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Wstep

Podejmowanie proby okreslenia roli administracji publicznej we wspolczesnej
gospodarce determinowane jest szeregiem czynnikdéw, co niewatpliwie impli-
kuje ztozono$¢, a takze wielowatkowos¢ tej problematyki. Pojecie administracji
publicznej jest wieloelementowe oraz zmienia si¢ w czasie 1 przestrzeni. Stanowi
przedmiot badan r6znych dyscyplin naukowych, takich jak socjologia, politologia,
nauki prawne, historyczne, a takze ekonomiczne.

W literaturze zaréwno polskiej, jak i §wiatowej wystepuje wiele definicji
administracji publicznej. Rdzen definicyjny proponowany przez zachodnich bada-
czy — D. Waldo (1995), V. Ostrom (1973), N. Henry (2009) czy H. McCurd i D.H.
Rosenbloom (2006) — tworza przede wszystkim organizacja i zarzadzanie, a zatem
administracja publiczna w gtdéwnej mierze jest wykonawca polityki (Suwaj 2009).
Wedtug W. Wilsona (1941) jest ona sposobem prowadzenia spraw publicznych.
Przyjmujac takg ptaszczyzng interpretacji rozpatrywanego poj¢cia, J. Chandler
definiuje administracj¢ publiczng jako ,,sposob, w ktory politycy w rzadzie, oraz
inni, niewybieralni pracownicy sektora publicznego uzywaja polityki, podtrzymuja
w dziataniu machine rzadowsg i zapewniaja, ze polityki publiczne sg wdrazane
w praktyce” (Chandler 2000). Dla D. Waldo (1995), administracja publiczna jest
takg organizacjg i zarzadzaniem ludzmi oraz zasobami materialnymi, ktora reali-
zuje cele rzadu bedac jednoczesnie sztuka i nauka zarzadzania sprawami panstwa.
Z kolei M. E. Dimock, G. O. Dimock i L. W. Koenig okreslajg administracj¢ jako
»planowe podejscie do rozwiazywania wszystkich rodzajow problemoéw pojawia-
jacych si¢ w prawie kazdej dziatalnosci indywidualnej lub zbiorowej, tak prywat-
nej, jak 1 publicznej” (Dimock, Dimock, Koenig 1960). Administracja wedtug
H. A. Simona oznacza natomiast dziatania wspolne grup podejmowane w celu
osiggania wspolnych celow (Simon 1991).

Kluczowymi komponentami pojg¢cia administracja publiczna na gruncie
polskim sg natomiast organizacja i dzialalnos¢, przy jednoczesnym nacisku na
podmiotowe oraz przedmiotowe jej ujecie. Kwintesencje wykonywanych przez
administracje zadan stanowi wykonywanie prawa. F. Longchamps de Bérier (1966)
zaliczyt administracj¢ publiczng do tzw. poje¢ instytucjonalnych, a wigc takich,
ktorych tres¢ jest zmienna w czasie i przestrzeni, lecz pomimo zachodzacych zmian
nazwa w zasadzie zmianie nie ulega. Konstatujac, organizacja jest struktura, zarza-
dzanie natomiast $ci$le wigze si¢ z funkcjonowaniem i dzialaniem administracji
publicznej (Suwaj 2009).



Administracja publiczna powotywana jest w celu szeroko pojetego zaspokaja-
nia zbiorowych i indywidualnych potrzeb obywateli, wynikajacych ze wspotzycia
jednostek w spotecznosciach, realizowanego przez zawiste organy panstwa i sa-
morzadu terytorialnego. Stanowi ona zatem catoksztatt struktur organizacyjnych
w panstwie oraz ludzi w nich zatrudnionych spetniajacych zadania publiczne, zbio-
rowe, indywidualne, reglamentacyjne, $wiadczace i organizatorskie podmiotow
kierowniczych oraz decydenckich (Bo¢ 2007, Zielinski 2001). W panstwie prawa
administracja publiczna polega na wykonaniu zadan publicznych okre§lonych
prawnie. Organy je realizujace mieszczg si¢ w konstytucyjnej formule wladzy
wykonawczej, posréd wladzy sadowniczej i ustawodawczej (Izdebski, Kulesza
2004). Administracje¢ publiczng stanowi w zwigzku z tym catoksztaltt dziatan pro-
wadzonych przez r6zne podmioty, organy i instytucje na rzecz realizacji interesu
publicznego. W polskiej strukturze administracji publicznej wyszczegdlni¢ mozna
trzy grupy podmiotoéw, ktérymi sa: administracja rzadowa, administracja panstwo-
wa nie podlegajaca rzagdowi oraz administracja samorzadowa.

Administracja publiczna, bedaca czescia sektora publicznego, obok sektora
prywatnego i organizacji pozarzgdowych, odgrywa istotng role w ksztaltowa-
niu zaréwno jakosci zycia obywateli, jak i konkurencyjnosci migdzynarodowej
gospodarki. Znajduje to wyraz w realizacji zadan przez administracj¢ rzadowa,
samorzadowa administracje publiczng oraz panstwowg administracje publiczng.
Uwzgledniajac wspotczesne uwarunkowania funkcjonowania administracji pub-
licznej mozna wskaza¢ na konieczno$¢ nieustannej jej transformacji, wynikaja-
cej chociazby z decentralizacji, globalizacji, europeizacji czy tez informatyzacji.
W obliczu tych wyzwan nader aktualne staje si¢ pytanie o czynniki warunkujace
efektywnos¢ 1 konkurencyjno$¢ funkcjonowania administracji publicznej na po-
szczegolnych jej szczeblach.

W odpowiedzi na procesy zachodzace w sferze spoteczno-gospodarczej zmia-
nie podlega sama administracja, wyrazem czego sg nie tylko zmiany jej struktur,
ale takze przesuniecie §rodka cigzkosci z klasycznie rozumianych funkcji admini-
stracji publicznej w strong zarzadzania szeroko pojetym rozwojem.

Celem funkcjonowania wspoétczesnej administracji publicznej z tej racji po-
winno by¢ dazenie do podnoszenia dobrobytu spoteczenstwa poprzez sprawnie
dzialajace struktury, jak rowniez dazenie do stworzenia korzystnego klimatu in-
westycyjnego i poprawy konkurencyjnos$ci gospodarki poprzez obnizenie kosztow
transakcyjnych i znoszenie barier instytucjonalnych utrudniajacych prowadzenie
dziatalno$ci gospodarczej. Warunkiem koniecznym do realizacji tych celow jest



istnienie efektywnie funkcjonujacej administracji publicznej. Implikuje to niejako
wprowadzanie zmian w obszarze zarzadzania, efektywnosci i konkurencyjnos$ci
administracji publicznej, bedacych odpowiedzig na rosngce oczekiwania dotyczace
transparentnego rozliczania i skutecznego zarzadzania, wyzszej jakosci $wiadczo-
nych ustug publicznych, przy jednoczesnym optymalnym i racjonalnym wykorzy-
staniu zasobow, a takze budowania sprzyjajacych warunkow instytucjonalnych
i relacji zarowno z obywatelami (klientami indywidualnymi), jak i przedsigbior-
cami (klientami instytucjonalnymi).

Samorzad terytorialny uczestniczy w sprawowaniu wtadzy publicznej, akcen-
tujac przy tym subsydiarno$¢ administracji rzadowej w stosunku do samorzadu
terytorialnego, co wynika z art. 163 Konstytucji RP: ,,samorzad terytorialny wy-
konuje zadania publiczne nie zastrzezone przez Konstytucje lub ustawy dla orga-
néw innych wladz publicznych” (Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej... 1997).
Implikacja tego przepisu jest przydzielanie zadan, kompetencji oraz sSrodkéw pub-
licznych na finansowanie zadan z zakresu administracji lokalnej w pierwszej kolej-
nos$ci samorzadowi terytorialnemu, nie za$ administracji rzadowej, ktéry powinien
wykonywa¢ wieksza cze$¢ zadan lokalnej administracji publicznej, dysponujac
tym samym adekwatnie wigksza czescig funduszy publicznych przeznaczonych
na finansowanie lokalnych zadan publicznych. Skutkiem decentralizacji jest dua-
lizm kompetencyjny rozgraniczajac zadania wtasne shuzace zaspokajaniu potrzeb
wspolnoty samorzadowej oraz zadan z zakresu administracji rzadowej okreslane
mianem zadan zleconych.

Wazrost zainteresowania problematyka funkcjonowania sektora publicznego,
w tym zwlaszcza jednostek samorzadu terytorialnego, wynika przede wszystkim
z rosnacej jego roli w ksztattowaniu poziomu rozwoju gospodarki i standardu zycia
mieszkancéw. W swietlne zapisu z Europejskiej Karty Samorzadu Terytorialnego,
samorzad terytorialny oznacza prawo i zdolno$¢ spotecznosci lokalnych, w grani-
cach okres$lonych prawem, do kierowania i zarzadzania zasadnicza cze$cig spraw
publicznych na ich wlasng odpowiedzialnos¢ i w interesie ich mieszkancow.
Odpowiedzialnos¢ za sprawy publiczne powinny ponosi¢ przede wszystkim te or-
gany wiadzy, ktore znajduja si¢ najblizej obywateli. Powierzajac te funkcje innemu
organowi wladzy nalezy uwzgledni¢ zakres i charakter zadania oraz wymogi efek-
tywnosci i gospodarnosci (Europejska Karta Samorzqdu Terytorialnego... 1994).

Na gruncie teorii organizacji i zarzadzania, jednostke samorzadu terytorial-
nego rozumie¢ nalezy jako organizacje, ktora stanowig wyodrebnione z otocze-
nia, wewnetrznie uporzadkowane i powigzane miedzy soba zbiory elementow



(Kudrycka 2001). Odwotujac si¢ do definicji zarzadzania sformutowanej przez
R.W. Griffina (2005) okresli¢ je mozna jako zestaw dziatan obejmujacy plano-
wanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie (kierowanie ludzmi
i kontrolowanie), skierowany na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe
i informacyjne) i wykonywany z zamiarem osiggni¢cia celoéw organizacji w sposob
sprawny i skuteczny.

Zarzadzanie w sektorze publicznym ma swojg okreslong specyfike, wyni-
kajacg z charakteru sfery uzytecznosci publicznej, ktérej nadrzednym celem jest
zaspokojenie potrzeb spotecznosci lokalnych. Dlatego zarzadzanie w jednostkach
samorzadu terytorialnego okresli¢ mozna jako proces zmierzajacy do realizacji
celow zapewniajacych biezace i nieprzerwalne zaspokojenie zbiorowych potrzeb
ludnos$ci w drodze swiadczenia ustug powszechnie dostepnych, przy wykorzysta-
niu dostepnych zasobow. Ze wzgledu na szeroki zakres zadan realizowanych przez
samorzad terytorialny, zarzadzanie gmina, powiatem czy wojewodztwem jest pro-
cesem wieloptaszczyznowym i ztozonym. Obejmuje ono swym zakresem decyzje
i dziatania wtadzy publicznej, bedacej podmiotem odpowiedzialnym za realizacje
ustug publicznych oraz ksztattujacej warunki do szeroko pojetego rozwoju.

Identyfikacja zrodet niesprawnosci administracji oraz sita ich oddziatywania
stanowi podstawe diagnozy stanu faktycznego, a takze bodziec do poszukiwania
metod eliminowania newralgicznych obszarow. Z cala pewnos$cia remedium na po-
jawiajace si¢ problemy stanowi¢ moga innowacyjne techniki zarzadzania sektorem
publicznym, majace na celu efektywniejsze wykorzystanie srodkow publicznych.
Postep w tym zakresie jest mozliwy tylko za pomocg rozwigzan systemowych
i instytucjonalnych, opartych m.in. na metodach nowoczesnego budzetowania
ukierunkowanego na petiejsze identyfikowanie potrzeb spotecznosci, metodach
badania efektywnos$ci ponoszonych wydatkéw publicznych czy monitorowaniu
gospodarki finansowej sektora publicznego. Zwazywszy na szerokie oddziatywa-
nie sektora publicznego na zycie spoteczno-gospodarcze kraju zasadnym wydaje
si¢ podejmowanie prob oceny funkcjonowania urzgdow administracji publicznej,
zwlaszcza w konteks$cie szeroko pojmowanej efektywnosci.

Majac na uwadze ztozonos¢, wielowatkowos¢ i wazkos$¢ problematyki sek-
tora publicznego, autorzy niniejszej monografii dokonali oceny funkcjonowania
wybranych urzedéw administracji samorzadowej w Polsce pod katem rodzaju
stosowanych praktyk zarzadczych. Podstawa tej oceny byty badania empiryczne,
ktorych celem byta identyfikacja podejs$¢ i metod zarzgdzania wykorzystywanych
w tych urzedach oraz potrzeb szkoleniowych ich pracownikéw. Na podstawie



przegladu literatury przedmiotu oraz wynikow tychze badan empirycznych podjeto
probe okreslenia specyfiki oraz identyfikacji roli kapitatu intelektualnego w funk-
cjonowaniu wspotczesnej administracji publicznej. Wybdr problemu badawczego
podyktowany byt faktem, iz zmieniajace si¢ uwarunkowania instytucjonalno-
-prawne 1 gospodarcze oraz niedoskonatosci sektora publicznego maja istotny
wplyw na sprawnos$¢ i efektywnos$¢ funkcjonowania administracji publicznej oraz
wspolczesne koncepcje i metody zarzadzania publicznego.

Biorac pod uwage role sektora publicznego we wzroscie produktywnosci
i konkurencyjnos$ci polskiej gospodarki nalezaloby podja¢ probg budowy nowo-
czesnego i efektywnego aparatu administracji. Wymaga to jednak zmiany optyki
widzenia problemu — zwykle jedynie czysto administracyjnej — i przesunigcia
punktu ciezkos$ci z biurokracji w kierunku dobra publicznego zaréwno obywateli,
jak i podmiotéw gospodarczych oraz przyjecie nowego paradygmatu funkcjonowa-
nia administracji publicznej. W tym konteks$cie szczegdlnego znaczenia zarowno
w wymiarze praktycznym, jak i teoretycznym w podejsciu do problematyki sektora
nabiera zmiana sposobu postrzegania obywatela — juz nie przez pryzmat petenta,
lecz klienta urzedu administracji publicznej — implikuje koniecznos¢ poszukiwa-
nia metod i rozwigzan majacych na celu poprawe sprawnos$ci funkcjonowania
urzedoéw. Podejscie takie wyraza si¢ w podejmowaniu dziatan zmierzajacych do
poprawy jakosci swiadczonych ustug publicznych, stad tez praktyka wdrazania
rozwigzan biznesowych w sektorze publicznym.

Wspoltczesnie coraz wickszego znaczenia nabiera rola kapitatu intelektu-
alnego w sprawnym funkcjonowaniu zaré6wno podmiotow sektora prywatnego,
jak rowniez organizacji non-profit czy podmiotéw sektora publicznego. W celu
zapewnienia efektywnosci dziatania sektora publicznego poszczegolne sktadowe
kapitatu intelektualnego, czyli kapitat ludzki, strukturalny oraz relacyjny, powinny
by¢ powiazane i zintegrowane z celami funkcjonowania podmiotow administracji
samorzadowe;j. Jest to niezmiernie istotnie zwlaszcza w procesie tworzenia war-
tosci dla klienta indywidualnego i instytucjonalnego urzedow, bowiem kapitat
relacyjny umozliwia synergi¢ kapitatu ludzkiego i strukturalnego z podmiotami ze-
wnetrznymi. W zarzadzaniu publicznym kapitat intelektualny nalezy rozpatrywac
takze w kontekscie misji, wizji i strategii podmiotu administracji samorzadowe;.
Przyjmuje si¢ bowiem zatozenie, ze podejmowane dzialania organizacji powinny
by¢ ukierunkowane na kreowanie szeroko rozumianej wartosci. Umiejetne zarza-
dzanie kapitatem intelektualnym i zwigkszanie jego zasobow powinno przyczyniaé
si¢ do wzrostu innowacyjnosci i kreatywnos$ci, poprawy wizerunku organizacji



oraz budowaniu pozytywnych relacji z interesariuszami, a takze wzrostu spraw-
nos$ci organizacji i jej rozwoju.

Funkcjonowanie administracji publicznej w coraz bardziej ztozonej rzeczy-
wisto$ci spotecznej, politycznej i gospodarczej wymaga wspdlczesnie swoistej
reorientacji i nowej architektury zarzadzania publicznego. Konieczno$¢ uwzgled-
niania dynamiki zachodzacych zmian wymusza takze poszukiwanie i wdrazanie
nowych metod zarzadzania, adekwatnych do specyfiki sektora publicznego, umoz-
liwiajacych sprawne i efektywne §wiadczenie ushug publicznych oraz zaspokajanie
potrzeb klientow indywidualnych i instytucjonalnych urzedéw. Uwzglednienie
w funkcjonowaniu administracji koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym
staje si¢ zatem niezwykle istotng kwestia, zwlaszcza z perspektywy gospodarki
opartej na wiedzy, gdzie kreatorami warto$ci sg przede wszystkim aktywa niema-
terialne. Potencjat kapitatu intelektualnego tkwi w integracji pomigdzy wspomnia-
nymi jego komponentami. Rozwoj organizacji zwigzany jest zarowno z doskona-
leniem technologii, $wiadczonych ustug i oferowanych produktow, jak roéwniez
z doskonaleniem metod planowania, decydowania, kontrolowania i oceniania
sytuacji, w jakiej znajduje si¢ organizacja, a wiec oznacza doskonalenie wszystkich
czynnosci menadzerskich (Kélink, Miiri 1998).

W kontekscie funkcjonowania urzgdéw administracji samorzadowe;j zarzadza-
nie kapitatem intelektualnym implikuje wdrazanie inteligentnych metod dziatania
poprzez stosowanie innowacji, podejmowanie tworczych decyzji i ciagla prace
personelu opartg na wiedzy o wysokiej jakos$ci, ktora jest stosowana na wszystkich
poziomach zarzadzania. Rezultatem takiego dzialania powinno by¢ tworzenie
i dostarczanie przez organizacje coraz bardziej wartosciowych produktow i ustug
oraz wzrost jej skutecznosci i efektywnosci. Generowanie i pomnazanie kapitatu
intelektualnego w jednostkach samorzadu terytorialnego mozliwe bedzie dzieki
ksztaltowaniu odpowiedniej polityki jakosci zorientowanej na potrzeby klientow
indywidualnych i instytucjonalnych urzedow. Istotne w tym procesie jest zobowia-
zanie pracownikow do ciaglego doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig oraz
uswiadomienie urzednikom ich roli w spelnieniu wymagan klientéw, zobowiazanie
do ciggltego monitorowania potrzeb klientow, a takze zobowigzanie do ciaglego
doskonalenia dziatan i procesow zachodzacych w urzgdzie. Spetnienie wyzej wy-
mienionych warunkow wymaga monitorowania zar6wno otoczenia wewnetrznego
urzedu, jak réwniez otoczenia zewnetrznego.

Badanie potrzeb szkoleniowych pracownikow urzedow staje si¢ obecnie jed-
nym z kluczowych elementéw wptywajacych na rozwdj i profesjonalizacje admi-
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nistracji publicznej. W warunkach zachodzacych wspolczesnie zmian, doskona-
lenie kadr jest obligatoryjnym elementem funkcjonowania sektora publicznego.
Fundamentalng kwesti¢ stanowig wiedza, umiejetnosci i kompetencje spoleczne
0sOb zaangazowanych w proces §wiadczenia ustug publicznych i realizacje¢ dobra
wspolnego. Nadrzgdnym celem analizy potrzeb szkoleniowych jest dostarczenie
informacji pozwalajacych na skonstruowanie skutecznego oraz efektywnego pro-
gramu szkolen, zawierajacego tresci, metody i formy dopasowane do potrzeb edu-
kacyjnych i do§wiadczen uczestnikow. Konieczno$¢ identyfikacji i monitorowania
potrzeb szkoleniowych kadr urzgdéw administracji samorzadowej wynika miedzy
innymi z roli szkolen w podwyzszaniu kompetencji zawodowych pracownikdow,
co w konsekwencji przyczynia¢ si¢ powinno do poprawy jakosci s$wiadczonych
ushug publicznych, a takze sprawnosci funkcjonowania urzedu.

Wobec powyzszego, uzytecznos¢ otrzymanych wynikéw badan przejawia sie
w mozliwosci okreslania i ksztalttowania warunkow rozwoju instytucjonalnego
administracji samorzagdowej w zakresie wdrozonych rozwigzan zarzadczych, co
w konsekwencji prowadzi¢ ma do poprawy stanu i efektywnego zarzadzania in-
stytucjami publicznymi w Polsce.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz struktury administracji publicznej, a tak-
ze sposob jej funkcjonowania muszg by¢ dostosowane do petlnionych przez nig
funkcji. Problem zadan administracji uzyskat we wspolczesnych czasach range,
jakiej wczesniej nie posiadat. Determinowane jest to faktem, iz panstwo z biegiem
czasu przejmuje coraz to nowe zadania. Nasilenie tego procesu jest tak duze,
ze mozna mOwic o panstwie wspotczesnym jako o panstwie administracyjnym
(Knosala 2005). Wspotczesnie, nie ma bowiem sfery zycia czlowieka, w ktorej nie
bytaby obecna administracja publiczna, co dodatkowo potwierdza koniecznos¢ po-
dejmowania badan dotyczacych sposobu funkcjonowania administracji publicznej
i poszukiwania metod zarzadzania zapewniajacych skuteczne §wiadczenie ustug
publicznych i efektywna realizacje dobra wspolnego.
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1. Istota i pomiar kapitalu intelektualnego

1.1. Pojecie i komponenty kapitalu intelektualnego

Teoretycznych odniesien koncepcji kapitatu intelektualnego nalezy szukaé w teorii
wiedzy (ang. KBV — Knowledge Based View), bedacej rozszerzeniem zasobowej
teorii przedsigbiorstwa (ang. RBV — Resource Based View). W teorii zasobowej
rozpatruje si¢ mozliwosci osiagnigcia przewagi konkurencyjnej firmy w aspekcie
jej uwarunkowan wewnetrznych. Podejscie oparte na zasobach zaktada, ze pod-
miot gospodarczy sktada si¢ z roznorodnych, materialnych i niematerialnych za-
sobow, ktore aby staty si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, powinny by¢ cenne,
rzadkie, trudne do imitacji i dobrze zorganizowane (Zakrzewska-Bielawska 2013).
W teorii wiedzy przyjmuje si¢ natomiast, ze silg sprawcza przewagi konkurencyj-
nej jest wiedza i proces jej generowania, bedaca strategicznym, niematerialnym za-
sobem firmy. W mysl teorii organizacje, ktore sag w stanie skutecznie wykorzystaé
wiedze, beda koordynowac i taczy¢ swoje tradycyjne zasoby i zdolnosci w nowe
i wyrozniajace sposoby, zapewniajac wigkszg wartos$¢ dla swoich klientéw niz
konkurenci (Teece 1 in. 1997). Wiedza jest traktowana jako ten zasob wewnetrzny
w organizacji, ktéry moze by¢ kontrolowany i uzytkowany jak wickszos¢ zasobow
fizycznych. Taka jej percepcja skutkuje opracowywaniem odpowiednich systemow
informacyjnych, majacych na celu pozyskanie, przechowywanie i przekazywa-
nie wiedzy mig¢dzy jednostkami, wydziatami, organizacjami i interesariuszami
(Styhre 2003).

Praktycznym odzwierciedleniem teorii KBV jest koncepcja zarzadzania wie-
dza (ang. Knowledge Management), ktdra znaczaco rdzni si¢ od koncepcji kapitatu
intelektualnego. W swojej istocie zarzadzanie wiedza jest procesem sktadajacym
si¢ z tych dziatan, ktore pozwalaja generowac, znajdowac, ujawnia¢, powtarzaé
oraz wykorzystywac wiedze w celu zwigkszenia warto$ci kapitatu intelektualnego
organizacji i w jej otoczeniu (Lozano Quirce i in. 2000). Poniewaz sa one istot-
nym zrédlem przewagi konkurencyjnej i determinuja wyniki ekonomiczne orga-
nizacji mozna uzna¢, iz wiedza staje si¢ waznym czynnikiem konkurencyjnosci,
a optymalizacja jej wykorzystania jest jednym z zasadniczych celow zarzadzania
biznesem. Jak stusznie zauwaza T. Wotowiec (2011) zarzadzanie zasobami wiedzy

oraz kreowanie kapitalu intelektualnego sa wzgledem siebie komplementarnymi,
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wzajemnie zaleznymi i przenikajacymi si¢ procesami, gdyz kapitat intelektualny
jest pochodng umiejegtnego wykorzystywania wiedzy w praktyce'.

Od momentu pojawienia si¢ w latach 70. XX wieku koncepcja kapitatu
intelektualnego jest ciagle rozwijana i upowszechniana®. Wspolczesnie nie ma
watpliwosci co do tego, ze rola kapitatu intelektualnego ujawnia si¢ zarowno
w przedsicbiorstwach, jak 1 organizacjach non-profit (np. pozarzadowych organi-
zacjach, fundacjach charytatywnych) oraz jednostkach administracji publiczne;j.
W odniesieniu do przedsigbiorstw jest ona wyjasniana na dwoch zasadniczych
ptaszczyznach — ekonomicznej oraz zarzadzania. W ekonomii, rozpatruje si¢ zna-
czenie kapitatu intelektualnego w odniesieniu do makro i mikro poziomu systemu
gospodarczego. W pierwszym kapitat intelektualny jest taczony z dobrobytem
narodoéw (Augier, Teece 2005) zgodnie z zalozeniem, ze jego tworzenie jest nie-
mozliwe przez firmy niedysponujace odpowiednim kapitatem intelektualnym, kto-
re nie sg zdolne kreowa¢ bardziej intelektualnego i tym samym warto$ciowszego
kapitatu (Bontis 2004). Natomiast na mikroekonomicznym poziomie gospodarki
kapitatl intelektualny jest traktowany jako czynnik produkcji, ktory wraz z akty-
wami materialnymi (namacalnymi, fizycznymi, konkretnymi) wykorzystywany
jest w maksymalizowaniu wartosci 1 osigganiu przewagi konkurencyjnej. Nalezy
podkresli¢, ze jego akumulacja i efekty wykorzystania pojawiajg si¢ w dlugim
horyzoncie czasowym.

Na ptaszczyznie ekonomicznej rola kapitatu intelektualnego jest wspotczesnie
uwypuklona przez trzy okolicznosci. Po pierwsze, w globalnym $wiecie firmy
nie sg w stanie tworzy¢ ,,wartosci” oraz osiggna¢ i utrzymac przewagi konkuren-

'Szerzej na temat zwigzkow miedzy zarzadzaniem wiedza a kapitalem intelektualnym
zobacz dla przyktadu: Chieh Hsu I., Sabherwal R. 2012. Relationship between intellectual
capital and knowledge management: An empirical investigation. Decision Science, 43(3):
489-521; Seleim A.A.S., Khalil O.EM. 2011. Understanding the knowledge manage-
ment-intellectual capital relationship: a two-way analysis. Journal of Intellectual Capital,
12(4): 586—614; Kozminski A. 2004. Zarzqgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik
dla zaawansowanych. PWN, s. 154—155.

2Po raz pierwszy termin ,,kapital intelektualny” zostat uzyty przez J. K. Galbraitha w 1969
r. a pierwsza publikacja z tego zakresu pt. The intellectual capital of Michal Kalecki:
A study of economic theory ukazata si¢ w USA w 1975 roku. Za: Szopik-Depczynska
K. Korzeniewicz W. 2011. Kapital ludzki w modelu wartosci przedsigbiorstwa. Studia
i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, 24: 177-204, www.wneiz.pl/na-
uka wneiz/sip/sip24-2011/SiP-24-12.pdf (dostep 15.02.2015.). Natomiast K. E. Sveiby,
jako pierwszy podjal si¢ proby zdefiniowania pojgcia oraz opracowania sposobow pomia-
ru kapitatu intelektualnego podjat si¢ (Stosik, Kowalewski 2011).
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cyjnej tylko dzigki wykorzystaniu zasobow materialnych. Po drugie, obserwuje
si¢ na §$wiecie dynamiczny rozwdj sektora ushug oraz sektoréw opartych na wyko-
rzystaniu wiedzy, gdzie to wlasnie niematerialne aktywa odgrywaja kluczowa role
W tworzeniu warto$ci oraz kreowaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej
(Alcaniz i in. 2011). Po trzecie, zmiana tradycyjnej gospodarki na gospodarke
oparta na wiedzy (zwana tez ,,nowg ekonomia”) i jej rozwoj w naturalny sposob
przyczyniaja si¢ do wzrostu zainteresowania i znaczenia kapitatu intelektualnego
w kontek$cie kreowania przysztosci przedsiebiorstwa. Dobitnie wyraza to R. K.
Elliot, przewodniczacy Amerykanskiego Instytutu Dyplomowanych Ksiegowych
stwierdzajac, ze ,,w nowej ekonomii kapitat i zasoby materialne nie przesadza-
ja o wartosci firmy, ani tez o jej pozycji konkurencyjnej. Rzeczywista wartos§¢
przedsigbiorstwa pochodzi bowiem od warto$ci niematerialnych (...). Mimo, ze
nie mozna tych zasoboéw dotkna¢, petnig one kluczowa role w kreowaniu przy-
sztosci przedsigbiorstwa” (Skrzypek 2005). Dlatego tez, jak stusznie zauwaza E.
Bombiak (2013a), istotne staje si¢ zidentyfikowanie tych aktywow niematerialnych
w przedsiebiorstwie, ktore sa najlepiej rozwinigte i majg strategiczne znaczenie
dla jego pozycji konkurencyjnej oraz ich efektywne wykorzystanie w procesie
tworzenia warto$ci.

W zarzadzaniu natomiast taczy si¢ kapital intelektualny ze strategia przyjmu-
jac, ze wszelkie podejmowane przez firme dzialania powinny by¢ ukierunkowane
na kreowanie warto$ci prowadzacej do przewagi konkurencyjnej. W tym kontek-
Scie twierdzi sie, ze:

— kapitat intelektualny jest wyrdézniajagcym, unikatowym i trudnym do sko-

piowania zasobem,;

— zasoby niematerialne odgrywaja wigksza role w kreowaniu wartosci niz
aktywa materialne;

— bardziej zlozony i ryzykowny jest proces generowania wartosci z kapitatu
intelektualnego niz fizycznego;

— kapitat intelektualny stanowi zarazem czynnik, jak i komponent warto$ci
przedsigbiorstwa;

— kapital intelektualny jest zrodtem dlugookresowych i stabilnych zyskow
oraz decyduje o przewadze konkurencyjnej, ktdra jest osiggana dzieki naj-
lepszemu wykorzystaniu niematerialnych zasobow;

— wysoki poziom kapitatu intelektualnego i efektywne nim zarzadzanie deter-
minuje silng pozycje organizacji na rynku;

— umiejetne zarzadzanie kapitalem intelektualnym i zwiekszanie jego zaso-
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bow powinno skutkowaé wzrostem innowacyjnosci i kreatywnosci, popra-
wa relacji z interesariuszami i wizerunku organizacji oraz prowadzi¢ do
zmiany postaw pracownikow, co w ostatecznym rozrachunku przyczyni
sie¢ do wzrostu efektywnosci organizacji i jej rozwoju (Sydler i in. 2014,
Sokotowski, Jozwicki 2012, Bombiak 2011, Alcaniz i in. 2011, Sveiby 2010,
Paliszkiewicz 2009, Marr 2005, Petty, Guthrie 2000).

Wsrdd teoretykow i praktykow gospodarczych istnieje zgodnos¢ co do tego,
ze inwestycja w kapitat intelektualny jest dtugofalowa, a jej powiazanie ze strate-
gig ma charakter dwukierunkowej zaleznosci. Z jednej strony sukces strategiczny
przedsiebiorstwa zalezy od niematerialnych zasobow, a z drugiej ich akumulacja
jest warunkowana przyjeta strategia. W zwiazku z tym na etapie jej formutowania
znaczenie ma nie tylko okreslenie zasobow kapitatu intelektualnego dla podjecia
decyzji o najlepszym sposobie ich wykorzystania, lecz rowniez poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie w jaki sposob firma moze zwigkszy¢ zasob kapitatu intelek-
tualnego mozliwy do wykorzystania w tworzeniu warto$ci. Jest to istotne, gdyz jak
wskazuja L. Alcaniz i in. (2011), menedzerowie sa z natury sceptyczni wzgledem
inwestowania w zasoby niematerialne dla budowania wartosci, jesli wigzatoby sie¢
to z pogorszeniem wynikow firmy. W §wietle zasadnosci posiadania informacji
odnosnie tego, ktore z zasoboéw sa najcenniejsze i jak mogg by¢ one wykorzystane
w tworzeniu warto$ci, eksponowana jest, szczeg6lnie od strony rachunkowosci,
ranga pieni¢znej wyceny zasobow niematerialnych (Brooking 1997). To wiasnie
finansisci postuluja, aby wplyw kapitatu intelektualnego na wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstwa oraz wzrost jego zasoboéw byt dokumentowany za pomoca odpo-
wiednich wskaznikow oraz raportowania. Z tego powodu pilna potrzeba organiza-
cji staje si¢ pomiar kapitatu intelektualnego, co w pierwszym rzgdzie wymaga jego
zdefiniowania oraz identyfikacji elementow sktadowych kapitatu intelektualnego.

Rozpatrywane pojecie jest pochodna terminu kapitat, bedacego podstawowa
kategoriag w ekonomii. Literatura przedmiotu dostarcza wiele zamiennie stoso-
wanych okreslen dla kapitatu intelektualnego. Nalezy do nich zaliczy¢ zasoby
niematerialne, warto$ci niematerialne, aktywa niematerialne, niematerialne war-
tosci, aktywa intelektualne, aktywa wiedzy, czy warto$ci niemierzalne. Nie sg to
jednakze we wszystkich przypadkach pojecia tozsame z kapitatem intelektualnym,
a jednoznaczne ich rozrdznienie wcigz pozostaje niejasne i dyskusyjne. Zgadzajac
sie z A. Ujwary-Gil (2010) terminologicznym naduzyciem jest zamienne stosowa-
nie aktywow wiedzy z kapitatem intelektualnym, gdyz nalezy je postrzegac¢ jako
czes¢ kapitatlu intelektualnego. Rowniez ktopotliwe jest precyzyjne odroznienie
kapitatu intelektualnego od zasobow niematerialnych, poniewaz nie do konca jest
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jasne, co jest tylko zasobem niematerialnym, a co sktadnikiem kapitatu intelektu-
alnego. Nalezy dodac¢, ze postugiwanie si¢ tym terminem zalezy w duzym stopniu
od dziedziny nauk. Na przyktad pojecie ,,kapitat intelektualny” jest powszechnie
stosowane w zarzadzaniu, w rachunkowo$ci za$ stosuje si¢ termin ,,warto$ci nie-
materialne i prawne”, a w ekonomii ,,aktywa wiedzy”.

Mimo, ze podejmowanych jest wiele prob zdefiniowania kapitatu intelek-
tualnego, to zadna z propozycji nie odpowiada trafnie i w petni na pytanie czym
jest kapitat intelektualny. Jak zauwaza T. Diefienbach (2006), zrédtem trudnos$ci
w interpretacji pojecia byt i — jak mozna zalozy¢ — jest obecnie brak okreslenia
wszystkich niematerialnych zasobow. W. Harasim (2012) jako zrédto réznego
definiowania wskazuje natomiast okoliczno$ci, w jakich obserwowano zjawi-
ska zwigzane z kapitatem intelektualnym oraz kontekst sytuacyjny. Z kolei A.
Ujwary-Gil (2010) uwaza, ze ,,(...) mnogo$¢ definicji kapitatu intelektualnego oraz
prezentacji jego elementéw sktania do poszukiwania pewnego konsensusu oraz
akceptowalnej interpretacji — co jest zadaniem trudnym, szczegolnie, iz kazdy ba-
dacz pragnie wyeksponowaé swoja propozycje zgodnie z przyjetymi zatozeniami
badawczymi”. Brak standardu w zakresie terminologii wynika rowniez z faktu,
iz kapitat intelektualny jest wielowymiarowg i ztozong kategoria ekonomiczng.
W ujeciu sensu stricto pojecie kapitatu intelektualnego jest generalnie wigzane
z przedsiebiorstwem. Odnosi si¢ on nie tylko do potencjatlu organizacji, lecz takze
jej otoczenia zewngtrznego. Obecnie koncepcja kapitatu intelektualnego zyskuje
coraz wieksze uznanie w innych podmiotach, np. organizacjach non-profit, czy jed-
nostkach administracji publicznej, a takze ma coraz szersze zastosowanie w odnie-
sieniu do regionu czy gospodarek narodowych. W znacznym stopniu komplikuje
to jednoznacznos¢ definicyjna kapitatlu intelektualnego.

Szeroka definicja rozpatrywanego pojecia (tabela 1.1), potwierdza brak kon-
sensusu, co do jednoznacznego wyjasnienia pojecia kapitatu intelektualnego, a tym
samym wyodrebnienia jego komponentow. Z jednej strony niektore definicje eks-
ponuja znaczenie wiedzy, jako podstawy tworzenia i rozwoju kapitatu intelektu-
alnego, ktora to jest nierozerwalnie zwiazana z ludzmi. Z drugiej strony, sa i ta-
kie definicje z ktorych wynika, ze nie nalezy utozsami¢ kapitatlu intelektualnego
tylko z wiedza, gdyz jest ona jedynie zasobem potrzebnym do tworzenia kapitatu
intelektualnego. Na ptaszczyznie definicyjnej istnieje natomiast zgodnos¢ co do
tego, ze kapital intelektualny jest niefizycznym (niewidocznym) zasobem, ktory
przyczynia si¢ do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej i wykazuje zdolnos¢ do
kreowania wartosci rynkowej przedsiebiorstwa, wartosci dla akcjonariuszy oraz
wartosci dla swoich klientow.
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Tabela 1.1. Definicje kapitatu intelektualnego

cennych relacji z osobami.

Definicja Autor (rok)
Wiedza, praktyczne do§wiadczenie, technologie, dobre stosunki z klienta- Edvinsson,
mi oraz wszelkie umiejetnosci pozwalajace firmie na osiagnigcie przewagi Malone
konkurencyjne;j. (1997)
Roéznica miedzy wartoscia rynkowa a ksiggowa firmy. Suma aktywow nie- .

. . L . . Brooking
materialnych odnoszacych si¢ do rynku, wtasnosci intelektualnej, ludzi oraz (1997)
infrastruktury umozliwiajacej funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Zasoby organizacji dotyczace kreowania bogactwa poprzez inwestowa-
nie w wiedze, informacj¢, wlasnosci intelektualne i do§wiadczenia. Suma
. . S o . Stewart (1997)
wszystkiego, co kazdy w przedsigbiorstwie wie i co decyduje o przewadze
konkurencyjnej.
Zbior aktywow powstatych na skutek czynnosci intelektualnych rozciagaja—
cych si¢ od nabywania nowej wiedzy (uczenia si¢) i kreatywnosci do tworzenia | Wiig (1998)

Zdolnos¢ przektadania nowych pomystow na produkty i ustugi.

Booth (1998)

Zasoby oparte na wiedzy, ktore przyczyniaja si¢ do trwatej przewagi konkuren-

probe tworzenia wartosci.

cyjnej firmy. Wiedza, ktora moze by¢ przeksztatlcona w zyski. Sulivan (1998)
Suma ukrytych aktywow przedsigbiorstwa, ktore nie sa w pelni ujete w spra-

AT . . L . . Osbert-
wozdawczosci bilansowej, a ktore obejmuja zar6wno to, co tkwi w glowach Pociccha
cz%onkow organizacji, jak i to, co pozostaje w przedsiebiorstwie, gdy oni je Karas (1999)
opuszczaja.

Wl,edza, informacje, wlasno$ci 11‘1telektua'1n.e oraz QOSWladczenle, ktore moga Stewart (2003)
by¢ wykorzystywane w tworzeniu warto$ci przedsigbiorstwa.
Wiedza, ktora firma moze wykorzystaé w celu uzyskania przewagi Yound i in.
konkurencyjnej. (2004)
Wiedza organizacji, zespotow i pojedynczych pracownikow oraz inne aktywa .

. . Wiatrak (2007)
niematerialne.
Niewidzialny zasob przedsigbiorstwa, ktory tworzy widzialne efekty. Kapitat
. , . L .. . Urbanek
intelektualny to zar6wno wiedza sama w sobie, jak i rezultat jej transformacji (2007)
na aktywa niematerialne.
Suma wiedzy posiadanej i przeksztatcanej w sktadniki wartosci przedsigbior-
stwa przez ludzi tworzacych jego spoteczno$é. Zawiera w sobie wszystkie Bratnicki
niewymierne elementy tworzace rdznic¢ pomigdzy catkowita a finansowa (2010)
wartoscig przedsigbiorstwa.
Wytworzone bogactwo, powstate z wiedzy zatrudnionych pracownikéw przed- Ujwary-Gil
sigbiorstwa zaangazowanych w staly proces przyrostu jego wartosci. (2010)

. . . . . s Pawluczuk
Suma funkcjonujacych w organizacji i jej otoczeniu relacyjnym ,,wysp wiedzy”. (2011
Wszystkie zasoby niematerialne, ktore zapewniaja przewage konkurencyj-
ng przedsigbiorstwa oraz zwigkszenie jego wartosci rynkowej i wynikow Su (2014)
finansowych.

Suma wszystkich niematerialnych oraz opartych na wiedzy zasobach, ktore or- S
. , . . - Kiato 1 in.
ganizacja potrafi wykorzysta¢ w swoich procesach produkcyjnych, podejmujac (2014)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: H. Y. Su (2014), A. Kianto i in. (2014), P. Skowron
(2013), E. Bombiak (2013a, 2011), A. Pawluczuk (2011), A. Stosik, M. Kowalewski (2011), L.
Alcaniz i in. (2011), A. Ujwary-Gil (2010), A. Schneider, G. Samkin (2008), E. Kong (2007), A. P.

Wiatrak (2007), M. A. Yound i in. (2004).
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W interpretacji kapitatu intelektualnego nie mozna pomina¢ jego komponen-
tow. To wlasnie kategoryzacja elementéw sktadowych kapitatu intelektualnego
lepiej opisuje czym on jest, niz przyjecie podejscia definicyjnego. Jak wskazuje
K. K. Choong (2008) wynika to z dwoch faktow. Po pierwsze, poniewaz kapitat
intelektualny w swojej naturze ma postac¢ niewidzialna, duzo trudniej jest go pre-
cyzyjnie zdefiniowac. Po drugie, poniewaz studia nad kapitatem intelektualnym
sg relatywnie nowe i ciggle si¢ rozwijaja, ktopotliwym jest wyizolowanie zakresu
dzialan zwigzanych z kapitalem intelektualnym, ktére moga by¢ zdefiniowane.
Kapitat intelektualny nie jest kategoria jednorodng, o czym §wiadczy wiele podej-
mowanych prob kategoryzacji jego elementéw sktadowych

Propozycje klasyfikacji kapitatu intelektualnego znajduja si¢ nie tylko w za-
granicznej, lecz réwniez polskiej literaturze przedmiotu (tabela 1.2). Wickszo$¢
klasyfikacji stanowi adaptacje trzech systemow kategoryzacji z 1997 roku z pew-
nymi wariantami prowadzacymi do roznych poziomow agregacji elementow ka-
pitatu intelektualnego. Dla K.E. Sveiby (1997) kapitat intelektualny obejmuje
kompetencje pracownikoéw oraz wewngtrzng i zewnetrzng strukture organizacji.
T. Stewart (1997) dzieli kapital intelektualny na kapitat wewnetrzny (struktu-
ralny), kapital zewnetrzny (odnoszacy si¢ do klientow) oraz kapital spoteczny
(ludzki). Z kolei L. Edvinsson i M.S. Malone (1997) wyodrebniajg kapital ludzki
oraz kapitat strukturalny. Analizujac zestawione w tabeli 2 interpretacje kapitatu
intelektualnego poprzez kategoryzacje mozna zauwazy¢, ze pomimo czesto od-
miennych okreslen sktadnikow kapitatu intelektualnego, zaprezentowane systemy
klasyfikacji uwzgledniaja podstawowy komponent kapitatu intelektualnego, jakim
jest kapitat ludzki. To wtasnie on petni gtowng role w kreowaniu wartos$ci.

Wigkszo$¢ badaczy zajmujacych si¢ kapitalem intelektualnym przyjmuje,
ze obejmuje on kapitat ludzki, kapitat strukturalny oraz kapitat relacyjny. Tak
wiec mamy do czynienia z konsensusem, polegajagcym na klasyfikowaniu sktad-
nikow kapitatu intelektualnego w obszarze trzech kategorii: ludzi, wnetrza przed-
sigbiorstwa oraz tego, co jest na zewnatrz. Nalezy jednocze$nie podkresli¢, iz
w wielu wypadkach propozycje klasyfikacyjne rdznig si¢ jedynie nazewnictwem.
Alternatywnym okresleniem kapitatu ludzkiego sa kompetencje pracownikow,
synonimami kapitatu strukturalnego sa kapitat wewngtrzny, kapitat organizacyjny
1 wewnetrzne relacje, a kapitatu relacyjnego takie okreslenia jak kapitat zewngtrz-
ny, kapitat klientow, kapitat relacji, czy zewnetrzne relacje (Schneider, Samkin
2008, Joia 2008).
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Tabela 1.2. Systemy kategoryzacji kapitatu intelektualnego

Petrash (1997), Edvinsson,

Edvinsson, Malone (1997),

kapitat organizacyjny
kapitat klientow

aktywa infrastrukturalne
wlasnosci intelektualne

(1997), Bontis (1998), Sulivan Brooking (1997) Roos, Roos (1997), Skandia
(1998), Brooking (1999) (1997)
. . aktywa rynkowe
kapital ludzki aktywa ludzkie Kapitat ludzki

kapitat strukturalny

wewnetrzna struktura
organizacji

kapitat zewnetrzny (odnoszacy
si¢ do klientow)

Sveiby (1997) Stewart (1997) Bueo (1998)
. . kapitat wewnetrzny . .
kompetencje pracownikow (strukturalny) kapitat ludzki

kapitat organizacyjny
kapitat technologiczny

kompetencje pracownikow

aktywa intelektualne

zewnetrzna struktura organizacji Kapitat spoleczny (ludzki) kapitat relacyjny
Perechuda (1998) Bontis (1999), Ros i in. (1997) Skrzypek (1999)
. kapitat ludzki kapital pracowniczy
ziio‘i}; 11?1(3:11; llftualne kapitat strukturalny kapitat strukturalny
Y kapitat relacyjny kapitat rynkowy
Gutrie, Petty (2000) Harrison, Suliva (2000) Joia (2000)
kapital wewnetrzny
(strukturalny) . . kapitat ludzki
kapitat zewnetrzny (relacyjny) kapitat ludzki kapitat strukturalny

kapitat innowacji

kapitat wlasnosci intelektualnej

(kapitat ludzki)
. .. . Bratnicki (2001)
Mouritsen i in. (2002) MERRITUM Project(2002) Reed i in. (2006)
kapitat ludzki zasoby ludzkie kapitat ludzki
kapitat organizacyjny zasoby strukturalne kapitat spoteczny
kapitat klientow zasoby relacyjne kapitat organizacyjny
.. Raport o kapitale intelektual-
Choong (2008) Zerenler i in. (2008) nym Polski (2008)
kapitat ludzki . S kapitat ludzki
. kapitat pracownikow .
kapitat strukturalny . L kapitat strukturalny
kapital kliento kapitat klientow kapital spoteczn
P W kapitat strukturalny p poleczity

kapitat relacyjny

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: E. Claver-Cotes i in. (2015), M. Grimaldi i in. (2013),
Li. Chu. Hsu, Ch. H. Wang (2011), L. A. Joia (2008), E. Kong (2008), K. K. Choong (2008), Raport
. (2008), M. Marquez (2004), R. Petty, J. Guthrie (2000), E. Skrzypek (1999), K.

o kapitale ..

Perechuda (1998), L. Edvinsson (1997).

Oceniajac systemy klasyfikacji nalezy zgodzi¢ si¢ z L. Kaufmanem i Y.
Schneiderem (2004), ze ich stabos$cia jest to, ze wyodrebnione kategorie sg nie-
jasne i zbyt szerokie. Co wigcej, problemem jest takze to, ze badacze zajmujacy
si¢ kapitalem intelektualnym nie sg zgodni co do elementdw, jakie naleza do danej

kategorii (tab. 1.3).
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Tabela 1.3. Elementy sktadowe kapitatu intelektualnego

Autor Kapitat ludzki Kapitat strukturalny Kapitat relacyjny
- knowhow - wlasno$¢ intelektualna - marki, klienci
- wyksztatcenie (patent, prawo autorskie, |- lojalno$¢ konsumencka

Petty, Guthrie,
(2000)

- kwalifikacje zawodowe
- wiedza

- kompetencje

- duch przedsigbiorczosci
- innowacyjno$¢

znaki handlowe)

- zasoby infrastrukturalne
(filozofia zarzadzania,
kultura korporacji, proces
zarzadzania, systemy infor-
macyjne i sieciowe, relacje
finansowe)

- nazwa firmy

- kanaty dystrybucji

- wspolpraca biznesowa
- umowy licencyjne

- korzystne kontrakty

- umowy franchisingowe|

- relacje z pracownikami | - innowacje - sojusze
- jakos¢ - zwiazki z klientami
Baum (2000) - technologia - warto$¢ marki
- srodowisko
i spotecznosé
- wiedza pracownikéw | - procesy 1 wewngtrzne pola-| - zewngtrzne potaczenia
czenia organizacyjne organizacyjne
- efektywnos$¢é - zwiazki rynkowe
Bontis (2002) - czas przeznaczony na - relacje z klientami, do-
transakcje stawcami i osrodkami
- dostep do informacji wladzy a przemystem
- zdolnosci innowacyjne | - organizacyjna ruty- - inwestorzy
1 kreatywnos$¢ na, procedury, kultura - kredytodawcy
- knowhow i dotychcza- | organizacyjna - klienci i ich profile
sowe doswiadczenie - elastyczno$¢ organizacji | - dostawcy
- umiejetnos¢ pracy - prawa wlasnosci - percepcja
W grupie intelektualnej akcjonariuszy
- szkolenie - technologie informacyjne,
Meritum 1 wyksztatcenie bazy danych, systemy,
(2002) - elastyczno$¢ pracowni- | ustugi dokumentacyjne,
ka i rotacja pracy centra wiedzy
- motywacja, satysfakcja,| - uczenie si¢ organizacji
zdolno$¢ do uczenia si¢
- lojalnos¢
- wiedza - filozofia zarzadzania - nazwa firmy i marki
- wyksztalcenie, - kultura organizacyjna - alianse i partnerstwo
Boedker, szkolenia, uczenie si¢ | - struktura organizacyjna - umowy handlowe
Guthrie, i rozwoj - jakos¢ produktow (ustug) |- zwiazki z klien-
Cuganesan - demografia - procesy zarzadcze tami, dostawcami
(2004) pracownikow - systemy informacyjne i spotecznoscia

- kompetencje zawodowe

- wlasno$ci intelektualne
- badania i rozwoj (R&D)

- zwiagzku finansowe
- kanaly dystrybucji
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cd. tabeli 1.3

Autor Kapitat ludzki Kapitat strukturalny Kapitat relacyjny
- wiedza i umiejgtnosci | - kultura organizacyjna (war-| - sieci spoleczne,
- do$wiadczenie zwigza- | tosci, kapital spoteczny, partnerstwo, alianse
ne z praca filozofia zarzadzania) strategiczne
- kompetencje, - procesy i procedury - wizerunek marki,
wyksztatcenie - wlasno$¢ intelektualna (na-| zaufanie, reputacja
- kwalifikacje zawodowe| zwy marek, dane i informa-| korporacji, lojalnos¢
Marr (2008) |~ zaanganwanie cje, kodyfikowana Wie.dza, konsumepcka o
pracownika patenty, prawa autorskie, |- umowy licencyjne i
- przedsigbiorczos¢ tajemnice handlowe) dystrybucyjne oraz
- elastycznos¢ i jointventure
kreatywnosc¢ - warto$¢ marki
- formalne i nieformalne - satysfakcja i rotacja
zwigzki klientow
- lojalnosc¢ i satysfakcja
- pracownicy - struktura IT - dane dotyczace
- szkolenia - administracja klientow
N - kompetencje - badania i rozwoj - dane dotyczace
Karagiannis . . e
iin. (2009) - czynn.1k ryzyka - struktgra zatrudnionych przedsigbiorstwa
ludzkiego - czynnik ryzyka - dane dotyczace rynku
strukturalnego - czynnik ryzyka
relacyjnego
- zréZnicowanie - pomysty, systemy i narze- |- zaangazowanie
umiej¢tnosei dzia wspierajace R&D klientow
- do$wiadczenie i - wsparcie zarzadcze, zaan- | - relacje klientow
wyksztatcenie gazowanie i praktyki - bezposrednie zwiazki
Vuolle i in. - kreatywno$c i zacho- | - kultura i struktura - wspotpraca R&D
(2009) wania innowacyjne organizacyjna - projekty z firmami i
- zwiazki personalne, wspol-| instytucjami
zalezno$¢ funkcjonalna
zespotdw, wewngtrzna
wspotpraca i projekty
- umiejetnosci zwiane - innowacje (organizacyj- - relacje z klientami
z wiedzg (know- ne know-how, transfer (satysfakcja, lojalnosé,
-how, kompetencje, technologii) retencja)
doswiadczenie) - infrastrukturalne, niema- | - relacje migdzy fir-
- umiejetnosci zarzadeze | terialne aktywa (procesy mami (wspolpraca,
Grimaldi i in. (du(fh'przedsiq’bior- Zarzey'izania}, struktura. partn'erstwo) '
(2013) czosci, przywodztwo, organizacyjna, strategia, - relacje z dostawcami
motywacja) wizja) (kanaty dystrybucji)
- kreatywno$¢ i innowa- | - technologia informacyjna | - relacje finansowe
cyjnos¢ (elastycznos$é, | (systemy informacyjne, (relacje z inwestorami,
kreatywnosc) komunikacja) akcjonariusze)
- wlasno$¢ intelektualna - relacje z instytucjami
(patenty, znaki towarowe) |- marka i wizerunek

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: N. Bontis (2002), R. Petty, J. Guthrie, (2000), A. Ujwary-
Gill (2010), M. Grimaldi i in. (2013).
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Dodatkowo komplikuje to zrozumienie istoty i natury kapitaly intelektualnego.
Watpliwosci nasuwaja sie w szczegolnosci w odniesieniu do kapitatu relacyjnego, do
ktorego wielu autoréw zalicza udzial w rynku, czy lojalnos$¢ i satysfakeje klientow.
Nalezy je traktowac raczej jako efekty podejmowanych dziatan przez firme na ryn-
kowej arenie konkurencji niz skfadniki kapitatu intelektualnego (Koztowski 2013).
Kapital ludzki, strukturalny oraz relacyjny powinny by¢ powiazane i zintegrowane
z celem i strategia przedsiebiorstwa. Chociaz rdznig si¢ one istotnie w swojej po-
staci, to s3 wewnetrznie wspotzalezne, a poprzez kombinacje, wykorzystanie, wza-
jemnie oddziatywanie i rownowazenie tych trzech komponentéw kapitatu intelek-
tualnego oraz zarzadzanie przeplywem wiedzy miedzy nimi, generuje on najlepsza
warto$¢ dla przedsigbiorstwa (Kong 2007). Rdzeniem kapitalu intelektualnego jest
kapital ludzki, ktdry jest traktowany jako wazne zZrédlo innowacji oraz przewagi
konkurencyjnej. Jego wlascicielem nie jest firma, lecz jej pracownicy i dlatego tez
zostaje on uszczuplony wraz z odejsciem personelu (Edvinsson 1997).

Odwolujac si¢ do tabeli 1.3 kapital ludzki stanowi kombinacje réznych ele-
mentéw zasobow ludzkich, wlaczajac m.in. ukrytg wiedze¢?® (ang. tacit knowledge),
trudng do uchwycenia i sformalizowania, tworzona przez pracownikéw (Bontis
2002), ich lojalnos¢ i satysfakcje (Meritum 2002, Marr 2002), kreatywnos¢, za-
chowania innowacyjne i talent (Vuolle i in. 2009) czy umiejetnos¢ pracy w grupie
(Merritum 2002). Jest on ta kategorig kapitalu, ktéra jak stusznie zauwaza A. Wall
(2005), odroznia jeden podmiot rynkowy od innych z takimi waznymi elementami,
jak wizerunek czy najlepsze praktyki, zalezne on warunkéw panujgcych w miejscu
pracy. Co wiecej, w odrdznieniu od zasobéw materialnych mozna zwigksza¢ jego
wartos¢, jednakze mamy réwniez do czynienia ze zjawiskiem fizycznego i moral-
nego jego zuzycia (Rutkowska 2012).

Drugi sktadnik kapitatu intelektualnego jest bardziej ztozony niz kapitat ludzki,
a jego wladcicielem jest firma, gdyz nie zanika on wraz z momentem, kiedy pra-
cownicy ja opuszczajg. Kapitat strukturalny sklada sie ze wszystkich efektow czyn-
nosci intelektualnych. Jest to wyrazalna i usystematyzowana wiedza (ang. explicit

knowledge)*, tworzona przez strukture wewnetrzng organizacji i wyprowadzana

3 Jest to nieuzewnetrzniona wiedza niejawna, na przyktad wystepujgca w postaci przeka-
zanego doswiadczenia czy udzielenia porady.

*W odréznieniu od wiedzy ukrytej, wiedza jawna jest komunikowana, skutkiem czego jest
mozliwo$¢ jej upowszechniania w formie regut, formut, procedur czy zasad i jej dzielenia
mig¢dzy pracownikami (Skica T. 2011. Zarzadzanie wiedza... op. cit.)
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z codziennych dzialan organizacji (uczenia si¢ organizacji) oraz zamieniana w cos,
co jest wlasnoscig firmy (Edvinsson 1997, Hsu, Wang 2011). Odnosi si¢ on de facto
do potencjatu elementéw infrastruktury wspomagajacej tworzenie i wykorzystanie
wiedzy, ktora obejmuje wszystkie poza ludzkie magazyny wiedzy w organizacji.
Kapital strukturalny jest odzwierciedlony migdzy innymi w postaci wlasnosci in-
telektualnych - patentéw, znakéw handlowych (Goutrie, Petty 2000, Marr 2008),
baz danych (Merritum 2002, Karagiannis i in. 2009), proceséw zarzadzania (Bontis
2002), kultury organizacyjnej (Boedker i in. 2004, Marr 2008, Vuolle i in. 2009)
oraz infrastruktury informacyjnej — systemach informacyjnych (Karagiannis i in.
2009), strukturze organizacyjnej (Guhtrie, Petty 2000, Boedker i in. 2004) czy do-
kumentacji (Merritum 2000), (tab. 1.3). W $wietle powyzszego mozna stwierdzié, ze
kapitat strukturalny obejmuje dwa zbiory procesu rozprzestrzeniania si¢ informacji
w organizacji. Pierwszym jest proces organizacyjny, ktéry odnosi si¢ do sposobu,
w jaki ludzie aktualnie wykorzystuja informacje lub wiedz¢ im dost¢pna w miej-
scu pracy. Drugim jest natomiast aktualne srodowisko stworzone przez firme. Jest
nim system informacyjny, za posrednictwem ktorego wiedza jest magazynowana
i rozpowszechniania jest w organizacji.

Trzeci komponent kapitatu intelektualnego (kapitatl relacyjny) jest wazny dla
organizacji w procesie tworzenia wartosci, gdyz taczy kapitat ludzki i strukturalny
z podmiotami zewngtrznymi. Inaczej ujmujac tworzy on sprzyjajace warunki do
wykorzystania i rozwoju wiedzy, poprzez wspOlprace organizacji z jej interesa-
riuszami (Wosiek 2011). Budowany na zaufaniu kapitat relacyjny (Morgan, Hunt
1994) to przede wszystkim ksztalttowane z uplywem czasu wszelkie formalne
i nieformalne relacje nie tylko z klientami (Baum 2000, Vuole i in. 2009), lecz
réwniez z innymi stronami, np. dostawcami (Boedker i in. 2004), kredytodawca-
mi (Meritum 2002) czy akcjonariuszami (Grimaldi i in. 2013). Poza zwiazkami
z interesariuszami, kapital relacyjny obejmuje takze takie elementy jak wizerunek
marki (Marr 2008), czy profil demograficzny klientow (Meritum 2002).

1.2. Przestanki i problem mierzenia kapitalu intelektualnego

W s$wietle problematyki dotyczacej pomiaru kapitatu intelektualnego istotnym
jest w pierwszym rzedzie wskazanie na przestanki jego mierzenia i oceny. D.
Andriessen (2004) twierdzi, ze zarzadza¢ mozna tylko tym, co mozna zmierzy¢.
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Mierzenie kapitatu intelektualnego stuzy poprawie zarzadzania zasobami niema-
terialnymi, monitorowaniu efektow dziatan, przetozeniu strategii organizacji na
dziatania oraz wzmocnieniu zarzadzania cala organizacjg. Z kolei A. Halachmi
(2005), taczac pomiar z poprawianiem jakosci dziatan organizacji wskazuje, ze je-
$li nie mozna czego$ zmierzy¢, to nie mozna tego zrozumie¢, kontrolowac i w
konsekwencji poprawiaé. Bedac §wiadomym istnienia stabych elementéw procesu
zarzadzania kapitatlem intelektualnym mozna podja¢ odpowiednie kroki stuzace
jego poprawie. Aspekt ten jest rowniez eksponowany przez A. Fazlagica (2009)
oraz A. Grzegorczyka 1 R. Kaminskg-Kokot (2012). A. Fazlagic (2002) twierdzi,
ze pomiar kapitalu intelektualnego umozliwia poprawe zarzadzania organizacja
poprzez:

— zarzadzanie czynnikami niematerialnymi,

— tworzenie strategii opartych na zasobach niematerialnych,

— monitorowanie efektow podjetych dziatan,

— przelozenie strategii na dziatania,

— oceng alternatywnych kierunkéw dziatania i wynikow,

— ocene pracownikéw i system motywacyjny.

A. Grzegorczyk i R. Kaminska-Kokot (2012) stwierdzaja, ze ,,pomiar kapitatu
intelektualnego dostarcza cennych informacji o funkcjonowaniu organizacji, co
pozwala wskaza¢, ktore elementy dziataja poprawnie, a w ktorych nalezy dokonac
zmian, ponadto pozwala przedsicbiorstwu na okreslenie swojej pozycji konkuren-
cyjnej w oparciu o kapitat intelektualny”. Poniewaz pomiar ukazuje stabe i mocne
strony, to wspomaga on podejmowanie decyzji w sferze zarzadzania tak kapitatem
intelektualnym, jak i calg organizacja. Na kolejne korzysci mierzenie kapitatu
intelektualnego wskazujg S. Kasiewicz, M. Kicinska oraz W. Rogowski (2006).
Wedtug nich pomiar:

— daje peten obraz elementow aktywow niematerialnych w organizacji, co
pozwala budowac odpowiednie strategie rozwijania, tworzenia czy pozy-
skiwania zasobdw niematerialnych;

— zwigksza §wiadomos¢ pracownikow i kadry zarzadzajacej co do roli kapita-
hu intelektualnego w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej i generowaniu
warto$ci przedsigbiorstwa;

— zwicksza jako$¢ i skuteczno$¢ zarzadzania, a takze pomaga formutowaé
strategic;
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— moze by¢ traktowany, jako podstawowy element badania potencjatu strate-
gicznego organizacji oraz by¢ uzyteczny w procesie oceny stopnia realizacji
strategii;

— pozwala na monitorowanie efektow dziatan biznesowych, co wptywa na
efektywne zarzadzanie catym przedsiebiorstwem, dajac podstawe do podej-
mowania racjonalnych decyzji inwestycyjnych i strategicznych;

— powinien by¢ wigczony w systemem wynagradzania i motywowania, gdyz
wykorzystywanie miernikow kapitatu intelektualnego w systemach mo-
tywacyjnych umozliwia stworzenie kultury organizacji zorientowanej na
wiedze.

W interesujacy sposob uzasadnia konieczno$¢ pomiaru kapitatu intelektualne-
go E. Skrzypek (2013), kategoryzujac korzysci na poziomie strategicznym i opera-
cyjnym. Odwotujac si¢ do B. Marra, D. Greya oraz A. Nelly (2003) wskazuje, ze
na pierwszym poziomie pomiar pomaga sformutowac¢ strategie i dokona¢ oceny
jej realizacji, wspiera decyzje w zakresie ekspansji i dywersyfikacji organizacji,
umozliwia wykorzystanie wynikdw pomiaru w przyznawaniu premii motywacyj-
nej oraz dostarcza informacji zewnetrznym interesariuszom. Wedlug natomiast
P.K.M. Phersona i S. Pike (2001) korzysci na poziomie operacyjnym obejmuja:

— zwigkszenie §wiadomosci personelu firmy o roli kapitalu intelektualnego
w kreowaniu wartosci;

— lepsze monitorowanie efektow dziatan oraz zidentyfikowanie i skategory-
zowanie wszystkich zasobow organizacji,

— rozpoznanie kanalow przekazywania wiedzy w organizacji i jej akceleracje;

— identyfikacjg 1 rozprzestrzenienie si¢ najlepszych praktyk
w przedsigbiorstwach;

— permanentny monitoring aktywow niematerialnych, ich optymalizacj¢
i ochrong;

— lepsze zrozumienie zachodzacych w organizacji relacji i zwigzkow;

— poznanie spotecznych sieci organizacji i identyfikacje liderow zmian;

—zmiang¢ kultury organizacyjnej oraz wzrost znaczenia innowacji
i kreatywnosci.

Jeszcze inaczej rozpatruje kapitat intelektualny E. Bombiak (2013a), zwraca-

jac uwage na wewnetrzne i zewnetrzne zrodta wzrostu zainteresowania efektyw-

nym zarzadzaniem kapitatem, co skutkuje koniecznoscig jego pomiaru. Pierwsza
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przyczyna jest oczekiwanie dostarczania petnej i wiarygodnej informacji osobom
nig zainteresowanych, np. akcjonariuszom, potencjalnym inwestorom, czy dostaw-
com. Drugg jest natomiast zintegrowanie strategii dotyczacej kapitatu intelektual-
nego z ogblng strategia rozwoju przedsigbiorstwa, aby jak najlepiej wykorzystac
potencjat tkwigcy w aktywach niematerialnych. Tymczasem K. Goérniak (2007)
laczy warto$ciowanie kapitatu intelektualnego z potrzeba transakcyjnej wyceny
i ustalenia struktury aktywow niematerialnych, pozyskiwaniem zewngtrznych
zrodet finansowania, audytem praw majatkowych oraz raportowaniem wartosci
niematerialnych.

W $wietle powyzszego nie nalezy watpi¢ w zasadno$¢ wyceny i zarzadzania
kapitatem intelektualnym, aczkolwiek nalezy podkresli¢, ze poziom §wiadomosci
kadry zarzadzajacej dotyczacej koncepcji pomiaru elementow kapitatu intelektu-
alnego jest relatywni niski (Fazlagic 2009). Co wigcej, doswiadczenia firm w za-
kresie pomiaru i zarzgdzania kapitatu intelektualnego do konca ubieglego stulecia
— ktore jak mozna zatozy¢ sa aktualne i dzisiaj — wskazuja, ze (Cima 2002):

— firmy maja trudno$ci w implementacji miar niefinansowych i problemem

jest mierzenie duzej liczby elementdéw kapitatu intelektualnego;
— przy powszechnej akceptacji wykorzystania miar niefinansowych, pomiar
z ich wykorzystaniem jest bardziej nieformalnym oraz doraznym dziataniem;

— powszechne problemy obejmuja trudnosci w pomiarze kluczowych czyn-
nikow sukcesu, brak powigzania zachowan pracownikow z celami strate-
gicznymi, skonfliktowania systemu niefinansowego pomiaru kapitatu inte-
lektualnego z kultura organizacji oraz procesu pomiaru, ktory sam w sobie
jest pracochtonny i czasochtonny.

W swojej naturze ocena kapitatu stwarza wiele probleméw metodologicz-
nych, czynigc jego pomiar ciagle niedoskonatym procesem. Wynikajg one w gtow-
nej mierze z czterech faktow. Po pierwsze, w $wiecie nauki i praktyki istnieja
kontrowersje w obszarze jednoznacznego zdefiniowania kapitatu intelektualnego
1 okreslenia jego sktadowych. Chociaz, jak wskazano w poprzednim podrozdziale,
wigkszo$¢ autorow opowiada si¢ za wyodrebnieniem w ramach kapitatu intelektu-
alnego kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyjnego, to ciagle jednak brak jest
jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, co do tych grup zaliczaé. Na tej ptaszczyznie
ujawnia si¢ problem przedmiotu pomiaru, przejawiajacy si¢ w tym, iz czgsto mie-

rZy sie to, co tatwo jest zmierzy¢, a nie to, co nalezy mierzy¢ (Probst i in. 2002).
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Po drugie, warto$ciowanie kapitalu intelektualnego nie jest tatwe ze wzgledu na
niewymierno$¢ wielu jego elementow. Wigkszos$¢ miar opisujacych elementy
kapitatu intelektualnego przedsi¢biorstwa ma charakter bardziej jako$ciowy niz
ilociowy, a znaczng czg$¢ aktywow niematerialnych, na przyktad wiedzg (ktora
z natury jest ukryta), nie mozna w sposob bezposredni wycenic. Po trzecie, istnieja
wyrazne sprzeczno$ci migdzy zatozeniami dotyczacymi schematu raportowania
o kapitale intelektualnym, a zasadami sporzadzania rocznych sprawozdan finan-
sowych. Przyjmujac perspektywe rachunkowg okazuje si¢ niemozliwe ujawnienie
wickszosci elementow sktadowych kapitatu intelektualnego. Sg to ukryte aktywa
przedsigbiorstwa, ktore nie sa w pelni ujete w bilansie, bedagcym statycznym ze-
stawieniem aktywow i pasywow firmy. Po czwarte, w praktyce mamy czesto do
czynienia z odmiennymi potrzebami informacyjnymi interesariuszy (zarzadu fir-
my, analitykow gieldowych, inwestorow itd.) oraz celowo ograniczonym dostgpie
do informacji o poszczegolnych elementach kapitatu intelektualnego (Bombiak
2013). Czesto menedzerowie nie sg chetni do upubliczniania najwazniejszych in-
formacji dotyczacych kapitatu intelektualnego, ze wzgledu na mozliwie negatywny
i niepozadany skutek w postaci reakcji przede wszystkim konkurentow, co stwarza
potencjalne ryzyko utraty pozycji rynkowej organizacji (Paliszkiewicz 2009).
Konsekwencjg przedstawionych okolicznosci pomiaru jest brak uniwersalnego,
jednolitego oraz powszechnie akceptowanego standardu raportowania o kapitale
intelektualnym, dodatkowo wzmacnianego przez brak regulacji prawnych w tym
zakresie oraz sposobu pomiaru kapitatu intelektualnego.

W odniesieniu do standardow dotyczacych raportowania nalezy zgodzi¢ si¢
z J. Stanczyk i Z. Krynska (2007), ze istnieje konieczno$¢ dostosowania systemow
rachunkowosci do gospodarki opartej na wiedzy oraz rosngcego znaczenia kapitatu
intelektualnego w kreowaniu wartosci. Jest to zasadne tym bardziej, ze jak zauwa-
zaja A. Grzegorczyk oraz R. Kaminska-Kokot (2012) ,,menedzerowie w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem skupiajg si¢ przewaznie na tym co wymierne (...),
a wydatki poniesione na aktywa niematerialne dotyczace kapitatu ludzkiego traktu-
ja bardziej w kategorii kosztu, nie inwestycji, w przeciwienstwie do wydatkéw na
aktywa materialne, ktore sg prezentowane w bilansie i amortyzowane”. Tradycyjna
rachunkowos¢ finansowa skoncentrowana na pokazywaniu stanu aktywow mate-
rialnych oparta jest wytacznie na warto$ciach pieni¢znych, ma wymiar wewngetrzny
i odnosi si¢ do przesztosci (ex post). W odréznieniu, raportowanie o kapitale inte-
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lektualnym obejmuje rowniez srodowisko zewngtrzne organizacji, powinno by¢
oparte na informacjach zaréwno ilo$ciowych, jak i jakosciowych oraz wymaga
ujecia przyszilosciowego (ex ante).

W $wietle zasadnosci raportowania o kapitale intelektualnym wazne stajg si¢
kryteria, jakie powinien spelia¢ raport. W obliczu réznorodnosci stosowanych
metod oceny i raportowania, skutkujacej brakiem spojnych zalecen dotyczacych
raportowania kapitatu intelektualnego godne uwagi sg dwie inicjatywy. Pierwsza
podjeta zostala przez dunskie Ministerstwo Przemystu i Handlu (2000). Wymienia
ono nastepujgce cechy dobrego raportu o kapitale intelektualnym:

1. Odpowiednio$¢ — zachowanie logicznej relacji miedzy warto$ciami ra-

portowanymi a czg$cig narracyjng raportu;

2.  Klarownos$¢ — czytelne przedstawianie istotnych informacji a nie ich
ukrywanie wérod mniej znaczacych;

3. Niezawodnos¢ — mozliwo$¢ weryfikacji prezentowanych w raporcie
danych;

4. Istotnos¢ — uwzglednienie wszystkich waznych elementéw kapitatu
intelektualnego;

5. Kompletnos¢ — petna ilustracja sytuacji firmy;

Solidno$¢ — zamieszczenie w raporcie istotnych informacji a nie jedynie
wskaznikow, ktore powinny by¢ spojne z systemem zarzadzania firmy;

7. Pomiar brutto — mierniki powinny by¢ prezentowane oddzielnie (nalezy
unika¢ agregowania wybranych z nich w celu ukrycia ryzyka zwigzanego
z niekorzystnymi trendami);

8. Neutralno$¢ — mierniki powinny by¢ przedstawiane w sposdb obiektywny;
Porownywalno$¢ — dane i mierniki powinny by¢ przedstawiane w taki
sposob, by mozliwe bylo ich porownywanie w czasie i analizowanie
trendow w ich ksztattowaniu.

Druga inicjatywa dotyczaca kryteridw raportowania zostala podjeta
przez Europejska Federacj¢ Stowarzyszen Analitykéw Finansowych (EFAS).
Stowarzyszenie, w wydanym w 2009 r. dokumencie pt.: Principles for effective
communication of intellectual capital zamie$cilo nastgpujace wytyczne dotyczace
raportowania kapitatu intelektualnego:

1. Klarowne odniesienie do kreacji wartosci — wskazniki powinny nawigzy-

wac do tworzenia przysziej wartosci firmy, by¢ tatwe do wykorzystania
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w modelach wyceny kapitatu intelektualnego i nalezy do nich doda¢
komentarz wyjasniajacy;

2. Przejrzystos¢ metodologiczna — jasne wyjasnienie sposobu konstrukcji
wskaznikow;

3. Standaryzacja — raport powinien by¢ oparty na wystandaryzowanych
wskaznikach kapitatu intelektualnego, dzigki czemu realne stanie si¢
poréownywanie firm, standaryzacja powinna by¢ przeprowadzona na po-
ziomie ogolnym (niezaleznie od branzy), charakterystycznym dla danej
branzy oraz specyficznym dla danej firmy;

4. Spdjnos¢ czasowa — raport powinien umozliwi¢ porownywanie wartosci
biezacej wskaznikéw z ich wartosciami historycznymi;

5. Ograniczona otwarto$§¢ w raportowaniu — raport powinien réwnowazy¢
jawnosc¢ informacji o kapitale intelektualnym z niezbednym poziomem
poufnosci wrazliwych konkurencyjnie informacji;

6. Powiazanie intereséw firmy i inwestorow;

Zapobieganie ,,przetadowaniu” informacyjnym raportu poprzez skon-
centrowanie si¢ na najistotniejszych wskaznikach pozwalajacych oceni¢
kapitat intelektualny;

8.  Wiarygodno$¢ i odpowiedzialno$¢ — informacje odnoszace si¢ do kapitatu
intelektualnego powinny odzwierciedla¢ prawdziwg sytuacje firmy, po-
winna istnie¢ rowniez mozliwos¢ sprawdzenia zrodel informacji w celu
sprawdzenia wiarygodnosci raportu;

9. Ocena ryzyka — jesli to mozliwe, kazdemu z wskaznikoéw powinna towa-
rzyszy¢ ocena ryzyka z nim zwigzanego, tj.: przysztych zagrozen i ich
prawdopodobienstwa ujawnienia si¢, ktore moga wptyna¢ na wyniki
finansowe firmy;

10. Odpowiednie miejsce i termin ujawnienia informacji o kapitale intelek-
tualnym — informacje powinny by¢ przekazywane z odpowiednig czesto-
tliwos$cia, przy wykorzystaniu odpowiednich kanalow (np. Sprawozdania
zarzadu, raport o kapitale intelektualnym).

Celem zarzadzania kapitatem intelektualnym powinno by¢ ukierunkowanie na

te jego komponenty, ktore majg najwickszy potencjat do generowania przychodow,
kreowania przewagi konkurencyjnej i oddziatywania na warto$¢ tworzong dla inte-

resariuszy w oparciu o posiadane niematerialne zasoby. Dlatego tez pomiar i ocena
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kapitatu intelektualnego jest jednym z najwazniejszych dziatan, jakie nalezy podjac
aby ten cel osiggna¢. Konsekwencja zasygnalizowanych problemdéw pomiaru jest
poza brakiem standardéw raportowania rowniez rozwoj réoznych koncepcji i sposo-
béw pomiaru, skutkujacy brakiem jednego wspolnego wskaznika badz modelu na
tyle uniwersalnego, aby mogt by¢ wykorzystany przez rézne podmioty z réznych
sektorow (Beyer 2013).

1.3. Metody pomiaru kapitalu intelektualnego

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele propozycji miernikow wyceny ka-
pitatu intelektualnego odnoszacych si¢ do sektora biznesu. Na szczeg6lna uwage
zashuguja systemy podziatu metod zaproponowane przez trzech autoréw. D.H.
Luthy (1998) wskazat na dwa zasadniczo przeciwstawne podejs$cia metodolo-
giczne. Pierwsze podejscie odwoluje si¢ do ilosciowych metod pomiaru kapi-
talu intelektualnego. Polega ono na wycenie zasobow kapitatu intelektualnego
w ujeciu finansowym na poziomie catej organizacji bez odwotywania si¢ do jego
indywidualnych komponentow, i ktére to pozwala uzyskac informacje o postgpie
i warto$ci firmy. W tym przypadku bierze si¢ pod uwagg efekt synergii elementow
sktadowych kapitatu. Drugi sposéb pomiaru sprowadza si¢ do analizy kazdego
komponentu kapitatu intelektualnego przy uzyciu wielu r6znych, indywidualnie
rozpatrywanych wskaznikoéw, ktére muszg by¢ dopasowane do specyfiki danej
organizacji wynikajacej z jej celow, strategii oraz otoczenia zewngtrznego. Mamy
tu do czynienia z jako$ciowymi (niefinansowymi) metodami pomiaru kapitatu
intelektualnego.

M. Williams (2000) podejmujac probe uporzadkowania propozycji mierzenia
kapitatu intelektualnego zaproponowat ich klasyfikacj¢ oparta na rodzaju ocze-
kiwanego rezultatu. Wyr6znit on: metody kapitalizacji rynkowej (ang. MCM —
Market Capitalization Methods), zwrotu z aktywow (ang. ROA — Return of Assets),
bezposredniej wyceny kapitatu (ang. DIC — Direct Intellectual Capital Methods)
oraz metody kart punktowych (ang. SC — Scorecards Methods). Natomiast K .E.
Sheiby (2001) odwotujac si¢ do propozycji D.H. Luthiego oraz M. Wiliamsa,
uporzadkowatl metody pomiaru przyjmujac za kryterium agregacji poziom analizy
oraz metode¢ pomiaru kapitatu intelektualnego (rys. 1.1).
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organizacja jako cato$¢

Poziom analizy

komponenty kapitatu intelektualnego

Metody pomiaru

niefinansowe

finansowe

Metody kapitalizacji rynkowej

o Wskaznik Q — Tobina (7Q)

o Wartos$¢ rynkowa wyznaczona przez
inwestora ([AMV)

o Wskaznik warto$ci rynkowej do
warto$ci ksiggowej (MBV)

o Niewidzialny bilans (/BS)

¢ Finansowa metoda mierzenia
aktywow niematerialnych (FiMIAM)

Metody zwrotu aktywow (ROA)

¢ Ekonomiczna Warto$¢ Dodana
(EVA)

e Szacowana warto$¢ aktywow
niematerialnych (CIV)

® Metoda dochodu z kapitatu wiedzy
(KCE)

o Wspotczynniki intelektualnej
warto$ci dodanej (VAIC)

e Stopa zwrotu aktywow ludzkich
(ROHA)

Metody kart punktowych

o Navigator Skandii (SICN)

o Karta wynikow tancucha wartosci
(ves)

o Indeks kapitatu intelektualnego (IC —
Index)

® Monitor aktywow niematerialnych
(IAM) — Intangible Assets Monitor)

e Zrownowazona Karta Wynikow (BC)

o Rating kapitatu intelektualnego (IC
Rating)

o Sprawozdanie dot. kapitatu
intelektualnego (/CS)

e Projekt MERITUM

e Dynamiczna warto$¢ kapitatu
intelektualnego (/CDV)

o Indeks kapitatu intelektualnego kraju
(NICD)

o Indeks tworzenia wartosci (V'CI)

o Platforma wartosci (VP)

Metody bezposredniej wyceny
kapitalu

e Broker Techologii (7B)

e Indeks wazony cytowan patentow
(CWP)

e Metodologia tacznej wyceny (/VM)

o Odkrywca wartosci (V'C)

e Wycena aktywow intelektualnych
{u4v)

e Tworzenie wartosci catkowitej (7VC)

e Rachunkowos¢ przysztosci (AFTF)

e Rachunkowos¢ zasobow ludzkich
(HRA)

o Rachunkowos¢ i kosztorysowanie
zasobow ludzkich (HRCA)

e Oswiadczenie o zasobach ludzkich
(HRS)

Rys. 1.1. Wybrane metody pomiaru kapitatu intelektualnego

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: I. O. Paliszkiewicz (2009), B. Mierzejewska (2009),
K.E. Sveiby (2001).
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Metody kapitalizacji rynkowej, zwrotu z aktywow oraz bezposredniej wy-
ceny kapitatu zalicza si¢ do finansowych, a kart punktowych do niefinansowych
metod pomiaru kapitatu intelektualnego, przy czym dwie ostatnie sg stosowane
na poziomie elementéow sktadowych kapitatu intelektualnego®. W tym miejscu
nalezy podkresli¢, iz zasadno$¢ stosowania miar finansowych w wycenie kapitatu
intelektualnego zostala po raz pierwszy podwazona przez tzw. Grupe Konrada
stworzong przez K.E. Sveibiego w opublikowanym w 1989 r. Raporcie Konrada.
Jego autorzy wnioskowali, aby w ocenie kondycji firmy i jej pozycji rynkowej
uwzgledni¢ niefinansowe wskazniki i informacje charakteryzujace niematerialne
aktywa przedsiebiorstwa tworzace know-how. W raporcie po raz pierwszy zde-
finiowano kapitat intelektualny oraz zamieszczono trzydziesci niefinansowych
wskaznikéw dotyczacych pomiaru kapitatu intelektualnego.

Metody kapitalizacji rynkowej oraz zwrotu z aktywoéw odwotujg si¢ do ra-
chunkowosci. Umozliwiaja one wyceng pieni¢zna kapitatu intelektualnego i z tego
powodu sa czesto wykorzystywane w podejmowaniu decyzji o fuzjach i przejeg-
ciach oraz dla poréwnania z innymi przedsiebiorstwami konkurujacymi w tej samej
branzy. Poniewaz w wielu formutach matematycznych uwzgledniane zmienne sa
podatne na wptyw czynnikow zewnetrznych, sposrod ktoérych dodatkowo znaczna
czeSci wymaga oszacowania lub prognozowania, to metody finansowe dajg jedynie
szacunkowa, a nie rzeczywistg warto$¢ kapitatlu intelektualnego. W odrdznieniu,
metody bezposredniej wyceny kapitatu oraz kart punktowych nalezy traktowac
jako kompleksowe systemy pomiaru kapitatu intelektualnego, ktore w sposéb
szczegdtowy obrazuja kapital intelektualny w organizacji. Ich najwazniejsza za-
leta jest mozliwos$¢ przedstawienia réznorodnosci aktywow tworzacych kapitat
intelektualny.

5 Angielskie rozwinigcie symboli w oznaczeniu metod pomiaru: 7Q — q-Tobin Index,
IAMYV — Investor Assigned Market Value, MBV — Market-To-Book Value, /BS — Invisible
Balance Sheet, FiMIAM — Financial Method of Intangible Assets Measurement, EVA —
Economic Value Added, CIV — Calculated Intangible Value, KCE — Knowledge Capital
Earnings, VAIC — Value Added Intellectual Coefficient, ROHA — Return of Human Assets,
TB — Technology Broker, CWP — Citation Weighted Patents, /M — Inclusive Valuation
Methodology, V'C — The Value Explorer, /4V — Intellectual Asset Valuation, 7VC — Total
Value Creation, AFTF — Accounting for the future, HRA — Human Resource Accounting,
HRCA — Human Resource Costing and Accounting, HRS — HR Statement, SICN — Skan-
dia Intellectual Capital Navigator, V'CS — Value Chain Scoreboard, /C Index — Intellectual
Capital Index, /AM — Intangible Assets Monitor, BC — Balance Scorecard, /C Rating — Ite-
lectual Capital Rating, /CS — Intellectual Capital Statements, /CDV — Intellectual Capital
Dynamic Value, NICI — National Intellectual Capital Index, V'CI — Value Creation Index,
VP — Value Platform.
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Indywidualizacja tych metod ze wzgledu na typ i cel danej organizacji
sprawia, ze trudno jest pordwnywa¢ wyniki przeprowadzonych pomiardw mie-
dzy roznymi obiektami. Obfito$¢ wskaznikow zwigksza czasochtonnosc¢ i praco-
chlonnos¢ ewaluacji, a na podstawie wielu modeli nie jest mozliwe stwierdzenie
czy poziom wskaznika jest optymalny. Oznacza to, ze mozna jedynie analizo-
wac tendencje zmian i na podstawie tego formulowac¢ wnioski w obszarze kie-
runkow zarzadzania kapitalem intelektualnym (Bombiak 2013b). Z uwagi na
ograniczone ramy niniejszego rozdzialu przedstawiono jedynie wybrane, zda-
niem autoré6w najbardziej popularne, metody pomiaru kapitatu intelektualnego,
zwracajac szczegolna uwage na metody kart punktowych. Istote charakteryzo-
wanych metod zestawiono w tabeli 1.4°.

W pierwotnym zatozeniu wskaznik Q-Tobina (TQ) miat stuzy¢é w podej-
mowanie decyzji inwestycyjnej, gdzie decyzja o podjeciu badz rezygnacji z in-
westycji uzalezniona jest od tego czy warto$¢ wskaznika jest wigksza czy mniej-
sza od jednosci. Zgodnie z ponizsza formuta wskaznik TQ jest obliczany jest
jako relacja wartos$ci rynkowej przedsigbiorstwa (MV) do wartosci odtworze-
niowej aktywow przedsigbiorstwa rozumianej jako koszt przywrocenia do uzy-

tecznosci danych aktywow (RV):

MV
TQ = T
Im wigksza jest warto§¢ wskaznika Tobina, tym wyzszy udziat aktywow
niematerialnych w tworzeniu wartosci firmy. Warto$¢ TQ wyzsza od jednosci
oznacza, ze przedsigbiorstwo posiada zasoby intelektualne, a wigc jest zdolne do
pozyskiwania ponadprzecietnych zyskow. W odwrotnej sytuacji (TQ < 1) mamy
do czynienia z brakiem kapitatu intelektualnego (Skowron 2013).

® W niniejszym rozdziale ograniczono sie do zaprezentowania metod pomiaru kapitatu
intelektualnego stosowanych jedynie przez podmioty gospodarcze (skala mikro), celowo
pomijajac stosowane w odniesieniu do poziomu makro systemu gospodarczego. Wsrdd
warto$ciowych metod stuzacych pomiarowi kapitatu intelektualnego krajow nalezy
wymieni¢: KAM (ang. Knowledge Assesment Methodology) opracowang przez Bank
Swiatowy, SOCAT (ang. The Social Capital Assessment Tool) opracowang przez OECD
i Bank Swiatowy oraz Europejska Karte Wynikéw Innowacyjnosci (ang. The European
Innovation Scoreboard).
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Tabela 1.4. Wybrane metody pomiaru kapitatu intelektualnego

Wskaznik/ Grupa
Metoda metod* Autor (rok) Charakterystyka
Wskaznik Tobin Dostarcza 1nfqrmaCJ1 o zdolposm przed51f;b10rstwg
- MCM do generowania ponadprzecigtnych zyskow z kapita-
Q-Tobina (1997) .
tu intelektualnego.
Wartosé Poprzez okreslenie relacji migdzy warto$cia rynko-
Stewart . -
rynkowa do MCM wa a ksiggowa firmy wskazywane jest czy firma
. . (1997) : : .
ksiegowej dysponuje kapitalem intelektualnym.
Ekonomiczna Stern, Infornjgje czy dgny pod,m.lo_t gospodarczy .kI’EUJe

. warto$¢ dla swoich wlascicieli. Uwzglgdnia elemen-
warto$¢ ROA Stewart & . . . . .

ty materialne i niematerialne, wptywajace na zwigk-
dodana Co (1997) . L o

szenie/zmniejszenie wartosci firmy.
Wspolezynnik Metoda po;walajqca na ustal.en%e, w Jaklm stopniu
. . ., zasoby kapitalu rzeczowego i niematerialnego (kapi-
intelektualnej Puli¢ S . .

L ROA talu ludzkiego i strukturalnego) wptywaja na osig-
wartosci (1997) S - . . 3
dodanej gnigcie wartosci dodanej kreowanej przez przedsie-

biorstwo.
Model oparty na audycie i szacowaniu finansowej
warto$ci kapitatu intelektualnego Przy uzyciu jako-
Broker DIC Brooking | $ciowych miar ocenie poddawane sg 4 aktywa kapi-
technologii (1996) tatu intelektualnego, tj.: rynkowe dotyczace poten-
cjatu firmy, skoncentrowane w ludziach, infrastruk-
turalne oraz wlasnos¢ intelektualna.
Dostarcza dodatkowej informacji do finansowej
Navigator sC Edvinsson | sprawozdawczosci. Bazuje na niefinansowych mia-
Skandii (1997) rach wyznaczonych dla 5 obszarow: finansow,
klientéw, procesow, pracownikdw oraz rozwoju.
. Za pomocg wskaznikow dotyczacych rozwoju,
Monitor : . e S

e Sveiby efektywnosci oraz stabilno$ci ocenia si¢ aktywa
aktywow nie- SC L . .,

. (1997) niemierzalne w obszarze kompetencji pracownikow
materialnych . : .

oraz wewnetrznej/zewnetrznej struktury organizacji.
Kaplan, Zbior finansowych i niefinansowych miar wykorzy-
Zréwnowazona sc Norton stywanych do oceny aktywow organizacji w czte-
Karta Wynikoéw (1992, rech perspektywach: finansowej, klientow, procesow
2004) oraz uczenia si¢ i wzrostu.
Niematerialne aktywa organizacji oceniane s na
Rating kapitalu Edvinsson | Poziomie strategicznym i operacyjnym. .W ocenie
. SC kapitatu intelektualnego wykorzystuje si¢ zbior
intelektualnego (2000) s . . L.
miernikow odnoszacych si¢ do jego efektywnosci,
odnowy oraz ryzyka.
Saint-
Onge, Model oparty na zatozeniu, ze warto$¢ przedsighior-
Platforma Armstrong, | stwa jest skutkiem interakcji komponentéw kapitatu

. SC - : .

warto$ci Petrash, intelektualnego. Ocenie parametrycznej podlega
Edvinsson | kapitat ludzki, organizacyjny i klientow.
(1997)

* MCM — metoda Kkapitalizacji rynkowej, ROA — metoda zwrotu z aktywow, DIC — metoda bez-
posredniej wyceny kapitatu, SC — metoda kart punktowych.

Zroédto: opracowanie wlasne.

35




Kolejny wskaznik jest dos¢ powszechnie stosowana, szczegolnie na rynkach
kapitatlowych miara, uznawang za najprostszy sposob ukazania wartos$ci niema-
terialnej firmy. Jako narzgdzie pomiaru kapitatu intelektualnego wskaznik war-
to$¢ rynkowa do wartosci ksiegowej (MBV) zostal wprowadzony przez T. Ste-
warta. Opiera si¢ on na definicji kapitatu intelektualnego zaproponowanej przez
L. Edvinssona (1997), ze kapitat intelektualny stanowi réznic¢ pomigdzy wyce-
ng przedsigbiorstwa przez rynek, a jego wycena ksiggowsg. W odniesieniu do
podmiotéw notowanych na gietdzie papieréw wartosciowych wartos¢ rynkowa
firmy, zwana kapitalizacja gietdowa spotki, jest kalkulowana jako iloczyn akcji
spotki i ich aktualnego badz $redniego kursu.

Wskaznik MBV odzwierciedla zwigzek, jaki istnieje miedzy wartoscia ryn-
kowsa firmy (MV) a jej wartoscig ksiggowa, okreslang jako warto$¢ kapitatow

wlasnych (BV). Jest wyrazony za pomoca formuty:

MV
MBV = BV

Warto$¢ wskaznika wieksza od jednosci oznacza, ze w przedsigbiorstwie
wystepujg aktywa niematerialne nieuwzglednione w sprawozdaniach finanso-
wych, ktore utozsamiane sg z jego kapitatem intelektualnym.

Jak juz wcze$niej zasygnalizowano, kapitat intelektualny posiada zdolnosc¢
do kreowania warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa. Tym samym, jak stusznie
zauwazaja J. Sokotowski i1 R. Jozwicki (2012), jego rola wpisuje we wspoicze-
sne koncepcje wzrostu wartosci jako celu wspotczesnego przedsiebiorstwa oraz
ekonomicznej wartosci dodanej (EVA). Miara ta zostala opracowana przez firme
konsultingowg Stern, Stewart & Co, jako instrument wspomagajacy korporacje
w maksymalizacji wartosci zainwestowanej przez akcjonariuszy. Zgodnie z po-
nizsza formutlg jest to rdznica pomiedzy zyskiem operacyjnym po opodatkowa-

niu a kosztem kapitatu (zar6wno wlasnego, jak i obcego):

EVA = NOPAT —WACC X K

NOPAT = EBIT x (1 —%T)
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gdzie:

NOPAT — zysk operacyjny netto po opodatkowaniu,

WACC - $redni wazony koszt kapitatu,

K — zainwestowany kapitat catkowity,

EBIT — wynik operacyjny (zysk lub strata) przed odsetkami
i opodatkowaniem,

%T — stopa podatku dochodowego.

Warto$ci aktywow niematerialnych zawieraja si¢ w koszcie zaangazowane-
go kapitatu, a ich warto§¢ dodana jest skladnikiem ogolnej wartosci dodanej
catego przedsigbiorstwa. Z tego powodu wskaznik nie daje odpowiedzi na pyta-
nie jaki jest udziat aktywow niematerialnych w wyniku finansowym firmy
(Karmanska 2009).

Nastepny wskaznik pomiaru kapitatu intelektualnego, zwany wspotczynni-
kiem intelektualnej wartosci dodanej (VAIC), nalezy do grupy metod zwrotu
z aktywow. Wychodzi on naprzeciw istniejacemu pogladowi, ze wartos¢ dodana
stanowi kryterium oceny dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a kapitat intelektualny
jest determinanta jego tworzenia. Autorem metody jest A. Puli¢, ktory opraco-
wujac VAIC przyjal dwa zalozenia. Po pierwsze, metoda powinna umozliwi¢
szacowanie wartoSci aktywow intelektualnych tak w organizacjach notowanych,
jak 1 nienotowanych na gietdzie papieréw wartosciowych. Po drugie, metoda
powinna wskaza¢, czy kapitat ludzki i strukturalny przyczyniaja sie¢ do kreowa-
nia wartosci, a jesli tak to w jakim stopniu (Sledzik 2012). Procedura wyznacze-
nia warto$ci dodanej generowanej przez kapitat intelektualny obejmuje sekwen-
cyjne obliczenie pieciu elementow (Sliwa, Ujwary-Gil 2006).

1. Warto$ci dodanej (VA):

VA=0P+HC+A

gdzie:
OP — zysk operacyjny,
HC — kapitat ludzki (koszty zatrudnienia: wysoko$¢ wynagrodzenia
I Swiadczenia na rzecz pracownikow),
A — amortyzacja srodkdéw trwatych oraz wartos$ci niematerialnych
i prawnych.
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2. Efektywnosci wykorzystania kapitatu fizycznego’ w tworzeniu wartosci

dodanej (CEE):
VA

CEE = —
CE

gdzie:
VA — warto$¢ dodana,
CE — kapitat fizyczny.

. Efektywnos$ci wykorzystania kapitatu ludzkiego w tworzeniu wartosci

dodanej (HCE):
VA

HCE = —
CE= e

gdzie:
VA — warto$¢ dodana,
HC — kapitat ludzki.

. Kapitatu strukturalnego (SC) i efektywnosci jego wykorzystania w two-

rzeniu wartosci dodanej:

SC =VA—HC
SCE = S¢
T VA

gdzie:

VA — warto$¢ dodana,
HC — kapitat ludzki,

SC — kapitat strukturalny.

. Wspotczynnika intelektualnej wartoéci dodanej (VAIC) oraz wskaznika

efektywnosci kapitatu intelektualnego (ICE):
VAIC = CEE + HCE + SCE
ICE = HCE + SCE
gdzie:
CEE — wskaznik efektywnosci kapitatu fizycznego (zaangazowanego),
HCE — wskaznik efektywnosci kapitatu ludzkiego,
SCE — wskaznik efektywnosci kapitatu strukturalnego.

" Warto$é ksiggowa aktywow netto.
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Charakterystyczng cechg omawianej metody jest wykorzystanie tradycyjnych
danych pochodzacych z bilansu firmy do oszacowanie stopnia wykorzystania kapi-
tatu intelektualnego (Sledzik 2011). Jej celem nie jest oszacowanie wartoéci kapi-
talu intelektualnego, lecz ocena efektywnos$ci gospodarowania zainwestowanymi
zasobami materialnymi i niematerialnymi w tworzeniu warto$ci. Dlatego tez im
wigksza jest warto$¢ wskaznika VAIC, tym lepsza jest efektywno$¢ wykorzystania
wszystkich zasobow i korzystniejsza warto$¢ dodana. Inaczej ujmujac, wysoka
warto$¢ wspolczynnika intelektualnej wartosci dodanej wskazuje na duzg zdolnosé
organizacji do kreowania wartosci przy wykorzystaniu zasobéow (Skowron 2013,
Sliwa, Ujwary-Gil 2006).

W nastgpnym modelu, brokera technologii (7B), zaproponowanym przez
A. Brooking w 1996 roku, zasoby firmy zwiagzane z kapitalem intelektualnym
dziela si¢ na aktywa rynkowe dotyczace potencjatu firmy (m.in. kontrakty, marka,
klienci), aktywa skoncentrowane w ludziach (np. kreatywno$¢ i przedsiebiorczos¢
pracownikow), aktywa w ujeciu infrastrukturalnym zwigzane z technologiami,
metodami i procesami umozliwiajacymi funkcjonowanie organizacji oraz wtasnos¢
intelektualng dotyczaca legalnych mechanizméw ochrony majatku przedsicbior-
stwa (np. patenty czy znaki handlowe). W ujeciu proceduralnym zastosowanie
metody w pomiarze kapitatu intelektualnego oznacza przejscie przez trzy jej etapy
(Bontis 2001). Pierwszym z nich jest proces diagnostyczny, w trakcie ktorego
zadawanych jest respondentom 20 pytan, ktére umozliwiaja stworzenie wskazni-
ka kapitatu intelektualnego. Konkluzja tego etapu jest taka, ze im mniej uzyska
si¢ odpowiedzi na pytania, tym bardziej organizacja powinna skoncentrowac si¢
na umacnianiu swojego kapitatu intelektualnego. Drugi etap to audyt, podczas
ktorego uzyskuje sie odpowiedzi na pytania szczegdtowe dotyczace zmiennych
zwigzanych ze specyficznymi aktywami. Sformutowane sg one w odrebnych kwe-
stionariuszach w odniesieniu do wymienionych przez A. Brooking komponentow
kapitatu intelektualnego®. Natomiast w ostatnim kroku, poprzez oceng uzyskanych
odpowiedzi przy zastosowaniu metody kosztowej, rynkowej i dochodowej pomia-
ru wartosci, szacuje si¢ warto$¢ pieni¢zng kapitatu intelektualnego.

Najbardziej znang firma zajmujaca si¢ pomiarem i zarzadzaniem wiedza
w przedsicbiorstwach jest szwedzka firma Skandia. Swoj pierwszy wewnetrzny
pomiar opublikowata w 1997 roku za sprawa L. Edvinssona, bedacego wowczas

8§ Lacznie A. Brooking sformutowata 178 pytan.
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dyrektorem ds. kapitatu intelektualnego w Skandii. Nawigator Skandii (SICN) jest
jednym z najczesciej przytaczanych w literaturze przedmiotu sposobow mierzenia
i oceny kapitatu intelektualnego. W ujeciu teoretycznym SICN odwotuje si¢ do
przedstawionego na rysunku 1.2 koncepcji wartosci przedsigbiorstwa, obejmujace;j
wartosci ksiggowa kapitatu finansowego oraz warto$¢ kapitatu intelektualnego.

Rys. 1.2. Koncepcja wartosci przedsigbiorstwa
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: L. Edvinsson (1997).

Kapitat intelektualny stanowi kapitat ludzki (wiedzg, kompetencje, zdolnosci,
motywacje, postawy, wartosci, kulture, relacje i umiejgtnosci pracownikow) oraz
kapitat strukturalny, obejmujacy wiedzg¢ wkomponowana w strukturg firmy, zareje-
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strowang i stanowigca wlasnosc¢ przedsigbiorstwa. Jest on ztozony z kapitatu klien-
ckiego, kapitatu wynikajacego z proceséw oraz wlasnosci intelektualnej i wartosci
niematerialnych (Edvinsson, Malone 2001). Wykorzystanie w praktyce narzgdzia
Skandii zwigzane jest z zastosowaniem odpowiednich wskaznikow. Dotyczg one
zaro6wno mierzalnych, jak i niemierzalnych elementow kapitatu intelektualnego,
mogg by¢ opracowane i dostosowanego do indywidualnych potrzeb organizacji
oraz umozliwiaja realne podjgcie dzialan korygujacych aktualnie realizowanych
w przedsicbiorstwie procesow.

Z tych powodow, jak stwierdza M. Adamska (2010), nawigator jest ,,narzg-
dziem monitorowania i kontroli procesoOw zarzadzania kapitatem intelektualnym
wspomagajacym procesy podejmowania decyzji dotyczacych obecnego i przyszte-
go funkcjonowania organizacji. Ma to na celu poprawg jej efektywnosci, konku-
rencyjno$ci rynkowej oraz przyczyni¢ si¢ w dlugim okresie czasu do jej stabilnego,
sukcesywnego rozwoju”’. Kompleksowo$¢ prezentowanej metody umozliwiajacej
pomiar, ocen¢ i zarzadzanie kapitatem intelektualnym wynika z faktu pogrupo-
wania wskaznikéw wedlug obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa, z kto-
rych zdaniem L. Edvinssona i M.S. Malone (2001) wywodzi si¢ warto$¢ kapitatu
intelektualnego.

Jak zauwaza J. Dobija (2000), w swojej istocie SICN taczac przeszios¢ z te-
razniejszoscia i przysztoscig jest swego rodzaju metaforg domu sktadajacego si¢
z 5 obszarow (rys. 1.3):

1. Finansow — strych domu symbolizujacy przesztos¢ przedsiebiorstwa.

2. Klientéw — §ciana domu symbolizujaca terazniejszosc.

3. Procesow — $ciana domu symbolizujaca terazniejszosc.

4. Rozwoju — fundament domu symbolizujacy przysztosc.

5. Ludzi (pracownikow) — centrum domu, ktore integruje oraz oddziatuje na

pozostate elementy i jest jedyng aktywng sita organizacji.

Kazdemu z tych obszardéw przyporzadkowany zostat zestaw danych i wskaz-
nikow je opisujacych’. Przyktadowe wskazniki zestawiono w tabeli 1.5.

°W Nawigatorze Skandii znalazlo si¢ pierwotnie 150 wskaznikéw. Przy wykorzystaniu
wskaznikow reprezentujacych 5 obszardw, kapital intelektualny w organizacji jest sza-
cowany, jako iloczyn wartosci kapitatu intelektualnego wyrazonego w USD oraz wspot-
czynnika wydajnos$ci organizacji w wykorzystaniu kapitatu intelektualnego liczonego
jako stosunek sumy wartosci wskaznikow wydajnosci do ich liczby (Bontis 2001).
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Przeszlos¢

Finanse
Klienci Ludzie — __, Procesy Terazniejszosé
(pracownicy)
Kapitat l
intelektualny
l Rozwdj N
Przysztos¢

Otoczenie zewngtrzne

Rys. 1.3. Navigator Skandii

Zrédto: Edvinsson, Malone (2001).

Tabela 1.5. Przyktadowe wskazniki w modelu Skandia

Obszar

Kategoria

Wskazniki

Finanse

sytuacja finansowa

- przychody do aktywow ogdtem

- aktywa ogotem na jednego zatrudnionego

- rentowno$¢ zatrudnienia

- zysk na jednego zatrudnionego

- przychody na jednego zatrudnionego

- przychody od nowych klientow do przychodow ogdtem

Klienci

strategia
marketingowa

- udziat w rynku

- rozpoznawalnos¢ firmy w otoczeniu

- wielko$¢ sprzedazy na jednego klientow
- liczba utraconych klientow

- liczba nowych klientow

- wielko$¢ klienta

- liczba wizyt klienta w przedsigbiorstwie
- przecigtna dtugo$¢ zwiazku z klientem

Procesy

dziatalno$¢ pod-
stawowa (tworzaca
warto$¢) oraz
procesy zasadni-
cze (nie tworzace
wartosci)

- pojemnos¢ komputerow (w giga bajtach)

- koszty administracyjne na pracownika

- wskaznik komputeryzacji stanowisk pracy

- koszty btedéw administracyjnych w stosunku do
przychodow

- koszty administracyjne/przychody ogdtem

- liczba pracownikow IT w relacji do liczby wszystkich
zatrudnionych

- koszty informatyczne na pracownika
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cd. tabeli 1.5

Obszar Kategoria Wskazniki

- indeks przywodztwa

- liczba pracownikow

- liczba przepracowanych lat w danym zawodzie

- udzial kosztow zwigzanych z rozwojem kapitatu ludzkie-
go w ogoblnych kosztach ptac

- koszty szkoleniowe

- fluktuacja pracownikow

- przecigtny staz pracy

- przecigtny wiek pracownikow

- ilo$¢ patentow

- indeks satysfakcji pracownikow

- koszty podnoszenia kwalifikacji na jednego
zatrudnionego

- wydatki na badania i rozw6j w stosunku do catkowitej
kwoty wydatkow

- koszty rozwoju na jednego pracownika

- udziat godzin szkoleniowych w liczbie godzin pracy

pracownicy

Ludzie -
organizacji

cele strategicz-
Rozwdj ne i strategia
rozwojowa

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Edvinsson, Malone (2001).

Jak wskazuja S. Kasiewicz i in. (2006), w nawigatorze tworzy si¢ mega wskaz-
niki w oparciu o dane pochodzace ze wszystkich kategorii, ktore mozna odnies$¢
do sprawozdan finansowych (patrzenie w gore). Nawigator jest jednoczes$nie
przewodnikiem lgczacym wskazniki w spojne kategorie (patrzenie w dot) oraz
powinien prezentowac interesariuszom zrozumiate i kompletne informacje na
temat kapitatu intelektualnego (patrzenie na zewnatrz). SICN jest bez watpienia
warto$ciowym narzgdziem pomiary kapitatu intelektualnego.

Wynika to glownie z faktu, iz umozliwia réwnolegla realizacje dwoch funkc;ji,
tj.: oceng kapitatu intelektualnego za posrednictwem zestawu wskaznikow oraz
zarzadzanie elementami go tworzacymi (Adamska 2010) oraz pozwala zidentyfi-
kowa¢ niewykorzystany potencjat niematerialnych aktywoéw organizacji i moni-
torowac jej dziatalnosc.

Nastepna metoda pomiaru kapitatu intelektualnego zwana monitorem aktywow
niematerialnych (/AM) zostala opracowana w 1997 roku przez K. E. Sveibiego.
Jest to sposdb pomiaru wykorzystujacy glownie wskazniki niefinansowe, ktore
dostarczaja informacji dotyczacych poziomu rozwoju kapitatu intelektualnego oraz
efektywnosci jego wykorzystania w danej organizacji. W modelu /AM za pomoca
odpowiednio dobranych i uwzgledniajacych specyfike firmy wskaznikow ocenia
si¢ dynamicznie kapitat intelektualny w obszarze (Kasiewicz i in. 2006):

— struktury wewnetrznej (organizacja) obejmujacej systemy, struktury formal-

ne i nieformalne oraz wtasno$¢ intelektualna,
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— kompetencji (pracownicy) — wiedza i doswiadczenie pracownikow,

— zewngetrznym (klienci) obejmujacym relacje z podmiotami zewngtrznymi,

marke i reputacj¢ firmy.

Wedhug K. E. Sveiby, to wlasnie te sktadniki kapitatu intelektualnego sg zrod-
lem réznicy migdzy wartoscig rynkowa firmy a jej wartoscig ksiegowa, stanowiace;j
»~hadwyzke”, ktora nie jest uwzgledniona w wartosci ksiegowej. Monitor ma postac
tablicy podzielonej na trzy obszary zgodnie z komponentami kapitatu intelektu-
alnego, a kazdy z tych obszardéw jest analizowany pod katem wzrostu i odnowy,
wydajnosci oraz stabilnosci z wykorzystaniem stosownych miernikow (tab. 1.6).

Tabela 1.6. Przyklady miar w modelu monitora aktywow niematerialnych

Obszary Organizacja Pracownicy Klienci
- udziat w sprzedazy
- przychody z nowych - wzrost kompetencji nowych klientow
Wzrost i od- produktow zawodowych - wzrost udziatu
nowa (rozwoj) | - inwestycje w IT - koszty szkolen w rynku
- klienci wzbogacajacy strukture |- staz pracy - klienci poprawiaja-

cy wizerunek

. , - marza wartosci
- udziat wydatkow

. administracyjnych dodanej ,, - przychody na
Wydajnos¢ - udzial pracownikéw - fentownosc klienta
(efektywnos¢) al pracow pracownikéw o

administracyjnych - odsetek - rentowno$¢ klienta
- indeks warto$ci/postaw . C
profesjonalistow
- rotacja pracownikow - indeks satysfakcji - indeks satysfakcji
Stabilnogé administracji - staz pracy personelu | liczba powtarza-

- rotacja mtodych pracownikow | - rotacja

. L L h zakupd
- struktura dtugo$ci zatrudnienia | profesjonalistow fyeh zaktpow

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: http://www.sveiby.com/articles/CelemiMonitor99.htm
(dostep 22 lipca 2018 1.), E. Bombiak (2013b).

Opracowana przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona w 1992 roku Zrownowazona
Karta Wynikow (BSC) jest dedykowanym przedsigbiorstwom kompleksowym
systemem pomiaru i zarzadzania. W aspekcie koncepcyjnym ocena wynikow
oparta jest na zatozeniu, ze o sukcesie firmy na rynku decyduja zaréwno czynniki
wewnetrzne, jak 1 zewnetrzne. W obszarze aktywdw niematerialnych nie szacuje
si¢ ich wartos$ci pienigznej, lecz mierzy si¢ zdolnos¢ kapitatu ludzkiego, informa-
cyjnego oraz organizacyjnego!® do generowania warto$ci firmy. Jako narzedzie

0R.S. Kaplan i D.P. Norton do kapitatu ludzkiego zaliczajg wiedze, umiejetnosci oraz
szkolenia; do kapitatu informacyjnego systemy, bazy danych i sieci, a do kapitatu organi-
zacyjnego kulture, przywodztwo, rownosc i prace zespotowa (Kaplan R., Norton D. 2004.
Measuring the strategic readiness of intangible assets. Harvard Business Review: 82(2):
52-63).
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zarzadzania strategicznego BSC poprzez systemem powigzanych ze sobg wskaz-
nikdéw (odnoszacych si¢ do aktywow materialnych i niematerialnych), mozliwe
staje si¢ zarzadzanie kapitatem tak na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym,
uwzgledniajac jednoczesnie efekty finansowe organizacji.

Oprocz sfery finanséw monitorowaniu poddawane sg czynniki w obszarze
(Kaplan, Norton 2004):

— klientdow (oczekiwania klientéw oraz wizerunek firmy);

— proceséw wewnetrznych (procesy biznesowe majace najwickszy wplyw na
satysfakcje¢ klienta, a odzwierciedlane przez czas produkc;ji, jakos¢ produk-
tow 1 ustug, umiejetnosci pracownikow oraz ich produktywnosc);

— uczenia si¢ i wzrostu (zdolnos¢ przedsigbiorstwa do wprowadzania innowa-
cji, ulepszania istniejgcych produktow i proceséw biznesowych, ciggltego
uczenia i tworzenia wartosci firmy).

Dla kazdego z obszaré6w monitorowania przypisuje si¢ cele oraz wskazniki
pozwalajace §ledzi¢ efekty ich realizacji. Przyktadowe miary zestawiono w tabeli
1.7. Uwzgledniane w karcie finansowe i niefinansowe mierniki powigzane sg z ce-
lami strategicznymi organizacji oraz jej wizja i strategia.

Tabela 1.7. Przyktadowe miary w Zrownowazonej Karcie Wynikow

Obszary monitorowania Miary
- poziom kosztow
Finanse - ROI
- EVA
- wzrost udzialu w rynku
Kient - liczba nowych klientow

- rentownos$¢ klientow

- jako$¢ produktow
Procesy wewnetrzne - czas wprowadzania nowych produktow
- udziat nowych produktéw w liczbie produktéw ogotem

- zadowolenie pracownikow

Uczenie si¢ i wzrost . o s
- rotacja pracownikow wydajnos¢ pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: E. Bombiak (2013).

Kolejna metoda, ratingu kapitatu intelektualnego (/C Rating) zostata opraco-
wana przez szwedzka firme Intellectual Capital Sweden AB. Dzigki niej mozliwe
staje si¢ zidentyfikowanie unikalnych, specyficznych dla danej organizacji akty-
wow niematerialnych, ktore zaliczane sg do kluczowych czynnikéw sukcesu firmy,
zuwzglednieniem jej wybranego lub pozadanego modelu biznesowego (Jarugowa,
Fijatkowska 2002). Prowadzi to do wskazania obszardw, ktore wymagajg poprawy
iudoskonalenia oraz charakteru tych zmian. Réwniez /C Rating okresla czy przed-
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sigbiorstwo posiada wlasciwe aktywa niematerialne dla osiagni¢cia wyznaczonych
celow i czy sa one wykorzystywane w najbardziej efektywny sposob. W modelu
wyodrebniono cztery obszary oceny, tj.: rozwigzania biznesowe (okreslane przez
wizje, misj¢, pomyst biznesowy, strategie biznesowa, uwarunkowania otocznia
biznesowego) oraz trzy skladowe kapitatu intelektualnego, ktore decyduja o efek-
townosci operacyjnej organizacji (rys. 1.4).

Kapitat intelektualny
— /K itat struktural : i \
apitat strukturalny G Kapitat strulfturalny
o organizacji relacji
: E—
6
g
N
—g kadra ACOWIIC
'%‘ zarzadzajaca pracownicy
N
<
2 | |
& wiasnosé sie¢ wzajemnych L
. procesy T marka klienci
intelektualna powiazan

- _

Rys. 1.4. Model IC Rating
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: K. Jacobsen i in. (2005).

Dane do ratingu kapitatu intelektualnego sg zbierane w drodze wywiadow
prowadzonych z podmiotami zewngtrznymi i wewnetrznymi. Ewaluacji podlega
ponad 200 czynnik6éw niematerialnych wptywajacych na wyniki organizacji odno-
szacych si¢ do wszystkich obszarow oceny kapitatu intelektualnego uwzglednio-
nych w modelu (Ujwary-Gil 2009). Przyktadem czynnikow w obszarze kapitatu
ludzkiego s3: umiejetnosci komunikacyjne, strategiczne myslenie, doswiadczenie,
motywacja i kompetencje; w kapitale strukturalnym: kultura organizacji, proce-
dury podejmowania decyzji oraz systemy informacyjne; w kapitale relacyjnym:
zaufanie, reputacja i lojalno$¢ (Hofman-Bang, Martin 2005).

Wyniki pomiaru i oceny aktywow niematerialnych prezentowane sg na po-
ziomie zarzadczym, operacyjnym oraz respondenta. Na poziomie zarzadczym
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obrazuje si¢ catoSciowy stan firmy, w postaci oznaczenia skalowego, zaczerpnie-
tego z przyjetej terminologii przez Standard & Poor, na podstawie warto$ci miar
ilosciowych i jakosciowych dotyczacych (Stanczyk, Krynski 2007):
— efektywnosci, ocenianej w kategorii optymalizacji kapitatu intelektualnego,
— odnowy, czyli wysitkow koniecznych dla zwigkszenia stanu kapitatu
intelektualnego,
—ryzyka, czyli zagrozenia spadku obecnej efektywnosci kapitatu intelektu-

alnego (tab. 1.8).

Tabela 1.8. Skala ocen na poziomie zarzadczym w modelu IC Rating

Optymalizacja kapitatu
intelektualnego

Dziatania dla zwigkszenia
stanu kapitatu intelektualnego

Ryzyko spadku efektywnosci

AAA — wybitnie wysoka

AAA — wyjatkowo silne

RRR - bardzo wysoki poziom

efektywnosé¢ dazenie do odnowy ryzyka
AA —bardzo wysoka AA —bardzo silne dazenie L
efektywnos¢ do odnowy RR —wysoki poziom ryzyka

AA — wysoka efektywnos¢

A — silne dazenie do odnowy

R — nieznaczny poziom ryzyka

BBB — relatywnie wysoka

BBB - relatywnie silne daze-

—ryzyko porazki bez znaczenia

efektywnosé nie do odnowy

BB — przecigtna efektywnosé BB — przecigtne dazenie

do odnowy
B — relatywnie niska B — relatywnie niskie dazenie
efektywnos¢ do odnowy
CCC — niska efektywnose | CCC ~ stabe dazenie
do odnowy

CC — bardzo niska
efektywnosé

CC - bardzo stabe dazenie
do odnowy

C — wyjatkowo niska
efektywnosé

CC — wyjatkowo stabe daze-
nie do odnowy

D — brak efektywnosci
Zrédto: Jacobsen i in. (2005).

D — brak dazenia do odnowy

Na poziomie operacyjnym informacje o kapitale intelektualnym sg dodatkowo
prezentowane na wykresach radarowych i opracowywane dla kazdego obszaru
oddzielnie w porownaniu do konkurenta. Natomiast na ostatnim poziomie tworzy
sie raporty zawierajace komentarze uczestniczacych w wywiadach respondentow
(klienci, dostawcy, odbiorcy) do ich ratingowych odpowiedzi. Sg one kategory-
zowane zgodnie z pytaniami i kategoriami zawartymi w dokumencie pisemnym
(Jacobsen i in. 2005).

Ostatnig prezentowang metodg jest platforma wartosci (VP), ktora w bez-
posredni sposob odwoluje si¢ do Nawigatora Skandii. Zostata ona opracowana

47



przez H. Saint-Onge (Canadian Imperial Bank of Commerce), Ch. Armstronga
(Armstrong World Industries), G. Petrasha (Dow Chemical Company) oraz L.
Edvinssona (Skandia). W modelu przyjmuje si¢, ze kapitat intelektualny obejmuje
kapitat ludzki, klientoéw oraz organizacyjny, a warto$¢ przedsigbiorstwa nie wynika
z pojedynczego komponentu kapitatu intelektualnego, lecz jest efektem interakcji
elementéw go tworzacych (Petrash 1996). Inaczej ujmujac kapitat intelektualny
tworzy warto$¢ jedynie wtedy, gdy jego elementy sktadowe harmonijnie wspot-
dzialaja ze sobg (rys. 1.5).

KAPITAL
ORGANIZACYJNY

KAPITAL
LUDZKI

KAPITAL
FINANSOWY
WARTOSC

KAPITAL
KLIENTOW

................. przeplyw WiedZy

Rys. 1.5. Integracja elementow kapitatu intelektualnego w modelu platformy wartosci
Zrédto: M. Adamska (2010).

Jak stwierdza B. Wyrzkowska (2008), zintegrowanie komponentow kapitatu
intelektualnego wraz z zarzadzaniem wiedza skutkuja zréwnowazong i zbilanso-
wang organizacje, ktora dzieki temu tworzy najlepszy kapitat finansowy (wartosc¢).
W.R. Bukowitz i R.L. Williams opracowaty schemat oceny kapitatu intelektualne-
go w modelu platformy warto$ci nazwany przez autorki generatorem wskaznikow
pomiaru. Przyktadowe wskazniki tego modelu i ich interpretacj¢ przedstawiono
w tabeli 1.9.
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Tabela 1.9. Przyktady wskaznikow w modelu platformy wartosci

Kapitat Wskaznik Interpretacja

Odsetek zatrudnionych z wyzszym wy-

ksztatceniem lub $redni poziom wyksztatce- Zdolnosé do inteligentnego

nia zatrudnionych myslenia

Fluktuacja do$wiadczonego personelu Stabilizacja zasobow wiedzy
Ludzki Liczba lat przepracowanych w przedsie-

biorstwie, w zawodzie i na okre§lonym Jakos¢ zasoboéw wiedzy

stanowisku

Koszty szkolen i edukacji na jednego Inwestycje w przekazywanie

pracownika lub poszerzanie wiedzy.

Odsetek pracownikow poswiecajacych
wigkszo$¢ swojego czasu na kontakty
z klientami

Wielko$¢ i zakres zwigzkow
z klientami

Odsetek transakcji powtarzajacych si¢ Stabilnos$¢ zwiazkow z klientami

Kliencki Odsetek transakcji z najwiekszymi klienta-

mi w ogdlnej liczbie transakcji Jakosé zwigzkow

Odsetek dochoddw z transakcji z Sita zwiazkow i mozliwos¢ ich
klientami wyrazajacymi dobra opinig wykorzystania, aby wytworzy¢
o przedsigbiorstwie nowe zwigzki

Sukces w tworzeniu wiedzy
Procent dochodéw uzyskiwanych dzieki i nowych procesow, jako rezultat
wymagajacym klientom, tj.: takim, ktorych | wymagan klientéw i/lub pro-
obstuga wymaga cigglego inwestowania dukty, ktore moga by¢ ulepszane

w rezultacie tych dziatan

Organizacyjny Procent nowo zatrudnionych pracownikow | Wielko$¢ wiedzy bazowej

Sredni czas opracowywania nowego Innowacje, dystrybucja i zastoso-
produktu wanie wiedzy

Wkiad jednego pracownika w zakresie
tworzenia wiedzy bazowej (w stosunku
rocznym)

Sukces w tworzeniu wiedzy
bazowej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: B. Mikuta i in. (2002).

W modelu platformy wartosci, a takze w innych modelach kapitatu intelek-
tualnego, szczegblng role przypisuje si¢ kapitalowi ludzkiemu, ze wzgledu na
jego wklad w wartos¢ firmy, warto$¢ dla akcjonariuszy i wartos$¢ dla klientow.
Argumentem jest rowniez fakt, ze potencjat intelektualny czlowieka jest najbar-
dziej wartoSciowym elementem w zasobach przedsiebiorstwa (Rutkowska 2012).
To wiasnie w kapitale intelektualnym postrzegany jest on jako zasob, ktoéry sie
nabywa, utrzymuje i w ktory si¢ inwestuje.
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Pomiar kapitatu ludzkiego jest z natury ztozony, co wynika przede wszystkim
z heterogenicznosci definicyjnej samego pojecia, bedacego konglomeratem roz-
nych sktadnikéw, niemierzalnos$ci w wigkszosci przypadkow sktadnikow kapitatu
ludzkiego oraz trudno$ci w przypisaniu poszczegolnym jego elementom wartosci
pienieznej. Mierzenie kapitalu ludzkiego sprowadza si¢ do zastosowania metod
finansowych wyrazajacych go w postaci wartosciowej oraz metod niefinansowych,
dajacych obraz jakosciowych zmian kapitatu ludzkiego (Rutkowska 2012).

Jego wyceny mozna dokona¢ z wykorzystaniem m.in.: terazniejszej wartosci
wplywow, zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki, ekonomicznej warto$ci dodane;j
kapitatu ludzkiego, wskaznika rentownosci zasobow ludzkich, wartosci dodanej
kapitatu ludzkiego czy wartosci rynkowej kapitatu ludzkiego (Wyrzkowska 2008,
Dziendzior, Smolarek 2010). Natomiast podstawowymi miernikami wykorzysty-
wanymi w ocenie kapitalu ludzkiego na plaszczyznie jako$ciowej sa mierniki stanu
zasobu kapitatu ludzkiego, wielkosci inwestycji w kapitat ludzki oraz efektow

inwestowania w kapitat ludzki (tab. 1.10).

Tabela 1.10. Przyktadowe miary jako$ciowego pomiaru kapitatu ludzkiego

Miary stanu/zasobu Miary inwestycji Miary efektow

- liczba pracownikow

- struktura pracownikow wg
wyksztatcenia

- $redni wiek pracownikow

- $redni staz zatrudnionych

- liczba nowo zatrudnionych

- liczba zwolnionych
pracownikow

- poziom motywacji

- liczba dni chorobowych na
1 pracownika

- liczba przeszkolonych
pracownikow

- liczba przeprowadzonych
szkolen

- udziat kosztow szkolen w
ogolnych kosztach

- przecigtne wydatki na szkole-
nia pracownika

- udziat kosztow szkolen w
ogolnych kosztach pracy

- liczba pracownikow korzysta-
jaca z e-learningu

- liczba pracownikow uczestni-
czaca w projektach

- wydatki na opieke zdrowotna
pracownikow

- wydajnos¢ pracy

- koszty fluktuacji

- koszty zachorowania
pracownikow

- poziom motywacji

- czas pracy

- liczba wypadkow przy pracy

- liczba stwierdzonych chordb
zawodowych

- liczba skarg

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: Rutkowska (2012).




2. Kapital intelektualny w sektorze publicznym

2.1. Specyfika kapitalu intelektualnego w sektorze publicznym

Koncepcja kapitatu intelektualnego znajduje szerokie uznanie i coraz wicksze
zastosowanie w sektorze prywatnym, czego odzwierciedleniem jest bogactwo
studiéw empirycznych poswigconych tej tematyce. Podmioty sfery publicznej
doceniaja role zasobow niematerialnych w procesie podejmowania lepszych de-
cyzji ukierunkowanych na zaspokajanie potrzeb spotecznych i1 kreowania dobra
publicznego. Pomimo tego, w sektorze publicznym podejmowanych jest znacznie
mniej wysitkow w obszarze identyfikacji 1 mierzenia aktywow niematerialnych
oraz zarzadzania i raportowania o kapitale intelektualnym (Ramirez 2010, Wall
2005, Serreno Cinca i in. 2001). Jak shusznie zauwazajg C.S. Cinca, C.M. Molinero
oraz A.B. Queiroz (2001), jest to w pewnym sensie sprzeczne z istnieniem w wigk-
szym zakresie aktywow niematerialnych w sektorze publicznym niz w sektorze
prywatnym. Warto odwota¢ si¢ rowniez do A. Walla (2005), ktory stwierdza ze
,»,cho¢ podmioty sektora publicznego moga by¢ bardziej zaznajomione z wyceng
aktywow sktadajacych sie na kapital intelektualny niz podmioty funkcjonujace
w sektorze prywatnym, to niewiele jest dowodow realizacji ogdlnej strategii za-
rzadzania wszystkimi aspektami kapitatu intelektualnego”. Przeprowadzone przez
autora ankietowe badania korespondencyjne w 100 organizacjach reprezentujacych
sektor publiczny w Irlandii Potnocnej!! wykazaty, ze:
— W najmniejszym stopniu mierzony jest kapital organizacyjny;
— w ramach kapitatu ludzkiego najwiecej podmiotéw mierzy satysfakcje pra-
cownikow, liczbe lat §wiadczenia ustug na pracownika, wydatki na rozwdj
i szkolenia na pracownika oraz efekty odbytych szkolen przez pracownika;
— w ramach kapitatu klienckiego najwigcej podmiotow mierzy satysfakcje
klientow, ich liczbe oraz wnoszone skargi.
W Polsce, jak i w wielu innych krajach UE obserwowana jest od pewnego
czasu transformacja sektora publicznego. Zrodtem tego jest rosngce znaczenie

gospodarno$ci srodkami publicznymi oraz spoleczne oczekiwania dotyczace po-

' Badaniami obj¢to ministerstwa, wladze lokalne, agencje wykonawcze i nie ministe-
rialne ciata, instytucje edukacyjne oraz podmioty stuzby zdrowia. Dotyczyly one migdzy
innymi: rozumienia terminu kapitat intelektualny, znaczenia i mierzenia jego elementow
sktadowych, personelu zajmujacego si¢ kapitatem intelektualnym, postaw innowacyjnych
pracownikow oraz formutowania strategii i zarzadzania aktywami niematerialnymi.
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prawy jakosci §wiadczonych ustug. W tym $wietle, jak najbardziej zasadne jest
podejmowanie przez podmioty sektora publicznego takich inicjatyw, ktére umoz-
liwig osiagnigcie wigkszej skutecznosci i efektywnosci w realizacji funkcji i wyni-
kajacych z nich zadan publicznych. Znajduje to swoj bezposredni wyraz we wpro-
wadzeniu do sektora publicznego zasad nowej filozofii zarzadzania znanej pod
nazwg ,,Nowe Zarzadzanie Publiczne” (ang. NPM — New Public Management).
Jest to ,,zbior idei, praktyk oraz normatywnych postulatdéw obowiazujacych w za-
rzadzaniu sektorem publicznym” (Musialik, Musialik 2013). W kontek$cie wie-
dzy o kapitale intelektualnym, jedng z praktycznych konsekwencji przyjecia idei
NPM jest pomiar wynikéw (Joia, Zamot 2002). Jest on podstawa zewnetrznego
raportowania o kapitale intelektualnym wobec spotecznosci lokalnej i politykow
oraz sluzy zwiekszeniu skutecznosci i efektywnos$ci funkcjonowania jednostki
administracji publicznej'?.

Jak wskazuje W. Koztowski (2013), na tle niejednoznacznos$ci definicyjnej
kategorii skuteczno$ci w literaturze przedmiotu jest ona w ujeciu ogélnym funk-
cja wzajemnej relacji miedzy zaplanowanym celem!'? a rzeczywistymi efektami
podjetych dziatan. Przyjmujac prakseologiczne jej rozumienie pojecie skuteczno-
$ci odnoszone jest do relacji ,,cel — efekt”, definiowane jest wigc nie w kategorii
tego ,,co osiggnieto”, lecz ,,stopnia osiggniecia”, w okreslonych zewnetrznych
i wewnetrznych warunkach funkcjonowania podmiotu wczesniej zaplanowane-
go celu (Kowal 2010). Poniewaz skuteczno$¢ jest w tym rozumieniu kategoria
stopniowalng, to mozna powiedzie¢, ze im wyzszy stopien realizacji celu zostanie
osiggniety tym dany czyn jest bardziej skuteczny. W odréznieniu, efektywnosc¢ nie
ma atrybutu jakosciowego, gdyz odnosi si¢ do oceny skutkdéw dziatania z punktu
widzenia zuzytych naktadow w procesie gospodarowania. W ujeciu prakseolo-
gicznym wyraza si¢ ja w postaci relacji efektow do naktadow (kosztow), gdzie
na plaszczyznie optymalizacji ekonomicznej dziatan, zwickszenie efektywnos$ci
oznaczac¢ bedzie poprawienie relacji migdzy tymi kategoriami.

W $wietle powyzszego kompleksowa ocena efektow na poziomie organizacji
powinna uwzglednia¢ zarowno skutecznosé, jak i efektywno$¢, zgodne z triada
prakseologicznych pojec ,,cele — efekty — naktady” (Koztowski 2013). Nalezy mie¢

12 Zobacz szerzej na temat koncepcji NPM w rozdziale 3.1.

13 Garbarski definiuje cel, jako ,,pozadany stan rzeczy w rozpatrywanej przysztosci”, ktory
w sposob skwantyfikowany okresla pozadany wynik. Garbarski L. 2012. Ocena spraw-
nosci marketingu. Handel Wewnetrzny, tom 1: Perspektywy rozwoju marketingu. Teoria.
Pomiar. Zarzqdzanie. Praktyka, s. 68-77.
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jednoczesnie na uwadze fakt, iz ich ocena nie jest fatwa z uwagi na ztozone i trudne
do zdefiniowania wyniki sektora publicznego, trudnosci w mierzeniu naktadoéw
i w konsekwencji problemu oceny efektywnosci jednostek sektora publicznego,
w konfrontacji z konieczno$cia zaspakajania zmieniajacych si¢ potrzeb spotecz-
nych réznych grup interesariuszy.

W sektorze publicznym w naturalny sposob podejmowane sa proby wyko-
rzystania opisanych w poprzednim rozdziale modeli pomiaru kapitatlu intelektu-
alnego adresowanych dla sektora prywatnego, tj. metod kapitalizacji rynkowe;,
zwrotu z aktywow, bezposredniej wyceny kapitatu oraz kart punktowych. Na tej
plaszczyznie ujawnia si¢ jednakze wiele przeszkdéd w praktycznym przetozeniu
projektow opartych na kapitale intelektualnym z sektora biznesu do sektora ad-
ministracji. Nalezy je bezposrednio taczy¢ z wystepowaniem istotnych réznic
migdzy podmiotami funkcjonujacymi w tych sektorach w zakresie celow prowa-
dzonej dziatalnosci, oferowanych dobr, intensywno$ci wykorzystania zasoboéw
w realizacji celow, pilnosci kwantyfikacji, motywacji do podejmowania dziatan
innowacyjnych, swobody podejmowania decyzji oraz spotecznej i sSrodowiskowej
odpowiedzialnosci. Wptywajg one na sposdb pomiaru kapitatu intelektualnego
w sektorze publicznym.

Sektor publiczny ma odmienny zestaw celow i funkcje celu w porownaniu
do sektora prywatnego. W tym sektorze pomiar wynikow jest tatwiejszy, gdyz
dominujacym celem podmiotéw gospodarczych jest generowanie satysfakcjonu-
jacego poziomu zyskow i kreowanie wartosci. Dlatego tez ich wyniki sa przede
wszystkim oceniane miarami finansowymi w odniesieniu do wyznaczonych celow
ekonomicznych. Natomiast sektor publiczny realizuje wiele réznorodnych celow,
Z natury o niematerialnym charakterze, ktore zaleza od administrowanego obszaru.
Sa one raczej spoleczne, niz ekonomiczne (Ramirez 2010, Wall 2008, Serano Cinca
iin. 2001, 2003). Wynika to z faktu, Ze realizacja zadan przez podmioty publiczne
nie jest zwigzana z zyskowno$cig oraz kreowaniem bogactwa dla akcjonariuszy.
Sa one ukierunkowane na takie wykorzystanie kapitatu intelektualnego, aby jak
najlepiej wytworzy¢ wartos$ci niematerialne i prawne o charakterze zbiorowym,
do ktorych nalezy zaliczy¢ dobra publiczne, jako$¢ zycia, ochrone srodowiska,
czy reputacje¢ terytorium (Del Bello 2006). Mozna w tym kontek$cie wrecz stwier-
dzi¢, ze w sektorze publicznym nadrzgdnym celem jest poprawianie jakosci ustug
swiadczonych obywatelom i osiggniecie doskonatosci zarzadzania (Bossi i in.

2001). W $wietle niepodwazalnej roli kapitalu intelektualnego w administracji
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publicznej oraz organizacjach non-profit (pozarzadowych organizacji, fundacji
charytatywnych czy stuzby zdrowia) nalezy rowniez podkresli¢, ze chociaz nie sg
one zainteresowane osigganiem i utrzymywaniem przewagi konkurencyjnej tak jak
firmy nastawione na zysk, to jest dla nich wazne maksymalizowanie efektywnego
wykorzystania posiadanych zasobéw (Alcaniz i in. 2011).

W sektorze publicznym nie mamy réwniez do czynienia z procesem transakcji
miedzy sprzedawca a nabywca, charakterystycznym dla sektora prywatnego, a wy-
niki sektora publicznego sg postrzeganie przede wszystkim w kategorii spotecz-
nych korzysci. Oznacza to, ze w odroznieniu od sektora prywatnego, najwigksza
czg¢$¢ wytworzonych dobr przez podmioty publiczne stanowia ustugi, aczkolwiek
moga by¢ produkowane takze dobra materialne, np. drogi czy linie tramwajowe.
Ustugi publiczne w sposdb zasadniczy rdznig si¢ od dobr materialnych, bedacych
podstawowym produktem biznesu, gdyz nie majg one materialnego charakteru. Co
wigcej, chociaz w obu sektorach wykorzystywane sg zasoby pracy, ziemi i kapitatu
to jednak w realizacji powierzonych celow i tworzeniu produktow, ktoére mozna
okresli¢ jako spoteczne, podmioty sektora publicznego bardziej intensywnie wy-
korzystujg zasoby niematerialne (ktore nie moga by¢ mierzone w sposob bezpo-
$redni) niz sektor prywatny (Wall 2008, Cinca i in. 2001). Chociaz w tym sektorze
zasoby materialne sa bardziej istotne niz w sektorze publicznym, to jednakze ka-
pitat ludzki nalezy traktowac jako kluczowy zasob w funkcjonowaniu podmiotow
w obu sektorach. Dlatego tez, jak stusznie zauwaza R. Ramirez (2010), wiasciwa
identyfikacja, wycena i zarzadzanie kapitatem intelektualnym sa podstawa osigg-
nigcia sukcesu podmiotéw publicznych, poprawy procesu podejmowania decyzji
i pokazywania jakosci procesu zarzadzania dla interesariuszy.

W $wietle powyzszego nie ma watpliwosci co do tego, ze aktywa niematerial-
ne odgrywaja kluczowa role w sektorze publicznym. Z badan R. McAdama i R.
Reida (2000) przeprowadzonych w odniesieniu do postrzegania i wykorzystania
przez sektor prywatny i publiczny zarzadzania wiedzg wynika, ze to wtasnie w
sektorze publicznym wiedza jest szczegdlnie wazna. Zrodlem tego stanu rzeczy
jest ciggla presja na wzrost efektywnosci przy ograniczonych zasobach oraz na
poprawg jakosci $wiadczonych ustug przez sektor publiczny. Dlatego tez w od-
roéznieniu od sektora prywatnego inwestuje si¢ w wiekszym stopniu w ludzi, co
dodatkowo nalezy taczy¢ z gospodarka oparta na wiedzy. W takiej gospodarce
ujawnia si¢ rola kapitatu intelektualnego, jako wyznacznika zmian modernizacyj-

nych (Wosiek 2011). To wtasnie osadzenie procesow modernizacyjnych w wiedzy
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czyni realnym tworzenie kreatywnej, innowacyjnej i konkurencyjnej gospodarki,
gdzie sektor publiczny, w ktérym zasadniczo zarzadza si¢ informacja i wiedza,
odgrywa wazna role.

Cele spoteczne, jakie stawia si¢ przez podmiotami sfery publicznej skutkuja
tym, iz ich osiagniecie zalezy w duzej mierze od wiedzy, umiejetnosci i doswiad-
czenia pracownikow tworzacych kapitat ludzki, na co wskazujg liczni autorzy.
Badania J. Mouritsena, S. Thorbjornsena, P.N. Bukha oraz M.R. Johansena (2005,
2004), majace na celu rozwini¢cie oswiadczen o kapitale intelektualnym w od-
niesieniu do organizacji publicznych, ktore uczestniczyly w Dunskim Projekcie
Badawczym prowadzg do kilku waznych wnioskow. Po pierwsze, zasoby ludzkie
sa najwazniejszym aktywem organizacji publicznej. Po drugie, jest ona innowacyj-
na a wiedza jest najwazniejszym zasobem dla podejmowania dziatan innowacyj-
nych. Po trzecie, zapisane o§wiadczenie o kapitale intelektualnym jest postrzegane
jako implementacja strategii i ma na celu wykreowanie wizerunku publicznej insty-
tucji, ktorej dziatania oparte sa na wiedzy. Odwotujac si¢ ponownie do koncepcji
»INowego Zarzadzania Publicznego”, oswiadczenie takie wyznacza zakres prac
wykonywanych przez instytucj¢ oraz wskazuje jak sektor publiczny funkcjonuje
w kreowaniu wartosci, gdzie personel i duch przedsigbiorczosci odgrywaja wazne
role. Znaczenie wiedzy jest rowniez eksponowane przez T. Skica (2011). W odnie-
sieniu do jednostek samorzadu terytorialnego stwierdza on, ze wiedza urzednicza
oraz umiejetne jej wykorzystywanie jest podstawowa determinanta skutecznos$ci
oraz efektywnosci podejmowanych inicjatyw. Potwierdzeniem znaczenia wiedzy
sg wyniki badan ujawniajace, ze tylko w ok. 4-5% przypadkow wadliwych decyzji
urzedniczych ich przyczyng jest niejasno$¢ przepisow, natomiast dla pozostatej
czesci podstawa uchylenia decyzji administracyjnych lub stwierdzenia ich niewaz-
nosci sg wady wynikajgce z nieznajomosci przepisow lub regut ich interpretacji
przez osoby sporzadzajace rozstrzygnigcia. Jak natomiast wskazuje T. Wolowiec
(2011) kluczowa rola wiedzy w podmiotach samorzadu terytorialnego wynika
z tego, iz:

— wiedza jest strategicznym zasobem JST ze wzgledu na zrodto kreowania
procesow innowacyjnych, tworzona jest ona przez ludzi i ich kompetencje
oraz stanowi zasob wykorzystywany w kazdym obszarze funkcjonowania
i na kazdym jego szczeblu;

— tworzone sg zintegrowane, synergiczne wigzki réznego rodzaju wiedzy;

— jakos¢, aktualno$¢ 1 warto$¢ wytworzonej wiedzy jest weryfikowana przez
interesariuszy i nowg warto$¢ dodana tworzong poprzez inwestycje dla
mieszkancow.
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O specyfice kapitatu intelektualnego w sektorze publicznym $wiadczy takze
nizsza pilno$¢ kwantyfikacji wynikajaca z tego, iz wykorzystywanie zasobodw
niematerialnych przez menedzerow do podejmowania decyzji jest inne w sektorze
prywatnym i publicznym (Marques 2004). W pierwszym sektorze sg one wkladem
do procesu produkcji i uzywane w celu zwigkszenia produktywnosci i osiagnigcia
celéw ekonomicznych. Z tego wzgledu firmy sg zainteresowane gldwnie kwantyfi-
kacja pienigzng warto$ci aktywow niematerialnych. Jest to kompleksowy i czesto,
niestety subiektywny proces, ktéry demotywuje menedzeréw do wdrazania pro-
jektow zwigzanych z kapitatem intelektualnym. W odréznieniu, w sektorze pub-
licznym menedzerowie sa bardziej zainteresowani racjonalnym wykorzystaniem
aktywow niematerialnych niz ich warto$ciowa wycena.

S. Borins (2001) oraz M. Marquez (2004) wskazywali na dwa czynniki, ktore
stwarzaja trudno$¢ we wdrazaniu koncepcji kapitatu intelektualnego w sektorze
publicznym. Pierwszym jest mniejsza motywacja do adaptacji nowych praktyk
i metod menedzerskich. W sektorze prywatnym, konkurencyjne srodowisko w ja-
kim funkcjonuja podmioty sprawia, ze aby osiagna¢ zatozone cele jako$ciowe
(przewagg konkurencyjng) i iloSciowe (zysk, sprzedaz, udzial w rynku, wartosc),
muszg one relatywnie szybko przyjmowac najlepsze praktyki zarzadzania, w tym
kapitatem intelektualnym. Chociaz taka sytuacja nie ma miejsca w administracji
publicznej, to sposobem na zwickszenie szybkosci adaptacji jest przyjecie wspo-
mnianej juz koncepcji New Public Management (NPM). W tym miejscu nalezy
podkresli¢, ze w NPM troska o klienta i jako$¢ obstugi budowane na bazie kapitatu
intelektualnego stajg si¢ waznymi elementami zarzgdzania. Druga przeszkoda
jest mniejsza przestrzen do swobodnego podejmowania decyzji w administracji,
ze wzgledu na ich uwarunkowanie normami i procedurami prawnymi, w $wietle
zalecen dotyczacych kontroli, transparentno$ci i odpowiedzialnosci polityki'®.

“Transparentno$¢ polityki oraz odpowiedzialnos¢ wzgledem podatnikow za ich $rodki
finansowe sg podstawowymi zasadami demokracji. J. Pallot definiuje transparentno$¢
(ang. transparency) jako przekazywanie informacji do publicznej wiadomosci o trans-
akcjach, jakie podejmujg wladze i zapewnienie przejrzystosci procesu podejmowania
decyzji (Pallot J. 2001. Transparency in local government: antipodean initiatives. The
European Accounting Review, 10(3): 645-660). Wedtug natomiast R. Ramireza (2010)
transparentno$¢ jest dzialaniem na rzecz spoteczenstwa, ktore ma na celu przekazanie
jemu informacji o tym jak gospodaruje ona publicznymi pienigdzmi. Odpowiedzialno$¢
(ang. accountability) to natomiast obowigzek uzasadnienia podj¢tych dziatan (GASB.
1987. Objectives of financial reporting, concepts statement. Governmental Accounting
Standards Board, 1(1), Norwalk. CT.)
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Ostatnim eksponowanym czynnikiem réznicujacym podejscie do kapitatu inte-
lektualnego jest uwzglednienie w dziataniach podmiotow idei spotecznej i srodowi-
skowej odpowiedzialnos¢. Dla sektora prywatnego jest ona czesto traktowana jako
wydatek zwigzany z zasobami niematerialnymi, ponoszony w celu wizerunkowym
organizacji. Odzwierciedleniem tego jest koncepcja Spotecznej Odpowiedzialno$ci
Biznesu (ang. CSR — Corporate Social Responsibility). Natomiast w odniesieniu do
sektora administracji spoteczenstwo wregcz oczekuje zaangazowania wladz w roz-
wigzywanie problemow spotecznych i srodowiskowych. Dlatego tez nie powinno
to by¢ traktowane gtownie jako czynnik poprawiajacy wizerunek, lecz by¢ jednym
z celow organizacji (Marquez 2004).

Przedstawione r6znice mi¢dzy sektorem prywatnym i publicznym prowadza
do tego, iz wiele zaprezentowanych wczesniej definicji kapitalu intelektualnego
oraz jego elementow sktadowych jest nieadekwatnych dla sektora publicznego, co
wymusza inne podejscie w tym zakresie. W §wietle roznic w celach tych sektorow,
definicje kapitalu intelektualnego, ktore eksponuja wartos¢ i przewage konkuren-
cyjna nalezy uzna¢ za nieodpowiednie dla sektora publicznego. Mozna natomiast
przyjaé, iz ze wzgledu na kluczowe znaczenie kapitatu ludzkiego definicje, ktore
podkreslaja wiedze sa najblizsze rozumieniu istoty kapitatu intelektualnego w or-
ganizacjach publicznych. Eksponuje to chociazby G. Urbanek (2007) stwierdza-
jac, ze ,,Kapitat intelektualny to zar6wno wiedza sama w sobie, jak i rezultat jej
transformacji na aktywa niematerialne”. Nalezy podkresli¢, iz istnieja rowniez
roéznice miedzy komponentami (subkategoriami) i elementami skladowymi ka-
pitatu intelektualnego. Dla przyktadu, w odniesieniu do sektora publicznego nie
nalezy mowic¢ o klientach i znakach towarowych, lecz raczej o obywatelach (ktorzy
w odréznieniu od klientow nie majg mozliwosci wyboru) i wizerunku. Zasadne jest
rowniez zaliczenie do kapitatu intelektualnego transparentno$ci oraz spolecznej
i sSrodowiskowej odpowiedzialnosci, ktore to nie pojawiaja si¢ w modelach adre-
sowanych do biznesu. Znalazto to swdj wyraz chociazby w klasyfikacji aktywow
niematerialnych zaproponowanej przez C. Serrano Cina, C.M. Molinero oraz A.B.
Queiroz (2001), (tab. 2.1).

57



Tabela 2.1. Komponenty i elementy sktadowe kapitatu intelektualnego w sektorze
publicznym

Komponent Elementy sktadowe

- zdolno$¢ do innowacji (pozwalajaca na adaptacj¢ organiza-
cji do zmian w $rodowisku)

- know-how (wiedza, procedury, sposoby rozwiazywania
problemow)

Wewnegtrzna organizacja |- struktura organizacji (zapewniajaca, wspierajaca sprawny
przeptywu informacji)

- kultura organizacji

- powiazanie i kontakty z interesariuszami (instytucje,
biznes, media)

Zewnetrzny kapitat ) us'iugl (jakosc) N .

- wizerunek organizacji i/lub $§wiadczonych ustug
strukturalny 2

- transparentnos¢

- umiejetnosci urzgdnikow
Kapital udzki - ciggte szkolenia

- warunki §wiadczenia ustug (atmosfera w pracy, bezpie-
czenstwo, zachety)

Spoteczne i srodowisko- |- zaangazowanie spoteczne

we zaangazowanie - zaangazowanie srodowiskowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie C. Serrano Cinca i in. (2001).
2.2. Mierzenie kapitalu intelektualnego w sektorze publicznym

Wskazane w podrozdziale 2.1. réznice miedzy sektorem prywatnym a publicznym
nalezy niewatpliwie uwzgledni¢ dokonujac przetozenia modeli kapitatu intelek-
tualnego z jednego do drugiego sektora. Czyni ona wigkszo$¢ modeli kapitatu
ludzkiego nierealistycznymi do praktycznego zastosowania w oryginalnej postaci.
Oceniajac sposoby pomiaru kapitatu intelektualnego w aspekcie ich przydatno-
$ci dla sektora publicznego nalezy stwierdzi¢, ze miary kapitalu intelektualnego
odwotujace si¢ do wartosci rynkowej i finanséw (metody oparte na kapitaliza-
cji rynkowej oraz metody zwrotu z aktywow) sa w duzym stopniu ograniczone.
Wynika to migdzy innymi z faktu, ze w firmach czgsto aktywa niematerialne sg
mierzone z wykorzystaniem miar finansowych (np. wskaznika wartos¢ ksiegowa/
warto$¢ rynkowa firmy). W odniesieniu do podmiotéw sektora publicznego jest to
niemozliwe, gdyz podmioty sfery publicznej nie maja swojej wartosci rynkowe;.

W odréznieniu od metod ilosciowych, metody bezposredniej wyceny oraz kart
wynikow, ktore w sposob szczegotowy obrazujg kapitat intelektualny w organizacji
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i sg oparte na miarach niefinansowych, mozna natomiast wykorzysta¢ w organi-
zacjach niedochodowych i sektora publicznego. W $wietle nieprzydatnosci dla
sektora publicznego metod kapitalizacji rynkowej i zwrotu z aktywdw, pole do
wykorzystania uwidacznia si¢ w szczegodlnosci dla modeli opartych na kartach
punktowych. W tym wypadku najbardziej uzyteczne dla sektora publicznego sa:
monitor aktywow niematerialnych K. E. Sveibiego, zrownowazona karta wynikow
R. Kaplana i D. Nortona oraz Nawigator Skandii L. Edvinnsona. Ze wzgledu na
specyfike sektora publicznego opracowuje si¢ rowniez wiele modeli pomiaru ak-
tywow niematerialnych z wykorzystaniem wielowymiarowego skalowania'® oraz
tworzy sie catkowicie nowe modele, ktorych przyktady hiszpanskie zaprezento-
wano w koncowej czgséci pod rozdziatu.

W odniesieniu do mierzenia kapitatu intelektualnego nalezy mie¢ réwniez na
uwadze fakt, iz kluczowe jest zidentyfikowanie nie tylko tych czynnikéw, ktore
determinujg tworzenie poszczegolnych komponentow kapitatu intelektualnego,
lecz rowniez zdiagnozowanie zachodzacych migdzy nimi relacji. Chociaz do-
$wiadczenie biznesu w zakresie mierzenia i zarzadzania kapitatem intelektualnym
moze by¢ uzyteczne w tworzeniu modeli dla sektora publicznego, to R. Ramirez
(2010) postuluje, aby nowe modele uwzgledniaty specyficzne wymagania roz-
nych organizacji sektora publicznego. Odmienno$¢ czynnikow jest szczegdlnie
charakterystyczna w administracji samorzadowej. Podmioty majace charakter
samorzadu terytorialnego nie s3 homogeniczne ze wzgledu chociazby na lokali-
zacj¢ geograficzna, szczebel administracyjny, samodzielno$¢ finansowa, strukture
dochodow wtasnych, zakres wykonywanych zadan, posiadane zasoby materialne
1 niematerialne, czy jako$¢ swiadczonych ushug publicznych wzgledem oczeki-
wan mieszkancow (Wotowiec 2011). C. Serrano Cina, C. M. Molinero oraz A.
B. Queiroz (2003) postuluja, aby model zarzadzania kapitatem intelektualnym
stosowany w sektorze publicznym odkrywat znaczenie niewymiernych elementow
w osigganiu celéw organizacji, uwydatniat jak mogg by¢ one wykorzystywane
w poprawianiu jakosci uslug publicznych, pokazywaé ich znaczenie w osiaga-
niu doskonatos$ci w zarzgdzaniu oraz odzwierciedla¢ zaangazowanie organizacji
w rozwigzywanie spotecznych i sSrodowiskowych problemow. Generalnie mozna

przyjac, ze takie modele powinny pomaga¢ menedzerom ocenia¢ podejmowane

15 Patrz szerzej: A. Samkin, G. Scheider (2008), J. Mouritsen i in. (2005), C. Serreno Cinca
iin. (2001).
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dzialania, ich rezultaty i efektywnos$¢ organizacji (wewngtrzne zarzadzanie) oraz
dostarcza¢ informacji o osiggnieciach zewnetrznym uzytkownikom dla ich decyzji
(Ramirez 2010).

Jednym z modeli kapitatu intelektualnego adresowanym do sektora publicz-
nego jest model zaproponowany przez A. Bossi Queiroza, Y. Fuertes Callén oraz
C. Serrano Cinca (2001), (rys. 2.1). Wedtug tych autoréw, zintegrowany model
zarzadzania w sektorze publicznym powinien pokazywacé, jak aktywa niemate-
rialne moga by¢ wykorzystane do poprawy jakosci ushug §wiadczonych na rzecz
obywateli oraz do osiagni¢cia doskonalo$ci w zarzadzaniu, a takze odzwierciedla¢

stopien spotecznego i srodowiskowego zaangazowania si¢ organizacji.

Zasoby

niematerialne .
» Doskonato$¢

KAPITAL
INTELEKTUALNY

Stopien
materialno$ci Sprawnos¢
zasobow

(M

dzialania

Budzet

Zasoby
materialne

potencjal operacyjny potencjal taktyczny  potencjal strategiczny

Poziom zarzadzania w organizacji

* linia oddzielajaca koncepcje kapitatu intelektualnego materialnego od niematerialnego

Rys. 2.1. Model kapitatu intelektualnego w sektorze publicznym Bossi Queirozy, Fuertes
Calléna oraz Serrano Cinca

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Marques (2004).
Dlatego tez zgodnie z tym modelem, menedzer powinien podazaé $ciezka
od budzetowania do kapitatu intelektualnego, w celu doskonatosci i §wiadczenia

wysokiej jako$¢ ustug, gdzie pomiar parametryczny kapitatu intelektualnego odby-
wa si¢ w czterech obszarach (tab. 2.2).
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Tabela 2.2. Miary pomiaru w modelu kapitatu intelektualnego Bossi Queirozy, Fuertes
Calléna oraz Serrano Cinca

Komponenty Elementy Wskazniki

- liczba przyznanych nagréd za innowacyjnosé¢

innowacje - liczba projektow, w jakich podmiot bierze udziat

- nowe wyzwania, jakim organizacja musi spro-
staé, ktore zwickszaja zdolnos¢ robienia czego$

- stopien automatyzacji zadan

- liczba dokumentow, ktore nie sg przygotowywane

Wewnetrzna ) . . w formie papierowe;j

organizacja organizacyjny kapitat |, qsetek personelu administracyjnego vs. dyrekto-

strukturalny rzy i kierownicy

- odsetek pracownikoéw majacych dostep do
Internetu

- liczba kontaktow z spoleczenstwem

kultura organizacyjna |- odsetek osob preferujacych prace zespotowa vs

indywidualna

know how

- stopien wiedzy o $wiadczonych ustugach

wizerunek - odniesienie si¢ do podmiotu w mediach

- nagrody przyznane za jako$¢

jako$é ustug - punkty przyznane za jakos$¢ przez audytora

Zewnqtrzne relacje - liczba wygranych konkursdéw

- zdolno§¢ przyciagania uzytkownikow z réznych
geograficznych obszarow, ktore maja dostep do
ustug

- migdzynarodowy charakter wydarzen

zwiazki organizacji z
innymi zewnetrznymi
agentami

- odsetek osob z wyksztatceniem wyzszym

przydatnoéé zasobow | - liczba lat przepracowanych w sektorze

ludzkich - wyniki testow przyjecia do pracy w administracji

- rotacja pracownikow

- poziom wydatkow w przeliczeniu na pracownika

Kapitat ludzki . L. - liczba godzin szkoleniowych na pracownika w
ciggle uczenie si¢ ciggu roku

- indeks satysfakcji z szkolen

- liczba godzin absencji pracownika w pracy
warunki pracy - liczba godzin utraconych z powodu wypadkoéw
- liczba wypadkoéw osobistych

Odpowiedzialnosé spoleczpa ' - wydat}fi dotyczace przyznanych grantéw czy
teczna i odpowiedzialno$é donacji na programy CSR
Z?oo dowiskowa $rodowiskowa - 0ds§tek recyklingu
odpowiedzialnoéé - poziom hatasu

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: M. Marques (2004).

Kolejna propozycja mierzenia kapitatu intelektualnego w sektorze publicznym
odwoluje sie do koncepcji R. Petty i J. Guthrie (2000). Jest to opracowany przez
A. Schneider i G. Samkina (2008) Indeks Kapitatu Intelektualnego (ang. ICDI:
Intellectual Capital Disclosure Index), ktory mierzy zakres i jako$¢ raportowania
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o kapitale intelektualnym. ICDI obejmuje acznie 26 elementow podzielonych
na trzy kategorie, tj.: kapital ludzki, kapitat zewnetrzny oraz kapital wewnetrzny
(tab. 2.3).

Tabela 2.3. Model kapitalu intelektualnego Schneider i Samkina

Komponenty Elementy sktadowe

- wlasnos¢ intelektualna (patent, prawo autorskie, znaki handlowe posia-
dane przez wtadze lokalne)

- filozofia zarzadzania (misja i wizja organizacji)

- proces zarzadzania

- kultura i uznawane wartosci (postawy, dos§wiadczenia, przekonania i

Kapitat wewnetrzny warto$ci wladz lokalnych)

- systemy informacyjne i sieciowe

- relacje finansowe (zwiazki migdzy wtadza lokalng a dostawcami/od-
biorcami $rodkow finansowych)

- narzgdzia promocji (reklama, jaka wtadze lokalne wykorzystuja

- w promowaniu swoich ustug w regionie)

- marki zwigzane z wladza lokalng

- baza danych dotyczaca wszystkich interesariuszy

- profil demograficzny interesariuszy

- satysfakcja interesariuszy i mieszkancow ze §wiadczonych ushug

- nieukonczone i nierozpoczete projekty podejmowane przez wiadze
lokalne

- kanaty dystrybucji (informacja o tym jak ushugi i produkty wtadz lokal-
nych docieraja do ich adresatow)

- wspoltpraca biznesowa wspodlne przedsiewzigcia, w ktorych uczestniczy
wiadza lokalna

- umowy licencyjne bedace w posiadaniu wladz lokalnych

- standardy jako$ciowe

Kapitat zewngtrzny

- know-how (wiedza pracownikéw)

- programy edukacyjne dla pracownikow inicjowane przez wladze
lokalne

- kwalifikacje zawodowe pracownikow (nieakademickie kwalifikacje
posiadane przez pracownikow)

- wiedza pracownikow dotyczaca pracy uzyskana w trakcie pracy lub
jako czes¢ trwajacego szkolenia

Kapitat ludzki - r6znorodno$¢ kulturowa pracownikow (informacja demograficzna
pracownikow)

- przedsigbiorcza innowacyjno$¢ skoncentrowana na minimalizacji
kosztow

- rdwne szanse pracownikow (programy, inicjatywy wtadz)

- plan wynagradzania

- programy szkoleniowe podejmowane czy dostarczane przez wladze
lokalne

- aktywnos¢ zwiazkowa

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Schneider, G. Samkin (2008).
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W $wietle wskazanych wczesniej nieadekwatnych okreslen elementow kapi-
tatu intelektualnego (np. konsumenci, marki), lista sktadowych charakterystyczna
dla sektora prywatnego opracowana przez R. Petty i J. Guthrie zostala zmodyfi-
kowana na potrzeby wtadz publicznych. Oznaczato to zmiane nazw niektorych
okreslen, np. klientdéw na podstawowych interesariuszy oraz wyeliminowanie
nicodpowiadajacych sektorowi publicznemu okreslen, np. nazwa firmy czy lojal-
no$¢ konsumencka.

Inng konceptualizacj¢ mierzenia kapitatu intelektualnego jest ogdlny model
kapitatu intelektualnego (ang. ICGM: Intellectual Capital General Model) zapro-
ponowany w ramach realizacji projektu SICAP przez E. Bueno, C. Morino oraz
M.P. Salmadora (2006). Jego celem byto zidentyfikowanie i zmierzenie tych zaso-
bow niematerialnych, ktore sg potencjalnym zroédtem kreowania wartosci i ktore
pomagaja zwigkszy¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ swiadczenia ustug publicznych.
W ICGM wyodrebniono 3 komponenty (tab. 2.4).

Tabela 2.4. Komponenty i elementy sktadowe w modelu ICGM

Publiczny Kapitat Ludzki Publiczny Kapitat Relacyjny

Postawy i warto$ci
Techniczna wiedza
Zdolnosci 1 kompetencje

Relacje z dostawcami
Alince strategiczne
Relacje z mediami

Publiczny Kapitat Strukturalny

Kapitat Organizacyjny Kapital Spoteczny Kapitat Technologiczny
Kultura Spoteczna jednosé Badania i Rozwo¢j (R&D)
Struktura Spoteczna stabilnos¢ Wsparcie technologiczne
Uczenie si¢ Spoteczna wigzi Intelektualne i przemysto-
Procesy we prawa wlasnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie R. Ramirez (2010).

Publiczny kapitat ludzki (ang. public human capital) obejmuje tak jawna, jak
i ukrytg wiedzg pracownikow, ktora jest przydatna w pelnieniu misji organizacji.
Drugim komponentem jest kapitat relacyjny (ang. public relational capital), ktory
jest zintegrowany przez wartos¢ relacji utrzymywanych z gtownymi czynnikami
zaangazowanymi w realizacj¢ podstawowych proceséw. Trzecim jest publiczny

kapitat strukturalny (ang. public struktural capital). Jest to zbior wiedzy i aktywow
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niematerialnych bedacych w posiadaniu organizacji (Ramirez 2010). Obejmuje on
publiczny kapitat organizacyjny (ang. public organizational capital), publiczny
kapitat spoteczny (ang. public social capital) oraz publiczny kapital technolo-
giczny (ang. public techological capital). Kazdemu z komponentdéw kapitatu in-
telektualnego odpowiada zbidr odpowiednich elementéw i zmiennych bedacych
przedmiotem pomiaru, ktore to pozwalaja na wzajemne powiazanie koncepcji
réznych aktywow niematerialnych i obiektywnej rzeczywistosci. Autorzy modelu
wyodrebnili 16 elementoéw sktadajgcych si¢ na kapitat intelektualny, reprezento-
wanych przez 57 zmiennych, ktorym przypisuje si¢ odpowiednie wskazniki. Dla
przyktadu w obszarze zdolnosci i kompetencji sa to uczenie si¢, wspolpraca, ko-
munikacja i przywodztwo, a w obszarze spotecznych wiezi zwigzki z obywatelami
i pracownikami.

Kolejna propozycja mierzenie kapitalu intelektualnego bazuje na modelu
Europejskiej Fundacja Zarzadzania Jakos$cig (ang. EFQM — European Foundation
Quality Management Model), ktory ma pomoéc organizacjom w ich dazeniu do
doskonatosci i konkurencyjnoscil 6. Model kapitatu intelektualnego C. Caby i M.
Sierry (2001) integruje elementy prezentowane w modelu EFQM w trzy kompo-
nenty kapitatu intelektualnego, ktorym przypisano odpowiednie elementy bedace
przedmiotem pomiaru (rys. 2.2) a nastepnie stosowne wskazniki. W obszarze
kapitatu ludzkiego, miary okreslane jako wskazniki jakosci kapitatu ludzkiego
generalnie ukazujg skal¢ zaangazowanie pracownikéw w proces tworzenia do-
bra publicznego. Ocena kapitalu strukturalnego dokonywana jest z kolei przy
wykorzystaniu wskaznikow odnoszacych si¢ do ekonomicznosci, efektywnosci
i skuteczno$ci. Natomiast ostatni komponent kapitatu intelektualnego mierzy si¢
z wykorzystaniem wskaznikéw odnoszacych si¢ miedzy innymi do jakos$ci, do-

skonato$ci oraz Srodowiska.

16 Fundament modelu EFQM stanowi osiem podstawowych zasad, w tresci ktorych za-
warte sg cechy doskonatej kultury organizacyjnej. Sg to: przyjmowanie odpowiedzial-
no$ci za zrownowazony rozwéj w przyszloéci, osigganie zroéwnowazonych wynikow,
tworzenie wartosci dla klienta, przywodztwo oparte na wizji, inspiracji i rzetelnosci, za-
rzadzanie poprzez procesy, odnoszenie sukcesow dzigki pracownikom, krzewienie kre-
atywnosci 1 innowacji, budowanie relacji partnerskich; http://www.governica.com/Mo-
del_Doskona%C5%820%C5%9Bci_ EFQM (dostgp 14.06.2017).
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Rys. 2.2. Elementy sktadowe kapitatu intelektualnego w modelu Caba i Sierra
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Ramirez (2010).

Ostatnig prezentowang konceptualizacja mierzenia kapitatu intelektualnego
w sektorze publicznym jest model A. Boosiego (2003), znaczaco roézniacy si¢ od
zaprezentowanych modeli (rys. 2.3). Jego unikalno$¢ wynika z dwoch powodow.
Po pierwsze, poza standardowymi elementami kapitatu intelektualnego, okre§lony-
mi w modelu jako kapitat ludzki, wewngtrzna organizacja oraz zewngtrzne powig-
zania, model rozszerza spojrzenie na kapitat intelektualny poprzez wyodrgbnienie
waznych dla tego sektora publicznego dwadch obszarow, tj. transparentno$ci oraz
jakosci. Transparentnos$¢, bedaca nieformalnym wymogiem systemu demokra-
tycznego gwarantuje, iz organy wladzy publicznej wypetniaja swe kompetencje,
funkcje i zadania zgodnie z obowigzujacym prawem, a wiadza nie dziata w inte-
resie wlasnym i tym samym na szkode obywateli'’. Z kolei jako$¢ symbolizuje za-
angazowanie calej publicznej jednostki w §wiadczenie ustug publicznych, ktore sg
kontrolowane przez satysfakcje obywateli, czy uzytkownikow ustug (Bossi 2003).
Dla tych obszaréw wyznacza sie¢ odpowiednie wskazniki'®. Po drugie, w modelu
identyfikuje si¢ nie tylko pozytywne, lecz rdéwniez negatywne elementy kapitatu
intelektualnego. Generuja one intelektualng luke¢ mi¢dzy idealnym a realnym za-
rzadzaniem, ktdra to musi by¢ zamknigta, aby zaspokoi¢ potrzeby spoleczenstwa
w zakresie oferowanych ustug.

17 http://www.demokraci.pl/slownik/t/181-transparentno (dostep 5.05.2015).
8 W jednej z aplikacji modelu A. Bossi zaproponowat 80 wskaznikéw podzielonych na
23 zmienne.
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Rys. 2.3. Model kapitalu intelektualnego Bossiego
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Ramirez (2010)

Dodatkowo zaktadajac, Ze sektor publiczny powinien dostarczac jakosciowych
ustug, podmioty mogg by¢ ulokowane zgodnie z modelem w trzech obszarach.
Pierwszym jest intensywnosci kapitatlu intelektualnego (ang. intellectual capital
intensity), wskazujaca na doskonatosci zarzadzania elementem niematerialnym.
Drugim jest bezwladnos$¢ (ang. inertia), czyli komfortowa, lecz nieszczegolna
sytuacja. Ostatni obszar okreslany jest jako niewystarczajacy (ang. insufficent),
charakteryzowany przez niedobor kapitatu intelektualnego (ang. intellectual capi-
tal shortage), konsekwencja czego sg takie ustugi publiczne, ktore nie zadawalaja

spoleczenstwa.



3. Administracja publiczna w kontekscie nowego
paradygmatu jej funkcjonowania

3.1. Wspolczesne koncepcje zarzadzania publicznego

We wspotczesnych doktrynach administracji publicznej jednostka samorzadu tery-
torialnego definiowana jest jako zwiazek prawa publicznego wyposazony w 0so-
bowos$¢ prawnag, ludno$é, terytorium i okreslony zakres uprawnien. Na gruncie
teorii organizacji i zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego okreslana jest
natomiast jako organizacja, ktora stanowig wyodrebnione z otoczenia, wewnetrz-
nie uporzadkowane i powigzane mi¢dzy sobg zbiory elementow (Kudrycka 2001).
Stopien ich uporzadkowania i powigzania, czyli struktura danej organizacji, za-
pewnia spdjnos¢ calego systemu i umozliwia sprawne funkcjonowanie uktadu
poszczegdlnych elementow.

Zarzadzanie w sensie czynnosciowym jest koordynowaniem wspolnych wy-
sitkow umozliwiajacych osiagniecie celow organizacyjnych, przy wykorzystaniu
techniki, w zorganizowanych strukturach, a takze na podstawie wyznaczonych
dziatan (Kast, Rosenzweig 1979). W perspektywie socjologicznej kierowanie jest
nie tylko celowa dziatalno$cia wyspecjalizowanych grup ludzi, ktérym podlegaja
inne grupy, lecz takze powinnos$cig zarowno kierujacych, jak i kierowanych, stu-
zacg calemu spoleczenstwu. Oznacza to, ze zarzgdzanie nie jest ukierunkowane
wylacznie na osiaganie partykularnych celéw pojedynczej organizacji, ale wptywa
na funkcjonowanie calego spoteczenstwa (Kast, Rosenzweig 1979). Zarzadzanie
W ujgciu procesowym jest natomiast definiowane jako sekwencja powtarzajacych
sie, uporzadkowanych wedtug okreslonego schematu dziatan. Jest to dziatalnos¢
zwigzana z planowaniem, organizowaniem sposobow wykorzystywania zasobow
organizacji, kierowaniem pracg ludzi oraz kontrolowaniem, zmierzajaca do spraw-
nego i skutecznego osiggniecia celow organizacji (Griffin 2002). Zarzadzanie jest
zaréwno sztuka, jak 1 umiejetnoscig (Sudot 2012). Jest pochodng talentu, intuicji
i dos$wiadczenia, co jest niezmiernie wazne w procesie ewolucji zarzgdzania or-
ganizacjami w kierunku zarzadzania relacyjnego, sieciowego, w ktérym istotne
staje si¢ osigganie celow, m.in. poprzez budowanie i utrzymywanie pozadanych
relacji migdzy organizacja a r6znymi jej interesariuszami. O zarzadzaniu mozna

wiec mowic, gdy spetnione sa jednocze$nie nastepujace warunki:
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— dziatalno$¢ jest skierowana na osigganie celow, faczy si¢ z wystepowaniem

grup ludzi, bedacymi podmiotami zarzadzania,

— ma miejsce w organizacji, w ktorej wystepuje organ kierowniczy, ktory ma

wplyw na ten proces i
— dysponuje uprawnieniami do dysponowania wykorzystywanymi zasobami
(Marks-Krzyszkowska 2016).

Szczegdlnym podmiotem zarzadzania jest panstwo, ktore posiada przymioty
wladzy i podejmuje decyzje na rzecz swoich obywateli. Kazde panstwo ma okre-
$lony, uporzadkowany zbiér norm i regut, definiujacy zasady politycznej organiza-
cjii zarzadzania oraz system organdw wiadzy publicznej. R6zni si¢ on w poszcze-
golnych krajach zakresem partycypacji obywateli, sposobem wywierania wptywu
na decydentdw, podzialem wtadzy i formami jej sprawowania. Elementy te tworza
model zarzadzania publicznego, ktory w réoznym celu i pod wpltywem réznorod-
nych czynnikow moze ulegaé przeksztalceniom o charakterze autorytarnym lub
demokratycznym (Marks-Krzyszkowska 2016).

Termin ,,zarzadzanie publiczne” jest w literaturze przedmiotu szeroko inter-
pretowany. Zarzadzanie publiczne ,,0dnosi si¢ do obszaru wladzy wykonawczej
1 zwigzane jest z uzyskaniem jak najwyzszej efektywnosci w tej dziedzinie spra-
wowania wladzy” (Webste's third new... 1986). Przez zarzadzanie publiczne
rozumie si¢ takze zintegrowane mechanizmy, procesy i instytucje, poprzez ktore
obywatele i grupy spoteczne mogg wyraza¢ swoje preferencje, negocjowac rozwia-
zania sprzeczno$ci interesow i praktycznie wykorzystywac swoje ustawowe prawa
i spetnia¢ wynikajace z nich obowiazki. Zarzadzanie to powinno w takim rozumie-
niu gwarantowac, ze formutowanie politycznych, spotecznych i ekonomicznych
priorytetow odbywac si¢ bedzie dzigki szeroko rozumianemu konsensusowi spo-
lecznemu, w ramach ktorego uwzglednione beda preferencje réoznych grup intere-
sariuszy w procesach decyzyjnych wptywajacych na alokacj¢ zasobow (Stwasz,
Banachowcz 2013). Zarzadzanie publiczne odnosi si¢ do procesow, w ktorych
spolecznos¢ lokalna odgrywa istotng role¢ w podejmowaniu decyzji politycznych
1 spoteczno-gospodarczych zwigzanych z poziomem zycia spolecznego i rozwojem
cywilizacyjnym. Zdaniem B. Kozuch (2004), zarzadzanie publiczne ,,zajmuje si¢
badaniem sposobow i zakresu harmonizowania dziatan zapewniajacych prawidto-
we wyznaczanie celow organizacji tworzacych sfere publiczng oraz optymalnego
wykorzystania mozliwosci zorganizowanego dziatania ludzi, nakierowanego na
kreowanie publicznych wartosci i na realizacje interesu publicznego”.
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W waskim rozumieniu zarzgdzanie publiczne obejmuje zarzadzanie orga-
nizacjami publicznymi. Szerokie uj¢cie odnosi si¢ natomiast do zawiadywania
sprawami publicznymi ,,niezaleznie od sposobu organizacji procesu zaspokajania
potrzeb publicznych, mianowicie bez wzgledu na to, czy organizacje publiczne
zaspokajaja potrzeby publiczne bezposrednio, wytwarzajac dobra i ustugi, czy tez
posrednio poprzez rézne rozwigzania instytucjonalne, np. subsydiowanie przedsie-
biorstw prywatnych czy organizacji pozarzgdowych, ktore moga by¢ bezposrednim
$wiadczeniodawca ustug publicznych” (Kozuch 2004). Przedmiotem zarzadzania
publicznego jest sektor publiczny lub sprawy i dobra publiczne. Podmiotem zas$ jest
najczesciej zespot niezaleznych od siebie organizacji oraz instytucji. Niezaleznie
od koncepcji czy dominujgcej doktryny panstwa przyjmuje sig, ze w zarzadzaniu
istotng role odgrywa aparat administracyjny, za pomoca ktdrego panstwo realizuje
swoja polityke. Istotng cecha wspodlczesnego zarzadzania publicznego jest odej-
$cie od hierarchicznych struktur, tworzonych przez aparat administracyjny, ktory
miat wytaczno$¢ w decydowaniu i realizowaniu okre§lonej przez siebie polityki.
Zastepuje si¢ je strukturg wielopodmiotowa, zdecentralizowang i rozcztonkowana
(fragmentaryzacja osrodkéw decyzyjnych).

Réznice pomigdzy organizacjami sektora publicznego a podmiotami sektora
prywatnego implikuja odmienne sposoby sprawowania funkcji kierowniczych
i dwa rdzne sposoby kierowania organizacjami — zarzadzanie oraz administrowa-
nie. Obecnie na skutek wdrazania menedzeryzmu w sektorze publicznym te pojgcia
wydaja si¢ tozsame badz przynajmniej pokrewne, jednak do niedawna rozumiane
byly zgota odmiennie. Zarzadzanie (ang. management) definiowane jest jako ,,ze-
staw dzialan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
kierowanie ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie,
finansowe, rzeczowe, informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia ce-
16w organizacji w sposéb sprawny i skuteczny” (Griffin 2005). Zarzadzanie odnosi
si¢ w gtownej mierze do podmiotéw sektora prywatnego. Odmienne podejscie
do kierowania w organizacjach publicznych cechuje administrowanie, czyli styl
sprawowania wladzy charakterystyczny dla tradycyjnych organéw administracji.
Administrowanie odnosi si¢ do rzadzenia (ang. governance) w znaczeniu sterowa-
nia (Suwaj 2009). Wedlug H. Fayola ,,rzadzi¢” znaczy ,,zapewni¢ bieg wszystkim
czynno$ciom” (Machaczka 2005). Obie koncepcje kierowania organizacja — zarza-
dzanie i administrowanie — znacznie si¢ od siebie r6znig, bowiem wyewoluowaty
w odmiennych warunkach otoczenia (Nacewicz 2013).
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Teorie organizacji i zarzadzania majg istotny wplyw na praktyke zycia go-
spodarczego. W literaturze przedmiotu za najbardziej istotne dla rozwoju wiedzy
0 organizacji uznaje si¢ badania prowadzone w ramach szkoty klasycznej, szkoty
stosunkow migdzyludzkich (behawioralnej, psychologicznej) oraz szkoty iloscio-
wo-systemowej (Martyniak 1989). Istotnym impulsem dynamizujacym zaintereso-
wanie zarzgdzaniem byla rewolucja przemystowa dokonujaca si¢ w potowie XIX
wieku. W tym bowiem czasie przemyst wkraczat w faze produkcji wielkofabrycz-
nej, co w zasadniczy sposob zmienito dotychczas obowiazujacy system rekodziel-
niczy. Problematyka teorii organizacji obejmowata wowczas kwestie zwigzane
z organizacja produkcji, wydajno$cig pracy robotnikow i zyskownoscig przed-
siebiorcow. W ramach owczesnej szkoty klasycznej rozwingty si¢ dwa kierunki:
kierunek naukowego zarzadzania oraz kierunek administracyjny. Dominujacym
podejsciem w kwestii sprawnosci dziatan byt system mikroorganizacji opracowa-
ny przez F.W. Taylora. W swoich badaniach jako pierwszy zastosowat on metody
naukowe, dlatego tez kierunek ten nazywany jest naukowym zarzadzaniem (ang.
scientific management). Opracowany przez niego system krokéw postgpowania
mial na celu zwigkszenie efektywnosci i wydajnosci sity roboczej (Griffin 1996).
Filar no$ny tayloryzmu stanowily innowacje w sposobie projektowania stanowisk
pracy i szkolenia pracownikoéw, ktorych wdrazanie przyczynito si¢ do popra-
wy jako$ci wytwarzanych dobr. Narzgdziem utatwiajagcym okreslenie racjonalnej
sekwencji ruchéw robotnika bylo wprowadzenie po raz pierwszy metody chro-
nometrazu, czyli pomiaru czasu trwania kolejnych mikroruchow na stanowisku
pracy. Analiza pracy robotnika, postrzeganego w kategoriach taniej sily robocze;j
1 dodatku do maszyn, miata jednak charakter jednoczynnikowy.

W badaniach nad sposobem organizacji produkcji pomijano istotne czynniki
o charakterze pozatechnicznym. Tayloryzm rozwijany byt przez wielu ekonomi-
stow, miedzy innymi przez H. Le Chateliera, H. L. Gantta, H. Emersona, F. i L.
Gilbrethéw oraz K. Adamieckiego (Kosilnicki 2007). Wspotautorem naukowego
zarzadzania byl rowniez praktyk i tworca nowoczesnego przemystu samochodo-
wego oraz zalozyciel firmy Ford Motor Company, H. Ford. W tym czasie row-
nolegle rozwijane bylto zarzadzanie administracyjne. Za prekursora i czotowego
przedstawiciela tego kierunku uwaza si¢ francuskiego inzyniera H. Fayola, ktory
w swoich pracach skupiat si¢ w gldwnej mierze na problematyce funkcjonowania
przedsiebiorstw przemystowych oraz zachowaniach kierownikow, ktore w rezul-

tacie usystematyzowal w formie tzn. funkcji kierowniczych.
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Sformutowat on szes$¢ funkcji przedsigbiorstwa, do ktorych zaliczyt: funkcje
techniczng (zapewnienie metod, narzedzi, urzadzen stuzgcych do wytworzenia
produktu), handlowg (prowadzenie zaopatrzenia oraz sprzedazy, utrzymywanie
kontaktow z kontrahentami), finansowg (zapewnienie srodkow finansowych, nad-
zorowanie ich wydawania), ubezpieczeniowa (ochrona mienia i pracownikow,
zapobieganie problemom zwigzanym z personelem i bezpieczenstwem), rachun-
kowa (ksiggowo$¢ podatkowa i zarzadcza) oraz administracyjng (planowanie,
organizowanie, rozkazywanie, koordynacja, kontrola). H. Fayol zdefiniowat takze
czternascie zasad administracji, do ktorych zaliczyt: centralizacje, hierarchizacje,
podziat pracy, autorytet, dyscypline, jedno$¢ rozkazodawstwa i kierownictwa,
podporzadkowanie interesu osobistego interesowi ogotu, sprawiedliwe wynagro-
dzenie pracownika, tad, ludzkie traktowanie pracownikéw, stabilizacje personelu,
inicjatywe oraz harmonijne zgranie personelu. (Fayol 1947). Ogromny wktad H.
Fayola w rozwoj nauk o zarzadzaniu polegal na rozgraniczeniu funkcji przedsig-
biorstwa od funkcji administracyjnych.

Do przedstawicieli zarzadzania administracyjnego zalicza si¢ takze M. Webera,
R. F. Druckera, H. A. Simona oraz A. D. Chandlera (Piotrowski 2000). W koncepcji
biurokracji autorstwa M. Webera, biurokratyczny model organizacji opiera si¢ na
legalnej i prawomocnej wiadzy (Weber 2002). Charakteryzuje go hierarchia oraz
podporzadkowanie i kontrola, oparte na instrukcjach i procedurach zarzadzania
przez cele, a takze koncentracja na wynikach dziatania. Zasada dzialania tego
modelu sprowadza si¢ do $cislego okreslenia relacji migdzy jednostka podpo-
rzagdkowang a nadrzedna, ktora definiuje zakres odpowiedzialnosci i jurysdykcji
pozostatych jednostek, wyposaza je w zasoby oraz nadzoruje dziatanie. Pomimo
licznych zastrzezen i odchylen od zaproponowanego przez M. Webera typu ideal-
nego, wciaz jest to model dominujacy w administracji, ktory wraz z przemianami
otoczenia instytucji publicznych nieznacznie ewoluuje, uwzgledniajac wspotczes-
ne uwarunkowania. Podej$cie do zarzadzania podmiotami publicznymi, oparte na
zatozeniach zblizonych do zaproponowanych przez H. Fayola i M. Webera, oka-
zalo si¢ szczegoblnie uzyteczne z punktu widzenia praktyki panstwa opiekunczego.

Drugim etapem w rozwoju zarzadzania byt kierunek zwany human relations,
w ramach ktérego podejmowano badania dotyczace stosunkow migdzy pracowni-
kami, relacji migdzy pracownikami i pracodawca, warunkow pracy, zasad wspot-
pracy i pracy zespotowej czy wptywu organizacji nieformalnych na wydajnosc¢
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pracy. W podejsciu behawioralnym zwrocono uwage na czynnik ludzki w procesie
produkcyjnym i jego role w organizacji pracy, co stanowilo efekt syntezy wiedzy
z zakresu zarzadzania, socjologii i psychologii. Za najwybitniejszego przedstawi-
ciela szkoly stosunkéw migdzyludzkich uwaza si¢ E. Mayo. Kontynuatorami tego
podejscia byli: D. McGregor, M. Follet, H. Mintzberg oraz A. Maslow.

Do czaséw Il wojny §wiatowej wickszo$¢ metod stosowanych w zarzadzaniu
miata charakter jakosciowy. Kolejny etap rozwoju stanowita teoria systemow,
bedaca reakcja na jednoczynnikowe analizy poprzednich kierunkéw. W ramach
szkoty ilo§ciowo-systemowej rozwinely si¢ dwa glowne podejscia: ilo§ciowa te-
oria zarzadzania oraz analiza systemowa. Kierunek ten opierat si¢ na zastosowa-
niu metod ilosciowych w badaniu sprawnos$ci funkcjonowania organizacji. Do
rozwoju tej szkoty przyczynili si¢ m.in. S. 1. Gass, G. B. Dantzig, R. L. Ackoff,
R. M. Allen, W. Leontieff oraz H. M. Wagner (Zawislak 1995). Organizacj¢ roz-
patrywano na wzdr organizméw biologicznych, jako wieloaspektowy i zlozony
system, na ktory oddziatuje szereg r6znorodnych czynnikoéw majacych wplyw na
zachodzace w nim relacje i sprawnos¢ organizacyjng. W cato$ciowych analizach
makroorganizacji wykorzystywano zatem obok teorii zarzadzania dorobek na-
ukowy réznych dyscyplin, takich jak matematyka, cybernetyka czy elektronika,
co umozliwiato ustalenie optymalnych warunkow utrzymania stabilnosci catego
systemu z uwzglednieniem dziatania podporzadkowanych podsystemoéw oraz
usprawnienie wykonywania funkcji kierowniczych, sterowania i podejmowania
decyzji przez gtéwnych decydentow.

Fundamenty tradycyjnego modelu administracji publicznej stworzone zostaty
przez W. Wilsona i M. Webera. W. Wilson glosit potrzebe instrumentalnej i mery-
torycznej separacji polityki od administracji. Postulat ten wynikat z przekonania,
iz administracja lezy poza wlasciwa sferg polityki, a problemy administracyjne nie
sg problemami politycznymi (Wilson 1941). W tradycyjnym modelu administracji
publicznej M. Weber rozumiat biurokracje jako strukture racjonalng, opartg na
precyzyjnych, powszechnych oraz efektywnych zasadach. Model ten przedstawia
idealng organizacje, w ktorej urzednicy posiadajg jasno zdefiniowany zakres kom-
petencji i precyzyjnie okreslone role, dziataja wylacznie dla interesu publicznego.
Biurokracja wedlug M. Webera okre$lana jest mianem technostruktury lub rzadow
specjalistow ze wzgledu charakteryzujace ja cechy, tj. profesjonalizm, precyzje
dziatania, subordynacje (Herbut 1994). B. G. Peters wyroznit szes$¢ kluczowych
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cech tradycyjnego modelu administracji publicznej, do ktérych zaliczyt apolitycz-
no$¢ pracownikow szczebla administracyjnego, hierarchicznosc¢ i sztywne reguty
dziatania, trwatos¢ i stabilnos¢ struktur, zinstytucjonalizowang stuzbe cywilna,
wewnetrzne regulacje i pordwnywalnos¢ rezultatow (Peters 1996).

Tradycyjny model administracji publicznej poddany zostat krytyce ze wzgledu
na rozwigzania organizacyjne okreslone jako biurokratyczne i nieefektywne oraz
zarzadzanie silnie zorientowane na stanowisko pracy i w znacznym stopniu po-
mniejszajace role pracownika w organizacji. Krytyka realizacji polityki publicznej
1 $wiadczenia ustug publicznych spowodowata sformutowanie nowych rozwigzan,
prowadzacych do poprawy gospodarnosci i efektywnosci. Wykorzystywaly one
zatozenia teorii wyboru publicznego, popularyzowanej od drugiej polowy XX
wieku. Remedium na istniejace niesprawnosci w funkcjonowaniu organizacji, w
tym organizacji publicznych, miato stanowi¢ zawierane na zasadach konkurencji
kontrakty z podmiotami sektora biznesowego na §wiadczenie ustug publicznych.
W konsekwencji oznaczato to dopuszczenie konkurencji i zobligowanie admini-
stracji do ujawniania informacji o kosztach, co pozwalato na ocen¢ efektywnosci
kosztowej i wydajnosci. Do publicznego dostarczania ustug zastosowano techniki
wykorzystywane w sektorze prywatnym. Na kanwie tych postulatéw powstata
przywotywana juz koncepcja nowego zarzadzania publicznego oraz koncepcja
nowej administracji publicznej (ang. NPA: New Public Administration).

Nie ma jednoznacznej definicji czym jest obecnie nowe zarzadzanie publiczne.
Wyréznia si¢ co najmnigj cztery rozne koncepcje nowego zarzadzania publicznego.
Sa nimi:

1. Orientacja na wydajnos$¢ (ang. Efficiency Driver);,

2. Ograniczenie wplywu panstwa i decentralizacja (ang. Downsizing and

Decentralization);

3. Poszukiwanie doskonatosci (ang. In Search of Excellence).

Orientacja na ushugi publiczne (ang. Public Service Orientation), (Gore
1993).

W orientacji na wydajnosé¢ wzrost efektywnos$ci administracji publicznej
osiggany jest poprzez wyznaczenie celé6w i monitorowanie wynikéw, nacisk na
zarzadzanie finansami i prowadzenie rachunku kosztow, uelastycznienie systemu
ptac i dazenie do ograniczenia biurokracji. Kolejne podejscie zorientowane jest
na decentralizacj¢ podejmowania decyzji oraz dazenie do stworzenia bardziej
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elastycznego systemu §wiadczenia ustug publicznych poprzez zmniejszenie roz-
miardéw sektora publicznego, przejscie od zarzadzania hierarchicznego do zarza-
dzania poprzez kontrakty i przejscie do ,,zarzadzania poprzez wptyw”. W poszu-
kiwaniu doskonatosci najwigkszy nacisk kladzie si¢ na dazenie do doskonatosci
w zarzadzaniu, dlatego tez szczegdlnego znaczenia nabiera budowanie kultury
organizacyjnej i misji organizacji administracji publicznej oraz systemu szkolen
dla kadry menedzerskiej. Natomiast orientacja na ustugach publicznych skupia si¢
na zapewnieniu interesariuszom efektywnych ustug publicznych. Cel ten osiggany
jest dzigki pracy zespolowej ze spolecznosciami i nabywaniu wiedzy od obywa-
teli dotyczacych potrzeb w zakresie swiadczonych ustug publicznych (Krynicka
2006). Mozna zatem powiedzie¢, ze istota nowego zarzadzania publicznego jest
odchodzenie od tradycyjnego modelu administracji publicznej i przechodzenie do
zarzadzania polegajacego na osigganiu rezultatow. Jest to zarzadzanie zorientowa-
nie na obywatela postrzeganego w kategoriach klienta.

Nowe zarzadzanie publiczne jest doktryng zarzadzania w administracji pub-
licznej wywodzaca si¢ z teorii ekonomii i stosowang bezposrednio w praktyce.
Oznacza ono przejscie od administrowania, bazujagcego na sztywnych procedurach
1 wptywach politycznych (tzw. model biurokratyczny), do zarzadzania bazujacego
na ekonomicznej ocenie efektywnosci dziatania i wykorzystaniu mechanizmow
rynkowych (tzw. model menedzerski). W modelu rynkowym, jaki reprezentuje
NPM, uznaje si¢ istnienie niezaleznych i réwnorzednych podmiotow (niezalezne
agendy rzadowe, samorzady terytorialne, przedsigbiorstwa, osoby fizyczne), kto-
re prowadzg dziatalno$¢ na wlasny rachunek. Celem dzialania organizacji pub-
licznych jest $wiadczenie ustug o jak najwyzszym poziomie w jak najbardziej
efektywny sposob. Koncepcja nowego zarzadzania publicznego zaktada profe-
sjonalne zarzadzanie i wzmocnienie uprawnien zarzadczych w sektorze publicz-
nym, precyzowanie wskaznikéw pomiaru efektywnosci, systematyczng kontrolg
uzyskiwanych wynikéw, podziat instytucji (niezalezno$¢, autonomia finansowa),
promowanie konkurencyjnosci, wykorzystanie koncepcji oraz technik zarzadzania
z sektora prywatnego oraz racjonalizacj¢ wydatkow. F. Naschold i C. von Otter
wyrozniaja osiem proces6w zmian w sektorze publicznym, ktore dokonaty si¢ w
ostatnich latach, ktore to charakteryzuja rowniez charakteryzuja koncepcje nowego

zarzadzania publicznego. Sg nimi:
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— oddzielenie roli klienta od roli dostawcy lub kontraktora ustug;

— rozw0j umow kontraktowych;

— odpowiedzialno$¢ za wyniki;

— uelastycznienie placy i warunkéw pracy;

— oddzielenie czynnosci politycznych od proceséw zarzadzania;

— wprowadzenie elementéw rynkowych;

— stosowanie zasady spoleczenstwo to klient;

— regulacja procesow dostarczania ustug publicznych (Naschold, Otter 1996).

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, iz koncepcje nowego zarzadzania publicz-
nego cechuje szereg korzystnych dla funkcjonowania administracji publicznej
rozwigzan. Implikuje ona bowiem zastosowanie mechanizmoéw rynkowych, co po-
winno prowadzi¢ do zwigkszenia efektywnosci sektora publicznego. Zaktada takze
wdrazanie nowoczesnych metod i narzgdzi w procesie zarzadzania organizacjami
publicznymi, co znajduje odzwierciedlenie w szeregu przeznaczonych dla admini-
stracji publicznej narzedzi i metod zarzadzania, takich jak cho¢by wspdlna metoda
oceny (CAF) czy tez metoda rozwoju instytucjonalnego (PRI), (Szumowski 2012).
Nalezy jednak podkresli¢, iz pomimo wielu zalet, koncepcja ta spotkata si¢ z falg
krytyki. Wskazuje si¢ przede wszystkim, Ze jest ona zbyt ,,rynkowym” rozwigza-
niem. Zdaniem przeciwnikow podejscie to nie uwzglednia w sposdb wystarczajacy
ztozono$ci mechanizmow rzadzenia, 16l oraz interesow wszystkich uczestnikow
polityk publicznych (Osborn 2010).

Wspotczesng propozycja usprawnienia zarzadzania w sferze publicznej stato
si¢ governance — wspotzarzadzanie publiczne lub partycypacyjne zarzadzanie
publiczne lub zarzadzanie interaktywne. Governance jest przeciwstawne wobec
terminu government, ktory stanowi okreslenie formalnych instytucji panstwowych
i monopolu w sprawowaniu wladzy. Oznacza ,,zmian¢ w rozumieniu rzadzenia,
odnoszac si¢ do nowego procesu lub zmiany regul, lub nowej metody rzadzenia
spoleczenstwem” (Rhodes 1996). Zdaniem A. W. Jablonskiego (1999), w szerszej
interpretacji kategoria ta ilustruje nowg sytuacje, gdzie tradycyjny hierarchiczny
system rzadow zostaje zastgpiony przez inny, w ktorym zaciera si¢ hierarchiczny
uktad zaleznosci i maleje zakres suwerennos$ci centralnego aparatu panstwowe-

g0, na jego za$ miejscu powstaja bardziej kompleksowe uktady wspotzalezno-
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$ci miedzy r6znymi osrodkami wiadzy i administracji panstwowej i prywatnej”.
Governance oznacza taki system rzadzenia, w ktérym panstwo staje si¢ zbiorem
powiazanych sieci ztozonych z aktorow rzadowych i spotecznych, z ktoérych zaden
nie posiada wladzy umozliwiajacej mu sterowanie lub regulacj¢ calego systemu.
Kluczowa role w koncepcji wspotzarzadzania publicznego odgrywa pojecie spo-
leczenstwa obywatelskiego. Partycypacyjne zarzadzanie publiczne (ang. public
governance), jest koncepcja zarzadzania, oparta na interakcjach z interesariuszami
(obywatelami, organizacjami pozarzagdowymi, przedsigbiorcami), stosowaniem
zasady partycypacji i konsultacji, jawnosci, przejrzystosci, odpowiedzialnosci
i zrbwnowazonego rozwoju. W rozwoju tej koncepcji wyr6zni¢ mozna trzy glowne
etapy. Pierwszym z nich jest wspolrzadzenie sieciowe (ang. network governance)
bazujace na wykorzystaniu powigzan sieciowych rynkowych oraz quasi-rynko-
wych w celu dostarczenia ushug publicznych oraz zaktadajace wtadzg rozproszong
w sieci powigzan. Drugi etap stanowi metawspolrzadzenie (ang. meta governance),
czyli odwotanie si¢ do istotnej roli panstwa, ktoére zapewnia koordynacje w sieci
poprzez negocjacje, dyplomacje oraz mechanizmy sterowania. Ostatnim etapem
rozwoju wspodlzarzadzania publicznego jest wspotrzadzenie sytuacyjne (ang. in-
terpretive governance), w ktorym punktem wyjscia jest rozpoznanie przez wladze
publiczna potrzeb uczestnikoéw sieci w celu zapewnienia wlasciwych dziatan oraz
ustanowienia praktyki i procedur funkcjonowania administracji (Rhodes 1996).
Tendencje reformatorskie w administracji zwigzane sa z wyczerpaniem
mozliwosci tradycyjnego modelu weberowskiego w zarzadzaniu administracja.
Koncepcja nowego zarzadzania publicznego i partycypacyjne zarzadzanie publicz-
ne sa koncepcjami odpowiadajacymi na zapotrzebowanie na reformy administracji
publicznej, ktore pojawilo si¢ na przetomie lat 70. i 80. ubieglego stulecia w kra-
jach demokracji zachodnich. Biorac pod uwage aspekt historyczny w podejsciu do
organizacji i funkcjonowania sektora publicznego wskaza¢ mozna cztery glowne
etapy rozwoju koncepcji zarzadzania publicznego: panstwo prawa (niem. rechts-
staat), nurt administracyjny i model biurokracji idealnej (ang. public administra-
tion), nowe zarzadzanie publiczne (ang. new public management) i partycypacyjne

zarzadzania publiczne (ang. public governance), (rys. 3.1).
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Zarzadzanie publiczne

Model Weberowski
. . . Partycypacyjne
i Administracja Nowe zarzadzanie :
Panstwo Prawa . . zarzadzanie
publiczna publiczne .
publiczne

Rys. 3.1. Podstawowe modele funkcjonowania administracji w ujgciu historycznym
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: W. Szumowski (2014)

Jednym ze sposobow poprawy funkcjonowania administracji publicznej
jest proéba wprowadzania koncepcji zarzadzania procesowego (Wiatrak 2006).
Zarzadzanie procesowe polega na ukierunkowaniu jednostki administracji publicz-
nej na procesy w niej zachodzace i dazeniu do optymalizacji dziatan, majgc na uwa-
dze procesy, a nie funkcje. Zalozenia podejscia procesowego zgodnie z koncepcja
NPM skupiajg si¢ na probie implementacji rozwigzan stosowanych dotychczas
w zarzadzaniu organizacjami biznesowymi. Zarzadzanie procesowe umozliwia
zwigkszenie efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania organizacji publicznej. Za
jego wprowadzeniem w administracji publicznej przemawia potrzeba zrozumienia
aktualnego stanu potrzeb klientéw ustug publicznych oraz proba rozpoznania no-
wych stanow wynikajacych ze zmian potrzeb obywateli badZz wymogdw prawnych.

Mozliwosci zaspokojenia zgtaszanych potrzeb uwarunkowane sg w duzej
mierze skutecznoscig metod i narzgdzi stosowanych w administracji publicznej
(Krukowski 2011). Zarzadzanie procesowe w administracji publicznej jest syste-
mem zarzadzania obejmujacym planowanie, organizowanie, kierowanie i kontro-
lowanie w oparciu o wykorzystanie zidentyfikowanych oraz opisanych procesow
organizacyjnych wraz z ich atrybutami, przy jednoczesnym uwzglednieniu istnie-
jacego otoczenia instytucjonalnego. Zarzadzanie procesami, rozumiane jako syste-
matyczna analiza, kontrola i permanentne ich usprawnianie, powinno skutkowac
poprawg jakosci §wiadczonych ustug publicznych. Odpowiednie zarzadzanie pro-
cesowe przynosi wymierne korzysci, takie jak redukcja czasu realizacji procesow,

77



redukcja kosztow procesow, wzrost jakosci swiadczonych ustug, czy optymalne
wykorzystanie posiadanych zasobow. Na peten opis orientacji procesowej organi-
zacji wedtug K. P. McCormacka (2001) sktada si¢ pie¢ komponentow.

Pierwszym jest ujgcie procesowe, polegajace na postrzeganiu dziatan organi-
zacji przez pryzmat procesow, w wyniku czego mozliwe jest zastapienie kultury
autarkicznej jednostek organizacyjnych kultura ich wspotpracy. Drugi element sta-
nowi struktura procesowa, charakteryzujaca si¢ zmniejszeniem liczby szczebli hie-
rarchicznych, decentralizacja wtadzy oraz wystepowaniem zespoldéw procesowych
i wlascicieli procesow. Trzecim komponentem sg operacje w procesie, ktorych
wykonanie jest zadaniem zespolow procesowych i wlascicieli procesow. Systemy
zarzadzania procesami i pomiaru ich parametrow (czas, koszt, jako$¢ procesu) sa
czwartym elementem niezbednym do systematycznego doskonalenie procesow.
Piaty komponent stanowi natomiast kultura procesowa, ktora charakteryzuje si¢
wspotpraca jednostek organizacyjnych zorientowang na zaspokojenie potrzeb
klienta, sprawng wewnetrzng i zewnetrzng komunikacja, wspotodpowiedzialnos-
cig za wykonywane w ramach zespotéw zadania oraz kreatywno$cig. Zarzadzanie
procesowe jest kluczowe w przypadku wprowadzania w administracji publicznej
zatozen koncepcji szczuptego zarzqdzania (ang. Lean Management). Zaktada on
wykorzystania metody szes¢ sigma (ang. Six Sigma) w administracji publicznej,
w ktorej kladzie sie nacisk na pomiar oraz ocen¢ procesoOw. Jej wprowadzenie
pozwala na analiz¢ strumienia warto$ci w celu wyeliminowania marnotrawstwa.
W administracji publicznej moze przejawiac si¢ to na etapie doskonalenia proce-
sOw poprzez eliminowanie wszystkich czynnosci, ktore nie zwigkszaja wartosci
(Krukowski 2011). Zainteresowanie procesami administracji publicznej uwidacz-
nia si¢ w r6znych koncepcjach jej funkcjonowania, nie tylko w aspekcie Nowego
Zarzadzania Publicznego. Do koncepcji tych zaliczy¢ mozna: zarzadzanie przez
jako$¢ (ang. Total Quality Management), zarzadzanie wiedza, reengineering, e-
-administracja (ang. e-government), Wspolzarzadzania Ery Cyfrowej (ang. Digital
Era Governance) oraz szczuplte zarzadzanie.

Argumentujac zasadno$¢ przyjecia nowego paradygmatu funkcjonowania
administracji publicznej opartego na zarzadzaniu procesowym nalezy przede
wszystkim wskazaé, iz zastosowanie podejscia procesowego w organizacjach ad-
ministracji publicznej ma na celu w gtownej mierze usprawnienie i optymalizacje
przebiegu realizowanych procesoéw zwigzanych z realizacjg zadan publicznych, co
w konsekwencji przyczynic si¢ moze do poprawy i wzrostu efektywnosci funkcjo-
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nowania urzgdow — poprzez minimalizacj¢ naktadow ponoszonych w toku §wiad-
czenia ustug publicznych — a takze wzrostu skutecznos$ci oraz poprawy jakos$ci
obstugi klienta urzedu. Pomimo wymiernych korzysci wynikajacych z wdrozenia
zarzadzania procesowego w administracji publicznej podejscie to na ogodt nie jest
jednak sukcesywnie wdrazane i realizowane w polskich urzedach. Wérdd przyczyn
takiego stanu rzeczy wskaza¢ mozna uwarunkowania zardwno wewngtrzne, jak
i zewngtrzne majace wptyw na wybodr zarzadzania procesowego jako sposoby za-
rzadzania organizacja, a w szczegolnosci: brak bodzcow rynkowych do poprawy
jakosci i efektywnosci dziatania, brak impulséw do wprowadzania zmian, koszto-
chlonno$¢ mapowania proceséw, opor i nieche¢ pracownikow czesto wynikajace
z niewiedzy, a takze dazenie do utrzymania status quo.

Odpowiedzig na wymienione obawy czy zagrozenia zwigzane z prawidlowym
wdrazaniem zarzadzania procesowego w administracji publicznej mogg by¢ rozne-
go rodzaju szkolenia kadry zarzadzajacej oraz pracowniczej, majace na celu prze-
lamywanie nieche¢ci do zmian poprzez wskazywanie wymiernych korzysci mozli-
wych do osiggnigcia poprzez implementacje nowych rozwigzan. Pomimo tego, iz
funkcjonowanie sektora publicznego nie jest oparte na zasadach wolnorynkowych,
to procesy zwigzane chociazby z globalizacja, a tym samym z postepujaca informa-
tyzacja niejako wymuszaja zwigkszanie efektywnosci dziatania urzedow. Zmiana
optyki widzenia obywatela — juz nie przez pryzmat petenta, lecz klienta urzgdu —
implikuje konieczno$¢ poszukiwania metod i rozwigzan majgcych na celu poprawe
sprawnosci funkcjonowania urzedow. Podejscie takie, wyraza si¢ w podejmowaniu
dziatan zmierzajacych do poprawy jakosci swiadczonych ustug publicznych, stad
tez praktyka wdrazania rozwigzan biznesowych w sektorze publicznym. Nowe
zarzadzanie publiczne w administracji rzadowej i samorzadowej wymaga wprowa-
dzenia menedzerskiego podejscia do zarzadzania sektorem publicznym, dajac jed-
noczes$nie mozliwo$¢ réznicowania nowoczesnych technik zarzadzania stosownie
do wymagan danego obszaru administracji publicznej. Efektywno$¢ administracji
publicznej rozumiana moze by¢ jako zdolno$¢ do sprawnej i szybkiej obstugi in-
teresariuszy oraz do wdrazania przejrzystych i zasadnych merytorycznie polityk.
Wielu ekonomistow argumentuje, ze niska jako$¢ administracji publicznej stanowi
powazng przeszkod¢ w rozwoju przedsiebiorczosci, prowadzeniu inwestycji oraz

wdrazaniu innowacji (Acemoglu, Robinson 2008).
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3.2. Niedoskonalosci sektora publicznego

Trojstopniowa typologia dziatalnosci spoleczno-gospodarczej nowoczesnych
panstw demokratycznych zaktada, obok instytucji panstwa i administracji pub-
licznej (pierwszy sektor), funkcjonowanie podmiotéw komercyjnych for-profit
(drugi sektor), a takze organizacji niekomercyjnych non-profit, ktore nie stanowigc
elementu struktury panstwa tworza tzw. trzeci sektor gospodarki (Kozuch, Kozuch
2008). W trojstopniowym podziale do pierwszego sektora, okre§lanego tez mianem
sektora publicznego (panstwowego), naleza przede wszystkim organy wiladzy
publicznej: administracja rzagdowa, parlament i administracja samorzgdowa. Sektor
publiczny stanowi zatem czg$¢ gospodarki dostarczajacej dobra i ustugi dla oby-
wateli panstwa. To ustrukturyzowanie (sektor publiczny jako czes$¢ gospodarki),
podkreslenie celu i realizowanych funkcji (dostarczanie dobr i ustug publicznych)
oraz ukierunkowanie dziatalnosci na zaspokojenie potrzeb obywateli i realizacje
dobra wspolnego spoteczenstwa, stanowi o istocie funkcjonowania sektora pub-
licznego. Jego prawidtowe dziatanie zapewnia¢ powinno skuteczng i efektywna
realizacje zadan publicznych z jednoczesnym zaakcentowaniem jego shuzebnej roli
wobec spoteczenstwa. Nie zawsze jednak ten pozgdany stan jest w pelni osiagany,
bowiem patologie i niesprawnos$ci wystgpujace w sektorze publicznym zaklocaja
prawidtowe jego funkcjonowanie, wplywajac tym samym na kondycje catej go-
spodarki, zar6wno w ujeciu mikro-, jak i makroekonomicznym.

Mianem patologii organizacji okreslana jest wzglednie trwata niesprawnose,
prowadzaca do powstawania marnotrawstwa, ktore w sensie ekonomicznym i (lub)
moralnym przekracza granice spotecznej tolerancji (Kiezun 1971). Patologi¢ za-
rzadzania organizacji zdefiniowa¢ mozna natomiast jako dtugotrwata, istotng
nieprawidlowo$¢ w procesach zarzadzania organizacjg. Badanie patologii orga-
nizacji stanowi wyodrebniona cze$¢ nauki o zarzadzaniu, zajmujacg si¢ analiza
nieprawidlowos$ci w zarzadzaniu, analizg dewiacji, a nastgpnie teoretycznym ich
uogolnianiem i okreslaniem $rodkoéw zaradczych (Kiezun 2012). Pojeciem czgsto
uzywanym w kontekscie funkcjonowania sektora publicznego jest sprawno$¢ dzia-
lania, zdefiniowana na gruncie prakseologii, nauki traktujacej o teorii sprawnego
dziatania. Dziatania bgdg miaty atrybut sprawnosci tylko wowczas, gdy cechowac
sie beda skutecznoscig, korzystnoscig oraz ekonomiczno$cig'’.

9Zobacz: Espinas A. 1980. Les origines de la technologie. Revue Philosophique de la
France et de I’Etranger, 30(3): 113—-135; Mises L. 2011. Ludzkie dziatanie. Traktat o eko-
nomii. Instytut Ludwiga von Misesa, Wroctaw; Kotarbinski T. 1955. Traktat o dobrej ro-
bocie. Ossolineum, Lodz.
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Niesprawno$¢ organizacji lub procesu jest przeciwienstwem sprawnosci, czyli
prakseologicznej oceny dobrej roboty, i rozumiana jest jako posiadanie niewystar-
czajacych walorow sprawnosci. Zblizonym pojeciem do patologii jest dysfunkcja,
bedaca zjawiskiem niekorzystnie wplywajacym na okreslony system spoteczny.
Dysfunkcja organizacji prowadzi do zaklocen sprawnego funkcjonowania organi-
zacji, natomiast dysfunkcja zarzadzania utrudnia badz tez uniemozliwia wiasciwe
zarzadzanie wybranym systemem organizacyjnym. Diugotrwale oddziatywanie
dysfunkcji moze doprowadzi¢ system do stanu patologicznego (Pasieczny 2012).

Najczesciej wystepujacymi zjawiskami patologicznymi w funkcjonowaniu
sektora publicznego sa: korupcja, lobbing, nepotyzm, letaprywacja, buta urzed-
nicza oraz tzw. ,,jedzenie” na koszt publiczny. W sensie prawnym patologia
W najwyzszym stopniu kojarzona jest z korupcja, bedaca twarda forma patolo-
gii. Miekkimi formami patologii s natomiast zjawiska zwigzane mi¢dzy innymi
z naduzywaniem stanowisk publicznych, prowadzeniem dziatalno$ci sprzecznej
z obowigzkami publicznymi, patologiczng partyjnoscia (Zabtocki 2012).

Zgodnie z definicja Stownika Jezyka Polskiego (2012), korupcja (tac. cor-
ruptio — zepsucie) jest zadaniem lub przyjmowaniem korzysci finansowych badz
majatkowych przez pracownikdw instytucji za naruszenie prawa lub wykonanie
okreslonych czynnosci urzedowych. Synonimem korupcji jest przekupstwo, ta-
pownictwo i tapowkarstwo. Korupcja wystepuje w sytuacji, gdy urzednik ma struk-
turalng mozliwos$¢ arbitralnego rozstrzygania w sprawach urzedowych. Negatywne
konsekwencje korupcji potgguje brak transparentnosci, wadliwy system prawny
oraz dziatania nieformalne. Wérod najczesciej spotykanych dziatan o charakterze
korupcyjnym w sektorze publicznym wymieni¢ mozna przekupstwo (fapowni-
ctwo), ptatng protekcje, handel wplywami, kumoterstwo, nepotyzm, nieprawidto-
wosci dotyczace zamowien publicznych, kontraktow, koncesji czy decyzji sadow,
uchylanie si¢ przed obowigzkiem podatkowym, §wiadome i niezgodne z prawem
dysponowanie $rodkami z budzetu panstwa i majatkiem stanowigcym dobro pub-
liczne, a takze wykorzystywanie srodkow budzetowych i majatku publicznego do
celow prywatnych lub dla osiggni¢cia osobistych korzysci. Korupcja w sektorze
publicznym dotyczy przede wszystkim sfery zaméwien publicznych, czyli sfery,
gdzie dochodzi do wydatkowania publicznych pienigdzy na zakupy produktéw
1 ushug na potrzeby administracji.
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Najczestszg forma korupcji jest tapowkarstwo, mogace przybiera¢ dwie for-
my. Zgodnie z zapisem art. 228 Kodeksu Karnego?, tapownictwo bierne, po-
tocznie okreslane jako sprzedajnosé, jest przyjmowaniem korzysci majatkowych
lub osobistych badz tez przyjmowaniem obietnicy tych korzysci. Lapownictwo
czynne, potocznie okreslane jako przekupstwo, sprecyzowane jest natomiast w art.
229*'i oznacza udzielenie lub obietnice udzielenia korzy$ci majgtkowej lub osobi-
stej osobie pelniagcej funkcje publiczng w zwiazku z petnieniem tej funkcji. Karze
pozbawienia wolnosci od 6 miesiecy do lat 8 podlega zardowno osoba przyjmujaca
lapowke, jak rowniez osoba jg udzielajgca. Sprawca platnej protekcji jest natomiast
kazdy, ,.kto powotujac si¢ na wptywy w instytucji panstwowej, samorzadowej,
organizacji migdzynarodowej albo krajowej lub w zagranicznej jednostce orga-
nizacyjnej dysponujacej srodkami publicznymi albo wywolujacymi przekonanie
innej osoby lub utwierdzajacej ja w przekonaniu o istnieniu takich wptywow, po-
dejmuje si¢ posrednictwa w zalatwieniu sprawy w zamian za korzy$¢ majatkowa
lub osobistg albo jej obietnice”. Kolejnym przejawem korupcyjnego zachowania
funkcjonariuszy publicznych jest naduzycie wladzy publicznej, bedace przekrocze-
niem uprawnien lub niedopetnieniem obowiazkow i dzialaniem na szkode interesu
publicznego lub prywatnego®.

Zjawisko korupcji rozpatrywa¢ mozna w dwoch zasadniczych wymiarach:
etycznym i prawnym. Na ptaszczyznie etycznej korupcja wigze si¢ z demoralizacja
w strefie wladzy publicznej oraz w relacji spoteczenstwa do wtadzy. Prawny aspekt
korupcji odnosi si¢ natomiast do nielegalnosci okre§lonych zachowan, takich jak
wplywanie w sposdb zakazany prawem na decyzje podejmowane przez organy
wladzy publicznej zar6wno kolegialne, jak i jednoosobowe (Wypych 2003).

Kolejnym przejawem wadliwego funkcjonowania sektora publicznego jest
lobbing (tac. lobium, lobia — kruzganek, pasaz), bedacy wywieraniem wplywu na
organy wladzy panstwowej w interesie okreslonych grup politycznych, gospodar-
czych lub spotecznych (Stownik Jezyka Polskiego 2012). Obszarem lobbingowym
jest legislacja, regulacje prawne oraz decyzje polityczne, stad tez lobbing stanowi
praktyczng probe projektowanego wptywania na postanowienia rzgdu i konkretne
decyzje administracji publicznej. Lobbing rozumiany jest rowniez jako dowolne

2 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 roku — Kodeks Karny, Dz. U. 1997, nr 88, poz. 553.
2 Ibidem.
2 Ibidem.
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dziatanie, przedsigwzigte w celu wptywania na funkcjonowanie instytucji pan-
stwowych, czyli wszystkich skladowych centralnej i lokalnej administracji oraz
innych organdéw publicznych (Kalinowski 2013). Aktywnos$¢ lobbingowa wpty-
wac moze na niekorzy$¢ szeroko rozumianego dobra wspolnego. Podejmowane
dziatania zbiorcze lobbystow, realizowane w drodze zinstytucjonalizowanego
lub nieformalnego oddzialywania na decyzje podmiotéw upowaznionych do roz-
strzygania w kwestii podziatu i redystrybucji zasobéw spoteczno-gospodarczych
maja na celu uzyskanie realnego wptywu na zmiang obowigzujacego stanu badz
jego utrzymaniu, zgodnie z potrzebami podmiotu lobbujgcego. Lobbing jest wigc
a priori ukierunkowany na osigganie dobr partykularnych, co lezy w sprzecznos$ci
do realizowania dobra wspolnego i poszanowania interesu publicznego, w ktorym
analize kosztéw 1 korzysci dziatan przeprowadza si¢ z uwzglednieniem dobra
szerszej grupy interesariuszy.

Powszechna patologia w funkcjonowaniu sektora publicznego jest takze zja-
wisko nepotyzmu. Nepotyzm (tac. nepos — wnuk, bratanek) w dobie Sredniowiecza
i Odrodzenia stanowil system uprzywilejowania przez papiezy ich krewnych.
Panstwa oparte na dynastiach rodowych lub wiadcach elekcyjnych opieraty sie
na zinstytucjonalizowanym nepotyzmie, stanowigcym mechanizm utrzymania
wladzy. Wspotczesnie nepotyzm rozumiany jest jako faworyzowanie krewnych
i przyjaciol przy obsadzaniu wysokich stanowisk i rozdawaniu godnos$ci przez
osoby wptywowe (Stownik Jezyka Polskiego 2012). Nepotyzm uznawany jest za
patologiczne relacje i zachowania stosowane przez osoby naduzywajace stanowisk
w celu osiggnigcia prywatnych celow i korzysci. Jest zatem jednym z przejawow
faworytyzmu, bedacego uktadem stosunkéw, w ktdrym grupe protegowanych osoéb
obdarza si¢ szczegolnymi wzgledami (Koniuszewska 2009). Nepotyzm oznacza
wszelkie formy faworyzowania pracownikow spokrewnionych i niespokrewnio-
nych, promowanie pracownikoéw na podstawie pozamerytorycznych kryteriow
oceny. Wymog dystrybucji dobr zgodnie z kompetencjami oraz potrzebami jed-
nostek, stal si¢ wyznacznikiem szeroko rozumianej sprawiedliwo$ci spoleczne;.
Arystoteles w swoich rozwazaniach podejmowat dodatkowo kwesti¢ sprawied-
liwosci politycznej. Spoteczenstwo powinno wspotzy¢ w taki sposob, aby two-
rzylo jedna cato$¢ (samowystarczalng). Rozwazania nad problematyka réwnos$ci
1 sprawiedliwos$ci stanowiag punkt wyjs$cia do normatywnych wizji tadu spotecz-
nego. Patologiczny charakter nepotyzmu prowadzi do zaburzen sprawiedliwych
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i rownych relacji w spoteczenstwie zyjacym w demokratycznym panstwie prawa.
Zjawisko nepotyzmu wystepuje w gtdéwnej mierze w srodowisku elit politycznych,
w krajach Trzeciego Swiata oraz w krajach rezimu dyktatorskiego (Rosicki 2012).

Za patologi¢ zycia publicznego uznawana jest takze letaprywacja, przejawiaja-
ca si¢ w traktowaniu przez funkcjonariuszy publicznych panstwa badz samorzadu
jako ,,dobra niczyjego”, z ktérego w sposob oficjalny mozna przejmowacé wartosci
majatkowe i organizacyjne, uzywajac mechanizmow prawnych stworzonych przez
panstwo (Blas i in. 2004). Zjawisko uprywatnienia panstwa bardzo czgsto dotyczy
procesu transformacji gospodarczej, a szczeg6lnie prywatyzacji, i ma wyraz w two-
rzeniu badZ omijaniu prawa, wykorzystywaniu luk prawnych lub interpretowaniu
zapisOw prawnych przez osoby majace formalny i nieformalny wptyw na proces
prywatyzacji, w korzystny dla nich sposob. Za zalet¢ prywatyzacji uznaje si¢
takze korzystanie z majatku publicznego, interpretowanie prawa na swoja wtasng
korzy$¢, wykorzystywanie zajmowanego wysokiego stanowiska w hierarchii oraz
zawlaszczanie cze$ci organizacyjnej panstwa, a nastgpnie czerpanie z tego tytutu
legalnych dochodow.

Kolejnym problemem zaktocajacym prawidlowe funkcjonowanie organow
sektora publicznego jest buta urzednicza, oznaczajaca wladze urzednika wobec
petenta urzedu 1 majaca swe zrodto w braku pokory, wywyzszaniu si¢, braku
odpowiednich kompetencji kamuflowanych przez aroganckie zachowanie wzgle-
dem petenta i nierespektowaniu etosu stuzby cywilnej. Buta urzednicza polega
wigc na zamierzonym i celowym wykorzystywaniu przez urzednika publicznego
posiadanej nad petentem wladzy. Zjawisko wywyzszania si¢ negatywnie wplywa
na wizerunek zwlaszcza administracji publicznej i niekorzystne jej postrzega-
nie zarowno przez klientéw indywidualnych (obywateli), jak i instytucjonalnych
(przedsiebiorstw) urzedow, co prowadzi do napiec i sporow w toku zalatwiania
spraw urz¢dowych.

Do niedoskonatosci sektora publicznego zaliczy¢ mozna takze tzw. ,,jedzenie”
na koszt publiczny, bedace nadmiernym wykorzystywaniem pienigdzy publicz-
nych do realizacji niekiedy prywatnego interesu urzednika panstwowego. Taka
patologiczna konsumpcja dotyczy w gtdéwnej mierze funduszy reprezentacyjnych
oraz dodatkow specjalnych z tytutu petnienia okreslonego urzedu. Do patologii
wystepujacych w administracji publicznej, bedacej czesciag sektora publicznego,
zaliczy¢ mozna takze gigantomani¢ (przerost zatrudnienia w urzedach), luksuso-
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manig¢ (przyznawanie sobie nadmiernych przywilejow, wydatki na luksusowe sa-
mochody i umeblowanie gabinetow, oficjalne podrdze stuzbowe do egzotycznych
krajéw, marnotrawstwo w wykorzystywaniu nieoficjalnych funduszy pozabudze-
towych); (Kiezun 2000), arogancj¢ wladzy (niechg¢ do uzasadniania wlasnych
decyzji i lgk przez transparentno$cig dziatan organow publicznych) oraz korupcje
(Kiezun 2012). Wsrdéd deformacji organizacji sposobu funkcjonowania urzedow
administracji publicznej wymieni¢ natomiast mozna zmian¢ celu gléwnego na
poboczny badz tez inny cel gtdéwny; zmiang sposobu dziatania; a takze taka zmiang
celow, w ktorej cel posredni staje sie celem gtéwnym, nadrzednym. Wymienione
patologie zwigzane sg ze zjawiskiem autonomizacji przepisow organizacyjnych,
ktore wprowadzone dla osiagnigcia konkretnych celow organizacyjnych stajg sie
warto$cig samg w sobie, niezaleznie od realizacji tych celow. Dziatania jedno-
stek organizacyjnych skoncentrowane sg bowiem wowczas wyltacznie na celach
pomocniczych, bedacych srodkami do realizacji celow gtdwnych (Simon 2007).
Wszelkie dysfunkcje 1 nieprawidtowosci w funkcjonowaniu sektora pub-
licznego wywieraja niekorzystny wpltyw na jego skutecznosc i efektywnos¢ za-
réwno na szczeblu lokalnym, regionalnym, krajowym, jak i miedzynarodowym.
Konstatacja ta jest szczeg6lnie istotna w obliczu wspotczesnych przemian gospo-
darczo-cywilizacyjnych. Instytucje sektora publicznego odgrywaja bowiem zna-
czaca role w ksztattowaniu zaréwno konkurencyjnosci gospodarki, jak i dobrobytu
spotecznego. W nurcie ekonomii instytucjonalnej i neoinstytucjonalnej, wyjasnia-
nie procesow gospodarczych oraz kwestii dotyczacych wzajemnych relacji migdzy
dobrem prywatnym i dobrem wspolnym odbywa si¢ w odniesieniu do instytucji,
bedacych wzorem wyksztatconym przez spoteczenstwo. Instytucja w klasycznym
ujeciu T. Veblena (1924) jest ,,czym$ w rodzaju zwyczaju, ktory stat sie¢ w spo-
sob oczywisty niezbedny oraz powszechnie akceptowany”. W rozumienia J. R.
Commonsa, instytucja definiowana jest jako ,,dzialanie zbiorowe w celu kontroli
dziatan indywidualnych. Dziatania zbiorowe obejmujg wszystko od niezorgani-
zowanych zwyczajow po wiele zorganizowanych i dobrze funkcjonujacych orga-
nizacji” (Commons 1934). Instytucje w rozumieniu D. C. Northa (1991, 1994) sa
natomiast ,,obmys$lanymi przez ludzi ograniczeniami, ktore ksztattujg polityczne,
ekonomiczne i spoteczne interakcje. Zawieraja one zar6wno nieformalne ograni-
czenia (sankcje, tabu, zwyczaje, tradycje, zasady postepowania), formalne reguty
(konstytucje, prawo, prawa wilasnosci), jak i sposoby ich egzekwowania, ktore
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wspolnie okreslaja bodzcowa strukture spoleczenstw, a w szczego6lnosci gospo-
darek”. Instytucje stanowig zatem zestaw ograniczen zachowania w formie zasad
i regulacji, jak rowniez w formie zestawu moralnych, etycznych i behawioralnych
norm, ktore precyzuja sposob ich egzekwowania” (North 1984).

Mozna zatem stwierdzi¢, iz sprzyjajace otoczenie instytucjonalne moze by¢
waznym czynnikiem sprawczym stuzgcym wzrostowi konkurencyjnosci gospo-
darki i dobrostanu spotecznego na arenie migdzynarodowej. Ocenie w rankingach
konkurencyjnosci** w obszarze instytucji sektora publicznego podlegaja kwestie
zwigzane z etyka i korupcja urzednicza, prawem witasno$ci, niewydolnoscig rzadu
przejawiajaca si¢ w nadmiernie rozbudowanej biurokracji, tapowkarstwie badz
nepotyzmie. Warto takze zwrdci¢ uwage na ranking warunkow prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej Swiatowego Forum Ekonomicznego (ang. World Economic
Forum, WEF), konstruowany w oparciu o opinie przedstawicieli biznesu. Lista
warunkow zawiera potencjalne utrudnienia, z jakimi moze mie¢ do czynienia
sfera biznesu. Nadmierna biurokracja i nieudolnie dziatajgca administracja nie
tylko utrudnia zatatwianie spraw przez zwyktych obywateli i przedsiebiorcow
generujac zbedne koszty transakcyjne, lecz takze moze stanowié istotng bariere
W rozwoju prywatnego biznesu i konkurencyjnosci kraju. Rola czynnikéw instytu-
cjonalnych w ksztaltowaniu konkurencyjnosci gospodarek ma takze bezposrednie
odzwierciedlenie w publikowanym co roku przez Bank Swiatowy rankingu Doing
Business, oceniajacym tatwo$¢ prowadzenia biznesu w poszczegolnych krajach
na $wiecie.

Szczegolne istotne z punktu okreslania wptywu administracji publicznej na
konkurencyjnos¢ gospodarki sg czynniki instytucjonalne, w obszarze ktérych
ocenie i analizie poddawane sg takie aspekty jak: prawa majatkowe, ochrona

B Najczesciej przywolywanym raportem konkurencyjnosci gospodarek jest raport The
Global Competitiveness Report opracowywany przez Swiatowe Forum Ekonomiczne
(ang. World Economic Forum, WEF). Raport ma na celu oceng zdolno$ci poszczegdlnych
panstw do zapewnienia swoim obywatelom wysokiego poziomu dobrobytu i okresla po-
zycje konkurencyjng kraju za pomoca indeksu konkurencyjnosci (ang. Global Competiti-
veness Index). Kolejnym rankingiem uwzgledniajacym ramy instytucjonalne i uwazanym
za najbardziej szczegdtowy i wnikliwy ranking konkurencyjno$ci gospodarek jest The
World Competitiveness Yearbook redagowany przez Migdzynarodowy Instytut Rozwoju
Zarzgdzania w Londynie (ang. International Institute for Management Development). Ce-
lem opracowania jest ocena zdolnosci poszczegolnych panstw do tworzenia i utrzymywa-
nia $rodowiska sprzyjajacego konkurencyjno$ci przedsigbiorstw.
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wlasnosci intelektualnej, przeniesienie srodkdow publicznych, publiczne zaufanie
politykdw, nieprawidtowosci w ptatnosciach i tapowki, niezawistos¢ sedziowska,
faworyzowanie w decyzjach urzednikéw panstwowych, marnotrawstwo wydatkow
rzagdowych, ciezar regulacji rzadowych, skutecznos$¢ ram prawnych rozstrzygania
sporow, skutecznos¢ ram prawnych trudnych przepisow, przejrzystos¢ polityki
rzadowej, biznesowe koszty terroryzmu, biznesowe koszty przestepczosci i prze-
mocy, zorganizowana przestepczos¢, wiarygodnos¢ policji, etyczne zachowanie
firm, sita audytu i sprawozdawczosci norm, skutecznos¢ zarzadow spoétek, ochrona
interesOW akcjonariuszy mniejszosciowych, a takze sita ochrony inwestorow.

Otoczenie, w ktorym funkcjonujg przedsigbiorstwa w poszczegdlnych pan-
stwach moze sprzyja¢ podnoszeniu przewagi konkurencyjnej na szczeblu organi-
zacji, co przeklada si¢ na przewage konkurencyjnosci gospodarki. Jednym z czyn-
nikow konkurencyjnosci jest zatem jakos¢ rzagdow, w ramach ktorego dokonywana
jest ocena polityki gospodarczej wplywajacej na konkurencyjno$¢ gospodarki
poprzez finanse publiczne, polityke fiskalna, przepisy prawa dotyczace biznesu
oraz instytucje. Biorgc pod uwage efektywnos¢ rzadow, konkurencyjnos$¢ gospo-
darki oceniana jest przez pryzmat otoczenia instytucjonalnego, wptywajacego na
sprawno$¢ panstwa. Ocenie poddawane sa ramy prawne i regulacyjne, adaptacja
polityki rzadu, rzadowe decyzje, przejrzystos¢, biurokracja, przekupstwo i korup-
cja oraz ustawodawstwo biznesowe. Podsumowujac mozna stwierdzi¢, iz kondycja
otoczenia instytucjonalnego ma istotny wptyw na rozwoj spoteczno-gospodarczy.
Wptyw jakos$ci instytucji na wzrost gospodarczy i konkurencyjnos$¢ gospodarki
przejawia si¢ w sklonnosci do inwestycji w danym kraju. Kluczowym staje si¢
takze postawa rzagdu wobec rynkéw 1 wolnosci gospodarczej. Gtéwnymi barierami
mogacymi hamowac, badz tez utrudnia¢ poprawe konkurencyjnosci gospodarki
jest przede wszystkim nadmierna biurokracja, korupcja oraz brak przejrzystosci
1 wiarygodnosci instytucji. Patologie w funkcjonowaniu sektora publicznego przy-
czyniaja si¢ do generowania wysokich kosztow transakcyjnych, co w konsekwencji
prowadzi do spadku produktywnosci gospodarki i dobrobytu spotecznego. Brak
konkretnych dzialan podejmowanych w celu poprawy warunkéw otoczenia in-
stytucjonalnego przyczyniac si¢ moze do rozrostu aparatu administracyjnego, de-
strukcyjnego w swoich skutkach. Chodzi bowiem o to, aby nie doszto do sytuacji,
opisywanej lapidarnie przez Z. Petana — ,, To nie nasza biurokracja jest za duza na
nasze panstwo, tylko nasze panstwo jest za mate na nasza biurokracjg”.
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Identyfikacja zrédet niesprawnosci sektora publicznego oraz sita ich oddzia-
lywania stanowi podstawe diagnozy stanu faktycznego, a takze bodziec do poszu-
kiwania metod eliminowania newralgicznych obszaréw. Z pewnos$cig remedium
na pojawiajace si¢ problemy sg innowacyjne techniki zarzadzania sektorem pub-
licznym, majace na celu efektywniejsze wykorzystanie srodkéw publicznych.
Duza role w tym zakresie odegra¢ moze réwniez partnerstwo publiczno-prywatne,
ktore dzieki kooperacji dwoch sektorow charakteryzujacych sie odmienng logika
funkcjonowania — sektora publicznego 1 prywatnego — przyczynia¢ si¢ moze do
zacie$nienia wspotpracy miedzy podmiotami tych sektoréw. Ekonomiczna zasada
racjonalnego dziatania formutowana jest w dwdch wariantach. Sektor publiczny
funkcjonuje w oparciu o zasad¢ minimalizacji naktadow ponoszonych w zwigz-
ku ze $wiadczeniem ustug i dostarczaniem dobr publicznych. Odmienng zasada
dziatania charakteryzuje si¢ sektor prywatny, bowiem przedsigbiorstwa komer-
cyjne ukierunkowane sa na maksymalizacje zysku z prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej. Domeng funkcjonowania sektora publicznego jest zatem dziatanie
zgodne z poszanowaniem interesu publicznego, rozumianego w szczegdlnosci
jako oszczednos$¢ w gospodarowaniu srodkami publicznymi. Sektor prywatny
za$ cechujacy si¢ elastyczno$cia, innowacyjnoscig oraz konkurencyjnoscig dziata
zgodnie z motywem osiggnigcia zysku.

Wspolczesnie istnieje powszechna zgoda co do tego, iz kluczem do trwalego
rozwoju gospodarki jest rynek i prywatna przedsigbiorczos¢, panstwo za§ powinno
odgrywac¢ wazna, aczkolwiek uzupehniajaca role w zyciu gospodarczym. Doktadny
jednak zakres funkcji panstwa ciagle pozostaje zrodtem kontrowersji. Jednym
z najwazniejszych wyzwan stojagcym przed spoteczenstwem i gospodarka jest
podniesienie sprawnosci funkcjonowania panstwa i sfery publicznej. Szczegolne
znaczenie w tym procesie przypisuje si¢ racjonalizacji gospodarowania w sektorze
publicznym. W celu niwelowania negatywnych skutkéw wynikajacych z niespraw-
nosci sektora publicznego, nalezatoby takze dokonac zmian legislacyjnych prowa-
dzacych do stanowienia dobrego prawa i w konsekwencji sprawnego rzadzenia.

Rolg sektora publicznego jest zapewnienie efektywnej w sensie Pareto alokacji
zasobow w sytuacji zawodnos$ci runku (ang. market failure) w celu zlikwidowania
lub zminimalizowania spotecznej utraty dobrobytu. Negatywnym skutkiem pato-
logii moze by¢ wykorzystywanie struktur panstwa do zawtaszczania przestrzeni
publicznej, a co za tym idzie, ograniczania dostepu do wszelkich dobr publicz-
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nych. Patologiczne zjawiska wystepujace w funkcjonowaniu sektora publicznego
sa w znacznej mierze skutkiem ubocznym wadliwych rozwigzan strukturalnych
1 prawno-organizacyjnych. Znajomos¢ anatomii patologii sektora publicznego, a
wigc zrodet 1 konsekwencji jego niesprawnosci, stanowi asumpt do podejmowa-
nia prob formutowania rekomendacji dotyczacych pozadanych kierunkéw zmian
1 niwelowania szkodliwych efektow zewne¢trznych. Wymaga to jednak szero-
kiego podejscia badawczego ukierunkowanego na identyfikacje szeregu czyn-
nikéw majacych wpltyw na funkcjonowanie sektora publicznego o charakterze
zarowno ekonomicznym i politycznym, jak réwniez spolecznym, kulturowym
i aksjologicznym.

3.3. Zarys nowego paradygmatu funkcjonowania administracji
publicznej

Sektor publiczny odgrywa bardzo istotng role w tworzeniu dobrobytu ekonomicz-
nego. Rolg te mozna rozpatrywaé w wielu roznych ptaszczyznach, poczynajac od
kreowania warto$ciowych idei i sprawowania przywddztwa w zyciu spoteczno-
-politycznym, poprzez ksztattowanie polityki i odpowiednich rozwigzan insty-
tucjonalnych, a konczac na jakos$ci i efektywnosci realizacji biezacych zadan
stojacych wspotczesnie przed réoznymi podmiotami tego sektora (Figiel, Kozuch
2012). W zaleznosci od przyjetej w danym spoteczenstwie formuty funkcjonowa-
nia sektora publicznego jego wptyw na poziom dobrobytu ekonomicznego moze
by¢ — w sensie pordéwnawczym — korzystny, badz niekorzystny. Innymi stowy,
w niektorych krajach sektor publiczny, a zwtaszcza administracja publiczna, moze
sprzyja¢ zwickszaniu dobrobytu ekonomicznego, a w innych stanowi¢ zrodto
znaczacych ograniczen w tym zakresie. Wynika to z uzasadnionych logicznie,
a takze udokumentowanych empirycznie, zwigzkéw miedzy funkcjonowaniem
administracji publicznej a konkurencyjnoscia gospodarki. Nawiazujac do metodyki
pomiaru konkurencyjnosci przyjetej przez Swiatowe Forum Ekonomiczne (ang.
World Economic Forum — WEF) zwiazki te mozna rozpatrywacé przede wszystkim
w kontekscie jakosci i efektywnosci funkcjonowania instytucji (Schwab 2018).
W ostatnim rankingu WEF z 2018 roku Polska — tak samo jak w roku 2017
— zostala sklasyfikowana na 37. miejscu w gronie 140 krajéw. Mozna to uznaé za
pewien, nieznaczny postep w porownaniu do poczatku obecnej dekady, albowiem
zaréwno w 2010, jak i 2011 roku Polska znalazta si¢ na 41. miejscu. Trudno jed-
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nakze przyjac, ze pozycja Polski w rankingu WEF ulegla w tym czasie znaczacej
poprawie. Polske wyprzedza nadal wyraznie nie tylko szereg krajow europejskich
(takich jak np. Czechy, bedace na miejsce 29.), ale takze takie kraje jak np. Malezja
(migjsce 25.), czy Chile (miejsce 33.). W takich filarach konkurencyjnosci jak in-
stytucje i umiejetnosci, ktore mozna uznac¢ za dosc¢ $cisle zwiazane z efektywnym
funkcjonowaniem i jakos$cig administracji publicznej, niektore sktadowe wskazniki
tych filaréw zostaly ocenione niepokojaco nisko (miejsce w potowie ogélnej liczby
krajow lub ponizej). W filarze instytucje s to:
* kapitat spoteczny — 70. pozycja w rankingu;
* niezaleznos$¢ sagdownictwa — 114. pozycja w rankingu;
* efektywnos$¢ ram prawnych w kwestionowaniu regulacji — 123. pozycja
w rankingu;

* obcigzenie regulacjami rzadowymi — 111. pozycja w rankingu;

» efektywno$¢ ram prawnych w rozwiazywaniu sporow — 106 pozycja
w rankingu;

* przysztosciowa orientacja rzadu — 110. pozycja w rankingu;

» prawa wlasnosci — 98. pozycja w rankingu;

 ochrona witasno$ci intelektualnej — 73. pozycja w rankingu.

W przypadku filaru umiejg¢tnosci do wskaznikow tych naleza:

* jako$¢ ksztatcenia zawodowego — 106. pozycja w rankingu;

* zbidr umiejetnosci absolwentow — 109. pozycja w rankingu;

* krytyczne myslenie w nauczaniu — 83. pozycja w rankingu.

W swietle tych wynikéw mozna doj$¢ do wniosku, ze dla poprawy migdzy-
narodowej oceny sfery instytucjonalnej polskiej gospodarki konieczne jest stano-
wienie dobrego prawa oraz sprawne rzadzenie zalezne — na zasadzie sprzgzenia
zwrotnego — niewatpliwie od jakosci i1 efektywnos$ci funkcjonowania réznych
rodzajow i szczebli administracji publicznej. Trudno tez nie zgodzi¢ si¢ z zasadnos-
cig przypuszczenia, ze te niskie, dalekie od zadowalajacych oceny wymienionych,
czastkowych wskaznikow konkurencyjno$ci, maja przynajmniej posredni zwia-
zek z kapitatem intelektualnym administracji publicznej, w tym samorzadowe;.
Wskazuje to rowniez na potrzebg odmiennego od etatystycznego spojrzenia sposob
funkcjonowania administracji publicznej, a mianowicie spojrzenie pod katem roli

odgrywanej przez nig w tworzeniu dobrobytu ekonomicznego spoteczenstwa.
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Punktem wyjscia jest w tym ujeciu identyfikacja mechanizmu wptywu ad-
ministracji publicznej na konkurencyjnosci gospodarki. Ekonomiczng istote tego
mechanizmu polegajacego na transmisji kosztow i efektow funkcjonowania ad-
ministracji publicznej do sfery wynikow uzyskiwanych przez gospodarke danego

kraju w uproszczony sposob zilustrowano na rysunku 3.2.

Rys. 3.2. Mechanizm ekonomicznego oddzialywania kosztow i efektow funkcjonowania
administracji publicznej na konkurencyjnos$¢ gospodarki

Zrodto: Figiel, Kozuch 2012.

Kluczowym elementem przedstawionego mechanizmu jest generowanie przez
administracj¢ publiczng okreslonego poziomu kosztéw transakcyjnych wskutek
interakcji zachodzacych miedzy podmiotami rynkowymi i towarzyszacym ich
dziatalnos$ci otoczeniem instytucjonalnym. Lapidarnym uzasadnieniem takiego
podejscia moze by¢ poglad wyrazony przez R.H. Coase’a, ktéry odwotujac sig
do Adama Smitha stwierdzil, Ze nizsze koszty transakcyjne zwigzane z wymia-
ng sprzyjaja rozwojowi specjalizacji, a tym samym wzrostowi produktywnosci
gospodarki. Podkreslit on rowniez, iz poziom kosztow transakcyjnych zalezy
od instytucji w danym panstwie, jego systemu prawnego, politycznego, a takze
kultury (Coase 1998).

Koszty transakcyjne ponoszone przez sektor biznesu, ale rowniez przez zwy-
ktego podatnika, mogg by¢ generowane w roznych okoliczno$ciach i ksztattowac
si¢ na réoznym poziomie w zaleznosci od sprawnosci i efektywnosci realizacji
zadan administracji publicznej. Z pewnoscig rdzne tez moze by¢ znaczenie — badz
inaczej mowiac odczuwana ,,dolegliwos$¢” — poszczegolnych warunkdéw w ksztat-
towaniu otoczenia biznesowego w zalezno$ci od specyfiki i poziomu rozwoju
spoteczno-ekonomicznego danego kraju. Przykltadem moze by¢ zrdznicowane
pojmowanie stabilnosci politycznej, czy stopien akceptacji wysokich podatkow
zwigzany mi¢dzy innymi z odmiennym poczuciem sprawiedliwosci spotecznej
(Figiel 2012).
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Trafne okreslenie poziomu kosztow transakcyjnych generowanych przez sek-
tor publiczny, w tym administracj¢ publiczng, nie jest fatwe. Wynika to gtownie
z faktu, ze jedynie koszt ustug transakcyjnych w gospodarce majacych wartos§¢
pieniezng weryfikowang przez rynek moze by¢ mierzony w sposéb w miarg za-
dowalajacy. Za przyklad odnoszacy si¢ do administracji publicznej moga shuzy¢
optaty urzedowe (niskie albo wysokie) pobierane za roznego rodzaju zezwole-
nia zwigzane z prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej. Trudno jest natomiast
okresli¢ koszt zwigzany z poszukiwaniem informacji i czasem po$wigconym na
czynnosci zwigzane z dokonaniem tych optat. Tego typu koszt transakcyjny jest
wprost nieobserwowalny, stad tez cho¢by szacunkowe okreslenie jego wysokos$ci
jest bardzo klopotliwe. Nie zmienia to faktu, ze jego wystgpowanie jest odczuwal-
ne i identyfikowalne, szczegdlnie w kategoriach kosztow alternatywnych, badz
inaczej mowigc, kosztow utraconych korzysci powstatych w wyniku nie zawsze
ekonomicznie uzasadnionego poswiccenia srodkow i czasu na zado§¢uczynienie
wymogom formalnym egzekwowanym przez administracje publiczng, zarowno
w stosunku do podmiotow gospodarczych jak i obywateli (Figiel, Kozuch 2012).

W s$wietle tych konstatacji mozna przyjaé, ze wystepuja nie zawsze dostrze-
gane zwigzki przyczynowo-skutkowe migdzy instytucjami, ktorych egzemplifi-
kacja sa migdzy innymi okreslone reguty gry wprowadzane i egzekwowane przez
administracj¢ publiczng, a konkurencyjnos$cia gospodarek (Figiel, Kozuch 2012).
Mozna tez zalozy¢, iz niebagatelne znaczenie w tym zakresie odgrywa kapitat
intelektualny zwigzany ze sfera administracji publicznej. Na podstawie doswiad-
czen rozwinigtych spoteczenstw mozna wnioskowac, iz podstawowg cechg tego
kapitatu powinno by¢ myslenie i dziatanie w kategoriach tworzenia wspolnego
dobra. W aplikacyjnym wymiarze kluczowe znaczenie majg oparte na konkuren-
cyjnych rozwigzaniach, efektywne ustugi publiczne, w odréznieniu od biurokracji
nacechowanej z reguly niesprawnoscia (Brandl 2006, s. 123-129).

Filozofia kreowania ,,wspolnego dobra” poprzez §wiadczenie efektywnych
ustug publicznych stanowi koncepcyjna inspiracje do ksztattowania nowego pa-
radygmatu funkcjonowania administracji publicznej, wychodzacego naprzeciw
wspotczesnym wyzwaniom spoteczno-gospodarczym. Przyjmujac zalozenie, ze

oferowanie ustug przez administracj¢ publiczng jest nieuchronnie zwigzane za-
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réwno z kosztami mierzalnymi w sensie ksiggowym, jak rowniez kosztami alter-
natywnymi, za fundament nowego paradygmatu funkcjonowania administracji
publicznej nalezy uznac¢ teori¢ kosztow transakcyjnych z rozwigzaniami aplika-
cyjnymi dostosowanymi do specyfiki tego sektora.

We wspotczesnym §wiecie trudno sobie wyobrazi¢ sprawne dzialanie admi-
nistracji publicznej bez wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjnych
i telekomunikacyjnych. Cyfryzacja administracji publicznej wymaga jednakze
racjonalnego podejscia i nie moze by¢ celem samym w sobie. Przenoszenie ustug
administracji publicznej na platform¢ elektroniczng powinno by¢ poprzedzone
analiza zakresu i charakteru przypisanych jej zadan, stuzacg identyfikacji i opisowi
przebiegu procesOw zwigzanych z realizacjg tych zadan. Optymalizacja i standa-
ryzacja procesOw powinna stanowi¢ podstawe informatyzacji ustug administracji
publicznej prowadzacej nie tylko do sprawnego ich §wiadczenia, lecz takze do
tworzenia wartosci dodanej dla podmiotéw korzystajacych z tych ustug (Figiel,
Kozuch 2012). Stanowi to réwniez droge do poszukiwania sposobow ograniczenia
kosztow transakcji generowanych na styku sektora biznesu z sektorem administra-
cji poprzez tworzenie nowych rozwigzan zarzadczych i informatycznych mozli-
wych do wykorzystania w racjonalizacji funkcjonowania administracji publiczne;.
Do tych rozwigzan nalezy wdrozenie zarzadzania procesowego oraz standaryzacja
i informatyzacja dzialan urzgdow w oparciu o modele referencyjne procesow
(Stemberger, Jaklic 2007).

Wykorzystanie tego podej$cia wywodzacego si¢ z doswiadczen biznesu
oznacza, ze administracja publiczna oparta na zarzadzaniu procesowym swiadczy
przede wszystkim ustugi dla klientéw, a nie — jak zwykle ma obecnie miejsce —
obstuguje petentow (Saxena 1996). W konsekwencji oznacza to, iz za niezbednym
dopelieniem nowego paradygmatu administracji publicznej staje teoria zarza-
dzania procesowego w organizacji. Wykorzystanie tej teorii w praktyce admi-
nistracji samorzadowej powinno by¢ nierozerwalnie zwigzane z realizacja sze-
roko pojetej koncepcji e-government utozsamianej (na przyktad przez Komisje
Europejska) z e-administracjg opartg na zastosowaniu technologii informatycz-
nych. Wprowadzenie efektywnych rozwigzan w tym zakresie wymaga umiejet-

nego mapowania procesoOw w réznego rodzaju urzedach administracji publiczne;j.
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Powodzenie realizacji dziatan majacych na celu wykorzystanie tych rozwigzan
w administracji samorzadowej uzaleznione jest tez niewatpliwie od dojrzatosci
procesowej poszczegolnych urzgdow (Krukowski 2016). W tym kontekscie nie
do przecenienia jest si¢ roOwniez rola kapitatu intelektualnego w praktycznym
wykorzystaniu przedstawionego w zarysie nowego paradygmatu administracji

publiczne;j.



4. Praktyka zarzadzania i deklarowane potrzeby
szkoleniowe w badanych urzedach

4.1. Metodyczne zalozenia badan

Celem przeprowadzonych badan empirycznych byta identyfikacja podejs¢ i metod
zarzadzania wykorzystywanych w tych urzedach oraz potrzeb szkoleniowych ich
pracownikow. Badania przeprowadzono w 2015 roku przy wykorzystaniu kwe-
stionariusza ankiety (forma elektroniczna i papierowa), adresowanego do pracow-
nikéw urzedow administracji samorzadowej w Polsce?*. Sktadat si¢ on z dwoch
czesci. W pierwszej z nich zawarto 29 podej$¢ i metod zarzadzania, pogrupowa-
nych w czterech gtéwnych kategoriach: zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie fi-
nansowe, zarzadzanie jako$cig oraz zarzadzanie kadrami. Respondenci poproszeni
zostali o wskazanie stopnia wykorzystania metod (podej$¢) stosowanych w swoim
urzedzie na trojstopniowej skali: metody stosowane w petnym zakresie, stosowane
w ograniczonym zakresie i metody niestosowane. Czg¢$¢ druga kwestionariusza
odnosila si¢ natomiast do potrzeb szkoleniowych zgtaszanych przez pracownikow
urzedow. Respondenci zostali poproszeni o zaznaczenie trzech spos$rod nastgpuja-
cych potencjalnych tematow szkolen, jakimi byliby zainteresowani: etyka zawo-
dowa, informatyzacja pracy w urzedzie, ksztatltowanie przywodztwa i budowanie
zespoltu, negocjacje, organizacja pracy i zarzadzanie czasem, profesjonalna obstuga
klienta, rachunkowo$¢ zarzadcza, zarzadzanie jako$cia, zarzgdzanie procesami
w administracji publicznej, zarzadzanie ryzykiem, zasady konstrukcji i wdrazania
budzetu zadaniowego. W koncowej czg¢sci kwestionariusza zamieszczono kilka
pytan dotyczacych charakterystyki urzedu.

Uzyskane wyniki przedstawiono w ujgciu catej zbiorowosci oraz wyodregb-
nionych ich dwoch grup pod wzgledem typu i wielkosci urzedu. Takie podej-
$cie pozwolito na zdiagnozowanie i zobrazowanie wptywu typu urzedu oraz jego

wielkos$ci na stosowane metody (podejscia) zarzadzania oraz zglaszane potrzeby

24Badania przeprowadzono w ramach projektu Systemowe wsparcie procesow zarzqdza-
nia w JST realizowanego przez Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji w partnerstwie z
Uniwersytetem Warminsko-Mazurskim w Olsztynie reprezentowanym przez Migdzyna-
rodowe Centrum Biznesu i Administracji Publicznej (POKL. Priorytet V: Dobre rzadze-
nie. 5.2: Wzmocnienie potencjatu administracji samorzadowe;j. 5.2.2: Systemowe wspar-
cie funkcjonowania administracji samorzadowej).
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szkoleniowe. Przyjmujac kryterium typu urzedu wyrdzniono starostwa powiatowe,
urzedy miasta (miejskie), urzedy gminy, urzgdy gminy i miasta, urzedy marszat-
kowskie oraz urzgdy powiatowe. Za kryterium roznicujgce wielkos¢ urzedu przyje-
to natomiast liczbe pracownikow w nim zatrudnionych. Na tej podstawie dokonano
podziatu wszystkich badanych urzedéw na urzedy mate, w ktorych zatrudnionych
byto mniej niz 50 pracownikow, urzedy Srednie, w ktérych wielko$¢ zatrudnienia
miescita si¢ w przedziale 51-150 osob, urzedy duze, w ktorych wielkosé zatrud-
nienia wynosita od 151 do 500 pracownikow oraz urzgdy bardzo duze, w ktorych
zatrudnionych byto ponad 500 pracownikéw. Badania przeprowadzono w grupie
204 urzgdow administracji samorzgdowej, ktorych strukture pod wzgledem typu
i wielkosci przedstawiono na rysunku 4.1a, b.

a) b)

Rys. 4.1. Struktura badanych urzedéw administracji samorzadowej pod wzgledem typu
(a) oraz wielkosci urzedow (b)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Najliczniejszg grupe stanowity urzedy gminy (85 urzedow — 42%) i urzedy
miast (79 urzedow — 39%). W strukturze badanej zbiorowosci 14% stanowity
starostwa powiatowe (29 urzedow), a 5% urzedy miasta i gminy (9 urzedow).
W zdecydowanej wigkszosci (80%) byly to matle i §rednie urzedy, w ktorych za-
trudnienie nie przekraczato 150 os6b. Najmniej liczng grupe, stanowiaca zaledwie
9% wszystkich badanych urz¢dow, stanowity urzedy bardzo duze pod wzglgdem

wielkosci zatrudnienia.
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4.2. Podejscia i metody zarzadzania w praktyce jednostek samorzadu
terytorialnego

Na rysunku 4.2 przedstawiono hierarchizacj¢ waznosci metod zarzadzania pod
wzgledem czgstosci ich stosowania w badanych jednostkach samorzadu terytorial-
nego. Najczesciej stosowanymi metodami byly: zarzadzanie ryzykiem, opis i war-
tosciowanie stanowisk pracy, zarzadzanie przez delegowanie uprawnien, analiza
wskaznikowa oraz zarzadzanie przez zadania (ponad 60% wskazan). Natomiast

najrzadziej wskazywanymi byly metody zaliczane do metod zarzadzania jakoscia.

Rys. 4.2. Hierarchizacja wazno$ci metod zarzadzania

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie W. Koztowski (2015).
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Biorac pod uwage stopien wdrazania poszczegdlnych metod mozna stwier-
dzi¢, ze w ponad 30% urzedow w pelnym zakresie stosowane bylo zarzadzanie

ryzykiem, normy ISO 9001 oraz analiza wskaznikowa sprawozdan finansowych
(rys. 4.3).

Rys. 4.3. Odsetek urzgdow stosujacych metode zarzadzania w pelnym zakresie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie W. Koztowski (2015).

Do najczesciej stosowanych metod w ograniczonym zakresie zaliczy¢ mozna
natomiast opis 1 warto$ciowanie stanowisk pracy, zarzadzanie przez delegowanie
uprawnien, zarzadzanie przez zadania oraz zarzadzanie ryzykiem (rys. 4.4).

Zarzadzanie strategiczne, rozumiane jest jako sztuka budowania i urzeczy-
wistniania strategii jednostki administracji publicznej. Sekwencje dziatania stra-
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tegicznego obejmuja formutowanie wizji rozwoju danej jednostki, okreslenie mi-
sji jednostki w procesie realizacji przyjetej wizji rozwoju, przeksztalcanie misji
jednostki w konkretne cele ogdlne i szczegdtowe dziatania, okreslenie sposobow
dziatania, realizacje przyjetej strategii oraz monitorowanie i ocen¢ rezultatow
i przebiegu realizacji wdrozonej strategii dziatania (Obszary zarzqdzania... 2002).
Dziatania te maja na celu usprawnienie procesu funkcjonowania danej jednostki
oraz zapewnienie efektywnego wykorzystania posiadanych zasobow tak material-
nych, jak i niematerialnych. Aktualizacja strategii uwzglednia¢ powinna zatem
istniejagce uwarunkowania oraz charakter zmian zachodzacych w otoczeniu funk-
cjonowania badanej jednostki.

Rys. 4.4. Odsetek urzgdow stosujacych metodg zarzadzania w ograniczonym zakresie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Koztowski (2015).
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Najczgsciej stosowang metodg zarzadzania strategicznego bylo zarzadzanie
ryzykiem, ktoére wdrazano tacznie w 82% badanych urzedow. W 40% z nich sto-
sowano ja w petnym zakresie. Druga pod wzgledem czgstosci stosowania metoda
bylo zarzadzanie procesowe, ktore wdrazane byto tacznie w 46% badanych urze-
dow, jednak tylko w 14% stosowano ja w petnym zakresie (rys. 4.5).

Rys. 4.5. Odsetek urzedow stosujacych metody zarzadzania strategicznego w pelnym
i ograniczonym zakresie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Wynika¢ to moze z faktu, iz wdrozenie zarzadzania procesowego jest przed-
siewzieciem kosztochtonnym. Wymaga bowiem prawidtowej identyfikacji wszyst-
kich procesow realizowanych w urzedzie, okreslenia os6b odpowiedzialnych za
prawidtowy przebieg procesow, a takze statlego monitorowania w celu doskonale-
nia realizowanych juz proceséw oraz identyfikacji i eliminowania pojawiajacych
si¢ nieprawidtowosci. Uwzgledniajac jednak wspdtczesne zmiany w podejsciu do
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sposobu zarzadzania urzgdem mozna przypuszczaé, iz metoda ta implementowana
bedzie w coraz wigkszej liczbie urzeddw, chociazby ze wzgledu na coraz wigksze
zainteresowanie zaréwno teoretykow, jak i praktykow nowym paradygmatem
funkcjonowania administracji publicznej opartym na zarzadzaniu procesowym.
Metode outsourcingu (polegajaca na przekazywaniu niektorych zadan, funkcji,
czy procesow do realizacji firmie zewnetrznej) i benchmarkingu (bedacego narze-
dziem kontroli zarzadczej w urzgdach i polegajacego na porownywaniu procesow
i praktyk stosowanych przez dany urzad ze stosowanymi w urzedach uwazanych
za najlepsze w analizowanej dziedzinie celem udoskonalenia przebiegu procesow
i wykorzystaniu najlepszych do$wiadczen) w ograniczonym zakresie stosowano
w 30% badanych urzedow. W pelnym zakresie metody te wdrazane byty odpo-
wiednio w zaledwie 1% i 7% badanych urzgdow. W 29% urzedow dokonywano
pomiaru satysfakcji klientdéw wykorzystujac metode SERVQUAL, potwierdzajac
tym samym konieczno$¢ orientacji na potrzeby klienta w procesie §wiadczenia
ustug publicznych. W 21% urzeddéw wdrazano takze systemy zarzadzania rela-
cjami z klientami (ang. CRM — Customer Relationship Management), majace
na celu wzrost efektywnosci pracy urzedow poprzez zautomatyzowanie proce-
sow zwigzanych ze $wiadczeniem ustug i obslugg zaréwno klientéw indywidual-
nych (obywateli), jak i instytucjonalnych (przedsigbiorcow, organizacji) urzedow.
Wymienione wyzej metody w petnym zakresie stosowane byly jednak w mniej niz
w 5% urzedow. Zdecydowanie najrzadziej implementowang w badanych urzedach
metodg zarzadzania strategicznego byla strategiczna karta wynikéw Kaplana-
Nortona, bedaca koncepcja monitorowania strategii urzgdu poprzez spdjny system
wskaznikow finansowych i pozafinansowych stosowanych do biezacej oceny stanu
organizacji, ktora tacznie stosowano jedynie w 4% badanych urzedéw. Na pod-
stawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, iz w zdecydowanej wiekszosci
badanych urzgdéw monitorowano strategi¢ urzedu poprzez wykorzystanie réznych
metod zarzadzania strategicznego, z czego najczesciej wykorzystywana bylo za-
rzgdzanie ryzykiem.

Na rysunku 4.6 przedstawiono zalezno$¢ miedzy typem urzedu, a stopniem
stosowania metody zarzadzania ryzykiem, bedacej najczesciej wykorzystywanym
podejsciem w zarzadzaniu strategicznym w badanych urzedach. Zarzadzanie ry-
zykiem powszechnie stosowane byto w ok. 84% badanych starostw powiatowych
iurzedow miast, w przypadku ktérych uzyskano bardzo zbiezne wyniki w udziela-
nych odpowiedziach. W pelnym zakresie metoda ta stosowana byta w nieco ponad
polowie z badanych urzedow, natomiast w co trzecim wdrazano ja w ograniczonym
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zakresie. Zdecydowanie najczgsciej podejscie to w ograniczonym zakresie miato
zastosowanie w urzedach miasta i gminy (78%). Mozna zatem stwierdzi¢, ze wraz
ze wzrostem skali dziatalno$ci urzedow zwigzanej z wigkszym zasiggiem teryto-
rialnym $wiadczenia ustug publicznych, rosnie czestotliwo$¢ wdrazania metody
zarzadzania ryzykiem w funkcjonowaniu urzedu.

Rys. 4.6. Typ urzgdu a czestosé stosowania metody zarzadzanie ryzykiem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Zarzadzanie ryzykiem stosowane bylo najczesciej (88%) w bardzo duzych
urzedach pod wzgledem wielko$ci zatrudnienia, przekraczajgcym 500 pracow-
nikow (rys. 4.7). W pelnym zakresie metoda ta stosowana byta w 56% urzedow,
natomiast w 32% urzedéw wdrazano ja w ograniczonym zakresie. Zarzadzanie
ryzykiem relatywnie czesto (77%) stosowane byto w §rednich urz¢dach zatrudnia-
jacych od 51 do 100 pracownikéw. W 54% z nich wdrazano je w ograniczonym
zakresie, natomiast w 23% urzedéw metoda ta implementowana byta w pelnym
zakresie. Biorac pod uwage male urzedy mozna zauwazy¢, iz w ograniczonym
zakresie metoda ta wdrazana byta w prawie potowie z nich. Bardzo rzadko stoso-
wano j3 natomiast w pelnym zakresie (14%). W 38% matych urzedow nie stoso-

wano zarzgdzania ryzykiem. W duzych i $rednich urzedach odsetek ten wynosit
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odpowiednio 33% i 22%. Metody tej nie wdrazano w zaledwie 12% bardzo duzych
urzedoéw. Mozna zatem przypuszczaé, iz wielkos¢ urzedu wyrazona liczbg zatrud-

nionych ma wptyw na wybor tej metody zarzadzania strategicznego.

Rys. 4.7. Wielko$¢ urzgdu a czestos¢ stosowania metody zarzadzanie ryzykiem

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na rysunku 4.8 przedstawiono zalezno$¢ miedzy typem urzedu, a stosowa-
niem metody zarzadzania procesowego, jako czg¢sto wdrazanego podejscia zarzg-
dzania strategicznego w badanych urzedach. Podejscie procesowe w funkcjonowa-
niu urzedow najczesciej stosowane bylo w urzedach miast. W prawie 60% z nich
wykorzystywano t¢ metode zarzadzania, jednak tylko w 24% urzedow wdrazano
ja w pelnym zakresie, natomiast w 35% urzedow stosowana byta w ograniczonym
zakresie. Biorac pod uwage urzedy miasta i gminy mozna zauwazy¢, iz podej-
$cie to w ograniczonym zakresie stosowane bylo az w 56% badanych urzedow.
Zdecydowanie najrzadziej zarzadzanie procesowe wdrazane byto natomiast w sta-

rostwach powiatowych (41%) i urzgdach gmin (33%)%.

W odniesieniu do pozostatych metod zarzadzania strategicznego analiza przyczyn i skut-
kow byta najbardziej popularna w starostwach powiatowych (17%), benchmarking i out-
sourcing w urzedach miast (odpowiednio 53 i 42%), zarzadzanie relacjami z klientami,
pomiar satysfakcji i strategiczna karta wynikow w urzedach gminy i miasta, odpowiednio
44,44 1 11% (Koztowski 2015, s. 36—40).

103



Rys. 4.8. Typ urzgdu a czestosé stosowania metody zarzadzania procesowego
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wielko$¢ urzedu w decydujacej mierze miata wpltyw na stosowanie meto-
dy zarzadzania procesowego (rys. 4.9). Mozna zauwazy¢, ze im wigkszy urzad,
tym czesto$¢ wdrazania zarzadzania procesowego, jako metody zarzadzania, byta
wigksza. Metoda ta stosowana byla az w 79% bardzo duzych urzedoéw i w 70%
urzeddéw uznanych za duze. W ponad potowie urzgdow, w ktorych zatrudnionych
bylo wiecej niz 500 pracownikow stosowano to podej$cie w pelnym zakresie, na-
tomiast w 26% urzedoéw wdrazano je w ograniczonym zakresie. W zaledwie 4%
malych urzedow i 10% urzedow $rednich zarzadzanie procesowe stosowane byto
w petnym zakresie. W duzych urzedach odsetek ten byt juz zdecydowanie wigkszy,
bowiem w 35% z nich wdrazano te metode zarzadzania w petlni. W ok. 60% ma-
tych i §rednich urzeddéw zarzadzanie procesowe w ogodle nie miato zastosowania.
W zaledwie 21% bardzo duzych urz¢déw nie wdrazano tej metody zarzadzania.
Mozna zatem przypuszczac, iz wdrazanie podejs$cia procesowego w zarzadzaniu
urzgdem administracji publicznej determinowane jest wielko$cig zatrudnienia.
Metoda ta ma zdecydowanie wigksze zastosowanie takze w przypadku urzedow
$wiadczacych relatywnie wigkszg liczbe ustug publicznych, a zatem dziatajacych
na szerszg skalg. Ponadto kosztochtonno$¢ jej wdrazania sprawia, iz zdecydowanie
czesciej podejscie to wykorzystywane jest w wiekszych urzedach.
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Rys. 4.9. Wielko$¢ urzgdu a czestos$¢ stosowania metody zarzadzania procesowego
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Drugim obszar poddanym analizie bylo zarzadzanie finansowe. Definiowane
jest ono, jako perspektywiczne i biezace zapewnienie Srodkéw pozwalajace sku-
tecznie i ekonomicznie realizowa¢ zamierzenia wynikajace z przyjetej strategii
dziatania danej jednostki. Do dziatan podejmowanych w ramach zarzadzania fi-
nansowego zalicza si¢ zatem wyznaczanie zakresu mozliwosci finansowych w per-
spektywie dtugookresowej, okreslanie standardow przygotowywania programow
i zadan do finansowania z uwzglednieniem sposobow ich pomiaru, zestawianie
wieloletnich i rocznych planéw, jako sumy projektow i zadan bilansujacych si¢
z mozliwosciami finansowania, powigzanie $srodkow z celami na kazdym z etapow
projektu, a takze gromadzenie danych dla monitorowania postepu i dokonywania
ewaluacji zadan i programoéw. Celem podejmowanych w ramach zarzadzania finan-
sowego dzialan powinno by¢ uzyskanie zaktadanych standardow $wiadczonych
uslug poprzez zapewnienie odpowiedniego poziomu infrastruktury niezbednej
w procesie ich realizacji, zapewnienie realizacji celow rozwojowych jednostki
zgodnie z priorytetami okreslonymi w strategii, uzyskanie wysokiej skuteczno$ci
efektywnosci kosztowej podejmowanych dziatan (Obszary zarzqdzania... 2002).

Na rysunku 4.10 przedstawiono metody zarzadzania finansowego stosowane
w urzedach w pelnym i w ograniczonym zakresie. Najczesciej wykorzystywang
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metoda (69%) w ocenie finansowej funkcjonowania urzedow byta analiza wskazni-
kowa sprawozdan finansowych, ktdra w ograniczonym zakresie stosowano w 37%,
natomiast w pelnym w 32% badanych urzgdow. Do grupy czesto stosowanych
metod zaliczono takze budzetowanie zadaniowe, bedace metoda nowoczesnego
zarzadzania dzialalno$cig jednostek samorzadu terytorialnego.

Rys. 4.10. Odsetek urzeddéw stosujacych metody zarzadzania finansowego w pelnym
i ograniczonym zakresie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Budzet zadaniowy obejmuje wszystkie zadania realizowane przez danag jed-
nostke. Budzetowanie zadaniowe praktykowane bylo tacznie w 39% badanych
urzedow, jednak tylko w 10% urzedow wdrazane byto w pelnym zakresie. W 46%
urzedow decyzje inwestycyjne poprzedzane byty kalkulacja rentownosci przedsig-
wzigc i projektow w oparciu o metody oceny projektow inwestycyjnych, przy czym
zastosowanie tej metody w pelnym zakresie wykazywato zaledwie 7% urzedow.
Relatywnie mate zastosowanie miata metoda kosztéw ABC i rachunek kosztow
przeprowadzane w 30% badanych urzgdoéw. Najrzadziej stosowang metoda za-
rzadzania finansowego byta metoda CBA (ang. CBA — Cost-Benefit Analysis),
okreslana tez mianem analizy kosztow — korzysci, ktora wykorzystywana jest do
oceny programow i przedsiewzig¢ realizowanych w ramach sektora publicznego.
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Wdrazano ja w 30% badanych urzedow, jednak tylko w 3% urz¢dow stosowano
ja w pelnym zakresie.

Na rysunku 4.11 przedstawiono zalezno$¢ migdzy typem urzedu, a stosowa-
niem metody analizy wskaznikowej sprawozdan finansowych, bedacej najczesciej
wykorzystywanym podejsciem w zarzadzaniu finansowym w badanych urzedach.

Rys. 4.11. Typ urzedu a czestos¢ stosowania metody analizy wskaznikowej sprawozdan
finansowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wskaznikowa sprawozdan finansowych byla powszechnie stosowang
metoda zarzadzania finansowego we wszystkich typach badanych urzedoéw, o czym
$wiadczy duza zbiezno$¢ uzyskanych wynikow. Wykorzystywano ja w ok. 70%
starostw powiatowych i urzedow miast, w 66% urzedow gmin i w 55% urzedow
miasta i gminy.

Na rysunku 4.12 przedstawiono zalezno$¢ migdzy wielkos$cig urzedu, a sto-
sowaniem analizy wskaznikowej sprawozdan finansowych. Analiza sprawozdan
finansowych w oparciu o zestaw wskaznikéw zdecydowanie najczgsciej przepro-
wadzana byta w bardzo duzych urzedach (83%). W 61% z nich metoda ta wdrazana
byta w pelnym, natomiast w 22% w ograniczonym zakresie. Relatywnie czgsto
analiza wskaznikowa stosowana byla w duzych urzedach, bowiem w 26% z nich
wykorzystywano ja w petlnym zakresie, natomiast az w 52% w ograniczonym
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zakresie. Relatywnie najmniejsze zastosowanie miata ona w matych urzedach.
Mozna zatem stwierdzi¢, iz wraz ze wzrostem wielkosci urzedu, na znaczeniu
przybieralo zastosowanie analizy wskaznikowej sprawozdan finansowych, jako
metody zarzadzania finansowego.

Rys. 4.12. Wielko$¢ urzedu a czgstos¢ stosowania metody analizy wskaznikowe;j
sprawozdan finansowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na rysunku 4.13 przedstawiono zalezno$¢ migdzy typem urzedu, a stosowa-
niem metod oceny projektéw inwestycyjnych, bedacych druga pod wzgledem czg-
stosci wdrazania metodg zarzadzania finansowego w badanych urzedach. Metody
oceny projektow inwestycyjnych we wszystkich typach urzedow wdrazane byty
najczgsciej w ograniczonym zakresie. Z narzg¢dzi tych korzystano w 56% urzgdow
miasta i gminy. W nieco ponad potowie urzedé6w miast stosowano t¢ metode zarza-
dzania finansowego, w tym w 40% w ograniczonym i w 13% w pelnym zakresie.
Metoda ta miata najmniejsze zastosowanie w starostwach powiatowych, bowiem
w az 66% urzedow nie wdrazano jej w ogdle®.

26W odniesieniu do pozostatych metod zarzgdzania finansowego metoda CBA oraz meto-
da kosztow ABC i rachunku kosztow byty najbardziej popularne w grupie urzedéw miast
i gmin (44%) a budzetowanie zadaniowe w urzedach miast (53%), (Koztowski 2015, s.
41-44).
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Na rysunku 4.14 przedstawiono zalezno$¢ migdzy wielkos$cia urzedu, a sto-
sowaniem metod oceny projektow inwestycyjnych. Metody oceny projektow in-
westycyjnych rzadko wykorzystywane byly w pelnym zakresie.

Rys. 4.13. Typ urzedu a czestos¢ stosowania metod oceny projektow inwestycyjnych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zdecydowanie najczesciej metody te wdrazano w bardzo duzych urzgdach
(72%). W 28% z nich stosowano je w pelnym zakresie, natomiast w 44% urzedow
w ograniczonym zakresie. Najmniejsze zastosowanie miaty one w $rednich pod
wzgledem wielkosci zatrudnienia urzedach, bowiem w 62% z nich nie wdrazato
tej metody w zarzadzaniu finansowym urzgdu?®’.

Jak wskazano w jednym z wczeséniejszych rozdziatow, cecha rdéznicujaca sek-
tor publiczny od sektora prywatnego jest odmienny mechanizm alokacji zasobow.
Regulatorem dziatalno$ci w sektorze publicznym nie jest — w przeciwienstwie do
sektora prywatnego — mechanizm rynkowy z tego wzgledu, iz wydatki publiczne
sg wzglednie niezalezne od wielkos$ci sprzedazy dobr i ustug, co implikuje finan-
sowanie wydatkow za posrednictwem dochodéw osiaganych w drodze przymusu,
nie za$ za posrednictwem wymiany rynkowe;j.

Y Prawidtowo$¢ przejawiajgca sie¢ w tym, ze im wigkszy urzad tym czestsze wykorzysta-
nie metody w spos6b pelny lub ograniczony ujawnia si¢ rowniez w przypadku budzetowa-
nia zadaniowego. Taka zalezno$¢ nie wystepuje natomiast w odniesieniu do metody CBA
oraz kosztow ABC i rachunku kosztow. Jesli wymienione metody sa stosowane to jest
to czes$ciej w ograniczonym niz pelnym zakresie, z wyjatkiem metody ABC (Kozlowski
2015, s. 24-26).
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Rys. 4.14. Wielkos¢ urzedu a czgsto$¢ stosowania metod oceny projektow
inwestycyjnych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W sektorze publicznym nie istnieje zatem bezposrednia mikroekonomiczna
zalezno$¢ migdzy popytem i podaza, ktora jest najwazniejszg wlasciwoscig me-
chanizmu rynkowego. Ponadto decyzje o alokacji zasobéw w sektorze publicznym
sg podejmowane przez decydentéw publicznych, majg tym samych charakter
zewngtrzny i sg przedmiotem polityki. Zwazywszy jednak na publiczny charakter
$wiadczonych przez urzedy administracji ustug oraz rosnaca presj¢ przejrzystosci
dziatalnosci i wyrazng koniecznos¢ orientacji na potrzeby klientow, urzedy admini-
stracji publicznej, podobnie jak komercyjne podmioty gospodarcze, coraz czesciej
daza do podnoszenia jakosci $wiadczonych przez siebie ushug.

Wprowadzanie metod efektywniejszego zarzadzania w administracji pub-
licznej, w tym réwniez zarzadzania jakos$cig, nie jest procesem samorzutnym, ale
jak dowodza do$wiadczenia krajoéw zachodnich odbywa si¢ zwykle pod pewnymi
naciskami. Wynika¢ to moze z faktu, iz dziatania wtadz lokalnych zorientowane
sa na wiarygodnos¢ i pozytywny odbior opinii publicznej sposobu sprawowania
wladzy, a co za tym idzie wynikiem przysztych wyboréw. Z drugiej zas strony
pojawiajgca si¢ coraz silniejsza presja ze strony swiadomych swoich praw oby-
wateli funkcjonujacych w spoteczenstwie obywatelskim stanowi silny impuls do
wdrazania i podejmowania dziatan majacych na celu zapewnienie odpowiedniej
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jakosci $wiadczonych ustug publicznych. Skutecznosé i efektywnos¢ zarzadzania
jako$cia zapewniona powinna by¢ przez prawidtowo zdefiniowane cele dziatal-
nosci danej jednostki. Uzyskiwanie za$ przez jednostki samorzadu terytorialnego
wysokiego poziomu $§wiadczonych ustug wymaga wdrozenia sformalizowanych
systemow budowania jakosci (Diagnoza modelu zarzqdzania jakoscig... 2008).

Narysunku 4.15 przedstawiono odsetek wskazan metod stosowanych w urze-
dach w pelnym i w ograniczonym zakresie zaliczonych do grupy metod zarzadza-
nia jako$cig. Do najcze$ciej stosowanych metod zarzadzania jakoscia zaliczono
zarzadzanie jakos$cig w oparciu o normy ISO, ktore wdrazane byly w pelnym
zakresie w zdecydow Vanej wiekszosci badanych urzedow. Najczesciej wdraza-
nym systemem budowania jakosci byt system ISO 9001, ktory w pelnym zakresie
mial zastosowanie w 32% badanych urzeddw, natomiast w ograniczonym w 5%
urzedow. Wdrazanie w jednostkach samorzadu terytorialnego sformalizowanych
systemow zarzadzania jako$cig o normy [SO wigze si¢ z koniecznoscia radykalnej
przebudowy dotychczasowego systemu zarzadzania jednostki w kierunku proceso-
wym, wymagajacym zmiany tradycyjnej organizacji pracy i orientacji na potrzeby
spotecznosci lokalne;j.

Rys. 4.15. Odsetek urzeddéw stosujacych metody zarzadzania jako$cia w petnym
i ograniczonym zakresie
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.
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System zarzadzania jakos$cig zgodny z normg ISO sklada si¢ z pigciu istot-
nych obszaréw zarzadzania, takich jak dokumentacja systemu, odpowiedzial-
no$¢ kierownictwa, zarzadzanie zasobami, realizacja wyrobu, pomiary, analiza
i doskonalenie. Wdrazanie systemu zarzadzania jakoScig wigze si¢ z gwarancjg
wiarygodnosci 1 przejrzystosci urzedu w zakresie jakosci §wiadczonych ushug
publicznych. Prawidlowo implementowany sprzyja takze budowaniu dobrych
relacji z klientami, pozwalajac jednocze$nie klientom urzgdu uzyska¢ potwier-
dzenie, ze na kazdym etapie funkcjonowania dba on o zapewnienie zgodnosci
z zadeklarowanymi w normach jakosci wymaganiami w poszczegolnych obszarach
zarzgdzania. Implementacja normy ISO implikuje zatem konieczno$¢ opracowania
nowych sposobow realizowania zadan publicznych, czgsto wbrew utartym sche-
matom dziatania, co przyczynia¢ si¢ niekiedy moze do niecheci ze strony bardziej
zachowawczej kadry (Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzgdowej...
2009), aczkolwiek uzyskane wyniki potwierdzaja wzrost zainteresowania dosko-
naleniem i podnoszeniem jakosci pracy urzedu w kontek$cie nowego paradygmatu
funkcjonowania administracji publicznej. W 15% badanych urzedow wdrazany
byt system zarzgdzania bezpieczenstwem informacji (ISO/IEC 27001), co moze
wynikaé z coraz wickszej cyfryzacji administracji publicznej i elektronicznej ko-
munikacji obywateli 1 instytucji z urzedem $wiadczenia w procesie $wiadczenia
ushug publicznych. Zaledwie w 6% urzedoéw wdrazano system zarzadzania ushu-
gami [T (ISO/IEC 20000) i system zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
(PN-N-18001). Rzadko stosowane byly systemy zarzadzania energig ISO 50001
(5%) i ciagloscia dziatania ISO 22301 (4%).

Relatywnie duze zastosowanie w badanych urzedach miat powszechny model
oceny CAF, wdrazany w petnym zakresie w 14% badanych urz¢déw, natomiast
w ograniczonym zakresie w 16% urzedéw. Model ten, uznawany jest obecnie za
najbardziej zaawansowany system zarzadzania sposrod powszechnie stosowanych
w urzgdach administracji publicznej. Metoda CAF opiera si¢ na zatozeniu, ze
osiagnigcie pozadanych rezultatow dziatan organizacji, obywateli, poszczegolnych
jednostek i catych spoteczenstw zalezy od takich czynnikow, jak jako$¢ przy-
wodztwa majacego wplyw na strategi¢ instytucji, sposob zarzadzania zasobami
ludzkimi, a takze zasoby i procesy (Sikorska 2008).

Zainteresowanie badanych urzedéw innymi systemami budowania jakosci
bylo relatywnie niewielkie. Model kompleksowego zarzadzania jako$cig TQM oraz
model doskonato$ci EFQM stosowany byt w zaledwie 10% badanych urzedow.
Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze model CAF, bazujacy na Modelu Doskonatosci
Europejskiej Fundacji Zarzadzania Jakoscia (EFQM) jest w poréwnaniu z nim
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czgsSciowo okrojony, dlatego tez w literaturze przedmiotu spotka¢ mozna stwier-
dzenie, ze CAF jest etapem posrednim w drodze do systemu EFQM (Opolski,
Modzelewski 2009).

Biorac pod uwage zarzadzanie jakoscia w oparciu o normy nalezy wskazac,
iz w 63% urzgddw nie stosowano w ogole systemu zarzadzania jakoscig serii ISO
9001 w obszarze zarzadzania jakoscia, a najrzadziej stosowanymi w badanych
urzedach systemami byly system zarzadzania ciagloscig dziatania ISO 22301,
system zarzadzania energig ISO 50001, system zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy PN-N-18001, oraz system zarzadzania ustugami I'T ISO/IEC 20000.
Wymienione wyzej systemy nie miaty zastosowania w dzialalno$ci ponad 90%
urzedéw objetych badaniami. W prawie 90% urzeddw nie stosowano w zarza-
dzaniu jakos$cig modelu doskonalenia EFQM oraz modelu kompleksowego zarza-
dzania jako$cig TQM. W 70% urzgddw nie stosowano za§ powszechnego modelu
oceny CAF.

Na rysunku 4.16 przedstawiono zalezno$¢ migdzy typem urzedu, a wdraza-
niem systemu zarzadzania jako$cig ISO 9001, bedacego najczesciej wykorzysty-
wang metodg zarzadzania jakoScig.

Rys. 4.16. Typ urzgdu a czgstos¢ stosowania metody zarzadzania jakoscia ISO 9001
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Biorac pod uwage typ urzgdu mozna zauwazyc¢, iz system zarzadzania jako$cia
ISO 9001 wdrazany byt najczesciej w urzedach miasta (59%). W 55% z nich sto-
sowano te metode w petnym zakresie, natomiast w zaledwie 4% w ograniczonym
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zakresie. Zdecydowanie najmniejsze zastosowanie metoda ta miala w urzedach
gmin, bowiem w az 87% z nich nie byla ona w ogdle wdrazana. Zdecydowanie
czesciej wprowadzano tez normy [SO w pelnym zakresie.

System ten miat zdecydowanie wicksze zastosowanie w przypadku wiek-
szych urzgdow, bowiem wraz ze wzrostem wielkos$ci urzedu, wyrazonej w wiel-
kosci zatrudnienia, wdrazanie norm ISO 9001 byto coraz wieksze (rys. 4.17).
Ponadto zdecydowanie czgsciej metoda ta implementowana byta w pelnym zakre-
sie. Zarzadzanie jakoscia poprzez wykorzystanie norm ISO 9001 praktykowane
byto zaledwie w 17% matych urzedow, w 42% $rednich pod wzgledem wielkosci
zatrudnienia urzedow, w az 74% duzych i w 79% bardzo duzych urzedéw. Mozna
zatem wnioskowac, iz wielko$¢ urzgdu ma wptyw na wybor systemu zarzadzania
jakoscia ISO 9001, jako metody zarzadzania jako$cia funkcjonowania urzedu
i $wiadczonych ustug publicznych.

Rys. 4.17. Wielkos$¢ urzedu a czgsto$¢ stosowania metody zarzadzania jako$cia
ISO 9001

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na rysunku 4.18 przedstawiono zalezno$¢ miedzy typem urzedu, a wdraza-
niem powszechnego modelu oceny CAF, bgdacego druga, najczesciej wykorzy-
stywana metodg zarzadzania jako$cig. Zastosowanie powszechnego modelu oceny
CAF w zarzadzaniu jako$cig nie bylo czgstg praktyka wsrod badanych urzedow.
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Metoda ta czeSciej stosowana byta w pelnym niz w ograniczonym zakresie®.
Wdrazano go zaledwie w 38% starostw powiatowych, w tym w 31% w pelnym
zakresie i w 7% w ograniczonym zakresie, a takze w 30% urzgdow miast, w tym
w 17% w nich w pelnym 1 w 13% w ograniczonym zakresie. Najrzadziej model
ten stosowany byt w urzedach gmin, bowiem w az 73% z nich nie wykorzystywato
tego narzedzia w zarzadzaniu jako$cig urzedu®.

Rys. 4.18. Typ urzedu a stopien stosowania powszechnego modelu oceny CAF

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na rysunku 4.19 przedstawiono zalezno$¢ migdzy wielkos$cig urzedu, a sto-
sowaniem powszechnego modelu oceny CAF. Wykorzystanie metody CAF po-
zwala na uzyskanie wigkszej wiedzy o prowadzonej dziatalno$ci i skutecznosci
w poszczegoOlnych obszarach funkcjonowania. Powszechny model oceny CAF
jest relatywnie tatwa w stosowaniu metoda, umozliwiajacg wprowadzenie petnej
koncepcji TQM. Moze by¢ zatem rozpatrywana, jako pierwszy krok w kierunku

W odniesieniu do pozostatych metod zarzadzania jakoscig metody EFQM i TQM byla
bardziej popularne w Urzedach Miasta (12%) niz starostwach powiatowych, urzgdach
gmin oraz urz¢dach gminy i miasta, metody PN-N-18001, ISO/IEC 27001 oraz ISO/IEC
20000 w urzgdach miasta (8, 27, 12%) a ISO 50001 oraz ISO 22301 w urzgdach gminy i
urzedach miasta (75, 75%); (Koztowski 2015, s. 45-46).

» Prawidtowos$¢ przejawiajaca si¢ w tym, ze im wigkszy urzad tym czestsze wykorzysta-
nie metody w sposob pelny lub ograniczony ujawnita si¢ rowniez w przypadku metody
EFQM, TQM, PN-N-18001, ISO/IEC 27001, ISO/IEC 20000. Zalezno$¢ nie wystgpuje
natomiast w odniesieniu do metody ISO 50001 oraz ISO 22301 (Koztowski 2015, s. 28).
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zarzadzania przez jako§¢. W oparciu o uzyskane wyniki badan mozna stwierdzi¢,
iz zarzadzanie jako$cig funkcjonowania urzedu w oparciu o powszechny model
oceny CAF nie bylo powszechng praktyka wsréd badanych urzgdéw. Niemniej
jednak, byta to druga, co do czgstosci stosowania metoda zarzadzania jakoscia,
wdrazana w 27% matych urzgdow, 31% srednich urzedoéw, 39% duzych i w 36%
bardzo duzych urzgdow.

Rys. 4.19. Wielkos¢ urzedu a czgstos¢ stosowania powszechnego modelu oceny CAF

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Zarzadzanie kadrami w instytucjach administracji publicznej obejmuje przede
wszystkim realizacje spojnych dziatan zmierzajacych do zapewnienia odpowied-
niego personelu zarowno pod wzgledem ilosciowym, jak i jakoSciowym w okre-
slonym miejscu i czasie oraz racjonalne wykorzystanie istniejgcego potencjatu
kadrowego zgodnie z przyjeta misja i celem dzialalno$ci instytucji. Dziatania te
koncentrujg si¢ w gtownej mierze na realizacji programéw, doskonaleniu proce-
dur, zasad i narzedzi przyczyniajac sie do nalezytego spetniania licznych funkcji
personalnych, zwanych rowniez obszarami zadaniowymi. Zakres i przedmiot sfery
zarzadzania kadrami obejmuje procedury rekrutacji personelu, systemy ocen pra-
cowniczych, systemy szkolen i doskonalenia zawodowego, a takze systemy awan-
sowania oraz prowadzenia nadzoru i doradztwa w zakresie zarzadzania kadrami
dla jednostek podlegtych badz nadzorowanych (Obszary zarzqdzania... 2012).

W poréwnaniu do pozostatych obszaro6w zarzadzania, zarzadzanie kadrami
byto najczgsciej stosowanym obszarem zarzadzania w jednostkach samorzadu te-
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rytorialnego. Najbardziej powszechnymi metodami w tym zakresie, stosowanymi
w ponad 7% badanych urzeddéw byto zarzadzanie przez delegowanie uprawnien,
opis 1 warto§ciowanie stanowisk pracy oraz zarzadzanie przez zadania (rys. 4.20).

Rys. 4.20. Odsetek urzeddéw stosujacych metody zarzadzania kadrami w petnym
i ograniczonym zakresie

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Metoda delegowania uprawnien w 23% urzedow byta jednocze$nie najczesciej
stosowang w pelnym zakresie metoda sposrod wszystkich wymienionych. W 48%
urzedow wykorzystywano jag w ograniczonym zakresie. Opis i warto$ciowanie
stanowisk pracy stosowano natomiast w ograniczonym zakresie w 53% urzedow,
natomiast w 18% urzedoéw wdrazano t¢ metode w pelnym zakresie. Duze zasto-
sowanie miato takze zarzadzanie przez zadania, ktore stosowane bylo w pelnym
zakresie w 42% badanych urzedow i w 19% urzedow w ograniczonym zakresie.
W potowie badanych urzedéw w zarzadzaniu kadrami postugiwano si¢ metoda za-
rzadzania przez cele. Zarzadzanie przez rezultaty i zarzadzanie przez partycypacje
wdrazane byto w okoto 30% urzedow. Relatywnie najrzadziej wykorzystywano za$
zarzadzanie przez innowacje, ktore stosowano jedynie w 24% sposrod wszystkich
badanych urzedow, w tym zaledwie w 3% z nich w pelnym zakresie.

Na rysunku 4.21 przedstawiono zalezno$¢ migdzy typem urzedu, a stoso-
waniem metody opisu i warto§ciowania stanowisk pracy, bedacej bardzo czgsto
wykorzystywanym podejsciem w zarzadzaniu kadrami w badanych urzedach.
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Rys. 4.21. Typ urzedu a metoda opisu i wartosciowania stanowisk pracy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Opis i warto$ciowanie stanowisk pracy czesciej wdrazano w ograniczonym,
anizeli w pelnym zakresie. Zdecydowanie najwigksze zastosowanie ta metoda za-
rzgdzania kadrami miata w urzedach gminy i miasta, bowiem stosowano jg w 88%
badanych urzedow, w tym w 75% w ograniczonym zakresie. Wdrazano ja w 73%
urzedow miast, w 71% urzedoéw gmin i w 62% starostw powiatowych.

Na rysunku 4.22 przedstawiono zalezno$¢ migdzy wielkoscia urzedu, a sto-
sowaniem opisu i wartoSciowania stanowisk pracy, jako metody zarzadzania ka-
drami. Opis i warto$ciowanie stanowisk pracy najrzadziej stosowany byt w bardzo
duzych urzedach pod wzgledem wielkosci zatrudnienia (63%). Najwigksze zasto-
sowanie metoda ta miata w przypadku duzych urzedow (83%), w ktorych takze
stosowana byta najczesciej w pelnym zakresie (35%). Bardzo cze¢sto wdrazano ja
takze w srednich (74%) i matych urzedach (69%).

Metoda delegowania uprawnien oraz zarzadzania przez zadania byly czesciej
wykorzystywane w starostwach powiatowych niz innych typach jednostek samo-
rzadu terytorialnego (ponad 80%). W odniesieniu do pierwszej metody prawie
potowa takich urzedow wdrazata ja w ograniczonym zakresie, natomiast w 34%
z nich w pelnym zakresie. Relatywnie czesto podejscie to wykorzystywano row-
niez w urzgdach miast (76%). W ograniczonym zakresie metoda stosowana byta
czesciej w urzedach gmin (54%) 1 urzedach miasta i gminy (50%) niz starostwach
powiatowych oraz urzedach miast (rys. 4.23).
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Rys. 4.22. Wielkos¢ urzedu a metoda opisu i warto§ciowania stanowisk pracy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rys. 4.23. Typ urzedu a metoda zarzadzania kadrami przez delegowanie uprawnien

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Zarzadzanie przez zadania stosowane bylo w ograniczonym zakresie w 52%

starostw powiatowych. Najrzadziej metoda ta stosowana byla w urzedach gminy
i miasta (rys. 4.24)%.

Rys. 4.24. Typ urzedu a metoda zarzadzania kadrami przez zadania

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Analizujac natomiast zwigzek migdzy wykorzystaniem w praktyce tych metod
a wielko$cig urzedow mozna stwierdzi¢, ze im wigkszy urzad tym czgsto$¢ wyko-
rzystania metod zarzgdzania kadrami poprzez zadania lub delegowanie uprawnien
rosta. Jesli 60% urzgdow zatrudniajacych do 50 oséb zarzadzato kadrami przez
delegowanie uprawnien, to robity tak wszystkie najwigksze urzedy. W odniesieniu

do zarzadzania przez zadania byto to odpowiednio 52 i 94% (rys. 4.25, 4.26)*'.

%W odniesieniu do pozostatych metod zarzgdzania kadrami zarzadzanie przez cele oraz
zarzadzanie przez partycypacje bylo bardziej popularne w urzedach miast (59 i 39%) niz
starostwach powiatowych, urzedach gmin oraz urzgdach gmin i miast, zarzadzanie przez
innowacje i zarzadzanie przez rezultaty w urzedach gmin i miast (47 i 50%), (Koztowski
2015, s. 48-52).

S Prawidtowo$¢, ze im wiekszy urzad tym czestsze wykorzystanie metody w sposdb pelny
lub ograniczony ujawnia si¢ rowniez w przypadku zarzadzania przez innowacje oraz
przez partycypacje, Taka zalezno$¢ nie wystepuje natomiast w odniesieniu do metody
zarzadzanie przez cele oraz zarzadzania przez rezultaty (Koztowski 2015, 31-32, 34-35).
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Rys. 4.25. Wielkos¢ urzedu a metoda zarzadzania kadrami przez delegowanie uprawnien

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rys. 4.26. Wielkos¢ urzedu a metoda zarzadzania kadrami przez zadania

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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4.3. Ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzedow administracji
samorzadowej

Koniecznos$¢ identyfikacji i monitorowania potrzeb szkoleniowych kadr urzgdow
administracji samorzadowej wynika miedzy innymi z roli szkolen w podwyzsza-
niu kompetencji zawodowych pracownikéw, co w konsekwencji przyczyniac si¢
powinno do poprawy jakosci §wiadczonych ustug publicznych, a takze sprawnosci
funkcjonowania urzgdu. Uwzglednienie zmian warunkoéw prawno-organizacyjnych
funkcjonowania samorzadu terytorialnego w Polsce implikuje niejako koniecznosé
systematycznego zdobywania merytorycznej wiedzy i podnoszenia kwalifikacji
poprzez uczestnictwo pracownikow jednostek samorzadu terytorialnego w réoznego
rodzaju szkoleniach. Aby spetialy one jednak swojg funkcje i przyczyniaty si¢ do
wzrostu skuteczno$ci i efektywnos$ci dziatania nalezy dokonaé diagnozy istnieja-
cych oczekiwan w zakresie potencjalnych szkolen. Identyfikacja taka umozliwia
takze ustalenie budzetu przeznaczanego na cele szkoleniowe.

W swietle przeprowadzonych badan w obszarze oczekiwan szkoleniowych
formutowanych przez pracownikéw jednostek samorzadu terytorialnego mozna
stwierdzi¢, iz w ich opinii najbardziej istotnym obszarem zwig¢kszania wiedzy
1 umieje¢tnosci bytaby informatyzacja pracy w urzedzie. Na potrzebe doszkalania
w tym zakresie wskazalo 46% respondentow (rys. 4.27). Priorytet w tym zakresie
ma swoje bezposrednie zrodto w widocznym procesie budowania zinformatyzo-
wanej 1 dostgpnej on-line administracji publicznej, przyjaznej klientom poprzez
swiadczenie wysokiej jakosci ustug publicznych oraz mozliwo$¢ zatatwienia spraw
urzedowych za posrednictwem Internetu. Obecnie mamy bowiem do czynienia
z wdrazaniem tzw. elektronicznej administracji (e-administracji), bedacej odpo-
wiedzig na postep techniczny i opartej na wykorzystaniu technologii informatycz-
nych i telekomunikacyjnych w administracji publicznej. W ramach e-administra-
cji zaktada si¢ zmiany oraz usprawnienia organizacyjne, szeroka modernizacje¢
oraz optymalizacj¢ proceséw administracyjnych pod katem efektywnosci. Celem
wdrazania i upowszechniania elektronicznej administracji jest przede wszystkim
wzrost partycypacji obywateli w zaangazowaniu si¢ w procesy demokratyczne,
a takze wsparcie funkcjonowania mechanizmow panstwa. Istotnym jej aspektem
jest standaryzacja systemow elektronicznej administracji w ramach panstw Unii
Europejskiej*.

32 http://www.eadministracja.pl/informacje-o-elektronicznej-administracji (14.09.2017).
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Rys. 4.27. Hierarchizacja potrzeb szkoleniowych pracownikoéw urzedow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wspolczesnie, za jeden z podstawowych wyznacznikow efektywnosci admi-
nistracji publicznej uwaza si¢ mozliwos¢ skorzystania z ustug publicznych oraz
zatatwienia spraw urzedowych wlasnie za posrednictwem Internetu. Efektywnos¢
reform zmierzajacych do informatyzacji administracji publicznej mozna ocenic
na podstawie cyklicznych badan, prowadzonych przez CapGemini na zlecenie
Komisji Europejskiej. Dotyczyly one ustug swiadczonych przez administracj¢
publiczng w 31 panstwach Europy. Badaniem objetych bylo tagcznie 20 ustug
publicznych (w tym 12 dla obywateli i 8 dla przedsi¢gbiorstw). Analizie podda-
wana byta ich dostepnos¢ w Internecie i stopien zaawansowania realizacji w dro-
dze elektronicznej. Ztozonos$¢ ustug byta mierzona i oceniana w skali od 0 do
100%, przy czym poszczegodlne przedzialy wynikow interpretowane sg nastepujaco
(Sprawnos¢ instytucjonalna Panstwa... 2011):

a) <0-20%> — istnieje mozliwos¢ uzyskania informacji on-line na temat

danej ustugi publicznej,

b) <20-40%> — istnieje mozliwo$¢ pobrania drogg elektroniczng dokumen-

tow, formularzy niezbednych przy $wiadczeniu danej ustugi,

c) <40-60%>—istnieje mozliwos¢ wypeienia przez Internet dokumentow,
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formularzy niezbednych przy $wiadczeniu danej ustugi publicznej, bez
koniecznosci fizycznej wizyty w urzedzie i dostarczania dokumentow
W postaci papierowe;j,

d) <60-80%> — petna dostepnos¢ danej ustugi publicznej on-line, tzn. dana
ustuga od poczatku do konca moze by¢ §wiadczona za posrednictwem
Internetu,

e) <80-100%>—s$wiadczona ushuga posiada cechy ustugi spersonalizowanej
(odpowiada konkretnym potrzebom uzytkownika).

Jesli ztozono$¢ danej ustugi jest oceniona na przynajmniej 60%, to zostaje
ona zakwalifikowana jako dostgpna on-line. Natomiast wskaznik dostgpnosci
ustug publicznych on-line jest definiowany jako odsetek ustug dostepnych on-line
wsrdd wszystkich 20 badanych ustug. Polska osiagneta wskaznik 76% w zakresie
dostgpnosci on-line przydatnych ustug publicznych (m.in. zatozenie witasnej dzia-
falno$ci gospodarczej, utrata i znalezienie pracy, zmiana miejsca zamieszkania)
i uplasowatla si¢ na 12 miejscu wsrod 28 badanych krajow, wyprzedzajac tym
samym nieznacznie m.in. Francje (75%), Wielka Brytanie (74%) oraz Niemcy
(67%) (Sprawnosc¢ instytucjonalna Panstwa... 2011).,

Zgodnie z raportem Najwyzszej Izby Kontroli dotyczacym stanu wdrazania
e-administracji w polskich urzedach, mimo stosunkowo dobrych wynikow na tle
europejskim, polskie urzedy oferuja tak naprawde niewiele e-ustug przydatnych
mieszkancom. Prawie wszystkie gminne i miejskie urzedy poddane kontroli NIK
maja tradycyjny (papierowy) system zarzadzania dokumentami. W 92% kontro-
lowanych urzedow, jako podstawowy sposob dokumentowania przebiegu roz-
patrywania i rozstrzygania spraw wskazywano system papierowy wykonywania
czynnos$ci kancelaryjnych w urzgdzie . Zwazywszy na kierunek rozwoju funk-
cjonowania administracji publicznej mozna wnioskowacé, iz szkolenia z zakresu
informatyzacji pracy urzgdu beda coraz czestszg praktyka jednostek samorzadu
terytorialnego.

Roéwnie czgsto wskazywanymi potrzebami szkoleniowymi byly szkolenia
z zakresu zarzadzania procesami w administracji publicznej i zarzadzania ry-
zykiem. Na koniecznos¢ ksztalcenia w tych obszarach wskazato 43% urzedow.
Filozofia podej$cia procesowego rewolucjonizuje sposob rozumienia organizacji
i mechanizm jej funkcjonowania. W $wietle orientacji procesowej (ang. BPO —
Business Process Orientation) koncentracja na procesach to ,,rozpoznanie i na-
zwanie procesOw w organizacji, utrwalenie w §wiadomosci pracownikow ich
znaczenia, pomiar sprawnosci procesOw oraz ciagte ich doskonalenie” (Hammer
1993). Podejscie procesowe opisane zostato w normie ISO 9001:2000, akcentujac
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w szczegolnosci koniecznos$¢ podejmowania dziatan zmierzajacych do zwigksze-
nia zadowolenia klienta poprzez spetienie jego wymagan (Systemy zarzgdzania
Jjakosciq... 2006). Zarzadzanie procesowe w administracji publicznej jest nato-
miast systemem zarzadzania obejmujacym planowanie, organizowanie, kierowanie
i kontrolowanie w oparciu o wykorzystanie zidentyfikowanych oraz opisanych
procesow organizacyjnych wraz z ich atrybutami, przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu istniejgcego otoczenia instytucjonalnego. Pomimo wymiernych korzysci
wynikajacych z wdrozenia zarzadzania procesowego w administracji publicznej,
jak wynika z zaprezentowanych w poprzednim rozdziale wynikow badan, podej-
$cie to na ogo6l nie jest jednak sukcesywnie wdrazane i realizowane w polskich
urzedach, stad tez koniecznos$¢ edukacji kadr jednostek samorzadu terytorialnego
w tym zakresie.

Niewatpliwie waznym obszarem szkolen jest takze umiejetne wdrazanie za-
rzadzania ryzykiem. Ryzyko bowiem nieodzownie wpisane jest we wspotczesna
rzeczywistos¢ spoteczno-gospodarcza, oddziatujaca w sposob posredni i bezpo-
$redni na funkcjonowanie urzedéw administracji publicznej. Mozna rzec, iz jest
to niejako swoisty mechanizm sprzgzenia zwrotnego. Szybkos$¢ dostosowania si¢
do zmian w otoczeniu niewatpliwie wptywa na konkurencyjnos$¢ catego sektora
publicznego. W $wietle zapisow ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach
publicznych, kierownicy jednostek sektora finansow publicznych maja obowigzek
zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzad-
czej (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych... art. 68, 69).
Stuzy¢ temu ma m. in. zarzadzanie ryzkiem, obejmujace identyfikacje i analize
obszaréw narazonych na zjawiska ograniczajace zdolnos¢ jednostki do osiggania
zamierzonych celow. Skuteczne wdrozenie procesu zarzadzania ryzykiem wymaga
zastosowania wielu rozwigzan organizacyjnych i ustalenia pisemnych procedur w
zakresie zarzadzania ryzykiem, stad tez zasadnym wydaje si¢ prowadzenie szkolen
w tym aspekcie (Zarzqdzanie ryzykiem... 2011).

Wyzej wymienione i najczgsciej wskazane przez respondentdw potrzeby szko-
leniowe wpisuja si¢ tym samym we wspolczesne uwarunkowania rozwoju admini-
stracji publicznej funkcjonujacej w warunkach ryzyka, akcentujac takze znaczenie
rozwoju technicznego i wykorzystania technologii informatycznych w poprawie
i usprawnieniu relacji na linii urzad — klient.

Relatywnie duzym zainteresowaniem respondentdw (39%) cieszyly si¢ szko-
lenia zwigzane z organizacja pracy i zarzgdzaniem czasem. Obszar ten nabiera
szczeg6lnego znaczenia w przypadku duzych pod wzgledem zatrudniania urzgdow,
$wiadczacych ustugi publiczne na szerokg skale, determinowang przez wielkos$¢
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zglaszanego popytu wyrazonego liczba mieszkancow danej jednostki administra-
cyjnej. W $wietle zapisu artykutu 35 Kodeksu postgpowania administracyjnego
(Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 roku Kodeks postgpowania administracyjnego...
art. 35), niezwlocznie powinny by¢ zatatwiane w szczegdlno$ci sprawy, ktore
moga by¢ rozpatrzone na podstawie dowodow przedstawionych przez strong,
lacznie z zgdaniem wszczgcia postepowania lub na podstawie faktoéw i dowodow
powszechnie znanych albo znanych z urzedu organowi przed ktdérym toczy si¢
postgpowanie, badz mozliwe do ustalenia na podstawie danych, ktérymi rozpo-
rzadza ten organ. Zatatwienie sprawy wymagajacej postgpowania wyjasniajacego
powinno natomiast nastgpi¢ nie pdzniej niz w ciagu miesiaca, a sprawy szczegol-
nie skomplikowanej — nie pozniej niz w ciggu dwoch miesiecy od dnia wszczecia
postgpowania. Organizacja pracy i zarzadzanie czasu nabiera zatem szczegdlnego
znaczenia w kontekscie sprawnego funkcjonowania urzedu i terminowego zata-
twiania spraw obywatelskich.

Za istotny obszar wymagajacy doksztalcania nalezy takze uzna¢ gospodarke
finansami i inwestycjami, bowiem w opinii 31% respondentéw zasady konstrukcji
i wdrazania budzetu zadaniowego uznane zostaty za wazne zagadnienia mogace
przyczynic si¢ do usprawnienia pracy urzedu. Potrzebe szkolen zwiazanych z ra-
chunkowoscia zarzadczg zglaszalo 27% urzedow, stanowiagca jeden z obszaréw
rachunkowosci (obok finansowej i podatkowej), wspomagajacy proces podejmo-
wania decyzji w urzedzie i kontroli ich realizacji poprzez gromadzenie, agregacje,
klasyfikacje, analize i prezentowanie informacji finansowych i niefinansowych do-
tyczacych funkcjonowania urzedu. Waznym obszarem w kontek$cie nowego para-
dygmatu funkcjonowania administracji publicznej i orientacji na potrzeby klientow
urzegdu jest jako$¢ obstugi klienta. W tym przypadku 26% ankietowanych wskazato
che¢ uczestnictwa w szkoleniach z zakresu profesjonalnej obstugi klienta.

Relatywnie niewielkim zainteresowaniem cieszyly si¢ natomiast szkolenia
majace na celu zapoznanie pracownikéw ze sposobami ksztaltowania przywodztwa
i budowania zespotu (17%). Za mato istotne uznane zostaty takze szkolenia z etyki
zawodowej, na ktore wskazato zaledwie 12% ankietowanych. W najmniejszym
za$ stopniu respondenci zainteresowani byli szkoleniami z zakresu zarzadzania
jakoscia (8%) i negocjacji (5%). Reasumujac, na podstawie uzyskanych wynikow
badan mozna stwierdzié, iz potrzeby szkoleniowe zglaszane przez pracownikow
jednostek samorzadu terytorialnego dotyczyly w gldwnej mierze tzw. twardych
obszaréw zarzadzania. W mniejszym za$ zakresie zglaszano zapotrzebowanie na
doksztalcanie w tzw. mickkich obszarach.
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W tabeli 4.1 przedstawiono potrzeby szkoleniowe zgtaszane przez pracow-
nikow poszczego6lnych typow urzedoéw. Najwigksze zainteresowanie w nieco po-
nad potowie badanych starostw powiatowych wykazywano zarowno w zakresie
szkolen z zarzadzania procesami w administracji publicznej, jak i zarzadzania

ryzykiem.
Tabela 4.1. Znaczenie problematyki szkolen a typ urzedu (% wskazan)
Lp. Tematyka szkolen Starf) stwo UFqu Urz'qd Ur.zqd. ghuny
powiatowe miasta gminy 1 miasta
1| Etyka zawodowa - 16,5 11,8 11,1
2 | Informatyzacja pracy w urzedzie 37,9 49,4 48,2 -
3 Ksztahowame przywodztwa i 13.8 2.8 14,1 )
budowanie zespolu
4| Negocjacje - 6,3 7,1 -
5 Organizacja pracy i zarzadzanie 483 405 34.1 )
czasem
6 | Profesjonalna obstuga klienta 20,7 22,8 29,4 -
7 | Rachunkowos¢ zarzadcza 24,1 24,1 28,2 11,1
8 | Zarzadzanie jako$cia 10,3 6,3 8,2 -
9 Zarza.dzamf: procesami w admini- 517 392 482 1.1
stracji publicznej
10 | Zarzadzanie ryzykiem 51,7 41,8 41,2 11,1
1 Zasa}dy kOIlS'[I'l:lkC_]l i wdrazania 34.5 26.6 29.4 222
budzetu zadaniowego
12 | Inne 10,3 5,1 1,2 -

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W 48% badanych urzedéw wskazano na potrzebg doskonalenia organizacji
pracy i zarzadzania czasem. Relatywnie czgsto zglaszano takze zapotrzebowanie
na szkolenia dotyczgce informatyzacji pracy w urzedzie (38%) 1 zasad konstrukcji
i wdrazania budzetu zadaniowego (34%). W urzedach miast najczesciej dostrze-
gano potrzebe doszkalania w obszarze informatyzacji pracy w urzedzie (49%).
Najrzadziej za$, bo zaledwie w przypadku 27% wskazan, zgtaszano zapotrzebo-
wanie na szkolenia dotyczace zasad i1 konstrukcji budzetu zadaniowego. Ok. 40%
respondentow wykazywalo natomiast chg¢ uczestnictwa w warsztatach majacych
na celu poglebienie wiedzy z zakresu zarzadzania ryzykiem (42%), organizacji pra-

127



cy i zarzadzania czasem (41%) oraz zarzadzania procesowego (39%). Dominujace
potrzeby szkoleniowe zglaszane w urzedach gmin dotyczyly natomiast w przewa-
zajacej kwestii informatyzacji pracy urzgdow i zarzadzania procesowego w admi-
nistracji publicznej (48%). W dalszej kolejnosci wskazano na koniecznos$¢ przepro-
wadzenia szkolen z zakresu zarzadzania ryzykiem (41%), organizacji pracy urzedu
(34%) 1 budzetu zadaniowego (29%). Zdecydowanie najmniejsze zainteresowanie
szkoleniami wykazywano natomiast w urz¢dach miasta i gminy, w ktorych 22%
respondentdw wskazato na potrzebe szkolen dotyczacych problematyki budzetu
zadaniowego. Bardzo maty odsetek respondentow, siegajacy zaledwie 11%, doty-
czyl szkolen z zakresu zarzadzania procesowego i zarzadzania ryzykiem.

Biorac pod uwage wielkos$¢ urzedu wyrazong w liczbie zatrudnionych pracow-
nikdéw mozna zauwazy¢, iz w przypadku matych urzedéw najmniejsze zaintereso-
wanie, siggajace 26% wskazan, wykazywano w przypadku szkolenia dotyczacego
zasad konstrukcji i wdrazania budzetu zadaniowego (tabela 4.2).

Tabela 4.2. Znaczenie problematyki szkolen a wielko$¢ urzedu (% wskazan)

Urzad maly , . Urzad
Lp. Tematyka szkolen (<50 pra- [Iflr?g(li_slrgg)_ Iﬁ?ﬁ Sd (])’1 Oz)y bardzo duzy
cownikdw) (>500 prac.)
1| Etyka zawodowa 12,0 8,1 8,7 31,6
2 | Informatyzacja pracy w urzedzie 46,0 51,6 34,8 36,8
3 Ksztahowgme przywodztwa 13.0 16.1 217 31,6
i budowanie zespotu
4| Negocjacje 7,0 3,2 43 5,3
5 Organizacja pracy i zarzadzanie 40,0 403 435 211
czasem
6 | Profesjonalna obstuga klienta 27,0 24,2 21,7 31,6
7 | Rachunkowo$¢ zarzadcza 28,0 24,2 30,4 21,1
8 | Zarzadzanie jako$cia 10,0 11,3 - -
9 Zfirzqd.z.anle procesami w admi- 470 371 522 316
nistracji publicznej
10 | Zarzadzanie ryzykiem 43,0 43,5 30,4 52,6
1 Zase.ldy kOIlStl’l.lkCJl i wdrazania 26,0 30,6 56.5 263
budzetu zadaniowego
12 | Inne 3,0 4,8 0,0 10,5

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Pozostale propozycje szkoleniowe uzyskaty aprobate ok. 40% respondentow.
W srednich pod wzgledem wielkosci zatrudnienia urzgdach najczesciej wskazywa-
no na koniecznos$¢ przeprowadzenia szkolenia zwigzanego z informatyzacja pracy
w urzedzie (52%). Najrzadziej wykazywano zainteresowanie szkoleniami dotycza-
cymi zarzadzania procesowego (37%) i budzetu zadaniowego (31%). W odrdznie-
niu od pozostatych grup urzedéw, w duzych urzedach zdecydowanie najczescie;,
bo az w 57% wskazan, dostrzegano potrzebg zapoznania z zasadami konstrukcji
i wdrazania budzetu zadaniowego. Ponad potowa respondentow wykazywata takze
che¢ uczestnictwa w szkoleniu dotyczacym wdrazania zarzadzania procesowe-
go w administracji publicznej. Mniejsze zainteresowanie wykazano natomiast
w przypadku organizacji pracy urzedu (43%) oraz informatyzacji pracy w urzedzie
(35%). Zdecydowanie najrzadziej wskazywano na potrzebe doszkalania w zakresie
zarzadzania ryzykiem (30%), ktore z kolei bylo najczesciej zgtaszanym szkoleniem
w przypadku bardzo duzych urzedow (53%).

W urzedach zatrudniajacych najwigksza liczbe pracownikow relatywnie czg-
sto dostrzegano konieczno$¢ przeprowadzenia szkolenia dotyczacego informa-
tyzacji pracy w urzedzie (37%). Mniejszym zainteresowaniem cieszyty si¢ nato-
miast szkolenia z zarzadzania procesowego (32%) i budzetu zadaniowego (26%).
Zdecydowanie najrzadziej na tle pozostatych grup zglaszano zapotrzebowanie
na szkolenia dotyczgce organizacji pracy i zarzadzania czasem (21%). Zgtaszane
potrzeby szkoleniowe pracownikéw jednostek samorzadu terytorialnego moga
wynika¢ z faktu, iz w zdecydowanej wigkszos$ci duzych i bardzo duzych urzedow
metody zarzadzania, takie jak zarzadzanie ryzykiem czy zarzadzanie procesowe
stosowane byty w petnym badz w ograniczonym zakresie. Urzgdy te charaktery-
zowaly si¢ tez znacznym stopniem zinformatyzowania pracy. W urz¢dach matych
i §rednich nie wdrazano natomiast powyzszych metod zarzadzania badz tez stoso-
wano je w ograniczonym zakresie.

Dopehienie obrazu potrzeb szkoleniowych zglaszanych przez pracownikow
jednostek samorzadu terytorialnego stanowita analiza poréwnawcza uzyskanych
wynikéw badan przeprowadzonych przez zespot Migedzynarodowego Centrum
Biznesu i Administracji Publicznej z wynikami badan uzyskanymi w toku projek-
tow badawczych realizowanych przez inne osrodki naukowe i majacych na celu

usprawnienie funkcjonowania administracji samorzadowej w Polsce.
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W $wietle wynikow badan przeprowadzonych w ramach Projektu
»Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzadowej, ocena potrzeb szko-
leniowych kadr urzgdow administracji samorzadowej oraz przygotowanie pro-
fili kompetencyjnych kadr urzedow administracji samorzadowe;j” za najbardziej
istotne uznane zostaty szkolenia w zakresie finansow, podatkoéw, rachunkowosci
i audytu. Za istotny obszar szkoleniowy respondenci uznali takze metody pozyski-
wania $rodkoéw unijnych oraz zagadnienia zwigzane z rozwojem gospodarki i in-
westycji, a takze gospodarki komunalnej i ochrony srodowiska. Wskazywane przez
respondentéw obszary wymagajace szkolen w najwigkszej mierze dotyczyly zatem
zagadnien rozwoju ekonomicznego danej jednostki samorzadu terytorialnego.
Za mniej istotne uznane zostaly kwestie zwigzane ze spotecznym funkcjonowanie
samorzadow, czyli szkolenia w obszarze organizacji urzedu i spraw kadrowych,
stanowienia aktow prawa miejscowego, spraw obywatelskich, wspolpracy z orga-
nizacjami pozarzadowymi oraz pomocy spotecznej. Do najrzadziej wskazywanych
potrzeb szkoleniowych zaliczono sfer¢ kultury, o§wiaty, sportu oraz turystyki.
W obszarze tzw. szkolen ,,migkkich” najwigksze zapotrzebowanie zgtaszane byto
na szkolenia zwiazane z profesjonalng obstuga klienta, organizacja pracy i zarza-
dzaniem czasem oraz radzeniem sobie ze stresem. Za malo istotne uznane nato-
miast zostaly szkolenia dotyczace budowania zespotu i wypalenia zawodowego
(Zdiagnozowanie potencjatu administracji... 2009).

W swietle wynikow badan przeprowadzonych w ramach Projektu Sprawny
samorzqd — program wdrozenia usprawnien zarzqdczych w JST (Raport zbiorczy
z badan... 2009) za najbardziej istotne potrzeby szkoleniowe z zakresu zarzadzani
respondenci petnigcy funkcje kierownicze uznali tzw. szkolenia ,,mi¢kkie” obejmu-
jace zagadnienia asertywnosci, negocjacji, komunikacji i pracy w zespole, a takze
uwzgledniajace metody radzenia sobie ze stresem i radzenia sobie w sytuacjach
konfliktowych. Za potrzebne uznane zostaty takze szkolenia dotyczace wydawania
decyzji administracyjnych w kontekscie kodeksu postepowania administracyjnego.
Bardzo zblizone potrzeby szkoleniowe zglaszane byty takze przez respondentow
pracujacych bezposrednio przy obstudze interesantow, bowiem oprocz wyzej wy-
mienionych dodatkowo osoby te wyrazity che¢ uczestnictwa w szkoleniach do-
tyczacych obshlugi interesantow. Najbardziej istotnymi obszarami wymagajacymi
szkolen w opinii respondentdw nie pracujacych bezposrednio przy obstudze inte-
resantow byly szkolenia dotyczace asertywnosci, negocjacji, komunikacji i pracy
w zespole, a takze metod radzenia sobie ze stresem i w sytuacjach konfliktowych.
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4.4. Proba oceny luki mi¢dzy stanem faktycznym a pozadanym

Zgodnie ze stownikowg definicja, luka rozumiana jest jako puste, wolne miej-
sce, czy tez jako brak lub niedobor czego$ (Stownik Jezyka Polskiego... 2007).
Na gruncie nauk ekonomicznych, a zwlaszcza w kontekscie nauk o zarzadzaniu,
luka definiowana jest jako istniejaca rozbiezno$¢ miedzy stanem faktycznym,
a stanem pozadanym (potencjalnym). Diagnoza luki stanowi zatem punkt wyj-
$cia w formutowaniu rekomendacji, wskazywaniu pozadanego kierunku rozwoju,
a takze budowaniu efektywnie funkcjonujacej organizacji. W celu poprawy spraw-
nosci funkcjonowania polskich urzedéw samorzadu terytorialnego i optymalnego
dopasowania §wiadczonych przez nie ushug publicznych do zgtaszanego na nie za-
potrzebowania, dokonano proby identyfikacji i oceny luki szkoleniowej wystgpu-
jacej w badanych urzedach administracji. Zgodnie bowiem z podej$ciem ekonomii
klasycznej, w eliminowaniu newralgicznych obszaréw i niwelowaniu nierownowa-
gi niezbedna staje si¢ odpowiedz na podstawowy i fundamentalny zestaw pytan:
co, jak i dla kogo produkowa¢. Odnoszac te pytania do realiow urzedéw nalezatoby
wskazag¢, jakie ustugi publiczne i na jaka skale (lacznie z okre§leniem ich struktury
1 charakteru: spoteczne, techniczne czy administracyjne) sa §wiadczone przez po-
szczegblne urzedy oraz w jaki sposob sg one realizowane, uwzgledniajac przy tym
wspotczesnie obowigzujacy model i paradygmat funkcjonowania administracji
publicznej. Niezbe¢dna staje si¢ takze orientacja na potrzeby i oczekiwania klientow
indywidualnych i instytucjonalnych, bedacych beneficjentami dziatalnos$ci urze-
déw, co do katalogu realizowanych zadan i §wiadczonych ustug. Wnikliwa i rze-
telna ocena stanu faktycznego, stanowi zatem asumpt do profilowania dziatalnosci
poszczegdlnych urzedéw administracji publicznej z uwzglednieniem racjonalnego
gospodarowania zasobami ludzkimi, rzeczowymi i finansowymi urzedow.
Glowne etapy identyfikacji luki potrzeb szkoleniowych danej organizacji
przedstawiono na rysunku 4.28. Punkt wyjscia analizy stanowi okreslenie misji
dziatalno$ci organizacji. Generalnie misjg funkcjonowania urzedéw administra-
cji publicznej, zwlaszcza na szczeblu samorzagdowym, jest efektywna i rzetelna
obstuga klientow, dbato§¢ o wykonywanie zadan publicznych z uwzglednieniem

interesu publicznego i indywidualnych intereséw obywateli w oparciu o zasade
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praworzadnosci, stuzebnosci wobec spotecznosci lokalnej i racjonalnego gospoda-
rowania mieniem. Celem zapewniania realizacji przyj¢tych zamierzen i nalezytego
wypelniania okre§lonej misji, urzedy funkcjonowac powinny w sposob adekwatny
do istniejacego zapotrzebowania na ustugi publiczne. W ujeciu prakseologicznym
ich dziatalno$¢ powinna charakteryzowaé sprawno$¢, budowana na stelazu sku-
tecznego, ekonomicznego i korzystnego realizowania zadan publicznych i organi-
zacji pracy urzedow. Dlatego tez szczego6lnego znaczenia w tym aspekcie nabiera

prawidlowe zarzadzanie publiczne.

Misja i strategia urzedu

Strategia zarzadzania kapitatem ludzkim

Substrategia szkolenia pracownikow

Proces szkolenia 4+— Dziatania korygujace

A

Rozpoznanie i analiza potrzeb
szkoleniowych

Tworzenie planu szkolenia

— Realizacja szkolenia

—— Analiza i ocena wynikow szkolenia

Rys. 4.28. Etapy identyfikacji luki w zakresie potrzeb szkoleniowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kapuscifiska (2011).
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Strategia biezacego i perspektywistycznego funkcjonowania urzeddéw admini-
stracji publicznej budowana jest zatem w oparciu o stosowane metody i podejscia
w zarzadzaniu strategicznym, finansowym, kadrowym i jakosciowym urzedow.
Prawidtowa natomiast ich implementacja ma swoje bezposrednie odzwierciedle-
nie w sposobie funkcjonowania urzedoéw rozpatrywanego zarowno z perspektywy
klienta wewnetrznego, jako sie¢ wzajemnych powiazan i przeptywu informacji
miedzy poszczegdlnymi komodrkami organizacyjnymi, czyli wewnatrz urzedu,
jak 1 klienta zewnetrznego, tak indywidualnego, jak i instytucjonalnego. Istotnym
staje si¢ zatem budowanie solidnej konstrukcji i struktury organizacyjnej urzgdu,
jak 1 ksztattowanie pozytywnego wizerunku, czyli niejako kreowania ,,marki”
urzedu. Warto takze nadmienic, iz kazde miasto powinno posiada¢ okreslong stra-
tegie rozwoju, uwzgledniajaca istniejace uwarunkowania spoteczne, gospodarcze
1 naturalne, oraz okre$lajacg przewidziane do zrealizowania cele w perspektywie
krotko- 1 dlugookresowej, w ktorej formutowaniu i realizacji uczestniczy¢ powinna
spoteczno$¢ lokalna, w tym urz¢dy administracji publiczne;j.

Odwotujac si¢ do rozdzialu 3.1 monografii, w zarzadzaniu strategicznym
w odniesieniu do urzedéw administracji publicznej zastosowa¢ mozna metody
zarzadzania, takie jak: analiza przyczyn i skutkéw niezgodnosci, benchmarking,
outsourcing, pomiar satysfakcji klienta (metoda SERVQUAL), strategiczna kar-
ta wynikow (Kaplana-Nortona), zarzadzanie procesowe, zarzadzanie relacjami
z klientami (CRM) oraz zarzadzanie ryzykiem. Do metod zarzadzania finansowe-
go, mozliwych do zastosowania w urzedach administracji publicznej zaliczy¢ moz-
na analizg kosztow — korzys$ci (metoda CBA), analizg wskaznikowa sprawozdan
finansowych, budzetowanie zadaniowe, metode kosztoéw ABC i rachunku kosztow,
a takze metody oceny projektow inwestycyjnych. Zarzadzanie kadrami urzedow
administracji publicznej mozliwe jest w oparciu o takie metody, jak opis i warto$-
ciowanie stanowisk pracy, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez delegowanie
uprawnien, zarzgdzanie przez innowacje, zarzadzanie przez partycypacje, zarza-
dzanie przez rezultaty oraz zarzgdzanie przez zadania. W zarzadzaniu jakoS$cia
dostepne sa takie metody i podejscia, jak model doskonatosci EFQM, model kom-
pleksowego zarzadzania jakoscia TQM, powszechny model oceny CAF, System
zarzadzania jako$cig ISO 9001, system zarzadzania bezpieczenstwem i higiena
pracy (PN-N-18001), system zarzadzania energia (ISO 50001), system zarzadzania
bezpieczenstwem informacji (ISO/IEC 27001), system zarzadzania ustugami IT
(ISO/IEC 20000), a takze system zarzadzania ciggloscig dziatania (ISO 22301).
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Pomimo jednak coraz powszechniejszego przekonania o koniecznosci spoj-
rzenia na administracj¢ publiczng przez pryzmat biznesowej orientacji na klienta
1 jego potrzeb w zakresie ustug publicznych i szerokiego wachlarzu dostepnych
podejs¢ i metod zarzadzania mozliwych do zastosowania w sektorze publicznym,
a majacych swe zrodlo i potwierdzenie skutecznosci w dziatalnos$ci podmiotow
sektora prywatnego, nie wszystkie urzedy sukcesywnie i efektywnie dostosowuja
si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia. Wymiernym tego efektem jest chociazby
poziom zadtuzenia niektorych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce, niska
jakos¢ obstugi klienta, a w szerszym kontekscie takze odlegte pozycje w rankin-
gach konkurencyjnos$ci gospodarek dotyczace oceny staniu i funkcjonowania sek-
tora publicznego. Majac na uwadze powyzsze, ze wszech miar uzasadnionym jest
przeprowadzanie diagnozy i podejmowanie prob identyfikacji przyczyn istniejg-
cych niesprawnos$ci w funkcjonowaniu polskich urzgdow administracji publiczne;,
zwlaszcza administracji samorzadowe;j.

Na podstawie identyfikacji stopnia stosowania w badanych urzedach metod
i podej$¢ zarzadzania, a takze informacji na temat zgtaszanych potrzeb szkolenio-
wych pracownikéw urzedow dokona¢ mozna proby identyfikacji istniejacej luki
szkoleniowej. W ocenie luki potrzeb szkoleniowych w administracji publicznej
nalezy niewatpliwie uwzgledni¢ kapital intelektualny, ktory nabiera wspoétczesnie
szczegolnego znaczenia takze na gruncie sektora publicznego, zwlaszcza w kon-
tekscie zasad nowej filozofii zarzadzania, jaka jest Nowe Zarzadzanie Publiczne
oraz nowego paradygmatu funkcjonowania administracji publicznej opartego na
zarzadzaniu procesowym. Jednym z fundamentalnych przejawow implementacji
koncepcji kapitatu intelektualnego z sektora biznesu jest obserwowana ewolucja
sektora publicznego w kierunku od biurokraty do pro-konsumenckiego urzednika
oraz od zbiurokratyzowanego do inteligentnego urzgdu (Koztowski i in. 2015).

Oceniajac sposoby pomiaru kapitatu intelektualnego w aspekcie ich przydatno-
$ci dla sektora publicznego® — a takze administracji publicznej — nalezy stwierdzic,
ze miary kapitatu intelektualnego odwotujace si¢ do warto$ci rynkowe;j i finansow
sg w duzym stopniu ograniczone. Jednym z modeli kapitatu intelektualnego adre-
sowanym do sektora publicznego jest model, zgodnie z ktorym menedzer powinien
podazac $ciezka w kierunku od budzetowania do kapitatu intelektualnego, celem

doskonatosci i §wiadczenia wysokiej jako$¢ ushug. Pomiaru parametrycznego kapi-

3 Zobacz rozdziat 1.3.
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tatu intelektualnego dokonuje si¢ wowczas w czterech obszarach, tj.: wewngetrznej
organizacji, zewnetrznych relacji, kapitatu ludzkiego oraz odpowiedzialnosci spo-
lecznej. Pomiar kapitatlu intelektualnego w sektorze publicznym moze by¢ takze
dokonany w oparciu o Indeks Kapitatu Intelektualnego (ICDI), ktory mierzy zakres
i jakos$¢ raportowania o kapitale intelektualnym. Kapitat intelektualny oceniany
moze by¢ rowniez za pomocg ogolnego modelu ICGM, umozliwiajgcego iden-
tyfikacje i pomiar tych zasobow niematerialnych, ktore sa potencjalnym zréodtem
kreowania warto$ci oraz ktoére pomagaja zwiekszy¢ skutecznosc i efektywnosé
$wiadczenia ustug publicznych. W modelu tym wystepuja trzy gtowne komponen-
ty: publiczny kapitat ludzki, kapitat relacyjny i kapitat strukturalny.
Rozpoznawanie istniejacego zapotrzebowania szkoleniowego zgltaszanego
przez poszczegolnych pracownikow urzeddw oznacza potrzebe szkoleniowa, a tak-
ze umozliwia identyfikacje luki szkoleniowej, rozumianej jako réznica migdzy
aktualnie posiadanym stanem wiedzy, umiejetnosci i postaw pracownikéw a po-
ziomem wiedzy, umieje¢tnosci i postaw, koniecznym w wypeltnianiu i realizacji ak-
tualnych, badz tez przysztych obowigzkow, wynikajacych ze zmian zachodzacych
w otoczeniu. Analiza potrzeb szkoleniowych pracownikow urzgdoéw administracji
publicznej przeprowadzana jest w celu uzyskania informacji pozwalajacych na
skonstruowanie skutecznego oraz efektywnego planu i programu szkolen, zawie-
rajacego tresci, metody i formy szkoleniowe dopasowane do potrzeb edukacyjnych
1 doswiadczen uczestnikow. Zapotrzebowanie na ten rodzaj informacji wptywa
na proces wyboru typu szkolenia, wzorcow i form oraz przygotowywania tresci,
programu, metod i technik prowadzenia szkolenia (Kapuscinska 2014).
Identyfikacja luki szkoleniowej dokonana zostata na podstawie zestawienia
metod zarzadzania niestosowanych w badanych urzedach z adekwatnymi do nich
pod wzgledem zakresu tematycznego zgtaszanymi przez pracownikow urzedow
potrzebami szkoleniowymi (rys. 4.29). Analiza poréwnawcza uzyskanych wy-
nikoéw dotyczyta zatem oceny relacji w nastgpujacych obszarach: zarzadzanie
procesowe (metoda zarzadzania procesowego a szkolenie z zakresu zarzadzania
procesami w administracji publicznej), zarzadzanie ryzykiem (metoda zarzadza-
nia ryzykiem a szkolenie z zakresu zarzadzania ryzykiem), informatyzacja pracy
w urzedzie (metoda systemu zarzadzania ustugami IT ISO/IEC 20000 a szkolenie
z zakresu informatyzacji pracy w urzedzie), budzetowanie zadaniowe (metoda

budzetowania zadaniowego a szkolenie z zakresu zasad konstrukcji i wdrazania
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budzetu zadaniowego), rachunkowos$¢ zarzadcza (metoda analizy kosztow ABC
i rachunku kosztéw a szkolenie z zakresu rachunkowosci zarzadczej), obstuga
klienta (metoda zarzadzania relacjami z klientem a szkolenie z zakresu profesjo-
nalnej obstugi klienta).

Potrzeby szkoleniowe

informatyzacja pracy w urzedzie — 46%

zarzadzanie procesowe w administracji publicznej — 43%
zarzadzanie ryzykiem — 43%

zasady konstrukcji i wdrazania budzetu zadaniowego — 31%
rachunkowo$¢ zarzadcza — 27%

profesjonalna obstuga klienta — 26%

Niestosowane metody zarzadzania

system zarzadzania ustugami IT — 94%
zarzadzanie relacjami z klientem — 79%

analiza kosztow ABC i rachunku kosztow — 69%
budzetowanie zadaniowe — 61%

zarzadzanie procesowe — 55%

zarzadzanie ryzykiem — 19%

Rys. 4.29. Potrzeby szkoleniowe a podejscia i metody zarzadzania
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Wyniki badan obrazujace luke potrzeb szkoleniowych w badanych urzgdach
administracji publicznej przedstawiono na rysunku 4.30. Na podstawie uzyskanych
wynikow badan mozna stwierdzi¢, iz w niemal wszystkich analizowanych obsza-
rach zapotrzebowanie na szkolenia zglaszane przez pracownikdéw urzedow byto
mniejsze w stosunku do faktycznego stanu zarzadzania w urz¢dach.

Oznacza to, iz brak wdrazania poszczegdlnych metod zarzadzania w badanych
urzgdach nie sktaniat pracownikéw do zainteresowania i doszkalana w tym zakre-
sie celem udoskonalenia pracy urzgdu. Mozna zatem przypuszczac, iz w badanych
urzgdach nie wykazywano wickszego zainteresowania poprawg stanu funkcjono-
wania urzedow w obszarze zarzadzania. Sytuacja taka moze by¢ jednoznaczna ze
stwierdzeniem, ze pracownicy urzedéw z znacznej mierze akceptuja status quo,
nie przejawiajac checi do wprowadzania przysztych zmian w zakresie zarzadzania
urzedem. Wyjatek stanowit jedynie obszar zarzadzania ryzykiem. W 19% bada-
nych urzedow nie stosowano zarzadzania ryzykiem, jako metody zarzadzania
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strategicznego, natomiast na potrzebe szkolen z tego zakresu wskazato az 43%
pracownikoéw. Réznica zatem miedzy zapotrzebowaniem na szkolenia a faktycz-
nym stanem zarzadzania w obszarze zarzadzania ryzykiem byta dodatnia i wyno-
sita 24%. Popyt na szkolenia w tym zakresie byt zatem wigkszy niz w przypadku
pozostalych analizowanych obszarow.

Rys. 4.30. Luka potrzeb szkoleniowych w badanych urzedach administracji publicznej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwicksza luke szkoleniowg zidentyfikowano w obszarze obstugi klienta.
Zapotrzebowanie na szkolenia z zakresu profesjonalnej obstugi klienta wykazato
zaledwie 26% respondentow, podczas gdy az w 79% urzgdow nie stosowano meto-
dy zarzadzania relacjami z klientem. R6znica w odpowiedziach byta zatem w tym
przypadku ujemna i wynosita -53%. Duza luke zidentyfikowano takze w obszarze
informatyzacji pracy w urzedzie. W 94% urzg¢dow nie wdrazano systemu zarzadza-
nia ustugami IT (ISO/IEC 20000). Potrzebe doszkalania w zakresie informatyzacji
pracy w urzedzie zglosito 46% respondentéw. Roznica w tym obszarze wynosita
zatem -48%. Biorac pod uwagg zarzadzanie finansowe mozna zauwazyc¢, iz w 69%
urzedow nie wykorzystywano metody analizy kosztow ABC i rachunku kosztow.
Na potrzebe szkolen z zakresu rachunkowosci zarzadczej wskazalo zaledwie 27%
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respondentow. Luka w obszarze budzetowania zadaniowego wynosila natomiast
-30%, bowiem konieczno$¢ szkolenia z zakresu zasad konstrukcji i wdrazania
budzetowania zadaniowego dostrzegto 31% respondentéw. Najmniejsza ujemng
luke szkoleniowa (-12%) zidentyfikowano w obszarze zarzadzania procesowego.
W 55% urzgdow nie stosowano podejscia procesowego, jako metody zarzadzania
strategicznego. Potrzebe szkoleniowa w tym aspekcie zglosito jednak az 43% re-
spondentow. Wyniki badan obrazujace luke potrzeb szkoleniowych w starostwach
powiatowych, urzgdach miast, urzedach gmin, urz¢dach gmin i miast przedstawio-
no odpowiednio na rysunkach 4.31-4.34.

Rys. 4.31. Luka potrzeb szkoleniowych w starostwach powiatowych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W starostwach powiatowych za najbardziej newralgiczne obszary uznano
informatyzacj¢ pracy w urzgdzie i obstuge klienta, w ktorych luke szkoleniowa
oceniono na -55%. Az w 96% badanych urzedow nie stosowano systemu zarza-
dzania IT. Na potrzebe szkoleniowa w tym zakresie wskazato 38% respondentow.
Zwazywszy na wdrazanie w urzgdach orientacji na potrzeby klienta w procesie
$wiadczenia ustug publicznych, niepokojacym wydaje si¢ fakt, iz w przypadku az
79% starostw powiatowych nie wdrazano zarzgdzania relacjami z klientem, jako
jednej z metod zarzadzania jakoscia. Zaledwie 21% respondentéw wykazywato
zainteresowanie szkoleniem z profesjonalnej obstugi klienta.
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Rys. 4.32. Luka potrzeb szkoleniowych w urzgdach miast

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Rys. 4.33. Luka potrzeb szkoleniowych w urzedach gmin

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rys. 4.34. Luka potrzeb szkoleniowych w urzedach gmin i miast

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Relatywnie duze luki zidentyfikowano w obszarze rachunkowosci zarzadczej
(-48%) 1 budzetowania zadaniowego (-31%). Najwigksze zapotrzebowanie wystg-
powato na szkolenia z zakresu zarzadzania procesowego i zarzadzania ryzykiem
(52%).

Bardzo zblizone do starostw powiatowych wyniki uzyskano w przypadku
urzedéw miast. Najwieksze luki szkoleniowe zaobserwowano w obszarze ra-
chunkowosci zarzadczej (-44%), obstugi klienta (-44%) i informatyzacji pracy w
urzedzie (-39%). Biorac pod uwage orientacj¢ na zarzadzanie procesami mozna
zauwazy¢, iz w 41% badanych urzedéw nie wdrazano tej metody zarzadzania
strategicznego, natomiast na ch¢¢ doszkalania w tym zakresie wskazato 39%
respondentow.

Biorac pod uwage urzedy gmin mozna stwierdzié, iz najbardziej problema-
tycznym obszarem ich funkcjonowania byta obstuga klienta (-63%). Az w 92%
urzedoéw nie budowano jakosci poprzez wykorzystywanie metody zarzadzania re-
lacjami z klientem. Na potrzebe szkolen w tym zakresie wskazato 29% responden-
tow. Luka w obszarze informatyzacji pracy w urzedzie wynosita -51%. Praktycznie
w zadnym z badanych urzgdéw nie wdrazano systemu zarzadzania ustugami IT.
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Koniecznos¢ szkolenia w tym aspekcie dostrzegto 48% respondentéw. Bardzo
zblizone wyniki uzyskano w obszarze budzetowania zadaniowego i rachunko-
wosci zarzadczej, w ktorych luki oceniono na ok. -40%. Najmniejsza ujemng
luke szkoleniowa (-26%) zidentyfikowano w obszarze zarzadzania procesowego.
W 67% urzedow nie stosowano podejécia procesowego, jako metody zarzadzania
strategicznego. Potrzebe szkoleniowg w tym aspekcie zgtosito 41% respondentdw.

Najbardziej niekorzystng sytuacje wsrdd wszystkich typow urzedow zaobser-
wowano w przypadku urzedow gmin i miast, w ktorych luki szkoleniowe w oce-
nianych obszarach byly zdecydowanie najwieksze, a zapotrzebowanie na szkolenia
zglaszane przez respondentdw najmniejsze. W urzedach tych respondenci pomimo
niestosowania metod zarzadzania systemami ustug IT nie zglaszali zapotrzebo-
wania na uczestnictwo w tego typu szkoleniach. Zaden tez z ankietowanych nie
wskazat na che¢ zdobycia wiedzy z zakresu profesjonalnej obstugi klienta pomimo
faktu, iz w 56% urzedoéw nie zarzadzano relacjami z klientem.
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Podsumowanie

Oceniajgc z ekonomicznego punktu widzenia role sektora publicznego we wspot-
czesnej gospodarce, nalezy bra¢ pod uwage przede wszystkim to, w jakim stopniu
i jak efektywnie przyczynia si¢ on do rozwoju spoteczno-gospodarczego i wzro-
stu szeroko pojetego dobrobytu ekonomicznego. Szczegdlng role w tym zakresie
przypisuje si¢ administracji publicznej, a $cislej biorac poziomowi organizacji
i sposobom jej dziatania w sferze swiadczenia ustug dla obywateli i prywatnego
sektora gospodarki. Nadmierna biurokracja i nieudolnie dziatajaca administracja
nie tylko utrudnia zatatwianie spraw przez zwyklych obywateli i przedsigbiorcow,
generujac zbedne koszty transakcyjne, ale rowniez moze stanowic istotng bariere
w rozwoju prywatnego biznesu. Wynika to z faktu, ze przyjazne otoczenie instytu-
cjonalne odgrywa bardzo wazng role w ksztattowaniu konkurencyjnych warunkéw
rozwoju gospodarczego. Bez watpienia, niezwykle istotng czescia tego otoczenia
jest administracja samorzadowa, zatem jej odpowiednie funkcjonowanie moze by¢
bardzo waznym czynnikiem sprawczym stuzacym wzrostowi konkurencyjnosci
gospodarki (Figiel, Kozuch 2012).

Spetienie wspotczesnych oczekiwan spotecznych wobec administracji pub-
licznej wymaga nowego spojrzenia na sposob jej obecnego funkcjonowania. Owe
nowe spojrzenie powinno wynika¢ z nowego paradygmatu funkcjonowania admi-
nistracji publicznej, ktéorego fundamentami sg traktowane komplementarnie teorie
kosztéw transakcyjnych i zarzadzania procesowego. Rola administracji publicznej
w gospodarce widziana przez pryzmat nowego paradygmatu sprowadza si¢ do
aktywnego twoérczego udziatu w tworzeniu ogdlnego dobrobytu ekonomiczne-
g0 poprzez minimalizowanie kosztéw transakcyjnych i racjonalizacj¢ procesow
zarzadczych. Szczegblnie wazng kwestig staje si¢ rzeczywista zmiana orientacji
urzedoéw z polegajacej na ,,obstudze petentdw” na orientacje opartg na ,,$§wiadcze-
niu ustug klientom”, co jest niezwykle wazne zwlaszcza w dobie wszechobecnej
cyfryzacji.

Warunkiem udanego wykorzystania nowego paradygmatu funkcjonowania
administracji publicznej w praktyce sa odpowiednie rozwigzania instytucjonalne.

W $wietle wynikéw corocznych rankingdw konkurencyjnosci gospodarek naro-
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dowych opracowywanych przez Swiatowe Forum Ekonomiczne (WEF) jako$é
sfery instytucjonalnej w Polsce jawi si¢ niestety w bardzo niekorzystnym swietle
zard6wno w porownaniu do wielu innych krajow, jak i ocen pozostatych filarow
konkurencyjnos$ci. Majac to na uwadze w niniejszej monografii podjgto probe oce-
ny funkcjonowania wybranych urzedéw administracji samorzadowej w Polsce pod
katem rodzaju stosowanych w nich praktyk zarzgdczych. Badaniom stuzacym do-
konaniu tej oceny przyswiecato zalozenie, iz zapleczem rozwojowym administracji
publicznej, zwlaszcza samorzadowej, jest zwigzany z nig kapitat intelektualny,
ktérego wzbogacanie powinno odbywac si¢ permanentnie, migdzy innymi poprzez
odpowiednie szkolenia. W nawigzaniu do przyjetego zatozenia przeprowadzono
badania empiryczne, ktérych celem byta identyfikacja stosowanych podejs¢ i me-
tod zarzadzania stosowanych w urzedach jednostek samorzadu terytorialnego oraz
identyfikacja potrzeb szkoleniowych ich pracownikow.

Badaniami obj¢to tacznie 204 urzedy jednostek samorzadu terytorialnego, ta-
kich jak urzedy gmin, urzedy gmin i miast, urzedy miast oraz starostwa powiatowe.
Narzgdziem wykorzystanym w badaniach byt autorski kwestionariusz ankiety, za-
wierajacy dwie grupy pytan. W pierwszym przypadku chodzito o okreslenie stop-
nia stosowania r6znych dostepnych podejs¢ i metod zarzadzania strategicznego,
finansowe, jako$cig oraz kadrami. Natomiast w drugim, postawione pytania stuzyty
okresleniu potrzeb szkoleniowych dostrzeganych przez pracownikoéw urzedow.
Konfrontujac odpowiedzi udzielone na pytania nalezace do dwoch réznych grup
zidentyfikowano luke miedzy faktycznym i pozadanym stosowaniem odpowied-
nich praktyk zarzadczych.

Na podstawie uzyskanych wynikow przeprowadzonych badan mozna stwier-
dzi¢, iz fakt istnienia znanych, lecz niestosowanych w danym urzedzie, metod
zarzadzania nie stanowil silnej przestanki do zglaszania zapotrzebowania na
przeprowadzanie szkolen zwiazanych z praktycznym wykorzystaniem tego typu
metod. Moze to wynika¢ z braku dostatecznej wiedzy pracownikow na temat
aktualnych tendencji w zarzadzaniu publicznym. Nalezy przy tym podkresli¢, iz
w $wietle nowego paradygmatu funkcjonowania administracji publicznej opartego
na zarzadzaniu procesowym oraz zwigzanej z tym coraz wigkszej orientacji na

potrzeby klienta i koniecznosci zapewnienia wysokiej jakosci $wiadczonych ustug

144



publicznych, szczegdlnego znaczenia nabiera partycypacja pracownikow urzedow
administracji samorzagdowej we wprowadzaniu niezbe¢dnych zmian i dostosowy-
waniu sposobu realizacji ustawowo okreslonego katalogu zadan publicznych do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.

Zidentyfikowane luki szkoleniowe w poszczegodlnych obszarach zarzadzania
mogg rowniez wynika¢ z niecheci pracownikéw do zmian w funkcjonowaniu
urzedu. Wystepowanie luk szkoleniowych, stanowigcych roznicg migdzy aktu-
alnie posiadanym stanem wiedzy i umiejetnosci pracownikéw a poziomem wie-
dzy i umiejetnosci koniecznych w wypehianiu aktualnych, badz tez przyszitych
obowiazkow, wynikajacych ze zmian zachodzacych w otoczeniu, wskazuje na
znaczne dysproporcje i rozbieznosci pomigdzy zglaszanym popytem na szkolenia
a metodami zarzadzania stosowanymi w urz¢dach. Relatywnie biorgc, najwicksza
ze zidentyfikowanych luk dotyczyta obszaru obstugi klienta, za$ najmniejsza za-
rzadzania procesowego. Oznacza to, ze pracownicy badanych urz¢dow nie w pet-
ni dostrzegali potrzebe zmiany orientacji administracji samorzadowej z obshugi
petentow na $wiadczenie ustug klientom. Jednoczesnie, odczuwali oni jednak
potrzebe racjonalizacji dziatan operacyjnych urzedow z wykorzystaniem zarzg-
dzania procesowego i technologii informatycznych. W sumie okazalo sig, ze nie-
stosowanie poszczeg6lnych metod zarzadzania w badanych urzedach nie sktaniato
na ogot do wigkszego zainteresowania implementacja tychze metod w zarzadza-
niu urzedami. Innymi slowy, przewazato nastawienie na utrzymanie istniejacego
w tym zakresie status quo.

Wykazywane zainteresowanie szkoleniami §wiadczy o tym, iz moga one wno-
si¢ istotny wklad w rozwoj kapitatu intelektualnego administracji samorzadowej,
zwlaszcza kapitatu ludzkiego. Jednak, aby zapewni¢ wickszg zgodnos$¢ poziomu
kapitatu intelektualnego jednostek samorzadu terytorialnego z wymogami zwigza-
nymi z wdrazaniem nowego paradygmatu funkcjonowania administracji publicz-
nej, potrzebne sa przemyslane dzialania animatorow polityki sektora publicznego
promujace postawy urzednikow nacechowane dgzeniem do kreowania wspolnego
dobra i budowy dobrobytu ekonomicznego.

Przedstawione w niniejszej monografii rozwazania i wyniki badan z pewnos-

cig nie wyczerpuja wielowatkowosci zagadnienia roli kapitalu intelektualnego
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w funkcjonowania administracji publicznej w Polsce. Autorzy wyrazajg nadzieje,
iz moga by¢ one dobrym punktem wyjscia do kolejnych badan stuzacych mie-
rzeniu kapitatu intelektualnego administracji publicznej i jego wplywu na kon-
kurencyjnos$¢ gospodarki zar6wno w wymiarze makro, jak i mikroekonomicz-
nym. Zaktadajagc wystgpowanie pozytywnego wptywu kapitatu intelektualnego
na zgodne z nowym paradygmatem funkcjonowanie administracji samorzadowej,
interesujagcym kierunkiem przysztych badan byloby réwniez poszukiwanie sku-
tecznych i efektywnych sposoboéw poprawy poziomu tego kapitalu zwigzanego

z jednostkami samorzadu terytorialnego réznego szczebla.

146



Literatura

A guide for intellectual capital statements. A key to knowledge management. 2000. Danish
Agency for Trade and Industry. Ministry of Trade and Industry. Za: B. Mierzejewska
2009. Kapital intelektualny — jak o nim mowié interesariuszom. E-mentor, 2. http://
www.e mentor.edu.pl/artykul/index/numer/29/id/638 (dostep 22.02.2015).

Acemoglu D., Robinson J. 2008. The Role of Institutions in Growth and Development.
Working Paper No. 10, Commission on Growth and Development World Bank,
Washington.

Adamska M. 2010. Metoda wyceny kapitalu intelektualnego nowoczesnych organizacji —
Skandia Intellectual Capital Navigator. W: Komputerowo Zintegrowane Zarzgdzanie.
Red. R. Knosata. Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja,
Politechnika Opolska, Opole, s. 7-14.

Alcaniz L., Gomez-Bezares F., Roslender R. 2011. Theoretical perspectives on intellec-
tual capital: A backward look and a proposal for going forward. Accounting Forum,
35: 104-117.

Andriessen D. 2004. IC valuation and measurement: Classifying the state of the art.
Journal of Intellectual Capital, 5 (2): 230-242.

Augier M., Teece D.J. 2005. An economics perspective on intellectual capital. In:
Perspectives on intellectual capital. Ed. B. Marr. Elsevier Inc., USA.

Beyer K. 2013. Wybrane metody pomiaru kapitalu intelektualnego. Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, 34 (1): 9-22.

Btas A., Bo¢ J., Jezewski J. (red.) 2004. Administracja publiczna. Kolonia Limited, 2004,
s. 230.

Bo¢ J. 2007. Prawo administracyjne. Kolonia Limited, Wroctaw.

Bombiak 2013b. Uzytecznosé jakosciowych metod wyceny. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie, 98:
146-162.

Bombiak E. 2011. Istota i pomiar kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria:
Administracja i Zarzadzanie, 88: 83—94.

Bombiak E. 2013a. Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym przedsigbiorstwa — teoria i
praktyka. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach.
Seria: Administracja i Zarzadzanie, 96: 57-70.

Bontis N. 2001. 4ssessing knowledge assets: A review of the models used to measure intel-
lectual capital. International Journal of Management Reviews, 3 (1): 41-60.

Bontis N. 2004. National intellectual capital index. A United Nations initiative for the
Arab region. Journal of Intellectual Capital, 5 (1): 13-39.

Borins S. 2001. Encouraging innovation in the public sector. Journal of Intellectual
Capital, 2 (3): 310-319.

147



Bossi A. 2003. La medicion del capital intelectual en el sector publico”. Praca doktor-
ska, University of Zaragoza, Spain. Za: Ramirez R. 2010. Intellectual capital models in
Spanish public sector. Journal of Intellectual Capital, 1 (2): 248-264.

Bossi, A., Fuertes, Y., Serrano C. 2005. Reflexiones en torno a la aplicacion del capital in-
telectual en el sector public. Revista Espanola de Financiacion y Contabilidad, XXXIV
(124): 211-245.

Bossi, A., Fuertes, Y., Serrano, C. 2001. El capital intelectual en el sector public. Artykut
prezentowany na konferencji: VII Congreso del Instituto Internacional de Costos y
I Congreso de la Asociacion Espanola de Contabilidad Directiva, Leon, 4-6 lipiec.
Za: Ramirez R. 2010. Intellectual capital models in Spanish public sector. Journal of
Intellectual Capital, 1 (2): 248-264.

Brandl J.E. (ed.) 2006. Common Good. Ideas from the Humphrey. Hubert H. Humphrey
Institute of Public Affairs , Minneapolis, s. 123—129.

Brooking A. 1997. El Capital Intelectual. El Principal Activo de las Empresas del Tercer
Milenio. Barcelona: Ediciones Paidos Ibérica. Za: Alcaniz L., Gomez-Bezares F.,
Roslender R. 2011. Theoretical perspectives on intellectual capital: A backward look
and a proposal for going forward. Accounting Forum, 35: 104-117.

Brooking A. 1997b. Intellectual capital: Core assets for the third millennium enterprise.
Thomson Business Press, London.

Bueno E., Merino C., Salmador M.P. 2003. Towards a model of intellectual capital in
public administrations. Artykut prezentowany na 3. Migdzynarodowej Konferencji:
Iberoamerican Academy of Management, Sao Paulo, 7-10 grudnia. Za: Ramirez
R. 2010. Intellectual capital models in Spanish public sector. Journal of Intellectual
Capital, 1 (2): 248-264.

Bueno, E., Merino, C. Salmador, M.P. 2006. Towards a model of intellectual capital in
public administrations. International Journal of Learning and Intellectual Capital, 3 (3):
214-232.

Caba C., Sierra M. 2001. Incorporacion de un estado sobre el capital intelectual en los or-
ganismos publicos. Actualidad Financiera, 175: 59—74. Za: Ramirez R. 2010. Intellectual
capital models in Spanish public sector. Journal of Intellectual Capital, 1(2): 248-264.

Chandler J. 2000. Comparative Public Administration. Routledge, New York.

Chich Hsu 1., Sabherwal R. 2012. Relationship between intellectual capital and knowledge
management: An empirical investigation. Decision Science, 43 (3): 489-521.

Choong K.K. 2008. Intellectual capital: definitions, categorization and reporting models.
Journal of Intellectual Capital, 9(4): 609—638.

CIMA (Charted Institute of Management Accountants). 2002. Latest Trends in Corporate
Performance Measurement. Technical Briefing, London. Za: Wall A. 2005. The mea-
surement and management of intellectual capital in the public sector. Taking the lead or
waiting for direction? Public Management Review, 7 (2): 289-303.

Claver Cotes E., Zaragoza Saez P.C., Molina-Manchon H., Ubeda-Garcia M. 2015.
Intellectual capital in family firms: human capital identification and measurement.
Journal of Intellectual Capital, 16 (1): 199-223.

148



Coase R.H. 1998. Message from Ronald Coase. Newsletter of the International Society for
New Institutional Economics, 1 (1).

Commons J.R. 1934. Institutional Economics. Macmillian, New York, s. 69-70.

Copeland T.T., Koller T., Murrin J. 1997. Wycena: mierzenie i ksztaltowanie wartosci firm.
WIG PRESS, Warszawa, s. 163.

Dabrowska J. 2015. Employer branding. Marka pracodawcy w praktyce. Stowa i Mysli,
Lublin.

Del Bello A. 2006. Intangibles and sustainability in local government reports: an analysis
into an uneasy relationship. Journal of Intellectual Capital, 7 (4): 440-456.

Diagnoza modelu zarzgdzania jakoscig w administracji rzgdowej, Raport z I etapu bada-
nia. 2008. Skierniewski T. Warszawa, s. 17—18.

Diefenbach T. 2006. Intangible resources: a categorical system of knowledge and other
intangible assets, Journal of Intellectual Capital, 7 (3): 406-420.

Dimock M.E., Dimock G.O., Koenig L.W. 1960. Public Administration. Holt, Rinchart
and Winston, New York.

Dobija D. 2000. Metody mierzenia wartosci kapitatu ludzkiego i kosztow prac. W:
Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Red. A. Ludwiczynski. Polska Fundacja
Promocji Kadr, Warszawa, s. 348-349.

Dziendziora J., Smolarek M. 2010. Kapitat ludzki w kreowaniu kapitatu intelektualne-
go organizacji. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Oficyna Wydawnicza
,,Humanitas. Sosnowic, s. 293-294.

Edvinsson L., Malone M.S. 2001. Poznaj prawdziwg wartos¢ swojego przedsigbiorstwa
odnajdujgc jego ukryte korzenie. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 35,
56-57.

Edvinsson L., Malone M.S., 2001b. Kapital intelektualny. Wydawnictwo PWN, Warszawa.

Edvinsson, L. 1997. Developing intellectual capital at Skandia. Long Range Planning,
30(3): 366-373.

Espinas A. 1980. Les origines de la technologie. Revue Philosophique de la France et de
I’Etranger, 30 (3): 113-135.

Europejska Karta Samorzqdu Terytorialnego. 1994. Dz. U. 1994, Nr 124, poz. 607 (art.
3, ust. 1, art. 4, ust. 3).

Fayol H. 1947. Administracja przemystowa i ogélna, Ksiggarnia W. Wilak, Poznan, s. 35,
56-86.

Fazlagic A. 2002. Zarzadzanie wiedza w polskich przedsi¢biorstwach. Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi, 5: 90-91.

Fazlagi¢ A. 2009. Zarzqdzanie wiedzq: szansa na sukces w biznesie. Wyzsza Szkota
Humanistyczno-Menedzerska Milenium, Gniezno. Za: Grzegorczyk A., Kaminska-Kot
R. 2012. Wiedza jako obiekt pomiaru. W: Procesy decyzyjne w warunkach niepewnosci.
Red. A. Grzegorczyk. Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa.

Figiel S., Kozuch A. J. (red). 2012. Nowy paradygmat funkcjonowania administracji pub-
licznej. Wydawca IDEICO, Olsztyn.

149



FilipiukJ. New Public Management—nowafilozofiazarzgdzaniasektorempublicznym. www.
aglomeracja.holdikom.com.pl/LinkClick.aspx?fileticket= DpphbwsNErQ%3D&tabid=
354 (dostep: 15.05.2015).

Garbarski L. 2012. Ocena sprawnosci marketingu. Handel Wewngtrzny, tom 1:
Perspektywy rozwoju marketingu. Teoria. Pomiar. Zarzqdzanie. Praktyka, s. 68—77.

GASB. 1987. Objectives of financial reporting, concepts statement. Governmental
Accounting Standards Board, 1 (1), Norwalk. CT.

Gore A. 1993. From Red Tape to Results: Creating a Government That Works Better and
Costs Less. The Report of National Performance Review, Washington, s. 1.

Gorniak K. 2007. Wycena wlasnosci niematerialnej w przedsigbiorstwie. http://pldocs.
org/docs/index-162136.html (dostep: 07.04.2015).

Griffin R. W. 2005. Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, s. 98.

Griffin R.W. 2002. Podstawy zarzqdzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, s. 6, 74

Grimaldi M., Cricelli L., Rogo F. 2013. 4 theoretical framework for assessing managing
and indexing the intellectual capital. Journal of Intellectual Capital, 14 (4): 501-521.

Grzegorczyk A., Kaminska-Kot R. 2012. Wiedza jako obiekt pomiaru. W: Procesy de-
cyzyjne w warunkach niepewnosci. Red. A. Grzegorczyk. Wyzsza Szkota Promocji,
Warszawa, s. 8-20.

Halachmi A. 2005. Performance measurement in only way of managing performance.
Journal of Productivity and Performance Management, 54 (7): 505-516.

Hammer M. 1999. Reinzynieria i jej nastegpstwa. PWN, Warszawa, s. 21-23.

Harasim W. 2012. Wykorzystanie kapitatu intelektualnego w zarzgdzaniu organizacjg
inteligentng dla tworzenia przewagi konkurencyjnej. W: Zarzqdzanie kapitalem inte-
lektualnym w organizacji inteligentnej. Red. W. Harasim. Wyzsza Szkota Promocji,
Warszawa, s. 9.

Henry N. 2009. Public Administration and Public Affairs (11th Edition). Pearson, Atlanta.

Herbut R. 1999. Administracja publiczna — modele, funkcje, struktura, W: Ferens A.,
Macek 1. (red.), Administracja i polityka. Wprowadzenie. Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego, Wroctaw, s. 33.

HofmanBang P., Martin H. 2005. IC Rating na tle innych metod oceny kapitatu
Intelektualnego. E-mentor, 4 (11): 15 str. www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/ num-
er/11/id/193 (dostep 10.03.2015).

Holland J., Johanson U. 2003. Value-relevant information on corporate intangibles — cre-
ation, use, and barriers in capital markets — between a rock and a hard place. Journal
of Intellectual Capital, 4 (4): 465-486.

Hsu Li.Ch., Wang Ch.H. 2011. Clarifying the effect of intellectual capital on performance:
the mediating role of dynamic capability. British Journal of Management, 22: 1-27.

http://www.demokraci.pl/slownik/t/181-transparentno (dostgp 5.05.2015)

150


http://pldocs.org/docs/index-162136.html
http://pldocs.org/docs/index-162136.html
http://www.demokraci.pl/slownik/t/181-transparentno

http://www.eadministracja.pl/informacje-o-elektronicznej-administracji (dostep
14.09.2015).

http://www.governica.com/Model Doskona%C5%820%C5%9Bci_EFQM (dostep
14.05.2015).

http://www.polskieradio.pl/42/273/Artykul/1405451,Raport-NIK-o-eadministracji-w-
polskich-urzedach-wciaz-kroluje-papier (dostep 01.09.2015).

Izdebski H., Kulesza M. 2004. Administracja publiczna. Zagadnienia ogolne. Liber,
Warszawa.

Jabtonski A.W. 1999. Tendencje przeobrazen administracji publicznej na Zachodzie. W
Ferens S., Macek 1. (red.), Administracja i polityka. Wprowadzenie. Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw, s. 86.

Jacobsen K., Hofman-Bang P., Nordby Jr.R. 2005. The IC Ratnig™ by Intellectual Capital
Sweden. Journal of Intellectual Capital, 6(4): 570-587.

Jarugowa A., Fijakowska J. 2002. Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym.
Koncepcje i praktyka. ODiDK, Gdansk.

Joia L.A. 2008. The impact of government-to-government endeavors on the intellectual
capital of public organizations. Government Information Quarterly, 25: 256-277.

Joia L.A., Zamot F.S. 2002. Internet-based reverse auctions by the Brazilian government.
The Electronic Journal of Information Systems in Developing Countries, 9: 1-12.

Kalink K., Miri P. 1998. Kierowac sobq i innymi. Psychologia dla kadry kierowniczej.
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow, s. 174.

Kalinowski M. 2013. Przedmiot lobbingu z perspektywy etycznej. Annales, Etyka w zyciu
gospodarczym, vol. 16: 146.

Kaplan R., Norton D. 2004. Measuring the strategic readiness of intangible assets.
Harvard Business Review: 82 (2): 52—63.

Kaplan, R.S., Norton, D. S., 1992, The Balanced Scorecard — measures that drive perfor-
mance. Harvard Business Review, 69 (1):172-180.

Kapuscinska M. 2011. Narzedzia diagnozy potrzeb szkoleniowych organizacji pozarzqdo-
wych Miasta Plocka, Projekt ,,Potencjal — Dziatanie — Rozwdj: nowy wymiar wspotpra-
cy Miasta Plocka i ptockich organizacji pozarzadowych”, s. 4, 6.

Karmanska A. 2009. Wartos¢ ekonomiczna w systemie informacyjnym rachunkowosci fi-
nansowej. Difin, Warszawa, s. 111-112.

Kasiewicz S., Rogowski W., Kicinska M. 2006. Kapital intelektualny. Spojrzenie z pespek-
tywy interesariuszy. Oficyna Ekonomiczna, Krakow, s. 139, 143—145.

Kast F.E., Rosenzweig J.E. 1979. Organization and Management. A System and
Contingency Approach. McGraw-Hill, New York, s. 339.

Kaufmann L., Schneider Y. 2004. Intangibles: a synthesis of current research Journal of
Intellectual Capital, 5 (3): 366-388.

Kianto A., Ritala P., Spender J.C., Vanhala M. 2014. The interaction of intellectual capital
assets and knowledge management practices in organizational value creation. Journal
of Intellectual Capital, 15 (3): 362-375.

151


http://www.governica.com/Model_Doskona%C5%82o%C5%9Bci_EFQM

Kiezun W. 1971. Autonomizacja jednostek organizacyjnych. Z patologii organizacji,
PWE, Warszawa, s. 9.

Kiezun W. 2000. Czterej jezdzcy apokalipsy polskiej biurokracji. Kultura, nr 3/630.

Kiezun W. 2012. Patologia transformacji. Poltext, Warszawa, s. 16, 24.

Kisielnicki J. 2007. Zarzgdzanie organizacjqg. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Handlu i
Prawa, Warszawa, s. 33.

Knosala E. 2005. Zarys nauki administracji. Kantor Wydawniczy Zakamycze, Zakamycze,
s. 79.

Kong E. 2007. The strategic importance of intellectual capital in the non-profit sector.
Journal of Intellectual Capital, 8(4): 721-731.

Koniuszewska E. 2009. Srodki prawne ograniczajgce naduzycia wladzy w jednostkach
samorzqdu terytorialnego w ustrojowym prawie administracyjnym. Oficyna Wolters
Kluwer Business, Warszawa, s. 44.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. Dz. U. 1997 Nr 78 poz.
483, (art. 15, 16, 163-172).

Kotarbinski T. 1955. Traktat o dobrej robocie. Ossolineum, 1.6dz.

Kowal W. 2010. Kontrola skutecznosci marketingowej — problem zmiennosci interpretacji
i pomiaru. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, s. 22.

Koztowski W. 2013. Formy konkurencji a efekty rynkowe reklamy. Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, s. 122—123.

Koztowski W. 2015. Identyfikacia wykorzystywanych metod zarzgdzania w JST.
Dokumentacja Projektu POKL. Priorytet V: Dobre rzadzenie. 5.2: Wzmocnienie poten-
cjatu administracji samorzadowej. 5.2.2: Systemowe wsparcie funkcjonowania admini-
stracji samorzadowej. Migdzynarodowe Centrum Biznesu i Administracji Publicznej,
Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, s. 4, 8-10, 17-22, 24-26, 28, 31-32,
34-40, 41-46, 48-52 (raport).

Koztowski W., Rutkowska A., Plocharczyk A., Kowalkowski A. 2015. Intellectual capi-
tal in knowledge-based economy. Socio-economic Research Bulletin, Odessa National
Economic University, Issue 4(5).

Kozminski A. 2004. Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawanso-
wanych. PWN, s. 154-155.

Kozuch B. 2004. Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji,
Wydawnictwo Placet, Warszawa, s. 75, 255.

Kozuch B., Kozuch A. 2008. Istota ustug publicznych, Wspolczesne Zarzadzanie, nr 1, s.
34.

Krukowski K. 2011. Zarzqdzanie procesowe w administracji publicznej. Wspotczesne
Zarzadzanie, nr 1, s. 23-39.

Krukowski K. 2016. Kulturowe uwarunkowania dojrzatosci procesowej urzedow miast.
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun.

152



Krynicka H. 2006. Koncepcja nowego zarzqdzania w sektorze publicznym (New Public
Management). Prace Instytutu Prawa i Administracji PWSZ w Sulechowie, nr 2, s.
198-199.

Kudrycka B. (red.). 2001. Rozwoj kadr administracji publicznej. Wyzsza Szkota
Administracji Publicznej, Bialystok, s. 54.

Longchamps de Bérier F. 1966. Wspolczesne problemy podstawowych poje¢ prawa admi-
nistracyjnego, Panstwo i Prawo, nr 12.

Lozano Quirce M.M., Seville Escribano A., Valtuena Rincon R. 2000. Aproximacion a la
gestion del conocimiento. Una vision pratica. www.ecured.cu/index.php/ Gestion_del
conocimiento (dostgp 15.01.2015).

Luthy D.H. 1998. Intellectual capital and its measurement, Utah State University,
Logan, UT, s. 4-5, www3.bus.osaka-cu.ac.jp/apira98/archives/htmls/25.htm (dostgp
20.03.2015).

Machaczka J. 2005. Podstawy zarzqdzania. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Krakow, s. 12.

Marks-Krzyszkowska M. 2016. Zarzgdzanie publiczne — istota i wybrane koncepcje. Acta
Universitatis Lodziensis Folia Sociologica, 56: 37-50.

Marques M. 2004. O capital intelectual no sector publico (ang. Intellectual capital in pub-
lic sector) http://repositorio.ipl.pt/bitstream/10400.21/1675/1/ Capital%?20Intelectual.
pdf, 18 str (dostep 12.02.2015).

Marr B. (ed). 2005. Perspectives on intellectual capital. Elsevier Inc., USA, s. 6.

Marr B., Gray D., Neely A. 2003. Why do firms measure their intellectual capital. Journal
of Intellectual Capital, 4: 441-464.

Martyniak Z. 1989. Prekursorzy nauki organizacji i zarzgdzania, PWE, Warszawa.

McAdam R., Reid R. 2000. 4 comparison of public and private sector perceptions and use
of knowledge management. Journal of European Industrial Training, 24 (6): 317-329.

McCormack K.P. 2001. Business process orientation: do you have it? Quality Progress,
nr 2.

McCurd H., Rosenbloom D.H. 2006. Revisiting Waldo s Administrative State: Constancy
and Change in Public Administration. Georgetown University Press, Washington.

Mierzejewska B. 2009. Kapital intelektualny — jak o nom mowi¢ interesariuszom. E http://
www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/29/id/638 (dostep 22.02.2014).

Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A. 2002. Zarzqdzanie Przedsigbiorstwem XXI
wieku. Wybrane koncepcje i metody, Warszawa, Difin, s. 67-68. Za: The Knowledge
Management Fieldbook. 2000. W.R. Bukowitz, R.L. Willimas. Prentice Hall, London,
s. 249-250.

Mises L. 2011. Ludzkie dziatanie. Traktat o ekonomii, Wydawnictwo: Instytut Ludwiga
von Misesa, Wroctaw.

Morawski W. (red.) 1979. Kierowanie w spoleczenstwie. Analiza socjologiczna, PWN,
Warszawa, s. 7.

153



Morgan R.M., Hunt S.D. 1994. The commitment—trust theory of relationship marketing,
Journal of Marketing, 58: 20-38.

Mouritsen J., Thorbjornsen S., Bukh P.N., Johansen M.R. 2004. Intellectual capital and
new public management. Reintroducing enterprise. The Learning Organization, 11(4/5):
380-392.

Mouritsen J., Thorbjornsen S., Bukh P.N., Johansen M.R. 2005. Intellectual capital and
the discourses of love and entrepreneurship in new public management. Financial
Accountability & Management, 21 (3): 279-290.

Nacewicz P. 2013. Wdrazanie Nowego Zarzgdzania Publicznego jako sposob unowoczes-
niania administracji publicznej w swietle wytycznych Komisji Europejskiej. Panistwowa
Wyzsza Szkota Informatyki i Przedsi¢biorczosci w Lomzy, Lomza, s. 99—-113.

Naschold F., Otter C. von 1996. Public Sector Transformation. Rethinking Markets

and Hierarchies in Government. John Benjamin Publishing Company, Amsterdam
— Philadelphia.

North D.C. 1984. Transaction Costs, Institutions, and Economic History. Journal of
Institutional and Theoretical Economics, no 140: 8.

North D.C. 1991. Institutions, Journal of Economic Perspectives, no 5: 97.

North D.C. 1994. Economic Performace Through Time. American Economic Review, no
84: 360.

Osborn S. (red.). 2010. The New Public Governance, Emerging Perspectives on the Theory
and Practice of Public Governance. Routledge, London.

Ostrom V. 1973. The Intellectual Crisis in American Public Administration. University of
Alabama Press, Tuscaloosa.

Paliszkiewicz J.O. 2009. Proby wyceny kapitatu intelektualnego — identyfikacja podsta-
wowych problemow. Zeszyty Naukowe SGGW, Ekonomika i1 Organizacja Gospodarki
Zywnosciowej, 78: 117-125.

Pallot J. 2001. Transparency in local government: antipodean initiatives. The European
Accounting Review, 10 (3): 645-60.

Pasieczny J. 2012. Patologie organizacji w okresie kryzysu. Zarzadzanie i Finanse, r. 10,
nr4,cz. 2,s. 118.

Pawluczuk A. 2011. Monitorowanie kapitatu intelektualnego, jako narzedzie benchmar-
ketingu w organizacji. OPTIMUM. Studia ekonomiczne, 6 (54): 140—148.

Perechuda K. 1998. Metody zarzqdzania przedsigbiorstwem. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.

Peters B.G. 1996. The Future of Governing. Four Emerging Models. Kansas, s. 4—13.

Petrash G. 1996. Dows journey to a knowledge value management culture. European
Management Journal 14(4): 365-373.

Petty R., Guthrie J. 2000. Intellectual capital literature review. Journal of Intellectual
Capital, 2(2): 155-176.

154



Pherson P.K.M., Pike S. 2001. Accounting. Empirical measurement and intellectual capi-
tal. Journal Intellectual Capital 2(3): 246-260. Za: Skrzypek E. 2013. Uwarunkowania i
metody pomiaru kapitatu intelektualnego. I'anuubkuii eKOHOMIYHUI BICHUK. €EKOHOMIKa
Ta YIpaBJIiHHS HAI[IOHAJIBHUM rocrnoaapcTBoMm, 2(41): 49—54.

Piotrowski W. 2000. Organizacje i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia.
W: Zarzgdzanie, Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.). Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

Probst G., Raub S., Romhardt K. 2002. Zarzgdzanie wiedzq w organizacji. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow, s. 258-259. Za: A. Grzegorczyk, R. Kaminska-Kot. 2012

Ramirez R. 2010. Intellectual capital models in Spanish public sector. Journal of
Intellectual Capital, 1(2): 248-264.

Raport o kapitale intelektualnym w Polsce. 2008. http://zds.kprm.gov.pl/przegladaj-ra-
port-o-kapitale-intelektualnym (dostep 10.02.2015).

Raport zbiorczy z badan przeprowadzonych w ramach projektu Sprawny samorzgd
— program wdrozenia usprawnien zarzgdczych w JST. Projekt wspodtfinansowa-
ny ze $rodkéw Unii Europejskiej (Europejskiego Funduszu Spotecznego) w ramach
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Priorytetu V ,,Dobre rzadzenie”, Dziatania
5.2. ,,Wzmocnienie potencjalu administracji samorzadowej”, Poddziatania 5.2.1.
,Modernizacja zarzgdzania w administracji samorzadowej”, s. 18—19.

Rhodes R.A. 1996. The New Governance: Governing without Government. Political
Studies, nr 44: 662—-667.

Rhodes R.A. 2014. Wawes of governance. W: Levi-Faur D. (ed.), The Oxford Handbook
of Governance. Oxford University Press, New York, s. 34-41.

Rosicki R. 2012. Rzecz o nepotyzmie i kumoterstwie. Przeglad Politologiczny, nr 2: 135,
139, 141.

Rozwdj kadr administracji publicznej. 2001. Red. B. Kudrycka. Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Administracji Publicznej, Biatystok, s. 45.

Rutkowska A. 2012. Istota kapitatu ludzkiego i wybrane metody jego pomiaru. Journal of
Management and Finance 10 (1, 3): 339-348.

Saxena K.B.C. 1996. Re-engineering public administration in developing countries. Long
Range Planning, Elsevier Science Ltd, vol. 29, No. 5, s. 703-711.

Schneider A., Samkin G. 2008. Intellectual capital reporting by the New Zealand local
government sector. Journal of Intellectual Capital, 9(3): 456—486.

Schwab K. (ed.) 2018. The Global Competitiveness Reports 2018. World Economic
Forum, Geneva.

Seleim A.A.S., Khalil O.E.M. 2011. Understanding the knowledge management-intellec-

tual capital relationship: a two-way analysis. Journal of Intellectual Capital, 12 (4):
586-614.

Serano Cinca C., Molinero C.M., Queiroz A.B. 2001. The measurement of intangibles
assets in public sector using scaling techniques. Disscusion Papers in Accounting and
Finance (ISSN 1356-3548), s. 1-33. http://eprints.soton.ac.uk/35730/1/AF01-4.pdf
(dostep 4.03.2015).

155


http://zds.kprm.gov.pl/przegladaj-raport-o-kapitale-intelektualnym
http://zds.kprm.gov.pl/przegladaj-raport-o-kapitale-intelektualnym
http://eprints.soton.ac.uk/35730/1/AF01-4.pdf

Serano Cinca C., Molinero C.M., Queiroz A.B. 2003. The measurement of intangibles
assets in public sector using scaling techniques. Journal of Intellectual Capital, 4 (2):
249-275.

Sierak J. 2013. Zarzqdzanie strategiczne w jednostkach samorzqdu terytorialnego. Mysl
Ekonomiczna i Polityczna, 4 (43): 189.

Sikorska 1. 2008. Wspolna metoda oceny: doskonalenie organizacji poprzez samooceng,
Kancelaria Prezesa Rady Ministréw. Warszawa, s. 8.

Simon H.A. 1991. Organizations and Markets, Journal of Economic Perspectives, Vol. 5,
No. 2, s. 25-44.

Simon H.A. 2007. Podejmowanie decyzji i zarzqdzanie ludzmi w biznesie i administracji,
Helion, Gliwice, s. 99.

Skica T. 2011. Wiedza finansowa, jako endogeniczne zrodio potencjatu JST. W: Wiedza
finansowa w praktyce. Red. Skica T. Raport analityczny, 1(2): 21-32. Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzgdzania w Rzeszowie.

Skowron P. 2013. Efektywnos¢ w zarzqdzaniu kapitatem intelektualnym na przyktadzie
wybranych sektorow. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego
w Siedlcach, Seria: Administracja i Zarzadzanie, 98: 329-344.

Skrzypek A. 2009. Uwarunkowania kreatywnosci pracownikow wiedzy w warunkach spo-
teczenstwa wiedzy. W: Kreatywnosc i przedsiebiorczos¢ w projakosciowym mysleniu i
dziataniu. Red. E. Skrzypek. UMCS, Lublin, s. 191.

Skrzypek E. 1999. Wplyw zarzqdzania wiedzq na jakosé. Problemy Jakosci, 11: 4-9.

Skrzypek E. 2005. Kapital intelektualny oraz mozliwosci jego wyceny. W: Kapital inte-
lektualny jako szansa na poprawe jakosci zarzqdzania w warunkach globalizacji. Tom
1. Red. E. Skrzypek. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie Stodowskiej w Lublinie,
Lublin, s. 59.

Skrzypek E. 2013. Uwarunkowania i metody pomiaru kapitatu intelektualnego. I'anuupkuii
C€KOHOMIYHHI BICHHK. EKOHOMIKA Ta YIPaBIiHHS HAalliOHAJHHUM T'OCIIOAApCTBOM, 2(41):
49-54.

Sliwa K.R., Ujwary-Gil A. 2006. Metoda VAIC™ w ocenie efektywnosci wykorzystania
zasobow przedsigbiorstwa. Organizacja i Kierowanie, 2: 85-103.

Stownik Jezyka Polskiego. 2007. Polskie Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
Stownik Jezyka Polskiego. 2012. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Sokotowski J., Jozwick R. 2012. O niektorych problemach metodologicznych wyce-
ny kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa. Acta Universitatis Lodziensis, Folia
Oeconomica, 267: 51-62.

Sprawnos¢ instytucjonalna panstwa 2011, Ekspertyza na temat sprawnosci instytucjo-
nalnej panstwa w kontekscie dotychczasowej realizacji Strategii Rozwoju Kraju 2007-
2015. 2011. Pogorzelski K. Instytut Badan Strukturalnych, Warszawa, s. 7.

Stanczyk J., Krynski Z. 2007. Metody pomiaru wartosci kapitalu intelektualnego przed-
sigbiorstwa. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego, 10: 225-254.

156



Stemberger M. 1., Jaklic J. 2007. Towards E-government by business process change — A
methodology for public sector. International Journal of Information Management 27, s.
221-232.

Stosik A., Kowalewski M. 2011. Wykorzystanie kapitatu intelektualnego w zarzgdzaniu
wspolczesnym przedsiebiorstwem. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, 218: 249-257.

Stwasz D., Banachowicz B. (2013). Zarzgdzanie publiczne — wyzwania dla procesu ksztat-

cenia na poziomie wyzszym — przyktad Wydziatu Zarzqdzania Uniwersytetu Lodzkiego.
Studia Ekonomiczne, nr 168, s. 270-280.

Styhre A. 2003. Understanding knowledge management: critical and postmodern per-
spectives. Copenhagen Business School Press, Kopenhaga.

Su H.Y. 2014. Business ethics and the development of intellectual capital. Journal of
Business Ethics, 119: 87-98.

Sudot S. 2012. Nauki o zarzgdzaniu. Podstawowe problemy, kontrowersje i propozycje.
PWE, Warszawa, s. 15.

Suwaj P.J. 2009. Pojecie administracji publicznej. W: Kudrycka B. (red.), Nauka admini-
stracji. Wolters Kluwer Business, Warszawa.

Sveiby K.E. 1997. Measuring intangibles and intellectual capital — an emerging first stan-
dard. http://www.sveiby.com (dostgp 5 listopad 2014).

Sveiby K.E.. 2010. Methods for measuring intangible assets. http://www.sveiby.com/ar-
ticles/IntangibleMethods.htm. (dostep: 22.03.2015).

Sydler R., Haefliger S., Pruksa R. 2014. Measuring intellectual capital with financial fig-
ures. Can we predict firm profitability? European Management Journal, 32: 244-259.
Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, PN-EN ISO 9000:2006. 2006.

Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa.

Szopik-Depczynska K. Korzeniewicz W. 2011. Kapitat ludzki w modelu wartosci przed-
sigbiorstwa. Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania, 24: 177-204,
www.wneiz.pl/nauka wneiz/sip/sip24-2011/SiP-24-12.pdf (dostep 15.02.2015).

Szumowki W. 2014. Zarzgdzanie publiczne — proba systematyzacji koncepcji. Nauki o
zarzadzaniu, nr 4 (21): 91.

Szumowski W. 2012. Koncepcja good governance w doskonaleniu systemu zarzgdzania
urzedu administracji samorzgdowej. Nauki o Zarzadzaniu, nr 4 (13): 75.

Teece D.J., Pisano G., Shuen, A. 1997. Dynamic capabilities and strategic management.
Strategic Management Journal, 18(7): 509-533.

Towards valuation, measurement and disclosure. Principles for effective communication
of intellectual capital. EFFAS Commission on Intellectual Capital. www.effas.com/
pdf/E. Za: B. Mierzejewska. 2009.

Ujwary-Gil A. 2009. Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa.
Wydawnictwo C.H. Beck Warszawa, s. 59—60.

Ujwary-Gil A. 2010. Kapital intelektualny — problem interpretacji kluczowych terminow.
Organizacja i kierowanie, 2(140): 87-104.

157


http://www.sveiby.com
http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm
http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm
http://www.wneiz.pl/nauka_wneiz/sip/sip24-2011/SiP-24-12.pdf
http://www.effas.com/pdf/E
http://www.effas.com/pdf/E

Urbanek G. 2007. Pomiar kapitalu intelektualnego i aktywow niematerialnych przed-
sigbiorstwa. Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz, s. 38. Za: Bombiak E.
2011. Istota i pomiar kapitalu intelektualnego w przedsigbiorstwie. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i
Zarzadzanie, 88: 83-94.

Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 roku Kodeks postegpowania administracyjnego, Dz.U.
1960 nr 30 poz. 168, art. 35.

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych, Dz. U. 2009 Nr 157 poz.
1240, art. 68, 69.

Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 roku — Kodeks Karny, Dz. U. 1997, nr 88, poz. 553, art.
228, § 1, art. 229, § 1, art. 230, § 1, art. 231, § 1.

Veblen T. 1924. Absentee Ownership and Business Enterprise in Recent Times, The Case
of America. George Allen & Unwin, London, s. 101.

Waldo D. 1995. The Study of public administration. Doubleday, New York.

Wall A. 2005. The measurement and management of intellectual capital in the public
sector. Taking the lead or waiting for direction? Public Management Review, 7(2):
289-303.

Weber M. 2002. Gospodarka i spoteczenstwo: zarys socjologii rozumiejgcej. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Webster's third new international dictionary of the English language unabridged. 1986.
Springfield, MA, USA, s. 982.

Whiddett S., Hollyforde S. 2003. Modele kompetencyjne w zarzgdzaniu zasobami ludzki-
mi. Oficyna Ekonomiczna, Krakow, s. 22.

Wiatrak A.P. 2006. Zarzgdzanie w jednostkach sektora publicznego i jego uwarunkowa-
nia. W: Krukowski K. (red.), Zarzqdzanie organizacjami publicznymi. UWM, Olsztyn,
s. 26.

Wiatrak A.P. 2007. Zarzgdzanie wiedzg i kapitatem intelektualnym w organizacji — istota
i podstawowe zalezno$ci. Problemy Zarzadzania, 4(18): 9-25.

Williams M. 2000. Is a company s intellectual capital performance and intellectual cap-
ital disclosure practices related? Evidence from publicly listed companies from the
FTSE 100. In McMasters Intellectual Capital Conference, January 2001. Toronto. Za:
F. Matos, A. Lopes, N. Matos, V. Vairinhos 2013. Biplot Methodology Applied to an
Intellectual Capital Model. The Electronic Journal of Knowledge Management, 11(1):
81-92. www.ejkm.com/issue/download.html?idArticle=386 (dostgp 5.02.2015).

Wilson W. 1941. The Study of Administration. Political Sciences Quarterly, no 56, s. 494.

Wotowiec T. 2011. Wiedza finansowa, jako endogeniczne zrodto potencjatu JST. W: Wiedza
finansowa w praktyce. Raport analityczny. Red. T. Skica, 1(2): 21-32. Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie.

Wotowiec T. 2011b. Zarzadzanie wiedzq w samorzqgdzie terytorialnym. W: Wiedza finan-
sowa w praktyce. Red. Skica T. Raport analityczny, 1(2): 33—42. Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie.

158


http://www.ejkm.com/issue/download.html?idArticle=386

Wosiek M. 2011. Kapital intelektualny, jako wyznacznik procesow modernizacji. http://
www.ur.edu.pl/pliki/Zeszyt18/17.pdf. s.: 233-245 (dostep: 10.02.2015).

Wypych M. 2003. Czym jest korupcja? Informator prawny. Helsinska Fundacja Praw
Cztowieka Przeciw, Warszawa, s. 1.

Wyrzykowska B. 2008. Pomiar kapitatu intelektualnego w organizacji. Zeszyty Naukowe
SGGW -Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowe, 66: 159-170.

Youndt M.A., Subramaniam M., Snell S.A. 2004, Intellectual capital profiles: an exami-
nation of investments and returns, Journal of Management Studies, 41(2): 335-361.

Zabtocki J. 2012. Przeciwdziatanie patologiom w administracji publicznej na przykia-
dzie zjawiska whistleblowingu. Wydawca: Wydziat Prawa, Administracji i Ekonomii
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw, s. 111.

Zakrzewska — Bielawska A. 2013. Zasobowe uwarunkowania koopetycji w przedsigbior-
stwach high-tech. Przeglad Organizacji, 2: 3—-8.

Zarzgdzanie ryzykiem. Informacje ogolne. 2011. Ministerstwo Finanséw Departament
Audytu Sektora Finanséw Publicznych, Warszawa, s. 6.

Zawislak A. 1975. Szkice o zarzgdzaniu. PWN, Warszawa.

Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzgdowej, ocena potrzeb szkoleniowych
kadr urzedow administracji samorzgdowej oraz przygotowanie profili kompetencyjnych
kadr urzedow administracji samorzgdowej. Urbaniak B., Bohdziewicz P. Raport konco-
wy opracowany na zlecenie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji. 2009.
Kutno, s. 26, 195-198.

Zielinski E. 2001. Administracja rzqdowa w Polsce. Dom Wydawniczy ELIPSA,
Warszawa.


http://www.ur.edu.pl/pliki/Zeszyt18/17.pdf
http://www.ur.edu.pl/pliki/Zeszyt18/17.pdf

Druk:

Zaktad Poligraficzny
Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie
ul. Jana Heweliusza 3, 10-957 Olsztyn

Ark. wyd. 9,87



ISBN 978-83-927147-4-3

7883927714743

9




	_GoBack
	Wstęp
	1.	Istota i pomiar kapitału intelektualnego
	1.1.	Pojęcie i komponenty kapitału intelektualnego
	1.2.	Przesłanki i problem mierzenia kapitału intelektualnego
	1.3.	Metody pomiaru kapitału intelektualnego

	2.	Kapitał intelektualny w sektorze publicznym
	2.1.	Specyfika kapitału intelektualnego w sektorze publicznym
	2.2.	Mierzenie kapitału intelektualnego w sektorze publicznym

	3.	Administracja publiczna w kontekście nowego paradygmatu jej funkcjonowania
	3.1.	Współczesne koncepcje zarządzania publicznego
	3.2.	Niedoskonałości sektora publicznego
	3.3.	Zarys nowego paradygmatu funkcjonowania administracji publicznej

	4.	Praktyka zarządzania i deklarowane potrzeby szkoleniowe w badanych urzędach
	4.1.	Metodyczne założenia badań
	4.2.	Podejścia i metody zarządzania w praktyce jednostek samorządu terytorialnego 
	4.3.	Ocena potrzeb szkoleniowych kadr urzędów administracji samorządowej 
	4.4.	Próba oceny luki między stanem faktycznym a pożądanym

	Podsumowanie 
	Literatura

