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WYPALENIE ZAWODOWE - PRZYCZYNY, OBJAWY
I STRATEGIE ZAPOBIEGANIA

,»Wypalenie zawodowe staje si¢ coraz bardziej powszechne i stanowi najwigksze zagrozenie,
z jakim aktywne zawodowo 0soby musza si¢ zmierzy¢ w XXI wieku”
(Maslach, Leiter, 2010, s. 15)

Streszczenie

Wypalenie zawodowe jest koncowym etapem w dtugim procesie wyczerpania,
zmeczenia i zbyt dlugo trwajacego stresu zwigzanego Z wykonywang pracg, a dotyka coraz
wigkszej liczby osob. Celem artykutu jest zdefiniowanie problemu wypalenia zawodowego
i wskazanie metod jego przeciwdziatania. Na podstawie wybranej literatury przedmiotu
zaprezentowano strategie i dziatania, ktére moga sta¢ si¢ pomocne w zapobieganiu wypalenia.

Stowa kluczowe: wypalenie zawodowe, objawy i przyczyny wypalenia zawodowego praca
zawodowa, pracownik.

OCCUPATIONAL BURNOUT —CAUSES, SYMPTOMS AND PREVENTION STRATEGIES

Summary

Occupational burnout is the final stage in a long process of exhaustion, fatigue and
too much work-related stress and is affecting an increasing number of people. The purpose
of this article is to define the problem of occupational burnout and ways to counteract it. Based
on selected literature on the subject, strategies and activities that can become helpful in
preventing burnout are presented.

Keywords: occupational burnout, symptoms and causes of burnout, professional work, employee.

Wprowadzenie

Wspotczesne czasy, w ktorych przyszio nam zy¢, przyniosty nieoczekiwane
zmiany, szybki rozwoj technologii i cyfryzacji. Wiek XXI nie tylko zapoczatkowat
zmiany w postrzeganiu swiata, ale rowniez ten Swiat zrewolucjonizowat. Zawody, ktore
kiedy$ byly wykonywane przez ludzi, obecnie szybciej badZz sprawniej wykonuja
maszyny lub algorytmy.

Pojawienie sig sztucznej inteligencji jeszcze bardziej dowiodto, ze nie ma ludzi
niezastgpionych i nalezy wciaz si¢ ksztalcic, doskonali¢ Swoje umiejgtnosci, aby sprostaé
wymaganiom rynku. Dodatkowo, wybuch pandemii Covid-19 w 2020 roku wymusit
niejako na przedsigbiorcach zmiany w sposobie swiadczenia pracy zatrudnionych
pracownikow z formy stacjonarnej na zdalna, ktora wezesniej byta zarezerwowana
gtéwnie dla pracownikow branzy IT. Obecnie, dzigki dostepowi do szybkiego Internetu,
pracownicy réznych branz moga pracowac zdalnie w réznych miejscach na swiecie.
Z drugiej strony pracodawcy maja wicksze mozliwosci zatrudnienia fachowcow z catego
$wiata, O z kolei moze prowadzi¢ do wigkszej konkurencji pomigdzy pracownikami
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I wptywacé na ich prace. W miejscu pracy spedzamy duzg cz¢$¢ zycia, nawigzujemy
przyjacielskie relacje, a praca stanowi dla cztowieka zrodto dochodow. Pracodawcy
powinni inwestowa¢ W budowanie pozytywnych relacji z pracownikami, gdyz sa
one kluczowe dla efektywnego funkcjonowania kazdej organizacji, wptywaja na
zaangazowanie, motywacje oraz lojalnos¢ pracownikow. Analizujgc schematy relacji
wystepujace pomiedzy Kierownictwem a pracownikami, A. Fox wyrdznit trzy tzw.
uktady odniesienia?, czyli zespoty wartosci i przekonan ludzi zwigzanych z organizacja,
ktora ich zatrudnia (Lundy, Cowling, 2002, s. 319-320):

1) uktad jednolity, w ktorym zaktada si¢ wspdlnote interesOw pracodawcow
| pracownikow;

2) uktad pluralistyczny, w ktorym przyjmuje sie, ze cele i interesy menedzerow
I ich podwtadnych czgsto sg rozbiezne (Stad tez konieczne sa mechanizmy
zapewniajgce pewnego rodzaju operacyjng rownowage miedzy nimi);

3) uktad radykalny, oparty na pogladzie, ze relacje kierownictwo-pracownicy
stanowig mikrokosmos relacji zachodzacych w szeroko rozumianym
spoteczenstwie, charakteryzuja si¢ wielkimi nierownos$ciami wtadzy oraz
bogactwa, a w rezultacie rowniez niskim poziomem wzajemnego zaufania.

Coraz czesciej zdarza si¢ jednak, ze praca staje si¢ zrodlem stresu obezwiadniajagcym

pracownika. Pogon za kariera, pieniedzmi oraz sukcesem, ch¢¢ zajmowania wysokiego
stanowiska stanowi dla wielu osob priorytet. W tej rywalizacji pomiedzy pracownikami
zanikajg przyjacielski relacje, a zbyt duze ambicje i che¢ szybkiego wspinania si¢ po
szczeblach w hierarchii organizacji mogg powodowac, ze pracownicy nie zauwazaja
zmeczenia, wWyczerpania psychicznego i fizycznego, braku motywacji lub zadowolenia
z wykonywanej pracy. Chroniczny stres, wyczerpanie emocjonalne oraz obnizenie
zaangazowania W Wykonywang prace sg przejawami wypalenia zawodowego.

1. Definicja i etapy wypalenia zawodowego

Chociaz zjawisko wypalenia zawodowego jest powszechnie znane, to nie ma
zgodnosci wsrod autorow W kwestii jednej, uniwersalnej definicji. Jako pierwszy zjawisko
wypalenia zawodowego opisat H. Freudenberger w 1974 roku artykule Staff burn-out,
ktory podzielit si¢ swoimi doswiadczeniami z pracy jako konsultant psycholog
z narkomanami w osrodku dla narkomanéw w nowojorskiej East Village. Zauwazyt,
ze mtodzi ludzie na poczatku swojej charytatywnej pracy w o$rodku byli bardzo
zaangazowani, lecz nie osiggngwszy zamierzonych celow, stopniowo tracili zapat
I zaangazowanie (Bilska, 2004).

Wedtug H. Freudenbergera, wypalenie zawodowe to ,,stan zmgczenia czy frustracji
wynikajgcy z poswiecenia si¢ jakiej$ sprawie, sposobowi zycia lub zwigzkowi, co nie
przyniosto oczekiwanej nagrody” (S¢k, 2009, s. 35). Wypalenie zawodowe opisat on jako
krancowy stan wyczerpania, ktory zostat spowodowany zbyt wysokim zapotrzebowaniem
na energie | wszelkiego rodzaju zasoby, jakimi dysponuje jednostka (http://cejsh.icm.edu.
pl/cejsh/element/bwmetal.element.ojs-issn-1898-0171-year-2018-issue-2_29, dostep:
09.04.2025). Zauwazyt rowniez, ze wypaleniu zawodowemu towarzysza takie objawy,
jak: bole glowy, bezsennosé czy tez wybuchy gniewu. Osoby dotknigte wypaleniem
zawodowym sg nieufne i przekonane o ztych intencjach innych wspotpracownikow.

1 Uklad odniesienia wedlug A. Foxa to zesp6t warto$ci i przekonan ludzi zwigzanych z organizacja, ktora ich zatrudnia.
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Co ciekawe, sam H. Freudenberger dwukrotnie padt ofiarg wypalenia zawodowego
(Chirkowska-Smolak, 2009). Z kolei wedtug A. Pines i E. Aronsona wypalenie zawodowe
jest ,,stanem fizycznego, emocjonalnego i psychicznego wyczerpania, spowodowanym
przez dlugotrwate zaangazowanie W sytuacje, ktore sg obcigzajace pod wzglgdem
emocjonalnym” (Pines, Maslach, 2000, s. 35).

Encyklopedia PWN charakteryzuje wypalenie zawodowe jako ,,zesp6t psychicznych
I spotecznych skutkéw dtugotrwatego stresu emocjonalnego, przezywanego W zwigzku
z wykonywang pracg” (https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/wypalenie%20zawodowe.html,
dostep: 07.04.2025). Najnowsze badania definiujg wypalenie zawodowe jako ,,zwigzany
z pracg stan wyczerpania pracownikoéw, ktory charakteryzuje si¢ ekstremalnym
zmeczeniem, dystansem psychicznym, ograniczong zdolnoscig do regulacji procesow
poznawczych oraz emocjonalnych. Wypaleniu towarzyszg objawy wtoérne, takie jak
obnizony nastrdj czy niespecyficzne objawy dystresu” (Schaufeli, Witte, 2023, s. 1).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze problematyka wypalenia zawodowego dotyczy roznych
grup zawodowych, gtéwnie tych, ktore majg kontakt z innymi ludZzmi, np. shuzba zdrowia,
sfera edukacji, opieka spoteczna. Chroniczny stres, wyczerpanie emocjonalne, obnizenie
checi pracy i brak zadowolenia z niej sg przejawami wypalenia zawodowego pracownika.

Tabela 1

Pojecie, objawy i mechanizmy wypalenia zawodowego w swietle wybranych koncepcji

i celow

Koncepcje Definicja Objawy Kluczowe mechanizmy
utrata zawodowego ,,mistycyzm zawodowy”, stawianie
idealizmu, napiecie, sobie nierealistycznych celow,

Cherniss narastajgce przecigzenie, utrata | niewystarczajace kompetencje
(1980) rozczarowanie zaangazowania zawodowe wobec wymogow
i utrata oczekiwan stawianych w pracy, niekonstruktywne
wobec pracy strategie radzenia sobie ze stresem
. stresogenne warunki pracy,
- narastajace . . . ,
Edelwich, . entuzjazm, utrudniajace osiaggniecie celow
rozczarowanie - :
Brodsky raca. utrata enerdii stagnacja, zawodowych, stosowanie
(1980) praca, g frustracja, apatia dezadaptacyjnych mechanizméow

radzenia sobie ze stresem

Pines, Aronson

narastajgce poczucie
rozczarowania praca,
az po stan apatii

wyczerpanie fizyczne,
emocjonalne

upatrywanie sensu zycia W pracy
zawodowej, w ktorej jednostce
brakuje poczucia osiggnigé pomimo

i ludzi

(1988) i pustki i psychiczne silnej motywacji i osobistego
egzystencjalnej zaangazowania
ostepuiacy. Ukt depersonalizacja,
Golembiewski proczrs) J?()};;a dzycy utrata zawodowej trudne, stresogenne warunki pracy
(1988) Ho obnizents jak?)é}c]i satysfakcji, wywolujace stan przecigzenia
i wvdainodei prac wyczerpanie i spadek kondycji psychofizycznej
Wyad pracy emocjonalne
negatvwny stan wyczerpanie, interakcja czynnikow
gatywny zniechecenie, podmiotowych i srodowiskowych,
. psychiczny S - e
Schaufeli, 0 charakterze obnizenie skutecznosci | brak zgodnosci migdzy
Enzmann dziatan, spadek oczekiwaniami i aspiracjami
przewlektym, - . . . . .
(1998) wynikaiacy z bprac motywacji, zmiana | jednostki a realistycznymi
za}\,/vo q ije}j/ pracy postaw wobec pracy | warunkami pracy i ograniczonymi

mozliwo$ciami realizacji celow

Zrédto: Wypalenie zawodowe. Zrédla, mechanizmy, zapobieganie, B. Mankowska, 2016, Gdansk:
Wydawnictwo Harmonia Universalis, s. 150.
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Wypalenie zawodowe to zespot wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji
oraz obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktory najczesciej wystepuje U 0sob
pracujacych z innymi ludzmi w pewien okreslony sposdb, 0dnosi si¢ do poczucia danej
osoby, ze jest nadmiernie obcigzona emocjonalnie, zas jej zasoby emocji zostaty

w znacznym stopniu uszczuplone (Maslach, 2000, s. 15).

E. Aronson zaproponowat trzy kategorie wyczerpania: fizyczne, emocjonalne

I psychiczne (tabela 2).

Tabela 2

Glowna cecha — wyczerpanie

Gléwna cecha — wyczerpanie

Kategoria 1: Wyczerpanie fizyczne

brak energii

chroniczne zmeczenie

ostabienie

podatnos¢ na wypadki

napigcie i kurcze w obrebie migsni Szyi i ramion

bole plecow

zmiana zwyczajow zywieniowych

zmiana wagi ciata

zwigkszona podatno$¢ na przezigbienia i infekcje wirusowe
zaburzenia snu

koszmary senne

zwiekszone przyjmowanie lekow lub konsumpcja alkoholu w celu zniwelowania
wyczerpania fizycznego

Kategoria 2: Wyczerpanie emocjonalne

uczucie przygngbienia

uczucie bezradnosci

uczucie beznadziejnosci braku perspektyw
niepohamowany ptacz

dysfunkcje mechanizmow kontroli emocji
uczucie rozczarowania

poczucie pustki emocjonalnej
pobudliwos¢

uczucie pustki i rozpaczy

uczucie osamotnienia

uczucie zniechgcenia

ogolny brak checi do dziatania

Kategoria 3: Wyczerpanie psychiczne

negatywne nastawienie do siebie

negatywne nastawienie do pracy

negatywne nastawienie do zycia, przesyt

wyksztatcenie nastawienia dezawuujacego klientow (cynizm, lekcewazenie, agresja)
utrata szacunku do siebie

poczucie wiasnej nieudolnosci

poczucie nizszej wartosci

zerwanie kontaktow z klientami i kolegami

Zrodto

: Stres, mobbing i wypalenie zawodowe, S.M. Litzke, H. Schuh, 2007, Gdansk: GWP, s. 168.
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Literatura przedmiotu wskazuje na wiele koncepcji etapéw wypalenia zawodowego.
W tabeli 3 zaprezentowano etapy wypalenia zawodowego wedtug M. Burischa oraz
J. Fenglera.

Tabela 3
Etapy wypalenia zawodowego
Etapy wypalenia zawodowego Etapy wypalenia zawodowego
wedlug M. Burischa wedlug J. Fenglera
1. Grzeczno$¢ i idealizm.
1. Symptomy ostrzegawcze fazy .
oczatkowe] 2. Przepraco_vv_anle. _
P ! . . 3. Coraz mniej grzecznosci.
2. Zredukowane zaangazowanie wWobec N
4. Poczucie winy z powodu wlasnego

klientow 1 wspotpracownikow,

. : zachowania.
roszczenia i pretensje.

3. Reakcje emocjonalne — poczucie 5. Zwickszajacy si¢ wysitek, aby jednak
. . i by¢ solidnym i szanowac¢ innych ludzi.
winy, depresja, agresja. .
6. Brak sukcesow.
4. Rozpad. P
5. Splycenie relacji i reakcji 7. Bezradnosc,
plyc J ] 8. Utrata nadziei.
emocjonalnych. . .
9. Woyczerpanie — problemy emocjonalne,

6. Reakcje psychosomatyczne —
pogarszajacy si¢ stan zdrowia,
dolegliwos$ci somatyczne, np. bole
glowy, problemy ze snem, czestsze
infekcje.

7. Zwatpienie.

zto$¢, gniew, pretensje do klientow, apatia.
10. Wypalenie — obwinianie siebie, nicobecnos¢

w pracy, reakcje psychosomatyczne,

a nawet samobdjstwa, uzaleznienia,

nieprzemyslane decyzje zyciowe,

rozwody.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Wypalenie zawodowe, A. Wielgus, J. Tomaszewski, 2013,
Krakéw: Wydawnictwo M, s. 13-15.

Syntetyzujac tresci zawarte w prezentowanych zestawieniach, mozna wskazaé
kilka elementow wspolnych: poczatkowa grzecznos¢ | zaangazowanie W prace, ktore
przeradza si¢ w poczucie winy, bezradnos¢, brak sukcesow, utrate nadziei i mniejsze
zaangazowanie. Efektem tych reakcji jest wyczerpanie i uczucie wypalenia, skutkujgce
obwinianiem siebie, zwatpieniem we wlasne kompetencje oraz mozliwosci, a takze
problemy ze zdrowiem.

Zaprezentowane etapy wypalenia zawodowego mogg pojawiac si¢ U roznych
0sob W roznych momentach zycia, gdyz proces wypalenia zawodowego czasami trwa
latami. U niektorych oséb moga pojawiac si¢ objawy wypalenia zawodowego etap po
etapie, z kolei inne osoby mogg u siebie obserwowac objawy Kilku etapéw réwnoczesnie.
Co ciekawe, wypalenie zawodowe nie jest uznawane jako samodzielna jednostka
chorobowa. WHO zakwalifikowato ten termin jako syndrom, a nie chorobe. Swiatowa
Organizacja Zdrowia wpisata w 2019 roku wypalenie zawodowe do Migdzynarodowej
Klasyfikacji Chorob (ICD-11) z datg wejscia w zycie 1 stycznia 2022 roku. Badania
wskazuja, ze co czwarty Polak (23,59%) czuje si¢ wypalony zawodowo, ale przyczyna
tego nie byta pandemia. 21,76% badanych pracownikow z Polski przyznato, ze pandemia
poglebita ten problem (https://mwww.medonet.pl/psyche,to-juz-epidemia--nawet-35-proc
--polakow-ma-wypalenie-zawodowe--jak-je-rozpoznac-,artykul,09929592.html, dostep:
04.06.2025).
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2. Objawy wypalenia zawodowego

Proces wypalenia w zawodzie zaczyna si¢ bardzo powoli oraz niezauwazalnie,
a ujawnia si¢ nagle i z duza sitg (Kozak, 2009). Miedzynarodowa Klasyfikacja Choréb
ICD-11 uwzglednia charakterystyczne dla wypalenia zawodowego trzy wymiary
(Sokot-Szawtowska, 2023, s. 17):

— uczucie utraty energii lub wyczerpania;

— zwigkszony dystans psychiczny wobec wykonywanej pracy lub uczucia

negatywizmu badz cynizmu zwigzane Z praca;

— poczucie nieskutecznos$ci i braku osiggnig¢.

Poczatkowo 0soba doswiadczajaca wypalenia zawodowego czuje si¢ zmgczona,
a nawet przecigzona i przyttoczona obowigzkami zawodowymi. Pomimo odpowiedniej
ilosci snu i odpoczynku, brakuje jej sit badz energii do wykonywania codziennych
obowiagzkow. Zlecane do wykonania zadania przez przetozonego urastaja do rangi
duzych problemoéw, z ktorymi — w mniemaniu 0soby doswiadczonej wypaleniem
zawodowym — nie mozna sobie poradzi¢. Mozna wyr6znié¢ postawy typowe dla osob
zagrozonych wypaleniem zawodowym (Litzke, Schuh, 2007, s. 169):

— angazowanie si¢ W prace calym sercem;

— duze oczekiwania wzgledem wtasnej osoby;
negowanie wlasnych granic obcigzenia,

— spychanie na dalszy plan osobistych potrzeb i interesow;

— dobrowolne i ch¢tne przejmowanie nowych obowigzkow i zadan.

Kolejnym objawem procesu wypalenia zawodowego jest utrata entuzjazmu
(Maslach, Leiter, 2010), tzw. depersonalizacja. Na tym etapie pracownik odczuwajacy
wypalenie zawodowe swoja poczatkowa pasj¢ do wykonywanej pracy zamienia na
cynizm. Zmienia si¢ tez podejscie do relacji interpersonalnych w miejscu pracy — do
klientow, pacjentow i petentow. Pracownik zaczyna traktowaé przedmiotowo innych
ludzi, staje si¢ mniej empatyczny czy nawet agresywny. ,,Osoba doswiadczajaca
depersonalizacji przejawia oboje¢tnos¢ wobec probleméw innych ludzi, ignoruje ich
potrzeby, rozwija strategie mozliwie najszybszego usunigcia problemoéw i minimalizacji
trwania kontaktow z druga osoba. Staje si¢ osobg twardg i pozbawiong ztudzen”
(Mankowska, 2016, s. 155). Jest to z jednej strony sposob na przetrwanie, a z drugiej
mechanizm obronny, ktory ma na celu obrong przed dalszym przecigzeniem.

Ostatnig, trzecia, fazg wypalenia jest negatywna ocena wiasnych mozliwosci
I utrata pewnosci siebie. Brak zaangazowania w obowigzki zawodowe, energii i wiary
w siebie wptywa negatywnie na zycie rodzinne oraz osobiste. Taka postawa skutecznie
blokuje mozliwos¢ satysfakcji z wykonywanej pracy, wptywa na zmniejszenie jej jakosci
I efektywnosci. ,,Jesli te objawy wpiszg si¢ dodatkowo w kryzys wieku sredniego,
mozemy dokona¢ ujemnego bilansu zyciowego i poczu¢ si¢ jak ludzie, ktorzy dokonali
niewlasciwych zyciowych inwestycji, jak zyciowi bankruci. Stad juz niedaleka droga
do zalamania psychicznego czy depresji” (Wielgus, Tomaszewski, 2013, s. 13).

W zestawie roznych objawéw dotyczacych wypalenia zawodowego autorzy
(Steciwko, Mastalerz-Migas, 2012, s. 50) zwracajg uwage na wystepowanie tzw. objawow
rodzinnych i spotecznych wypalenia, zaliczajac do nich: obnizenie zainteresowania
cztonkami rodziny, wpadanie w irytacje lub ztos$¢, spedzanie czasu poza domem lub
bez rodziny bez wyraznego powodu, opor przed wspolnym wypoczynkiem, trudnosci
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w uczestniczeniu we wspolnych rozrywkach. Rowniez nadmierne ogladanie telewizji
jako sposdb ucieczki od problemdw, obnizenie poczucia wsparcia i zobojetnienie na
osiggniecia i hiepowodzenia cztonkdéw rodziny sg przyktadami objawow rodzinnych
I spotecznych wypalenia zawodowego. Ci sami autorzy wskazali na objawy wypalenia
zwigzane Z pracg, tj. utrata zapatu, obawa przed pojsciem do pracy, rosngce poczucie
niekompetencji, poczucie ,,marnowania” czasu, trudno$ci W konczeniu rozpoczetych
zadan, trudnos$ci w wyrazaniu wtasnych opinii, unikanie trudnych tematoéw oraz
niecierpliwos¢ (Ibidem, s. 50).

3. Przyczyny wypalenia zawodowego

Przyczyny wypalenia zawodowego sg bardzo ztozone, a wynikajg z r6znych
czynnikow. C. Maslach i S.E. Jackson, prowadzgc badania nad wypaleniem zawodowym
pielegniarek, zwrdcity uwage na nastepujace czynniki, ktére moga sprzyja¢ wypaleniu
zawodowemu: nawat pracy, spojnosc grupy, stopien okreslenia zakresu obowigzkow,
udziat w decyzjach, oczekiwania zawodowe i niepewnosc¢ (Beisert, 2006). Nie bez
znaczenia sg tez indywidualne cechy osob, takie jak niska samoocena, niepewnosé
czy zbyt silna motywacja, perfekcjonizm i przekonanie, ze jestesmy wszystko w stanie
zrobi¢ (Filonczuk-Wieczorkowska, Zukrowska, 2012).

Inna autorka (Sokot-Szawtowska, 2023) wskazuje na czynniki demograficzne:
wiek pracownika, pte¢, wyksztatcenie oraz staz pracy na danym stanowisku, ktore
jej zdaniem przyczyniaja si¢ do wypalenia zawodowego pracownikow. Z jednej strony
wskazywany jest wiek pracownikow, ktorzy im starsi, tym czesciej ulegaja wypaleniu
zawodowemu, ze wzgledu na zmeczenie praca, niedostateczng wiedze¢ z zakresu
nowosci technologicznych i niewystarczajace umiejetnosci obstugi nowoczesnych
narzgdzi pracy. Rowniez przystosowanie do wprowadzanych zmian organizacyjnych
I technicznych moze przychodzi¢ im znacznie trudniej niz mtodszemu pokoleniu.
Z drugiej strony mtodsi pracownicy moga za bardzo poswigcac si¢ pracy nawet kosztem
zycia 0sobistego. Chec¢ zdobycia upragnionej pracy, osiggnigcia Sukcesu i prestizu moze
przyczynic si¢ do szybkiego wyczerpania i wypalenia zawodowego. W kwestii wptywu
ptci na proces wypalenia zawodowego wsrdéd naukowcow nie ma jednoznacznej
odpowiedzi. Przyjmuje sig, ze kobiety cz¢sciej ulegaja wypaleniu zawodowemu, gdyz
sg bardziej empatyczne niz m¢zczyzni | angazuja si¢ emocjonalnie w relacje zawodowe,
stad szybciej ulegaja wypaleniu emocjonalnemu. Z kolei mezczyzni czgsciej ujawniaja
depersonalizacje i instrumentalne podejscie do zadan, stajg si¢ bardziej oboj¢tni oraz
wykazujg cynizm w stosunku do innych osob, a w szczegolnosci W sytuacji wzmozone;j
konkurencji pomigedzy pracownikami.

Kolejnym czynnikiem majacym wplyw na wypalenie zawodowe jest wyksztatcenie.
Cze$¢ przeprowadzonych badan na temat czynnikow wplywajacych na wypalenie
zawodowe wykazata, ze im wyzszy poziom wyksztalcenia, tym bardziej rosnie podatnos¢
nawypalenie zawodowe. Zwigzane jest to z faktem zajmowania przez osoby z wyzszym
wyksztalceniem wysokich stanowisk w hierarchii organizacji, z wigksza odpowiedzialnoscia,
ryzykiem podejmowanych decyzji oraz ogolnie wigkszych oczekiwan wobec nich
(Sokot-Szawtowska, 2023). Wsréd badaczy nie ma rowniez zgodnosci co do wplywu
stazu pracy na wypalenie zawodowe. Przyktadowo, wedtug wynikéw badan T. Zbyrad
—im wyzszy staz, tym wyzsze wartosci globalnego wskaznika wypalenia i w zakresie jego
poszczegblnych skal (Mankowska, 2016, s. 178). Z kolei badania, ktore przeprowadzita
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H. S¢k wsrod nauczycieli wykazaty, ze nauczyciele o najkrotszym stazu pracy deklarowali
najwiekszy poziom wypalenia zawodowego (2006, s. 157-159). Jednak czynnikiem
strategicznym dla rozwoju wypalenia zawodowego jest ,,zgeneralizowane doswiadczenie
niepowodzenia w zmaganiu si¢ ze stresem i powstanie przekonania 0 niemoznosci
skutecznego radzenia sobie z trudnos$ciami, ucigzliwosciami, konfliktami i frustracjami
w zyciu zawodowym” (Ibidem, s. 87).

Zbyt duza ilo$¢ pracy, przemgczenie, wygorowane oczekiwania ze strony
przetozonych moga wplywac bardzo stresujaco na pracownikow, ktérzy nie radzac
sobie ze zbyt duzym obcigzeniem, bedg coraz bardziej zestresowani, zdemotywowani
I beda odczuwali coraz wickszg frustracje, a nastepnie wypalenie zawodowe.

4. Strategie zapobiegania wypaleniu zawodowemu

Badania nad zjawiskiem wypalenia zawodowego dostarczyty pewnych strategii
I dziatan, ktore moga stac¢ si¢ pomocne w zapobieganiu wypalenia. Istotne jest tu
jednak, by zwréci¢ uwage na fakt, ze cztowiek moze przezywac¢ wypalenie zawodowe
wielokrotnie w ciggu swojej kariery zawodowej. Wazne jest, aby pozna¢ odpowiednie
strategie i metody radzenia sobie ze zmniejszeniem ryzyka wypalenia i w odpowiednim
momencie wprowadzi¢ w swoim zyciu srodki zapobiegawcze. W tabeli 4 ukazano
metody profilaktyki w zaleznosci od stopnia wypalenia zawodowego zaproponowanego
przez Ch. Maslach.

Tabela 4
Metody profilaktyki w zaleznosci od stopnia wypalenia zawodowego
Etap Symptomy Propozycje dzialan prewencyjnych
. o Pilne zmniejszenie obcigzenia praca,
| stopien I\iaovv‘;racﬁrjft;i.lgfg:g{]er’zgﬁgz snu rozpoczecie krotkiego wypoczynku
(ostrzegawczy) glowy, 13, (np. w weekend), zaangazowanie si¢
(krotkotrwate). w hobby
Utrwalenie objawow Dtuzszy wypoczynek (kilka-kilkanascie
somatycznych i psychologicznych, . . :
., O .’ | dni wolnego od pracy), zaangazowanie
1| stopien obmz’eme]akosm wykonywania sie W inne niz praca obszary zycia
(cynizm) \ZA?%I; t;iggﬁ 2";%32;3&%2?};?& wlgczenie wsparcia innych osob (rodziny,
i Klientami. przyjaciot, wspotpracownikow).
Silne zaburzenia Wsparcie wspotpracownikow i osob
svchosomatvezne i obiaw najblizszych, takze do§wiadczajacych
psycholo icz)rlle (nadciéjnier?/ie posrednio skutkow wypalenia (m.in.
f t¥1icze 3\"20 dv sotadka kryzysy rodzinne), konieczno$¢ wizyty
O%niZOn’ o g. ; H? éla’mi u lekarza i rozpoczecie kompleksowego
111 stopien rez nac}:] o miJ oc;/ucie leczenia; w przypadkach depresji
(chroniczny) us)'zgi osyajtm):)tn;e%ia braku klinicznej — rozpoczecie terapii
Ir[1)adzie,i' subiektywne ,roblem u psychologa (,,przepracowanie”
' ywne p y wypalenia zawodowego) i psychiatry
Z pracg przeslaniaja . .
kakolwick satvsfakci (wlaczenie farmakoterapii
JZ a\;‘o dow y Je antydepresyjnej, ktorej dtugosé bedzie
& uzalezniona 0d stanu pacjenta).

Zrodto: Wypalenie zawodowe, M. Sokét-Szawlowska, 2023, Warszawa: Instytut Psychiatrii i Neurologii,

PWN, s. 97-98.
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Aby unikng¢ wypalenia zawodowego, nalezy dba¢ o stan swojego zdrowia
psychicznego i fizycznego, unika¢ stresu lub minimalizowac¢ jego skutki. W tym celu
mozna stosowac¢ techniki relaksacyjne, uprawia¢ sport i dba¢ 0 rownowage pomigdzy
pracg zawodowa a zyciem 0sobistym. Wsparcie osob najblizszych i zmiana perspektywy
postrzegania znaczenia swojej pracy i jej wptywu na funkcjonowanie firmy moze
przynie$¢ korzysci w postaci zmniejszenia poziomu wypalenia. Autorzy (Steciwko,
Mastalerz-Migas, 2012, s. 57) proponuja przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu przez:

— prawidlowa oceng rzeczywistos$ci zawodowej;

— kontrolg oraz §wiadomos¢ wtasnych kompetencji;

— poczucie wiasnej skutecznosci zawodoweyj;

— indywidualnej koncepcji sensu pracy;

— roéwnowagi zyciowej i zawodowej;

— tolerancje stresu.

Nieoceniona jest rola pracodawcow, ktorzy przydzielajgc zadania do wykonania
pracownikom, nie powinni obcigza¢ ich praca ponad norme. ,,Przyktadowo pracodawcy
moga skroci¢ dlugosé zmian, zapewniajac dtuzsze przerwy, urlopy specjalne, rotacje
| pracg W niepelnym wymiarze godzin” (Litzke, Schuh, 2007, s. 175). Odpowiednia
atmosfera w firmie, prawidlowy przeptyw informacji, wspotpraca migdzy pracownikami
| pracodawca moga wplywac pozytywnie na wykonywang prace. Rowniez przydzielenie
odpowiedniego zakresu odpowiedzialnosci i Swobody w dziataniu moze wptyngé
pozytywnie na zaangazowanie pracownikow, a takze budowanie atmosfery sprzyjajacej
wykonywaniu pracy i unikaniu wypalenia zawodowego. Niektore organizacje troszcza
si¢ 0 zapewnienie dobrej jakosci pracy swoich pracownikow, lecz wielu pracodawcow
nie jest zainteresowanych komfortem psychicznym zatrudnionych osob. Z tego wzgledu
jednym z tradycyjnych sposobow radzenia sobie z wypaleniem zawodowym jest tzw.
,przeczekanie”, czyli czekanie na moment, w ktorym wypalenie samo zniknie (Maslach,
Leiter, 2010, s. 22-23).

Podsumowanie

Wypalenie zawodowe jest bardzo powaznym zjawiskiem, wystgpujacym coraz
czesciej U pracownikow, prowadzac do powaznych konsekwencji. Z jednej strony bardzo
negatywnie odbija si¢ na pracowniku i moze prowadzi¢ do psychofizycznego oraz
emocjonalnego wyczerpania. W niektorych przypadkach pracownicy nie sa zdolni do
$wiadczenia pracy ze wzgledu na znaczne pogorszenie si¢ stanu zdrowia. Z drugiej
strony skutki wypalenia zawodowego moga prowadzi¢ do mniejszej efektywnosci
pracownikow oraz niezadowalajacych wynikoéw pracy, pogorszenia relacji pomigdzy
pracownikami i wigkszej rotacji w firmie. Wypalenie zawodowe moze pojawic si¢
u kazdego pracownika, i to niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Kierownik
zarzadzajacy duzym zespotem moze tak samo ulec wypaleniu zawodowemu jak
pracownik wykonujacy Swa prace na najnizszym szczeblu w hierarchii organizaciji.
Kluczowe jest zapobieganie oraz stosowanie odpowiednich dziatan badz strategii
zapobiegania wypaleniu zawodowemu. Artykul nie wyczerpal wszystkich watkow
I zagadnien na temat wypalenia zawodowego, ze wzgledu na ztozono$¢ poruszanej
problematyki, dlatego tez Autorka planuje w przysztosci przeprowadzié¢ pilotazowe
badania w tym obszarze.
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MARKA LOKALNA NA OBSZARACH WIE]JSKICH

JAKO NARZEDZIE BUDOWANIA WIZERUNKU.

PERSPEKTYWA TURYSTOW NA PRZYKLADZIE
OJCOWSKIEGO PARKU NARODOWEGO I JEGO OKOLIC

Streszczenie

Lokalna marka od wielu lat stanowi efektywne narzedzie promocji terytorialnej na
obszarach wiejskich. Aby jednak mogta by¢ rozwijana, muszg zosta¢ spetnione okreslone
warunki, takie jak unikatowe zasoby lokalne budujace atrakcyjnos¢ turystyczna, odpowiednia
polityka wtadz lokalnych integrujaca i wlaczajaca lokalng spoteczno$¢ w rozwijanie produktow
lokalnych, ktore w rzeczywisto$ci powinny stanowi¢ element lokalnej tozsamosci. Obszary
chronione stanowig specyficzny fragment terenéw wiejskich. Najczesciej obejmujg wiele
atrakcyjnych i unikatowych zasobow — nie tylko srodowiskowych, ale tez krajobrazowych czy
kulturowych. Ojcowski Park Narodowy (OPN) jest przyktadem takiego obszaru. Wystepujace
na nim szczegdlne walory srodowiskowe 1 historyczno-kulturowe czynig go atrakcyjng destynacja
turystyczna. Intensywny ruch turystyczny rozwija si¢ na terenie miejscowosci Ojcow, potozone;j
w granicach Parku, w ktorej wiekszo$¢ mieszkancow zyje z jego obstugi. W literaturze
przedmiotu podkresla si¢ potrzebe wlaczania obszaréw chronionych w lokalny system
spoteczno-gospodarczy w taki sposob, by obok funkcji ochrony dziedzictwa mogl by¢ dodatkowo
realizowany cel, jakim jest rozw¢j. Jednym z dwoch gtownych celow artykutu jest rozpoznanie
opinii turystow na temat roli lokalnej marki w pobudzaniu zainteresowania obszarem,
budowaniu jego atrakcyjnosci 1 wizerunku, a takze ksztattowaniu postaw turystow wobec
srodowiska lokalnego. Drugim celem jest ocena potencjatu oraz atrakcyjnos$ci turystycznej
Ojcowskiego Parku Narodowego w aspekcie rozwijania marki. Na potrzeby tak sformutowanego
celu zostata przeprowadzona analiza potencjatu turystycznego Parku i badania ankietowe wsrod
jego turystow. Wyniki badan pozwolity na sformutowanie wnioskow, ze walory sSrodowiskowe
1 kulturowe OPN sa na tyle atrakcyjne, aby mogly stanowi¢ podstawe budowania lokalne;j
marki. Szczegdlng uwagg zwraca czyste srodowisko, krajobraz tworzony przez wapienne formy
skalne 1 zabytki. Ankietowani turysci kojarza ten teren z lokalnymi produktami spozywczymi,
rzemie$lniczymi, chetnie skorzystaliby z oferty edukacyjnej dotyczacej unikatowosci sSrodowiska
naturalnego Parku. Z punktu widzenia turystow marka lokalna gwarantowataby okres§long
jakos$¢ produktow, byta gwarancja, ze powstaly z lokalnych surowcow pochodzacych z czystych
terenow, a tym samym podnositaby ich atrakcyjnos¢, efektywniej przyciggataby uwage
gosci do tego, co powstaje na terenie Parku, pozwolitaby na dluzej zapamigtac, z czym Park
chciatby by¢ kojarzony.

Stowa kluczowe: marka lokalna, marka lokalna na obszarach wiejskich, marka lokalna
na obszarach chronionych, Ojcowski Park Narodowy.
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LOCAL BRAND IN RURAL AREAS AS A TOOL FOR IMAGE CREATION.
TOURISTS’ PERSPECTIVE ON THE EXAMPLE OF OJCOW NATIONAL PARK
AND ITS SURROUNDINGS

Summary

The local brand is considered an effective tool for territorial promotion in rural areas.
However, to be developed, certain conditions must be met, such as unique local resources that
build tourist attractiveness, appropriate local authorities that integrate and involve the local
community in the process of developing local products, which, in fact, should be an element of
local identity. Protected areas constitute a specific fragment of rural areas. Most often, they
include many attractive and unique resources, not only environmental, but also landscape or
cultural. Ojcé6w National Park (ONP) is an example of such an area. The special environmental,
historical, and cultural values that occur there make it an attractive tourist destination. Intensive
tourist traffic has been developing in the town of Ojcéw located within the Park, where most
of the inhabitants live from its services. The literature on the subject emphasises the need to
include protected areas in the local socioeconomic system so that, in addition to the function
of protecting heritage, the goal of development can also be achieved. One of the two main
objectives of the article is to identify the opinions on the role of the local brand in stimulating
interest in the area, building its attractiveness and image, and shaping the attitudes of tourists
toward the local environment. The second objective is to assess the potential and tourist
attractiveness of ONP in terms of developing the brand. For the purposes of this objective, an
analysis of the Park's tourist potential was conducted, as well as a survey among its tourists.
The results of the research allowed for the formulation of conclusions that the environmental
and cultural values of the OPN are attractive enough to be the basis for building a local brand.
Particular attention is paid to the clean environment and the landscape created by limestone
rock formations and monuments. Tourists surveyed associate this area with local food and craft
products and would be happy to take advantage of the educational offer on the uniqueness of
the Park's natural environment. From the point of view of tourists, a local brand would
guarantee a certain quality of products, would be a guarantee that they were made from local
raw materials, and would thus increase their attractiveness. This would consequently contribute
to greater interest of tourists in local resources and attractions offered in the Park and would
allow them to remember for longer what the Park would like to be associated with.

Keywords: local brand, local brand in rural areas, local brand in protected areas, Ojcow
National Park.

Wprowadzenie

Pojecie ,,rozw0j obszaréw wiejskich” w literaturze przedmiotu najczesciej jest
traktowane w kategoriach rozwoju spoteczno-gospodarczego 1 w takim odniesieniu
jest analizowane. Niektorzy autorzy podkreslajg jednak, ze celem rozwoju spoteczno-
-gospodarczego na wsi jest tworzenie takich struktur ekonomicznych i spotecznych
w lokalnym $rodowisku, ktore sa w stanie generowa¢ zrownowazony dochod dla
mieszkancow, zaspokajac ich zr6znicowane aspiracje, poprawia¢ dostep do dobr 1 ustug
publicznych, przy jednoczesnym eliminowaniu niekorzystnych zjawisk, takich jak
przeludnienie agrarne, ujemne saldo migracji czy marginalizacja (Stanny, 2013). Jedna
z koncepcji, ktéra spetnia takie oczekiwania, jest wielofunkcyjny rozwoj obszarow
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wiejskich. Wielofunkcyjny rozwdj oznacza wiaczanie nowych funkcji pozarolniczych
do przestrzeni wiejskiej, co jest istotnym warunkiem ich rozwoju. Konieczno$¢
wzmocnienia wielofunkcyjnos$ci obszaréw wiejskich, podkreslana w dokumentach
strategicznych wdrazanych na r6znych szczeblach administracji terytorialnej kraju
powoduje, ze obecnie wspierane sg rozne rozwigzania stuzace rozwijaniu dziatalnosci
pozarolniczej. Wedtug M.S. Wortmana (1990), przedsigbiorczos¢ na obszarach wiejskich
oznacza tworzenie nowych mozliwosci zatrudnienia 1 polega na tworzeniu nowego
systemu organizacyjnego, ktory wspiera przedsiebiorcow we wprowadzaniu nowych
produktéw, ustug, tworzeniu nowych rynkow lub korzystaniu z nowych technologii.
Jednym z rozwigzan wprowadzanych na obszarach wiejskich jest rozwoj turystyki.
Specyficzne 1 zréznicowane walory wsi otwierajg szerokie mozliwosci dla rozwoju
roznych form turystyki. Mowa tu o naturalnych zasobach srodowiska, przyjazne;j
przestrzeni, ciszy i spokoju, a takze zasobach historycznych 1 kulturowych. Dla rozwoju
turystyki na obszarach wiejskich kluczowa jest integracja lokalnej spotecznosci w celu
stworzenia wspdlnego produktu, a wlasciwie pakietu atrakcyjnych produktow i ustug
zwigzanych z zasobami endogenicznymi. ROwnie wazna jest ich promocja, docierajaca
do potencjalnych odbiorcow. Jednym z jej narzedzi jest lokalna marka. Jest ona znakiem
promujacym produkty i ustugi o okreslonej jakosci, ktore sg zwigzane z lokalnymi
zasobami danego obszaru, majg wspolne logo lub hasto promocyjne, dzigki czemu sa
lepiej rozpoznawalne. Aby jednak takie narzedzie moglo si¢ skutecznie rozwijaé¢, musza
zostac spelnione pewne warunki, m.in. atrakcyjne zasoby lokalne, przedsigbiorcze
srodowisko, integracja spotecznosci wokot wspolnych dziatan czy obecnos¢ liderow
wskazujacych inicjujacych aktywnos$¢ w tym zakresie.

Obszary chronione, obejmujace w przewazajacej czesci tereny wiejskie, posiadaja
znaczace zasoby o unikatowym charakterze. Mowa tu nie tylko o walorach srodowiska
naturalnego, ale 1 historyczno-kulturowego czy krajobrazowego. Obszary te ze wzgledu
na swoj charakter wymagaja szczegolnego podejscia, chronigcego ich wrazliwe zasoby.
Jednak od wielu lat na calym §wiecie promowana jest w stosunku do nich polityka
rozwoju terytorialnego zgodna z paradygmatem zaktadajagcym rozwdj dziatalnosci
gospodarczej w oparciu o istniejace zasoby, jednak z poszanowaniem srodowiska
naturalnego. Zrownowazona turystyka jest przyktadem takiej dziatalno$ci. Dlatego
wazne jest wdrazanie przez wtadze samorzadowe, wladze parkow 1 podmioty lokalne
polityk pozwalajacych na wykorzystanie zasobow srodowiskowych dla pobudzania
1 wspierania rozwoju spoteczno-gospodarczego. Badania naukowe prowadzone w Polsce
wskazuja, ze korzysci wynikajace z istnienia parkdw narodowych dotycza przede
wszystkim gmin, ktore posiadajg tradycje rozwoju turystyki oraz przedsigbiorczosci
(Mika, Pawlusinski, Zawilinska, 2015; Warchalska-Troll, 2019; Zawilinska, Branka,
Majewski, Semczuk, 2021).

Szczegbdlne walory obszaréw chronionych, zwlaszcza parkow narodowych oraz
krajobrazowych, tworzg potencjat dla tworzenia lokalnej marki, bedacej narzedziem
promocji, co w konsekwencji umozliwia wdrazanie wspomnianego wczesniej paradygmatu
ich rozwoju. Ojcowski Park Narodowy jest przyktadem takiego obszaru. Wystepujace na
nim szczegdlne walory srodowiskowe 1 historyczno-kulturowe czynig go atrakcyjng
destynacja turystyczng, jednak do tej pory nie podejmowano tam zadnych dziatan
zwigzanych z wdrozeniem lokalnej marki.
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Jednym z dwoch gtownych celow artykutu jest rozpoznanie opinii turystow na
temat roli lokalnej marki w pobudzaniu zainteresowania obszarem, budowaniu jego
atrakcyjnosci 1 wizerunku, a takze ksztattowaniu postaw turystow wobec srodowiska
lokalnego. Drugim celem jest ocena potencjatu 1 atrakcyjnosci turystycznej Ojcowskiego
Parku Narodowego w aspekcie rozwijania marki. Wnioski zostaly sformutowane na
podstawie analizy potencjatu turystycznego Parku oraz wynikéw badan ankietowych
przeprowadzonych wsrdd jego turystow.

1. Lokalna marka na obszarach wiejskich jako narzedzie promocji turystyczne;j

Specyficzne zasoby obszaréw wiejskich, a takze ich przestrzenna roznorodnos¢
tworza duze mozliwosci wdrazania marek lokalnych. Marki lokalne jako znaki, ktore
wyr6dzniaja produkty 1 ustugi danego terytorium, sg wyrazem wspolnych staran 1 dgzen
spotecznosci lokalnych do promowania swojego dziedzictwa na zewnatrz. Ogolnie
rzecz ujmujac, budowanie marki lokalnej odgrywa znaczaca rolg w rozwoju obszaréw
wiejskich poprzez zwigkszanie mozliwosci gospodarczych, promowanie lokalnej kultury
1 wspieranie zrOwnowazonego rozwoju. Podejscie to polega na stworzeniu unikalne;j
tozsamosci okreslonego terytorium, ktora moze przyciagnac¢ turystow, wspiera¢ lokalne
przedsiebiorstwa oraz poprawia¢ ogdlng sytuacje spoteczno-gospodarczg. Skuteczne
budowanie marki lokalnej czgsto wymaga podejscia oddolnego, angazujacego cztonkdw
spolecznosci w proces rozwoju marki. PodejScie partycypacyjne zapewnia, ze marka
odzwierciedla tozsamo$¢ i warto$ci spotecznosci lokalnej, co prowadzi do bardzie;j
autentycznego 1 identyfikowalnego wizerunku marki (Freire, 2009). Jak juz wcze$niej
wspomniano, wypracowanie lokalnej marki moze skutecznie oddziatywac na rozwoj
obszardéw wiejskich w roznorodnych jego aspektach. Po pierwsze, moze wspierac
dywersyfikacje gospodarcza (Albaladejo-Garcia, Martinez-Garcia, Martinez-Paz, 2024;
Moroz, Karachyna, Vakar, Vitiuk, 2020). Promujac lokalne produkty i1 ustugi, strategie
te moga wspiera¢ wielofunkcyjny rozwdj obszarow wiejskich, a jednoczes$nie zwigkszac
dochody mieszkancow i poziom zatrudnienia (Riefler, 2020). Jest to szczegdlnie wazne
w aspekcie obszarow wiejskich, gdzie rolnictwo cze¢sto nie moze by¢ jedynym zrodlem
dochodéw. Ponadto wypracowanie lokalnej marki dla produktéw rolnych moze prowadzi¢
do bezposrednich korzysci ekonomicznych, takich jak wzrost dochodow i zatrudnienia,
gtownie w potaczeniu z rozwojem turystyki (Ohe, Kurihara, 2013). Dzialania brandingowe
czesto podkreslaja wyjatkowe aspekty kulturowe 1 historyczne danego terytorium, co
moze zwigksza¢ poczucie tozsamosci 1 spojnos¢ lokalnej spotecznosci. Jest to widoczne
w inicjatywach takich jak festiwale jedzenia i dzialania angazujace zar6wno mieszkancow,
jak tez turystow (Blichfeldt, Halkier, 2014; De San Eugenio-Vela, Barniol-Carcasona,
2015). Udane inicjatywy prowadzace do wypracowania lokalnej marki, ktére obejmuja
udziat spotecznosci, zwykle prowadza do jej lepszego dopasowania zaréwno do lokalnych
wartosci, jak i potrzeb. Takie partycypacyjne podej$cie moze wzmacniaé spotecznosé
1zwigksza¢ skutecznos$¢ promocji przez lokalng marke (Logar, 2022). Fakt zaangazowania
lokalnych interesariuszy prezentujacych réoznorodne obszary dziatalno$ci moze z kolei
wzmacnia¢ poczucie wspolnoty i zbiorowej tozsamosci (Donner, Horlings, Fort, Vellema,
2017). Oprocz tego lokalne spotecznosci odgrywaja kluczowa rolg we wspottworzeniu
marki miejsca.
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Rolg marki lokalnej jest przede wszystkim wspieranie rozwoju turystyki. Moze
ona tworzy¢ nowe mozliwosci marketingowe dla lokalnych produktéw, takich jak
produkty rolne, poprzez zwigkszanie ich postrzeganej wartosci i pozycji rynkowej. To
z kolei wspiera turystyke wiejskg i tworzy komplementarng relacj¢ miedzy lokalnymi
produktami a rozwojem turystyki (Logar, 2022; Riefler, 2020). Posiadanie lokalnej
marki pomaga obszarom wiejskim wyr6zni¢ si¢ poprzez podkreslenie unikalnych
cech kulturowych, srodowiskowych 1 spotecznych, co jest niezbedne do przyciggania
turystow 1 konkurowania z innymi destynacjami.

W produkecie turystycznym najwigksze znaczenie ma rdzen ztozony ze Srodowiska
geograficznego, naturalnego i antropogenicznego oraz mozliwosci jego wykorzystania.
Z tego tez powodu istotne znaczenie ma umiej¢tnos¢ tworzenie produktu turystycznego,
ktory — w zaleznosci od jego jakosci — moze cieszy¢ si¢ wigkszym badZz mniejszym
zainteresowaniem. Marka lokalna jest jednym z istotnych elementéw ksztattujacych
atrakcyjnos$¢ produktéw turystycznych. Jest on tworzony przy zaangazowaniu
przedstawicieli jednostek samorzadowych, organizacji turystycznych oraz branzy
turystycznej, wspomagany dziataniami marketingowymi (Gordon, 2003). Wspodtczesna
oferta turystyczna to efekt roznorodnych przemian zachodzacych nie tylko w sposobie
myslenia 1 poziomie wiedzy ustugodawcow, ale rowniez w motywach 1 oczekiwaniach
turystow. Z tego tez powodu obecnie odchodzi si¢ od standardowego modelu oferty
turystycznej, obejmujacej wytacznie nocleg i wyzywienie, a obszary wiejskie, czesto
nieodkryte jeszcze dla turystyki, ze swoim bogactwem przyrodniczym 1 kulturowym,
stanowig miejsce dla tworzenia oferty turystycznej obfitujacej w rozmaite atrakcje
(Czapiewska, 2009).

Swoisto$¢ uwarunkowan rozwojowych na obszarach chronionych generuje
potrzebe prowadzenia przemyslanej 1 uwaznej polityki rozwoju, w tym polityki promocji
lokalnych walorow. Wrazliwos$¢ tych waloréw oraz potrzeba generowania impulsow
rozwojowych rodzg potrzebe wybidrczego podejscia do realizowanych dziatan. W tej
sytuacji wazne jest, zeby lokalna marka promowala produkcje¢ oraz konsumpcje
zréwnowazonych produktow, wspierajac ustugi ekosystemowe 1 zrOwnowazony rozwdj.
Szczegolnie, ze na takich obszarach popyt na zréwnowazone produkty jest zwykle
wysoki (Albaladejo-Garcia i in., 2024).

Z jednej strony kapitalizacja zasobow zalezy od ich jakos$ci, autentyzmu,
oryginalnos$ci i dostepnosci, a z drugiej nikt nie chce wypoczywaé w zanieczyszczonym
i1 zdegradowanym srodowisku. Ochronie muszg podlega¢ walory przyrody dane przez
nature, a takze zagospodarowane przez uzytkownikoéw. Wspotcze$nie pod pojeciem
,ochrona przyrody” rozumie si¢ dziatalno§¢ majgca na celu zachowanie i zapewnienie
trwato$ci uzytkowanych terendw, jak rowniez zasobow przyrodniczych (Myczkowski,
2009).

2. Metodyczne aspekty badania oraz charakterystyka proby badawczej
Na potrzeby realizacji celu podjetego tematu badawczego, na podstawie
analizy literatury i informacji zawartych na stronie internetowej Ojcowskiego Parku
Narodowego, dokonano diagnozy jego potencjatu turystycznego. Przeprowadzono
roOwniez badania ankietowe wsrdd turystow Parku, ktérym celem byta identyfikacja
opinii turystow na temat potencjatu obszaru OPN dla rozwijania lokalnej marki
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1 sformutowanie wnioskow na temat jej roli w stymulowaniu rozwoju lokalnego oraz
oddzialywania na postawy turystow. Badania byly prowadzone na turystycznych
szlakach na catym obszarze Ojcowskiego Parku Narodowego w czerwcu i wrzesniu
2024 roku, a wzieto w nich udziat 241 turystow. Wszyscy respondenci byli osobami
dorostymi. Dobor proby miat charakter celowy. Do dalszych analiz zakwalifikowano
odpowiedzi 208 respondentéw. Odrzucone 33 ankiety dotyczyly przypadkéw, gdzie
respondenci nie spotkali si¢ wczes$niej oraz nie wiedzieli, czym jest lokalna marka.
Wsrod badanych 5,8% to turysci z zagranicy, ponad potowa to mieszkancy spoza
Matopolski, a turys$ci z Krakowa stanowili 24,5%. W$r6d powoddw, dla ktorych
badani turys$ci wybrali OPN, do najwazniejszych nalezaty: che¢ odpoczynku na tonie
natury (75%), potrzeba poznania nowego miejsca (10,1%), che¢ spotkania si¢ ze
znajomymi (5,3%). Dla 11,5% respondentow byta to pierwsza wizyta w OPN, 37,5%
bywa w Parku raz na kilka lat, 41% bywa w nim raz na kilka miesiecy, 11% kilka
razy w miesigcu. Ponad 60% turystow, dla ktorych byta to pierwsza wizyta w OPN,
uznato, Ze to miejsce przerosto ich oczekiwania, natomiast niespetna 13% stwierdzito,
ze czuje rozczarowanie. Dla jednostek tych gtownym problemem byta duza liczba
odwiedzajacych 1 samochodowy ruch, a co si¢ z tym wigze — brak oczekiwanej ciszy
1 spokoju.

3. Potencjal Ojcowskiego Parku Narodowego

Problem ochrony waloréw przyrodniczo-krajobrazowych oraz kulturowych
Ojcowskiego Parku Narodowego byt omawiany jeszcze przed jego powstaniem
w 1956 roku (Richter, Szafer, 1924; Smolenski 11in., 1924; za: Zawilinska, Serafin, 2017).
Pigkno jurajskiego krajobrazu, wapiennych $cian i ostancéw skalnych, otoczonych
mozaika pol, tak i laséw, r6znorodnos$¢ siedlisk przyrodniczych, bogactwo gatunkowe
roslin 1 zwierzat, wraz z cennym dziedzictwem kulturowym, staly si¢ przedmiotem
prawnej ochrony tego obszaru (Partyka, 1980).

Ojcowski Park Narodowy jest potozony ok. 16 km od Krakowa, obejmuje
powierzchnie 21,5 km? i jest najmniejszym parkiem narodowym w Polsce. Znajduje
si¢ na terenie czterech gmin w obszarze Jury Krakowsko-Czgstochowskiej (Skata,
Jerzmanowice-Przeginia, Wielka Wies$ i Suloszowa). Jest to malowniczy obszar z krasowg
rzezba terenu, gdzie wystepuje liczne skaty wapienne, wawozy i ok. 500 jaskin, a takze
dolina przeptywajacej przez ten teren rzeki Pradnik. Obszar charakteryzuje bogata flora
z licznymi gatunkami objetymi prawng ochrong. Ponadto na terenie OPN zlokalizowane
sg liczne zabytki, m.in. pochodzacy z poczatku XIV wieku Zamek Pieskowa Skata, ruiny
zamku w Ojcowie (obydwa obiekty lezg na historycznym 1 atrakcyjnym turystycznie
Szlaku Orlich Gniazd), drewniana kaplica ,,Na Wodzie”, kosciot Najswietszej Maryi
Panny z XVII wieku i pustelnia btogostawionej Salomei z XIII wieku. W granicach
Parku potozona jest wioska z drewniang zabudowa uzdrowiskowa i pozostato$ciami
starych mlynow. Na terenie Ojcowa znajduje si¢ hodowla pstraga, ktory od lat cieszy si¢
popularnoscia, a jego degustacja stanowi czgsto jeden z celow wycieczek turystycznych.
Osobliwoscig OPN sa nietoperze —na jego terenie stwierdzono wystepowanie 9 gatunkoéw
tego ssaka, z ktorych wszystkie podlegaja ochronie prawnej. Na terenie Parku i w jego
otoczeniu funkcjonuje wiele przedsiebiorstw oferujacych produkty i1 ustugi zwigzane
z lokalnymi zasobami. Nalezg do nich restauratorzy, agroturystyka, producenci lokalnych
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specjalow m.in.: miodu, lodow, nalewek, przetworéw z owocow, nabiatu, a takze stodyczy,
wytworcy drewnianych pamigtek, przedsigbiorstwo turystyczne oferujace wycieczki
po OPN, a takze wypozyczalnie roweréw. Oferowane produkty i ustugi sg oparte na
zasobach Ojcowskiego Parku Narodowego oraz jego otoczenia, ale do tej pory nie
zostala podjeta proba wypracowania wspolnej marki lokalnej. Wydaje sie, ze zasoby
przyrodnicze (zarowno przyrody ozywionej, jak rowniez nicozywionej), historyczne,
a takze kulturowe tego miejsca sg niezwykle bogate 1 przede wszystkim rozpoznawalne
W regionie.

4. Mozliwosci wdrozenia lokalnej marki w oparciu o zasoby Ojcowskiego
Parku Narodowego w opinii turystow

Jak juz wezesniej pisano, jednym z najwazniejszych, wedtug réznych autoréw,
kryteriow dla efektywnego wdrazania i rozwijania lokalnej marki sg lokalne zasoby
o unikatowym lub przynajmniej atrakcyjnym w skali regionu charakterze, ktore moga
budzi¢ skojarzenia z danym miejscem. W praktyce roznych obszaréw do takich zasoboéw
naleza m.in.: tradycje zwigzane z hodowlg badz uprawa (np. lokalna marka ,,Na
Sliwkowym Szlaku” czy ,,Dolina Karpia™), tradycjami kulinarnymi (lokalna marka
,Kogutek”) czy z produktami wytwarzanymi na konkretnym obszarze geograficznym
(np. lokalna marka ,,Dunajec”, ,,Karpating”, ,,Ziemi Pszczynskiej”’). W zatozeniu,
lokalna marka — jej nazwa, logo oraz skojarzenia majg dotyczy¢ pewnej puli atrakcji
zwigzanych, a co wigcej — kojarzonych z obszarem.

Na terenie Ojcowskiego Parku Narodowego 1 w jego otoczeniu znajduja si¢
liczne zasoby zaréwno $rodowiskowe, krajobrazowe, jak rowniez kulturowe oraz
historyczne. W przypadku respondentow Ojcowski Park Narodowy nieco inaczej
kojarzy si¢ osobom, ktore odwiedzity go po raz pierwszy lub bywaja w nim raz na
kilka lat, natomiast inaczej grupie turystow bywajacych w nim czesciej. Pierwszej
ze wspomnianych grup Ojcowski Park Narodowy najbardziej kojarzy si¢ z nietoperzem
(bedacym jego logo), Maczuga Herkulesa, licznymi jaskiniami 1 innymi formami
krasowymi, aktywnym wypoczynkiem, a w dalszej kolejnosci dopiero z Zamkiem
Pieskowa Skata. W tej grupie respondentéw ojcowski pstrag, bogata flora czy tez
drewniana architektura uzdrowiskowa sg duzo stabiej rozpoznawalne. W grupie
0so0b bywajacych w OPN przynajmniej raz na rok i1 cz¢sciej wspomniane elementy
byly znacznie czeéciej wskazywane. Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze osoby lepiej
znajace Park jako skojarzenie z nim podkreslaty rowniez thum turystow. Nalezy
przy tym doda¢, ze na pstraga ojcowskiego, jak rowniez ttum turystow czesciej
wskazywali respondenci bedacy mieszkancami Matopolski, w tym przede wszystkim
Krakowa.
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Rysunek I. Skojarzenia turystow z Ojcowskim Parkiem Narodowym.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Dodatkowo kilku respondentéw bywajacych w Parku czesciej jako skojarzenie
z nim wskazato prehistoryczne dzieje cztowieka, co ma zwigzek ze znaleziskami
dotyczacymi pierwszego osadnictwa na tym terenie (sprzed 50-60 tys. lat). Obecnie
w Jaskini Ciemnej znajduje si¢ ekspozycja prezentujaca czlowieka neandertalskiego.
Kilkoro respondentow wskazato takze formacje¢ skalng ,,Rekawica”, charakterystyczng
dla tego miejsca.

Najwyzej ocenianymi przez respondentdw pod wzgledem atrakcyjnos$ci OPN sa,
najogolniej uymujac: przyroda ozywiona i nieozywiona, w tym walory krajobrazowe,
zabytki, a takze baza gastronomiczna, w dalszej kolejnosci cisza oraz spokdj. Stabiej
oceniane byty szlaki turystyczne (ich r6znorodno$¢ i zagospodarowanie), a takze liczba
oraz jakos$¢ tablic informacyjnych i edukacyjnych dotyczacych zarowno wystepujacych
tam gatunkow rosli i zwierzat, jak rowniez historii miejsca. Najstabiej ocenianymi
elementami byta dostepno$¢ pamiatek zwigzanych z miejscem, drewniana zabudowa
z XIX 1 XX wieku, dostepnos¢ produktow lokalnych oraz oferta edukacyjna (wystawy,
sciezki edukacyjne, warsztaty).
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Rysunek 2. Ocena atrakcyjnos$ci elementéw zwigzanych z turystyka na obszarze OPN.
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Wsrod dodatkowych wskazan pojawita si¢ informacja o braku koszy na $§mieci
na terenie Parku. Niejednoznaczna 1 roznie interpretowana kwestia ich braku w parkach
narodowych jest przez niektérych odwiedzajacych negatywnie odbierana. Nalezy
nadmieni¢, Ze oceny atrakcyjnosci waloréw zlokalizowanych na obszarze OPN nie sg
zréznicowane ze wzgledu na czgsto$¢ wizyt ani miejsce zamieszkania respondentow.

Wigkszo$¢ ankietowanych (57,4%) o atrakcyjnosci OPN dowiedziala si¢ od
znajomych lub rodziny, a jedynie 20,4% z r6znego rodzaju medidw spotecznosciowych
oraz stron internetowych. 75% respondentdéw nie przypomniato sobie zadnych akeji
promujacych ten obszar. Dla 17,6% przekaz promocyjny o atrakcjach OPN pochodzit
z grup tematycznych na FB.

Jak juz wspomniano, respondenci nisko ocenili dostgp zaréwno do pamigtek,
jak 1 produktéw lokalnych zwigzanych z obszarem Parku. Natomiast niemal wszyscy
(92,6%) zadeklarowali che¢ zakupienia produktow, ktore bytyby oznaczone wspolnym
znakiem zwigzanym z Ojcowskim Parkiem Narodowym, gwarantujacym lokalne
pochodzenie produktow, lokalne wytworstwo 1jakos¢. Sposrod nich 91% jako produkt
lokalny chetnie zakupiloby produkty spozywcze, produkty lokalnego rzemiosta (72%),
jak tez chetnie wzieto udziatu w wycieczkach edukacyjnych (70%), udziat w warsztatach
zwigzanych z lokalnym wytworstwem (16%), a takze lekcjach lokalne;j historii (11%).
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Oznacza to, ze ankietowani turysci chetnie skorzystaliby z oferty produktow markowych
na odwiedzanym terenie. Respondenci zostali tez poproszeni o wskazanie, w jaki sposob
lokalna marka wplywataby na postrzegania przez nich oznaczonych produktéw 1 ustug,
a takze ksztaltowata ich odczucia oraz nastawienie w stosunku do odwiedzanego
obszaru.

wigksza §wiadomos¢ dotyczaca spotecznych aspektow
funkcjonowania obszaru

ksztaltowanie postaw konsumenckich

funkcje edukacyjne zwigzane z obszarami chronionymi
zapamigtanie miejsca na diuzej

ksztatowanie skojarzen z Parkiem

wigksze zainteresowanie oferta

wigksza atrakcyjnos¢ produktow i ustug

gwarancja ekologicznego pochodzenia produktow
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Rysunek 3. Opinie turystow na temat wptywu lokalnej marki na ich postrzeganie oferowanych
produktow i ustug oraz Parku.
Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Do najczesciej wskazywanych nalezy stwierdzenie, ze znak marki (logo) bylby
gwarancjg jakosci produktu (87%), jak réwniez faktu, ze powstat przy wykorzystaniu
lokalnych zasoboéw, pochodzacych z czystych terenow (90,8%). Wiaze si¢ to takze
z wigksza atrakcyjnoscia produktu (85,6%). Zdaniem ankietowanych, znak lokalnej marki
na produkecie lub ustudze lepiej przyciggatby uwage 1 budzit wigksze zainteresowanie
potencjalnych klientéw (82,7%). Ponadto, 1 co wydaje si¢ istotne z punktu widzenia
budowania dalekosi¢znej strategii rozwoju turystyki i ksztattowania wizerunku Parku,
pozwolitby na dluzej zapamigtac to miejsce (72,1%) oraz ksztaltowac skojarzenia z nim
w oczekiwany przez wtadze Parku 1 jego spotecznos$¢ sposob (79,3%). Ankietowani
zgodzili si¢ takze ze stwierdzeniem, ze lokalna marka spetniataby funkcje edukacyjne
poprzez uswiadamianie odwiedzajacym znaczenia obszaro6w chronionych, pozytywnej
roli w naszym zyciu (70,2%), a takze pomogtaby ksztalttowac¢ postawy konsumenckie
skierowane na produkty o wysokiej jakosci (66,3%). Nieco mniej respondentow zgodzito
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si¢ ze stwierdzeniem, ze produkty lokalne sprzedawane pod wspolnym znakiem
petnityby role us§wiadamiajaca turystéw, ze odwiedzany obszar to nie tylko jego
atrakcje, ale takze miejsce zamieszkania i dziatalnos$ci jego mieszkancow (42,8%).
Ponadto w dodatkowych opiniach wskazano, ze lokalna marka moze stanowi¢ element
zachecajacy odwiedzajacych do powtdrnych przyjazdow do Parku, np. w celu
ponownego zakupienia lokalnych produktow.

Podsumowanie

Lokalne marki sg z powodzeniem rozwijane na r6znych obszarach, podnoszac
nie tylko ich atrakcyjnosc¢ turystyczna, ale takze wlaczajac lokalnych producentow
w proces obstugi ruchu turystycznego, jak rowniez wptywajac na wigksza integracje
spolecznosci oraz wzrost poczucia tozsamosci lokalnej. Jednak, jak juz wspominano
wczesniej, sukces wdrazania lokalnej marki jest uwarunkowany przynajmniej kilkoma
czynnikami. Potrzebne sg zidentyfikowane zasoby endogeniczne o unikatowym lub
przynajmniej atrakcyjnym w skali ponadlokalnej charakterze. Istotnym czynnikiem
jest tez integracja dziatan spotecznosci lokalnej w procesie kreowania produktow
oraz ustug bazujacych na wspdlnych wartosciach, a takze wsparcie instytucjonalne.
W przypadku Ojcowskiego Parku Narodowego pierwszy warunek jest spelniony, dwa
kolejne nie byly przedmiotem badania. Jednak do pelnego przekonania zaro6wno
mieszkancow, przedsiebiorcow, jak 1 instytucji lokalnych o zasadnosci podejmowania
wyzwania zwigzanego z wdrazaniem lokalnej marki potrzebne sg informacje ptynace
ze strony potencjalnych grup kreujacych popyt na lokalne produkty i ustugi. Analiza
potencjatu turystycznego OPN oraz badania ankietowe przeprowadzone wsrdd jego
turystow pozwolity na sformutowanie kilku najwazniejszych wnioskow:

1. Na obszarze Ojcowskiego Parku Narodowego i w jego sasiedztwie znajduja
si¢ liczne, doceniane przez turystow atrakcje. TurysSci przyjezdzaja do niego
przyciagani walorami zar6wno $rodowiska naturalnego, jak 1 kulturowymi.
Co wigcej, osoby, ktore bywaja w Parku, cz¢$ciej sg w stanie wskaza¢ inne
poza tymi oczywistymi atrakcje, ktore zachecaja ich do przyjazdow.

2. Ankietowani turysci wskazuja takze te elementy, ktére moga potencjalnie
zniechgca¢ do ponownych odwiedzin. Wydaje sie, ze wigzg si¢ one z juz
istniejagcym intensywnym ruchem turystycznym oraz niewystarczajaco
przygotowang infrastrukturg na szlakach.

3. Respondenci bardzo wysoko ocenili Ojcowski Park Narodowy pod wzgledem
atrakcyjnosci tych waloréw, ktore czesto sprzyjaja badz stanowig podstawe
kreowania lokalnych marek na innych obszarach — bogate zasoby przyrody
ozywionej 1 nieozywionej, krajobraz, a takze zabytki.

4. Wysoko oceniono baze¢ gastronomiczng, co potencjalnie moze sprzyjac
dystrybucji produktéw lokalnych, opartych przede wszystkim na produkcji
rolnej 1 przetworstwie spozywczym.

5. Do najstabiej ocenianych elementow zwigzanych z rozwojem turystyki
zaliczono oferte pamiatek 1 dostepnos¢ lokalnych produktow.

6. W opinii turystow promocja badanego obszaru jest staba, informacje o nim
najcz¢scie] nabywane byly od znajomych lub grup funkcjonujacych
w mediach spolecznosciowych.
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7. Znaczaca wigkszo$¢ respondentow wyrazita che¢ nabycia produktow
znakowanych wspo6lng marka dla tego obszaru.

8. Respondenci wskazali takze, jaki rodzaj produktow oraz ustug lokalnych
kojarzytby im si¢ z obszarem Ojcowskiego Parku Narodowego — s3 to
gtownie produkty spozywcze, rekodzielnicze 1 wycieczki edukacyjne.

9. W opinii ankietowanych fakt posiadania lokalnej marki moze w znaczacym
stopniu wptywac zaro6wno na pozytywny odbior oferowanych produktow
1 ustug, jak tez na odbiodr samego miejsca.

10. Znaczacg rolg marki lokalnej przypisano gwarancjom jakos$ci produktow
1 ustug, jak rowniez ekologicznych zrédet ich pochodzenia. W przypadku
Ojcowskiego Parku Narodowego ten argument wydaje si¢ mie€ istotne
znaczenie.

11. W opinii wigkszo$ci ankietowanych lokalna marka moze kreowa¢ wizerunek
miejsca 1 zatrzymywac je w pamigci osob odwiedzajacych na dtuze;j.
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WYBRANE METODYKI ZARZADZANIA
PROJEKTAMI WE WSPOLCZESNE] ORGANIZAC]I

Streszczenie

Zarzadzanie projektami powinno by¢ traktowane jako sposob zblizajacy organizacje
do osiggnigcia celu. Dlatego wybor metodyki, ktora pomoze realizowaé projekty szybciej, taniej
i skuteczniej jest kluczowym punktem wyjscia do osiagniecia sukcesu projektu. Artykut stanowi
probe poréwnania podejscia tradycyjnego oraz zwinnego realizacji projektow na przyktadzie
wybranych metodyk. Omoéwione zostaly podstawowe pojecia dotyczace zarzadzania projektami
1 przedstawiono zalozenia dwdch metodyk zarzadzania projektami: Project Cycle Management
(PCM) i SCRUM. Zwrdcono uwage na zalety oraz ograniczenia kazdego z podej$¢. Podstawowa
metoda badawcza jest analiza opracowan naukowych (pozycji zwartych, studidow 1 artykutow
naukowych), po§wigconych analizowanej problematyce, zarowno krajowych, jak rowniez
zagranicznych. Artykut ma charakter przegladowy.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, PCM, SCRUM, zwinne i tradycyjne zarzadzanie
projektami.

SELECTED PROJECT MANAGEMENT METHODOLOGIES
IN AMODERN ORGANIZATION

Summary

Project management should be treated as a way to bring an organisation closer to
achieving its goal. Therefore, choosing a methodology that will help implement projects
faster, cheaper and more effectively is a key starting point to achieve project success. This
article attempts to compare traditional and agile approaches to project implementation using
selected methodologies as an example. Basic concepts related to project management are
discussed and the assumptions of two project management methodologies are presented.
Project Cycle Management (PCM) and SCRUM. Attention is drawn to the advantages and
limitations of each approach. The basic research method is the analysis of scientific studies
(compact items, studies and scientific articles) devoted to the analysed issues, both domestic
and foreign. The article is a review.

Keywords: project management, PCM, SCRUM, agile and traditional project management.

Wprowadzenie

Jednym z gtéwnych powodoéw rosngcego zainteresowania problematyka
zarzadzania projektami sg przeobrazenia, jakie zachodza w gospodarce i otoczeniu
rynkowym wspolczesnych organizacji. Do najwazniejszych czynnikéw, ktore to uzasadniaja
nalezy zaliczy¢: rosngcg konkurencj¢, wymuszajaca wprowadzanie na rynek nowych
produktow, wzrost wymagan klientow, sprawiajacy, ze w coraz wigkszym stopniu
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organizacje koncentrujg si¢ na dostosowaniu do zmieniajacych si¢ oczekiwan, dedykujac
unikalne produkty i ustugi dla konkretnych grup klientow. Zauwazalng tendencja jest
indywidualizacja klientow 1 che¢ zaspokojenia ich jednostkowych potrzeb, co stanowi
istotny element konkurencyjnosci rynkowej. Kolejnym czynnikiem jest zmiana
paradygmatow zarzadzania w kierunku pracy zespotowej, wspdlnego rozwigzywania
problemoéw, identyfikowania si¢ z celami organizacji, zorientowania na efektywna
wspotprace, dzigki czemu mozliwe jest tworzenie, rozwijanie oraz wykorzystywanie
wygenerowanej wiedzy do kreowania pomystow, nowych rozwigzan oraz innowacji
(Walczak, 2010, s. 175). Zarzadzanie projektami nabiera szczegdlnej rangi i znaczenia
dla organizacji w dobie XXI wieku (Lientz, Rea, 2002, s. 9). Turbulentne srodowisko,
w ktorym dziatajg wspodtczesne organizacje, sprzyja zwigkszaniu niepewnosci i wymusza
tworzenie nowych podej$¢, dostosowanych do warunkow biznesowych, organizacyjnych
oraz projektowych. Organizacje muszg szybciej reagowac na dziatania konkurencji,
btyskawicznie odpowiadac na potrzeby klientow, zauwaza¢ szanse rynkowe, a takze
eliminowac niedodajaca wartos$ci prace tak szybko, jak to tylko mozliwe. Nalezy si¢
spodziewac, ze rutynowe prace ulegac¢ beda automatyzacji, a zrodtem nowej wartosci
procesOw niezrutynizowanych stawac si¢ bedg projekty (Szpitter, 2018, s. 9).

Podejmujac si¢ realizacji projektow, organizacje powinny posiada¢ wiedze¢ na
temat mozliwosci, jakie stwarzaja poszczegolne metodyki zarzadzania projektami.
Pozwoli im to na dokonanie §wiadomego wyboru w zakresie doboru podejscia
dopasowanego do specyfiki zarowno ich funkcjonowania, jak 1 realizowanego projektu.
Dostgpne metodyki oferujg odmienne narzedzia, techniki oraz struktury zarzagdzania
projektem, co umozliwia elastyczne reagowanie na zmienne warunki rynkowe, oczekiwania
interesariuszy oraz stopien zlozonos$ci projektu. Znajomos¢ wielu podejs¢, takich jak
metodyki zwinne (np. Scrum) czy klasyczne (np. PCM), zwigksza skutecznosc¢ realizacji
projektéw, minimalizuje ryzyko niepowodzen, a takze pozwala na bardziej efektywne
wykorzystanie zasobow. Ponadto, kompetencje w zakresie roznych metodyk wspieraja
rozwoj kultury zarzadzania projektami w organizacji 1 podnoszg jej konkurencyjnos¢
narynku. Celem artykutu jest dokonanie przegladu i charakterystyki czgsto stosowanych
w praktyce przedsigbiorstw metodyk zarzadzania projektami.

1. Wybrane pojecia i ich znaczenie w zarzadzaniu projektami

Pierwszym projektem, jednoczes$nie realizowanym 1 zarzadzanym, byt projekt
,Manhattan”, w ramach ktorego Stany Zjednoczone konstruowaty bombe¢ atomowa
(Knapp, 2006, s. 78). Przyjmuje sig, ze to przedsiewziecie bylo pierwszym projektem
realizowanym w ramach dziedziny zarzadzania projektami.

Zarzadzanie projektami jest obecne w dzisiejszej praktyce zarzadzania w niemal
wszystkich dziedzinach biznesu, poczawszy od projektéw kosmicznych 1 wojskowych,
poprzez szerokg game typowych obszarow projektowych, takich jak branza IT, konsulting,
budownictwo, edukacja, programy i projekty sfery rzagdowej oraz miedzynarodowych
organizacji (ONZ, Unia Europejska, NATO 1 inne). O szerokim zainteresowaniu
zarzadzaniem projektami $wiadczy profil branzowy cztonkow najwigkszej organizacji
mig¢dzynarodowe] z obszaru zarzadzania projektami — Project Management Institute,
skupiajacej ponad 700 tys. cztonkoéw z blisko 200 krajow (Wyrozgbski, 2012, s. 11).
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Warto w tym miejscu zwroci€ tez uwage na dostepnos¢ funduszy strukturalnych
w biezacej perspektywie finansowej Unii Europejskiej 2021-2027. Mozliwo$¢ otrzymania
wsparcia przez réznego rodzaju organizacje i instytucje ze srodkow unijnych jest
rowniez bezposrednio zwigzana z realizacjg konkretnych projektow.

Kluczowe dla skutecznego zarzadzania projektami jest zrozumienie, czym sg
projekty, poniewaz sg one czesto mylone z pojeciem ,,procesy”’. Rozrdznienie obu
terminow nie nalezy do prostych 1 wymaga umiejetnosci interpretacji pewnych relacji
oraz kontekstow (Biadacz, 2008, s. 30).

Pojecie ,,projekt” pochodzi od tacinskiego stowa proiectus, ktére oznacza
,wysuniecie ku przodowi”. Powinno si¢ je zatem ttumaczy¢ jako przedstawienie opisu
rozwigzania jakiego$ zadania, ktore planowane jest do wykonania w przysztosci.
W literaturze panuje na ogot zgodnos¢ interpretacji terminu ,,projekt”, jednak czesto
przywolywana wyktadnia amerykanskich autorow moze wskazywac¢ na odmienne
podejscie (Stabryta, 2006, s. 29). W tabeli 1 zestawiono wybrane przyktady definicji
tego pojecia.

Tabela 1
Wybrane przykiady definicji pojecia projekt w literaturze przedmiotu
Lp. Definicja Rok Autor

Projekt to ludzka aktywnos¢ (dziatalnosc), zmierzajaca do
osiggniecia jasno zdefiniowanych celéw w stosunku do
skali czasu, niemal kazdy projekt charakteryzuje brak
doswiadczenia oraz wprowadzanie zmian.

Projekt jest zbiorem polaczonych dziatan kierowanych
W sposob zorganizowany, z jasno okreslong data rozpoczgcia
2. | izakonczenia, dla osiggni¢cia specyficznych rezultatow, | 1996 T.L. Young
ktore zaspokoja potrzeby organizacji wynikajace z jej
biezacych biznesplandw i ogdlnej koncepcji rozwoju.

1995 G. Reiss

Projekt to specyficzne, nowe dziatanie, ktore w sposob Norma X50-103
metodologiczny i progresywny tworzy strukture przysztej Francuskiego

3. SO Lo . 2002 .
rzeczywistos$ci, dla ktorej nie ma jeszcze doktadnego Komitetu
odpowiednika. Normalizacyjnego
Projekt to tymczasowe przedsigwzigcie, podjete w celu Project

4, . . Y 2008 Management
stworzenia unikalnego produktu lub ustugi. -

Institute

Projekt oznacza najczes$ciej zbior réznorodnych prac

5 czz}st_kowych, definiowany jest Jakp ZblOI: dziatan 2009 D. Lock
podejmowanych w celu zrealizowania okreslonego celu
wraz z uzyskaniem konkretnego czy wymiernego efektu.
Projekt jest tymczasowg organizacja, stworzong w celu Podrecznik

6. | dostarczania jednego lub wigcej produktéw biznesowych | 2017 PRH?I CE2

zgodnie z ustalonym uzasadnieniem biznesowym.
Zrodto: opracowanie whasne za Project Management Demystified Today s Tools and Techniques, G. Reiss,
1995, London: E&FN SPON,; s. 11; The Handbook of Project Management. A Practical Guide to Effective
Policies and Procedures, T.L. Young, 1996, London: Kogan Page, s. 15; Zarzqdzanie projektami,
H. Brandenburg, 2002, Katowice: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, s. 21; 4 Guide
to Project Management Body of Knowledge, 4th edition, Project Management Institute, 2008, Pennsylvania:
Newtown Square, s. 5; Podstawy zarzqdzania projektami, D. Lock, 2009, Warszawa: PWE; Managing
Successful Projects with PRINCE?2 2017 Edition, Axelos, 2017, United Kingdom: The Stationery Office, s. 8.
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We wskazanych definicjach mozna wyrdzni¢ dwa wspdlne dla wszystkich autorow
elementy. Pierwszym z nich jest cel —realizacja projektu polega na dostarczeniu produktu
(ustugi) lub na osiagnieciu zatozonego rezultatu. Po drugie, projekty sg ograniczone
w czasie. Definicje jednak nie traktujg tej cechy bezwzglednie (niedotrzymanie rygoréw
czasowych nie jest rownoznaczne z porazka projektu), a raczej jako jego naturalng
konsekwencje faktu, ze projekty majg jasno okreslone cele, rowniez w zakresie termindw.
Ponadto, w wielu definicjach podkreslony zostat fakt ich unikatowosci, przy czym
jest ona rozumiana do$¢ szeroko przez poszczeg6dlnych autoréw. Unikatowy wigc moze
by¢ zar6wno sam rezultat, jak 1 sposob jego osiggniecia (Sekuta, 2015, s. 17).

Ze wzgledu na wielo$¢ definicji 1 czeste watpliwosci, czy dane przedsiegwziecie
jest projektem, w praktyce 1 literaturze spotyka si¢ podejscie polegajace na definiowaniu
projektow za pomoca zestawu opisujacych go cech, specyficznych dla tego rodzaju
dziatalno$ci (Ibidem, s. 15). Przyktadowo, W. Walczak nazywa projektem takie
zaplanowane i realizowane przedsigwzigcie, ktore posiada tgcznie nastepujace cechy
(2009, s. 47):

— jest ukierunkowane na realizacj¢ okreslonego celu;

— polega na skoordynowaniu wzajemnie powigzanych ze sobg dziatan;

— jest realizowane zespotowo (udziat czynnika kapitatu ludzkiego);

— charakteryzuje si¢ wysokim stopniem ztozonoSci;

— jest dzialaniem unikalnym, niepowtarzalnym;

— wymagana jest wspotpraca 1 wspotdziatanie specjalistow z roznych dziedzin

(ma interdyscyplinarny charakter);

— jest przedsiewzieciem realizowanym w okreslonym czasie (ma okreslony

termin rozpoczecia 1 zakonczenia);

— posiada okreslony budzet 1 zasoby zaangazowane w realizacje przedsiewzigcia;

— ma wyjatkowy charakter (niepowtarzalnos¢ przedsigwzigcia),

— charakteryzuje si¢ odrebnoscig organizacyjng i strukturalng (wykracza poza

zakres codziennych, rutynowych dziatan realizowanych w danej organizacji),

— projekt musi charakteryzowac¢ okre§lona grupa beneficjentow, do ktdrych jest

skierowany, jak tez musi posiada¢ osobe odpowiedzialng za jego realizacje,

— jego immanentng cechg jest wystgpowanie okreslonego stopnia ryzyka, ktére

jest wieloczynnikowo uwarunkowane i czgsto moze by¢ trudne do precyzyjnego
przewidzenia.

Kolejnym pojeciem jest ,,zarzadzanie projektami”. Instytut Zarzadzania Projektami
definiuje je jako ,,stosowanie wiedzy, umiejetnos$ci, narzgdzi i technik prognozowania
dziatan pozwalajacych zrealizowa¢ zatozenia projektu”. Zarzadzanie to jest realizowane
przez odpowiednie stosowanie oraz integracj¢ 47 logicznie pogrupowanych procesow
zarzadzania projektami, ktore sg podzielone na piec¢ grup procesow. Te pie¢ grup procesow
to (A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 5th Edition, 2013, s. 30-31):

— Inicjowanie.

— Planowanie.

—  Wykonywanie.

— Monitorowanie.

— Zamykanie.
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Ciekawg definicje terminu ,,zarzadzanie projektami” proponuje R. Wysocki —
uporzadkowane oraz zdroworozsadkowe podejscie, ktore wykorzystuje odpowiednie
zaangazowanie klienta w celu dostarczenia oczekiwanych przez niego rezultatow,
odpowiadajace oczekiwanej, dodatkowej wartosci biznesowej. Autor ten podkresla
w definicji znaczenie wartosci biznesowej, ktora nalezy do zakresu odpowiedzialnosci
klienta, gdyz to on formutuje wymagania projektu. Menedzer projektu jest natomiast
odpowiedzialny za spelnienie tych wymagan. Speilnienie wymagan staje si¢ tutaj
zatem przyczyna, a dodatkowa warto$¢ biznesowa — skutkiem (Wysocki, 2018, s. 64).
W literaturze przedmiotu przewaza opinia, ze zarzadzanie projektami stanowi
metodyczny, jak réwniez uporzadkowany sposob postepowania, ktory charakteryzuje
si¢ pewnym sformalizowaniem, a takze konsekwencja w dziataniu (Wirkus, 2014,
s. 184).

Metodyka zarzadzania projektami to z kolei uporzadkowane podejscie, ktore
wskazuje zarzadzajacym projektem, jak sprawnie osigga¢ zatozone cele, m.in. poprzez
wskazanie zasad okreslajacych sposob wykonywania projektow, procedur, procesow
czy rozwigzan organizacyjnych (Ibidem, s. 185). Metodyki zarzadzania bardzo cz¢sto
odnoszg si¢ do catego kompleksu problemdéw oraz procesOw zarzadzania projektem.
W zalezno$ci od uszczegdtowienia zalecen tworzacych metodyki, mozna podzieli€ je na:
wytyczne metodyczne, metodyki ramowe (podejs$cia metodyczne), a takze metodyki
szczegdtowe. W dziedzinie zarzadzania projektami spotykamy si¢ z wieloma
rozmaitymi metodykami. Zjawisko to moze by¢ traktowane jako dowod dojrzatosci
1 samodzielnosci dziedziny zarzadzania projektami (Kos, 2019, s. 27).

Istotnym aspektem kazdej metodologii jest zestaw okreslonych $rodkow,
narzedzi metodycznych, m.in. metod, technik, metodyk, regut, procedur oraz zasad
wykorzystywanych w okres§lonych warunkach do realizacji zalozonych celow (Trocki,
2017, s. 19).

2. Wybrane metodyki zarzadzania wspolczesnymi projektami

W ramach zarzadzania projektami, jak juz wspomniano wczes$niej, zostato
opracowanych wiele metodyk, opisujacych sposob postepowania przy planowaniu
I realizacji projektow.

W niniejszym artykule omoéwione zostang: metodyka PCM (ang. Project Cycle
Management), bedaca przyktadem metodyki tradycyjnej (kaskadowej) oraz SCRUM
jako przyktad metodyki zwinnej. Metodyki te sg czesto stosowane w praktyce wdrazania
projektow.

PCM jest metodyka rekomendowang przez Komisje Europejska do planowania
we wdrazania projektow europejskich. Sposob planowania oraz realizacji projektow
przebiega wedhug jasno okreslonej sekwencji, ktora stata si¢ znana jako cykl projektu
(rysunek 1).
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Programowanie

Ewaluacja Identyfikacja

Wdrazanie

(z finansowaniem) S EOmITOTETE

Rysunek 1. Cykl projektu.
Zrodto: Project Cycle Management Training Handbook, European Commission, 1999, s. 6.

Cykl zaczyna si¢ od identyfikacji pomystu i rozwija go w plan roboczy, ktory
mozna wdrozy¢ i oceni¢. Pomysty sg identyfikowane w kontekscie uzgodnionej strategii.
Ogolny cykl projektu sktada si¢ z pieciu faz: programowanie, identyfikacja, formutowanie,
wdrazanie (z finansowaniem) i ewaluacja. Szczegoty dotyczace tego, co dzieje si¢ w kazdej
fazie, r6znig si¢ W zaleznosci od instytucji, odzwierciedlajac réznice w procedurach.

Metodyka PCM opiera si¢ na jasnym precyzowaniu celow, zadan oraz efektow
projektu, a takze na minimalizowaniu ryzyka niepowodzen. Opiera si¢ na trzech gtownych
zatozeniach:

— aktualnej informacji — informacje sa zbierane podczas catego cyklu zycia

projektu, dzigki czemu mozliwe jest szybkie wprowadzanie zmian i poprawek;

— ciaglej ewaluacji — wymiana informacji pomiedzy wykonawca projektu

i beneficjentem;
— etapowosci —kazdy etap PCM powinien zosta¢ ukonczony przed rozpoczeciem
kolejnego (Borowska, 2012, s. 153).

Podczas pierwszej fazy programowania analizowana jest sytuacja na poziomie
krajowym i sektorowym w celu zidentyfikowania problemow, ograniczen oraz szans,
ktore wspotpraca rozwojowa mogtaby rozwigzac¢. Obejmuje to przeglad wskaznikow
spoteczno-ekonomicznych, a takze priorytetow krajowych i darczyncow. Celem jest
zidentyfikowanie i uzgodnienie gtownych celow oraz priorytetow sektorowych dla
wspotpracy rozwojowej, a tym samym zapewnienie odpowiednich i wykonalnych ram
programowania, w zakresie ktérych mozna identyfikowac i przygotowywac projekty.
Dla kazdego z tych priorytetow zostang sformutowane strategie uwzglgdniajace wnioski
z poprzednich doswiadczen. W tej fazie nie bierze udziatu potencjalny projektodawca
(European Comission, 1999, s. 6-9).

Kolejng faza jest faza identyfikacji, podczas ktorej identyfikuje si¢ pomysty na
projekty i inne dziatania rozwojowe, a nastepnie selekcjonuje je w celu dalszych badan.
Obejmuje konsultacje z zamierzonymi beneficjentami kazdego dziatania, analize
probleméw, z ktorymi si¢ borykaja, a takze identyfikacj¢ opcji rozwigzania tych
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probleméw. Nastgpnie mozna podjac decyzje 0 tym, czy kazdy pomyst na projekt jest
istotny (zaréwno dla zamierzonych beneficjentow, jak i dla ram programowania) oraz
ktore pomysty nalezy dalej bada¢ w fazie formutowania (Ibidem, s. 6-9).

Podczas kolejnej fazy formutowania pomysty na projekt sa rozwijane w operacyjne
plany projektu. Beneficjenci i inne strony uczestnicza w uzgadnianiu ostatecznego
ksztalttu projektu, ktory nastepnie jest oceniany pod katem wykonalnosci (czy ma
mozliwos$¢ wdrozenia) oraz trwatosci (Czy ma szanse przynies¢ dtugoterminowe korzysci
dla beneficjentow). Na podstawie tej oceny podj¢ta zostaje decyzja, czy sporzadzié
formalny wniosek o projekt i czy projekt bedzie ubiegat si¢ 0 finansowanie ze srodkow
publicznych/zewnetrznych (Ibidem, s. 6-9).

Nastepnym etapem jest wdrazanie (realizacja) projektu. Podczas tej fazy wnioski
0 projekt sg badane przez agencj¢ finansujacg pod katem ich oceny zgodnie z przyjetymi
kryteriami konkursu i wydawana jest decyzja o sfinansowaniu/dofinansowaniu projektu
lub jego braku. Pozytywna decyzja o finansowaniu staje si¢ przestanka do podpisania
odpowiedniej umowy pomigdzy wnioskodawcg a instytucja finansujacg i przejscia do
etapu wdrozenia projektu. Podczas wdrazania, w porozumieniu z beneficjentami oraz
Interesariuszami, kierownictwo projektu dokonuje oceny, czy projekt przebiega zgodnie
z zatwierdzonym planem i czy jest na dobrej drodze do osiagnigcia Wyznaczonego celu.
W razie potrzeby projekt podlega korektom, ktore pozwolag mu powrdci¢ na wskazang
sciezke realizacji przedsigwzigcia, szczegotowo zaplanowang we wezesniejszej fazie
(Ibidem, s. 6-9).

Podczas fazy ewaluacji (oceny) instytucja finansujaca i kraj partnerski oceniaja
projekt, zeby okresli¢, co zostato osiggnigte i wyciagnaé wnioski. Wyniki oceny sa
wykorzystywane do ulepszania projektowania przysztych projektow lub programow.
Cho¢ w cyklu ogélnym faza oceny nastepuje po wdrozeniu, powszechng praktyka jest tez
przeprowadzanie oceny w potowie okresu wdrazania, aby zidentyfikowaé wnioski, ktore
mozna zastosowaé W pozostalym okresie trwania projektu (Ibidem, s. 6-9).

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze metodyka ta wskazuje na szereg narzedzi, ktore
wykorzystywane sg w procesie planowania i realizacji projektow. Jednym z nich, ale
niejako podstawowym, uzywanym do planowania i zarzadzania projektami, jest opisane
Logical Framework Approach (LFA). LFA jest skuteczng technika, umozliwiajaca
interesariuszom identyfikowanie i analizowanie problemow, a takze definiowanie celow
I dziatan, ktore nalezy podjaé, aby rozwigzac te problemy. Korzystajac ze struktury
logframe, planisci testujg projekt proponowanego projektu, aby zapewnic jego trafnose,
wykonalnos$¢ i trwatos¢. Oprocz swojej roli podczas przygotowywania programu oraz
projektu, LFA jest tez kluczowym narzedziem zarzgdzania podczas wdrazania i oceny.
Stanowi podstawe¢ do przygotowywania planéw dziatan i opracowywania systemu
monitorowania oraz ram do oceny (lbidem, s. 13).

Druga omowiong W niniejszej pracy metodyka jest SCRUM — zwinna metodyka
prowadzenia projektow. SCRUM uzywana jest w projektach charakteryzujacych si¢
wysokim poziomem zmienno$ci wymagan lub w przypadku przedsiewzig¢ o wysokim
stopniu innowacyjnosci. Metodyka skupia si¢ na (Gorski, 2010, s. 19-25):

— dostarczaniu kolejnych, coraz bardziej dopracowanych, wynikow projektu;

— wilaczaniu si¢ przysztych uzytkownikow w proces wytworczy;

— samoorganizacji zespotu projektowego.
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Zazwyczaj zespot SCRUM sktada sie z 5-9 0sob. Dobrze, gdy ma on charakter
interdyscyplinarny i sktada si¢ z 0séb reprezentujacych rozne umiejetnosci. Osoby
uczestniczace w zespole nie mogg uczestniczy¢ w innych zespotach. Gtowne role
w projekcie to:

— mistrz mtyna (ang. Scrum Master);

— wiasciciel produktu (ang. Product Owner);

— cztonkowie zespotu (ang. The Team).

Zespot projektowy pracuje w okreslonym przedziale czasowym, zwanym
przebiegiem (ang. sprint). Efektem przebiegu za kazdym razem powinno by¢ dostarczenie
uzytkownikom kolejnego dziatajacego produktu. Zasadg jest to, ze prace wykonywane
w ramach przebiegu muszg skutkowa¢ dostarczeniem nowej funkcjonalnos$ci. Przebieg
moze trwac od 2 do 6 tygodni. Zaleca si¢ stosowanie przebiegéw o statych dlugosciach.
W pierwszym etapie tworzona jest lista wymagan uzytkownika. Wtasciciel projektu
jest tez zobowigzany do przedstawienia priorytetow wymagan i gtbwnego celu przebiegu.
Po tym formutowany jest rejestr wymagan (ang. Product Backlog). Nastgpnie wybierane
sg zadania o najwyzszym priorytecie, a jednoczesnie przyczyniajace si¢ do realizacji
celu projektu. Szacuje si¢ czas realizacji kazdego zadania. Lista zadan wraz z oszacowang
czasochtonnoscig nosi nazwe rejestru zadan przebiegu (ang. Sprint Backlog). W trakcie
realizacji przebiegu wiasciciel produktu nie moze ingerowaé w prace zespotu. Nie
powinno si¢ takze zmienia¢ zakresu przebiegu (Gorski, 2010, s. 19-25).

Zespot z zatozenia jest samoorganizujacy si¢ i nie ma odgérnego przypisywania
zadan do poszczegolnych cztonkdédw zespotu. Samodzielnie dokonujg oni wyboru
realizowanych zadan, wedtug wspdlnych ustalen oraz umiejetnosci. Naczelng zasada
metodyki jest przeprowadzanie codziennych (trwajacych ok. 15 min) spotkan (ang. scrum
meeting), na ktorych omawiane sg zadania zrealizowane poprzedniego dnia i problemy
wystepujace przy ich realizacji, a takze zadania do wykonania w dniu spotkania. Przebieg
konczy si¢ przegladem przebiegu (ang. sprint review), na ktorym prezentowany jest wynik
pracy zespolu przez prezentowanie produktu wykonanego podczas przebiegu. Powinni
w nim uczestniczy¢ wszyscy zainteresowani projektem. Po omowieniu produktu ustalany
jest termin spotkania planistycznego do nastepnego przebiegu (Ibidem, s. 19-25).

3. Specyfika podejscia klasycznego i zwinnego w zarzadzaniu projektami

Zarzadzanie projektami mozna uzna¢ za relatywnie nowy obszar zarzadzania,
jednak na przestrzeni kolejnych lat rozwineto si¢ wiele podejs¢ do tej problematyki.
Jedna z rozpowszechnionych prob usystematyzowania i spopularyzowania wiedzy
w tym zakresie podjat Project Management Institute, tworzac kompendium wiedzy
0 zarzadzaniu projektami, ktére stanowi podstawe metodyki PMI. Podejscie to oparte
jest na zbiorze dobrych praktyk w zakresie zarzadzania projektami, opracowanych na
podstawie wieloletnich doswiadczen i badan w realizacji projektow 0 roznorodnej
charakterystyce.

Inne metodyki powstawaty na podstawie specyfiki konkretnego rodzaju projektow.
| tak np. metodyka Prince2 byta odpowiedzig na szczegdlne wymagania realizacji
projektow informatycznych i chociaz obecnie uzywana jest w realizacji projektow
0 réznorodnym charakterze, to wzigta swoj poczatek z PROMPT (ang. Project Resource
Organisation Management Planning Technique), czyli metodyki prowadzenia projektow
informatycznych (Scheibe, 2024, s. 49-61).
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Metodyki zarzadzania projektami podzieli¢ mozna na dwie zasadnicze grupy:
tradycyjne i zwinne. W ramach tradycyjnych metodyk zarzadzania projektami najbardziej
rozpoznawalnymi sg m.in.: Standard PMBOK Guide, PRINCE2, PCM czy tez IPMA.
Tradycyjne podejscie do zarzadzania projektami zaktada realizowanie projektu w oparciu
0 okreslone procedury i plany, opracowywane na poczatku realizacji projektu, okreslajace
czas, budzet i zakres projektu, ktory nie powinien ulega¢ zmianie w trakcie realizacji
projektu. Podejscie to opiera si¢ na systematycznej kontroli realizacji planu, a koncentruje
si¢ na regularnym raportowaniu oraz kontrolowaniu osiggania kamieni milowych
(Chomiak-Orsa, Osinska, 2018, s. 22-31). Ograniczeniem takiego podejscia jest mata
elastycznos¢ dziatania, wynikajaca zarowno z wolniejszego tempa wprowadzania zmian,
jak i gtdéwnego zatozenia, na ktorym oparte sa te podejscia, tj. realizacja zatozonego
planu (Liebert, 2017, s. 271-284).

Ograniczenia tradycyjnych metodyk zarzadzania projektami oraz turbulentny
charakter otoczenia realizacji projektow spowodowaty rozwoj metodyk alternatywnych,
zwanych zwinnymi. Zwinno$¢, 0 ktorej mowa, rozumiana jest jako zdolnos¢ do
elastycznosci, a takze szybszej niz dotychczas adaptacji do zmian jeszcze przed ich
wystgpieniem, CO wymaga rownoczes$nie Wysokiego poziomu komunikacji i zaufania.
Znaczacy rozwdj tego podejscia W zarzadzaniu projektami odnotowano w pierwszej
dekadzie XXI wieku, w zwigzku ze wzrastajacg liczbg realizowanych projektow
informatycznych.

Za poczatek rozwoju zwinnego zarzadzania uznaje si¢ rok 2001, kiedy to odbyto
si¢ spotkanie przedstawicieli i propagatorow najwazniejszych zwinnych metodyk
zarzadzania projektami, m.in.: SCRUM, DSDM, Extreme Programming, ASD. Szukali
oni alternatywnych dla tradycyjnych, ciezkich metodyk, podejs¢ do realizacji projektow
informatycznych. W wyniku tych poszukiwan i towarzyszacych im dyskusji powstat
manifest, ktory podsumowywat przestanie, jakim mieli si¢ oni odtad kierowa¢ w swych
metodykach, wskazujac, co jest lub tez co powinno by¢ priorytetem w ich pracy.
Opracowanie manifestu miato na celu zintegrowanie ré6znych metodyk zwinnych
wokot wspolnych wartosci oraz przekonan (Wyrozebski, 2011, s. 189-196). Manifest
ten brzmi:

Odkrywamy lepsze sposoby rozwijania oprogramowania,
sami tak dziatamy i pomagamy innym tak dziatac.
Dzigki tej pracy zauwazylismy, ze bardziej warto$ciowe sga:

Osoby i relacje ponad procesy i narzedzia.
Dzialajgce oprogramowanie ponad wyczerpujgcg dokumentacje.
Wspolpraca klienta ponad wynegocjowany kontrakt.
Reagowanie na zmiany ponad realizacje planu.

Tak to po prawej mamy rzeczy cenne,
jednak te po lewej cenimy bardziej?.

2 Manifest programowania zwinnego (www.agilemanifesro.org, dostep: 10.04.2025).
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Sygnatariusze manifestu uznali, ze w odpowiedzi na wysoki stopien niepewnosci,
wystepujacy W dynamicznie zmieniajgcym si¢ srodowisku projektu, dotychczasowe
priorytety powinny zosta¢ przewartosciowane. Z uwagi na fakt, ze grupa zwinnych
metod zarzadzania projektami jest nieco mtodsza od swoich tradycyjnych odpowiednikow,
jest ona tym samym nieco mniej usystematyzowana. W jej ramach wyr6zni¢ mozna
cho¢by: AgilePM, SCRUM, Scrumban, Crystal Clear, Kanban Development Method,
DSDM. Cechami wspolnymi tych metodyk sag m.in.: mniejszy stopien sformalizowania,
ograniczone raportowanie i nieprzywigzywanie si¢ do zatozonych planow. Wszystkie
one charakteryzuja si¢ dynamicznym i elastycznym zarzadzaniem, wysokim ryzykiem
oraz niepewnoscia, rozproszeniem podejmowania decyzji, wstepnym 0Szacowaniem
harmonogramu, elastycznymi regutami postgpowania, komunikacjg bezposredniag,
naciskiem na dziatania, a nie na ich dokumentowanie, samoorganizowaniem si¢
zespotow, pracg oparta na zaufaniu, planowaniem, ktore trwa przez caty cykl projektu,
brak formalnie zorganizowanej kontroli projektu (Jaskanis, Marczewska, 2015, s. 45).
Metodyki zwinne sg coraz czegsciej uzywane poza rozwojem oprogramowania jako
sam koncept zarzadzania. Kluczowe réznice migdzy dwoma podejsciami — tradycyjnym
I zwinnym — ukazano w tabeli 2.

Tabela 2
Porownanie tradycyjnego i zwinnego zarzgdzania projektami
P Tradycyjne Zwinne
Wyszezegolnienie zarzadzanie projektami zarzadzanie projektami

— zjasno zdefiniowanymi celami, |— skomplikowanych, ztozonych,
zgodnie z kryteriami SMART — odznaczajacych si¢ wigkszym
(konkretne, mierzalne, realne, stopniem niepewnosci,
akceptowalne, ujete w czasie), — w ktorych czesto nie ma

— zniewielka liczba spodziewanych mozliwosci petnej
zmian zakresu przedsigwzigcia, dekompozycji wymagan,

— charakteryzujacych si¢ rutynowymi | — czesto nie sg doktadnie znane
1 powtarzalnymi dziataniami (np. potrzeby odbiorcow projektu
cykle roczne, lub kwartalne), oraz mozliwe rozwigzania

— umozliwia stosowanie prowadzace do osiggnigcia celow,
sprawdzonych szablonow ze — znana jest poczatkowa wersja
wzgledu na doktadne planowanie rozwigzania, ale wiadomo, Ze

znajduje przed rozpoczeciem projektu oraz brakuje pewnych cech,
zastosowanie niskie prawdopodobienstwo funkcjonalnosci, zatozen,
w projektach: wystapienia nieprzewidzianego |~ kolejne cykle planuje sie
ryzyka (Trocki, Grucza, 2007, w taki sposob, aby umozliwiaty
s. 17-23), integracje brakujacych

— zlozonych projektach, z duza elementow rozwigzania
iloscig zalezno$ci migdzy zadaniami, (Kietbus, 2011, s. 215-216),
ze zdefiniowanym zakresem, — w projektach, w ktérych nie
czasem, kosztami, jakoscig wystepuje wiele zaleznosci
1 zasobami, pomiedzy zadaniami,

— z doktadnie rozplanowanymi — do ktérych zaangazowany jest
zadaniami az do poziomu relatywnie maly, zgrany zespot,
najmniejszych jednostek podziatu | — Klient staje sig
prac tzw. pakietow roboczych wspotodpowiedzialny za
(Szpitter, 2018, s. 35). projekt (Szpitter, 2018, s. 35).
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zalety
podejscia

harmonogram catego projektu
opracowywany jest przed
realizacjg projektu,

znane s3 wymagania odnosnie do
niezbednych zasobow,

brak koniecznos$ci pozyskiwania
czlonkéw zespotu o wysokich
kompetencjach,

brak konieczno$ci pracy

w jednym miejscu wszystkich
cztonkow zespolu projektowego
(Wysocki, 2013, s. 477),
metodyka jest mocno
ukierunkowana na cele projektu,
pozwala na ich jasne
sprecyzowanie, przy jednoczesnym
zminimalizowaniu ryzyka
niepowodzenia,

matryca logiczna (LFA) stuzy nie
tylko do syntetycznego
przedstawienia projektu, lecz
ukazuje logiczny zwigzek migdzy
celami i dziataniami, co ulatwia
przechodzenia z poziomu celow
do zadan, narzuca tez duza
dyscypling w mysleniu o projekcie,
uwzglednia szeroko interesariuszy
projektu, co jest przydatne, gdy
wystepuje ich wielu, zwlaszcza
gdy projekt realizowany jest przez
kilka organizacji jako
wspotwykonawcow,
stosunkowo prosta pojeciowo
metodyka, relatywnie tatwa do
opanowania (Wirkus, 2014,

s. 202).

mozliwo$¢ biezacej oceny
czgsciowego rozwigzania pod
katem mozliwosci osiggnigcia
celu,

mig¢dzy cyklami mozna
uwzgledni¢ zmiany zakresu,
mozliwe przystosowanie si¢
do zmiennych czynnikow
zewnetrznych (Wysocki, 2013,
s. 477),

iteracyjno$¢ postepowania
stosowana w tych metodykach
pozwala na stopniowe
wypracowywanie rozwigzan,
gdyz w kolejnej iteracji jest
wykonywany 1 opisywany
pewien zamknigty zakres prac
1 ocena osiaggni¢tych wynikow,
ktora jest podstawg realizacji
kolejnej iteracji,

podczas wykonywania i realizacji
kolejnych etapow wykorzystuje
si¢ doswiadczenia uzyskiwane
w trakcie wykonywania
poprzednich zadan, takie
podejscie umozliwia przerwanie
projektu w trakcie jego
realizacji, niezaleznie czy
zakonczyt si¢ powodzeniem,
czy porazka,

mozliwo$¢ uzyskania bardzo
krotkich czasow realizacji
projektu, co jest uzyskiwane
m.in. poprzez szybki przeptyw
informacji, np. biezace
podejmowanie decyzji

1 rozmowy z klientem oparte
sa na ustaleniach ustnych,
brak tworzenia dokumentacji
zarzadczej 1 dokumentacji
dotyczacej produktu, np.
oprogramowania,
wszechstronnos$¢ zespotu
wykonawczego, gdyz oferuje
on nie tyle wykonanie
gotowego produktu, ile raczej
swoje szerokie i unikalne
mozliwos$ci tworcze, stuzace
realizacji wizji
sponsora/klienta

(Wirkus, 2014, s. 207).
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niska tolerancja dla wprowadzania
zmian i modyfikacji,

bardzo wysokie koszty,
uzyskanie pierwszych rezultatow
uplywa po bardzo dhugim czasie,
niezbedne kompletne 1 szczegotowe
plany,

nienaruszalna kolejnos¢ procesow
(Shenhar, Dvir 2008, s. 12;
Wysocki, Mcgary, 2005,

s. 88-93),

w projektach migkkich, gdy wynik
jest niematerialny i powstaja

koniecznos$¢ wigkszego
zaangazowania stron

w realizacje projektu niz

w przypadku tradycyjnego
zarzadzania,

wymagana lokalizacja zespotu
w jednym miejscu,

wdrazanie posrednich rozwigzan
moze okazac si¢ problematyczne,
na poczatku projektu nie mozna
zdefiniowaé ostatecznej wersji
rozwiazania (Wysocki, 2013,
s. 477),

ograniczenia e i o o ]
podejscia trudnosci z identyfikacja duza niepewno$¢, w momencie
rezultatow, zastosowanie tej rozpoczynania etapu
metodyki wymaga znacznego wykonawczego brak jest
doswiadczenia, Scistych ustalen, co do przebiegu
podczas etapu realizacji projektu projektu i jego wyniku, rowniez
skupia si¢ na wszechstronnej ramy czasowe i1 koszty sa
i szczegbdtowej kontroli projektow szacunkowe, a wynik projektu
jako na podstawowym czynniku opisywany jest w formie wizji
sterowania projektem, tego, co ma by¢ osiggnigte lub
ograniczajac wiele innych w formie celu, do ktérego dazy,
zagadnien, m.in. zarzadzanie czesto nie wskazuje si¢
zmianami czy zarzadzanie mierzalnych rezultatow
zespotem wykonawczym (Wirkus, sukcesu projektu (Wirkus, 2014,
2014, s. 203). s. 207).
obszary budownictwo, konstrukcja, ) .
. . . branza IT, oprogramowanie,
glownego projekty wspotfinansowane ze . :
. . ) . branza chemiczna, B+R.
zastosowania srodkow publicznych, w tym UE.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wskazanej literatury.

Kazde z prezentowanych rozwigzan posiada zar6wno mocne strony, jak tez
ograniczenia. Z tego powodu istotnym staje si¢ wybranie odpowiedniej metodyki do
aktualnych realiow pracy 1 prawidtowej adaptacji wzgledem realiow biznesowych, gdyz
Sciste stosowanie wszystkich praktyk moze by¢ nadmiernie pracochtonne 1 przecigzac
realizacj¢ projektu.

Podsumowanie

Metodyki zarzadzania projektami podzieli¢ mozna na dwie grupy: tradycyjne
1 zwinne. Podczas, gdy tradycyjne metodyki moga by¢ bardziej odpowiednie dla
planowania i realizacji projektow o dobrze zdefiniowanych wymaganiach, stabilnym
zakresie i realizowanych w relatywnie stabilnych warunkach, metodyki zwinne moga
oferowac lepsza zdolnos$¢ adaptacji oraz responsywnos$¢ w przypadku projektow
o zmieniajacych si¢ lub niejednoznacznych wymaganiach oraz realizowanych w bardziej
zmiennym otoczeniu (Scheibe, 2024, s. 49-61). Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, ze
wykorzystanie zwinnych metodyk wymaga stosownych warunkoéw 1 odpowiedniego
poziomu dojrzatosci projektowej tak organizacji, jak 1 samego zespotu projektowego.
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FILOZOFICZNE ANTECEDENC]JE ZARZADZANIA
WIEDZA - UJECIE MULTIDYSCYPLINARNE

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie roznic na gruncie metafizyki, stanowiacych
przyczyne warunkujgcg odmienne koncepcje prawdy, wplywajacych na definicje wiedzy
w perspektywach japonskiej i zachodniej koncepcji zarzadzania wiedzg. Podstawowym
zalozeniem pracy jest wptyw odmiennych paradygmatoéw kultur Japonii i Zachodu na metajgzyk
w odniesieniu do poje¢ prawdy oraz rzeczywistosci. Dokonujac analizy porownawczej
fundamentalnych zasad metafizycznych ksztattujacych kultury zachodnig i japonska, ukazane
zostaja wptywy roznic filozoficznych na poszczegdlne koncepcje. Gtownym walorem
opracowania jest wieloaspektowe spojrzenie na przyczyny réznic koncepcji zarzadzania wiedza.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedzg, wiedza cicha, wiedza jawna, metafizyka, prawda.

PHILOSOPHICAL ANTECEDENTS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
— MULTIDISCIPLINARY APPROACH

Summary

The aim of this article is to indicate differences in metaphysics, which constitute the
reason for different concepts of truth, influencing the definitions of knowledge in the perspectives
of the Japanese and Western concepts of knowledge management. The basic assumption of the
work is the influence of different paradigms of Japanese and Western cultures on the metalanguage
in relation to the concepts of truth and reality. By conducting a comparative analysis of the
fundamental metaphysical principles shaping western and Japanese cultures, the influence of
philosophical differences on individual concepts is shown. The main value of the study is
a multi-aspect look at the causes of differences in knowledge management concepts.

Keywords: knowledge management, tacit knowledge, explicit knowledge, metaphysics, truth.

Wprowadzenie

Koncepcja zarzadzania wiedzg obecnie znajduje si¢ na tym etapie rozwoju,
w ktorym uwzglednia si¢ przestanie ,,wiedzy dla przysztosci” i obowigzuje przekonanie
0 koniecznosci jej demokratyzacji. Zwraca si¢ zatem uwage na dystrybucj¢ wiedzy
umozliwiajaca jej ewolucyjny rozwdj, opierajacy Si¢ na tworzeniu wspolnych kontekstow,
czyli koncentruje si¢ na procesie transferu wiedzy (Prorok, 2023, s. 313). W $wietle
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powyzszych rozwazan porzagdkowanie aparatu pojeciowego, bedace celem niniejszego
opracowania, wydaje si¢ niezbedne, zeby unikngé btedow metodycznych. Zarzadzanie
wiedzg, czerpiagc z dorobku innych dyscyplin, powinno pozostawaé w zgodzie
z fundamentalnymi zasadami poznania. Z tego tez wzgledu istotne jest odwotywanie
si¢ do filozofii, a niekiedy takze do teologii, ktore dostarczaja glebszego kontekstu
| podstaw refleksji nad naturg wiedzy.

1. Miejsce zarzadzania wiedza w naukach

Waznos$¢ wiedzy potaczonej z uczeniem sie stata si¢ ewidentna w sferach zycia
ekonomicznego — zaréwno publicznego, jak i prywatnego. Zainteresowanie rolg wiedzy
nie moze by¢ przypisane jedynie jej przyspieszajagcemu Wzrostowi: pochodzi ono
z niezamknietego transformacyjnego potencjatu. Jest to zilustrowane w szeroko
uzywanym — najszerszym z mozliwych — pojeciu ,,ekonomia oparta na wiedzy”
(Caloghirou, Constantelou, Vonortas, 2006, s. 1). Prowadzone sg spory zwigzane
z naduzywaniem i nieprecyzyjnym rozumieniem tego terminu, ale jest on juz na tyle
powszechnie uzywany, ze trudno bytoby go zastgpi¢ innym — bardziej adekwatnym.
Jak twierdza sceptycy, termin ten jest ,,najszerzej uzywana metaforg raczej niz jasnym
konceptem”. Wraz z rozwojem teoretycznego dyskursu naukowego i eksploracji
empirycznych, teoria dotyczaca wiedzy ulegta krystalizacji. Przyjeto, ze jednymi
z najkorzystniejszych definicji zarzadzania wiedzg sa te oparte na kreacji i dystrybucji
wiedzy. Wspotczesna, zorientowana na sukces w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy, organizacja, coraz cze¢sciej traktowana jest jako system przetwarzajgcy oraz
wykorzystujacy wiedze, a nie surowce lub gotowe wyroby, wigc dostep do informac;ji
oraz wiedzy przesadza o jej sukcesie (Skrzypek, 2013, s. 1). Co wigcej, teoria wiedzy
organizacyjnej sugeruje, aby samga organizacj¢ uznawac wtasnie za system dystrybucji
wiedzy (Nogalski, Karpacz, Wojcik-Karpacz, 2014, s. 168).

Aktualnie obowigzujaca generacja zwraca uwage na dystrybucje wiedzy,
umozliwiajaca ewolucyjny rozwo6j. W naukach o zarzadzaniu rozwazania dotyczace
zarzadzania wiedzg najczeSciej prowadzone sg w $wietle podejscia zarzadczego.
Poczatkowo dyskurs mial charakter teoretyczny, a w miar¢ rozwoju koncepcji coraz
glebiej prezentowane tezy poddawane byty weryfikacji empirycznej. Ponadto, coraz
bardziej szczegotowo i wnikliwie zaczgto analizowac podnoszone kwestie. Zaczgto
pochyla¢ si¢ nad konkretnymi problemami dotyczacymi zwtaszcza formutowania oraz
implementacji strategii wiedzy i zarzadzania wiedza, realizacji funkcji operacyjnych
zarzadzania wiedzg (w tym transferu wiedzy) czy budowania systemow zarzadzania
wiedza (Pietruszka-Ortyl, Prorok, 2018).

Wybrane ujecia wiedzy wskazuja na wspomniane tendencje, gdzie wiedza to:

plynna kompozycja ukierunkowanego doswiadczenia, warto$ci, uzytecznych
informacji i fachowego spojrzenia, stwarzajaca podstawy do oceny
I przyswojenia nowych doswiadczen i informacji. Wiedza rodzi si¢ i plonuje
w ludzkich umystach. W organizacjach czesto jest zapisana nie tylko
w dokumentach i bazach danych, lecz takze w zwyczajach, normach
I procedurach (Evans, 2005, s. 30).
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Wiedza znacznie wykracza poza informacj¢, poniewaz implikuje zdolnosc¢
do rozwigzywania problemow, rozumnego zachowania i dziatania. Wiedza
umozliwia rowniez ciggle lub wybidrcze rozumowanie, a takze wycigganie,
na podstawie zasobow informacyjnych, odpowiednich wnioskow. Najczgsciej
tak pojmowana wiedz¢ utozsamia si¢ ze zbiorem regut lub z tak zwana
bazg wiedzy, podczas gdy np. informacje utozsamia si¢ z bazg danych lub
z tak zwang baza faktéw (Antczak, s. 46).

Wiedza jest przedmiotem gospodarowania (Mikuta, 2001, s. 59), a proces jej
tworzenia w organizacji stanowi ogot specyficznych inicjatyw i dziatan, ktore organizacje
podejmujg W celu zwigkszenia ilosci wiedzy organizacyjnej (Davenport, Prusak, 1998).
Takie podejscie 0znacza, ze nabywanie wiedzy ma $cisty zwigzek z procesem uczenia
sie organizacji. Uczenie si¢ to suma wiedzy czastkowej, ktorg organizacja nabywa
w procesie realizowania swoich zadan w okreslonym przedziale czasowym poprzez
wyznaczenie strategii rozwoju. Obok cztowicka waznym elementem wiedzy jest
informacja, bez ktorej jej systematyczne pomnazanie jest praktycznie niemozliwe.
L. Ciborowski podkresla, ze ,,kazda informacja jest szczegolng forma sygnatu, ktora
oprocz wspolnych cech wyréznialnosci, whasciwych dla sygnatu i informacji, posiada
jeszcze t¢ wlasciwosé, ze inspiruje umyst ludzki do tworzenia pewnej wyobrazni”
(1999, s. 50).

Pojecie wiedzy w sposob naturalny kojarzy si¢ z pojeciem prawdy. [...]
Proba oderwania wiedzy od prawdy pozbawiataby ja najistotniejszego jej
momentu i czynitaby ja czym$ pustym; i niejasne bytoby wtedy, co to
znaczy w ogole wiedzieé, jesli wiedzie¢ to nie tyle, co zna¢ prawde. Jedno
nie jest definicja drugiego, raczej oba sa pierwotnymi pojeciami powigzanymi
ze sobg W sposob istotny. Znaé co$, to zna¢ prawde 0 tym czyms (Buczynska-
-Garewicz, 2005, s. 50).

,,By zdoby¢ wiedzg, trzeba nauczy¢ si¢ od innego tego, czego nie wiesz, albo tez
znalez¢ samemu. To, Czego si¢ nauczytes$, zawdzigczasz zatem komus innemu i cudzej
pomocy, to, co znalazles$ zas — sobie samemu i wlasnym (dociekaniom)” (Archytas
z Tarentu, 1996, s. 165).

Poznawanie prawdy o organizacji byloby wzglednie tatwe, gdyby otoczenie,
w ktorym dziata, nie wptywato na nig. Tak jednak nie jest i interakcje z otoczeniem sa
nieuniknione — zar6wno otoczenie oddziatuje na organizacje, jak i organizacja kreuje
otoczenie na miar¢ Swoich mozliwosci. Poznawanie prawdy o organizacji w swietle
powyzszego jest trudne i wymaga zaangazowania roznych grup interesariuszy.

Definicje i debaty na temat natury wiedzy pojawiaty si¢ w literaturze
filozoficznej od czasoéw klasycznych Grekéw. Podczas, gdy skupiamy sie
na zarzadzaniu wiedzg we wspotczesnych organizacjach, interesujace jest
stwierdzenie, ze duzo wspoélczesnej literatury na temat wiedzy i zarzadzania
wiedzg jest oparte na pracy Polanyi’ego (1962), ktora czerpie z Platonskiej
oryginalnej definicji wiedzy, jako usprawiedliwionej prawdziwej wiary.
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Wiedza usprawiedliwiona prawdziwa wiarg jest jednakze indywidualna,
troche jakby rozumowg definicja, ktora nie thumaczy szczegdlnie dobrze
pojecia wiedzy dla poziomu organizacji. Np. w organizacyjnym kontekscie,
to w co wierzymy moze by¢ falszywe, a w prawde mozna nie uwierzy¢. Co
wiecej, prawdziwos¢ czego$ moze byc¢ tylko osgdzana w relacji do osobistych
wierzen Nonaka (1994, s. 14-37) i dlatego kto$ moze by¢ zaopatrzony
w pelne uzasadnienie dla czegos | wcigz moze wybraé, ze nie bedzie w to
wierzyt. Te definicyjne problemy kieruja naszg uwage na wysoce kontekstualng
natur¢ wiedzy, ktora musi by¢ zaadresowana, kiedy probujemy zarzadzaé
wiedza w organizacji (Newell, Robertson, Scarbrough, Swan, 2002, s. 3).

Oczywistym jest na podstawie literatury, ze wiedza w spos6b nieodlaczny jest
dwuznacznym i nieokreslonym terminem. W zwigzku z tym uzytecznym punktem
poczatkowym jest wzigcie pod uwage roéznic, ktore moga wystepowaé pomiedzy
informacja a wiedzg. |. Nonaka (1994, s. 14-37) podkresla znaczenie semantycznego
aspektu informacji, ktory tworzy wiedze. To, co osoba wyprowadzi (jakie wyciagnie
whnioski) z informacji, taczy si¢ z jej mozliwosciami pojmowania oraz ze schematem
interpretacyjnym. Z tego tez wzglgdu sensownym jest dokonanie sugestii, ze rozni
ludzie moga wyprowadza¢ rozne wnioski z tej samej informacji, co moze prowadzi¢
do stworzenia nowej i réznej wiedzy. Jest takze oczywiste, ze informacja i wiedza
sg rozroznialne, a informacja, jako mocno zalezna od kontekstu, przyczynia si¢ do
kreacji wiedzy i vice versa (Newell, Robertson, Scarbrough, Swan, 2002, s. 3).

Wiedza jest tworzona spotecznie oraz uwarunkowana kulturowo, jednak
w literaturze i praktyce organizacyjnej nie spotykamy jednomyslnosci w definiowaniu
zaréwno pojecia ,,wiedza”, jak i ,,zarzadzanie wiedza”. Prezentowana przez cztonkow
organizacji optyka terminu ,,wiedza” gubi zwykle jeden ze wspomnianych kontekstow.
Pierwsze z podejs¢ opiera si¢ na dominujgcym Spojrzeniu na zarzadzanie wiedza
z punktu widzenia technologii informacyjnych i sprowadza si¢ do traktowania rozwigzan
systemowych (technologicznych) jako kluczowego elementu. W tym ujeciu zarzadzanie
wiedza traktowane jest jako dyscyplina technologiczna. Drugie podejscie, zwane
biznesowym, dzieli wiedze na cicha i jawna, gdzie cicha okreslana jest jako zakorzeniona
w praktyce (know-how). Wiedza cicha jest intuicyjna i wynika z kontekstu sytuacyjnego.
Rozwigzania technologiczne nie sg wystarczajgcym narzedziem dla zarzadzania wiedzg
cichg. Wiedza cicha jest rdzeniem trwatej przewagi konkurencyjnej oraz zarzadzania
wiedzg (Frost, 2014). Czerpigc wigc inspiracj¢ z tych dwoch podejs¢, mozna stworzy¢
hybryde pozwalajacg w kompleksowy sposob potraktowaé przedmiotowy problem.

Warto zatem przyblizy¢ réznice wystepujace pomiedzy wiedza cichg! a jawna
— jako podstawowymi kategoriami, najczeSciej wystepujacymi w literaturze
(tabela 4).

! Wspieranie tworzenia przez dostawcow wiedzy cichej stosuje sie w Toyocie, stawiajac przy tym na
dtugofalowa wymiang doswiadczen zawodowych i wspolne rozwigzywanie probleméw metoda prob oraz
btedow. Stad wzieto sie wyrazenie genchi genbutsu (oznaczajgce ,,rzeczywiste miejsce pracy i konkretne
przedmioty™), ktore swym znaczeniem podkres$la, jak wazne jest osobiste poszukiwanie przyczyn problemu
w miejscu jego powstania. Toyota buduje wigzi w stylu Kerietsu poprzez powstanie Osrodka Wsparcia dla
Dostawcow Toyoty (Toyoto Supplier Support Center), ktory pomaga sprzedawcom uczy¢ si¢ Systemu Produkcyjnego
Toyoty (,,Nowe lepszy keiretsu”, K. Aoki, 2014, Harvard Business Review Polska, 10, s. 46).
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Tabela 1
Cechy roznicujgce wiedze cichq i jawng

Wiedza cicha (tacit)

Wiedza jawna (explicit)

Doswiadczalna (ciato)

Racjonalna (umyst)

Symultaniczna (tu i teraz)

Sekwencyjna (tam i wtedy)

Analogowa (praktyka)

Cyfrowa (teoria)

Charakter pierwotny, osobisty

Charakter wtorny, bezosobowy

Niewidoczna, trudna do zidentyfikowania

Widoczna, tatwa do zidentyfikowania

Trudna lub wrecz niemozliwa do wyrazenia,
wyartykutowania, prezentacji, transferu

Latwa do wyrazenia, artykutowania,
sformalizowania, prezentacji i transferu

W zasadzie nie podlega kodyfikacji

Podlega kodyfikacji

Powstaje w toku wykonywania zadan

i obowigzkow, gromadzenie praktycznych
doswiadczen, na drodze prob i bledoéw oraz
ksztattowanie wlasnych pogladow

i przemy$len

Powstaje dzigki zrozumieniu wiedzy ukrytej

i nadaniu jej cech uzytkowych, zapewniajacych
powszechne zastosowanie przez réznych
uzytkownikow w roznych kontekstach
problemowych w r6znym czasie

Oparta na zakumulowanych doswiadczeniach,
codziennych dziataniach, praktycznych
umiejetnosciach, intuicji, indywidualnym
poziomie inteligencji

Oparta na wypracowanych i powszechnie
zaakceptowanych regutach, zasadach,
algorytmach, procesach i procedurach

Uruchamiana intuicyjne, mimowolnie,
wiasciwie podswiadomie

Uruchamiana swiadomie, zZ rozmystem,
z uwzglednieniem przestanek, efektow, ograniczen

Wystepuje w dwoch postaciach:
nieskodyfikowanych umiej¢tnosciach

i zdolnos$ciach oraz przekonaniach, pogladach,
przemysleniach, spostrzezeniach, schematach
rozumowania i postepowania, modelach
myslowych

Wystepuje W postaci dokumentow
organizacyjnych, programow, raportow,
sprawozdan, kodeksow, zasad postepowania,
instrukcji, opisow stanowisk, dziatow

I organizacji

Wspottworzy unikalne kompetencje
przedsiebiorstwa, wyraznie odrozniajace firme
od konkurencji, zapewnia cigglg innowacyjng
odnowe

Wspoéttworzy standardowy w danej branzy
poziom kompetencji przedsigbiorstwa, bedacy
bariera wejscia dla nowych przedsigbiorstw

Zapewnia przewage strategiczng W dtuzsze;j
perspektywie

Zapewnia utrzymanie si¢ W branzy w krotkiej
perspektywie

Niemozliwa w zasadzie do petnego
skopiowania i nasladowania

Mozliwa do skopiowania i nasladowania

Upowszechniana i pozyskiwana przez innych
poprzez przebywanie z mistrzem, obserwowanie
i odnotowywanie jego sadow wartosciujacych
zjawiska i problemy, sposobu formutowania
mysli, pogladoéw, podejscia do rozwigzywania
problemow danej kategorii, zachowan, doboru
stow, uzywanych skojarzen, odwotywania si¢
do analogii, metafor, modeli

Upowszechniana i pozyskiwana przez innych
gtownie poprzez dostep do odpowiednich
dokumentéw zapisanych w formie
papierowej lub elektronicznej

Przekazywanie innym wymaga stosowania
zroznicowanych srodkow komunikacyjnych,
przede wszystkim sprzyjajacych nieformalnym,
spontanicznym i osobistym kontaktom

Przekazywanie/transfer zapewnia przede
wszystkim dostgpna technologia
informatyczna

Zrodto: Kreowanie wiedzy w organizacji, I. Nonaka, H. Takeuchi, 2000, Warszawa: Poltext, s. 85; Zarzgdzanie
wiedzq w organizacjach gospodarczych, B. Piasny, 2007, Warszawa-Stalowa Wola: Oficyna Wydawnicza Fundacji
Uniwersyteckiej w Stalowej Woli, s. 119; Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, G. Kobytko, M. Morawski

(red.), 2006, Warszawa: Difin, s. 25.
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Ch.l. Barnard okresla wiedze jako niezbedna, aby zabezpieczy¢ racjonalnosé
wspolpracy, poniewaz hasza zdolno$¢ do przetwarzania informacji jest ograniczona
(Nonaka, Takeuchi, 2000, s. 58). ,,Informacja nie musi by¢ koniecznie wiedza, musi
by¢ jednak celowa. Dlatego informacj¢ mozna definiowac jako wiedzg zorientowang
na cel” (Niedbata, Sierpinska, 2003, s. 30). Natomiast wiedzg specyficzng dla danej
sytuacji sg przypadki przechowywane w ustrukturyzowanej bazie wraz z konieczng
wiedzg ogdlng (Chowdhury, 2003, s. 577). Przypadki stanowia przyktady zdarzen,
ktore wystapity W rzeczywistosci i zostaty rozwigzane W opisany pozniej sposob, ktory
— przez wzglad na efekty — moze stanowi¢ wzorzec dla podobnych zdarzen.

Niektore z publikacji poswieconych zarzadzaniu wiedzg traktujg wiedze jako
mierzalny zasob, dajacy si¢ skodyfikowaé oraz zmagazynowac¢ w celu pdzniejszego
wykorzystania. Istote wiedzy charakteryzuje tymczasowos$¢, nietrwatos$¢, zmiennoseé.

Analiza struktury wiedzy pozwala postawié¢ teze 0 jej dwoistym
charakterze. Wynika on przede wszystkim z przestanek natury ontologicznej,
epistemologicznej i prakseologicznej, co w konsekwencji powoduje,
ze jedynie czgsciowo moze ona zosta¢ wyartykutowana. [...] glownym
powodem niepowodzen W zarzadzaniu wiedzg jest niezrozumienie jej
dwoistego charakteru, a co za tym idzie, zastosowanie niewtasciwych
narzedzi | sposobow zarzadzania wiedzg (Bendkowski, 2008, s. 28).

R. Frydman i M. Goldberg dodaja, ze ,,wiedza, z ktorej musimy korzystac, nie istnieje
nigdy w formie skoncentrowanej lub zintegrowanej, a jedynie rozproszonej, niepeine;j
I czgsto wzajemnie sprzecznej w umystach poszczegolnych jednostek™ (20009, s. 23).

2. Prawda w ujeciu zachodnim i japonskim

Podstawowym przedmiotem zarzadzania wiedza jest wiedza. W zaleznos$ci od
koncepcji, sktada si¢ ona z r6znych elementdw, petni odmienng funkcj¢ w odniesieniu
do procesoéw poznawczych cztowieka i wyraza odmienny stosunek do prawdy.

W zachodniej perspektywie zarzadzania wiedzg wystgpuje Sciste powigzanie
wiedzy i informacji, jest ona definiowana jako informacje w kontekscie wraz z ich
zrozumieniem (Mikuta, 2011, s. 13). W podanej definicji zaakcentowany zostat zwigzek
przyczynowo-skutkowy wiedzy i informacji, a takze niezbywalna funkcja informacji
w procesie tworzenia wiedzy, odwotujaca si¢ tym samym do platonskiej definicji
wiedzy — ,,uzasadnione i prawdziwe przekonanie” (Ibidem, s. 12). W przedstawionym
uktadzie owo prawdziwe uzasadnienie wystepuje jako warunek konieczny do budowania
wiedzy, czyli zespotu twierdzen wyrazajacych prawdg. Ponadto istotnym elementem
jest aspekt koniecznosci zrozumienia wiedzy, internalizacji poznanej prawdy na drodze
procesu rozumowania.

Japonskie spojrzenie na zarzadzanie wiedza takze odwotuje si¢ do platonskiej
definicji, ktadac jednak nacisk na odmienny jej aspekt — uzasadnienie przekonania,
nazywane réwniez emocjonalnym naturalizmem. W tym ujeciu informacja nie jest
sktadnikiem wiedzy, a jedynie elementem obecnym w trakcie jej budowania (Ibidem,
s. 15). Wynika to z dynamicznego oraz kontekstualnego charakteru wiedzy, ktora,
W przeciwienstwie do statycznej natury informacji, nadaje wiedzy wzglednej i subiektywnej
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specyfiki. Wyrazone bezposrednio zostato to przez z I. Nonake i H. Takeuchi’ego:
,,my traktujemy wiedzg¢ jako dynamiczny i gteboko humanistyczny proces sprawdzania
prawdziwos$ci 0sobistych wyobrazen” (2000, s. 80-81). Stanowisko to zaktada przede
wszystkim udziat wiary i zaangazowania W tworzenie wiedzy, rozumianej jako proces
rozeznawania przez jednostke napotkanych informacji w odniesieniu do indywidualnego
systemu wartos$ci i przekonan (Hirotaka, 2023). W swietle przedstawionych zatozen
miejsce prawdy w japonskiej definicji ogranicza si¢ do napotykanych informacji, ale
nie bierze ona bezposredniego udziatu w procesie budowania wiedzy.

Przedstawione réznice dotyczace funkcji prawdy majg swoje uzasadnienie
w rdznicach kulturowych, a $cislej mowigec wywodza si¢ z odmiennych paradygmatow
metafizycznych. Dystynkcje te widoczniejsze sa nawet w przypadku réznic warunkujacych
pojmowanie poje¢ prawdy oraz jej stosunku relacyjnego z rzeczywistoscig. Aby je
zrozumie¢, nalezy zapozna¢ si¢ Z zatozeniami stojgcymi U podstaw obydwu kultur.

Jezyk pojeciowy $wiata zachodniego uksztattowany zostat przez grecka filozofi¢
I mysl chrzescijanska. Chrzescijanstwo w pierwszej potowie IV wieku uzyskato status
religii panstwowej w cesarstwie rzymskim, a wraz z biegiem czasu rozszerzyto swe
wplywy na cala Europg oraz pozaeuropejskie osrodki wptywoéw kultury zachodu
(Archutowski, 1926). W szczegdlnym stopniu na mysl zachodnig oddziatywata doktryna
Kosciota Katolickiego, ktora najdtuzej i najmocniej wywierata wptyw cywilizacyjny
na spoteczenstwo. Z tego wzgledu zachodni paradygmat metafizyczny odnies¢ mozna
do pojec¢ systemu tomistycznego, taczacego w sobie zasady filozofii realistycznej
Arystotelesa i dogmaty wiary katolickiej (Ibidem). Od XIX wieku tomizm stanowi
rowniez oficjalng wyktadnig¢ filozoficzng Kosciota Katolickiego (Santiago, 2016).
U podstaw zatozen tomizmu w aspekcie teologicznym lezy istnienie jedynego,
wszechmogacego i doskonatego Boga, definiowanego w Pismie Swietym jako ten,
ktory jest (Mandrela, 2015). Bog stworzyt wszystko, co istnieje — zatem cztowiek,
swiat fizyczny i rzeczywistos¢ duchowa sg wobec niego catkowicie zalezne jako jego
stworzenie. Z tego wzglgdu mozliwe jest poznanie prawdy o samym Bogu na drodze
poznawania $wiata, bedacego odzwierciedleniem jego zamystu i woli. Pomimo statusu
stworzenia, cztowiek zostat obdarzony wolng wolg, by moc w wolnosci poznaé prawde
0 Bogu i dobrowolnie si¢ jej podporzadkowaé. Brak owego podporzadkowania si¢
Bogu, rozumianego jako najwyzsze dobro, jest rownoznaczny ze ztem i klasyfikowany
jako grzech. Celem zycia cztowicka jest odrzucenie grzechu oraz zycie w zgodzie
z Bozymi prawdami, ujetymi w wierze katolickiej. Konsekwencja takiego zycia jest
osiagnigcie po $mierci zbawienia, czyli mozliwosci przebywania przez wiecznosé
przed obliczem Boga. Alternatywa dla zbawienia jest potepienie — odcigcie cztowieka
od Boga, a takze wszystkiego, czym jest, powodujace niewypowiedziane, wieczne
cierpienie.

Na dzieje japonskiej kultury najwigckszy wptyw miat buddyzm, ktéry od
593 roku n.e. miat w Japonii status religii panstwowej, lecz jego wptyw, a zwtaszcza
oddziatywanie filozofii buddyjskiej, widoczny jest takze w wierzeniach i praktykach
shintoizmu, ktory zajmowat miejsce religii panstwowej w latach 1868-1945 (Grzesiak,
2021). Z tego wzgledu jako paradygmat metafizyczny wskaza¢ mozna zatozenia i tezy
buddyjskie. Warto jednak wspomnie¢, ze zasadniczo ro6zni si¢ sposob definiowania
prawd religijnych na wschodzie od zachodniego modelu spisanych dogmatow. Sam
buddyzm powstat w synkretycznej tradycji hinduizmu, stanowigc niejako nowa forme
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religijnosci, jednak nie zrywajac z podstawowymi zatozeniami teologicznymi (Mandrela,
2015). Pomimo braku jasno zdefiniowanego kanonu pism oraz réznorodnosci licznych
wariantow wierzen buddyjskich, mozna wskaza¢ wspoélne dla wszystkich tezy (Ibidem).
Jedna z istotnych z punktu prowadzonych rozwazan jest zaczerpnigta z hinduizmu wiara
w reinkarnacje, rozumiang jako wedrowka duszy migdzy ciatami, w niekonczacym
si¢ cyklu wcielen. Buddyzm wedrowke te identyfikuje jako zrodto cierpienia, ktorego
przyczyng jest przywigzanie do §wiata fizycznego (ciato, uczucia, percepcja, wola
I rozum) (Ibidem). Sposobem na uwolnienie si¢ z cyklu reinkarnacji, a tym samym od
cierpienia, jest osiggnigcie stanu nirwany, czyli uwolnienie si¢ cztowieka od przywigzania
| porzucenie fatszywych ztudzen (Mandrela, 2015). Méwigc 0 ztudzeniach, buddyzm
ma na mysli $wiat rzeczywisty — doswiadczalng zmystami terazniejszos¢, ktory
wedtug koncepcji buddyjskich jest jedynie ograniczajacg iluzja — samsarg (Ibidem).
Konsekwencja osiggnigcia Stanu o§wiecenia (nirwany) bedzie powtorne zjednoczenie
sie Z bezkresna pustka-niebytem. Ow niebyt pehi tez funkcje teogoniczng — jest
bezkresem, z ktérego wytania si¢ iluzoryczna rzeczywisto$¢. Wszelkie bostwa oraz
byty duchowe obecne w miologiach wschodnich sa jedynie kolejnymi stopniami
na drodze do oswiecenia, nie petnig jednak funkcji kreacyjnej wzgledem swiata oraz
cztowieka (Ibidem).

Wskazane opisy nie oddaja chociazby i streszczenia podstawowych zatozen
dogmatycznych poszczegolnych religii, jednak na potrzeby rozwazan filozoficznych
stanowig wystarczajacy kontekst teologiczny dla omawianych r6znic metafizycznych,
wplywajacych na koncepcje zarzadzania wiedzg. Do omawianych opozycji mi¢dzy
paradygmatami zachodnim i japonskim naleza:

1) byt a niebyt (pustka) jako przyczyna i racja wszechrzeczy;

2) $wiat istniejacy rzeczywiscie a $wiat bedacy iluzja;

3) poznawalno$¢ a niepoznawalno$¢ rzeczywistosci.

U podstaw ontologii Tomasza z Akwinu lezy pojecie takiego bytu, ktorego istota,
czyli celem istnienia, jest samo istnienie. W aspekcie teologicznym pojecie to jest
odnoszone do osoby Boga. Z koncepcji tej wywodzone sa dalsze inklinacje ontologiczne.
W sposob oczywisty, jeden tylko moze by¢ byt, ktorego celem (naturg i istotg) jest
istnienie dla samego istnienia. Taki tez byt nie zaznaje ograniczenia ze strony moznos$ci
badz potencji (czyli tego, czym ograniczany jest kazdy inny byt ze wzgledu na swoja
nature i istote), gdyz skoro istnienie jest jego istots, to zadne istniejgce ograniczenie,
procz nieporuszalnosci bytu doskonatego (niemoznosci zaj$cia w bycie bedacym bytem
W sposoOb najwyzszy zadnej zmiany, ktora uczyni¢ by go mogta mniej doskonatym,
a zatem ,,mniej-bytem”, w jakimkolwiek sensie, gdyz byto by to zaprzeczenie jego istoty
bedacej istnieniem), nie maja don zastosowania. Z takiego bytu, ktéry, z racji swojej
natury, istnie¢ musi i to w sposob odwieczny, wszelkie pozostate byty wywodza swoje
istnienie. Byt ten jest przyczyna sprawcza wszystkich innych bytéw — on sprawit, ze
zaczely istnie¢, cho¢ wczesniej nie istnialy. Oznacza to, ze pojecie pustki (niebytu)
wystepuje W mysli tomistycznej jedyne jako stan przed zaistnieniem pewnego bytu
I odnosi¢ mozna ten stan jedynie do bytow przygodnych, czyli takich, ktore istnieja,
cho¢ wczeséniej nie istniaty. Z tego tez wzglgedu koncepcja niebytu jest w systemie
tomistycznym stanem negatywnym, gorszym wzgledem bytu i nie mozna z niej
wywodzi¢ przyczyny ani celu istnienia dla czegokolwiek (Hugon, 2018).

— 48—



STUDIA EKONOMICZNE. Gospodarka ¢ Spoleczenstwo * Srodowisko
(ECONOMIC STUDIES. Economy * Society * Environment) Nr 1/2025 (15)

Ontologia buddyjska odrzuca byt jako przyczyne istnienia rzeczy. W miejsce bytu,
ktorego istotg jest istnienie, ontologia buddyjska proponuje pustke, jako hipostaze dla
istniejgcych rzeczy. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze niemozliwym jest, aby rzeczy
istniaty w ontologii buddyjskiej w taki sam sposéb jak w ontologii tomistycznej, ze
wzgledu na zrodlo ich istnienia w niebycie, a nie w bycie. Z tego wzgledu okreslenia
,zdajg sie” badz ,.jawig” sg znacznie bardziej zasadne w przypadku terminologii
metafizycznego istnienia w filozofii buddyjskiej. Jezeli za$ chodzi o definicjg pustki,
to mozna wyrdzni¢ dwie. Pierwsze podejscie, bardziej radykalne, definiuje ja w sposob
logiczny jako niebyt — stan nieistnienia —badz tez jako stan nieodczuwania cierpienia,
stanowigcego gtowny problem teologii buddyzmu, dlatego tez stan nieodczuwania
cierpienia przedstawiany jest jako najwickszy pozytyw i ostateczny cel cztowieka.
Drugie podejscie jest bardziej skomplikowane, a zaktada ono ztozonos$¢ w koncepcji
pustki bytu i niebytu — poje¢¢ sprzecznych z definicji dla zasad logiki klasycznej.
Ttumaczy si¢ to kontradykcyjne ztozenie jako stan pomiedzy bytem a niebytem,
poniewaz zarowno jedno, jak tez drugie pojecie sg dla filozofow buddyjskich zbyt
radykalne. Pomimo wskazanych roznic, definicje te maja wspolny mianownik w postaci
odrzucenia koncepcji permanentnego istnienia w jakimkolwiek bycie (Mandrela,
2015).

Omowiwszy podstawowa roznice ontologiczng, mozna przejs¢ do pozostatych
dystynkcji, majacych bezposrednie przetozenie na sposéb definiowania prawdy
— sposob istnienia swiata I jego poznawalnosci.

W filozofii tomistycznej kazdy element §wiata istnieje w sposob realny
(rzeczywisty). Jest to bezposrednia konsekwencja omowionego wezesniej bytu, lezacego
u podstaw istnienia. Kolejnym elementem, ktory wynika z tego faktu, jest stosowanie
zasad realizmu poznawczego w odniesieniu do napotykanych zjawisk i rzeczy. Jego
naczelng zasada jest uznanie trzech faktow: istnienia rzeczy, ich wielosci i analogicznej
jednosci rzeczywistosci. Pierwszy fakt stwierdza, ze ludzkie poznanie dokonuje si¢
W sposob spontaniczny — cztowiek zdolny do poznawania wchodzi w interakcje ze
$wiatem za pomocg zmystow i poznaje go w sposob aposterioryczny. Drugi fakt
wyraza spostrzezenie, ze cztowiek W swoim spontanicznym poznaniu zauwaza
roézne rzeczy i zjawiska, ktore nie sg ze sobg tozsame, gdyz sa odrebnymi rzeczami
0 odrgbnych definicjach, ktére gwarantuje im ich istota. Ostatni fakt odwotuje si¢
do istnienia i istoty w rzeczach. Chociaz wszystko, co cztowiek poznaje, posiada
udzial w istnieniu, to kazda rzecz posiada go wedtug ram wytyczonych przez jej
istote — ot6z, W zupelnie inny sposob egzystujg zwierzeta niz elementy przyrody
nicozywionej, chociaz wszystkie one istniejg i s realne. Ponadto przyjecie zasady
realizmu poznawczego oznacza, ze poznajac $wiat zmystami, cztowiek dokonuje
realnych aktow poznania rzeczy — poznaje je takimi, jakie sg. Filozofia tomistyczna
podnosi rowniez fakt koniecznos$ci stosowania ciaggow przyczynowo-skutkowych
jako jedynego prawidtowego sposobu poznawania oraz rozumienia rzeczywistosSci.
Twierdzenie to skutkuje koniecznoscig Szukania przyczyn w obserwowanej
rzeczywistosci i nabudowywania na nich poprawnych logicznie twierdzen, w oparciu
0 empiryczne obserwacje. Wedlug tej zasady cztowiek nie moze przyja¢ za prawdziwe
twierdzen niepopartych empirycznym doswiadczeniem lub rozumowaniem na nim
opartym (Krapiec, 1995).
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Przeciwnie rzecz ma si¢ w przypadku twierdzen buddyjskiej filozofii. Pojecie
samsary odnosi si¢ do iluzorycznej natury rzeczywistosci. Oznacza to, ze $wiat jawi
sie lub zdaje istnie¢ W sposob rzeczywisty, lecz ze wzgledu na pustke — rozumiang
takze jako synteza bytu i niebytu — stojaca u jego podstaw, istnienie to jest pozbawione
realnoéci. Z tego wlasnie wzgledu ztudnym jest ludzkie przekonanie o mozliwosci
poznania rzeczywistosci taka, jakg ona jest, cztowiek poznaje jedynie wtasne aprioryczne
zatozenia na temat zjawisk, ktore zdaja mu si¢ istnie¢. Dotarcie do istoty rzeczy, o ile
W ogdle mozna 0 takowej mowié, nastgpi dopiero po odrzuceniu wszelkich wyobrazen
—iluzorycznych spostrzezen na temat rzeczywistosci. Dochodzi sie wowczas do wniosku,
ze pustka jest istotg kazdej rzeczy i to kazdej rzeczy w taki sam sposob. Oznacza to, ze
przywigzanie cztowieka do poznania zmystowego jest btedem. Podobnie rozumiane
jest stosowanie logicznych kategorii rozumowania przyczynowo-skutkowego. Wymaga
0no uznania pojec istnienia i istoty, ktorych buddyjska filozofia uznaé nie moze, ze
wzgledu na pojecie bytu z nimi zwiagzane. Finalng konstatacja buddyzmu na temat
istnienia rzeczywistosci jest jej antyrealizm — nieistnienie — zas skutkiem tego twierdzenia
dla mozliwos$ci poznawczych jest racjonalizm, oparty na uznawaniu wytworow umystu
— jego autorskich idei — za fragmentaryczne i kontekstualne poznanie rzeczywistosci,
ktora finalnie i tak sprowadzana jest do pustki jako swej pierwszej zasady (Mandrela,
2015).

Omowione roznice paradygmatow i zalozen metafizycznych miedzy tradycjami
filozoficznymi Zachodu oraz Japonii pokazuja rozdzwigk pomig¢dzy definicjg
a przymiotami prawdy.

Prawda w ujeciu zachodnim jest ,,zgodnosciag mysli z rzeczywistoscia” (Akwinata,
1998, s. 17), co 0znacza, ze prawdziwe moze by¢ tylko to, co istnieje. Zachodnia prawda
musi by¢ zatem niesprzeczna wewnetrznie, jest bezwzglednie zalezna od obserwacji
aposteriorycznych, a przez to mozliwa do udowodnienia na gruncie rozumowania
z uwzglednieniem ciggdéw przyczynowo-skutkowych. Dodatkowo implementacja
istnienia — czyli bytu —w definicje prawdy zmusza ja do przyjmowania dwoch stanowisk
wzajemnie si¢ wykluczajacych: albo cos jest prawda i znajduje uzasadnienie
W rzeczywistosci, albo cos tego uzasadnienia nie znajduje i prawda nie jest, czyli jest
fatszem. Owa binarno$¢ prawdy pozwala na wyrazanie prawdziwych twierdzen
w sposob uniwersalny oraz absolutny, jednoczesnie negujac wszystkie pozostate
twierdzenia, stanowigce twierdzenia sprzeczne.

Ujecie japonskie prawdy pozwala na wigksza swobode myslowa i interpretacyjna.
Prawdziwe jest to, co cztowiek uzna za prawdziwe na drodze apriorycznego sadu,
znajdujacego potwierdzenie w jego przymiotach osobowych. Z tego wzgledu nie
wystepuje koniecznos¢, aby prawda miata cechy weryfikowalnos$ci, uniwersalnosci
ani absolutnosci. Dopuszczalne jest harmonijne wspoétistnienie sprzecznych ze soba
prawd, o ile znajduja one potwierdzenie w subiektywnym postrzeganiu rzeczywistosci.
Takie postrzeganie prawdy gwarantuje jej bardziej indywidualny, kontekstualny oraz
sytuacyjny charakter, czyniac jg jednoczesnie dynamicznym zjawiskiem o cechach
instrumentalno$ci, nie za$ ostateczng przyczyna celowg rozwazan myslowych i aktow
poznawczych.
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Podsumowanie

Celem niniejszego artykutu byto wskazanie r6znic na gruncie metafizyki,
stanowigcych przyczyne warunkujacg odmienne koncepcje prawdy, wptywajacych na
definicje wiedzy w perspektywach japonskiej i zachodniej koncepcji zarzadzania
wiedzg. Wnioski z przeprowadzonej analizy porownawczej pozwalaja wskazaé roznice
w pojeciach prawdy i jej stosunku do rzeczywistosci jako przyczyng odmiennych wizji
wiedzy w teoriach zarzadzania wiedzg. Nakre$lenie tta kulturowego, teologicznego oraz
filozoficznego umozliwia gi¢bsze oraz wielowymiarowe spojrzenie na odmienne
perspektywy, zdeterminowane przez istotowo rézne paradygmaty. Majac §wiadomos$¢é
ich wyst¢powania, tatwiej 0 wWzajemne zrozumienie prezentowanych pojeé, ktorych
kontekstowo$¢ ma realny wptyw na znaczenie.

Przeprowadzony wywod badawczy powinien by¢ postrzegany wytacznie jako
glos w dyskusji i moze uprawnia¢ do prowadzenia wtasciwych, wielowymiarowych
naukowych eksploracji, dotyczacych np.:

—  kierunkéw interpretowania zarzadzania wiedza, identyfikujac przy tym te, ktore

bazuja na wiedzy wewngtrznej i te spoza organizacji w wybranych ujeciach;

— wskazania wymiarow organizacyjnej kultury wiedzy z indykacja wiasciwych

dla obszarow;

— analizy wiedzy organizacyjnej w kontekscie oddziatywania wszystkich

interesariuszy;

—  funkcjonowania w strukturach sieciowych w postaci istniejacych sieci powigzan,

— opracowania zbioru wytycznych dziatania konwentu dobrych praktyk

zarzadzania wiedza w organizacjach.
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ANALIZA FUNKCJONOWANIA BUDZETU
OBYWATELSKIEGO W NOWYM SACZU

Streszczenie

Budzet obywatelski stanowi wazny element lokalnej demokracji, umozliwiajac
mieszkancom bezposredni wplyw na realizacje projektow poprawiajacych jakos¢ zycia.
W polskim kontekscie rozwoj budzetow obywatelskich wigze si¢ z decentralizacja i potrzebg
wzmocnienia zaangazowania obywateli, cho¢ proces ten bywa ograniczany przez problemy
organizacyjne i polityczne.

Celem artykutu jest poddanie analizie i ocenie wptywu budzetu obywatelskiego na
ksztaltowanie polityki rozwoju miasta oraz wzrostu swiadomosci obywatelskiej lokalnej
spotecznosci. Analiza dotyczy funkcjonowania szesciu edycji budzetu obywatelskiego
w miescie Nowy Sacz w wojewodztwie matopolskim w latach 2018-2023. Szczegdtowa uwage
zwrdcono na rodzaj zrealizowanych zadan, poziom partycypacji spotecznej i wysoko$¢ naktadow
finansowych na budzet obywatelski. Na koniec zaprezentowano wnioski, ktore potwierdzaja
istotny wptyw tego instrumentu na rozwdj jednostki samorzadu terytorialnego.

Stowa kluczowe: budzet obywatelski, partycypacja spoteczna, samorzad terytorialny.

ANALYSIS OF THE OPERATION OF THE CITIZENS' BUDGET IN NOWY SACZ

Summary

The participatory budget is an important element of local democracy, allowing residents
to directly influence the implementation of projects that improve quality of life. In the Polish
context, the development of citizen budgets is associated with decentralisation and the need
to strengthen citizen participation, although this process is sometimes limited by organisational
and political problems.

The aim of the article is to analyse and assess the impact of the participatory budget
on shaping the city's development policy and increasing the civic awareness of the local
community. The analysis concerns the functioning of six editions of the participatory budget
in the city of Nowy Sacz in the Matopolska Voivodeship in the years 2018-2023. Detailed
attention was paid to the type of tasks performed, the level of social participation, and the
amount of financial expenditures for the civic budget. Finally, conclusions are presented that
confirm the significant impact of this instrument on the development of the local government
unit.

Keywords: participatory budgeting, social participation, local government.
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Wprowadzenie

Rosngca aktywno$¢ obywatelska Polakow i coraz powszechniejsza swiadomosc¢
dotyczaca konieczno$ci demokratyzacji wielu elementow zycia spotecznego staty sie
nieodtgcznym elementem dyskursu politycznego. Niematg zastuge w tym procesie
przypisa¢ mozna budzetom partycypacyjnym (okreslanym w Polsce zamiennie mianem
obywatelskich), ktorych efekty dajg si¢ zaobserwowac¢ w najblizszym otoczeniu
mieszkancoOw gmin wprowadzajgcych takie rozwigzania (Sobol, 2017, s. 172-173).
Dyskusja o roli obywatela w ksztattowaniu kierunkow rozwoju lokalnego wkroczyta
zatem na grunt catkowicie realny, przybierajac forme¢ konkretnego narzedzia,
udostepnionego mieszkancom tworzgcym dang jednostke samorzadu terytorialnego.

,Modzie na demokracj¢ bezposrednig” zdecydowanie sprzyja fakt, ze budzety
obywatelskie oferuja relatywnie prosty mechanizm realizacji pomystéw oraz potrzeb
obywateli, bedac przy tym najbardziej dostgpnym i bezposrednim instrumentem
demokracji bezposredniej, funkcjonujagcym w Polsce. Innymi stowy — nastapito
przekazanie czesci kompetencji wtadz lokalnych na rzecz spotecznosci lokalnych,
wyrazajac zaufanie i wiar¢ w ich odpowiedzialno$¢ oraz zdolnosci do kreowania
rzeczywistos$ci. W tego rodzaju dziataniach dostrzec mozna spory optymizm, zwigzany
z przetamaniem sztywnej hierarchii wtadzy i co si¢ z tym wiaze — kryzysu spoteczenstwa
obywatelskiego w Polsce.

Funkcjonowanie budzetu obywatelskiego w Nowym Saczu nie odbiega znaczaco
od przypadkow innych polskich miast, ale posiada swoje specyficzne cechy, problemy,
zagrozenia | Szanse. Zastosowanie tego instrumentu partycypacji otwiera jednak miasto
I jego spotecznos$¢ na nowoczesne metody zarzadzania, coraz solidniej zapisujace si¢
w swiadomosci obywateli. Majac na wzgledzie powyzsze obserwacje, postanowiono
dokona¢ analizy funkcjonowania tego instrumentu i jego wptywu na rozw6j miasta.

W badaniu zastosowano metode¢ desk research, polegajaca na wykorzystaniu
I analizie informacji zawartych w raportach o stanie miasta Nowego Sacza, a takze
metode studium przypadku, obejmujaca aspekty lokalnych uwarunkowan poprzez
obserwacj¢ empiryczng, a takze analiz¢ dokumentow oraz artykutdéw powstatych
w zwigzku z badanym zjawiskiem.

1. Powstanie i idea budzetu obywatelskiego

Idea budzetu obywatelskiego si¢ga potowy lat 80. XX wieku i brazylijskiego
miasta Porto Alegre, liczacego w tamtym okresie nieco ponad 1 min mieszkancow.
Koncepcja ta miata stuzy¢ upodmiotowieniu spoteczenstwa, ktore w latach 1964-1985
znajdowato si¢ pod rzadami wojskowej dyktatury, a co za tym idzie — byto pozbawione
petni demokratycznych praw. W tym okresie wszelkie inicjatywy spoteczne byty
tlumione przez wtadze, co sprawiato, ze che¢ wytaczenia spod dyktatu wojskowego
czesci samorzadu byta jeszcze wigksza. Ostateczny ksztatt budzetu partycypacyjnego
zostal wypracowany przez opozycyjne ruchy miejskie wspotpracujace w Zwigzku
Stowarzyszen Sasiedzkich Porto Alegre. Postdyktatorskie wtadze, ktore przejely rzady
w 1985 roku, nie wyrazity zgody na przeprowadzenie eksperymentu polegajgcego na
partycypacji mieszkancéw w tworzeniu budzetu miasta. Udato si¢ to dopiero w roku
1989, gdy lewicowa Partia Robotnikéw (Partido dos Trabalhadores) wygrata wybory
lokalne w wielu duzych miastach, w tym w Porto Alegre (Krasnowolski, 2020, s. 3).
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Istote tamtego eksperymentu stanowito przeprowadzanie konsultacji spotecznych,
ktore odbywaty sie w formie rozmow decydentow z mieszkancami W sprawie okreslania
kierunkow inwestycji miejskich, a ponadto zapewnienie statego przeptywu informacji
miedzy wladzami a mieszkancami na temat projektow realizowanych w zwigzku
z tamtymi konsultacjami. Za gtowne cele uznano ograniczenie korupcji i stworzenie
mechanizmow kontroli spotecznej, majacych realny wptyw na realizacje inwestycji przez
wladze miejskie (Kebtowski, 2013, s. 11).

Budzet obywatelski wprowadzono zatem jako inicjatywe oddolna, ktora wkrotce
zyskata silne poparcie wtadz lokalnych. Wprowadzenie tego budzetu w 1990 roku okazato
si¢ wielkim sukcesem. Wraz z nim nastgpity znaczgce zmiany w sposobie prowadzenia
tej polityki. Do 2004 roku wptynat na radykalne zmniejszenie klientelizmu oraz
znaczgco poprawit jakos$¢ edukacji i stuzby zdrowia, dostep do biezgcej wody i system
oczyszczania miasta. Dokonano tez fundamentalnej zmiany, jesli chodzi o sposob
zarzgdzania miastem. Od tego momentu gtéwny podmiot wtadzy zacze¢li stanowic
mieszkancy, a nie jak wczesniej — lokalna klasa polityczna. Przenoszac si¢ ha grunt
europejski, wartym uwagi jest fakt, ze budzet partycypacyjny stat si¢ modnym hastem
podczas kampanii wyborczych do wtadz miejskich w Europie. Rezultat dato si¢
zaobserwowac¢ W latach 2001-2010, kiedy to nastapit gwattowny wzrost liczby miast
europejskich, w ktorych wprowadzono budzet partycypacyjny (Rachwat, 2013,
s. 176).

Warto jednak zauwazy¢, ze kontekst, w jakim powstat budzet obywatelski
w Porto Alegre, znaczgco roznit si¢ od sytuacji w Europie Zachodniej. Przede wszystkim,
w koncowce lat 80. Brazylia byta jednym z krajow 0 najwigkszej luce dochodowej
(réznica pomigdzy kwotg stanowigca granicg ubdstwa a otrzymywanym dochodem;
Inaczej mowigc — jest to wskaznik ukazujacy, 0 ile procent przecigtne wydatki gospodarstw
domowych ubogich sag nizsze od danej granicy ubostwa), co miato wplyw na tatwos¢
sktadania niespetnianych pozniej obietnic przez wiodacych politykow (Sintomer,
Herzberg, Rocke, 2008, s. 166).

Wspotczesnie omawiany projekt nalezy okresli¢ jako globalny — na catym swiecie
mozna wyodrebni¢ przynajmniej 795 miast, w ktorych jest stosowany. Wskazanie
doktadnej liczby jest bardzo trudne, poniewaz stale si¢ ona zmienia (jedne miasta
wprowadzajg budzet obywatelski, a inne wycofujg). Niektore opracowania wskazuja
nawet na ok. 1 500 miast stosujacych budzet obywatelski (Rachwat, 2013).

Warto doprecyzowac, ze istniejg pewne charakterystyczne cechy, ktorych
wystgpienie jest konieczne, aby dana instytucja mogta zosta¢ nazwana budzetem
obywatelskim lub partycypacyjnym. Naleza do nich:

1) Dzentelmenska umowa.

2) Cykliczno$¢ oraz ustalony harmonogram.
3) Nabor pomystéw od mieszkancow.

4) Weryfikacja ztozonego projektu.

5) Glosowanie.

Nie zmienia to faktu, ze budzet obywatelski, rozumiany jako specyficzna instytucja
polityczna, jest zbyt zréznicowany pod wzgledem warunkow, w ktorych bywa stosowany,
aby dostatecznie wyraznie nakresli¢ jego definicje (Poptawski, 2018, s. 181, 184-185;
za: Gnela, 2022, s. 166).
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Wspolczesénie jednak budzet partycypacyjny wzbudza pewne obawy. Niemiecki
architekt M. Miessen zauwaza nieco zawile, ze ,,obecnie staje si¢ coraz bardziej oczywiste,
ze $wiat nie musi juz powoli przemierza¢ struktur i instytucji, aby urzeczywistnié¢
wizjonerski potencjat i kreowac nowa rzeczywisto$¢” (2011, s. 167). Szczegdlnie tyczy
si¢ to krajow, w ktorych od dawna istniejg wysoce zorganizowane instytucje rzadowe
oraz obywatelskie. Mechanizmy uczestnictwa wykorzystywane moga by¢ w sposob
populistyczny lub stuzacy rzadzacym do ,,spychania” na obywateli odpowiedzialnosci
za podejmowanie niepopularnych decyzji. Budzet partycypacyjny moze wigc stac si¢
przeciwienstwem wzmochnienia sit obywatelskich i sprawczosci spotecznosci lokalnych,
stuzac legitymizacji poczynan wiadzy (Ibidem, s. 42-43).

2. Uwarunkowania rozwoju budzetu obywatelskiego w Polsce

Czynnikiem nieodlacznie zwigzanym z budzetem obywatelskim, jak rowniez
warunkujacym skuteczno$¢ jego wprowadzenia oraz funkcjonowania, jest poziom
partycypacji. Obecnie termin ten odnosi sie do wspotdecydowania, wspotuczestniczenia
w podejmowaniu decyzji i ogoélnie pojetej aktywnosci W ksztattowaniu otaczajace;j
rzeczywistosci. ldea partycypacji narodzita si¢ w latach 70. XX wieku w Europie
Zachodniej, stanowigc tgcznik pomigdzy panstwem a rynkiem (Hajduk, 2021, s. 1).

Partycypacja spoteczna jest najbardziej powigzana z instytucjg obywatelskiego
budzetu, gdyz wiagze si¢ z udzialem spoteczenstwa lokalnego we wspotczesnym zyciu
publicznym. Widac¢ to choéby po tym, ze zarzadzanie scentralizowane i hierarchiczne
zostalto zastapione przez zarzadzanie z wykorzystaniem komunikacji spotecznej oraz
partnerstwa. Dialog obywatelski, znajdujacy swoje odbicie w Ustawie z dnia 8 marca
1990 r. o samorzadzie gminnym, jako konsultacje spoteczne (Dz.U. z 2024 r.,
poz. 1465, art. 5a) mi¢dzy wtadza samorzadowa a mieszkancami danego terytorium,
prowadzony jest podczas podejmowania kluczowych decyzji oraz rozwigzywania
istotnych probleméw. Pozwala takze na budowanie kapitatu spotecznego opartego na
zaufaniu, ktore jest podstawg efektywnego i perspektywicznego zarzadzania jednostkg
terytorialng (Hajduk, 2021, s. 13). To z kolei sprawia, ze budzety partycypacyjne,
poprzez zawarte w nich mechanizmy majace zwigksza¢ efektywnos$¢ i jednoczesnie
kontrolowaé¢ wydatkowanie pieniedzy publicznych, doskonale wpisuja si¢ w koncepcje
public governance (wspotrzadzenie publiczne). W ramach tej koncepcji organy
administracji publicznej powinny zaczaé postrzega¢ obywatela jako przedsigbiorcg lub
mieszkanca — a wiec te podmioty, ktorych interes powinny realizowacé i 0 nie dba¢
(Dubicki, 2021, s. 93-95).

Niniejsze rozwazania dobrze ukazuja polskie warunki wdrozenia budzetu
obywatelskiego, poniewaz zostat on wprowadzony wtasnie jako inicjatywa oddolna
w 2011 roku w Sopocie. Inicjatorem tego przedsigwzigcia byta Sopocka Inicjatywa
Rozwojowa (w skrocie SIR) — nieformalna grupa mieszkancoéw, chcgca zapewnic
zrownowazony rozwo6j miasta gtownie przez pobudzenie swiadomosci obywatelskiej.
Inicjatywa ta powstata juz w 2008 roku w celu poszukiwania sposobu na zwigkszenie
udziatu mieszkancoéw w podejmowaniu decyzji w sprawach miasta. Zdaniem ich
zatozycieli, M. Grabkowskiej i M. Gerwina: ,,u podtoza tych dziatan legt pomyst, by
mieszkancy mogli decydowa¢ o wydawaniu wspolnych §rodkéw budzetowych na te
projekty, ktore sami autentycznie uznajg za potrzebne” (2010, http://www.sopocka
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inicjatywa.org/2010/09/10/dlaczego-budzet-obywatelski/, dostep: 30.04.2025). W slad
za rozwigzaniem Z Sopotu poszty nast¢pne polskie miasta, apogeum popularnosci
budzetu osiggajgc w latach 2014-2015. Fenomen ten wyjasnia A. Krasnowolski:
w listopadzie 2014 roku w Polsce odbywaty si¢ wybory samorzadowe, W zwigzku
z czym ugrupowania ubiegajace si¢ 0 mandaty dla swych przedstawicieli, jak tez
kandydaci na burmistrzoéw i prezydentow miast, zobowigzywali si¢ do wdrazania
budzetow partycypacyjnych, liczac na pozyskanie poparcia wyborcow (2020, s. 13).

W pierwszych 8 latach (od 2011 do 2018 roku) samorzady tworzyly budzety
partycypacyjne wytacznie na podstawie ogdlnych, ustawowych kompetencji danej
jednostki samorzadu terytorialnego. Unormowanie prawne funkcjonowania budzetow
obywatelskich wprowadzita dopiero Ustawa z dnia 11 stycznia 2018 r. 0 zmianie
niektorych ustaw w celu zwigkszenia udziatu obywateli w procesie wybierania,
funkcjonowania i kontrolowania niektorych organéw publicznych (Dz.U. z 2018 r.,
poz. 130), doktadnie pierwszym artykutem tej ustawy. To wtasnie od tego momentu
mozna mowi¢ 0 uznaniu przez polski system prawny budzetu partycypacyjnego jako
pelnoprawnego instrumentu, bedacego witasciwoscia samorzadu terytorialnego.
W efekcie powstaty rowniez inne wymagania i obowiazki zwigzane ze wspomnianym
budzetem. Kluczowe zapisy znajduja si¢ w art. 5a ustawy 0 samorzadzie gminnym i to
zmiany w obrgbie tego artykuty najbardziej wptywaja na obecny ksztatt budzetow
obywatelskich w Polsce jako takich. Przede wszystkim, rzeczona zmiana wprowadzita
obowiazek tworzenia budzetu obywatelskiego w gminach bedacych miastami na prawach
powiatu. Kolejnym waznym zapisem jest, zgodnie z art. 5a ust. 5, wymog przeznaczania
na budzet obywatelski co najmniej 0,5% wydatkéow gminy zawartych w ostatnim
przedtozonym sprawozdaniu z wykonania budzetu (Dz.U. z 2024 r., poz. 1465). Polskie
prawo nie podaje natomiast gornej granicy srodkéw przeznaczanych na budzet
obywatelski z wiadomych wzgledow — takie ograniczenie nie miatoby praktycznie
zadnego wptywu na wysokosc¢ rzeczonych naktadow. Z kolei problem ,,przefinansowania”
budzetu partycypacyjnego — o ile w ogdle mozna méwié tutaj o problemie — nie zostat
zauwazony ani w zadnym miescie, ani opracowaniu.

3. Analiza funkcjonowania budzetu obywatelskiego w Nowym Saczu

Nowy Sacz jest siedziba ziemskiego powiatu nowosadeckiego i miastem na
prawach powiatu, potozonym w potudniowej czgsci wojewodztwa matopolskiego.
Dla mieszkancow powiatu nowosadeckiego, jak rowniez znacznej czgsci powiatow
limanowskiego i gorlickiego, Nowy Sacz jest centrum wypelniajacym szereg zadan
z zakresu administracji rzagdowej, sadowniczej, skarbowej, a takze ochrony zdrowia,
oswiaty, sportu i kultury. Stanowi wazny wezet komunikacyjny i gtdowny osrodek
turystyczny Ziemi Sadeckiej (https://kultura-regionow.pl/nowy-sacz, dostep: 03.05.2025).
Co do wielkosci, zalicza si¢ do miast srednich, z liczbg mieszkancow wynoszaca
w koncu 2022 roku 80 446 mieszkancow, co stanowito 2,4% ludnosci wojewodztwa
matopolskiego. Warto zaznaczy¢, ze liczba ludno$ci zmniejsza sie sukcesywnie, co
stanowi jeden z gtéwnych probleméw tego miasta (https://www.polskawliczbach.pl/
Nowy_Sacz, dostep: 03.05.2025).

Zgodnie ze Statutem Miasta Nowego Sacza, przyjmuje si¢ podziat na 25 jednostek
pomocniczych gminy, nazywanych tutaj osiedlami (Uchwata Nr X/98/2011 Rady Miasta
Nowego Sacza z dnia 24 maja 2011 r., https://www.nowysacz.pl/content/resources/
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urzad/rada_miasta/uchwaly/06/X_SRMNS/u_x_ 98 11 v.pdf.pdf, dostep: 10.05.2025),
ktore funkcjonujg w powszechnej swiadomosci mieszkancow. Ich istnienie jest o tyle
istotne, ze definiujg skale i obszar dziatania w ramach Budzetu Obywatelskiego Nowego
Sacza (oficjalna nazwa). Inaczej mowiac, to, ile sSrodkow zostanie przeznaczonych na
dang spotecznosé, zalezy od jej liczebnosci i powierzchni, jaka zajmuje (https://bo.nowysa
cz.pl/wszystko-o0-budzecie/zasady-ogolne,30, dostep: 10.05.2025).

Budzet Obywatelski Nowego Sacza zostal wprowadzony w 2015 roku, przy
przygotowywaniu budzetu miejskiego na rok nastepny. Wowczas Sadeczanie wykazali
si¢ najwickszg aktywnos$cig pod wzgledem liczby oddanych gtoséw w catej historii
budzetu obywatelskiego w tym miescie — oddano 12 835 glosow waznych. Mniej
pozytywne odczucia wzbudzito zwycigstwo tylko jednego projektu, ktory wyczerpat
niemal catg pule $rodkow z przewidzianych 2 min zt i tym samym uniemozliwit
realizacj¢ jakiegokolwiek innego przedsiewzigcia. Projekt ,,Aktywny Nowy Sacz”,
zaktadajacy budowe i modernizacje kilku boisk osiedlowych, cho¢ zebrat najwigksze
poparcie spoteczne, pozostawit niesmak z powodu watpliwych moralnie akcji
promocyjnych ze strony wtadz. Radni miejscy zasiadajacy wczesniej w komisji
weryfikacyjnej (ktora potaczyta kilka projektéw w jeden 0 wartosci rownej sSrodkom
przeznaczonym na caty budzet obywatelski) wspierali ten projekt i mocno lobbowali
za jego sukcesem (https://sadeczanin.info/gospodarka/panowie-ze-zdj%C4%99cia-zado
woleni-reszta-nie-dostanie-nic-bud%C5%BCet-obywatelski-czy-prezydencki, dostep:
12.05.2025).

Z uwagi na fakt, ze w polskich miastach nie istnieje jeden uniwersalny sposob
realizacji budzetu obywatelskiego, proces wdrazania tego mechanizmu w Nowym
Saczu zostat dopasowany do specyficznych potrzeb miasta, jednoczesnie zachowujac
podstawowe zasady, ktore powinny charakteryzowac¢ budzet obywatelski. Model
budzetu obywatelskiego dziatajacy w Nowym Saczu przybiera trzy formy konfiguracji:

1) Projekty ogolnomiejskie plus dzielnicowe — takie rozwigzanie zastosowano
w edycji 20181 2019, gdy dokonano podziatu na cztery dzielnice — zawierajace
w sobie kilka osiedli, kazda 0 zblizonym do siebie obszarze i liczbie ludnosci
— oraz projekty o charakterze og6lnomiejskim, majace znacznie dalszy
zasieg, Z ktorych korzy$ci ma czerpac ogot mieszkancow Nowego Sacza.

2) Projekty osiedlowe — podziat srodkow proporcjonalnie (na podstawie
terytorium i liczby ludnosci) miedzy 25 osiedli. W tym systemie zrealizowano
BO Nowego Sacza w edycjach 2020, 2021, 2022 i 2023.

3) Projekty osiedlowe plus ogolnomiejskie — najnowsze z dotychczasowych
rozwigzan. Przeprowadzenie procedury budzetowej w tym ksztatcie
zaplanowano na rok budzetowy 2024. Wedtug zamyshu tworcow, pula
srodkow zostanie podzielona na pot, z czego jedng potowe rozdysponuje
si¢ pomi¢dzy 25 osiedli, tak jak poprzednio, a druga przeznaczona zostanie
na projekty ogolnomiejskie (https://bo.nowysacz.pl/poprzednie-edycje/1/
aktualnosci, dostep: 15.05.2025).

Lokalne przepisy regulujace wymogi dotyczace zarowno zgtaszania projektow,
jak i oddawania na nie gtosow, sg w przypadku Nowego Sacza bardzo liberalne
w skali catego kraju. Do wzigcia udziatu w procedurze budzetu obywatelskiego
dopuszczeni sg nawet matoletni, nie podano jednak doktadnej dolnej granicy wieku.
Do udziatu takich osob wymagana jest jedynie zgoda rodzica, opiekuna prawnego lub
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kuratora na udziat osoby maloletniej w procedurze budzetu obywatelskiego. Rzecz
jasna, osoby chcace uczestniczy¢é W ktoryms z elementow aktywnosci w BO musza
by¢ mieszkancami miasta Nowy Sacz. Ponadto, przechodzac do samego gltosowania,
swoj gtos odda¢ mozna na dowolne osiedle, niekoniecznie to przez dang osobe
zamieszkiwane (Uchwata nr LXXXIV/1007/2023 Rady Miasta Nowego Sacza z dnia
20 czerwca 2023 roku w sprawie okreslenia zasad i trybu przeprowadzania procedury
budzetu obywatelskiego miasta Nowego Sacza, https://edziennik.malopolska.uw.gov.pl/
eli/POL_WOJ_MP/2023/4497/ogl/pol/pdf, dostep: 16.05.2025).

Pozostajac przy temacie gtosowania, odbywa si¢ ono wytgcznie w formie
internetowej za pomocg specjalnego formularza na stronie https://bo.nowysacz.pl.
Istnieje mozliwo$¢ zaglosowania W wyznaczonym przez Urzad Miasta punkcie, tak
aby zapewni¢ obywatelom wykluczonym technologicznie dostgp do udziatlu w tym
demokratycznym mechanizmie (lbidem).

Zgtoszone projekty powinny tez uwzglednia¢ w miar¢ mozliwosci ,,uniwersalne
projektowanie”, 0 ktorym mowa w art. 2 pkt 4 Ustawy z dnia 19 lipca 2019 r. o zapewnianiu
dostepnosci 0sobom ze szczego6lnymi potrzebami (Dz.U. z 2024 r., poz. 1411), przez co
rozumie sig, ze ich efekty beda dostepne dla wszystkich na rownych prawach lub
w mozliwie najwigkszym stopniu, bez potrzeby adaptacji i nie wykluczajac okreslonych
grup spotecznych. Taki zapis podkresla ideg wspolnotowosci, W ktorej realizuje si¢
potrzeby spoteczne nie waskiej grupy ludzi, lecz tej mozliwie najszerszej. Mozna
powiedzie¢, ze W zatozeniu taka wzmianka przypomina o egalitarnym duchu cate;j
koncepcji budzetow partycypacyjnych, w ktorych to — siggajac do samego poczatku,
a wigc Porto Alegre — w pierwszej kolejnosci zapewnia si¢ inkluzywnos$¢ grupom
wykluczonym komunikacyjnie, sanitarnie lub edukacyjnie.

Swoje miejsce w procedurze budzetu obywatelskiego w Nowym Sagczu maja
dwa zespoty powoltywane przez Prezydenta Miasta Nowego Sacza. Pierwszym z nich
jest Zespot ds. budzetu obywatelskiego, do ktorego nalezg pracownicy Urzedu Miasta,
powotani do realizacji procedury wspomnianego juz budzetu, zas drugim Zespo6t
Weryfikujacy, majacy za zadanie weryfikacj¢ projektow zgtaszanych przez mieszkancow
w ramach budzetu obywatelskiego (Uchwata nr LXXXI1V/1007/2023 Rady Miasta
Nowego Sacza z dnia 20 czerwca 2023 roku, https://edziennik.malopolska.uw.gov.pl/
eli/POL_WOJ_MP/2023/4497/ogl/pol/pdf, dostep: 16.05.2025).

Warto zaznaczy¢, ze najczestszym powodem odrzucania przez wspomniany
Zespot projektow sg aspekty merytoryczne. Nalezy przez to rozumie¢ sytuacje, Kiedy
realizacja projektu nie bytaby mozliwa, chociazby planowanie inwestycji na terenie
nienalezacym do miasta. Sporo mniej projektow dyskwalifikuje si¢ z przyczyn bledow
formalnych, lecz jest to tez znaczaca liczba. Btedy te polegaja na zadaniach, ktorych
realizacja nie miesci si¢ W zakresie zadan wtasnych gminy lub powiatu. W tabeli 1
zestawiono ogot zadan zgtoszonych do Budzetu Obywatelskiego Nowego Sacza
dla edycji od 2018 do 2023. Jak mozna odczyta¢ z tabeli, w tym okresie zgtoszono
591 projektow, z czego 361, czyli 61%, zostato zweryfikowanych pozytywnie
I dopuszczonych do glosowania. Z przyczyn formalnych odrzucono 47 projektow,
a merytorycznych az 136, co kolejno odpowiada 8% i 23%. Latwo zauwazy¢ brakujace
do catosci liczby — zawieraja si¢ w nich te przypadki, gdy wnioskodawca wycofat
whniosek lub kilka projektéw potaczono w jeden.
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Tabela 1
Zadania zgfoszone do Budzetu Obywatelskiego Nowego Sgcza
Edycja Wiszystkie Zweryfikow_ane Od rzucone Od rzucone
pozytywnie formalnie | merytorycznie
2018 28 22 2 4
2019 41 39 1 1
2020 59 36 2 21
2021 137 73 2 34
2022 213 109 36 55
2023 113 82 4 21
Razem 591 361 47 136
Udzial procentowy 100 61 8 23

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych od Biura Aktywnosci Obywatelskiej
UM Nowy Sgcz i strony BO: https://bo.nowysacz.pl/ (dostep: 18.04.2025).

Jednym z najwazniejszych aspektow funkcjonowania kazdego budzetu
partycypacyjnego jest wielko$¢ naktadow finansowych na niego przeznaczanych.
Kwoty pieni¢zne przeznaczane na budzet obywatelski w Nowym Saczu zestawiono
w tabeli 2. Dla przypomnienia, w Polsce miasta na prawach powiatu zobowigzane sa
przez przepisy prawa do organizowania budzetu obywatelskiego i przeznaczania na
niego minimum 0,5% zaplanowanych wydatkéw budzetowych. Nalezy zaznaczy¢, ze
wspomniany procent odnosi si¢ do wydatkow gminy zawartych w ostatnim przedtozonym
sprawozdaniu z wykonania budzetu (Dz.U. z 2024 r., poz. 1465). Wobec tego, podane
w opracowaniu stosunki procentowe nie wskazujg tego prawnego powigzania, lecz
stanowig sSwego rodzaju poréwnanie, jak w danym roku kwota przeznaczona na budzet
obywatelski nawigzywata do ogétu wydatkow miejskich.

Tabela 2
Zestawienie kwot przeznaczanych do wydatkowania w ramach Budzetu Obywatelskiego
Nowego Sgcza

Edycja | Kwota na BO (zl) | Wydatki budzetu miasta ogotem (z) | Procent na BO
2018 2 000 000,00 611 000 000,00 0,33
2019 2 000 000,00 635 400 000,00 0,31
2020 2 000 000,00 693 700 000,00 0,29
2021 3180 000,00 718 300 000,00 0,44
2022 3500 000,00 780 000 000,00 0,45
2023 3591 700,00 820 000 000,00 0,44

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych ze strony Budzetu Obywatelskiego Nowego Sacza
https://bo.nowysacz.pl/ i uchwat budzetowych Miasta Nowy Sacz https://edziennik.malopolska.uw.gov.pl/
(dostep: 20.04.2025).

W przypadku Nowego Sacza odchyty w gore od okreslonej ustawowo minimalnej
stawki nie sg zbyt spektakularne, chociaz od roku 2021 zauwazy¢ mozna znaczne
zwickszenie kwot przeznaczanych na budzet obywatelski. We wspomnianym roku
nastgpit wzrost rok do roku o ponad 1/3, czyli 0 1 180 000 zt. W 2022 wynosit juz
3,5 miIn zt, a w ostatniej analizowanej edycji — 3 591 700 zt. Rowniez stosunek tych
kwot do wydatkow budzetu miasta wzrdst, osiggajac od 2021 roku wiacznie ok. 0,45%.
Tendencja wzrostowa przedstawia si¢ jako zjawisko ze wszech miar pozytywne,
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gtownie jezeli powiaze si¢ ja Z podejsciem, w ktorym wihadze miejskie obdarzaja
zaufaniem swych obywateli, przekazujac im wieksze mozliwoSci wptywu na otaczajacg
rzeczywistosc¢.

Nieodtgcznym elementem funkcjonowania kazdego budzetu partycypacyjnego
jest wspominana wczesniej partycypacja spoteczna, bez ktorej wyzej wspomniany nie
ma prawa bytu. Sam budzet obywatelski taczy si¢ Z powyzszym jeszcze mocniej, gdyz
jednym z najistotniejszych jest gtosowanie nad projektami, w ktérym uczestnictwo
obywateli jest kluczowym determinantem jakosci i skutecznos$ci instytucji budzetu
obywatelskiego w danym mie$cie. Przechodzgc na grunt lokalnej partycypacji
obywatelskiej, do samego Budzetu Obywatelskiego Nowego Sacza, warto poddaé
analizie dynamike¢ zmian frekwencji w gtosowaniach na przestrzeni lat, ukazang
w tabeli 3.

Tabela 3
Liczba 0sob gltosujgcych w ramach Budzetu Obywatelskiego Nowego Sgcza
Rok Liczba oddanych glosow Liczba gloséw waznych
2017 5558 2 546
2018 7903 5701
2019 3506 3151
2020 7 888 7382
2021 11 066 10 256
2022 7749 7117

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych ze strony BO: https://bo.nowysacz.pl/ (dostep:
20.04.2025).

Na podstawie przytoczonych danych trudno zaobserwowac jednoznacznie stalg
tendencj¢ — zarowno t¢ negatywna, jak rowniez pozytywna — jesli chodzi o frekwencje.
Powszechnie pojawiajacy si¢ ,,boom” w przypadku pierwszej edycji omawianego
instrumentu jest czyms$ naturalnym, podobnie jak spadek w nast¢pnych edycjach. To,
co od razu zwraca uwagg, to sytuacja majaca miejsce w roku 2019, gdy ustalano
budzet na rok 2020. W pierwszej chwili mozna wysnu¢ wniosek, ze powodem tak niskiej
frekwencji byta pandemia COVID-19, jednak ta miata miejsce dopiero w roku 2020,
a wtedy liczba mieszkancow, ktorzy zabrali glos, byta juz — jak na warunki Nowego
Sacza —w normie. Co do frekwencji w roku 2019, mozna zaryzykowac¢ stwierdzeniem,
ze tak niska aktywno$¢ zwigzana byla ze zmiang Sposobu zgtaszania projektow, gdyz
budzety obywatelskie na lata 2018 i 2019 przeprowadzano z podziatem na dzielnice,
zrzeszajace Kilka osiedli, wobec czego nowo$¢ wprowadzona na rok budzetowy 2020,
rozdzielajaca wspomniane dzielnice i nadajaca kazdemu osiedlu ,,autonomi¢” projektowsa
mogla sprawié, ze mieszkancy zmuszeni byli dostosowac¢ si¢ do nowej rzeczywistosci,
w ktorej poczatkowo sig¢ nie odnalezli.

Warto zwréci¢ uwage na bardzo dobry wynik w roku 2021, gdy liczba glosow
waznych zblizyta si¢ do tej rekordowej z pierwszej edycji, wynoszac 10 256. Zwickszong
motywacje W tym akurat roku powigzaé nalezy ze znaczgcym, niemal dwukrotnym
wzrostem naktadow na budzet obywatelski, poniewaz wyniost on wtedy 3,5 min zi
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w poréwnaniu do 3,18 mln zt w roku poprzednim czy jeszcze wczesniejszych ok.
2 min zi. Biorgc pod uwage catag dynamike zmian frekwencji w gtosowaniach na
budzet obywatelski w Nowym Saczu i wigzac jg z danymi zawartymi w tabeli 2,
mozna jasno dostrzec korelacj¢ pomi¢dzy wielkoscig srodkow przeznaczang do
wykorzystania w ramach BO a mocniejszym zaangazowaniem W ten proces. Co
jeszcze ciekawsze, nie bez znaczenia byta inflacja wywotana pandemig COVID-19,
ktora w Polsce zaczynata zbiera¢ zniwo od marca 2020 roku. Wtedy tez zwigkszyty
si¢ znaczaco naktady na BO Nowego Sacza (tabela 2) i podobnie sytuacja rozwijata
sie W latach nastepnych, gdy wzrost inflacji osiggat rekordy w 2022 roku po agresji
ze strony Federacji Rosyjskiej na Ukraine, gdy srednioroczna inflacja wyniosta 14,4%
—najwigcej W XXI wieku (https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ceny-handel/wskazni
ki-cen/wskazniki-cen-towarow-i-uslug-konsumpcyjnych-w-grudniu-2022-roku,2,134.html,
dostep: 30.11.2024). Wraz z inflacjg wzrosty koszty realizacji projektow, ale rowniez
naktady pieni¢zne, cO pozwolito zrekompensowac potencjalne straty ze strony obywateli
oraz ograniczenia ich sprawczosci. Kryzysowa sytuacja na swiecie wbrew obawom nie
zniweczyta sity inicjatywy obywatelskiej w Nowym Saczu, a nawet ja wzmogta, na
co dowodem jest gwattowny wzrost ilosci sktadanych projektow (tabela 1). Od 59
ztozonych projektow w 2020 roku przez 137 w roku nastepnym, 213 w 2022 i 113
w 2023, co jest rozwojem znaczacym.

Na podstawie doswiadczen z Nowego Sacza da si¢ ustali¢ tutejsza srednig
frekwencj¢ na poziomie ok. 7 tys. glosujacych, jednak zdaje sig, ze od wspomnianego,
bardzo dobrego 2021 roku, a nawet poprzedzajacego go 2020, aktywno$¢ spoteczna
Sadeczan wzrasta i skutkuje wigkszym zaangazowaniem W niewatpliwie wymagajacy
tego instrument, jakim jest budzet partycypacyjny?.

W Budzecie Obywatelskim Nowego Sacza wystepuje podziat projektow na te
dotyczace dziatan infrastrukturalnych, czyli inaczej mowiac ,,twardych”, do ktorych
zalicza si¢ budowy, przebudowy, rozbudowy i modernizacje elementow infrastruktury
miejskiej oraz dziatan o charakterze spotecznym, tzw. ,,dziatania migkkie”, przez
ktore rozumie si¢ organizacj¢ imprez, warsztatow, szkolen, festiwali, wydarzen
kulturalnych itp. Co istotne, w ramach zadan ogdélnomiejskich nie dopuszcza si¢
sktadania projektow o charakterze ,,migkkim” (https://bo.nowysacz.pl/wszystko-o-
budzecie/zasady-ogolne,30, dostep: 03.05.2025). Analizy dziatan podjetych za pomoca
BO ze wzgledu na powyzszy podziat dokonata juz M. Musiat-Malago’, dodatkowo
dzielac projekty ,,twarde” na te z zakresu infrastruktury technicznej oraz spoteczne;.
Oto rezultat tej analizy:

Przyjete do realizacji w edycji 2018 projekty po rowno dotyczyty infrastruktury
zarébwno ,,twardej”, jak ,,migkkiej”, na co sktadaty si¢ po 4 projekty (w tym 2 z zakresu
infrastruktury technicznej i 2 ze spotecznej).

LW najnowszych edycjach, nieobjetych niniejszym badaniem, nastapito znaczne pogorszenie frekwencji, nawet
pomimo dalszego zwigkszania naktadéw na BO Nowego Sacza. W ramach 9 edycji budzetu obywatelskiego
(gtosowanie w 2023 roku) zostato oddanych tgcznie 3 192 gloséw, z czego waznych byto 2 985. Z kolei podczas
10 edycji (gtosowanie w 2024 roku) mieszkancy oddali tacznie 4 549 glosdw, z czego waznych byto 4 272.
Doktadne przyczyny takiego obrotu spraw sa z pewno$cia warte uwagi i moga stanowi¢ przyczynek do dalszych
badan nad bardzo interesujacym przypadkiem Nowego Sacza i perypetii zwigzanych z funkcjonujacym w nim
budzetem obywatelskim.
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W 2019 roku sposrod zrealizowanych projektow tylko jeden dotyczyt infrastruktury
,migkkiej”, a z kolei te z ,,twardej” podwoity si¢ i liczyty juz 8 — po 4 z zakresu
infrastruktury technicznej i spoteczne;j.

Podczas edycji budzetu obywatelskiego w 2020 roku projekty ,,twarde” stanowity
wickszg czes$¢ zrealizowanych pomystow, poniewaz sposrod wszystkich zgltoszonych
do realizacji projektow 27 byto z wlasnie z tego zakresu (87%), przy czym najwiecej
zakwalifikowato si¢ do infrastruktury technicznej, ok. 63%. Projekty zgtoszone do
realizacji w tej kategorii dotyczyly zwtaszcza przebudowy i modernizacji gtdwnych
ciggow komunikacyjnych pieszych oraz rowerowych miasta, a takze budowy miejsc
parkingowych. Ze wzgledu na sytuacj¢ epidemiczng zwigzang z COVID-19 oraz
obostrzeniami uniemozliwiajagcymi organizacj¢ imprez, wydarzenia o charakterze
,,miekkim” zostaly znaczgco ograniczone lub w ogoéle niezorganizowane. Udato si¢
zrealizowac¢ zaledwie 4 sposrod wszystkich zgtoszonych.

W szoéstej juz edycji budzetu obywatelskiego, w 2021 roku, zrealizowano
29 projektow, a dominowaty wsrod nich projekty ,,twarde”, ktorych byty 24, po
12 z zakresu infrastruktury technicznej oraz spotecznej. Co do projektow ,,migkkich”,
zrealizowano takich 5.

W edycji z 2022 roku w ramach budzetu partycypacyjnego w Nowym Saczu
mieszkancy wybrali do realizacji 31 projektow. 24 z nich stanowity projekty z obszaru
infrastruktury ,,twardej” (8 z technicznej i 16 spotecznej). Co ciekawe, w tej edycji
przewazaty zadania dotyczace infrastruktury spotecznej, tj. budowa i doposazenie
placow zabaw, sitownia, park doswiadczen i rekreacji, park kieszonkowy itp. Projekty
,mickkie” rowniez okazaty si¢ liczniejsze niz w poprzednich latach, gdyz byto ich
az 7 (Musial-Malago’, 2022, s. 155-157).

Nowosadeczanie do realizacji w roku 2023 wybrali 31 projektow, wérod ktorych
znalazta si¢ rekordowa liczba zadan ,,migkkich” —az 17. W zakresie ,,twardym”
zrealizowano 14 zadan, z czego 5 technicznych i 9 spotecznych. Byt to zdecydowanie
wyjatkowy rok pod wzgledem struktury inwestycji i ich spotecznego charakteru
(Raport o Stanie Miasta Nowego Sacza za 2023 rok; https://bip.malopolska.pl/ nowy
sacz,a,2465072,raport-o-stanie-miasta-nowego-sacza-za-2023-rok.html, dostep:
03.04.2025).

Azeby uszczegotowic analizg, projekty realizowane w ramach Budzetu
Obywatelskiego Nowego Sacza podzielono na kilka kategorii ze wzgledu na zakres
dziatan lub obszar tematyczny, ktorego one dotycza. Na potrzeby badania dokonano
podziatu na nastepujace kategorie zadan:

1) Edukacja i mtodziez — zaliczajg si¢ do nich przede wszystkim projekty

infrastrukturalne, dotyczace budowy placow zabaw, sal gimnastycznych,
a takze modernizacji szkot oraz innych placowek oswiatowych, w tym
doposazenia sal lekcyjnych i komputeryzacji. Rowniez tu zaklasyfikowano
organizacje rozmaitych zaje¢ i programéw skierowanych do dzieci oraz
mtodziezy.

2) Infrastruktura drogowa i komunikacyjna — sa to wszelkie projekty z zakresu

budowy i modernizacji drog, parkingéw, ciggdw pieszych, sygnalizacji
$wietlnej oraz infrastruktury okotodrogowe;.
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3) Sport i rekreacja — najszerszy zbior projektow, w ktorym znalazty si¢ te
dotyczace budowy i modernizacji ogélnodostepnych obiektow sportowych,
np. boisk, sitowni na §wiezym powietrzu oraz zaje¢¢ i zawodow sportowych.
Druga cz¢$¢ tej kategorii stanowi organizacja imprez plenerowych,
integracyjnych, koncertow, wydarzen kulturalnych, a takze zorganizowanych
wycieczek.

4) Infrastruktura komunalna i bezpieczenstwo — w tej grupie znajdujg si¢
inwestycje m.in. w kosze na odpady w miejscach publicznych, sieci
monitoringu, jak tez wyposazenie miejsc publicznych w sprzet medyczny
ratujacy zycie, np. defibrylatory.

5) Tereny zielone i ochrona srodowiska — to dziatania zwigzane z rewitalizacja
parkow, tworzeniem terenow zielonych na obszarach niezagospodarowanych
oraz promocjg postaw ekologicznych, np. zakup i dystrybucja wielorazowych
toreb dla mieszkancow.

6) Infrastruktura rowerowa — to projekty zwigzane z budowg i modernizacja
Sciezek rowerowych i zwigzanej z nig infrastruktury, np. stacje naprawiania
rowerow.

7) Inne —w tej kategorii zebrano wszystkie pozostate projekty, niedajace si¢
zaklasyfikowa¢ do wczes$niejszych kategorii. Nalezg do nich remonty
cmentarzy czy tworzenie matej infrastruktury w postaci instrumentéw
muzycznych w przestrzeni miejskiej.

Dynamike¢ zmian warto$ci zrealizowanych projektéw W poszczeg6lnych latach
przy uzyciu tego podziatu przedstawiono na wykresie 1. W pierwszym analizowanym
roku, gdy stosowano podziat na dzielnice oraz projekty ogélnomiejskie, skupiono si¢
wylacznie na dziataniach w trzech obszarach: na poréwnywalng kwotg z edukacji
I mtodziezy oraz infrastruktury drogowej i komunikacyjnej (kolejno 763 i 743 tys. zt)
oraz nieco mniej w zakresie sportu i rekreacji (435 tys. zt). Ta procedura w roku nastepnym
wygladata nastepujgco: porownywalnie istotng role odegraty edukacja i mtodziez oraz
infrastruktura drogowa i komunikacyjna (497 i 518 tys. zt). W zakresie sportu i rekreacji
zaliczono regres (185 tys. zt). W tej edycji pojawitly si¢ rowniez dzialania zwigzane
z rozbudowg infrastruktury komunalnej i poprawg bezpieczenstwa 0 wartosci oK.
100 tys. zt.

W edycji 2020, juz ze zmieniong formuta (tylko projekty osiedlowe), naczelng
role odgrywata edukacja (631 tys. zt), za nig uplasowaty si¢ kolejno infrastruktura
drogowa (456 tys. zt) oraz sport i rekreacja (391 tys. zt). Wspomniany rok byt rowniez
czasem inwestycji w infrastrukture rowerowa, na ktorg przeznaczono ok. 65 tys. zt.
Rok budzetowy 2021 przynioést gwattowny wzrost naktadow na Budzet Obywatelski
Nowego Sacza ogdtem, a dla poszczegdlnych kategorii najbardziej widocznym tego
przyktadem byt sport i rekreacja, na ktory przeznaczono w tym roku ponad 780 tys. zt.
581 tys. zt wykorzystano na rozbudowg i modernizacjg¢ infrastruktury drogowej oraz
komunikacyjnej, a po ok. 300 tys. zt na rzecz edukacji i mtodziezy oraz infrastruktury
komunalnej i bezpieczenstwa. W tym roku znaleziono tez srodki (po ponad 100 tys. zt)
na zadbanie o tereny zielone i ochrong srodowiska, a takze na inne — drobniejsze
— projekty.
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Wykres 1. Wartos¢ zrealizowanych projektow w latach 2018-2023 w ujeciu przedmiotowym.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Raportow o stanie miasta Nowego Sacza (https:/bip.
malopolska.pl/nowysacz,m,289761,raport-o-stanie-miasta-nowego-sacza.html, dostep: 30.05.2025).

W 2022 roku najwigksza wartos¢ zrealizowanych projektéw nalezata podobnie
do sportu i rekreacji —tym razem 1,2 min zt. Ponad 870 tys. zt przeznaczono na infrastrukturg
drogowa | komunikacyjna, a ok. 477 tys. zt na cele edukacyjne i mtodziezowe. Istotng
rolg odgrywat inny obszar niz wcze$niej wspomniane, zwigzany z rewitalizacja terenu
cmentarzy, na ktory przeznaczono 210 tys. zt. W tym roku znalazto si¢ tez miejsce na
rozwijanie infrastruktury komunalnej i bezpieczenstwa (46 tys. zt) i dziatania zwigzane
z ochrong srodowiska (95 tys. zt). Ostatni analizowany rok, czyli 2023, przyniost
strukturg¢ wydatkow, w ktorej na pierwszy plan zdecydowanie wysunety sie te na
rekreacje¢ i sport —na sumg niemal 2,1 min zt. Warto$¢ ta byta zupetnie innym rzedem
wartosci na tle pozostatych, poniewaz druga najwigksza grupe dziatan stanowitly te
zwigzane z edukacja i mtodzieza — 437 tys. zt. Kolejno uplasowata si¢ infrastruktura
drogowa i komunikacyjna, na ktora przeznaczono 352 tys. zt, a na inne dziatania,
podobnie jak w roku poprzednim, zwiazane z rewitalizacja cmentarzy, przeznaczono
253 tys. zt. Pozostate $rodki, w wysokosci niecatych 60 tys. zt, wykorzystano na tereny
zielone i ochrong $rodowiska.

Aby podsumowac analize¢ W ujeciu przedmiotowym, warto przytoczy¢ dane
koncowe, bedace sumg pienigzng wszystkich dziatan wykonanych w latach 2018-2023
w ramach Budzetu Obywatelskiego Nowego Sacza. Ukazane w tabeli 4 zestawienie
daje pelny obraz priorytetow dla mieszkancow podejmujacych inicjatywe za pomoca
wspomnianego instrumentu. Zdecydowanie najbardziej kosztownymi dziataniami byty
te z zakresu sportu i rekreacji, gdzie przewaga nad druga pozycja byta niemal dwukrotna.
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Nastepnie inwestowano w infrastrukture drogowa i komunikacyjng oraz edukacje
I mtodziez. Wazng cz¢scig BO w omawianych latach byty inne zadania, niedajace si¢
przyporzadkowac¢ do zadnej konkretnej grupy, a majace duze znaczenie dla mieszkancow.
Ci stawiali tez na poprawg infrastruktury komunalnej i zwigkszanie bezpieczenstwa,
jak rowniez dziatania proekologiczne zwigzane z ochrong srodowiska oraz dbaniem
0 powigkszanie | rewitalizacj¢ terenow zielonych. Najmniejszg grupe stanowity inwestycje
w infrastrukture rowerowa, bedace w znacznej mierze rozwini¢ciem potencjatu duzej
inwestycji na skalg wojewodztwa, czyli Velo Dunajec — malowniczej trasy wchodzacej
w sktad sieci tras rowerowych VeloMatopolska, rozpoczynajacej si¢ w Zakopanem,
a konczacej w Wietrzychowicach i posiadajacej dlugos$¢ 237 km (https://narowery.visit
malopolska.pl/velodunajec, dostep: 05.05.2025).

Tabela 4
Lgczna wartosé¢ zrealizowanych projektow
Obszar dzialania Suma wydatkéw (z1)
Sport i rekreacja 5042 086,52
Infrastruktura drogowa i komunikacyjna 3524 612,20
Edukacja i mtodziez 3105 093,21
Inne 570 184,62
Infrastruktura komunalna i bezpieczenstwo 454 958,86
Tereny zielone i ochrona srodowiska 283 289,40
Infrastruktura rowerowa 65 620,00

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Raportow 0 stanie miasta Nowego Sacza.

Poza wyniostymi ideami mu przyswiecajacymi, budzet obywatelski w Nowym
Saczu posiada tez swoje problemy i kontrowersje. Przyktadem jest projekt ,,ReAktywacja”
na kwote 224 tys. z4, ktory polegat na aktywizacji mieszkancoéw przez zajecia sportowe.
Przeprowadzono zajecia z karate tradycyjnego z elementami samoobrony dla 200 oséb.
Zamierzeniem byto, aby kazdy beneficjent tego projektu umiat si¢ obroni¢ w sytuacji
zagrazajacej jego zyciu, ale i pozyskat dobre nawyki zwigzane z codzienng aktywnoscia.
Dodatkowo w okresie wakacyjnym w ramach tego zadania odbyt si¢ piknik sportowy
dla catych rodzin z osiedla Zawada. Projekt ten stat si¢ przedmiotem mocnej krytyki
ze strony lokalnych mediow, ktore wymienity go jako przyktad ,,patologii, indolencji
I antyobywatelskosci” Budzetu Obywatelskiego Nowego Sacza. Wskazywano na szereg
nieprawidtowosci, takich jak:

— wskazana w projekcie lokalizacja, tj. ul. Pitsudskiego 1, to teren osiedla
Wojska Polskiego, a nie Zawady;

— niezgodnos$¢ z regulaminem, poniewaz jest niespdjne merytorycznie — taczy
w sobie dwa zadania niezwigzane ze sobg tematycznie — zajgcia sportowe
I piknik;

— w kosztorysie ujeto koszt wynajmu sali (80 tys. zt), jednak wnioskodawca
musiat mie¢ zgod¢ wiasciciela lokalu na ul. Pitsudskiego 1 0 darmowym
udostepnieniu tej lokalizacji celem organizacji zaje¢ sportowych
(https://twojsacz.pl/budzet-nieobywatelski-nowego-sacza-przyklady-psu
cia-czesc-2/, dostep: 06.05.2025).
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Kolejnym problemem, co prawda nienaruszajacym zasad realizacji budzetu,
lecz watpliwym moralnie i ideowo, sg sytuacje, w ktorych budzet obywatelski w Nowym
Saczu wykorzystywany jest do promocji sylwetek lokalnych politykéw. Budzet
obywatelski zostat stworzony, by umozliwi¢ mieszkancom decydowanie o wydatkach
publicznych w sposéb bezposredni i apolityczny. Tymczasem jeden z najwigkszych
pod wzgledem kosztowym projektow jest sztandarowym przyktadem takiego dziatania,
a mowa doktadnie 0 ,,Krzysztof Ziaja z Mieszkancami Osiedla Kochanowskiego”
(tabela 5). Sam projekt nie wyrdzniat sie niczym szczegdlnym — obejmowat typowe
dziatania z zakresu sportu i rekreacji, tj. organizacja zaje¢ sportowych dla mieszkancow,
imprez okolicznosciowych i cyklu wycieczek dla ok. 200 mieszkancoéw. Jego wktad
w rozw0j lokalny byt nikty, a wiec tym mocniejszy jest wydzwick jako projektu
majacego warto$¢ promocyjng dla radnego miejskiego (https://bo.nowysacz.pl/projekt/
15133, dostep: 30.05.2025). Inny z radnych podejmowat bardzo podobne dziatania,
a co wigcej — promocje budzetu obywatelskiego kierowat bezposrednio na swoja osobe,
wyrozniajgc SWoje imi¢ najwieksza czcionka na plakatach promocyjnych, natomiast
zrodlo finansowania — Budzet Obywatelski Nowego Sacza — ukryt w rogu plakatu,
niemal nieczytelnie (https://sadeczanin.info/wiadomosci/prawda-malym-druczkiem-
czyli-jak-radni-nowego-sacza-promuja-sie-za-publiczne-pieniadze, dostep: 30.05.2025).

4. Whnioski i propozycje zmian

Za pomoca Budzetu Obywatelskiego Nowego Sacza zrealizowano w ostatnich
latach wiele znaczacych projektow, ktore wplynely na rozwoj miasta i poprawe jakosci
zycia mieszkancow. Wsrdd 10 najwigkszych pod wzgledem poniesionych naktadow
pieni¢znych — podobnie jak ogétem — zdecydowanie najwigksza popularnoscia cieszyly
si¢ zadania z zakresu sportu i rekreacji, a takze inwestycje w infrastruktur¢ drogowa
i komunikacyjng (tabela 5). To, co zwraca uwage W zaprezentowanych w tabeli 5
danych, to mnogos¢ projektow z pierwszych dwaoch analizowanych edycji — 2018 i 2019.
Wowczas to przyjmowano podziat zadan na dzielnicowe oraz ogoélnomiejskie, zatem
kumulowano osiedla i §rodki na nie przeznaczane, czego efektem sg wysokie wartosci
poszczegolnych projektow. Sadzac po tym, ze model ten zostat porzucony, rozwigzanie
to nie byto optymalne — koncentrowato duze srodki na najbardziej widocznych lub/i
najpilniejszych potrzebach i pomystach. Cho¢ bez watpienia budzety partycypacyjne sa
narzgdziami demokratycznymi, zapewnienie realizacji bardziej zdywersyfikowanych
potrzeb spotecznych i srodowiskowych jest konieczne dla poprawienia jakosci zycia
w jak najrozleglejszy sposob.

Gltowny problem zwiazany z budzetami obywatelskimi, wystepujacy rowniez
w Nowym Saczu, to utrata zainteresowania obywateli. W poczatkowych latach instrument
ten cieszyt si¢ znacznym zainteresowaniem, jednak w kolejnych edycjach odnotowano
wyrazny spadek liczby gtosujacych. Wskazuje to na rosngcy sceptycyzm wobec
skutecznosci BO i realnej sprawczo$ci mieszkancow. Wsrod potencjalnych przyczyn
wskaza¢ nalezy btedy w komunikacji oraz promocji inicjatywy, jak rowniez — a moze

2 Zadanie ,,Sandecja to my!” finalnie zostato catkowicie zrealizowane ze $rodkéw klubu MKS Sandecja, jednak
bylo ono elementem procedury budzetu obywatelskiego i zostalo wybrane do realizacji w ramach demokratycznego
procesu, Raport o stanie miasta Nowego Sacza za rok 2019 (https://bip.malopolska.pl/nowysacz,a,1771327 raport-
0-stanie-miasta-nowego-sacza-za-rok-2019.html, dostep: 28.05.2025).
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przede wszystkim — nieuczciwa konkurencj¢ obywateli z lokalnymi politykami,
dysponujgcymi znacznie wiekszymi mozliwosciami tworzenia projektow i ich promaocji.
Widzac wykorzystywanie Budzetu Obywatelskiego Nowego Sacza jako rezerwuaru
srodkow na kampani¢ wyborcza, ci, do ktorych jest (powinien by¢) on skierowany,
popadaja W apatig | tracg wiar¢ we wlasne mozliwosci.

Tabela 5
Najwieksze projekty zrealizowane w ramach Budzetu Obywatelskiego Nowego Sgcza
Lp. Nazwa projektu Rocjzgjs izz?:ma Warto$é (z1) | Kategoria zadania Efgzc:ti
Nowoczesna Infrastruktura Biegonice. Dabréwka Infrastruktura
1. Miejska — Przyjazna g Szu's,kiea( o WK | 51831543 drogowa 2019
Wszystkim Mieszkancom JSKI€gO, i komunikacyjna
2. »Nasze osiedle na Nawojowska, Wojska | 11574967 | Sport i rekreacja | 2018
sportowo! Polskiego
3. Sandecja to my! Projekt ogdlnomiejski | 400000,00 | Sportirekreacja | 2019
Nowy Sacz przyjazny, Helena, Infrastruktura
4, zyczliwy i przychylny Kochanowskiego, 403 704,08 drogowa 2018
mieszkancom Zabelcze i komunikacyjna
o, oo e Nawojousia, Wopl
5 | WY _p, €z p Polskiego, Gorzkow, | 399 750,00 | Sportirekreacja | 2019
w ogrodach i §ciezkach O
, Milenium
zmystow
6. | Niech szkota bawi i uczy | Barskie, Westerplatte | 346 368,00 | Edukacjaimiodziez | 2018
Bezpieczne osiedla — Biegonice, Dabrowka,
bezpieczni mieszkancy, Szujskiego, Porgba Infrastruktura
7. . . .| 339305,25 drogowa 2018
czyli modernizacja Mata, Kaduk, Wolki . . .
. . i komunikacyjna
infrastruktury i Przydworcowe
,,Kolorowe Jarmarki” —
Nowosadecki smak
g, | regionalny klimat swiat = o oo i oo sinomiejski | 27144149 | Sport i rekreacja | 2018
organizacja targow
swigtecznych na sadeckim
rynku
Krzysztof Ziaja
9. | z Mieszkancami Osiedla Kochanowskiego 234076,00 | Sportirekreacja | 2023
Kochanowskiego
10. | Osiedle Zawada dla kazdego Zawada 23281300 | Sportirekreacja | 2021

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Raportow 0 stanie miasta Nowego Sacza.

Wsrod propozycji zmian, oczywiste jest odpolitycznienie tego instrumentu przez
regulacje zakazujace uczestnictwa w procedurze przedstawicielom wtadz lokalnych
I stanowcze niedopuszczanie do konfliktow interesow, czegsto pojawiajacych sig przy
rozstrzyganiu przetargow i realizacji konkretnych projektow. Kolejnym pomystem,
innowacyjnym na skale kraju, jest wydzielenie osobnego budzetu obywatelskiego
skierowanego do mtodziezy, by pobudzi¢ w nich aktywnos¢ obywatelska i kreatywnos$¢.
Stanowitoby to inwestycje W przysztos¢ i mogto zapobiec odptywowi ludnosci z Nowego
Sacza oraz starzeniu sie¢ tutejszego spoteczenstwa poprzez przekazanie mtodym
osobom mozliwosci do stworzenia dla siebie lepszej przestrzeni zyciowe;.
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Poza tym, jednym z gtéwnych zarzutéow wobec budzetu obywatelskiego jest to,
ze realizuje sie z jego srodkow to, co i tak miasto by musiato wykona¢. Najjaskrawszym
tego przyktadem sa remonty drog i chodnikéw. Ogromne $rodki wydatkowane sa przez
procedury budzetu obywatelskiego, ktory mogtby by¢ przeznaczany na cos innego,
zwigkszajac komfort zycia mieszkancow na innych ptaszczyznach. Wobec tego,
rozwigzaniem bytoby ograniczenie procentowe wydatkow na infrastrukture drogowa,
a jednoczes$nie mozna bytoby sprobowac¢ wprowadzi¢ partycypacje spoteczng przy
tych dziataniach juz nie w ramach BO, lecz solidnych konsultacji spotecznych przy
decydowaniu o tym, jakie inwestycje mieszkancy uznaja za najpilniejsze. Jednocze$nie
zwigkszanie naktadow przeznaczanych na budzet obywatelski w Nowym Saczu jest
kierunkiem pozadanym, odpowiadajacym wspotczesnym realiom inflacyjnym, a takze
dalszemu rozwojowi miasta.

Podsumowanie

Budzet obywatelski w Nowym Saczu jest instrumentem wspierajgcym rozwoj
miasta oraz zaangazowanie mieszkancow. Pozwala spotecznosci na decydowanie
0 przeznaczeniu czgsci miejskich srodkow, co prowadzi do realizacji projektow
odpowiadajacych realnym potrzebom obywateli. Dokonana analiza pozwolita
zaobserwowac, CO nastgpuje:

1) Dzigki temu narze¢dziu mieszkancy angazujg si¢ W procesy decyzyjne,
wzmacniajac swoja role W zyciu miasta i budujac kapitat spoteczny. Poprzez
aktywne uczestnictwo w zgtaszaniu, opiniowaniu i wyborze projektow,
obywatele nabywaja kompetencje obywatelskie, zwickszaja swoja
swiadomos¢ w zakresie funkcjonowania finansow publicznych i ucza
si¢ zasad wspotdecydowania.

2) W Nowym Saczu zrealizowano wiele inicjatyw, takich jak inwestycje
w infrastrukture, edukacje i sport. Realizacja projektow w tych obszarach
wskazuje na zroznicowane potrzeby lokalnej spotecznosci oraz rosngca
swiadomos$¢ mieszkancoéw o do mozliwosci wptywania na rozwoj Swojego
otoczenia. Przeznaczanie srodkow publicznych —zgodnie z wola obywateli
—na modernizacj¢ przestrzeni publicznej, wsparcie placoéwek edukacyjnych
czy rozbudowe infrastruktury sportowej sprzyja nie tylko poprawie jakosci
zycia, lecz rowniez stanowi przyktad efektywnego zarzadzania Srodkami
JST w oparciu 0 mechanizmy partycypacyjne.

3) Funkcjonowanie budzetu obywatelskiego w Nowym Saczu interpretowac
mozna jako swoisty ,,barometr potrzeb spotecznych”, gdyz wskazywat on
obszary, ktore wymagaja wigkszej uwagi i inwestycji — takze w skali
strategicznej. Wsrod nich szczegodlnie odznaczat si¢ zakres sportu i rekreacji,
a takze modernizacji infrastruktury drogowej. W tym kontekscie warto
rozwijac¢ jego potencjat nie tylko jako mechanizmu konsultacyjnego, lecz
takze jako trwalego elementu polityki zarzadzania zasobami publicznymi,
opartego na wspotpracy.
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Aby jednak budzet obywatelski pozwalat w petni wykorzystywaé swoj potencjat
i realizowac¢ cele, konieczne jest zachowanie jego apolitycznego charakteru i peine;j
transparentnosci. Mieszkancy muszg czu¢, ze majg realny wplyw na decyzje, a proces
ten nie jest wykorzystywany w celach promocyjnych przez wtadze lokalne. Rekomenduje
si¢ rowniez wdrozenie Systematycznej oceny realizowanych projektow zarowno pod
wzgledem finansowym, jak i spotecznym, co pozwoli JST na biezgce dostosowywanie
zasad BO i zwigkszenie jego wplywu na jakos$¢ zycia mieszkancow oraz racjonalnosc¢
decyzji budzetowych.

Oceniajac wptyw budzetu obywatelskiego na ksztattowanie polityki rozwoju
miasta oraz wzrostu swiadomosci obywatelskiej lokalnej spotecznos$ci, na podstawie
powyzszych obserwacji, nalezy stwierdzi¢, ze budzet obywatelski na przestrzeni
analizowanych szesciu edycji byt i pozostaje istotnym narzgdziem rozwoju miasta,
a takze wzmacniania poczucia sprawczos$ci i odpowiedzialnosci spotecznej wsérod
mieszkancow.
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Prawne aspekty zarzgdzania mieniem samorzqdu terytorialnego (wyd. I)
Autor: Joanna Jagoda
Wydawnictwo: C.H. Beck
Warszawa 2024

Monografia J. Jagody, profesor Uniwersytetu Slaskiego, uznanego autorytetu
naukowego w dziedzinie prawa administracyjnego i prawa samorzadu terytorialnego,
szczegOlowo przedstawia teoretyczne podstawy, normatywne regulacje i zagadnienia
praktyczne zarzadzania mieniem nalezagcym do samorzadu terytorialnego.

Punktem wyjscia dla autorki jest pojecie ,,mienie samorzadowe”. Porzadkuje
ona pojawiajace si¢ W tym kontekscie kontrowersje terminologiczne, ktore majg swoje
zrodto w niekonsekwencji jezykowej aktow prawnych oraz ustala relacje zachodzace
miedzy ich zakresami znaczeniowymi. Terminy ,,mienie gminne”, ,,mienie powiatowe”,
,,mienie wojewodzkie”, ,,mienie komunalne”, ,,mienie samorzadowe”, ,,mienie jednostek
samorzadu terytorialnego” przywotuja r6znicujace atrybuty w ramach jednej kategorii
pojeciowej. Lacznie oznaczajg one mienie publiczne (wlasno$é i inne prawa majatkowe),
ktore nalezy do jednostek samorzadu terytorialnego wszystkich szczebli i do zwigzanych
z nimi samorzadowych os6b prawnych. Termin ,,mienie samorzadowe” (lub ,,mienie
komunalne”) jest zatem ,,zbiorcza nazwa dla [mienia] wszystkich jednostek samorzadu
terytorialnego (gmin, powiatow, wojewddztw) i innych komunalnych (samorzadowych)
0sob prawnych”. Analizujac t¢ kategorig, J. Jagoda ustala relacje pomi¢dzy zakresami
poje¢ ,,mienie” i ,,majatek”. Mienie jest wedtug niej ,,synonimem majatku definiowanego
wylacznie w znaczeniu aktywow majatkowych”. Podstawowym jego sktadnikiem jest
wlasnosc, a takze wywiedzione z niej bezwzgledne | wzgledne prawa podmiotowe. Do
pierwszych, rzeczowych, nalezy uzytkowanie wieczyste i ograniczone prawa rzeczowe.
Do drugich, o charakterze obligacyjnym, nalezg wierzytelnos$ci, ktorych zrodtem
sg stosunki prywatnoprawne (np. czynsze z najmu i dzierzawy, odsetki od wktadow
na rachunkach bankowych, dywidendy). Wchodza tu tez prawa majatkowe wynikajace
ze stosunkoéw publicznoprawnych (np. podatki, optaty lokalne, dotacje, subwencje).
Autorka zwraca uwage, ze do mienia samorzgdowego zalicza si¢ rowniez majace
warto$¢ majatkowa prawa na dobrach niematerialnych (prawa autorskie, prawa z zakresu
wlasnoS$ci przemystowej czy korzystania z zasobow naturalnych). Mienie samorzadowe
nie obejmuje natomiast praw niemajatkowych (takich jak dobra osobiste, nazwy,
herby, tradycje, tozsamos$¢ i identyfikacja kulturowa czy historyczna).

Kolejne (istotne dla dalszej analitycznej czesci pracy) ustalenia wstepne dotycza
poj¢¢ ,,zarzadzanie” i ,,gospodarowanie”. Wazne w tym zakresie jest przeznaczenie
aktywow majatkowych do realizacji zadan publicznych samorzadéw. Odnosnie do
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podmiotowej strony mienia samorzadowego jest oczywiste, ze jego podmiotami sg
jednostki samorzadu terytorialnego i ich zwigzki. Brak ustawowej definicji ,,samorzadowe;j
0soby prawnej” wywotuje jednak pewne trudnos$ci przy definiowaniu podmiotowych
aspektow zakresu mienia samorzagdowego. Do uznania za samorzadowg osobg prawng
konieczne sg niewatpliwie jej ,,funkcjonalne, majatkowe i organizacyjne” zwiazki
z jednostka samorzadu terytorialnego. Problematyczne jest jednak uznanie osoby prawnej
za samorzadowsa, jesli jednostka samorzadu terytorialnego nie jest jedynym wiascicielem
majatku. Doktryna przychyla si¢ do pogladu, ze brak wytacznosci jednostki samorzadowej
w tym zakresie nie pozwala zaliczy¢ osoby prawnej do podmiotow samorzadowych.

Rozdziat wstepny monografii konczg rozwazania poswiecone okre$leniu prawnego
charakterowi mienia samorzagdowego oraz zrodet i podstaw zarzgdzania tym mieniem.

Kolejne trzy rozdziaty pracy (w sumie jest ich osiem) dotycza takze problematyki
ogolnej, ale w ujeciu praktycznym. Autorka przedstawia najpierw pochodzenie mienia
samorzgdowego, W istocie sposoby nabycia mienia przez jednostki samorzadowe
poszczegdlnych szczebli. Nastgpnie omawia zasady zarzadzania tym mieniem. Obok
zasad ogdlnych, a pamietac trzeba o legalnosci, transparentnosci, efektywnosci
gospodarczej, odpowiedzialnosci i ochronie mienia, a takze partycypacji spoteczne;j
oraz zrbwnowazonym rozwoju, J. Jagoda zwraca w szczeg6lnosci uwage na zasade
samodzielnosci W zarzadzaniu mieniem samorzagdowym, zasadg szczeg6lnej starannosci
oraz zasade podzielnosci mienia samorzadowego. W dalszym biegu dyskursu zajmuje
si¢ podziatem kompetencji odno$nie do mienia i gospodarowania nim migdzy organami
stanowigcymi i kontrolnymi jednostek samorzadu terytorialnego oraz ich organami
wykonawczymi na kazdym szczeblu samorzadu. Z tym zakresem regulacji wigze si¢
podjeta w kolejnym rozdziale problematyka sktadania oswiadczen woli, odnoszacych
si¢ do zarzadu mieniem samorzagdowym na poziomie gminnym, powiatowym oraz
wojewddzkim.

Ostatnie trzy rozdzialy monografii sg najobszerniejsze i rozwazaja wyczerpujaco
prawne aspekty praktycznej dziatalnosci jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie
zarzadzania ich mieniem. Mowa jest w nich najpierw o okresleniu przestrzeni dziatalnosci
gospodarczej jednostek samorzadu terytorialnego i jej granicach, o formach prawnych,
w ktorych jest ona realizowana (jednostki i zaktady budzetowe, spotki prawa handlowego
oraz inne jednostki organizacyjne), a takze 0 szczeg6lnej postaci zarzgdzania mieniem,
ktora realizowana jest poprzez powierzenie zadan w zakresie gospodarki komunalnej
podmiotom o zréznicowanym charakterze i w r6zny sposob zwigzanym z jednostkami
samorzadu terytorialnego. Autorka prezentuje poglebiong analize szczegolnej postaci
zarzadzania mieniem w sferze gospodarki nieruchomos$ciami. Przedstawione sa prawne
formy oraz zasady gospodarowania gminnymi, powiatowymi i wojewodzkimi
zasobami nieruchomosci, nastgpnie cywilnoprawne formy obrotu nieruchomosciami
samorzagdowymi, a W konicu administracyjnoprawne formy gospodarowania nimi
w $wietle ustawy o gospodarce nieruchomosciami. W centrum uwagi znajduja Sig
zagadnienia trwatego zarzadu, podzialdéw nieruchomosci (a takze ich scalania) oraz
wywlaszczania nieruchomosci i zwrotu nieruchomosci wywtaszczonych. Osobne miejsce
zajmuja regulacje prawne dotyczace nieruchomosci samorzadowych w przepisach
szczegblnych. Dotycza one: przekazywania nieruchomosci Skarbu Panstwa jednostkom
samorzadu terytorialnego, ograniczenia swobody gospodarowania nalezagcymi do
nich nieruchomos$ciami rolnymi oraz le§nymi, zasad korzystania z nieruchomosci
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samorzadowych przez organizacje pozytku publicznego, zasad rzadzacych samorzgdowymi
(komunalnymi) zasobami mieszkaniowymi, a w koncu uregulowania nabywania
nieruchomosci samorzagdowych przez cudzoziemcow.

Wiele uwagi publikacja poswigca na koniec prawnej ochronie odrgbnosci
majatkowej jednostek samorzadu terytorialnego oraz ich samodzielnosci w zakresie
zarzgdzania wlasnym mieniem. Jednostka samorzadu terytorialnego, a takze jej jednostki
pomocnicze, ukazane sa w zwiagzku z tym takze jako strony postgpowania cywilnego,
przy czym przedmiotem szerszej analizy jest ich zdolnos¢ sadowa i procesowa oraz
ich reprezentacja w tym postepowaniu. Osobny podrozdziat zajmuje omowienie w tym
kontekscie postgpowan przed sgdami powszechnymi z udziatem samorzgdowych
jednostek organizacyjnych. J. Jagoda podkresla, jak istotna jest ochrona praw majatkowych
I prawnej niezaleznos$ci samorzadoéw W kontekscie zarzagdzania mieniem, zwracajac
przy tym uwage na konstytucyjne i ustawowe zabezpieczenia ich samodzielnoSci.

Catos¢ publikacji jest interesujgcym gtosem w szerszej debacie na temat funkcji
oraz znaczenia samorzadow, a takze ich ochrony ustrojowej w prawie konstytucyjnym
I administracyjnym. W szczegolnosci wnikliwie przybliza zaréwno prawnikom oraz
ekonomistom zajmujacym si¢ praktyczng strong funkcjonowania samorzadu terytorialnego,
jak i dziataczom oraz pracownikom samorzadowym ztozone zwigzki miedzy prawnymi
regulacjami dotyczgcymi zarzagdzania mieniem a efektywnym wypetnianiem przez
samorzady zadan publicznych.

opracowal: Jarostaw Reszczynski

Gamifikacja w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim. Teoria i praktyka implementacji (wyd. I)
Autor: Aleksandra Witoszek-Kubicka
Wydawnictwo: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne
Warszawa 2025

Dynamiczne zmiany w otoczeniu biznesowym sprawiajg, ze organizacje
przyktadaja coraz wigksza wage do poszukiwania nowych metod budowania
zaangazowania pracownikow, optymalizacji proceséw i wspierania transferu wiedzy.
W realizacji tych kluczowych aspektow pomocna okazuje si¢ gamifikacja organizacyjna
—nowoczesne narz¢dzie zarzadzania kapitatem ludzkim. Wdrozenie gamifikacji
w organizacji przynosi wiele korzysci, takich jak wzrost efektywnosci zespotow, poprawa
jakosci wspotpracy czy zwigkszenie satysfakcji zawodowej. Wskazane argumenty zyskuja
szczegodlne znaczenie w kontekscie mozliwosci zastosowania tego narzedzia przez
menedzerow 0raz specjalistow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy jednak
podkresli¢, ze sukces gamifikacji w organizacji w duzej mierze zalezy od jakosci jej
implementacji —nieodpowiednio zaprojektowane rozwigzanie moze zaburzy¢ rownowage
w srodowisku pracy i negatywnie wptynaé¢ na funkcjonowanie organizacji.

Autorka ksigzki pt. Gamifikacja w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim. Teoria
I praktyka implementacji dostarcza cennych tresci poznawczych, dotyczacych metodyki
wdrazania gamifikacji w organizacji. Monografia sktada si¢ z pigciu rozdziatow,
stanowigcych spojne | wartosciowe opracowanie, przedstawiajgce Nnowoczesne narzgdzie
zarzadzania kapitatem ludzkim. Przejrzysta struktura pracy umozliwia czytelnikowi
logiczne przyswajanie omawianych zagadnien.
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Rozdzial pierwszy po§wigcony zostat teoretycznym podstawom gamifikacji,
uwzgledniajac jej geneze, definicje i psychologiczne uwarunkowania skuteczno$ci tego
narze¢dzia. Przedstawiono tez elementy konstrukcyjne rozwigzania gamifikacyjnego.

W rozdziale drugim skupiono si¢ na zagadnieniach zwigzanych z zarzadzaniem
kapitatem ludzkim. Autorka dokonata trafnego przegladu literatury, ktory stanowi
solidng podstawe do rozwazan nad gamifikacjg jako narzedziem wspierajagcym rozwoj
pracownikow i procesdOw organizacyjnych. Oméwiono réwniez transfer wiedzy jako
kluczowy element kapitatu ludzkiego.

Rozdziat trzeci koncentruje sie na implementacji gamifikacji w srodowisku
pracy. Autorka przedstawita modele wdrazania gamifikacji, jak rowniez omowita
zZwigzane Z Nimi szanse oraz zagrozenia. Istotne aspekty funkcjonalne zilustrowano
analizami przypadkow implementacji gamifikacji w réznych organizacjach, co pozwolito
ukazac¢ jej praktyczny wymiar.

W czwartym rozdziale przedstawiono badania wtasne autorki, bedace empiryczng
analizg siedmiu projektow gamifikacyjnych wdrozonych w réznych organizacjach.
Badania miaty charakter jakosciowy i iloSciowy, cO umozliwito pogtebiong analize
mechanizméw wdrozeniowych tego narzgdzia. Wyniki pozwolity sformutowaé szereg
istotnych wnioskow dotyczacych efektywnosci gamifikacji w transferze wiedzy oraz
realizacji celow organizacyjnych.

Rozdziat piagty dotyczy metodyki implementacji gamifikacji w organizacji.
Autorka przedstawita kompleksowe podejscie, obejmujace wszystkie niezbedne etapy
wdrozenia gamifikacji. Zrozumienie poszczegolnych etapow tego procesu stanowi
istotny krok w tworzeniu nowoczesnych i unikalnych rozwigzan gamifikacyjnych, co
ma szczegdlne znaczenie w kontekscie zarzadzania strategicznego.

Monografia stanowi obowigzkowa pozycje literaturowg zaréwno dla srodowiska
akademickiego, jak i praktykow zarzadzania. Jej nowatorski charakter przejawia si¢
w interdyscyplinarno$ci — taczeniu nauk o0 zarzadzaniu i jakosci z projektowaniem gier
I psychologig. Autorka postuguje si¢ przystepnym jezykiem, CO W potgczeniu z dobrze
zaplanowanym uktadem ksigzki umozliwia usystematyzowanie wiedzy z zakresu
gamifikacji w organizacjach. Starannie dobrane, migdzynarodowe odniesienia
literaturowe wzmacniajg wartos¢ naukowa publikacji, osadzajac ja w globalnym
kontekscie badawczym. Ostatecznie to wtasnie odpowiednie zarzadzanie kapitatem
ludzkim przy wykorzystaniu skutecznych narzedzi, takich jak gamifikacja, ksztattuje
przysztos¢ organizacji. Podjeta w monografii problematyka wpisuje si¢ w aktualne
paradygmaty zarzadzania, oferujgc przy tym wartos¢ aplikacyjng oraz tworcza dla
projektowania i wdrazania rozwigzan gamifikacyjnych.

opracowatl: Maciej Kedziera
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Spoleczna Gospodarka Rynkowa w dobie transformacji energetycznej w Unii Europejskiej
I Ukrainie (wyd. I)

Autorzy: Elzbieta Maczynska, Piotr Pysz, Maria Urbaniec

Wydawnictwo: Polskie Towarzystwo Ekonomiczne

Warszawa 2024

Monografia stanowi wieloaspektowe ujecie spotecznej gospodarki rynkoweyj,
czyli wzorcowego modelu ustroju spoteczno-gospodarczego. Model ten zostat opracowany
w celu wskazania mozliwos$ci wykorzystania nauk ekonomicznych i spotecznych do
wspierania wspotczesnych spoleczenstw W rozwigzywaniu probleméw stanowigcych
zagrozenie dla dalszego rozwoju cywilizacji. Problemy te wynikajg glownie z nieréwnosci
spotecznych, kulturowych, a zwltaszcza ekonomicznych. Ranga spotecznej gospodarki
rynkowej zostata podkreslona w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, w ktorej,
w art. 20, zdefiniowano istot¢ tego modelu.

Pomimo licznych publikacji na ten temat, podjeta problematyka wnosi nowe
wartosci W zakresie pokonywania trudno$ci zwigzanych z transformacja gospodarcza.
Monografia zostata przygotowana w ramach wspoétpracy Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego, polskiego przedstawicielstwa Fundacji Konrada Adenauera, a takze
Wyzszej Szkoty Finanséw i Zarzadzania w Bialymstoku. Jest to opracowanie
interdyscyplinarne, ktérego autorami sg ekonomisci, socjolodzy, politolodzy oraz
filozofowie. Prace autorow polskich i zagranicznych podzielono na trzy czesci.

Cze$c¢ pierwsza, pt. ,,Ewolucja spotecznej gospodarki rynkowej”, obejmuje
rozdzialy poswigcone m.in.: ordoliberalizmowi jako koncepcji rozwigzywania
probleméw spoteczno-gospodarczych; zarysowi badan nad spoteczno-ekologiczng
gospodarka rynkowa; ekologizacji spotecznej gospodarki rynkowej w perspektywie
zrownowazonej transformacji energetycznej; rozszerzeniu koncepcji o aspekty niebieskiej
gospodarki; redundancji zasobow i kompetencji wobec wymogoéw gospodarowania
spoteczno-ekologicznego oraz inteligencji spotecznej jako remedium na wspotczesne
wyzwania gospodarcze.

W czgsci drugiej, ,,Zrownowazona transformacja gospodarczo-energetyczna
w Europie”, autorzy koncentrujg si¢ na zagadnieniach zwigzanych z transformacja
energetyczng oraz gospodarczg W Europie, takich jak: wptyw zielonych obligacji na
transformacje¢ energetyczng w Unii Europejskiej; wybrane aspekty przemian w sektorze
elektroenergetycznym w Polsce w kontekscie wojny w Ukrainie; wahania cen energii
w Polsce po inwazji Ros;ji; szanse i wyzwania sprawiedliwej transformacji w regionach
gorniczych UE; oraz wptyw wojny w Ukrainie na gospodarke niemiecka, zieclong
transformacje w Niemczech i funkcjonowanie bankéw w Polsce.

Ostatnia czes¢, ,, Transformacja gospodarczo-energetyczna w Ukrainie”, porusza
kwestie zwigzane z powojenng odbudowg tego kraju i mozliwo$ciami wykorzystania
do$wiadczen wybranych panstw w przebudowie ukrainskiej gospodarki. Omawia
réwniez skutki sankcji ekonomicznych natozonych na Rosje, mechanizmy dziatania
miedzynarodowych sankcji finansowych i handlowych, a takze potencjat inwestycyjny
Ukrainy. Cze$¢ ta konczy si¢ analizg wyzwan zrownowazonego rozwoju gospodarki
energetycznej i znaczenia instytucji edukacyjnych we wspieraniu obywateli Ukrainy
na niemieckim rynku pracy.
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Publikacja ukazuje, w jaki spos6b model spotecznej gospodarki rynkowej moze
przyczyni¢ si¢ do ograniczania nieprawidtowosci W rozwoju wspotczesnego $wiata.
Stanowi istotny wktad do debaty na temat przeobrazen wspotczesnej gospodarki.
Zawarte W niej rozwazania mogg by¢ cenng inspiracja zarowno dla dalszych badan
naukowych, jak i dla dziatalno$ci edukacyjnej.

opracowata: Helena Zielinska

Ekonomia spoleczna jako narzqdzie przeciwdziatania wykluczeniu spolecznemu (wyd. 1)
Autorzy: Irena Lipowicz, Magdalena Matecka-1.yszczek, Radostaw Medrzycki
Wydawnictwo: Wolters Kluwer
Warszawa 2024

Ekonomia spoteczna, jako forma dziatalno$ci gospodarczej i spoteczne;j, taczaca
cele ekonomiczne ze spotecznymi, zyskuje obecnie na znaczeniu z kilku powodow.
Do kluczowych czynnikéw wyjasniajacych wzrost znaczenia ekonomii spoteczne;j
zaliczy¢ mozna m.in.: zmiang oczekiwan spotecznych, kryzysy globalne, rozwoj wspolnot
lokalnych, zmiang polityki publicznej, a takze narastajgce wykluczenie spoteczne
oraz nieréwnosci.

Ksigzka pt. Ekonomia spofeczna jako narzqdzie przeciwdziatania wykluczeniu
spotecznemu t0 glos ekspertow na temat jednego z kluczowych wyzwan wspoétczesnych
czasow, ktorym jest wspomniane wczesniej zjawisko wykluczenia spotecznego. Autorzy
ukazuja w niej wiele aspektow ekonomii spotecznej, zawracajac szczegolng uwage na
sam proces legislacyjny w kontekscie przeciwdziatania wykluczeniu spotecznemu
oraz przedstawiajg ekonomi¢ spoteczng jako narzg¢dzie przeciwdziatania wykluczeniu
spotecznemu. Ksigzka ma charakter interdyscyplinarny, taczac perspektywe prawna,
administracyjng, ekonomiczng i spoteczna. Autorzy nie ograniczaja si¢ W niej jedynie
do analizy literaturowej czy przepisow prawnych, lecz takze formutuja cenne wnioski
z przeprowadzonych analiz i adekwatne rekomendacje dla polityki spotecznej oraz
dziatan samorzadow.

Publikacja sktada si¢ z pigciu rozdziatow. W pierwszym z nich autorzy ukazali
histori¢ prac nad ustawg regulujacg ekonomie spoteczng, w drugim — ekonomig spoteczng
w ujeciu regulacji miedzynarodowych, a w trzecim ekonomi¢ Spoteczng w prawie
I polityce Unii Europejskiej. Dwa ostatnie rozdziaty to prezentacja ekonomii spotecznej
jako innowacyjnego narzedzia do rozwigzywania problemow zwigzanych z dysfunkcjami
na poziomie wspdlnot samorzadowych oraz proba okreslenia roli ekonomii spotecznej
wobec zmieniajacych si¢ potrzeb spotecznych.

Styl autoréw — z jednej strony precyzyjny i naukowy, a z drugiej czytelny oraz
komunikatywny — sprawia, ze ksiazka moze by¢ z powodzeniem wykorzystywana
zarowno jako kompendium wiedzy dla przedsigbiorcow, urzednikdw i pracownikow
socjalnych, jak rowniez w procesie edukacji — zwtaszcza na kierunkach zwigzanych
z prawem, administracja, polityka spoteczng czy zarzadzaniem.

opracowata: Natalia Jaskiewicz
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Informacje o Autorach

dr Patrycja BRANKA

Adiunkt w Katedrze Geografii Spoteczno-Ekonomicznej Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie. Autorka i wspotautorka ponad 50 artykutow oraz ponad 20 projektow
badawczych z zakresu rozwoju terytorialnego. Swoje badania naukowe koncentruje
na mozliwo$ciach analizy dysproporcji rozwoju spoteczno-gospodarczego w uktadach
przestrzennych, instytucjonalnych uwarunkowaniach rozwoju lokalnego, a zwtaszcza
na obszarach wiejskich, roli turystyki w rozwoju tych obszaréw i poziomu partycypacji
spotecznej w kreowaniu polityki lokalnej.

dr inz. Iwona GAWRON

Adiunkt w Katedrze Zarzadzania na Wydziale Nauk Ekonomicznych Akademii
Nauk Stosowanych w Nowym Saczu. Absolwentka Akademii Gorniczo-Hutniczej
w Krakowie, doktor nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu. Naukowe
zainteresowania koncentruje na problematyce zarzadzania przedsi¢biorstwem, a gtdwnie
zarzgdzania zasobami ludzkimi i zarzadzania informacjg. Autorka kilkudziesi¢ciu
artykutow (jako autor i wspotautor), wydanych w Polsce i poza granicami kraju.

lic. Mateusz LESNIAK

Student studiow magisterskich na kierunku Ekonomika i finanse przedsigbiorstw oraz
absolwent kierunku E-administracja na Wydziale Nauk Ekonomicznych Akademii
Nauk Stosowanych w Nowym Saczu. Zainteresowania badawcze koncentruje wokot
zagadnien demokracji oddolnej, partycypacji obywatelskiej i funkcjonowania samorzadu
terytorialnego, ze szczegdlnym uwzglednieniem ekonomicznych aspektow zarzadzania
lokalnego. Analizuje mechanizmy wspierajace efektywnos¢ oraz transparentnosc¢
procesow decyzyjnych i mozliwosci wzmacniania udziatu spotecznosci lokalnych
w tworzeniu polityk publicznych, ktére sprzyjaja zrownowazonemu rozwojowi oraz
spojnosci spotecznej.

dr Joanna MARCISZ

Wyktadowca w Katedrze Zarzadzania Wydzialu Nauk Ekonomicznych Akademii
Nauk Stosowanych w Nowym Saczu. Doktor nauk spotecznych w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu i jako$ci (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie). Posiada do§wiadczenie
w pisaniu i realizacji projektéw finansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego
oraz Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego. Naukowe zainteresowania
koncentruje wokot zagadnien zwigzanych z kulturg organizacyjng, zarzagdzaniem
projektami UE i zrédtami finansowania organizacji trzeciego sektora w Polsce.
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mgr Magdalena PROROK

Absolwentka Akademii Ekonomicznej w Krakowie i Uniwersytetu Jagiellonskiego
w Krakowie. Specjalizuje si¢ W zarzadzaniu wiedzg, a szczeg6lnie transferem wiedzy
w organizacjach. W ramach pracy naukowej interesuje ja m.in. kreowanie mechanizméw
wspoOtpracy nauki i biznesu, tworzac przez to synergiczne uktady. Rozwijajac kapitat
relacyjny, inicjuje wspdlne projekty B+R. Tam, gdzie przedsigbiorca poszukuje
wktadu mysli naukowej, tam znajduje naukowca spetniajacego wymagania. Tam, gdzie
naukowiec poszukuje miejsca na implementacje¢ i testowanie swoich badan, tam
znajduje partnera biznesowego, ktory jest chtonny wiedzy naukowej. Zainteresowania
biznesowe i naukowe sprowadzajg si¢ do zagadnien transferu wiedzy, rozwijania
dziatalno$ci gospodarczej, innowacji oraz zarzadzania projektami. W swoim dorobku
posiada 48 publikacji wydanych w kraju i za granica W jezyku polskim oraz angielskim.

lic. Krzysztof WILK

Absolwent studiow licencjackich z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie, obecnie student studiow magisterskich na
tym samym kierunku. Jego zainteresowania naukowe koncentrujg si¢ na zastosowaniu
metod zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzania kompetencjami oraz ich wptywie
narealizacje funkcji HR w organizacjach administracji publicznej. Prywatnie pasjonat
historii filozofii europejskiej, ze szczegdélnym uwzglednieniem realistycznej tradycji
filozoficznej, jej kontekstu historycznego oraz pdzniejszego wptywu na rozwoj kultury
I cywilizacji Zachodu. Zawodowo zajmuje si¢ analizg przyczynowa nieprawidtowoscli
w obszarze HR, wyciagganiem wnioskow, jak rowniez proponowaniem rozwigzan
zapobiegawczych.
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