniu dotychczasowego modelu) musza by¢ przeniesione
na kolejng osobe. Stad tez niezbyt fortunne sformutowanie w przypadku
dhugiego okresu legislacji moze rodzi¢ okreslone skutki prawne.

Niezaleznie od powyzszego spostrzezenia, nalezy zwroci¢ uwage
takze na to, iz przywotany akt prawny nie jest kompletny i kompe-
tencje Ministra zostaly takze okreslone w przywotanej juz wczesniej
ustawie o Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego i Agencji Wywiadu,
ustawie z dnia 9 czerwca 2006 r. o Stuzbie Kontrwywiadu Wojskowe-
go oraz Stuzbie Wywiadu Wojskowego® oraz ustawie z dnia 9 czerwca
2006 r. o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym®. Dodatkowo Minister
Koordynator realizuje pakiet zadan z ustawy z dnia 5 sierpnia 2010 1.,
o ochronie informacji niejawnych’.

W polskim systemie prawnym taki podzial kompetencji nie stanowi
czego$ wyjatkowego, natomiast przy tak elementarnej kwestii, jaka jest
np. przestrzeganie praw cztowieka przez instytucje panstwa, zgrupowa-
nie w jednym akcie prawnym wszystkich jego kompetencji bytoby po-
zadane i celowe. Zwtaszcza w sytuacji, gdy nie jest on kompletny i nie
zawiera chociazby wyrazonego wprost obowigzku informowania Pre-
zesa Rady Ministrow i cztonkéw Rady Ministrow o aktywnosci i dzia-
taniach stuzb specjalnych. Oczywiscie trudno twierdzic, iz taki obowia-
zek informacyjny wobec Prezesa Rady Ministréw nie jest spetniany, lecz
dla zachowania transparentnosci i wzajemnych relacji w administracji
rzagdowej, powinien zosta¢ bezposrednio wyrazony. Dokonujac analizy
tresci tego aktu prawnego, nie sposob odnies¢ wrazenia, iz Koordynator
Stuzb Specjalnych w zakresie swoich obowiazkow, przejmuje funkcje
zarzadzania stuzbami, nie za$ kontrolng i co do zasady koordynujaca.
Swiadczy o tym bowiem szeroki wachlarz jego kompetencii, ktory zda-

> Dz.U.z2017 r. poz. 1978.
¢ Dz.U. z2017 . poz. 1993 z pdzn. zm.

" Dz.U. 22018 . poz. 412 z pdzn. zm.
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je si¢ wykracza¢ poza ramy instytucjonalnego nadzoru i koordynacji.
Do jego zadan nalezy bowiem: zar6wno nadzér i kontrola nad dziatal-
noscig stuzb specjalnych, koordynowanie dziatan shuzb, wspomaganie
Rady Ministrow w ksztaltowaniu gtéwnych kierunkow polityki rzadu
dotyczacej dziatalnosci stuzb — § 2 Rozporzadzenia.

Dziatalnos¢ Ministra Koordynatora na podstawie przywolanego
weczesniej Rozporzadzenia nabiera cech swoistej ekskluzywnoscei, sadzac
po zapisach dotyczacych chociazby poruszanego juz w niniejszym opra-
cowaniu zagadnienia praw cztowieka w stuzbach specjalnych. Po pierw-
sze nalezy odda¢ ustawodawcy, iz starano si¢ odda¢ istnienie problemu
wzajemnych relacji praw cztowieka 1 dziatalno$ci shuzb w tekscie Roz-
porzadzenia. Wedhug § 3.3. do zadan Ministra Koordynatora w zakresie
kontroli dziatalno$ci stuzb specjalnych nalezy analizowanie i dokonywa-
nie oceny stosowania przez stuzby specjalne uprawnien umozliwiajgcych
ingerencje w prawa i wolnosci czlowieka i obywatela, w szczegolnosci
w drodze uprawnien okreslonych w art. 27-29 ustawy z dnia 24 maja
2002 r. 0 Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego oraz Agencji Wywiadu,
art. 31-33 ustawy z dnia 9 czerwca 2006 r. o Stuzbie Kontrwywiadu Woj-
skowego oraz Stuzbie Wywiadu Wojskowego i art. 17-19 ustawy z dnia
9 czerwca 2006 1. o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym.

Przywotane w tresci Rozporzadzenia zapisy ustaw o Agencji Bez-
pieczenstwa Wewnetrznego i Agencji Wywiadu, Stuzbie Kontrwywia-
du Wojskowego oraz Stuzbie Wywiadu Wojskowego, a takze Central-
nego Biura Antykorupcyjnego dotycza, najogélniej mowiac, czynnosci
operacyjno-rozpoznawczych prowadzonych przez stuzby specjalne.
Czynnosci sg najbardziej inwazyjnymi formami aktywnosci stuzb i re-
alnie mogg godzi¢ w prawa czlowieka. Ich niewlasciwe stosowanie
(czyli bez whasciwej kontroli politycznej i sagdowej) prosta droga pro-
wadzi do naruszenia praw cztowieka®.

8 A. Taracha, Czynnosci operacyjno-rozpoznawcze. Aspekty kryminalistyczne
i prawnodowodowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin
2006, s. 291-315.
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Zatem zastosowanie szczegOlnego nadzoru ze strony organu za-
rzadzajacego shuzbami nad stosowaniem czynnos$ci operacyjno-rozpo-
znawczych bez watpienia jest elementem, ktory powinien zabezpiecza¢
prawa i wolnosci obywatelskie — czyli takze prawa cztowieka. Z dru-
giej strony szkoda, ze ta funkcja gwarancyjna ograniczona zostata wy-
tacznie do analizy i oceny, a nie za§ do gwarancji na poziomie kontroli
przed zastosowaniem tych srodkéw. Wykonuja je inne organy, lecz sam
Minister Koordynator mogtby w tym systemie spelnia¢ dodatkowa rolg,
jaka realizuje np. w stosunku do systemu ochrony danych osobowych.

Na podstawie §6.9 Rozporzadzenia Minister ma prawo zapozna-
wac si¢ z informacjami petnomocnika do spraw kontroli przetwarzania
przez Centralne Biuro Antykorupcyjne danych osobowych o naruszeniu
przepiséw ustawy z dnia 9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Anty-
korupcyjnym oraz przepiséw o ochronie danych osobowych. Dodatko-
wo na podstawie §6.10 zapoznawac si¢ i opiniowac roczne sprawozda-
nia przedstawione przez pelnomocnika do spraw kontroli przetwarzania
przez Centralne Biuro Antykorupcyjne danych osobowych.

Minister Koordynator jest zatem organem dokonujacym analizy
ochrony danych osobowych w Centralnym Biurze Antykorupcyjnym.
Z uwagi na fakt, iz instytucja pelnomocnika istnieje wytacznie w CBA,
jest to nadzor mocno ograniczony, skupiony zatem tylko 1 wylacznie
do jednej stuzby specjalnej (art. 22b ustawy o Centralnym Biurze An-
tykorupcyjnym). Nalezy wyrazi¢ zdziwienie, iz dysponujac niemalze
modelowym rozwigzaniem z powodzeniem funkcjonujacym w CBA,
ktore przez lata zbudowato swoj wlasny autonomiczny system ochro-
ny danych osobowych, ktory wspdtistniat z krajowym porzadkiem
ochrony danych osobowych, nie podj¢to dziatan — a do tego Minister
Koordynator jest przeciez uprawniony do stworzenia podobnych lub
tez powielenia tego istniejacego w Centralnym Biurze Antykorupcyj-
nym. Zatem kontrola przestrzegania praw cztowieka w zakresie ochro-
ny danych osobowych jest mocno iluzoryczna — ograniczona tylko do
1 z 5 stuzb specjalnych. Jest to szczeg6lnie istotne chociazby z punktu
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widzenia nowego, obowigzujacego od 25 maja 2018 r. systemu ochrony
danych osobowych opartego na RODO’. Popularnie nazywane Rozpo-
rzadzeniem Ogolnym o ochronie danych osobowych obowiazuje wprost
w kazdym panstwie UE. Uszczegdtowiajaca 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 stuzby specjalne!®. Zatem na pod-
stawie przepisow ustawy wyrazonych w art. 175 oraz ustawy o Cen-
tralnym Biurze Antykorupcyjnym, tylko ta stuzba prowadzi zinstytu-
cjonalizowang ochrone danych osobowych, oparta na swoim wlasnym
systemie. Z punktu widzenia funkcjonowania stuzb jest to zapewne wy-
godne rozwigzanie, lecz inne mogace implikowa¢ okreslone zagrozenia
dla podmiotéw i 0s6b fizycznych kooperujacych ze stuzbami cho¢by na
ptaszczyznie obrotu gospodarczego — zamdwienia publiczne lub wyko-
nujacych na rzecz stuzb okreslone ustugi — jak chociazby dziatalnosc¢
szkoleniowa. Podmioty te zmuszone sa do stosowania RODO, shuzby
za$ nie. Stad tez na styku wzajemnych stosunkow cywilnoprawnych
dochodzi do dualizmu stosunku prawnego, a to moze rodzi¢ okreslone
zagrozenia rowniez dla praw i wolnosci 0s6b fizycznych.

Analizujagc mozliwosci prawne dziatania Ministra Koordynatora,
trudno jest wskaza¢ wzrost jego kompetencji i obowigzkow zwigzanych
z ochrona praw cztowieka. Slady troski o podstawowe prawa i wolnosci
obywatelskie mozna umiejscowi¢ w wielu przepisach Rozporzadzenia.
Pamietajac o tym, iz stuzby specjalne s3 instytucjonalng czescia kra-
jowego porzadku prawnego, wykonujac swoje obowiazki Koordynator
stuzb specjalnych musi respektowaé wolnosci i prawa obywatelskie.

° 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 Urzedowy Unii Europejskiej L 119
4 maja 2016.

10 Dz.U. 22018 1. poz. 1000.
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To oczywiscie domniemanie, ktore nie moze podlega¢ wzruszeniu, cho-
ciazby tylko z uwagi na fakt, iz Rzeczpospolita Polska jest panstwem
demokratycznym o duzych tradycjach wolnosciowych. Nie niepokoi
zatem filozofia przepisow dotyczacych stuzb specjalnych (a nawet
wspomniane w matej czesci braki), ale jako$¢ i sposob respektowania
praw czlowieka, a czasem nawet ich sposob rozumienia.

Nie sg to puste twierdzenia. Wracajac do zadan i prac prowadzo-
nych przez Ministra Koordynatora, nalezy wspomniec, iz jego obstuge
zapewnig Kancelaria Prezesa Rady Ministrow (§ 8 Rozporzadzenia).
,,Przy Radzie Ministrow dziata Kolegium do Spraw Shuzb Specjalnych,
zwane dalej ,,Kolegium”, jako organ opiniodawczo-doradczy w spra-
wach programowania, nadzorowania i koordynowania dziatalno$ci
ABW, AW, Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego, Stuzby Wywiadu Woj-
skowego i1 Centralnego Biura Antykorupcyjnego, zwanych dalej ,,shuz-
bami specjalnymi”, oraz podejmowanych dla ochrony bezpieczenstwa
panstwa dziatan Policji, Strazy Granicznej, zandarmerii Wojskowej,
Shuzby Wigziennej, Biura Ochrony Rzadu, Stuzby Celnej, urzedow
skarbowych, izb skarbowych, organéw kontroli skarbowej, organow
informacji finansowej oraz shuzb rozpoznania Sit Zbrojnych Rzeczy-
pospolitej Polskiej'. Kolegium w $wietle tresci art. 12 ustawy o Agen-
cji Bezpieczenstwa Wewnetrznego i Agencji Wywiadu nie zajmuje si¢
analiza przestrzegania praw cztowieka przez stuzby specjalne i wspot-
pracujace z nimi inne stuzby panstwowe. Interesujagcym jest natomiast
fakt, iz zar6wno Kolegium, jak i Minister Koordynator dzialaja w ra-
mach struktury Departamentu Bezpieczenstwa Narodowego Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow. Departament Bezpieczenstwa Narodowego'?.

Sam fakt obstugi organizacyjnej i merytorycznej zar6wno Ministra
Koordynatora, jak i Kolegium ds. Stuzb Specjalnych nie powinien wy-

" Art. 11 Ustawy o Agencji Bezpieczenstwa Wewngtrznego i Agencji Wywiadu
(Dz.U. 22018 1. poz. 730).
2 www.kprm.gov.pl dostep: 03.03.2018.
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wotywac kontrowersji. Merytoryka dziatania tych instytucji jest tozsa-

ma i realna blisko$¢ rozwigzan organizacyjnych z pewnoscig wptywa

na dobre wykonywanie obowigzkow. Z niepokojem natomiast nalezy
podnies¢, iz organizacja zarzadzania stuzbami specjalnymi jest przy-
gotowana organizacyjnie przez jeden departament Kancelarii Prezesa

Rady Ministrow. Powstaje pytanie, czy ta jednostka organizacyjna jest

wystarczajaca do zapewnienia pracy w zakresie koordynacji stuzb. Czy

raczej nie powinna zajac¢ si¢ tym oddzielna jednostka w randze samo-
dzielnego ministerstwa. Tak aby realnie zapewni¢ monitoring w zakre-
sie organizacji i dziatania stuzb takze w zakresie przestrzegania praw

i wolnosci obywatelskich.

Dokonujac analizy stanu biezacego, do§¢ fatwo mozna wyodrebnic¢
nastepujace problemy natury instytucjonalnej zwigzane z zarzgdzaniem
stuzbami specjalnymi:

1) chaotyczne kreowanie regulacji prawnych — rozproszenie ich po
ustawach poszczegolnych stuzb i sprowadzenie modelu nadzoru do
aktu prawnego rangi rozporzadzenia, cho¢ w tym przypadku z uwagi
na doniostos$¢ zadan i charakter sprawowanego nadzoru — znacznie
bardziej stosownym wydaje si¢ umocowanie zakresu zadan Ministra
Koordynatora w akcie prawnym rangi ustawy;

2) brak szczegdtowych uregulowan systemowych — poszczegdlne
akty prawne okreslajg oczywiscie ustrdj poszczegdlnych stuzb
z zachowaniem ich specyfiki, odrgbno$ci merytorycznej i zakre-
su dziatania, ale czgsto pomijaja elementy wspolne — zwlaszcza
wspoldziatania i zarzadzania — jak np. przywotany juz wczesniej
system ochrony danych osobowych, ktéry z powodzeniem funk-
cjonuje w CBA, a nie jest zduplikowany w innych shuzbach spe-
cjalnych. Jak juz wczesniej byto wspomniane, jest to niezmiernie
istotne w kontekscie obowiazywania RODO, a problem jest znacz-
nie szerszy i dotyczy nie tylko ochrony praw i wolnos$ci obywatel-
skich w kontekscie dziatania stuzb, ale przede wszystkim wspolnej
polityki informacyjnej;
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3) brak transparentnos$ci w dziataniach shuzb — jak juz wczesniej wspo-
minano, w istote dziatania wpisane jest zachowanie szeroko rozu-
mianej poufnosci dotyczacej nie tylko stricto ochrony informacji
niejawnych w sensie przepisow przywotywanej juz ustawy o ochro-
nie informacji niejawne;j, ale takze ,.jawnych” elementow dziatania
stuzb. Odnies¢ mozna wrazenie, ze szczegolnie brakuje skoordyno-
wanej ze stuzbami polityki informowania przez Ministra Koordyna-
tora przedstawicieli mediow publicznych o dziataniach stuzb. Nalezy
przy tym pamigtac, iz charakterystyczng cechg mediéw publicznych
bezsprzecznie obok wolnosci jest ich réznorodnos$¢. Mozna ja od-
nies¢ do trzech podstawowych wtasciwosci tresci, jak: duzy zakres
wyboru dla widowni o wszelkich mozliwych rodzajach zaintereso-
wan 1 preferencji; wiele roznych mozliwosci dotarcia do mediow
gloséw ze strony spoteczenstwa; wierne lub dostateczne odzwier-
ciedlanie przez media réznych aspektow rzeczywistosci spotecznej
i doswiadczen roéznych grup spotecznych'®. Przekaz ten powinien
by¢ jasno zdefiniowany, selektywny i dostatecznie klarowny, przez
co dostosowany nie tylko do poszczegdlnego rodzaju mediow pu-
blicznych, ale przede wszystkim dla ich odbiorcow. Powinien ujaw-
nia¢ tylko niezbgdne informacje z dziatalno$ci stuzb, ale co najmnie;j
dostatecznie zrozumiate. Niestety brakuje tego typu przekazu — 1 jest
to uwaga, ktora nalezy odnies¢ do kazdej rzadzacej ekipy;

4) brak kooperacji w poszczegolnych sferach — Minister Koordynator
posiada instrumenty prawne do zapewnienia sobie wtasciwej wspot-
pracy i koordynacji dziatania stuzb i skutecznie je realizuje. Nie-
stety istniejg takze obszary wspotpracy, w ktorych brak jest takiej
kooperacji i jest to stan, ktory utrzymuje si¢ od lat. Dobrym przy-
ktadem jest chociazby 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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pieczenstwa Wewnetrznego, Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego oraz
Komendant Gtowny Policji, Komendant Gtowny Strazy Granicznej,
Komendant Gtéwny Zandarmerii Wojskowej i Szef Krajowej Admi-
nistracji Skarbowej sq obowigzani do wspotdziatania, w ramach
swoich kompetencji, w zakresie zwalczania korupcji w instytucjach
panstwowych i samorzqdzie terytorialnym oraz Zyciu publicznym
i gospodarczym, a takze dziatalnosci godzqcej w interesy ekono-
miczne panstwa. 2. Szef CBA koordynuje dziatania o charakterze
operacyjno-rozpoznawczym i informacyjno-analitycznym podejmo-
wane przez organy, o ktorych mowa w ust. 1, moggce mie¢ wplyw na
realizacje zadan CBA okreslonych w art. 2 ust. 1i 2 3. Prezes Rady
Ministrow okresli, w drodze zarzqdzenia, warunki, zakres i tryb:
1) wspoldziatania w zakresie, o ktorym mowa w ust. 1, 2) koordyna-
cji, o ktorej mowa w ust. 2 — majqc na uwadze zapewnienie spraw-
nosci i skutecznosSci postepowan, a takze uwzgledniajgc wymogi
dotyczgce ochrony informacji niejawnych. Pomimo faktu, iz ustawa
o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym zostata uchwalona w 2006 .,
do dzi$ dnia nie powstato nie tylko przedmiotowe zarzadzenie, ale
takze systemowa wspotpraca szefow poszczegélnych stuzb w tym
zakresie. Niewatpliwie nalezy odczyta¢ to rowniez w kontekscie do-
tychczasowej bezczynnosci Ministra Koordynatora, czy tez ogdlnie,
poniewaz sytuacja taka utrzymuje si¢ od ponad 12 lat — bezczynno-
$ci urzednikow panstwowych koordynujacych wspotdziatanie stuzb
—w tym shuzb specjalnych;

5) zbytnia autonomiczno$¢ stuzb — co do zasady nalezy te kompetencje
0s0b kierujacych poszczegdlnymi stuzbami odebra¢ jak najbardziej
pozytywnie. Autonomiczno$¢ kierowania instytucjg powoduje nie-
watpliwie zwigkszenie efektywnosci zarzadzania i lepszej dystrybu-
cji okreslonych $rodkow (w tym takze zasobow ludzkich) do reali-
zacji wlasciwych zadan. Problemy moga pojawi¢ sie wtedy, kiedy
kompetencje poszczegodlnych stuzb zaczynaja si¢ dublowac (tak jest
np. w przypadku $cigania przestgpstw korupcyjnych, ktore nalezg do
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kompetencji Agencji Bezpieczenstwa Wewngtrznego i Centralnego
Biura Antykorupcyjnego). Sytuacja taka moze stanowi¢ problem,
ktory powinien posiada¢ odpowiednio uregulowang prawng Sciezke
kompetencyjna;

6) brak wlasciwych rozwigzan organizacyjnych — Ministerstwa. Sytu-
acja, kiedy Minister Koordynator zarzadza sferg stuzb specjalnych
— bez wtasciwego aparatu administracyjnego, w stosunku do jego
rozbudowanych zadan, ktore pozostajg do realizacji, positkuje si¢
skromng strukturg w ramach Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,
nie jest sytuacja komfortowa i nie stuzy zarzadzaniu stuzbami.
Powotanie odrgbnego urzedu w ramach oddzielnego Ministerstwa
wzmocnitoby pozycje samego Koordynatora i usprawnito jakos¢
nadzoru nad stuzbami i kreowania efektywnej polityki zarzadza-
nia nad stuzbami. W tym konkretnym przypadku nie mozna méwic
0 niepotrzebnym rozbudowywaniu administracji panstwowej i bu-
dowaniu zbytniej biurokracji.

Jak zatem wynika z analizy wybranych elementéw dziatania Mini-
stra Koordynatora ds. Stuzb Specjalnych — model zarzadzania shuzbami
dotyczy trzech elementow sktadowych:

= okreslonej czgsci sfery publicznej zwigzanej bezposrednio z bez-

pieczenstwem narodowym,

= zarzadzaniem instytucjami — (5 stuzbami specjalnymi),

= zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Biorac pod uwage wskazane powyzej elementy oraz charakter
stuzb i sprawowanego nad nim nadzoru, nalezy odpowiedzie¢ na py-
tanie — jaki powinien by¢ model zarzadzania stuzbami? Wskazany
przez pryzmat praw czlowieka i wolnosci obywatelskich zakres kom-
petencji Ministra Koordynatora wskazuje na funkcjonowanie w tym
modelu elementdw zarzadzania administracja, czyli przestrzegania
zasad i regulacji prawnych stosowanych dla administracji. Mozna si¢
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w nim réwniez doszuka¢ elementow zarzadzania publicznego — czyli
nie tylko administrowania sensu stricte, ale réwniez organizowania
dziatan dla osiggnigcia okreslonych celow przy zachowaniu zasad
skuteczno$ci. Na pewno nie mozna identyfikowac tego modelu z za-
rzgdzaniem podmiotami gospodarczymi czy zarzadzaniem organiza-
cjami spotecznymi'.

Rozpatrujac model zarzadzania stuzbami, nalezy zwroci¢ uwage na
efekt finalny tego nadzoru i koordynacji — jakim jest bez watpienia za-
rzadzanie efektami pracy stuzb. Panstwo zadaniuje stuzby specjalne nie
tylko w celu zwalczania przestepczosci i ochrony swoich zasobow — mi-
litarnych, ekonomicznych i cyfrowych. Stuzby majg przede wszystkim
prowadzi¢ rozpoznanie i identyfikacje zagrozen dla panstwa — pozy-
skiwa¢ informacj¢. To wiasnie informacja jest najbardziej pozadanym
efektem dzialania stuzb. 1 wlasciwa dystrybucja informacji powinna
by¢ najbardziej pozadanym kierunkiem koordynacji i zarzadzania
stuzbami. Zarzadzanie jest przede wszystkim organizacja procesu de-
cyzyjnego — podejmowaniem decyzji. Zgodnie z klasyczna koncepcja
funkcji zarzgdzania: planowaniem, organizowaniem, przewodzeniem
1 kontrolg — wywodzacej si¢ z definicji administracji (kierowania) Fay-
ola — jest to zestaw integralnie ze soba powigzanych funkcji'’. Dlatego
tez w modelowym rozwigzaniu nalezy przyja¢ za element odniesienia
catego modelu zarzadzania — model zarzadzania strategicznego (zde-
finiowanego przyktadowo wedlug koncepcji Brysona — Strategia jest
zbiorem metodycznych dzialan zmierzajgcych do opracowania funda-
mentalnych decyzji i planow, ktore nadadzq ksztalt i wskazq, czym jest
dana instytucja, co robi i dlaczego to robi's. Model ten powinien by¢

14J. Domanski, Zarzqdzanie strategiczne organizacjami non-profit w Polsce,
Wolters Kluwers business, Warszawa 2010.

5 A. Chrisidu-Budnik, J. Korczak, A. Pakuta, J. Supernat, Nauka organizacji
i zarzqdzania, Kolonia Limited, 2005, s. 249-250.

1®R. Courtney, Strategic Managment for Voluntary Nonprofit Organizations,
Routledge, London New York, 2002, s. 7.
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jednoczesnie strukturalizowany i w pewnej mierze elastyczny, tak aby

mogt efektywnie realizowac¢ zadania przed nim postawione — dotyczace

wiasnie dystrybucji informacji.

Dystrybucja ta powinna odbywac si¢ wertykalnie i horyzontalnie.
Wertykalnie powinna obejmowac transfer informacji od Ministra Koor-
dynatora do wladz panstwowych, za$ horyzontalnie powinna si¢ odby-
wac na linii Koordynator i szefowie stuzb. Uktad ten jest realizowany
obecnie, lecz przy bardzo rozbudowanym zakresie kompetencyjnym
Koordynatora niepotozony jest na nim wiasciwy akcent. Swiadczy
o tym m.in. brak sformalizowanego obowigzku informacyjnego w roz-
porzadzeniu kompetencyjnym.

Niezaleznie od akademickiej i praktycznej jednoczes$nie dyskusji
dotyczacej modelu zarzadzania nad stuzbami specjalnymi w Polsce
i dziatania nadzoru nad stuzbami sprawowanego przez Ministra Koor-
dynatora ds. Stuzb Specjalnych, niniejsze skromne opracowanie mozna
zakonczy¢ nastepujacymi wnioskami:

1) model zarzadzania stuzbami to w istocie model zarzadzania infor-
macja, ktory powinien wykorzystywac elementy szeroko pojetego
zarzadzania strategicznego,

2) niezbednym jest dokonanie jak najszerzej rozumianego ,,przewro-
tu kopernikanskiego” w zakresie zarzgdzania i koordynacji polega-
jacym na stworzeniu nowego strukturalnego modelu zarzadzania
stuzbami,

3) niezbednym jest stworzenie nowych regulacji prawnych rangi usta-
wy kompleksowo regulujacych kompetencji w zakresie nadzoru nad
stuzbami,

4) niezbgdnym jest dostosowanie modelu nadzoru do realiow spote-
czenstwa informacyjnego XXI wieku,

5) wystepuje potrzeba decyzji politycznych co do zarzadzania stuzba-
mi w sposob personalny czy kolegialny,

6) stworzenia zaplecza administracyjnego dla urzednikéw panstwo-
wych koordynujacych stuzbami specjalnymi.
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Dyskryminacja ze wzgledu na ptec
a turkusowy model zarzgdzania
organizacjag

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.

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

STRESZCZENIE
Artykut przedstawia problem dyskryminacji ze wzglgdu na pte¢ w turku-
sowym modelu zarzadzania organizacja. Na poczatku autorka wyjasnia
pojecie dyskryminacji ze wzglgdu na pte¢ na rynku pracy oraz odwotuje
si¢ do danych statystycznych ilustrowanych przez Wskaznik Nierowno-
$ci Plci (GII). Nastepnie zostata zaprezentowana pozycja zasoboéw ludz-
kich w organizacji turkusowej na podstawie koncepcji Frédérica Lalo-
ux: rekrutacja, zatrudnienie, szkolenia, budowanie zespotu, czas pracy,
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stanowiska, cele, wynagrodzenie oraz instrumenty motywacyjne. Celem
artykulu jest zastanowienie si¢ nad mozliwos$cig wystepowania zjawiska
dyskryminacji ze wzgledu na ple¢ w organizacji turkusowej, co zostato
zawarte na koncu rozwazan.

Srowa KLUCZOWE: organizacja turkusowa, turkus, zarzqdzanie, dyskryminacja
ze wzgledu na pleé, dyskryminacja na rynku pracy, gender

Wstep

Problem dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ istnial zawsze, jednak
zostat uwypuklony w okresie walki kobiet o rownouprawnienie. Dzigki
uzyskaniu praw wyborczych, dostepowi do powszechnej edukacji oraz
powstaniu ruchéw feministycznych, kobiety zaczety walczy¢ o rowne
traktowanie na rynku pracy. Okazato si¢, ze kobieta nie osigga porow-
nywalnej do me¢zczyzny pozycji zawodowej lub jesli w koncu obejmie
stanowisko kierownicze, wielko§¢ jej wynagrodzenia znaczaco roz-
ni si¢ od zarobkow plci przeciwnej, mimo takich samych kwalifikacji
i dos$wiadczenia. Kolejnym przyczynkiem do dyskusji na temat row-
nosci plci jest pojawienie si¢ w 1955 roku pojecia gender (jego tworca
jest John Money). Okres$lenie plci kulturowej oraz nieutozsamianie jej
z plcig biologiczng stato si¢ istotg teorii gender. Kobieco$¢ 1 meskosé
nie wynika bowiem z biologicznych réznic pomiedzy osobnikami prze-
ciwnej ptci, ale odpowiednie cechy nabywa si¢ w procesie socjalizacji.
Ple¢ nie jest zdeterminowana w momencie urodzenia. Dlaczego w takim
razie majg istnie¢ roznice w dostepie do wykonywania okreslonych za-
wodow lub ograniczenia zwigzane z awansem zawodowym? We wspot-
czesnych spoteczefistwach w dalszym ciggu mozna zaobserwowac ba-
riery na rynku pracy, ktore musi pokona¢ kobieta. Najpowszechniejsze
jest zjawisko tak zwanego szklanego sufitu. W ostatnich latach pojawita
si¢ koncepcja turkusowego zarzadzania organizacja. Przedsigbiorstwa
zarzadzane w ten nowy, innowacyjny sposob kreuja srodowisko pracy
przyjazne pracownikom i w peli przez nich akceptowane. Czy orga-
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nizacja turkusowa moze by¢ odpowiedzig na problem dyskryminacji
plciowej na rynku pracy? W artykule przedstawitam zagadnienie dys-
kryminacji, glowne zatozenia funkcjonowania organizacji turkusowych
oraz zanalizowatam mozliwo$¢ wystgpowania zjawiska dyskryminacji
kobiet na rynku pracy w najbardziej zaawansowanej formie zarzadzania
organizacja, jaka jest Turkus.

Dyskryminacja na rynku pracy ze wzgledu
na pteé

Jednym ze wspotczesnych problemow ekonomicznych jest dyskry-
minacja. Dyskryminacja oznacza odmienne traktowanie takich samych
podmiotow lub jednakowe podejscie do jednostek réznigcych si¢ od
siebie. Opisywane zjawisko definiuje si¢ jako ,,pozbawienie rownych
praw spotecznych, politycznych, ekonomicznych pewnych grup badz
catych zbiorowosci danego spoteczenstwa” (Zachorowska-Mazurkie-
wicz, 2006, s. 37). Mozna zauwazy¢ rozne rodzaje dyskryminacji — ze
wzgledu na rase, przynalezno$¢ panstwowa, wyznanie oraz pte¢. Mimo
tworzenia uregulowan prawnych, zjawisko dyskryminacji w dalszym
ciaggu jest spotykane. Ponizszy artykut analizuje zjawisko dyskrymina-
cji na rynku pracy ze wzgledu na pte¢. Wyrdznia si¢ dwa rodzaje ta-
kiej dyskryminacji — ,.,kiedy dana jednostka jest dyskryminowana przed
wejsciem na rynek pracy — posiada ograniczony dostep do edukacji lub
innych form zwigzanych z inwestowaniem w kapitat ludzki” (Sielska,
2017, s. 14) albo ,,zaraz po zatrudnieniu danej jednostki, kiedy wyste-
puje np. dyskryminacja ptacowa lub segregacja zawodowa” (Sielska,
2017, s. 15). W zwigzku z tym, dyskryminacje¢ na rynku pracy ze wzgle-
du na pte¢ mozna okresli¢ jako ,,sytuacj¢, w ktorej kobieta posiadaja-
ca takie same umiejgtnosci i wyksztalcenie nie zostaje zatrudniona na
okreslone stanowisko lub nie otrzymuje rynkowej stawki za wykony-
wanie doktadnie takiej samej pracy tylko ze wzgledu na fakt, ze nie jest
mezczyzng” (Sielska, 2017, s. 15).
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Dyskryminacja na rynku pracy ze wzgledu na pte¢ spowodowana
jest czynnikami biologicznymi, a dopiero w dalszej kolejnosci histo-
rycznymi. W spoteczenstwach utarly si¢ pewne schematy, wynikajace
z mozliwosci rozrodczych kobiet, ktore byly powtarzane przez wieki.
Kobieta rodzita dzieci. Ponadto zawsze byta uznawana za istote stab-
sza. Z tego powodu przypisano jej okreslone role spoteczne — zwigzane
z opiekg nad potomstwem i gospodarstwem domowym. Takie przeko-
nania powoduja niedowartosciowanie kobiet na rynku pracy oraz sa
przyczyng wielu problemow.

W przypadku nieréwnosci kobiet i mezczyzn na rynku pracy moz-
na nawet mowic¢ o zjawisku segregacji. Wedtug definicji ,,segregacja
sprowadza si¢ do dyskryminacyjnego (faktycznego lub prawnego) od-
dzielenia od siebie w ramach jednego spoteczenstwa, dwoch lub wigk-
szej liczby grup ludzi, wedtug roznych kryteriow, rowniez wedtug plci”
(Zwiech, 2011, s. 29) i ,,moze taczy¢ si¢ z przekonaniem o nierownym
statusie tych grup, moze by¢ tez efektem dominacji jednej z grup”
(Zwiech, 2011, s. 29). Segregacja zawodowa wedtug ptci ma wigc miej-
sce, gdy oddziela si¢ pracujace kobiety od pracujacych mezczyzn i trak-
tuje sie je jako odrebng grupe spoteczng. Prowadzi to do nierdwnosci.
Kobiety nie sa akceptowane we wszystkich zawodach, nie otrzymujg
nagrod, nie mogg awansowac. Cigzko im wej$¢ do zawodow wysoko-
platnych. W zwigzku z tym, mozna wyrdzni¢ dwa wymiary segregacji
zawodowej na rynku pracy — horyzontalng (pozioma) i wertykalng (pio-
nowa). Horyzontalna segregacja zawodowa dotyczy dominacji mez-
czyzn lub kobiet w okreslonych zawodach i wynika z historycznego
podziatu zawodow wykonywanych przez poszczegolne picie. Kobiety
pracuja w zawodach zwigzanych z niskimi zarobkami i matym presti-
zem spotecznym. Przyktadowo, kobiety zajmuja sie pielggniarstwem,
pomoca spoteczng, wychowaniem wczesnoszkolnym, a mezczyzni
zdominowali goérnictwo, hutnictwo, budownictwo i lotnictwo. Wer-
tykalna segregacja zawodowa odnosi si¢ do utrudnionego dostgpu do
awansu dla kobiet oraz ograniczen w zajmowaniu stanowisk kierowni-
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czych. Mowigc o wertykalnej segregacji zawodowej, mozna wyrozni¢
zjawiska ,,lepkiej podtogi”, ,,szklanego sufitu”, ,,szklanych $cian” oraz
,»szklanych ruchomych schodow”. Zjawisko ,,lepkiej podtogi” pojawia
si¢ w przypadku zawodow o niskim prestizu i dochodzie, kiedy kobie-
ty nie majg mozliwo$ci awansu (np. sprzataczka). Zjawisko ,,szklane-
go sufitu” obejmuje niewidzialne ograniczenia utrudniajace kobietom
dojscie do wysokich stanowisk kierowniczych w zawodach, w ktorych
jest to mozliwe. Kobietom trudno jest awansowac lub nie sg dopusz-
czane do stanowisk decyzyjnych. Bariery te nie s3 powodowane przez
ograniczenia formalne, ale przez stereotypy lub kultur¢ organizacyjna
przedsiebiorstwa. Kobieta widzi przez ,,szklany sufit” mozliwos$¢ awan-
su, jednak znajduje si¢ on nad nia, co sprawia, ze najwyzsze stanowiska
staja si¢ nieosiggalne. Kolejne zjawisko, ,,szklanych $cian”, dotyczy
zajmowania przez kobiety funkcji administracyjnych i pomocniczych.
Zawody takie, jak sekretarka, asystentka, recepcjonistka sa zazwyczaj
wykonywane przez kobiety. Kobiety nie majg mozliwosci awansu na
stanowiska kierownicze. Nie bierze si¢ pod uwage mozliwosci awansu
kobiety ze stanowiska pomocniczego na kierownicze. Na wymienio-
nych stanowiskach kobieta nie zdobywa zadnego doswiadczenia umoz-
liwiajacego awans na stanowiska decyzyjne. Kobiety dostrzegaja wigc
wysokie stanowiska, jednak otaczajace je ,,szklane $ciany” nie pozwa-
laja na jakikolwiek awans zawodowy. Zjawisko ,,szklanych ruchomych
schodow” odnosi si¢ do uprzywilejowania mezczyzn w zawodach tra-
dycyjnie uprawianych przez kobiety. Mezczyzna wykonujacy stereoty-
powy kobiecy zawdd bardzo czgsto szybko osigga awans, jednoczesnie
utrudniajac awans kobietom w zawodach tradycyjnie przez nie wykony-
wanych. Zjawisko to widoczne jest szczegolnie w dziedzinie edukacji.

Z powodu istniejacych schematow kobiety napotykaja na swojej
drodze zawodowej wiele barier. Mimo dos$wiadczenia i wiedzy, ko-
bietom trudno jest obja¢ stanowiska kierownicze. Ponadto kobiety za-
trudniane czgsto s w zawodach o matych mozliwosciach awansu oraz
niskim prestizu spotecznym. Jednak i w tym przypadku, gdy do pracy
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przychodzi me¢zczyzna, moze pojawic si¢ dyskryminacja zawodowa
ze wzgledu na pte¢. Roznice pojawiajg si¢ takze w zarobkach pomie-
dzy kobietami a me¢zczyznami, a ,,wynagrodzenia pracownikow nie
powinny by¢ réznicowane w zaleznosci od pici, wieku, rasy, narodo-
wosci, stanu cywilnego, faktu posiadania dzieci, niepelnosprawnosci,
orientacji seksualnej, wyznania i pogladow religijnych, pogladow po-
litycznych, czy przynaleznosci do organizacji politycznych” (Zwiech,
2011, s. 46). Praca o tej samej wartosci powinna by¢ wynagradzana tak
samo, jednak kobiety pracujace na tych samych stanowiskach co me¢z-
czyzni zarabiaja mniej. Przecietne wynagrodzenie kobiet jest nizsze
niz przecietne wynagrodzenie mezczyzn, mimo lepszego wyksztatce-
nia aktywnych zawodowo kobiet — potwierdzajg to dane statystyczne
(Zwiech, 2011). Na rynku pracy ma wigc rowniez miejsce dyskrymi-
nacja ptacowa kobiet.

Aby podkresli¢ skalg zjawiska dyskryminacji kobiet na rynku pra-
cy, warto przyjrze¢ si¢ danym statystycznym z ostatniego Raportu
0 Rozwoju Spotecznym (Human Development Report) publikowanego
corocznie przez Program Narodéw Zjednoczonych do spraw Rozwo-
ju (UNDP, United Nations Development Programme). Raport zawiera
Wskaznik Nierownosci Pici (GII, Gender Inequality Index). Odzwier-
ciedla on dyskryminacj¢ kobiet w obszarach rynku pracy, statusu spo-
tecznego i opieki zdrowotnej. W 2015 roku GII dla calego $wiata wy-
nosit 0,443, dla Polski natomiast 0,137. Oznacza to, ze w 2015 roku
strata potencjalnego rozwoju spotecznego z powodu nierownosci plci
dla catego $wiata wynosita 44,3%, dla Polski — 13,7%. W rankingu
panstw o najmniejszej dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ Polska zajmu-
je 30. pozycje na §wiecie. Na pierwszej pozycji znajduje si¢ Szwajcaria
z GII wynoszacym 0,040, co oznacza stratg potencjalnego rozwoju spo-
tecznego z powodu nierdwnosci pici o wielkoscei jedynie 4%'.

! 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, ktora staje si¢ sensem zycia oraz zadowoleni, spetnieni
finansowo 1 zawodowo, identyfikujacy si¢ z organizacjg pracownicy,
a jednoczes$nie lepsze i trwalsze wyniki finansowe przedsigbiorstwa
oraz wzrost innowacyjnosci — wymienione cechy dotycza najwyzszego
stopnia $wiadomosci zarzadzania organizacja, czyli organizacji turku-
sowej. Koncepcje¢ te zapoczatkowal Frédéric Laloux. Uporzadkowat
istniejgce techniki zarzadzania wedhug ich wptywu na pracownikow
1 kultur¢ organizacji. Wyrdznit pie¢ modeli zarzadzania organizacja
od najbardziej autorytarnych do najbardziej demokratycznych. Sa to
kolejno: organizacja czerwona, bursztynowa, pomaranczowa, zielona
i turkusowa. Kazdy z modeli utozsamit z nastgpujacymi strukturami:
Czerwien z watahg wilkow, Bursztyn z armig, Oranz z maszyna, Zielen
z rodzing, a Turkus z zywym organizmem. Laloux zauwazyl wigc gra-
nice istniejgcych modeli zarzadzania i najwyzej w hierarchii umiescit
nowoczesng metodg, jaka jest Turkus. Porownat ewolucyjny Turkus
z najwyzszym poziomem piramidy Maslowa — potrzeba samorealizacji.
Samorealizacja jest wyznacznikiem dziatania w nowej formie zarzadza-
nia organizacj3. Przetlomem stalo si¢ samozarzadzanie i praca dajaca
poczucie sensu zycia oraz pozwalajgca na rozwdj i kreatywnos¢. Or-
ganizacje turkusowe opieraja si¢ na relacjach pomigdzy pracownikami.
Nie istnieje potrzeba hierarchii ani model konsensusu. Nie wydaje si¢
polecen, nie istnieje wspotzawodnictwo, nie prowadzi si¢ okresowych
rozmoOw oceniajacych, pracownicy nie dostajg premii. Glowne zasady
organizacji turkusowej dotyczg wolnosci, zaufania, wspolpracy i part-
nerstwa. Jedng z najwazniejszych charakterystyk organizacji turkuso-
wych jest pelnia w relacji z innymi. Jak pisze Laloux: ,,W Ewolucyj-
nym Turkusie udaje si¢ przekroczy¢ przeciwienstwa osadu i tolerancji.
Na wczesniejszych etapach nigdy nie zgadzamy si¢ z innymi, podcho-
dzimy do nich z osadem w przekonaniu, ze racja nalezy do nas, a oni
muszg si¢ myli¢. Naszym zadaniem staje si¢ wowczas przekonywanie,
pouczanie, naprawianie albo pozbywanie si¢ oponentow, albo w imi¢
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tolerancji Zielonych ideatow, mozemy ukrywaé¢ dzielace nas rdznice
1 twierdzi¢, ze wszystkie prawdy sa rownie zasadne. W Turkusie udaje
si¢ przekroczy¢ granice i t¢ polaryzacje, integrujac ja z postawa nieosa-
dzania. Stwarza ona szanse, by po zbadaniu przekonan i po odkryciu,
ze jednak nasze sg rzeczywiscie lepsze, mimo to objac zyczliwie druga
osobe jak ludzkg istotg o fundamentalnie rownej nam wartosci” (Laloux,
2016, s. 65). Naukowiec uwaza, ze wszyscy ludzie sg rdwni, moga
mie¢ jedynie rozne przekonania. Inng wazng dla mojej analizy cecha
Turkusu jest tzw. poskramianie lekow ego. Zyciem czlowieka bardzo
czesto 1zadzi ego, dlatego powinien minimalizowaé potrzebe stosow-
nego wygladu, kontroli i dopasowania si¢ do sytuacji. W organizacjach
turkusowych trzeba si¢ wyzby¢ tych zachowan. Trzeba umie¢ popeniac
bledy, ktore maja uczy¢ i dawac szans¢ na rozwdj. Dzigki temu ludzie
zyjacy wedhug zasad Turkusu podchodza do realizacji wlasnego powo-
tania bez zadnych lgkow. Dzialaja zgodnie ze swoja prawdziwg naturg
i nie przywdziewaja zadnych masek. Staja si¢ wolni i dazg do osiggnie-
cia petni — ,,na tym etapie pojawia si¢ przejmujaca tesknota za petnia
— laczenie ze sobg ego 1 glgbszych czesci naszej tozsamosci; integro-
wanie umyshu, ciata i duszy; pielegnowanie w nas zaréwno zenskiego
jak i meskiego aspektu; bycie petnig w relacjach z innymi; naprawianie
zerwanych wigzow z zyciem i natura” (Laloux, 2016, s. 64). Organiza-
cje turkusowe posiadajg takze ewolucyjny cel — zamiast przewidywania
i kontrolowania przysztosci, pracownicy staraja si¢ zrozumiec¢ biezace
okoliczno$ci oraz idealy, do ktorych organizacja dazy.

Analizujgc dyskryminacje ze wzgledu na pte¢ w organizacji turku-
sowej, warto przyjrze¢ si¢ podejsciu do zasobow ludzkich. Kluczowa
role odgrywa rekrutacja do pracy. W tradycyjnych organizacjach opie-
ra si¢ ona najczes$ciej na ktamstwie. Kandydaci dostosowuja swoje
CV oraz tworzg nowa wersje siebie — taka, aby zadowoli¢ ewentual-
nego pracodawce. Kandydat na zadawane pytania stara si¢ udzie-
la¢ odpowiedzi poprawnych, zamiast moéwic¢ to, co naprawde czuje.
W organizacjach turkusowych dzial kadr nie istnieje, a nowego pra-
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cownika poszukuje si¢ w momencie pojawienia si¢ potrzeby rozsze-
rzenia zespolu. Rozmowy kwalifikacyjne prowadzone sg przez pra-
cownikow, ktorzy maja na co dzien pracowac z danych kandydatem.
Nie ma zadnych wskaznikow rekrutacyjnych. Najwazniejsze jest
dopasowanie kandydata do organizacji i jej celu istnienia. Podczas
spotkania z kandydatem pracownicy moéwia prawde o przedsigbior-
stwie, w ktdrym pracuja. Ma to otworzy¢ kandydata oraz pozwoli¢ na
szczera rozmowg. Jego postawa jest wazniejsza od umiejetnosci i do-
$wiadczenia, poniewaz ,,pracownicy-rekruterzy chca wejs¢ w relacje
z autentycznym cztowiekiem, a nie z kim$, kto udziela poprawnych
odpowiedzi na wszystkie pytania” (Laloux, 2016, s. 212). Na tej pod-
stawie dokonuja wyboru nowego wspotpracownika. Umiejetnosci i do-
$wiadczenie znajduja si¢ na drugim miejscu ze wzgledu na ptynnos¢ rol
w organizacjach turkusowych. Wedlug badan prowadzonych przez La-
loux, ,.kiedy ludzie majg silng motywacj¢ wewngtrzng, potrafig nauczy¢
si¢ wielu nowych umiejetnosci 1 naby¢ doswiadczenia w zaskakujaco
krotkim czasie” (Laloux, 2016, s. 213). Podczas procesu rekrutacyjnego
pracownicy tlumaczg przede wszystkim, czym jest samozarzadzanie.
Zle zatrudniony pracownik czeka na polecenia i wskazowki, nie ufa
innym, jest niezadowolony oraz brakuje mu elastyczno$ci w wykony-
waniu zadan.

W organizacjach turkusowych bardzo wazne jest probowanie nowych
rzeczy oraz przyjmowanie nowych rol — ,,im bardziej starasz si¢ wnies¢
jaki$ wlasny tworczy wktad, tym bardziej ro$nie twoja reputacja i tym
bardziej ludzie bedg zwracali si¢ do ciebie po rad¢ i pomoc, i tym bar-
dziej bedziesz obdarzany zaufaniem w chwili przyjmowania nowych rol
1 uruchamiania nowych inicjatyw” (Laloux, 2016, s. 217). Dzigki temu
pracownicy caly czas ucza si¢, nabywaja wiedz¢ i nowe umiejgtnosci,
ktore w przypadku tradycyjnych modeli zarzadzania skoncentrowane
sa w ramach funkcji sztabowych i zarzadczych. W turkusowym mo-
delu zarzadzania organizacja odchodzi si¢ od nazw stanowisk oraz
sztywnych zakresow obowigzkow. Kazdy pracownik pehi ,,unikal-
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na kombinacj¢ rol, a ta praktyka niesie za sobg wspaniala korzys¢
uboczng: bez nazwy stanowiska o wiele trudniej utozsamiaé siebie
z zajmowanym stanowiskiem” (Laloux, 2016, s. 220). Pracownicy po-
strzegaja wigc siebie jako niepowtarzalne jednostki, ktore poswigcaja
czas na wykonywanie pewnych rol w danym okresie czasu. W Turkusie
pisemny zakres obowigzkéw nie wystepuje. Kazdy sam musi odkry¢
wiasny niepowtarzalny zakres obowigzkéw. Duzym udogodnieniem
staje si¢ swoboda i osobista odpowiedzialno$¢ za szkolenie sig. Pra-
cownik sam wybiera w jakiej dziedzinie chciatby si¢ ksztatci¢. Wielka
waga przyktada sie do szkolen z zakresu budowania kultury organizacji
— objeci sg nimi Wszyscy pracownicy.

W organizacjach turkusowych nie narzuca si¢ stalych godzin pracy.
Nie zaktada si¢ tak jak w tradycyjnych organizacjach, ze ,,ludzie bgda
pracowa¢ tylko tyle czasu, za ile sa optacani oraz ze nie mozna zaufa¢
ludziom na nizszych etapach organizacji, ze potrafia wyznaczy¢ sobie
wiasne cele i pracowac tak dtugo, az je osiagna” (Laloux, 2016, s. 222).
Zaklada si¢ natomiast, ze praca jest ciekawa, kazdy pracownik niepo-
wtarzalny oraz ze ,,nawet w rutynowych zadaniach ludzie maja poczu-
cie dumy, dlatego chca pracg wykonywaé wiasciwie” (Laloux, 2016,
s. 222). W tradycyjnych organizacjach panuje przekonanie, Ze pracow-
nicy, szczegolnie na stanowiskach kierowniczych, powinni przedktadac
prace nad kazdy inny obowigzek w zyciu. W Turkusie docenia si¢ zycie
prywatne pracownikow oraz ich zainteresowania. Jak twierdzi Laloux:
,,Jesli chcemy by¢ autentyczni i pracowac jak istoty zyjace petnig, mu-
simy nauczy¢ si¢ otwarcie mowi¢ o naszych réznych zobowigzaniach
zyciowych. Musimy przesta¢ udawacé, ze praca jest naszg gtdwna kar-
ta atutowa, ktora przebija wszystkie inne w kazdej sytuacji” (Laloux,
2016, s. 223). Pomocne stajg si¢ okresowe spotkania pracownikow, na
ktoérych moga przedyskutowac swoja biezaca sytuacjg zyciowa oraz po-
wiedzie¢, ile czasu i energii w danym momencie chcg poswieci¢ dla or-
ganizacji. Dzigki elastycznosci samozarzadzajacych si¢ zespolow pra-
cownik moze przeznaczy¢ wigcej czasu na prywatne zajgcia i problemy.
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W trudnej sytuacji zyciowej pracownicy organizacji turkusowych maja
petng wolno$¢ znalezienia rozwigzania — mogg wykorzystac elastycz-
no$¢ godzin pracy lub poprosi¢ kolegow o wykonanie konkretnego za-
dania, co skutkuje ,.kulturg solidarnosci, w ktorej jedni drugim pomaga-
ja i gdzie pracownicy majg odwage prosi¢ o pomoc, kiedy co$ waznego
dzieje si¢ w ich prywatnym zyciu” (Laloux, 2016, s. 224).

Kolejnym istotnym zagadnieniem jest informacja zwrotna na te-
mat wkladu w prace¢ pracownikow organizacji turkusowej. W filo-
zofii Turkusu oceny pracownicze nie majg sensu, poniewaz systemy
oceniajace stanowia forme¢ osadu i kontroli, moga zatem zamieni¢
dobrego pracownika w kogo$ zdemoralizowanego 1 apatycznego. In-
dywidualna informacja zwrotna jest przekazywana na biezaco przez
wspotpracownikow danego zespotu. Zwolnienia w organizacjach tur-
kusowych majg natomiast charakter opiekunczy i sg interpretowane
jako okazja do nauki — pracownik dowiaduje si¢, czym nie powinien
si¢ zajmowac.

Kwestia wynagrodzen oraz instrumentow motywacyjnych w orga-
nizacji turkusowej takze odbiega od tradycyjnego modelu zarzadzania.
W Turkusie pracownicy sami podejmuja decyzj¢, komu i ile zaplaty si¢
nalezy. Wynagrodzenie ustalaja wspolnie, radzac si¢ siebie nawzajem.
Zazwyczaj im bardziej pracownik jest doswiadczony i im wigcej pracu-
je, tym w wyzszych przedziatach finansowych si¢ sytuuje. Pracownicy
bardziej poswiecajacy si¢ organizacji, w konsekwencji, wigcej zarabia-
ja. Wazna jest rowniez réznica wynagrodzen pomiedzy pracownika-
mi. Nierowno$¢ wynagrodzen musi by¢ jak najbardziej zmniejszona,
a najmniej zarabiajacy pracownicy musza by¢ w stanie zaspokoi¢ swoje
podstawowe potrzeby. Warunkiem koniecznym do zaspakajania potrze-
by samorealizacji jest zaspokojenie wszystkich nizszych szczebli znaj-
dujacych si¢ na piramidzie Maslowa. Pracownicy musza wiec zarabia¢
wystarczajaco duzo, aby zaspokoi¢ swoje podstawowe potrzeby. Takze
réznica pomig¢dzy pensja prezesa a pensjg pracownikow nie moze by¢
zbyt duza. Organizacje turkusowe eliminuja stawki godzinowe i oferuja
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state wynagrodzenie oraz usuwajg podziat na pracownikow fizycznych
1 umystowych. W Turkusie nie istniejg zewnetrzne instrumenty moty-
wacyjne, poniewaz oslabiaja motywacj¢ wewnetrzng.

Mozliwos¢ wystepowania zjawiska
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢
w organizacji turkusowej

Ewolucyjna organizacja Turkusu wraz z jej innowacyjnymi prakty-
kami teoretycznie powinna wyklucza¢ mozliwos¢ wystepowania zja-
wiska dyskryminacji ze wzgledu na ple¢. Trzeba jednak pamigtac, ze
pozycja kobiet na rynku pracy nie zalezy jedynie od stereotypow wyni-
kajacych z czynnikow biologicznych i historycznych, ale takze ogrom-
ny wplyw maja czynniki instytucjonalne, indywidualne preferencje
jednostki lub decyzje pracodawcy w sprawie zatrudnienia. Laloux nie
analizuje Turkusu bezposrednio z punktu widzenia dyskryminacji na
rynku pracy ze wzgledu na pte¢, jednak biorac pod uwage wymienione
przez niego cechy organizacji turkusowej, mozna wyciagnaé nastepu-
jace wnioski.

Jesli organizacja Turkusu wyznaje wszystkie wymienione wcze-
$niej zasady, nie ma w niej miejsca na dyskryminacj¢ ze wzgledu na
ptec. Ple¢ w organizacji turkusowej nie ma znaczenia. Brak dziatu kadr
powoduje, ze do kandydatéw podchodzi si¢ w sposob indywidualny
i szczery. Chcee si¢ ich pozna¢ i wybra¢ osobe pasujaca do filozofii or-
ganizacji turkusowej. Zwraca si¢ uwage przede wszystkim na postawe
kandydata, na to, czy méwi prawde o sobie i swoich planach. Probuje
si¢ wykry¢, czy nie przywdziewa zadnej maski. Znajdujgce si¢ w dal-
szej kolejnosci procesu rekrutacji wiedza i doswiadczenie dowodza, ze
w organizacji turkusowej ple¢ tym bardziej nie bedzie miata wiekszego
wplywu na wynik rekrutacji. Liczy si¢ prawdziwy cztowiek i jego profil
osobowosciowy, a nie to czy jest kobieta, czy m¢zczyzng. Ponadto w or-
ganizacji turkusowej bardzo wazne sg dazenie do petni oraz uczucia.
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Nie oczekuje si¢ postawy racjonalnej, megskiej i egocentrycznej, tak jak
w organizacjach tradycyjnych. Wazne s3a emocje, che¢ utrzymywania
wiezi spotecznych, wspolczucie, intuicja i kobieca strona osobowosci.
Warto zauwazyé¢, ze sa to cechy przewazajace wsrod kobiet, tym bar-
dziej nie powinny by¢ dyskryminowane. Organizacja turkusowa osig-
gnie penig, jedynie gdy bedzie funkcjonowata zgodnie z tymi cechami.
W konsekwencji pracownicy beda zadowoleni, a przedsigbiorstwo be-
dzie dobrze funkcjonowato oraz bedzie charakteryzowato si¢ duza kre-
atywnoscig 1 innowacyjnoscig.

Nastepna cecha organizacji turkusowej wykluczajaca dyskryminacje
ze wzgledu na pte¢ jest brak konkretnych stanowisk i rol. Brak zakresu
obowigzkoéw oraz mozliwos¢ kreacji wlasnych niepowtarzalnych obo-
wigzkow catkowicie znosi podzial na prace meskie i zenskie. Kazdy
pracownik moze wykonywac role, ktére najbardziej mu odpowiadajg
1 nie jest w zaden sposob z tego powodu dyskryminowany. Wszystko,
co robi, robi z wlasnej woli. W takiej sytuacji zjawisko ,,lepkiej pod-
togi” nie moze wystepowac. W Turkusie nie istnieje rowniez problem
wertykalnej segregacji zawodowej, poniewaz organizacja turkusowa nie
posiada struktury hierarchicznej. Cheé¢ pracy i rozwoju zalezy jedynie
od osobistego zaangazowania pracownika. Pte¢ nie wptywa na osiagane
wyniki, poniewaz nie odbywajg si¢ okresowe subiektywne oceny pra-
cownicze. Pracownik otrzymuje informacje zwrotna od wspotpracow-
nikow zespotu, gdy wymaga tego sytuacja. W organizacji turkusowej
nie ma wiec miejsca na zjawiska ,,szklanego sufitu”, ,,szklanych rucho-
mych schodow” czy ,,szklanych $cian”. Elastyczno$¢ pracy, jaka cechuje
si¢ organizacja turkusowa, nie powoduje ponadto dyskryminacji kobiet
zwigzanej z rodzeniem i wychowywaniem dzieci. Mozliwo$¢ dopaso-
wania czasu, elastyczno$¢ zespotow oraz kultura solidarnosci kolegow
z pracy pozwala kobietom poswigci¢ czas na zycie osobiste. Kwestia
wynagrodzenia w organizacji turkusowej catkowicie eliminuje problem
réznicowania zarobkoéw kobiet i mgzezyzn. Zespot sam ustala swoje wy-
nagrodzenie oraz nie pozwala na zbyt duze réznice w zarobkach.
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W prowadzonej analizie nalezy wspomnie¢ takze o indywidualnych
preferencjach kobiet. Niekiedy zjawisko dyskryminacji jest procesem ak-
ceptowanym, poniewaz jednostki dokonujg samodzielnych wyboréw na
podstawie swoich preferencji. Wielka barierg stajaca kobietom na drodze
do awansu staja si¢ wige ich wlasne ograniczenia psychologiczne: ,,Nie
istnieja juz bariery formalno-prawne, ktore w przesztosci uniemozliwiaty
kobietom dostep do réznych szczebli i form edukacji. Wystepuje jednak
ciagle zjawisko konstruowania w kobietach r6znorodnych blokad tozsa-
mosciowych: w sferze motywacji i aspiracji. Ponadto kobiety podlegaja
presjom spotecznym, ktore najogolniej dotycza niepokoju (a niekiedy
paniki) zwigzanego z ich kobiecoscig” (Gromkowska-Melosik, Melosik,
2006, s. XII). Kobiety niekiedy nie chcg lub nie czuja si¢ na sitach praco-
wac na stanowiskach kierowniczych lub w tradycyjnych zawodach mg-
skich. Uwazaja, ze nie jest to praca odpowiednia dla nich ze wzgledu na
ich role ,,pani domu”, role macierzynska oraz mniejsza tezyzng fizyczna.
Dodatkowo niektore kobiety obawiajg si¢ maskulinizacji, do ktorej mo-
globy prowadzi¢ objecie stanowiska stereotypowo meskiego. Powstaje
paradoks, w ktorym wykluczaja si¢ zawodowe i zyciowe role spotecz-
ne kobiet — ,,jesli bowiem kobieta ma by¢ profesjonalistka odnoszaca
sukcesy, to musi posiada¢ cechy osobowosciowe, ktore tradycyjnie byly
przypisywane mezczyznom: orientacj¢ na sukces, agresywnos¢, zdecy-
dowanie, racjonalnos¢; z kolei cechy uznawane za kobiece (miekkosc,
uleglos¢, uleganie emocjom) uniemozliwiatyby robienie kariery zawo-
dowej” (Gladys-Jakobik, Koztowska, 2013, s. 15). Kobiety same utrwa-
lajg stereotypy, dochodzi do samodyskryminacji kobiet. Takie zachowa-
nie wynika z procesu socjalizacji, ktéry w dalszym ciggu w wiekszosci
przypadkow legitymizuje podzial pomiedzy kobieta a mezezyzna. Jesli
kobieta nie bgdzie chciata pracowaé, rozwijac si¢ lub sama bedzie po-
wielala utarte schematy, nawet najbardziej zaawansowany model zarza-
dzania organizacja nie wplynie na zmniejszenie dyskryminacji. Bardzo
wazna, moze nawet i wazniejsza od struktury organizacyjnej przedsie-
biorstw, jest mentalnos¢ kobiet. Ich podejscie do zycia zawodowego jest
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czynnikiem napedowym wszystkich zmian. Jezeli kobiety nie beda zmo-
tywowane do zmiany stereotypdw i nie beda ich rozumiaty, to problem
nierownosci, nieefektywnosci i utrzymywania si¢ zjawiska dyskrymina-
cji na rynku pracy w dalszym ciagu bedzie wystepowal. We wspotcze-
snych panstwach bariery administracyjne uniemozliwiajace prace kobiet
w niektorych zawodach przestaja istnie¢. Jednak zdarza sig, ze w dalszym
ciggu kobiety wybierajga zawody bardziej dla nich odpowiednie z racji
uwarunkowan biologicznych. W takim wypadku otwarto$¢ organizacji
turkusowych nie przyniostaby zadnego efektu, poniewaz juz na etapie
rekrutacji brakowaloby kobiet-kandydatek, co w pdzniejszym funkcjo-
nowaniu, dla zewnetrznego obserwatora, mogloby sprawia¢ wrazenie ist-
nienia szklanego sufitu i podobnych zjawisk. Tak wiec, moze istnie¢ po-
zorna dyskryminacja ze wzgledu na pte¢, poniewaz statystyki w dalszym
ciagu moga wskazywa¢ mniejszy udziat kobiet w rynku pracy.
Kontynuujgc rozwazania, organizacja turkusowa oraz brak wy-
stepowania zjawiska dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ jest mozliwa
jedynie w spoteczenstwach nowoczesnych, wysoko rozwinietych. Po-
ziom wyksztalcenia zawodowego, a przede wszystkim psychologicz-
nego, musi pozwala¢ na zrozumienie problemu nierdwnos$ci oraz ak-
ceptacje zjawiska ptci kulturowej, a nie tylko biologicznej. W takim
spoteczenstwie ludzie muszg by¢ otwarci i traktowac wszystkich w ten
sam sposob. W spoteczenstwie, w ktorym rozumiana jest i akcep-
towana teoria gender, nie powinno by¢ miejsca na dyskryminacje ze
wzgledu na pte¢. Bardzo wazne jest takze zrozumienie teorii gender
przez same kobiety. Utatwitoby im to podejmowanie prac stereotypo-
wo meskich. Kolejng kwesti¢ stanowi poziom zaufania w spoteczen-
stwie. Jest to jedno z fundamentalnych zatozen istnienia organizacji
turkusowej, poniewaz Turkus opiera si¢ wlasnie na wzajemnym za-
ufaniu. Musi by¢ on na jak najwyzszym poziomie, dopiero wtedy or-
ganizacja turkusowa bedzie mogta powstac. Nastgpnie nalezy pamie-
ta¢ o warunkach koniecznych dla istnienia samego Turkusu zgodnie
z jego zasadami, strukturg, kulturg i praktykami. Jak wspomina Laloux:
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»Jedynymi rozstrzygajacymi czynnikami jest $wiatopoglad najwyz-
szego przywodztwa i wilascicieli/zarzadu organizacji” (Laloux, 2016,
s. 284). Zarowno przywodca wysokiego szczebla, jak i whasciciele or-
ganizacji muszg w pelni rozumie¢ i akceptowac filozofi¢ turkusowe-
go zarzadzania organizacja. Musza stworzy¢ oraz utrzymac turkusowa
przestrzen zarzadzania. Dodatkowo prezes musi by¢ godnym naslado-
wania wzorem turkusowych zachowan.

Podsumowanie

Podsumowujac, zatozenia istnienia organizacji turkusowej nie po-
zwalaja na wystgpowanie jakiegokolwiek rodzaju dyskryminacji na
rynku pracy ze wzgledu na pte¢. Zjawisko ,,szklanego sufitu” nie po-
jawi si¢ nigdy, poniewaz w Turkusie nie istniejg stanowiska kierowni-
cze. Inne zjawiska zwigzane z dyskryminacjg kobiet takze nie wysta-
pia, poniewaz w organizacji turkusowej nie ma okreslonych stanowisk,
a wykonywane obowigzki maja charakter ptynny i dowolny. Elastycz-
nos$¢ pracy oraz wzajemne zaufanie i solidarnos¢ pracownikéw w no-
wej koncepcji zarzadzania pozwalajg na faczenie pracy z codziennymi
obowigzkami. W organizacjach turkusowych pracownicy nie muszg
wyrzekac si¢ zycia prywatnego na korzys¢ pracy, co jest na porzadku
dziennym w organizacjach zarzadzanych w sposob tradycyjny. Takie
podejscie moze otworzy¢ droge kariery dla kobiet, zmieni¢ ich $wiato-
poglad oraz utatwi¢ decyzje o podjeciu pracy, a w konsekwencji zmie-
ni¢ powszechnie panujgce stereotypy dotyczace kobiet i mezczyzn.
W Turkusie nie pojawi si¢ rdwniez problem réznicowania wynagro-
dzen pomigdzy kobietami a me¢zczyznami. Zjawisko dyskryminacji
w organizacji turkusowej moze pojawi¢ si¢ jedynie w sposob pozorny
— w przypadku, gdy kobiety nie beda aktywnie uczestniczyly w rynku
pracy. Moze to wynika¢ z samodyskryminacji kobiet lub tradycyjne-
go procesu socjalizacji w spoteczenstwie. Ponadto, prowadzac roz-
wazania dotyczace turkusowego zarzadzania, zawsze nalezy pamigtac
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o zatozeniach niezbednych dla istnienia organizacji zarzadzanej w spo-
sob turkusowy. Przyjmowane zatozenia wskazuja na nastgpujacy wnio-
sek: im pafistwo jest wyzej rozwinigte oraz im korzystniejsze wartosci
wskaznikéw spotecznych osiaga, tym mniejsza dyskryminacja na rynku
pracy ze wzgledu na pte¢ oraz wigksza szansa na rozwoj organizacji
Turkusu.
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Oddziatywanie kryptowalut
na spoteczne i etyczne aspekty
funkcjonowania organizacji

The impact of cryptocurrencies
on the social and ethical aspects
of the functioning in the organization

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 field 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 fiat money, the government cannot influence its value. The
first 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, finance
technology

STRESZCZENIE
Pieniadz to jeden z najcenniejszych i najbardziej poszukiwanych towarow
na $wiecie, wptywajacy na ludzi w niemal kazdym aspekcie ich zycia. Jed-
na z najbardziej kontrowersyjnych innowacji w tej dziedzinie sa krypto-
waluty. Jest to waluta, ktora nie jest chroniona przez rzadowe przepisy lub
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prawo, czyniac go odpornym na ingerencje rzadu. Waluta jest w petni zde-
centralizowana oraz, w przeciwienstwie do pienigdza fiducjarnego, rzad nie
moze wplywac na jej warto$¢. Pierwsza utworzona kryptowaluta, i najcze-
$ciej uzywana, jest wspomniany juz wezesniej bitcoin. W zwiazku z tym,
ze kryptowaluty coraz bardziej oddziatywaja na funkcjonowanie szeregu
instytucji, warto zobaczy¢, jakie sa ich spoteczne i etyczne aspekty.

Stowa KLUCZOWE: kryptowaluta, bitcoin, blockchain, organizacja, oddziatywa-
nie, finanse technology

Idea kryptowalut i technologii blockchain

Ksiega nazywana tancuchem blokow publicznie rejestruje wszyst-
kie transakcje z utrzymaniem bitcoindw, a uzytkownicy sg catkowicie
anonimowi. Dostawa bitcoinow pochodzi z ,,gérnictwa”, tj. proces,
ktoéry obejmuje obliczanie ztozonego algorytmu ze zwigkszong trudno-
$cig w miar¢ uptywu czasu, co czyni go bardziej kosztownym i zasobo-
chtonnym, a zatem mniej optacalnym w miarg uptywu czasu.

Zapotrzebowanie na bitcoina wynika gtéwnie z jego decentraliza-
cji 1 anonimowosci, koszty transakeji, wykorzystanie do nielegalnych
transakcji oraz jako instrument finansowy do czerpania zyskow z jego
ceny, zmiennosci lub dywersyfikacji portfela. Inne mozliwe zastosowa-
nia bitcoina obejmujg $rodki, ktorych nalezy unika¢, kontrole walutowe
lub inne zrodta ingerencji rzadu i uchylania si¢ od opodatkowania. Kryp-
towaluty posiadaja jednak tez wady. W zwigzku z tym, ze waluta jest
zdecentralizowana, istnieje mata ochrona konsumentéw, skradzione bit-
coiny sg zgubione na zawsze, bitcoiny sg tez podatne na ataki oparte na
kodzie. Cena jest relatywnie wysoka, niestabilne, a zatem wysoce ryzy-
kowne jest utrzymywanie wielu bitcoinow, jak rowniez brak ptynnosci.

Waluta ta podlega rowniez opodatkowaniu w wielu krajach, takich
jak: USA, Japonia, Finlandia i Niemcy. Kraje o $cistej kontroli kapitatu,
takie jak: Chiny i Islandia rowniez majg rozpoznang walute i zabronity
one transakcji, eliminujgc mozliwosci ominigcia ograniczenia kontroli
kapitatu.
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Rysunek: Tworzenie lancucha blokow
1. Zlecenie transakcji

O

@ (] @ Nadawca zleca transakcije

Nadawca ==} Transakcja =) Odbiorca oraz kod uwierzytelniajacy
N T (8]

Uwierzytelnienie ******

2. Uwierzytelnienie transakcji

Pojawienie si¢ transakcji zostaje
v odnotowane przez wszystkich
wytkownikéw danej sieci i
- o o e

3. Stworzenie bloku

Transakcja zostaje dodana do
bloku przez jednego z
wzytkownikéw i w okreslonym
czasie wyslana do pozostalych
cclem autoryzacji

4. Autoryzacja bloku l

Uzytkownicy danej sieci
uwierzytelniajq swoimi kodami
transakcj¢ w bloku

5. Dodanie bloku do lancucha l

Transakcja w bloku
zaakceptowana przez
wszystkich zostaje dodana do
rejestru, a jej uniewa2nienie lub
sfalszowanie jest praktyczmie
memozliwe

Zrédto: Froystad P., Holm J., Blockchain: Powering the Internet of Value, Evry 2016.
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W obecnej wersji bitcoin najprawdopodobniej nie zacznie by¢ oficjal-
ng walutg dla ogotu spoteczenstwa, poniewaz ma zbyt wiele wad i zbyt
wiele zagrozen, podczas gdy jego mocne strony niekoniecznie sg czyms,
czego pragnie 0got spoteczenstwa w ustalonej walucie. Dla okreslenia jej
mianem innowacyjnej waluty i takiej, aby osiggneta sukces, musi popra-
wic to, co ma do zaoferowania karta debetowa i karta kredytowa.

Kryptowaluty musza wigc by¢ wygodniejsze, bezpieczniejsze i ak-
ceptowane przez sprzedawcow na catym $wiecie.

W przypadku Polski, gdzie kryptowaluty sg zabronione i nieuznawane
za bezpieczne zrodto finansowania, mozna dostrzec tez szereg korzysci.

Oprocz zdecydowanego wzrostu przychodow podatkowych — zwlasz-
cza w przypadku wprowadzenia odpowiednich regulacji stymulujacych
rozwoj rynku — mozemy spodziewac si¢ innych, mniej mierzalnych ko-
rzys$ci, m.in:

= Wzrost zainteresowania aspektem ,.kopania” kryptowalut, ktore

aktualnie w skali Swiatowej generuja kilkadziesigt milionoéw zto-
tych dziennego przychodu. Przetozy si¢ to na zapotrzebowanie
na prad, a przez to — na wegiel kamienny do zasilania elektrowni.
= Wozrost zainteresowania technologia blockchain i jej zastosowa-
niem. Oznacza to, ze podniesie si¢ cyberbezpieczenstwo kraju,
zmniejszg si¢ koszty transakcyjne w gospodarce, spadng koszty
funkcjonowania systemu finansowego, podniesie si¢ innowacyj-
nos¢ kraju, poprawi si¢ jego pozycja konkurencyjna na §wiecie.
= Wzrost poziomu edukacji specjalistéw blockchain — pochodza
oni w zdecydowanej wigkszo$ci na §wiecie z sektora kryptowalut
(poza nielicznymi wyjatkami, trudno jest rozwija¢ zastosowania
technologii blockchain bez uprzedniego rozwoju kryptowalut).

= Nastapi naptyw zagranicznych inwestycji portfelowych (pod

warunkiem odpowiednich regulacji) w skali do kilkuset milio-
now dolarow rocznie. Mozliwe, ze pojawia si¢ przedsiebiorstwa
o duzej wartosci rynkowej (kilkanascie projektéw blockchain na
$wiecie ma wycene powyzej 1 mld $).
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Kryptowaluty i ich oddziatywanie na polityke
monetarng panstwa

Polityka monetarna (pieni¢zna) stanowi, obok polityki fiskalnej, za-
sadniczy filar makroekonomicznej polityki panstwa (Wtudyka, 2007,
s. 23). W zamierzeniu oddziatuje na stopy procentowe i kursy waluto-
we, a bardziej ogolnie na warunki na rynkach finansowych i ich powia-
zania z gospodarkg realng (Burda, Wypolsz, 2000, s. 45).

Polityka ta wptywa na relacje mi¢gdzy popytem na pieniadz a po-
daza pieniadza. Szczegblng rolg odgrywa stopa procentowa, ktora od-
dzialuje na podaz pieniadza, ta z kolei wptywa na procesy inflacyjne,
decyzje podmiotow gospodarczych co do oszczedzania, koszt kredytu
dla przedsigbiorcow itd. Rzad moze oddziatywac na polityke monetarna
W sposob posredni, np. przez poziom deficytu budzetowego, wielkos¢
dhugu publicznego lub przez wielko$¢ redystrybucji fiskalnej (Kazi-
mierczak, 2003, s. 11-26).

Rozpatrujac polityke monetarng z perspektywy kryptowalut, nalezy
uwzgledni¢ tez podstawowe zalozenia wtasciwej polityki monetarnej
panstwa, tj. dbanie o warto$¢ narodowej waluty, a wiec zapewnienie od-
powiedniej ilo$ci pieniedzy na rynku, tak by gospodarka bez przeszkod
si¢ rozwijata, a ceny byly stabilne. Nalezy podkresli¢, ze jest to wyj-
sciowe zatozenie polityki monetarnej panstwa, ktore w dobie pienigdza
internetowego, w tym transakcji w obszarze finance technology, ulega
zmianie (Gali, 2008).

Pogon za niezalezna cyfrowa waluta zaczeta sie w 1992 roku, gdy
Timothy May, emerytowany fizyk Intel, zaprosit grupe przyjaciot do
swojego domu poza Santa Cruz w Kalifornii, aby porozmawiac o pry-
watnosci 1 rodzacym si¢ Internecie. W poprzedniej dekadzie narzedzia
kryptograficzne, takie jak szyfrowanie klucza publicznego okazaty si¢
przydatne do kontrolowania, kto moze uzyska¢ dostep do wiadomosci
cyfrowych. Obawiajac si¢ naglej zmiany wladzy i kontroli informacji,
rzady na catym $wiecie zaczety grozi¢ ograniczeniem dostepu do takich
protokotow kryptograficznych.
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Mozna wigc powiedzie¢, ze podobnie jak technologia druku zmieni-
ta i zmniejszyta moc §redniowiecznych cechow oraz struktury wiadzy
spotecznej, tak samo metody kryptologiczne zasadniczo zmienig nature
korporacji i ingerencj¢ rzadu w transakcje gospodarcze.

Mniej wigcej w tym samym czasie N. Szabo byl jednym z pierw-
szych, ktory wyobrazil sobie nowa cyfrowa walute od podstaw. Cho-
ciaz wielu uwaza, ze jego program, ktoéry nazywat ,,bitowym ztotem”,
jest prekursorem bitcoina, prywatnos¢ nie byla najwazniejsza w jego
umysle. Jego gtdéwnym celem bylo przeksztatcenie zera w cos, co ludzie
cenig. ,,Zaczatem mysle¢ o analogii migdzy trudnymi do rozwigzania
problemami a trudnoscia wydobywania ztota” — méwi. Gdyby tami-
glowka potrzebowata czasu i energii do rozwigzania, mozna by uznac,
ze ma ona warto$¢, rozumowat N. Szabo. Rozwigzanie to moze zostac¢
przekazane komus jako cyfrowa moneta.

W bitco-ztotym schemacie N. Szabo uczestnik poswigcitby kom-
puter do rozwigzywania rownan kryptograficznych przypisanych przez
system. ,,Wszystko, co dziala dobrze, jako funkcja dowodu pracy, two-
rzac specyficzny tancuch binarny, tak aby mozna byto udowodnié, ze
generowanie tego ciggu jest kosztowne pod wzgledem obliczeniowym,
zadziata” — méwi N. Szabo. W nieco zlocistej sieci rozwigzane row-
nania bedg wysylane do spotecznosci, a jesli zostang zaakceptowane,
praca zostanie przypisana osobie, ktora to zrobita. Kazde rozwigzanie
stanie si¢ czeScig kolejnego wyzwania, tworzac rosnacy tancuch nowe;j
nieruchomosci. Ten aspekt systemu stanowit sprytny sposob dla sieci na
weryfikacje 1 stemplowanie nowych monet, poniewaz jesli wigkszos¢
stron nie zgodzitaby si¢ na przyjgcie nowych rozwigzan, nie moglyby
one rozpocza¢ nastepnego rownania (Walsh, 2003).

Podczas proby skonstruowania transakcji za pomocg monety cy-
frowej pojawia si¢ problem ,podwojnego wydatkowania”. Po
utworzeniu danych ich odtworzenie jest prosta kwestia kopiowania
i wklejania. Wigkszo$¢ scenariuszy e-gotdwki rozwigzuje ten problem,
zrzucajac cz¢$¢ kontroli do centralnego organu, ktory $ledzi saldo kaz-
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dego konta. Natomiast w przypadku kryptowalut N. Szabo stwierdzit,
ze ,,Staralem si¢ jak najlepiej w cyberprzestrzeni nasladowac cechy
bezpieczenstwa i zaufania ztota, a wsrdd nich najwazniejsze jest to, ze
nie zalezy od zaufanego organu centralnego”, mowit.

Bitowe ztoto udowodnito, ze mozliwe byto zdecentralizowane prze-
ksztatcenie rozwigzan w trudne obliczenia na wlasnos¢. Ale wlasnose
nie jest gotowka, a propozycja pozostawia wiele probleméw nierozwig-
zanych. Jak przypisuje si¢ odpowiednig warto$¢ réznym ciggom da-
nych, jesli nie sg one rownie trudne do wykonania? Jak zachgcic¢ ludzi
do uznania tej wartosci i przyjecia waluty? A jaki system kontroluje
transfer waluty migdzy ludzmi?

Po tym, jak b-pieniadze i bitowe zloto nie uzyskaly szerokiego po-
parcia, scena e-pieni¢dzy przestata by¢ tematem zainteresowan. Jednak
w 2008 roku pojawita si¢ tajemnicza postaé, ktora napisata pod nazwg
»Satoshi Nakamoto”, z propozycja czegos, co nazywa si¢ bitcoin. Jak
przystato na tworce prywatnej cyfrowej waluty, prawdziwa tozsamosé
Nakamoto pozostaje tajemnica. ,,Nigdy nie styszatem o kims, kto wcze-
$niej znat to imi¢” —moéwi N. Szabo. ,,I nie zamierzam spekulowac, kim
on moze by¢, a kim nie”.

Aby stworzy¢ dzialajacy system, Nakamoto zaczat od idei tancucha
danych, podobnego do bitowego zltota. Ale zamiast tworzy¢ tancuch wia-
snosci cyfrowych, Bitcoin rejestruje fancuch transakcji (Hileman, Rauchs,
2007, s. 12-23).

Najprostszym sposobem na zrozumienie Bitcoina jest myslenie
o nim jako o ksigzce cyfrowej. Wyobraz sobie grupg ludzi przy stole,
ktérzy wszyscy majg dostep w czasie rzeczywistym do tej samej finan-
sowej ksiegi na laptopach przed nimi. Ksi¢ga rachunkowa rejestruje,
ile bitcoindéw ma kazda osoba przy stole w danym momencie. Z ko-
niecznos$ci saldo kazdego rachunku jest informacjg publiczna, a jesli
jedna osoba chce przekazac¢ fundusze osobie siedzacej naprzeciw niej,
musi oglosic¢ te transakcje wszystkim obecnym przy stole. Cata grupa
nastgpnie dotacza transakcje¢ do ksiggi gtownej, ktorg wszyscy musza
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uzgodni¢. W takim systemie pienigdze nigdy nie muszg istnie¢ w for-
mie fizycznej, a jednak nie mozna ich wyda¢ dwa razy.

Zasadniczo tak dziala Bitcoin, z tym ze uczestnicy sg rozproszeni
w globalnej sieci peer-to-peer, a wszystkie transakcje odbywajg si¢ mie-
dzy adresami w sieci, a nie osobami. Wtasnos$¢ adresu jest weryfikowa-
na za pomoca kryptografii z kluczem publicznym, bez ujawniania, kto
jest wlascicielem. System zamienia tradycyjng bankowg prywatnosc:
wszystkie transakcje sa dokonywane publicznie, ale trudno je potgczy¢
z ludzka tozsamoscig. Zachowanie dysocjacji wymaga czujnosci ze
strony uzytkownika Bitcoin i ostroznego podejmowania decyzji o tym,
ktore zewnetrzne aplikacje i metody wymiany sa w uzyciu.

Pionierska waluta cyfrowa peer-to-peer bitcoin zadebiutowata
w 2009 roku i zapoczatkowala nowa erg kryptowaluty. Obecnie istnie-
je ponad 500 r6znych kryptowalut do wyboru, ale bitcoin nadal cieszy
si¢ przewagg pierwszego gracza. Podczas gdy organy podatkowe, or-
gany $cigania 1 organy regulacyjne wciaz badaja to zjawisko, jedno
istotne pytanie brzmi: czy bitcoin jest legalny czy nielegalny? Odpo-
wiedz jest taka, ze zalezy to od lokalizacji i aktywnosci uzytkownika.

Bitcoiny nie sg emitowane, aprobowane ani regulowane przez za-
den bank centralny. Zamiast tego sg tworzone przez proces generowa-
ny komputerowo, znany jako goérnictwo. Oprocz bycia kryptowaluta
niezwigzang z zadnym rzadem, bitcoin jest rowniez systemem ptat-
nosci typu peer-to-peer, poniewaz nie istnieje w zadnej formie fizycz-
nej i musi by¢ wymieniany online. Jako taki oferuje wygodny sposob
przeprowadzania transakcji transgranicznych bez optat za kursy wy-
miany. Pozwala réwniez uzytkownikom zachowac anonimowos¢.

Spoteczne aspekty oddzialywania kryptowalut

Kryptowaluta jest teraz wielka niewiadomg. Bitcoin wciaz krazy
w wiadomosciach, coraz wigcej 0sob zastanawia si¢, do czego moze
shuzy¢ kryptowaluta. Dla wielu 0sob jest to pojecie nienamacalne, ktore
nie ma praktycznego zastosowania.
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Jeszcze jeden nieoczekiwany obszar, w ktorym kryptowaluta oka-
zuje si¢ niezwykle korzystna, to aktywizm. Bardziej niz kiedykolwiek
technologia jest wykorzystywana jako platforma i wzmacniacz do zwal-
czania niesprawiedliwosci, nierownosci i problemow spotecznych na
skale globalna. Kryptowaluta i blockchain to po prostu kolejne narze-
dzie technologiczne w tym arsenale.

Piekno kryptowaluty polega na tym, ze catkowicie zmienia ona
potencjat ekonomiczny, aby pomoc najbardziej zmarginalizowanym.
Poniewaz jest on otwarty i kontrolowany przez wszystkich, koszt jego
wytworzenia jest zredukowany prawie do zera, a zaden rzad, jednost-
ka ani osoba nie moga go kontrolowac. Z natury kryptowaluta jest tak
samo demokratycznym modelem ekonomicznym jak my, i wyrownuje
szanse dla tych, ktorzy wczesniej byli odcieci od tradycyjnych syste-
moéw ekonomicznych. Brak tradycyjnych pienigdzy nie jest juz barie-
rg. Uwaza si¢, ze jedng z najwigkszych przeszkod dla ruchu aktywi-
stycznego sg pienigdze, w szczegdlnosci ich brak. Wigkszos$¢ ruchow
aktywistow zaczyna si¢ jako dziatania oddolne, a oddolne oznacza pta-
cenie za rzeczy z kieszeni. Ruchy przetrwaja tylko wtedy, gdy moga
wygenerowac wystarczajace fundusze lub dobrg wole, aby ludzie byli
gotowi pracowa¢ pro bono. Nizszy koszt kryptowaluty oznacza, ze
mozesz uzyska¢ wiecej za mniej, a ograniczone $rodki pojda dale;.
Jest to szczegolnie wazne w stabo rozwinietych krajach, ludnos¢ jest
pozbawiona mozliwosci kontaktu i1 funkcjonowania w obszarze tra-
dycyjnie przyjetego systemu bankowego. Najbiedniejsza ludnos¢ na
$wiecie czesto nie posiada dokumentdéw ani funduszy na otwarcie ra-
chunku bankowego, ale prawdopodobnie paradoksalnie maja dostep
do telefonu komorkowego i Internetu, co oznacza, ze mogg uczest-
niczy¢ w wymianie szyfrow. Podobnie jak ewolucja mikrokredytow
data ludziom z niewielkimi zasobami mozliwos$¢ zatozenia wlasnego
biznesu, zapewnienia statego dochodu i zapewnienia sobie rodzin,
kryptowaluta jest juz szybko obejmowana w rozwijajacych si¢ kra-
jach, w ktorych wystepuje nierownos¢ ubostwa i bogactwa. Na przy-
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ktad w Wenezueli, gdzie zawirowania polityczne i dysfunkcje gospo-
darcze zmniejszyly wartos¢ oficjalnej waluty krajowej do zera, bitcoin
stal si¢ najpopularniejsza walutg. Dzigki kryptografii miliony ludzi
moga teraz kupowac towary i podstawowe artykuly pierwszej potrze-
by, ktorych nie byli w stanie osiagnac, a takze moga obejs$¢ przepi-
sy dotyczace importu i eksportu, by kupi¢ towary — czasami bardzo
potrzebne — z zagranicy. Podobnie bitcoiny i kryptowaluty staty si¢
kotem ratunkowym dla ludzi w wielu afrykanskich krajach, gdzie upa-
dek ich gospodarek i systemow finansowych sprawil, Zze biznes i zycie
staty sie dla wielu nieosiagalne. Nie tylko daje im to mozliwos¢ co-
dziennego zycia, ale coraz wigcej obywateli z nich korzysta.

Warto jeszcze dodad, ze niektore organizacje stosuja technologie
blockchain w celu obnizenia kosztow przekazow pieni¢znych przeka-
zywanych za granice przez pracownikow migrujacych, ktore wynosza
okoto 440 miliardow dolarow rocznie —prawie trzy razy wigcej nizkwota
pomocy mi¢dzynarodowej udzielanej krajom rozwijajacym si¢ kazdego
roku. Obecnie szacuje si¢, ze co najmniej 32 miliardy dolarow w prze-
kazach pieni¢znych nie dociera do odbiorcow, ze wzgledu na wysokie
optaty transakcyjne zwigzane z wysylaniem i otrzymywaniem pieniedzy
w skali migdzynarodowej. Ustuga przekazow Abra twierdzi, ze obnizy-
Ta optaty transakcyjne o 90 procent. Bedac juz aktywna w 155 krajach,
Abra konwertuje pienigdze na bitcoiny, przenosi je na platforme¢ block-
chain i rozlicza w lokalnej walucie na drugim koncu. Kazdy — w tym
nieuprawniony — moze dokona¢ transferu za posrednictwem smartfona.
Inne ustugi, takie jak BitPesa i Rebit, rowniez wykorzystuja technologie
blockchain 1 bitcoin, tworzac niedrogie globalne systemy przekazow
pieni¢znych. Na przyktad dzigki platformie przekazow pieni¢znych Bit-
Pesa oplaty transakcyjne dla osob indywidualnych i firm wynosza od
1 do 3 procent, w poréwnaniu do 20 procent naliczanych przez uznane
firmy przekazujgce pienigdze. Ponadto transfer, ktory zwykle zajmuje
tydzien, moze nastgpi¢ w ciggu jednego dnia.
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Etyczny aspekt oddziatywania kryptowalut

Aby rozszerzy¢ mozliwosci pozyskiwania funduszy, wiele organi-
zacji charytatywnych i fundacji akceptuje bezposrednio od dawcow
bitcoiny i inne darowizny kryptowalutowe. Wymieniaja datki krypto-
walutowe za posrednictwem portfela online na dolary lub inne waluty
pieni¢zne po kursie wymiany. Ponadto kilka organizacji stworzyto do-
stosowane ,,monety charytatywne” w celu zebrania pienigdzy na kon-
kretne organizacje non-profit lub projekty wptywu spotecznego. Dawcy
moga na przyktad kupi¢ monety Clean Water Coins, aby pomoc w fi-
nansowaniu pracy organizacji pozarzadowej Charity: Water. Inne przy-
ktady to tokeny Root, wydane w celu finansowania projektéw z zakresu
walki z ubdstwem i monety z impotami, stworzone jako mechanizm
inwestowania wptywu. Do tej pory takie specjalistyczne oferty monet
charytatywnych wzrosty od kilku tysiecy do ponad miliona dolarow.

Cyfrowe waluty i blockchain rowniez pobudzajg ruch w kierunku
wicgkszej przejrzystosci pomocy. Na przyktad BitGive Foundation uru-
chomila inicjatywe o nazwie GiveTrack, ktora pozwala dawcom bit-
coindw i spoteczenstwu ,$ledzi¢ transakcje non-profit na platformie
publicznej w czasie rzeczywistym, aby zobaczy¢, jak sg wydatkowane
srodki, zapewnic, ze dotra one do miejsca docelowego i $ledzi¢ wyniki
generowane ze sktadek”. Swiatowy Program Zywnosciowy ONZ (WFP)
przeprowadzit kolejny eksperyment w zakresie przejrzystosci pomocy,
zapewniajac syryjskim uchodzcom z siedziba w Jordanii cyfrowe kupony
walutowe do handlu na wybranych rynkach. WFP korzystato z platformy,
aby z sukcesem przenies¢ 1,4 miliona dolaréw do ponad 10 000 os6b, eli-
minujac niebezpieczenstwo zwigzane z przenoszeniem gotowki i dato or-
ganizacji skuteczniejsza i tansza metod¢ dystrybucji i $ledzenia platnosci.
Te nowe aplikacje wspierajg nawet darowizny charytatywne i §ledzenie
w sektorze prywatnym. Chinski konglomerat handlu elektronicznego,
Alibaba, opracowat unikalny system darowizn Blockchain o nazwie Ant
Love. Zalozony w zeszlym roku program Ant Love moze rejestrowac
darowizny od kazdego z 450 milionow uzytkownikow Alibaba, dzigki
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czemu mogg przekazywa¢ darowizny r6znym organizacjom charytatyw-
nym i organizacjom pozarzadowym. System pozwala réwniez donorom
sledzi¢ histori¢ transakcji i lepiej zrozumiec¢, gdzie i w jaki sposob finan-
sowane przez nie organizacje wykorzystuja swoje pienigdze.

Wedtug Organizacji Narodéw Zjednoczonych jedna na pie¢ osob na
$wiecie nie ma tozsamosci prawnej, a stawki mogg by¢ jeszcze wyzsze
dla uchodzcow, ktérzy czesto musza uciekaé nagle. Projekt World Iden-
tity Network i Humanized Internet moze przechowywac identyfikatory,
takie jak $wiadectwa urodzenia i dyplomy uniwersyteckie, na blockcha-
inie, w postaci rozproszonych cyfrowych skrytek. Uzytkownicy mogg
zachowa¢ swoje dane prywatne i bezpieczne, ale takze zezwoli¢ kaz-
demu na dostgp do niego w dowolnym miejscu na $wiecie.W miedzy-
czasie Project Amply buduje cyfrowy system zarzadzania tozsamoscig
i subsydiami w blockchainie dla dzieci w Afryce Potudniowe;j, aby za-
stapi¢ przestarzaly system papierowy. Dzieci (i ich opiekunowie) pry-
watnie posiadajg i kontrolujg swoja cyfrowa tozsamos¢ i dane osobo-
we. System §ledzi dostarczanie ustug programistycznych, a inwestorzy
i ushugodawcy moga korzysta¢ z danych w celu lepszego ukierunkowa-
nia wsparcia. Oszczedza to rowniez czas i koszty administracyjne oraz
zapewnia niedostepne wczesniej informacje o tym, jak i gdzie szkoty
i dostawcy ustug spotecznych dostarczaja ustugi. Kolejne przelomowe
wykorzystanie blockchaina to zabezpieczenie praw wtasnos$ci gruntow.
Dowodd wlasnosei ziemi jest wyzwaniem w wielu czgéciach rozwija-
jacego si¢ $wiata, gdzie nierdownosci w bogactwie i relacjach wtadzy
sprawiajg, ze mieszkancy wsi sg biedni, a inni mniej zdolni do ustalania
swoich praw wlasnos$ci 1 odstrasza od przejmowania ziemi przez rzady
i korporacje. Jedna z organizacji, Bitland, pilotuje projekt w Ghanie,
aby $wiadczy¢ ustugi, ktore umozliwiaja osobom i grupom badanie
ziemi i rejestrowanie tytutlow wtasnosci na blockchainie, zapewniajac
w ten sposob staty i mozliwy do skontrolowania rekord. Bitland dziata
réwniez jako tacznik z rzadem, aby pomoc w rozwigzywaniu sporow.
Kilka rzadéw, w tym w Dubaju, Estonii, Gruzji i Szwecji, podejmuje
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wezesne kroki w kierunku podejscia opartego na blokowaniu w celu
zabezpieczenia praw wlasnosci.

Rzad 1 spofeczenstwo obywatelskie moga rowniez wykorzystac
technologie blockchain do wzmocnienia procesow demokratycznych
i uczestnictwa. Systemy Blockchain, takie jak Ballotchain, moga za-
rzadza¢ wyborami online z bezpiecznym i anonimowym glosowaniem,
ktore uczestnicy moga zweryfikowa¢ w dowolnym momencie. System
zapewnia, ze wyborcy nie mogg gtosowac dwa razy ani popetniac oszu-
stwa wyborczego, zapewniajagc w ten sposob integralno$¢ proceséw
wyborczych. Innym interesujacym zastosowaniem blockchaina w prze-
strzeni zarzadzania jest glosowanie peer-to-peer (nie za posrednictwem
rzadow) i mozliwo$¢ przeniesienia glosu na inng zaufang organizacje
w dowolnym miejscu. Oparta na blockchainach aplikacja o nazwie So-
vereign jest jednym z takich czynnikow umozliwiajacych tzw. ,,Ptynna
demokracj¢”. Tworcy narzedzia Demokracja Ziemia postrzegaja block-
chain jako okazj¢ do ustanowienia nowej formy globalnego zarzadza-
nia, ktéra wykracza poza granice panstwowe i w pelni ustanawia de-
mokracj¢ jako uniwersalne prawo cztowieka. To zyczeniowe myslenie
jest juz w grze za sprawg panstwa opartego na blockchainie, zwanego
Bitnation. Follow My Vote to uruchomienie przy uzyciu rozproszonych
ksiag, ktore uruchamiajg procesy glosowania i zapobiegaja kradziezy
tozsamosci. Jedna z istotnych zalet glosujacych korzystajacych z blo-
kow kodu, takich jak narzgdzie Follow My Vote, jest to, ze uzytkow-
nicy moga weryfikowa¢ wybory glosowania w dowolnym momencie.
Ukraina juz eksperymentuje z blockchainem, aby wspiera¢ bezpiecz-
ne i weryfikowalne wybory lokalne. Wdrazanie rozpoczgto sie¢ w kilku
miastach za pomoca E-vox, platformy typu blockchain zaprojektowane;
specjalnie na potrzeby wybordéw lokalnych.

Na arenie srodowiskowej nowe, wspierane przez blockchaina sys-
temy zarzadzania tancuchem dostaw, ktore sa przejrzyste, ale nie
mozna ich zmieni¢, moga $ledzi¢ produkty z gospodarstwa do stotu
i pokazywac, czy produkt zywnosciowy jest organiczny czy sprawie-
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dliwy. Firma Everledger opublikowala wyjatkowe dane na temat ponad
1,6 miliona diamentéw na blockchainie, aby okresli¢ pochodzenie pro-
duktow diamentowych i pomoc kontrolowac przeplyw ,.krwawych dia-
mentow”. Innym przyktadem moga by¢ prace nad stworzeniem przej-
rzystej globalnej bazy danych o rafach koralowych. To przyczyni sie
do zwigkszenia wiedzy naukowcow na catym $wiecie, ktorzy musza
chroni¢ rafy przed zniszczeniem. W przeciwienstwie do standardowe;j
internetowej bazy danych, repozytorium jest w pelni bezpieczne i nie
jest kontrolowane przez zadng organizacje ani posrednika.

Podsumowanie

Pomimo obiecujacego charakteru blockchaina wcigz jest to mtoda
technologia i stoi przed nig wiele wyzwan. Po pierwsze, opiera si¢ na
skomplikowanych algorytmach uwierzytelniania i kryptografii. Podczas
gdy uzytkownicy nie musza by¢ ekspertami typu blockchain, w taki
sam sposob, w jaki przegladarki i aplikacje pomagaja uzytkownikom
w korzystaniu z Internetu, narzgdzia oparte na technologii bardzo po-
trzebujg przyjaznych dla cztowieka interfejséw. Niewielu jest naprawde
przyjaznych dla uzytkownika i gotowych do przyjecia na duza skalg.
Ponadto stosowanie blockchaina do wyzwan spotecznych jest przesa-
dzone, rozwiazania spotykaja si¢ z szeregiem problemow. W rezultacie
organizacje wptywu spotecznego i te, ktorym stuza, zajmuja miejsce
z tylu w okres$laniu trafthosci i wlasciwego zastosowania technologii.
Nawet gdy sektor spoteczny przejmuje inicjatywe, moga nie mie¢ za-
sobow ani umiejetnosci technicznych, aby zrealizowac swoje pomysty.
Kolejne wyzwanie wynika z niezmiennego charakteru blockchaina. Je-
zeli pomigdzy dwiema stronami uczestniczacymi w transakcji powstaje
spor, nie ma mozliwosci cofnigcia si¢; modyfikacje wymagaja, aby sie¢
utworzyta dodatkowy rekord (lub blok), aby potwierdzi¢ zmiane. Jesli
osoby nie mogg si¢ zgodzi¢ na zmiang, na zawsze utkng w pierwot-
nym porozumieniu. Na przyktad co si¢ stanie, jesli akcja ziemi oparta
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na blockchainie przeniesiona z wlasciciela gruntu na biednego rolnika
przypadkowo nie obejmuje czeSci wymienionej paczki? Jesli wiasciciel
gruntu odmowi wprowadzenia zmian do umowy, wowczas rolnik nie
bedzie miat prawa regresu. Jest to wadg braku posrednikow, jasnej struk-
tury zarzadzania i w pelni zintegrowanego z cztowiekiem systemu. Jest
oczywiste, ze potrzebne sg dalsze standardy, zasady i najlepsze praktyki.
Wreszcie, w przypadku organizacji sektora spotecznego wykorzystu-
jacych bitcoiny i inne waluty cyfrowe, rynek jest bardzo niestabilny
1 w duzej mierze nieuregulowany. Nie jest niczym niezwyklym, ze
kryptowaluty wahajg si¢ o 10 procent lub wiecej w jeden dzien. Kaz-
dy, kto jest aktywny na arenie kryptowalut, musi mie¢ duza odpornosc¢
psychiczng a ryzyko (szczegolnie te, ktore polegaja na stabilnych stru-
mieniach finansowania).

Istnieje znacznie wigcej potencjalnych mozliwos$ci niz te wymienio-
ne powyzej, w tym wykorzystanie blockchaina do monitorowania i po-
miaru wptywu. Te i inne aplikacje moga pomoc w przeksztatceniu tej
dziedziny i zapewni¢ potezne nowe korzysci obu organizacjom w sek-
torze spotecznym i ich beneficjentom. Juz teraz widzimy znaczne inwe-
stycje czasu i zasobow przez wiele roznych organizacji. Naleza do nich
fundacja Billa i Melindy Gatesoéw, UNICEF, Bank Swiatowy, prywatne
firmy, takie jak Consensys, oraz takie zespoty jak Blockchain for So-
cial Impact Coalition. Potaczenie zainteresowania i inwestycji na duza
skal¢ przyczyni si¢ do dalszego rozwoju i innowacji w tym sektorze.
Kolejnym waznym krokiem jest utworzenie centralnego organu, ktory
ma pomaga¢ w opracowywaniu nowych rozwiagzan oraz kierowac blo-
kowaniem 1 aplikacja waluty cyfrowej w sektorze wptywu spoteczne-
go. Istnieje rowniez wiele pytan, na ktore nalezy odpowiedzie¢, w jaki
sposob blockchain bedzie krzyzowat si¢ z Internetem przedmiotow
i sztuczng inteligencja. Podczas gdy powinni$my zacheca¢ do ekspe-
rymentowania we wszystkich dziedzinach za posrednictwem zwyktych
laboratoriow innowacyjnych, hackathonéw, inwestycji w przedsie-
biorcow spotecznych, projektow terenowych i budowania wspotpracy,
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dziedzina ta moze rowniez korzystac z funkcji koordynujacej. W koncu
musimy opracowa¢ nowe standardy 1 najlepsze praktyki, aby§Smy mogli
lepiej wykorzysta¢ ludzki czynnik w nowych rozwigzaniach techno-
logicznych, ktore maja ogromny potencjat w zakresie rozwigzywania
problemow spotecznych i srodowiskowych.
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