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[. Imi¢ i nazwisko: Krzysztof Krukowski

2. Posiadane dyplomy i stopnie naukowe

2002 — stopien naukowy doktora nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu

Temat rozprawy doktorskiej: .,Uwarunkowania strategii rozwoju gmin wiejskich™

Promotor: prof. dr hab. Eugeniusz Niedzielski

Uczelnia: Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, Wydzial Zarzadzania (obecnie
Nauk Ekonomicznych)

1996 — tytul zawodowy magistra

Kierunek: zarzadzanie i marketing

Uczelnia: Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu, Wydzial Nauk Ekonomicznych

i Zarzadzania

1994 — tytul zawodowy licencjata
Kierunek: zarzadzanie i marketing
Uczelnia: Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu, Wydzial Nauk Ekonomicznych

i Zarzadzania

3. Dotychczasowe zatrudnienie

a) w jednostkach naukowych
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Nazwa pracodawcy
Stanowisko
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Stanowisko

Okres (od — do)
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Stanowisko
Okres (od - do)
MNazwa pracodawcy

Stanowisko

b} w innych podmiotach

Okres (od — do)
Nazwa pracodawcy
Rodzaj dzialalnosci

05.2002 - obecnie

Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie -Wydzial
Nauk Ekonomicenych, Katedra Organizacji i Zarzadzania
Adiunkt

10.2005 - 31.01.2012

Olsztynska Wyisza Szkola Informatyki i Zarzadzania im.
Prof. Tadeusza Kotarbinskiego w Olsztynie

Adiunkt

02.1998 — 05.2002

Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie —Wydzial
Zareadzania, Katedra Organizacji i Zarzadzania
Asystent

04.2005 - 09.2006

Wryisza Szkola Zawodowa Wszechnica Warminska w
Lidzbarku Warminskim

Adiunkt

09,1996 - 09.1997

Akademia Rolniczo-Techniczna w Olsitynie {obecnie
Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie) —Wydzial
Zarzadzania, Katedra Ekonomiki Przemystu Spokywcezego
Asystent

10.1997- 12. 1997
Urzad Celny w Olsztynie
Administracja celna

Zajmowane stanowisko Miodszy kontroler celny
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4. Wskazania oraz omdéwienie osiagni¢eia naukowego wynikajacego z art. 16 Ustawy z
dn. 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach
naukowych i tytule w zakresie sztuki (DzU z 2003 roku Nr 65, poz. 595)

Krzysztof Krukowski, Kwlurowe wwarunkowania dojrzaloici procesowej wrzedow miast,
Wydawnictwo Naukowe UMK w Toruniu, Torun 2016, ss. 400.

Recenzentami wydawniczymi monografii byli:
Prof. dr hab. Szymon Cyfert, prof. zw. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
Dr hab. Marek Cwiklicki. prof. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

4. 1. Zalozenia metodyezne badan

Zarzadzanie organizacjami publicznymi, w tym urzedami administracji publicznej,
wymaga od ich menadzeréw coraz czestszego siegania po metody i techniki zarzadzania
stosowane w organizacjach biznesowych. Jest to zgodne z koncepeja zarzadzania publicznego
oparta na Nowym Zarzadzaniu Publicznym. W przypadku administracji publiczne] wynika to
w duze] mierze z pojawienia sie swoistej konkurencji pomiedzy jednostkami samorzadu
terytorialnego w pozyskiwaniu funduszy zewngtrznych na finansowanie swojej dziatalnosci.
Powoduje to rowniez coraz czestsze korzystanie przez administracje publiczng z roznych
analiz oceny efektywnosci zardéwno ekonomicznej, jak i spolecznej. Druga przeslanka
zainteresowania si¢ menadzerow organizacji publicznych rozwiazaniami stosowanymi w
organizacjach biznesowych jest fakt, ze obywatele coraz czesciej poréwnuja funkcjonowanie
organizacji publicznych do organizacji dzialajacych w sektorze prywatnym. Pordwnanie to
powoduje wzrost wymagan w zakresie obslugi oraz zaspokojenia potrzeb obywateli.
Przejawia sig to natomiast we wprowadzaniu przez organizacje publiczne Kkoncepcji
zarzagdzanma podnoszacego jakos¢ sSwiadezonych uslug. Trzecim 2z kolei powodem
omawianego zainteresowania jest wzrost znaczenia kontroli kosztow funkcjonowania
organizacji publicznych, implementacja do praktyki zarzadzania organizacjami publicznymi
kontroli zarzadezej oraz narzedzi budzetu zadaniowego.

Podstawa wprowadzania narzedzi zarzadzania podnoszacych sprawnosc organizacii
publicznej moga by¢ procesy, ktore w organizacjach biznesowych stanowia fundament
doskonalenia i poprawy funkcjonowania dwoch glownych obszarow dzialalnosci — jakoscei
swiadczonych uslug oraz kosztow ich realizacji. Koncepcja podejscia procesowego w
organizacjach biznesowych stanowi przedmiot licznych opracowan, a narzedzia oparte na
procesach sa z powodzeniem wykorzystywane w doskonaleniu funkcjonowania organizacji.
podczas gdy w przypadku organizacji publicznych stosowanie narzgdzi opartych na procesach

nie jest rozpowszechnione. MoZzna jednak zaobserwowaé wzrost zainteresowania
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koncepcjami podejscia procesowego w  organizacjach sektora publicznego. Glownym
powodem zastosowania metod i technik opartych na procesach jest ich skutecznosé w
doskonaleniu organizacji biznesowych. Jest to jednak argument wykorzystywany w krajach,
gdzie organizacje publiczne. w tym administracja publiczna, wdrazaja od dawna rozwiazania
stosowane w przedsigbiorstwach. Nastgpna przestanka, szczegolnie istotna z perspektywy
administracji publicznej, jest promowanie tego typu rozwiazan przez wladze centralne. przy
czym promowanie to nie ogranicza si¢ tylko do przekazywania informacji, zachecania do
stosowania, szkolen, przygotowywania gotowych narzedzi opartych na procesach, ale
rowniez na finansowaniu lub wspolfinansowaniu takich rozwiazan z budZetu panstwa i
srodkow pochodzacych z funduszy Unii Europejskiej.

Zapewnienie wysokiego poziomu efektywnosci wdrazania rozwiazan procesowych do
systemOw zarzadzania organizacjami publicznymi wymaga identyfikowania potencjatu
wewngtrznego ich implementacji. uwarunkowanego czynnikami wystgpujacymi miedzy
innymi w takich obszarach organizacji. jak: struktura organizacyjna, motywacje i postawy
pracownikow, finanse, procesy swiadczonych ustug oraz rozwiazania informatyczne. Nalezy
rowniez zwrocic uwage na wplyw zewnetrznych czynnikéw na mozliwosé stosowania
rozwigzan procesowych w organizacjach publicznych, uwarunkowany w istotnym stopniu
przepisami prawnymi, jak rowniez zwigzanymi z obywatelem, poprzez bardzo silne
oddzialywanie kontroli i oceny spolecznej, dzialan ich dzialan. Jednak uwarunkowania
zewngtrzne, szczegolnie prawne, nie stanowia ograniczen mozliwoséci zastosowania podejscia
procesowego, dlatego nalezy przypuszczac, ze wdrazanie rozwiazan znanych i sprawdzonych
w organizacjach biznesowych jest i bedzie coraz czesciej stosowane w sektorze publicznym,
w tym w urzedach administracji publiczne).

Czynnikiem  krytycznym we wprowadzaniu w  organizacjach publicznych
instrumentow  zarzadzania opartych na procesach sa postawy 1 wartosci kulturowe
pracownikow, ktore moga wspiera¢ te rozwiazania lub je ostabia¢. Jesli pracownicy nie sa
zaangazowani w procesy ciaglego doskonalenia organizacji, brak jest systemu bodZzcow ze
strony kierownictwa 1 jednoznacznie okreslonej odpowiedzialnosci za inicjowanie
usprawnien, skutecznos¢ wprowadzenia rozwigzan bedzie relatywnie niska. Wartosci |
postawy kulturowe sa uznawane za podstawowe uwarunkowania ludzkiego zachowania i
postaw w obrebie organizacji, a wspolne wartosci w organizacji uznawane sa za podstawe

ksztaltowania kultury organizacyjnej'. Kultura organizacyjna jest scisle zwiazana z realizacja

' E.H. Schein, Organizational culture, *American Psychologist”™ 1990, vol. 45, 5. 109-119; C.A. O’reilly, LA.
Chatman, Culture as social control: corporations, cults, and commitment, [w:] B.M Staw, L.L. Cummings,
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zadan kardej organizacji. w tym urzedu administracji publicznej i dlatego tez uznawana jest
za czynnik pozwalajacy organizacji na skuteczne osiaganie celow. Mimo wielu badan
odnoszacych sig do kultury organizacyjnej w organizacjach sektora publicznego moina
stwierdzic, ze sg one jeszcze w fazie rozwojowcjz.

Prezentowane w pracy badania zostaly oparte na gruncie dwoch obszaréw badan
organizacji publiczne] — =zastosowania rozwigzan opartych na procesach oraz kulturze
organizacyjnej. W tych obszarach wystepuja relacje wymagajace zidentyfikowania oraz
poglebionych badan. Stan taki jest konsekwencja luk poznawczych, ktérych wypelnienie
moze pomoc w pelniejszym zrozumieniu zaleznosci pomigdzy dojrzaloscia procesowa a
kulturg organizacying podmiotow sektora publicznego, w tym urzedow administracji
publicznej. W literaturze przedmiotu wskaza¢ mosna przyklady badan dotyczacych kultury
organizacyjnej urzedow. wzglednie dojrzalosci procesowej’. Brak jest natomiast rozwazan
dotyczacych relacji pomigdzy tymi obszarami funkcjonowania organizacji. W przypadku
organizacji publicznych aspekty te sa najczgsciej poruszane w badaniach literaturowych oraz
sporadycznie w wynikach badan empirycznych.

Przedstawione do oceny opracowanie jest proba wypelnienia zidentyfikowanej przez
Autora luki badawczej. Kluczowy problem badawczy sprowadza sie do okreslenia
wzajemnych relacji pomigdzy dojrzaloscia procesowa a kulturg organizacyjna na przykladzie
urzeddw miast.

W pracy zalozono. ze urzad administracji publicznej (urzad miasta) jest organizacja
publiczna, w ktorej wyrézni¢ mozna podsystemy majace wplyw na skutecznosé jej
funkcjonowania. Jednym z podsystemow jest kultura procesowa. ktora wspiera realizacje
celéw zwiazanych z wdrozeniem zarzadzania procesowego i jest traktowana w kategoriach

elementu skladowego kultury organizacyjnej urzedu administracji publicznej.

{red.), Research in Organizational Behavior, JAT Press, Greenwich 1996; B.M. Meglino, E.C. Ravlin, Individual
values in organizations: concepls, contraversies, and research, “Journal of Management™ 1988, vol. 24, 5. 351-
389

P E.H. Schein, Ovganizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2010; L. Ying, W.L. Bao
Muapping the values and culture in Chinese public seciors: an exploratory study, “Cross Cultural Management”
2013, vol. 20, iss. 4, 5. 559-577.

* Ma preykiad J. Zwicker, P, Fettke, P. Loos, Business Process Matwrity in Public Administrations, [w:] ). vom
Brocke, M. Rosemann (red.), Handbook on Business Process Management 2., Springer-Verlag, Berlin
Heidelberg 2010; M. Flieger, Zarzqdzanie procesowe w urzgdach gmin. Model adaptacii dojrzalosci procesowej,
Wrydawnictwo Naukowe UAM, Wroctaw 2012; A, Fraczkiewicz-Wronka, [, Marzec (red.), Kulrura organizacji
publicziveh swiadezgeyeh ustugi spofeczne; orientacia, wwarunkowania i efekty, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2015; B. Kokzuch, Kuftura organizacying w zarzgdzanin publiczinym,
[w:] L. Sutkowski, R. Seliga (red.), Kulturowe determinanty zarzgdzania szpitalami w Polsce, Difin, Warszawa
2012,
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Gltownym celem monografii jest okreslenie kulturowych uwarunkowan dojrzalosci
procesowe] urzedow miast.

Realizacja celu glownego wymagala osiagnigcia celow szczegolowych w obszarze
empirycznym i teoretycznym. W teoretycznej warstwie monografii celami szczegélowymi
uczyniono:

T.1: Zidentyfikowanie cech specyficznych urzedow administracji publicznej.

T.2: Opracowanie narzedzia pomiaru oceny poziomu dojrzalosci procesowej urzedow

miast.

T.3: Zidentyfikowanie relacji pomigdzy zarzadzaniem procesowym a kultura

organizacyjna urzedow miast.

W empirycznej warstwie sformutowano nastepujace cele szczegdlowe:

E.1: Ocena dojrzatosci procesowej urzeddw miast.

E.2: Identyfikacja profilu kulturowego urzedow miast.

E.3: Ocena wartosci i postaw kulturowych wystepujacych w urzedach miast.

E.4: Identyfikacja uwarunkowan ksztaltowania kultury organizacyjnej w urzedach.

Przedstawiony w monografii proces badawczy podporzadkowany zostal realizacji
celow badan oraz weryfikacji nastepujacych hipotez badawczych:

H:1 — Na poszczegolnych poziomach dojrzalosci procesowej mozna zidentyfikowad
okreslone zestawy zmiennych opisujace kulture organizacyjna urzedow miast.

H:2 — Do poszczegolnych pozioméw dojrzalosci procesowe] mozna przypisac zestaw
narzedzi istotnych z punktu widzenia ksztaltowania kultury organizacyjnej urzedéw miast.

Proces realizacji postgpowania badawczego znajduje swoje odzwierciedlenie w logice
rozwazan przedstawionych w monografii (rys. 1). Pierwszy etap prac badawczych stanowity
badania teoretyczne oparte na analizie literatury. Punktem wyjscia w rozwazaniach
teoretycznych uczyniono charakterystyke urzedu administracji publicznej jako organizacji.
bedacej przedmiotem badan. Pozwolilo to na okreslenie cech charakterystycznych procesu
zarzadzania urzedem administracji  publicznej. co  stanowilo punkt wyjscia do
przeprowadzenia analizy organizacji publicznej pod katem jej kultury organizacyjnej oraz
mozliwoscl zastosowania rozwiazan procesowych. Analiza ta pozwolila na identyfikacje
uwarunkowan, narzedzi, wartoéei 1 postaw skladajacych sie na kulture organizacvina urzedu
administracji  publicznej. Prowadzona w dalszym toku badan analiza koncepcji
funkcjonowania organizacji publicznych z perspektvwy mozliwosei zastosowania w nich

podejscia procesowego pozwolila na zidentyfikowanie atrybutow dojrzalosci procesowej

7|5trona
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urzgdow. Na podstawie tej analizy przeprowadzono charakterystyke wzajemnych powiazan

pomigdzy kultura organizacyjna urzedu a jej dojrzaloscig procesowa.

Zarzgdzanie
procesowe jako Dojrzatosé
r koncepcja | procesowa
funkcjonowania ] organizacji
admm.ist ra Fji publicznej Relacje
: publicznej pomiedzy
Organizacja ' dojrzatoscia
publiczna jako » {  procesowg
podmiot badan a
' kulturg
organizacyjng
Kultura Kultura i
4 Organizacyjna procesowa |
organizacji organizacji
publiczne| publicznej

Rys. 1. Schemat logiczny przlcpmwadmnych badan teoretycznych
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pierwszym etapem badan literaturowych byla identyfikacja dostepnego pismiennictwa
odnoszacego sie do zakresu przedmiotowego monografii®. Literatura wykorzystana w
badaniach pochodzila z bazy pelnotekstowej Web of Science Reuters/Thompson, a w
przypadku polskich czasopism z bazy BazEkon. Wykorzystano rowniez wyszukiwarke
Google Scholar. W celu wyodrebnienia publikacji pozwalajacych zrealizowaé cele badan ww.
bazach danych zastosowano slowa kluczowe (w jezyku polskim i angielskim), miedzy
innymi: organizacja publiczna, organizacja sektora publicznego, zarzgdzanie publiczne,
zarzgdzanie organizacjg publiczng, otoczenie organizacji publicznej, zarzgdzanie procesowe,
dojrzalosc procesowa, kultura organizacyjna, kultura procesowa.

Drugim etapem badan literaturowych byla selekcja literatury opierajaca sie na
zastosowaniu slow kluczowych (KW (keywords), jak i AKW (author-supplied kevwords))
oraz uzupelnieniu bazy danych wedlug procedury .kuli snieznej”, polegajacej na
uwzglednieniu w bazie danych artvkulow wykazywanych w literaturze referencyjnej
pierwszej grupy wylonionych publikacii.

Trzeci etap badan literaturowych polegal na selekcji publikacji, ktére w najwiekszym

stopniu odpowiadaly realizacji celow badan. Publikacje te zostaly poddane dalszej selekeji na

! Przeprowadzone badania literatury opartc na etapach zaproponowanych przez W. Czakon, Merodvka
sysfematveznego przeglgdu literatury, Przeglad Organizacji” 2011, nr 3, 5. 57-61,
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podstawie abstraktow (streszezen), co pozwolilo zidentyfikowaé wéréd nich te. ktore byly
kluczowe dla opisu badanego zagadnienia. Nastepnie przeprowadzono analize tresci
pozwalajaca wyodrebni¢ te prace, ktore uznano za szczegolnie przydatne dla osiagniecia celu
badan.

Badania empiryczne przeprowadzono w dwdch obszarach: oceny atrybutéw dojrzalosci
procesowej oraz identyfikacji zestawu zmiennych charakteryzujacych kulture organizacyjna
(rys. 2). Badania przeprowadzono za pomoca narzedzia badawczego. kitorym byl
kwestionariusz ankiety. Skladat si¢ on z dwoch czgsci. Pierwsza dotyczyla wystepujacych w
urzgdzie atrybutow dojrzalosci procesowej. W wyniku przeprowadzonych badan uzyskano
174 poprawnie wypelnione kwestionariusze ankiet z urzedow miast (64.7% badanej proby).
Kwestionariusz ankietowy zawieral karte dojrzatosci procesowej urzedu administracji
publicznej. Skiecrowany on byl do sekretarza miasta. Za wyborem sekretarza miasta jako
respondenta przemawia fakt, ze przedmiotem zadan sekretarza jest zgodnie z art. 5.1 pkt 4
Ustawy o pracownikach samorzadowych zapewnienie wlasciwej organizacji pracy urzedu
oraz realizacja polityki w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi’. Szczegélowa jego
pozycja w strukturze organizacyjnej opisana jest w regulaminie organizacyinym urzedu.
Najezgsciej do zadan sekretarza miasta nalezy koordynacja funkcjonowania komorek
organizacyjnych w obrgbie urzedu, ktore wykonuja rozne zadania organizacyjne. Wymaga to
od sekretarza szerokiej wiedzy z zakresu funkcjonowania urzedu, przedmiotu dzialania
poszezegolnych komorek urzedu oraz aktow normatywnych z zakresu dziatania jednostki
samorzadu terytorialnego”®.

Wsrdd respondentow najwicksza grupe stanowily osoby o stazu pracy w urzedzie ponad 6
lat (70,7%), a w przypadku stazu pracy na stanowisku kierowniczym do 3 lat — 32,2%. W

grupie ankietowanych osob nieznacznie przewazaly kobiety (51.7%).

* Ustawa = dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzgdowveh, DzU z 2014 poz. 1202 z pdin. zm.

" K. Makowski, Zadania i kompetencie sekretarza wynikajgee = ustaw ustrojowvch oraz z inmych akiow
normatywnych @ wewngtrznych, [w:] A, Grytner (red.), Vademecum sekretarza jednostki samorzadu
terviorialnego, C.H. Beck, Warszawa 2015, 5. 11.
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Lhwarunkowania kultury

Identyfikacja organizacyjnej
obszardw analizy a dojrzaloét procesowa
kultury urzeddw

miast
Analiza relacji
pomiedzy dCIEl.h:rniL:Ituruwe
. : a dojrzalodt procesowa
Badania ku::tli:r‘?::::'nr:ﬂi
) ul
literaturcwe

a dojrealoscg
procesowg urzeddw
miast

Profil kulturowy
a dojrzalosd procesowa

Okredlenie poziomu

dojrzalosc -
procesowe]

urzeddw miast

Marredzia zmian
kulturowych
a dojrzaloid procesowa

1111

Rys. 2. Schemat logiczny badan empirycznych
Zrodlo: opracowanie wlasne,

Zakres podmiotowy badan obejmowal urzedy miast w Polsce. Proba badawcza zostala
wyloniona metoda doboru niclosowego — nieprobabilistycznego. W ramach tej metody
zastosowano technike doboru celowego., Urzedy miast dobrano ze wzgledu na cele
empiryczne badan. Proba badawcza zawierala urzedy, ktore w opinii prowadzacego badanie
mialy dostarczy¢ optymalnych informacji z punktu widzenia celu badania. Przyjeto, ze dobor
urz¢dow miast, w ktorych liczba mieszkancow przekracza 20 tysigey, pozwala na realizacje
celu badan. Zalozono, ze badane urzedy miast sa na tyle duze. ze stosuje sie¢ w nich
rozwigzania procesowe. Wynika to z faktu, ze wigksza liczba mieszkancow wplywa na wzrost
liczby spraw obywateli do realizacji w okreslanym czasie. co wymusza na wladzach podjecie
dziatan usprawniajacych funkcjonowanie urzedu. W urzgdach tych jest rowniez zatrudniona
wigksza liczba pracownikéw, co powoduje, ze stosowanie procedur procesowych ulatwia
zarzadzanie urzedem. Proba badawcza obejmowala wszystkie miasta powyze) 20 tysiecy
mieszkancow. Badana proba stanowila 29.5% wszystkich miast w Polsce (Na terenie Polski
bylo 269 takich miast). Liczba mieszkancow byla jedynym parametrem charakteryzujacym
probe badawcza. Srednia wielko$¢ miasta bioracego udzial w badaniu to 77 802
mieszkancow. Prawie 8§2,0% miast bioracvch udzial w badaniu mialo ponizej 100 tys.
mieszkancow. Jedynie w przypadku osmiu miast bylo to powyzej 300 tys. mieszkancow. W
przvpadku kultury organizacyjne] zakres podmiotowy badan obejmowal te same urzedy
miast, ktore zostalv poddane ocenie dojrzalosci procesowej.

Druga czes¢ kwestionariusza ankietowego shuzyla identyfikacji cech kulturowych
istotnych z punktu widzenia celow urzedu miasta; identyfikacji narzedzi zmian kulturowych
dostgpnych w urzgdach miast oraz uwarunkowan determinujacych obecny ksztaht kultury
organizacyjnej. W obszarze kultury organizacyjnej urzedow dokonano rowniez diagnozy
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istniejgeego profilu kulturowego. W tej czesci badania uczestniczylo dwoch pracownikow
wskazanych przez sekretarza miasta oraz sekretarz. Uzyskano 522 poprawnie wypelnione
kwestionariusze ankiet ze 174 urzedow. Wérdd ankietowanych oséb przewage miaty kobiety
(52.1%). pod wzgledem wieku przewazaly osoby z przedziatu 31-40 lat (38.3%) oraz ze
stazem pracy w urzedzie od 6 lat (stanowily one prawie 70,0%), w tym osoby powvzej 10 lat
pracy — 37.4%. Euriadczyé to moze o duzej znajomosci przez badanvch pracownikow
urzgdow 1 ich specyfiki, co powinno pozwoli¢ na dokonanie trafniejszej oceny sytuacji
zwiazanej z normami kulturowymi w danym urzedzie. Wszyscy ankietowani pracownicy
mieli doswiadczenie na stanowisku kierowniczym, przy czym ponad 21% z nich wiecej niz
10-letnie. Najwigksza grupg stanowili pracownicy ze stazem na stanowisku kierowniczym
nieprzekraczajgcym 3 lat.

Dla okreslenia profilu kulturowego badanych urz¢dow postuzono sie arkuszem profilu
norm kulturowych zaproponowanych przez L. Zbiegien-Maciag. Zgodnie z przyjeta
metodyka dokonano wyceny poszezegdlnych wymiaréw na podstawie 42 pytan, kiére po
odpowiednim zdekodowaniu naniesiono na skale w przedziale <-100%:100%>. Pozwolilo to
na okreslenie profilu kulturowego kazdego z badanych urzeddéw. Na tej podstawie rowniez
zidentyfikowano charakteryzujace dana grupe normy kulturowe skladajace si¢ na ogdlny
profil kulturowy urzedow miast. Przyjete narzedzie badawcze nie pozwala zidentvfikowaé
typu kultury, lecz na jej podstawie mozna zidentyfikowaé grupy postaw i wartosci, ktore
wystepuja w badanych urzedach miast.

Badania przeprowadzone zostaly technika badawcza CATI (Computer Assisted
Telephone Interview), czyli wspomaganym komputerowo wywiadem telefonicznym,
uzupelnionym kwestionariuszem wysylanym poczta elektroniczna na zyczenie respondenta.
Zastosowanie tej metody pozwolito na peing kontrole wynikéw, poniewaz wywiady byly
nagrywane, a zebrane informacje na biezaco wprowadzane przez ankietera do specjalnego
programu komputerowego. Rozmowy przeprowadzone zostaly za pomoca autorskiego
kwestionariusza wywiadu. Badania powstaly przy wspolpracy z firmg badawcza Instytut
Badawczo-Szkoleniowy Sp. z 0.0. z Olsztyna.

Pozyskane dane empiryczne postuzyly do analizy relacji pomiedzy dojrzaloscia
procesowa urzedow miast a wybranymi aspektami kultury organizacyjnej urzedow
(uwarunkowania, wartosci i postawy, normy kulturowe), co pozwolilo na ich
zidentyfikowanie w urzedach w zaleznosci od dojrzalosci procesowej. W postepowaniu
badawczym okreslono hierarchie oraz sile wplywu wewnetrznych i zewnetrznych

uwarunkowan kultury organizacyjnej na urzad. Nastgpnie dokonano identyfikacji postaw i
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wartosci  kulturowych  badanych urzedow oraz  wskazano wartosci 1 postawy
charakterystyczne dla poszczegolnych poziomow dojrzalosei procesowej.

W postgpowaniu badawczym wykorzystano narzedzie statystyczne oparte na programie
Statistica 12 StatSoft Polska. W celu zbadania niezaleznosci stochastycznej pomiedzy
poszezegolnymi atrybutami dojrzalosci procesowe] rzastosowano test niezaleznosci chi-
kwadrat [%°] zwany rowniez testem chi-kwadrat Pearsona. W analizie przyiety zostal poziom
istotnosei  o=0,050. Zastosowany test statystyczny stuzy badaniu niezaleznosci
stochastycznej, jednak nie informuje o sile i kierunku istniejacej zaleznosci. Dlatego tez w
celu poznania sity i kierunku istniejacej zaleznosci zastosowano test T Kendalla. Metode te
wykorzystano do oceny wspolzaleznosci atrybutow dojrzalosei badanych urzedow miast oraz
do badania sily zwiazku monotonicznego pomigdzy poszczegdlnymi cechami dojrzalosei
procesowej. W analizie zastosowano rowniez wspotczynnik korelacji
(r Pearsona) pomigdzy poszczegdlnymi normami kulturowymi tworzacymi profil badanych
miast (prawdopodobienstwo testowe<0,03).

W celu weryfikac)i hipotez posluzono sig analiza regresji logistyczne] (modelem
logitowym). Pozwolito to opisa¢ faczny wplyw kilku zmiennych niezaleznych
(egzogenicznych) typu jakosciowego na zmienna zalezna typu dychotomicznego, ktorg w
analizowanym przypadku jest faza dojrzalosci procesowej (Y).

Na podstawie tej czesci badan empiryeznych opracowano profile kulturowe badanyvch
miast. Ostatnim poddanym badaniom aspektem kultury organizacyjnej urzedoéw miast byla
ocena wykorzystania narzedzi ksztaltowania kultury organizacyjnej w kazdej z faz dojrzalosci

procesowe] urzedu.
4.2. Struktura monografii i podstawowe ustalenia

System celow oraz sformulowane hipotezy badawcze znalazly przelozenie na
strukture opracowania, ktore ma charakter teoretyczno-empiryczny i sklada sie =z
wprowadzenia. podsumowania oraz czterech rozdzialow (rys. 3).

W rozdziale pierwszym zaprezentowano definicje organizacji publicznej jako
szczegolnego typu organizacji. Zawarto w nim rowniez analize réznic i podobienstw typow
organizacji publicznej. w tym urzedu administracji publicznej, ktory jest podmiotem badan w
niniejszym opracowaniu. Rozdzial ten zawiera réwniez charakterystyke otoczenia organizacji
publicznej, kiore jest coraz bardziej zmienne i zlozone, majace wplyw na ksztaltowanie
Kultury organizacyjnej urzedéw. RozwaZzania na temat pojecia. typologii i otoczenia
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organmizacji publiczneg) pozwolity przedstawi¢ urzad administracji publiczne] jako system.
Tematyka tego rozdziatu dotyczy rowniez rozwoju zarzadzania organizacjami publicznymi.
Punktem tych rozwazan jest zdefiniowanie pojecia zarzadzania publicznego i przedstawienie
modeli zarzadzania publicznego. W rozdziale tym szczegotowo scharakteryzowano koncepeje
Nowego Zarzadzania Publicznego, stanowiacego podstawe rozwazan zawartych w niniejszej
pracy. W podsumowaniu przedstawiono modele zarzadzania publicznego, ktore powstaly na
kanwie krytvki podejscia przedsiebiorczego zawartego w nowym zarzadzaniu publicznym.
Celem analizy literatury, zawartym w rozdziale pierwszym, bylo przedstawienie
charakterystycznych aspektow organizacji publicznej na tle pozostalych rodzajow organizacji.
Pozwolilo to na realizacje celu teoretycznego badan, czyli zidentyfikowania cech

specyficznych urzedu administracji publicznej.

I Warowadrens I

v

Farcdeial 1, Istota i natura nrg:;njuql Pub1l|:7:IF_1

v

Rordriad 2. Zastosowanie orientacii procesowe) w doskonaleniu 3 T.2: Dpracowanie paroedria pomian: oceny poziomn dojrzaledcl proce sowej

W
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armadrania orgmizaciami publicToymi urmeddn miast
y
Rozdzial 5. Zagaduienie kultury orpavizacyine] organizac T.3: Zidentyffkowenie relacii pomiedzy rarzgdrsniem procesowvm @ kuliers
publiczne orgpEnizecing ureedow misst

; ; = E.1: Ocena dojrrabodol procesovwes) wrpeddw misst
Roadrial 4. Relacje pomiedey dojrzaloscia procesowy urzedow a
kultary orgaizacying i,
1 E.2: kbentylikacia profilu kulturowego ursedu misst |
v—’{ E.3: Dcéna wartodc i postaw kulturowych wysigpujgoych w urzedach maast |
e |4 [dentyfikacia wwarankowan ksztattowania kultury organizacy e w rzedach
| Podsumowanie }: L]

Rys. 3. Relacje pomiedzy struktura pracy a celami szczegolowymi
Zrodio: opracowanie wlasne.

W rozdziale drugim zawarto analiz¢ orientacji procesowe] w aspekcie mozliwosci
implikacji rozwigzan na uzvtek podmiotow sektora publicznego. szczegolnie administracji
publicznej. Punktem wyjscia rozwazan w tym rozdziale bylo zdefiniowanie pojecia i natury

procesu, a nastepnie odniesienie si¢ do istoty i koncepcji zarzadzania procesowego.
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Szczegdlng uwage zwrdcono na koncepcje, ktorych wdrozenie w organizacjach publicznych
jest mozliwe ze wzgledu na ich specyfike. W podsumowaniu rozwazan przedstawiono
zastosowanie metod doskonalenia organizacji publicznej, opartych na podejsciu procesowym.
Zalicza si¢ do nich migdzy innymi TQM, zarzadzanie wiedza, e-government, Digital Fra
Governance oraz Lean Government.

W drugim rozdziale omowiono réwniez pojecie i modele dojrzalosci procesowej
organizacji i na tym tle scharakteryzowano opisane w literaturze najbardziej popularne
modele dojrzalosci procesowej organizacji publicznej. Zwrocono szczegdlng uwage na
modele, ktore zostaly zweryfikowane empirycznie. Tematvka zawarta w tym rozdziale
stanowila podstawy do realizacji celu teoretycznego zwigzanego z opracowaniem narzedzia
pomiaru poziomu dojrzalosci procesowej urzgdu administracji publicznej, przedstawionym w
rozdziale czwartym.

Rozdzial trzeci poswigcony zostal kulturze organizacyjnej. Analiza literatury w tym
rozdziale miala na celu zidentyfikowanie relacji pomiedzy zarzadzaniem procesowym a
wybranymi aspektami kultury organizacyjnej. Zwrocono w tym rozdziale szczegdlna uwage
na wybrane modele i typy kultury organizacyjnej urzgdow administracji publicznej. Wazna
czgs¢ badan empirycznych stanowila analiza wartosci, postaw i norm wystepujacych w
organizacji publicznej jako zmiennych, ktore nalezy rozpatrywaé, analizujac kulture
organizacji urzgdu administracji publicznej. W tym rozdziale dokonano rowniez przegladu
literatury dotyczacej procesowej kultury organizacyjnej w czterech aspektach: kultura jako
czynnik (niezalezny) wplywajacy na zarzadzanie procesowe; kultura jako czynnik (zalezny)
bedacy pod wplywem zarzadzania procesowego; kultura jako subkultura procesowa oraz
kultura jako jeden ze skladnikow zarzadzania procesowego. W pracy oparto sie na relacjach
kultury organizacyjnej jako czynnika zaleznego od poziomu orientacji procesowej urzedu.

Ostatni — czwarty rozdzial zawiera analiz¢ wynikow postgpowania badawczego oraz
syntez¢ sluzgcg wyrazeniu wnioskéw 1 uogdlnien wynikajacych z przeprowadzonego
postgpowania. Przedstawiono w nim autorskie narzedzie identyfikacji poziomow dojrzatoscei
procesowe] urzedu miasta, oparte na zalozeniach sformulowanych przez G.A. Rummlera i
A.P. Brache’a. Opracowane, w toku prowadzonych rozwazan, narzedzie pozwala na ocene
dojrzalosci procesowej organizacji na podstawie zaawansowania stosowanych rozwigzan
procesowych. W rozdziale czwartym dokonano rowniez identyfikacji norm kulturowych
badanych urzedow poprzez okreslenie ich profilu kulturowego. W czeéci empiryeznej
przedstawiono analize oceny poszezegdlnych atrybutow dojrzalosci procesowej oraz

okreslono poziom dojrzalosci procesowej urzedow, co stanowilo punkt wyjscia do
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zweryfikowania wplywu dojrzatosci procesowej badanych urzedow na ocene uwarunkowan.,
narzedzi ksztaltowania kultury urzedéw oraz identyfikacje wartosci i postaw kulturowych w

badanych urzedach.

4.3. Wnioski z badan

Kompetencje menadzeréw i badaczy organizacji publicznych w obszarze kultury
organizacyjnej oraz zarzadzania procesowego sa coraz wigksze. Dowodem na to sg publikacje
i badania w tych obszarach, jednak tylko niektore podkreslaja zaleznosei pomiedzy tymi
dwoma obszarami w urzedach administracji publicznej. W organizacjach biznesowych relacje
te sa lepiej poznane i zbadane. Przykladem moga by¢ opisane w pracy holistyczne modele
dojrzalosci procesowej organizacji, w ktorych to jako jedne z podstawowvch czynnikow
oceny dojrzalosci wystepuja elementy zwiazane z kultura organizacyjng. Przykladowo model
dojrzalosci procesowej grupy Gartner uwzglednia obszar przywodztwa i kultury
organizacyjnej oraz wskazuje charakterystyczne postawy i wartosci w poszezegdlnych fazach
dojrzalosci  procesowej organizacji. Przeprowadzone badania literaturowe pozwolily
jednoznacznie stwierdzi¢, ze wystgpuja pewne relacje pomiedzy kultura organizacyjna a
dojrzatoscia procesowa organizacji biznesowych. Jednak w dostepnej literaturze brak jest
empirycznego potwierdzenia tych relacji. Nieliczne publikacje w tym obszarze ograniczajg sie
najczgsciej do przedstawienia relacji na podstawie metody studiow przypadku. co nie pozwala
na ich uogdlnienie na wszystkie organizacje. W obszarze zarzadzania publicznego badania
najczgsciej opieraja si¢ na modelach Capability Maturity Model (CMM), ktére biora pod
uwage tylko analizg procesdéw oraz rozwigzan procesowych jako glownego wyznacznika
dojrzalosci procesowe], bez uwzglgdnienia czynnikow kulturowych. W monografii oparto sie
rowniez na wyznaczaniu faz dojrzalosci procesowej na tych zaloZzeniach oraz na koncepcji
G.A. Rummlera, A.P. Brache’a. Opracowane na tej podstawie narzedzie oceny dojrzatosci
procesowej urzedow pozwolilo na oceng zaawansowania procesowego badanych urzedow i
moze stanowi¢ podstawg dalszych badan nad relacja pomigdzy dojrzaloscig procesowa a
kultura organizacyjna., co bylo glownym celem badan w dysertacji.

W ramach celu gtownego badan zrealizowano cele szczegdlowe na dwoch obszarach —
teoretycznym i empirycznym:

1. Na podstawie badan literaturowych zidentyfikowano i scharakteryzowano cechy
specyficzne urzedu miasta jako organizacji, co pozwolilo na zrealizowanie celu T.1:

Zidentyfikowanie cech specyficznych dla urzedu miasta jako organizacji. Jako podstawowe
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wyrdzniki urzgdu jako organizacji publicznej zidentyfikowano procesy wewnetrzne, system
celow, wartosci, struktury organizacyjne oraz kulture organizacyjng (rys. 4). Jednak w
przypadku urzedow administracji publiczne] istota kultury organizacyjnej jest odmienna od
organizac)i biznesowych. Wynika to z faktu, ze menadzerowie publiczni musza laczyé
efektywnos¢ funkcjonowania z realizacja celow prospolecznych, kiore w wielu przypadkach
nie sg efektywne ekonomicznie. Jest to jeden z czynnikow, na podstawie kidrego mozna
stwierdzi¢, ze urzad administracji publicznej ma specyficzne srodowisko tworzace kulture
organizacyjng. Wplyw na kulturg organizacyjna maja rowniez takie cechy jak brak miernikow
rynkowych wydajnosci pracy: istnienie zewnetrznych organéw nadzoru narzucajacych
struktury, reguly i procedury, ktore sa czesto upolitycznione. Na podstawie powyzszych cech
zdefiniowano urzad administracji publicznej jako system skladajacy sie z podsystemow
tworzacych sformalizowane struktury majace okreslone cele wyznaczane poprzez organy

administracji publicznej, a cele te realizujg urzedy.

Zwierzchnictwo publiczne\ Cele / misja
Zrodlo finansowania

Przywodztwo —

Kultura organizacyjna

Otoczenie/
interesariusze | Struktura Procesy
organizacyjna wewngtrzne

Technologia

System motywowania

Pracownicy

Rys. 4. Cechy i podsystemy urzedu administracji publicznej jako organizacji
Zrodto: opracowanie wlasne.

W literaturze wystgpuje rdznorakie rozumienie zarzadzania publicznego. Wynika to
migdzy innymi z faktu, Zze dotyczy ono wielu rodzajow organizacji, poczynajac od

administracji samorzadowej i rzadowej, a konczac na instytucjach kultury. szpitalach czy
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szkolnictwie wyzszym. Drugim czynnikiem decydujacym o odmiennym rozumieniu
zarzadzania publicznego sg jego korzenie wywodzace si¢ z nauk administracji 1 nauk o
zarzadzaniu, jak rowniez laczenie merytorycznie wielu obszaréw nauk. Na podstawie analizy
literatury przyjeto, ze zarzadzanie publiczne jest procesem dotyczacym podejmowania decyzji
co do alokacji zasobow organizacji publicznych w sposob umozliwiajacy realizacje jej celow,
czyli w wymiarze mikroorganizacyjnym. W ramach realizacji tego celu badan oméwiono
podstawowe Koncepcje zarzadzania publicznego. Za punkt przelomowy w  rozwoju
zarzadzania publicznego przyjeto pojawienie sie koncepeji nowego zarzadzania publicznego
(New Public Management). Koncepcja ta opiera zarzadzanie publiczne na wynikach
dzialalnosci, czyli odejsciu od typowego dla administracji publiczne]j mierzenia poprzez
ukierunkowanie dzialan na procedury. najczescie] kontrolowane wewnetrznie. na rzecz
pomiaru efektow wprowadzenia procedur. Nowe Zarzadzanie Publiczne, co jest istotne z
punktu widzenia celow badan, uznaje adaptacj¢ i wdrozenie rozwigzan stosowanych w
zarzadzaniu organizacjami biznesowymi do organizacji publicznych jako podstawowa zasade
ich dziatania.

Na bazie krytyki koncepcji zwiazanych z nowym zarzadzaniem publicznym powstaly
teorie oparte na nowym ladzie publicznym zwanym New Public Governance (NPG), dobre
zarzadzanie (good governance), networked governance lub wspolzarzadzanie publiczne
(public governance). Koncepcje te umozliwiaja bardziej kompleksowe i zintegrowane
podejscie do zarzadzania w administracji publicznej, ze szczegolnym uwzglednieniem relacji
z otoczeniem. Przeprowadzone badania literaturowe pozwolily zatem wykazaé, ze za
najwigksze wyzwanie zarzadzania publicznego we wszystkich tych koncepejach nalezy uznac
odmienne postrzeganie spoleczenstwa (odbiorce ushig publicznych) jako obywatela
(tradycyjne zarzadzanie), klienta (nowe zarzadzanie publiczne) oraz partnera (teorie oparte na
nowym ladzie publicznym). Rodzi to potrzeb¢ posiadania przez menadzerdw publicznych
dostgpu do lepszej informacji o odbiorcach ustug. umiejetnosci uchwycenia rzeczywistych
partnerstw publicznych w swiadezeniu ustug oraz zidentyfikowanie wartosci uznanych przez
spoleczenstwo za najbardziej istotne.

2. W ramach realizacji celu T.2: Opracowanie narzgdzia pomiaru oceny poziomu
dojrzatosci procesowej urzedow miast wykazano, ze celem zmian w organizacji publicznej
opartej na podejsciu procesowym jest sprostanie wyzwaniom zewngtrznym, w tym rosngcym
oczekiwaniom odbiorcow ustug, jak rowniez wewnetrznym, wynikajacym z funkcjonowania
w ramach nieefektywnych, funkcjonalnych 1 hierarchicznych struktur organizacyinych.

Przeprowadzone rozwazania pozwolily na konstatacj¢, ze z punktu widzenia urzedu
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administracji publicznej jest to podejscie rewolucyjne. Zarzadzanie procesowe w
administracji publiczne] rézni si¢ od zarzadzania w organizacjach biznesowych w wielu
obszarach. Réznice te wynikaja z realizowanych celéw, tworzenia wartosci dla odbiorcy
ustug oraz czasu realizacji zadan, a takze z bardziej formalnego charakteru dzialalnosci
organizacji publicznej i jej mnigjsze] autonomii w podejmowaniu decyzji. Istotne z punktu
zarzadzania procesowego jest rowniez to, ze organizacje publiczne nie moga swobodnie
zmieni¢ sposobu dostarczania swiadczonych ustug. Jednak w literaturze podkresla sie, ze w
organizacji publicznej. podobnie jak w biznesowej, procesy moga by¢ zmieniane i mierzone.
Pozwalaja one, tak jak w organizacjach sektora biznesowego, na zwigkszenie sprawnosci
funkcjonowania urzgdu administracji publicznej. Identyfikujac istote zarzadzania
procesowego. nalezy rowniez przyjac, ze na jego charakter maja wplyw podstawowe obszary
funkcjonowania organizacji publicznej, sposob koordynacji pracownikow, sposob zarzadzania
oraz orientacja strategiczna. Na podstawie badan literatury stwierdzono. ze w urzedach
administracji publicznej bardziej sprawdza sie koncepcje re-engineeringu lagodnego.
zaproponowane przez [.H. Davenporta, odrzucajace metode radykalnej eliminacji procesow
na rzecz ciaglego ich doskonalenia. Zarzadzanie procesowe w administracji publiczne] moze
mie¢ zastosowanie w ciaglym doskonaleniu organizacji (np. ciagle zmiany procedur
organizacyjnych) oraz wykorzystywane w perspektywie wprowadzenia w organizacjach
zmian systemow informatycznych oraz ich implementacii.

Prowadzone badania literaturowe pozwolily zdefiniowa¢ pojecie dojrzatosci
procesowej jako poziomu wdrazania rozwiazan opartych na procesach. Takie ujecie pozwala
na oceng tego poziomu na podstawie zestawu kryteridw. Nastepnvm waznym zaloZzeniem
przy budowie narzedzia oceny poziomu dojrzatosci procesowej urzedu jest to, Ze mozna je
stopniowac, czyli kazda organizacja moze znajdowa¢ sig¢ na innym etapie we wdrazaniu
rozwigzan procesowych. Opracowane w toku prowadzonych rozwazan naukowych narzedzie
pozwala na ocen¢ dojrzalosci procesowej organizacji na podstawie zidentyfikowanych,
udokumentowanych doswiadczen urzedu w zakresie wdrazania i doskonalenia procesow.
Opracowane narzgdzie pozwala rowniez okresli¢, na jakim poziomie rozwoju myslenia i
dzialania procesowego znajduje sie urzad oraz dokad moze dotrze¢, przechodzac na coraz
wyzszy slopien w swojej dojrzalosci. W zaproponowanym narzedziu zidentyfikowany
poziom dojrzatosci jest podstawa do dalszych dzialan doskonalacych, czyli osiagnigcie
danego poziomu jest punktem wyjscia do dalszego doskonalenia pozwalajacego uzyskac
wyzszy poziom dojrzatosci procesowej. W konsekwencji umozliwia to osiagnigcie wyzszego
poziomu sprawnosci w funkcjonowaniu organizacji publicznej. Opracowany w dysertacji
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model zaklada szes¢ poziomow dojrzalosci procesowej urzedu, gdzie faza zero — ,brak
swiadomosci procesow™ — 0znacza najnizszy poziom rozwoju procesowego w urzedzie, a faza
najwyzsza, piata — ciagle doskonalenie procesow”™ obejmuje pelne zoptymalizowanie
wszystkich procesow w urzedzie.

3. Realizujac cel teoretyczny 1.3: Zidentyfikowanie relacji pomigdzy zarzgdzaniem
procesowym a kulturg organizacyjng wrzgdow miast zidentyfikowano specyfike kultury
organizacyjnej urzedu administracji publicznej jako jej podsystemu. Znaczenie kultury
organizacyjnej] w podmiotach sektora publicznego analizuje sie rowniez w kontekscie
zasobow nmiematerialnych, zarzadzania wiedza, wdrazania podejscia procesowego, sukcesu
lub  niepowodzenia innowacji  organizacyjnych, wydajnodei pracy, sprawnosci
funkcjonowania, skutecznego i efektywnego dziatania. Podczas badania kultury organizacji
publicznej nalezy uwzglgdniaé, ze pozostaje ona pod wplywem wartosci i przekonan
bedacych w jej otoczeniu, ale rownier wewnatrz. Jednak wlasnie kultura organizacyjna
pozwala w pewnym stopniu na przetrwanie zmian prawnych i dostosowanie si¢ do nowych
priorytetow postawionych przez wladze polityezne. Sila kultury urzedu administracji
publicznej jest determinowana, co czgsto si¢ podkresla w  literaturze, stabilnoscia
zatrudnienia. Kultura organizacyjna w administracji publicznej, szczegdlnie oparta na modelu
Nowego Zarzadzania Publicznego 1 sluzby publicznej. moze doprowadzi¢ do wickszej
popularnosci zastosowania innowacyjnych metod i technik zarzadzania sprawdzonych w
organizacjach biznesowych.

W ramach prowadzonych badan zidentyfikowano wartosci i postawy kulturowe, ktore
sa charakterystyczne dla organizacji publicznej. Wartosci i postawy mozna rozumieé jako
zbior wspolny dla wszystkich czlonkéw urzedu, tworzacy kulture organizacyjna, ale sa one
rowniez rozumiane jako jej przejawy. Na potrzeby badan zidentyfikowano 44 wartosci i
postawy charakterystyczne dla urzedu administracji publicznej. Najczgsciej zwraca si¢ uwage
na: uczeiwosé, szacunek dla klienta, etyke postgpowania, profesjonalizm, umiejetnosé pracy
zespolowej, gospodarnosé, planowanie dzialan, odpowiedzialnos¢ oraz autonomie w
dziataniu. Wartosciami kulturowymi wskazywanymi w literaturze jako charakterystyezne dla
organizacji publicznej realizujacej swoje dzialania za pomoca procesow sa: orientacja na
wspolzaleznosciach funkcjonalnych, orientacja na klienta, skupienie uwagi na efektywnosé
procesow, ciagle doskonalenie, innowacyjnosé, odpowiedzialnosé oraz zaangazowanie.

Relacje pomiedzy zarzadzaniem procesowym a kultura organizacyjna urzedow miast
najczescie] opisywane sa w literaturze w pigciu obszarach mozliwych badan. Po pierwsze,

kultura moze by¢ czynnikiem sukcesu lub porazki we wdrazaniu rozwigzan procesowych. Po
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drugie, kulturg organizacyjna mozna rozpatrywac jako podsystem organizacji, ktory zmienia
si¢ wraz z pojawieniem si¢ rozwigzan procesowych w urzgdzie. Nastepny obszar badan
dotyczy kultury organizacyjnej jako subkultury procesowej. czyli jest kulturg tvlko jednej z
grup w urzedzie. Czwarte podejscie do kultury organizacyjnej skupia si¢ na badaniu
dojrzatosci procesowej urzedu w ujeciu holistycznym. W tym ujeciu kulturg rozpatruje sig
jako czes¢ skladowa organizacji procesowej sposrod wielu innych. Ostatnim obszarem badan
relacji pomiedzy zarzadzaniem procesowym a kulturg jest teoria mowiaca o tym. ze kazdy
proces organizacyvjny moze mie¢ swoja wlasna kulture.

Zrealizowanie celow teoretycznych badan pozwolilo na realizacje badan empirveznych,
ktorych zasadniczym zaloZzeniem bylo uznanie, Ze kultura organizacyjna jest podsystemem
urzedu administracji publicznej, ktory zmienia sie wraz ze stosowaniem przez organizacje
rozwigzan procesowych. Badaniu poddano relacje pomiedzy poziomem dojrzatosei
procesowe] a Zestawem zmiennych opisujacych kulture organizacyina:

— uwarunkowaniami ksztaltujacymi kulture organizacyjna;

= wartosciami 1 postawami wphywajacymi na realizacje celow organizacji;

= normami tworzacymi profil kulturowy urzedoéw administracji publicznej:

— narzedziami ksztaltowania kultury organizacyjnej.

Pozwolilo to na realizacje celow empirycznych oraz weryfikacje hipotez badawczych i
sformulowanie nastepujacych wnioskow:

1. Na podstawie badan w urzgdach dokonano oceny poziomu dojrzatosci procesowej (cel
empiryezny E. ). W tym celu zostata wykorzystana karta oceny dojrzalosci procesowej
urzgdu (zatacznik 1), zawierajaca 15 atrybutow swiadczacych o zawansowaniu urzedu
we wdrazaniu procesow. Na podstawie ich oceny w poszczegdlnych urzedach
zakwalifikowano je do jednej z szesciu faz dojrzalosci procesowej (od fazy 0 do fazy
5). £ przeprowadzonych badan wynika, ze zaden z urzedow poddanych analizie nie
zostal zakwalifikowany do najwyzsze), piate] fazy rozwoju procesowego (faza
ciaglego doskonalenia). Najwigece] urzedow posiada atrybuty charakterystyezne dla
fazy trzeciej (faza mierzenia efektow procesow) (52 urzedy; 29.9%). Najmniej z
badanych urzedow znajduje sie w fazie inicjacji procesowe] (faza pierwsza), czyli sg
to 24 urzedy (13.8%). Blisko 20,0% z badanych urzedow zaliczono do fazy zerowe]
(braku swiadomosci procesowej) (34 urzedy). Nie zidentyfikowano w nich rozwigzan

procesowych, ktore bytby swiadomie realizowane i standaryvzowane. W pozostatych
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fazach dojrzalosci procesowej, czyli standaryzacji (faza druga). znajdowalo sig 36
urzedow (20,7%), a w fazie czwartej zarzadzania procesami 28 urzedow (16.1%).

W ramach realizacji celu dotyczacego identyfikacyi profilu kuliurowego urzedow miast
(cel empirvezny E.2) wyznaczono profil norm kulturowych dla kazdego z badanych
miast. Sklada sie on z dziesieciu grup norm kulturowych: organizacyjna/osobista
duma. wykonanie/jako$é, praca zespolowa/komunikacja, przywodztwo/nadzor,
korzysci/efektywnosé kosztow; wspolpracownicy/relacje kolezenskie: relacja klient—
firma; innowacyjnosc/kreatywnoséé:  szkolenie/postep/rozwd)]  oraz  otwartosc.
Najwyzsza wartos¢ norm kulturowych w badanych urzedach przyjmuja relacje klient—
urzad (mediana 62.5%). Wysoko =zostala rowniez oceniona norma Kkulturowa
korzysci/efektywnosé kosztow (mediana 50%). Najnizsze wartoscei oceny syntetycznej
w przypadku badanych urzedow przyimuje norma kulturowa wspolpracownicy/relacje
kolezenskie ($rednia 0,7%. mediana 0,0%). Jedna z nizej ocenionych norm w
badanych urzedach byly praca zespolowa/komunikacja (mediana 0.0%).

Ocena wartosci i postaw kulturowych urzedow miast (cel empiryezny E.3) zostala
dokonana w przypadku 44 norm i wartosci. Oceniono je pod katem ich znaczenia w
realizacji celow urzedu. Z badan wynika, ze do grupy cech kulturowych o
najwiekszym znaczeniu z punktu widzenia realizacji celow urzedu zaliczono w kazdej
z faz dojrzatosci te same wartosci i postawy. Sa to uczciwosc, szacunek dla klienta,
wysoka kultura osobista, etyka postgpowania oraz poszanowanie srodowiska
naturalnego. W badanych urzgdach wartosei i postawy kulturowe o najmnigjszym
znaczeniu w realizacji celow urzedu obejmujg obszar stosunkow migdzyludzkich oraz
podejscia przedsiebiorezego. Najnizej ocenianymi cechami, z tych obszarow, sa
sktonnoéé¢ do ryzyka, innowacyjnosé. zdolnos¢é do rywalizacji, duma z pracy w
urzedzie, zaufanie w stosunkach migdzyludzkich oraz umie¢jgtnosci migdzykulturowe.
Na podstawie wynikow badan zidentyfikowano dwie grupy uwarunkowan kultury
organizacyjnej badanych urzedow (cel empiryezny E.4). Analizowano je pod katem
znaczenia w ksztaltowaniu kultury organizacyjne] wrzedu. Uwarunkowania
wewnetrzne  obejmuja:  osobowos$¢  prezydenta  (burmistrza), wykszialcenie
pracownikow, wiek pracownikéw, istniejace w urzedzie regulaminy, misja urzedu,
dominujacy styl kierowania. czeste szkolenia (doksztalcanie) pracownikéw, istniejace
kodeksy etvezne, poczucie dumy z wykonywanej pracy oraz istnigjace systemy
motywowania. W grupie zewngtrznych uwarunkowan kultury organizacyjne] urzedu

miasta ocenie poddano: oczekiwania mieszkancow, uwarunkowania historyczne,
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bliskos¢ granicy panstwa. wplywy polityczne, uwarunkowania prawne, wplyw rady
miasta, kadencyjno$¢ wladz, polozenie blisko traktow komunikacyjnych, wielkos¢
miasta oraz oddzialywanie mediow. 7 analizy ocen punktowych wynika, ze
najwigksze znaczenie wérod uwarunkowan wewnetrznych ma osobowos¢ prezydenta
(burmistrza) miasta, istnicjace w urzedzie regulaminy oraz wyksztalcenie
pracownikéw. Uwarunkowaniami wewnetrznymi 0 najmniejszym znaczeniu sg
dominujacy styl kierowania, istniejace w urzedzie systemy motywowania oraz czgste
szkolenia pracownikow. Sposréd uwarunkowan zewngtrznych najwyzsze oceny
otrzymaly uwarunkowania prawne oraz oczekiwania mieszkancow. Najmniejszy
wphyw na ksztalt kultury organizacyjnej w badanych urzedach ma poloZenie zwiazane
z bliskoscig granic panstwa oraz traktow komunikacyjnych. W procesie realizacji celu
identyfikacji uwarunkowan oceniono narzedzia ksztaltowania kultury organizacyjnej
urzedow (analizie poddano 25 narzedzi). Opierajac si¢ na wynikach badan,
zidentyfikowano w urzedach miast pig¢ obszarow wystgpowania narzgdzi
ksztaltowania kultury: motywowanie (jako funkcja zarzadzania), proces kadrowy,
zarzadzanie zmiana, komunikacja w organizacji oraz artefakty kulturowe.
Stosowanymi najczesciej narzedziami zmian kulturowych sa natomiast: system ocen
pracowniczych (74,1% urzedéw) oraz szkolenia i kursy promujgce i umacniajace
wybrane normy i wartosci (68.2%), ktore naleza do obszaru procesu kadrowego. Do
najrzadziej stosowanych zaliczaja si¢ wykorzystanie agentow zmiany (40,0%) oraz
symboliczne zachowanie kadr kierowniczych (39.5%). Za najskuteczniejsze narze¢dzia
ksztaltowania kultury organizacyjnej wrzedéw nalezy uznaé: wzmacnianie
zaangazowania pracownikow w proces zmian, wzmocnienie dyscypliny. zmiany w
strukturze organizacyjnej, programy promujace jakos¢., wprowadzenie konsultacji z
pracownikami w sprawie planowanych dziatan, wykorzystanie wewnetrznych sieci
komunikacji (np. intranet, gazetki, itp.) do promowania pozadanych zachowan
pracownikow, nieformalne spotkania, wykorzystanie nieformalnych liderow. system

ocen pracowniczych oraz wprowadzenie nowych pracownikow.

W ramach przeprowadzonych badan dokonano weryfikacji hipotez badawczych. W
przypadku hipotezy, w ktorej zalozono, ze na poszczegélnych poziomach dojrzatosci
procesowej mozna zidentyfikowac okreslone zestawy zmiennych opisujace kulture
organizacyjna urzedéw miast, zweryfikowano ja pozytywnie (H.I). Na podstawie

opracowanych modeli logitowych zidentyfikowano uwarunkowania oraz wartosci 1 postawy,
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ktore sa charakterystyczne dla poszczegolnych faz dojrzatosci procesowe). W przypadku
urzedow wdrazajacych rozwiazania oparte na procesach na roznym poziomie dojrzalosci
(faza od 2 do 4) uznano za istotne w grupie uwarunkowan zewngtrznych wplyw rady miasta,
uwarunkowania historyczne, bliskosé granicy panstwa. Za istotne uwarunkowanie w tych
fazach dojrzalosei uznano rowniez wielkos¢ miasta. W przypadku urzedow, ktdre nie maja
zidentyfikowanych rozwigzan procesowych uwarunkowaniami zewnetrznymi, ktore nalezy
uznac za istotne. sa uwarunkowania historvezne, oddzialywanie mediow oraz bliskos¢ granicy
panstwa. Do istotnych uwarunkowan wewnetrznych w tych urzedach zaliczy¢ nalezy
osobowos¢ prezydenta, istniejace systemy motywowania oraz wiek pracownikow. Na
podstawie modeli logitowvch zidentyfikowano rowniez wartosci oraz postawy. ktore maja
istotne znaczenic w poszczegolnych fazach dojrzatosci procesowej urzgdow. Wystgpowanie
tych wartosci i postaw nalezy traktowaé jako wspierajace rozwoj kultury organizacyjnej pro-
procesowe] w urzedach administracji publicznej. Jednak w przypadku takich cech
kulturowych jak etvka postepowania oraz asertywnos¢, uznano je za uniwersalne w dzialaniu
kazdego urzedu, rowniez urzedow wprowadzajacych rozwiazania procesowe. Za wartosci i
postawy istotne w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej urzedéw nalezy uznac:
zaangazowanie (faza 0). autonomi¢ w dzialaniu (faza 1), etyke postgpowania (faza 2).
umiejetnosé ustalania celow (fazy 2. 3. 4). daznod¢ do rozwijania i doskonalenia swoich
umiejetnosci (faza 3). asertywnosé (faza 3), umiejetnosé pracy zespolowej (fazy 3 i 4) oraz
gospodarmos¢ (faza 4). Z przeprowadzonych badan wynika, Ze nie ma istotnych réznic
pomiedzy zidentyfikowanymi normami kulturowymi a poziomem dojrzalosci procesowej
urzedow.,

Hipoteze mdwiaca, ¢ do poszezegolnych poziomow dojrzatosci procesowe] mozna
przypisac zestaw narzedzi, istotnych z punktu widzenia ksztaltowania kultury organizacyjnej
urzedow miast (H.2) zwerylikowano pozytywnie. Na podstawie modelu logitowego mozna
wskazac narzedzia, ktore sg istotne w poszczegdlnych tazach dojrzatosci procesowe) urzedow
miast. W fazie zerowej istotnymi narzedziami sa: system premiowania, szkolenia i kursy,
nieformalne spotkania, programy promujace jakos¢ oraz wprowadzenie nowych rytualow i
symboli. W przypadku pierwszej fazy za istoine nalezy uznac cztery narzedzia z obszaru
zarzadzania zmiang: zmiana wizji i misji urzedu, wykorzystanie wiladzy formalnej,
zaangazowanie pracownikoOw w proces zmian oraz zmiana poziomu partycypacii
pracownikéw, W drugiej fazie dojrzalosci procesowej za narzedzia charakterystyczne w
ksztaltowaniu kultury organizacyjne] mozna uznaé¢ zwigkszenie zakresu przekazywanych

informacji pracownikom oraz dzialania symboliczne. W trzeciej fazie dojrzalosci procesowej
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za najskuteczniejsze w urzedach we wdrazaniu podejscia procesowego wykazano trzy
narzgdzia. Dwa z nich naleza do obszaru zarzadzania zmiana: wprowadzenie programow
wspierajacych jakos¢ oraz zmiana poziomu partycypacji zarzadezej. [stotnym narzedziem w
tej fazie sq rowniez nieformalne spotkania. W ostatniej z diagnozowanych faz dojrzatosci
procesowej wystepuja dwa narzedzia z obszaru procesu kadrowego: wykorzystanie
sformalizowanych metod wprowadzania nowych pracownikéw do urzedu oraz wprowadzenie
dyzurow na ,pierwszej linii” dla pracownikéw. Ostatnim z narzedzi ksztaltowania kultury
organizacyjnej. istotnym w najwyzszej fazie dojrzalosci procesowej jest wprowadzenie do
urzedow ..agentow zmian”,

Przeprowadzone postgpowanie badawcze pozwala na zaproponowanie postulatywnego
zestawu zmiennych i narzedzi ksztaltujacych pro-procesowa kulturg organizacyjng urzedow
(rys. 5). wplywajaca na ich dojrzalos¢ procesows. Skladajg sie one z uwarunkowan
wewngtrznych 1 zewngtrznych wplywajacych na kulturg, ale rowniez oddzialuja one na

wartosci i postawy wystgpujace w urzedzie oraz na stosowane narzedzia ksztaltowania

kultury.
Uwarunkowania wewnegtrzne kultury organizacyjne)
- Ismiejgee regulaminy.
- Szkolenia pracownikiw.
- Wiek. wyksztalcenie pracownikow.
- Osobowoié burmistrza.
- Domimijacy styl kierowania.
> A
MNarzedzia
ksztaltowania
knltury
Wartodci | postawy -Wykorzystanie
kultnrowe agentdw Fmian.
-Autonomia w -Wykorzystanie
dziataniu sformalizowanych
pracownikéw:, Dﬂj]‘Z&l‘Gél‘;‘ metod
=LUmiejemosé wprowadzania
usta]aniitldw procesowa nowych
-Uniiejetnosé pracy urzgdu pracownikiw,
zespolowe], ~“Wprowadzania
-Gospodamosc. dyrurdow na
wplerwszej linii™
obstugi klienta dla
pracownikéw.
Uwarnnkowania rewnetrzne ksztaltowania kultury
- Wplyw rady miasta.
Uwarnmkowania historveme.
- Wielkod¢ masta,

Rys. 5. Zestaw zmiennych i narz¢dzi ksztaltujacych pro procesowa kulturg organizacyjna
Zrodto: opracowanie wlasne.

24| 5trona

ofL



Krzysztof Krukowski - Autoreferat na temat dorobku § osiggnied w pracy naukowo-badawczef

Prezentowane w pracy wyniki badan pozwolity zrealizowac cel glowny badan, czyli
okreslenie kulturowych uwarunkowan dojrzatosel procesowe] urzedow miast. Relacje te
zostaly zidentyfikowane i potwierdzone w obszarach uwarunkowan kultury, jej cech oraz
narzedzi ksztaltowania kultury organizacyjnej urzedow. Z badan wynika, Ze jest to problem
wiclowymiarowy, wymagajacy spojrzemia na zawansowanie procesowe nie tylko z punktu
widzenia samych procesow, ale roéwniez innych podsystemow organizacji. Analiza
potwierdzila, Zze do istotnych podsysteméow majacych wplyw na poziom rozwoju
procesowego organizacji. jaka jest urzad, nalezy kultura organizacyjna. Dlatego tez zasadne
wydaje si¢ prowadzenie dalszych badan nad stworzeniem calosciowego modelu dojrzalosci
procesowe] urzedu administracji publicznej, gdzie jednym z waznych jej atrybutow beds

elementy zwiazane z kultura organizacyjna.
5. Prezentacja rozwoju naukowego i pozostatveh obszariw badawezych

W 1996 roku ukonczylem na kierunku zarzadzanie i marketing magisterskie studia
uzupelniajace na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikolaja
Kopernika w Toruniu. Prace magisterska na temat ,.Spoteczno-ekonomiczne uwarunkowania
ckorozwoju gminy Kiwity (woj. olsztynskie)” przygotowalem pod kierunkiem prof. dr. hab.
Zbigniewa Cieslinskiego.

Badania w obszarze zarzadzania jednostkami samorzadu terytorialnego
kontynuowalem po rozpoczeciu pracy na stanowisku asystenta w Katedrze Organizacji i
Zarzadzania Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie. W ramach badan bedacych
podstawa doktoratu moje zainteresowania skupily sie w obszarze strategii rozwoju gmin.
Podsumowaniem tych badan byla dysertacja pt. ,.Uwarunkowania strategii rozwoju gmin
wiejskich”. Stopien naukowy doktora nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu
zostal nadany Uchwala Rady Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego
w Olsztynie z dnia 13.03.2002.

Po uzyskaniu stopnia doktora moje zainteresowania naukowe skupily si¢ na trzech
obszarach badawczych zwiazanych z:

1) strategiami rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego i jej uwarunkowaniami,
2) metodycznymi aspektami budowy strategii organizacji,

3) zarzadzaniem organizacjami publicznymi.
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W ramach pierwszego obszaru kontynuowalem badania dotyczace uwarunkowan
strategii gmin wiejskich. Dzialania stuzace dalszemu rozwojowi w tym obszarze byly
wynikiem spostrzezenia, ze istnigje wyrazna luka w zakresie poznania i1 implementac)
zarzadzania strategicznego w gminie. co w szczegolnoscl wynikalo z duzego zakresu i
roznorodnosei rozwigzan praktycenych, przy wzglednie malym rozpoznaniu teoretycznym
tych zagadnien. Cele moich badan skupialy sie zatem na identyfikowaniu czynnikow
majacych wplyw na tworzenie oraz implementacje strategii  jednostek  samorzadu
terytorialnego. Potwierdzity to rowniez badania. z ktorych wynikalo. ze strategie jednostek
samorzadu terytorialnego roznia sie podejsciem metodycznym, trescia. forma i przydatnoscia
w procesie zarzadzama gmina. Znaczenie problematyki zarzadzania strategicznego w gminie,
szeroki zakres i roznorodnosé prakiyeznych rozwigzan, przy wzglednie malym rozpoznaniu
teoretycznym w tamtym okresie, sklonilo mnie do podjecia badan. Waznym nurtem badan w
omawilanym obszarze byly rowniez rozwazania dotvczace zmian zachodzacych na obszarach
wiejskich Europy Srodkowej i Wschodniej i ich wplvw na strategie rozwoju gmin. Badania w
tvm temacie prowadzilem w ramach miedzynarodowego zespolu badawczego utworzonego
przez Uniwersytet Humboldta w Berlinie. Badania prowadzone byly w ramach projektu
CEESA (Central and Eastern Europe Sustainable Agriculture) realizowanego w 5 Ramowym
Projekcie Unii  Europejskiej (Kontrakt Nr: QLKS5-1999-01611), w ktorym bylem
odpowiedzialny za opracowania dotyczace aspektow ekonomicznych wynikajacych ze
zmiany zagospodarowania ziemi rolnej na cele pozarolnicze w gminach polozonych prazy
granicach duzych miast oraz ich wplywie na strategic gmin wiejskich. Badania dotyczace tego
nurtu prowadzilem réwniez w ramach realizacji grantu realizowanego na Wydziale Nauk
Ekonomicznych Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu Transformacja i rozwoj
transgraniczne] wspOlpracy gospodarcze] na wschodnim pograniczu Polski w kontekscie
integracji europejskiej” (grant Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego nr 1HO2C0B829.
kierownik prof. dr hab. Wojciech Kosiedowski). w ktérym bylem wykonawea. Jednym z
celow badan w ramach tego grantu byla analiza 1 ocena stanu obecnego 1 mozliwosci rozwoju
transgranicznych stosunkow gospodarczych we wschodniej Polsee z punktu widzenia
jednostek samorzadu terytorialnego. Byl to cel badan, w ramach ktérego przeprowadzitem
badania wsrod samorzadow terytorialnych na obszarze wojewodztwa  warminsko-
mazurskiego.

Wyniki badan w ramach tego obszaru zostaly opublikowane w artykulach naukowych

oraz rozdziatach w monografiach. Najwaznicjsze z nich:
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1. K. Krukowski, Strategie rozwoju gmin wigjskich wojewodztwa warminsko-
mazurskiego, Osrodek Badan Naukowych w Olsztynie. Olsztyn 2007, ss. 137.

2. K. Krukowski, Lokalne czynniki wspomagajgce rozwoj gmin wiejskich (na
przyvkladzie  wybranych  gmin  wojewodztwa  warminsko-mazurskiego), ,Prace
Naukowe AE we Wroclawiu™, nr 1023, 2004, 5. 208-214.

3. K. Krukowski, Ocena skladnikow sfer potenciafu rozwojowego gmin (na przyvkladzie
powiatu zambrowskiego). ..Prace Naukowe AE we Wroclawiu”, nr 1083, 2003, s.
325-332

4. K. Krukowski, Ocena zagospodarowania infrastrukturalnego jako determinanta
strategii rozwoju gmin wiejskich (na przykladzie wojewddztwa warminsko-
mazurskiego), ..Biuletyn Naukowy UWM™, nr 23/4, 2003, s. 38-46.

5. K. Krukowski, The entrepreneurship in the Regional Development Sirategy on the
example of the province of Warmia and Mazury (Poland), “European Integration
Studies™, no. 1 (2007), s. 130-135.

6. K. Krukowski, Wplw instytucji na rozwdj spoleczno-gospodarczy gmin wiejskich,
Prace Naukowe AE we Wroclawiu™, nr 979/2003. s. 68-75.

7. K. Krukowski, Wphyw wwarunkowan geograficznych na strategie rozwoju gmin
wiejskich (na przyvkladzie wybranych gmin wojewodziwa warminsko-mazurskiego),
Biuletyn Naukowy UWM™, nr 23/4, 2003, 5. 47 — 56.

8. K. Krukowski, Wplyw wwarunkowan spolecznych na rozwdj gmin wiejskich w
opintach wadjtow, .Wie$ i Rolnictwo™ nr 3 /2003, s. 234-239,

9. K. Krukowski, Lokalne barierv rozwoju gmin wiejskich w woj. warminsko-
mazurskim, [w:| Regionalne uwarunkowania ekonomiczhego rozwoju rolniciwa |
obszarow wigjskich, Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszow 2003, s. 45-52,

10. K. Krukowski, Wphw elementow gospodarki lokalnej na strategie rozwoju gmin
wiefskich, [w:] W. Kosiedowski (red.), Przedsighiorczos¢ i innowacyinosé jako
czynnik rozwoju regionalnego i lokalnego UMK, WTN, Wloctawek 2002, s, 309-
316.

11. K. Krukowski. Wspolpraca zagraniczna jako element strategii gmin, [w:] W.
Kosiedowski (red.), Regiony Europy srodkowo-wschodniej wobec globalizacji i
integracyi europejskiej, WTN, Wloctawek 2005. s. 215-220.

12. A, Wasilewski, K. Krukowski, Land conversion for suburban housing: a study of
urbanization around Warsaw and Olsztyn, Poland. “Environmental Management”,
Vol. 34, No. 2/2004, s, 291-303.

13. A. Wasilewski, K. Krukowski, Environmental Effects of Transition: A Case Study of
Land Conversion for Suburban House Building in Two Selected Provinces of Poland.,
“Institutional Change in Agriculture and Natural Resources™. Vol. 10, Aachen, 2002,
5. 137-142.

14. W. Kosiedowski, K. Krukowski. B. Sowinska, Wyniki badan w regionach polskich,
[w:] W. Kosiedowski (red.), Pogranicze w trakcie przemian. Rozwoj i wspolpraca
transgraniczna regionow Polski Wschodniej | panstw sgsiednich w  kontekscie
integracji europejskiej, UMK Torun, 2009, s, 291-372.

Wyniki badan realizowane w ramach tego obszaru badawczego prezentowane byly na
polskich i zagranicznych konferencjach, migdzy innymi:

I. The [nternational Conference Cessa final Conference, organizowana przez
Humboldt University Berlin, Olsztyn. listopad 2002.

2. Gospodarka lokalna i regionalna w teorii i prakiyce, Akademia Ekonomiczna we
Wroclawiu Polska. Szklarska Porgba 12-13.09.2005.
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The International Conference Fducation In the conditions of social changes,

organizowana przez Daugavpils University Lotwa Daugavpils, 9-11.10.2006.

4. 5th International Scientific Conference “legal, political and economical initiatives
towards FEurope of knowledge, organizowana przez Kaunas University of
Technology, Kowno 27.04. 2007,

5. IV Migdzynarodowe Seminarium 2z cyklu ,Rozwdj Europy Baltyckiej™ nt.
.-Migdzynarodowa i przygraniczna wspolpraca gospodarcza w kontekscie integracji
europejskie]” Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun , czerwiec 2007,

6. XVI International Scientific Conference Vlasina Encounters 2010, organizowana

przez Institute for Rural Studies, Serbian Rural and Agricultural Sociology

Association, Belgrad-Vlasetnice, Serbia, 2-3.09.2010

Lad

Drugi obszar badawczy — Metodvezne aspekty budowy strategii — rdwniez jest zwiazany ze
strategiami rozwoju organizacji publicznych. Jest on takze silnie wspierany moja praca
dydaktyczna, w ramach kiorej realizuje zajecia (wyklady i ¢wiczenia) z zakresu ,,Zarzadzania
strategicznego™. Poglebieniu mojej wiedzy z zakresu metod zarzadzania strategicznego
stuzylo rowniez prowadzenie badan w ramach badan statutowych oraz whasnych w Katedrze
Organizacji i Zarzadzania UWM w Olsztynie. jak rowniez w ramach zadan zleconych przez
Jjednostki samorzadu terytorialnego. W ramach tych dziatan skupialem si¢ na metodyce
budowy strategii w jednostkach samorzadu terytorialnego, przyjmujac, ze zasadniczym celem
mojego  dzialania ma by¢ identyfikacja mozliwosci wykorzystania metod zarzadzania
strategicznego, w szczegolnosel  planowania  strategicznego 1 analizy strategicznej
stosowanych w organizacjach biznesowych, w organizacjach publicznych. W wiekszosci
przypadkow badania opieraly sie na metodzie opisu przypadku. Jednym z najwazniejszych
moich osiagnie¢ w tym obszarze jest opracowanie autorskiej metody oceny pozycji
strategicznej gminy — macierz Mozliwosci Rozwoju Gmin (MRG). Pozwala ona pordéwnaé
poziom rozwoju gminy z danym uktadem odniesienia (gminami), co umozliwia odpowiedZ na
pytanie dotyczace sytuacji strategicznej konkretnej gminy w stosunku do innych. Metoda ta
wyklucza podejscie subiektywne, ktore jest podstawowa wada metod macierzowych
stosowanych w przedsigbiorstwach. Wynika to z zastosowania do opisu wymiaréw macierzy
metod statystycznych pozwalajacych zobiektywizowaé ocena mozliwoscei rozwoju gminy.
Metodyczne i praktyczne aspekty wykorzystania proponowanego rozwiazania przedstawiono

w publikacjach:

1. K. Krukowski, E. Wedrowska, Typologia gmin wiejskich woj. warminsko-mazurskiego.
.. Wiadomosci Statystyezne™, nr 4, 2003, s, 50-39.

2. K. Krukowski, Wykerzystanie macierzy mozliwosci rozwojowyveh gmin do oceny pozycji
strategicznej  gminy wiejskie), [w:] W. Kosiedowski (red.), Miedzynarodowe
uwarunkowania konkurencyinosci regionu, WTN Wiloclawek 2004, s. 453-462.
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Uzupelnieniem dla rozwazan i osiagnie¢ w ramach drugiego obszaru badawczego sa
badania dotyczace mozliwosci implementacji Metody Strategicznej Karty Wynikow w
procesic budowy strategii rozwoju jednostek samorzadu terytorialnego. Badania w tym
zakresie skupialem na mechanizmie strategicznej karty wynikow i wyjasnianiu strategii
poprzez tworzenie map strategii i ciagdw zdarzen przyczynowo-skutkowych w czterech
perspektywach. Wynikiem prowadzonych dzialan jest spostrzezenie, ze: Istnieje mozliwosé
skutecznego zastosowania strategicznej karty wynikow w jednostee samorzadu terytorialnego
w Polsce, a jej wdrozenie w jednostce samorzadu terytorialnego wiaze si¢ z nastgpujacymi
korzysciami: zastosowanie w zarzadzaniu jednostka publiczna bardzo wyraZznego
zdefiniowania .klientow”, stworzenia systemu analizy ich potrzeb 1 dostarczenia
kompleksowych ushug odpowiadajacych ich potrzebom; wprowadzenie rachunku
ekonomicznego jako integralnego elementu realizacji strategii, wychodzac z zalozenia, ze
jednostka samorzadu terytorialnego jest odpowiedzialna wobec podmiotow finansujacych jej
dzialalnos¢: wprowadzenie systemu zarzadzania zorientowanego na strategie, w ktorym rola
kazdego pracownika definiowana jest poprzez przyczynianie sie do realizacji strategii oraz
wprowadzenie latwego i przejrzystego systemu prezentacji, komunikowania i1 kontroli
strategii poprzez tworzenie map strategii. Wyniki badan w ramach tego obszaru zostaly
opublikowane w artykulach naukowych oraz rozdziatach w monografiach. Najwasniejsze z
nich to:

1. K. Krukowski, K. Kamieniak, Strategiczna karta wynikdw — narzedzie zarzgdzania
strategicznego organizacjami publicznymi, [w:] K. Krukowski (red.). Zarzgdzanie
organizaciami publicznymi, UWM, Olsztyn 2006, s. 47-54.

2. K. Krukowski, M. Olinski, Wykorzystanie strategicznef karty wynikow w organizacyi
sektora  ustug publicznych,  Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Ekonomiczne problemy ustug. Nr 497/2008 tom 2.. s 115-120.

3. K. Krukowski, K. Kamieniak, The Balanced Scorecard as a tool for designing the
strategy of a public sector institution, Zeszyvty Naukowe - Ostroleckie Towarzystwo
Naukowe im. Adama Chetnika, Zeszyt XXIV, 2010, s. 171-184

4. K. Krukowski, M. Zastempowski, [nnowacyine :zarzgdzanie sirategiczne w

Jednostkach samorzqdu terytorialnego, [w:] K. Krukowski, M. Sieminski (red.).

Zarzgdzanie publiczne. Teoria i praktvka w polskich organizacjach. Wydawnictwo

UWM Olsztyn 2015, s. 163-178.

K. Krukowski, M. Zastempowski, The balanced scorecard in the public sector

n

organization. [w:] M. Raczynska, K. Krukowski. M. Sieminski (red.), Managing
public organizations in theory and practice, Wydawnictwo UWM, Olsztyn 20135, s.

53-64.
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Immanentnym uzupehieniem dla prowadzonych badan w drugim obszarze byly rozwazania
dotyczace implementacji metod analizy strategicznej. Celem tych badan byla proba
przedstawienia mozliwosci zastosowania metod analizy strategicznej stosowanych gléwnie w
korporacjach na uzytek organizacji sektora publicznego, jak i rowniez mozliwosci ich
zastosowania w matych i srednich przedsigbiorstwach. Wyniki tych rozwazan zostaly zawarte

migdzy innymi w naste¢pujacych publikacjach:

I. K. Krukowski, Ocena pozycji strategicznej metodg TOWS/SWOT jako podstawa

Jormulowania strategii, [w:] E, Niedzielski (red.), Przedsiebiorstwo i jego otoczenie

w warunkach integracji europejskiej, UWM, Olsztyn 2002. s. 71-84.

K. Krukowski, Wykorzystanie macierzy McKinseva do analizy  portfela

inwestycyjnego, [w:] M. Juchniewicz (red.), Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w

warunkach konkurencji, UWM w Olsztynie, Olsztyn 2002, s. 145-156.

3. K. Krukowski, Bilans strategiczny jako narzedzie oceny potencjalu rozwojowego
gminy wiejskie], Biuletyn KPZK PAN zeszyt 208, 2003, s, 121-130.

4. K. Krukowski, Diagnoza sytuacji firmy, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa,
2003, nr 11, s. 29-35,

5. K. Krukowski, Wybdr strategii na podsiawie analizy portfelowej Artuhra D. Little 'a
(ADL), Biuletyn Naukowy UWM nr 20, 2003, s. 191-198.

b

Wyniki badan realizowane w ramach tego obszaru prezentowane byly na polskich i
zagranicznych konferencjach, migdzy innymi:

1. Konferencja migdzynarodowa nt.: Przedsighiorsiwo i jego otoczenie w warunkach
integracyi europejskiej, UWM Olsztyn, Mierki., czerwiec 2002

2. 1l Miedzynarodowa konferencja naukowa nt.: Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w
warunkach konkurencji UWM Olsztyn, Tarda, maj 2003

3. Konferencja naukowa: Zarzqdzanie rozwojem lokalnym i regionalnym w aspekcie
wykorzystania funduszy Unii Europejskiej, AE Katowice, Katowice czerwiec 2003

4. 1 Ogolnopolska Konferencja USEUGT 2008, Uniwersytet Szczecinski Szczecin, maj
2008

5. The recent development of the EU: challenges and experience. Klaipeda University,
Klajpeda, 11-12.10.2007

6. [5th EBES Conference, ISCTE-IUL Instituto Universtario de Lisboa: Lizbona,
Portugalia 06-08.01.2015.

Trzeci i najbardziej aktualny obszar badawczy dotyczy zarzadzania publicznego. Jego
poczatek datuj¢ na mdj udzial w Warsztatach Naukowych Wspolczesnego Zarzadzania
organizowanych przez Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego (Krakow
24-27.04.2006). W ramach tego obszaru badan mozna wyodrebni¢ trzy nurty badawcze.
Pierwszy z nich dotyczy zastosowania koncepeji zarzadzania wywodzacych si¢ z organizacji
biznesowych w organizacjach publicznych. Nurt ten jest zwigzany z koncepcja Nowego
Zarzagdzania Publicznego (New Public Management). W tym nurcie badan staralem sie

implementowaé mozliwosci zastosowania w organizacjach publicznych rozwigzan ze
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znanych organizacji biznesowych, ktore pozwolilyby podniesé sprawnosé podmiotéw sektora
publicznego. Badania te mialy w wiekszosci charakter teoretyczny.

Jednym z zasadniczych tematow badawczych. ktory podjalem w tym obszarze byto
zatozenie, ze koncepcja konkurencyjnosci organizacji biznesowej wywodzacej si¢ ze szkoly
zasobowej myslenia  strategicznego moze mie¢ rowniez zastosowanie do oceny
konkurencyjnosci organizacji publicznej. Z przeprowadzonych badan wynika, Ze: organizacje
publiczne wyznaczaja cele, ktore stanowia podstawe ich strategii dziatania; dzialaja w
obszarach rynku, Ktére sq coraz czesciej penetrowane przez organizacje biznesowe, czyli
dzialaja w warunkach konkurencji. Mozliwos¢ zdefiniowania czynnikéw determinujacych
konkurencyjnos¢ moze pomoc osobom zarzadzajacym organizacjami publicznymi w
precyzyjnym wyborze celow i dzialan umozliwiajacych maksymalne wykorzystanie zasobow
I umiejetnosci organizacji oraz w wyborze strategii, w ktorej wykorzystane zostana wszystkie
kluczowe zasoby i umiejetnosci organizacji publicznej. Wyniki tych rozwazan zostaly
zawarte miedzy innvmi w nastepujacych publikacjach:

. K. Krukowski, Badanie konkurencyjnosci organizacji publicznych, .Wspolezesne

Zarzadzanie™ 3/2006 5. 96-106.

2. K. Krukowski, Préba oceny konkurencyjnosci wstug publicznych. .Wspolezesne

Zarzadzanie” 1/2008, s. 77-84.

W ramach tego nurtu moich badan, istotny byl rowniez obszar zarzadzania projektem.
Zarzadzanie projektami spowodowalo w organizacjach publicznych miedzy innymi: potrzebe
zmian struktur organizacyjnych (wyodrgbnienie komorek projektowych), zatrudnienie
nowych pracownikow, posiadanie nowych umiejetnosci przez kadre zarzadzajaca projektami
oraz  pracownikow, dostosowanie zasobow organizacji do potrzeb  projektow,
przeprowadzenie analizy finansowej, stworzenie sytemu monitoringu i ewaluacji. Celem
badan byla identyfikacja etapéw cyklu zarzadzania projektami w organizacjach publicznych
zgodnie z metodyka Zarzadzania Cyklem Projektowym. Badaniom poddano 38 instytucji
rynku pracy z wojewodztwa warminisko-mazurskiego realizujace projekty ze Srodkow
Europejskiego Funduszu Spolecznego. Badania wykazaly, ze realizacja projektow zgodnie z
metodyka odbiega od zalozen, glownie z powodu: presji wydatkowania $rodkéw oraz
niedostatecznej identyfikacji potrzeb odbiorcow projektow. Wyniki tych rozwazan zostaly
zawarte migdzy innymi w nastepujacych publikacjach:

I. K. Krukowski., Zarzgdzanie projektem w instyvtuciach rynku pracy, .Wspolczesne
Zarzadzanie” 3/2007, s. 86-94.

2. K. Krukowski, M. Zastempowski, Wykorzystanie metody Project Cycle Management
w administracji samorzgdowej, .Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu™ nr 243, 2012, s. 315-322.
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W tym obszarze badan dokonalem proby konceptualizacji budowy modelu nowego
zarzadzania publicznego. Podstawa tego modelu uczynilem zalozenie, ze funkcjonowanie
organizacji publicznej oparte jest na teorii ekonomii i zarzadzania, a nie na teorii nauk o
polityce. Pozwala to na wprowadzenie w podmiotach modelu racjonalnosci ekonomicznej,
opartym na duzej swobodzie osiagania celdw, mierzeniu wynikéw, decentralizacji oraz na
przekonaniu o potrzebie zmniejszenia ingerencji panstwa w funkcjonowanie organizacji
publicznych, jednak z zachowaniem specyfiki organizacji publicznej. Istota modelu nowego
zarzgdzania publicznego powinna by¢ sekwencja dzialan oparta na mierzeniu wynikow.
Odejscie od typowego dla administracji mierzenia przez ukierunkowanie drzialan na
procedury (np. czy redystrybucja przydzialu srodkow dla rolnikow przebiega planowo, czy
dokumenty sa odpowiednio oznaczone), najczgsciej kontrolowane wewnetrznie na rzecz
pomiaru efektow wprowadzenia procedur, czyli pomiarze osiggnietych wynikow. Na
podstawie koncepeji Nowego Zarzadzania Publicznego przedstawione zostaly rowniez
badania dotyczace spolecznej odpowiedzialnosci organizacji publicznej. Dyskusja nad tym
zagadnieniem coraz czescie] przenoszona jest rowniez na grunt organizacji publicznych, np.
program przejrzysta gmina” czy kodeks etyczny pracownika samorzadowego. W tych
podmiotach sytuacja wydaje si¢ prosta, one nie tylko musza zobowiazaé¢ sie do bycia
spolecznie odpowiedzialnymi, ale musza nimi byé. MoZna postawié teze, e wszystkie
dziatania organizacji publicznych, bez wzglgdu na charakter i zakres, powinny by¢ spolecznie
odpowiedzialne. Na gruncie koncepcji Nowej Stuzby Publicznej odpowiedzialnosé spoleczna
organizacji publicznej definiuje sie jako dzialanie wieloplaszczyznowe uwzgledniajgee prawo,
wartosci narodowe, normy polityezne, standardy zawodowe oraz interesy obywateli. 7
przeprowadzonych badan wynika, Ze organizacje publiczne znaja zasadv spolecznej
odpowiedzialnosci oraz w  wigkszosci przypadkow posiadaja przyjete standardy ich
respektowania. Standardy te opieraja si¢ na normach zwyczajowych, lecz coraz czesciej
pojawiaja sie formy spisane w formie kodeksow oraz regulamindw. Mozna jednak stwierdzic,
iz mimo faktu, e organizacje publiczne musza byé spolecznie odpowiedzialne, to czesto nie
spelniaja podstawowego zalozenia przedstawionego modelu, czyli nastawienia na potrzeby
obywatela. Wyniki tych rozwazan zostaly zawarte miedzy innymi w nastepujgcych
publikacjach:

1. K. Krukowski, Koncepcja nowego zarzgdzania publicznego w organizacjach
wdrazajgeych politvke rolng, . Roczniki Naukowe™, SERIA Tom XI, Zeszyt
5/2009, s. 184-188.

2. K. Krukowski, Zarzqgdzanie wiedzqg w organizacjach publicznych. Zeszyty
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Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 597 Ekonomiczne Problemy Ushug™, nr
57,2010, s. 577-584.

3. K. Krukowski, Public Organizations in the Context of Corporate Social
Responsibility, “Equilibirum Quarterly Journal of Economics and Economic
Policy™, 2011, 1. 6, Issue 4, 5. 53-64.

W nurcic Nowego Zarzadzania Publicznego zajmowalem si¢ rowniez procesem
komunikacji organizacji publicznej z obywatelami (klientami). Analize¢ w tym zakresie
prowadzilem z wykorzystaniem jednego z podstawowych kanatéw komunikacji stosowanych
przez podmioty sektora publicznego, jakim jest Biuletyn Informacji Publicznej (BIP).
Przekazywanie informacji przez organizacje publiczne jest ze wzgledu na istniejace
uwarunkowania prawne sformalizowane i rutynowe. Wynika to z faktu, ze BIP stanowi
podstawowe narzgdzie komunikacji gminy z otoczeniem, zakres informacji tam zawartych
opisuje wszystkie obszary funkcjonowania samorzadu gminnego. W badaniach zalozono. 7ze
skupienie uwagi na jakosci swiadezonych ustug publicznych, koncentrowanie si¢ na odbiorey
ustug publicznych oraz, co wydaje si¢ najwazniejsze z punktu widzenia celu postawionego w
niniejszym opracowaniu, polozenia nacisku na uczenie sie od obywateli pozwala sprawniej
realizowa¢ cele. Wyniki tych rozwazan zostaly zawarte miedzy innymi w nastepujacych

publikacjach:

1. K. Krukowski, Komunikacia marketingowa organizacji publicznej, . Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu™, nr 135/2010, s. 296-307.

2. K. Krukowski. Strategie ksztaltowania relacji z obywatelami w koncepcji New
Public Management, . Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 663
Ekonomiczne Problemy Ustug™ nr 75/2011, s. 529 — 539,

3. K. Krukowski, Ocena jakosci ustug spolecznych zlecanych przez administracje
samorzgdowq organizacjom pozarzgdowym, Handel Wewnetrzny™, nr 5, 2014, s.
T76-84.

Moje zainteresowanie sie¢ nastepnym nurtem w obszarze Nowego Zarzadzania
Publicznego zapoczatkowane bylo w uczestnictwie w realizacji projektu ,, E-administracja
warunkiem rozwoju Polski. Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw z wykorzystaniem
innowacyinvch modeli referencyinveh procesow administracji publicznej”. W badaniach tych
skupifem sie na mozliwosciach zastosowania rozwiazan opartych na procesach znanvch z
organizacji biznesowych w organizacjach publicznych. W ramach tego projektu opracowatem
metodyke budowy modeli referencyjnych procesdw urzedow miast, ktora stanowila podstawe
opracowania bazy modeli referencyjnych dla urzedéw administracji publicznej. W wyniku
przeprowadzonych badan zespo! projektowy opracowal , Algoryimiczng metode generowania

modeli referencyjnych na potrzeby implementacji w zarzqdzaniu procesowym w ramach
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administracfi publicznej” (,,The algorithmic method of generating reference models for
implementation of processual management in public sector units™). Model ten zostal
zgloszony w dn. 17 lipca 2012 roku w Urzedzie Patentowym Stanéw Zjednoczonyeh, pod nr
616722990) i uzyskal statusu ., Patent Pending ", ktory stanowi m.in. o ochronie przez prawo
do uzyskania patentu na wynalazek i pierwszenstwo dokonania zgloszenia. W publikacjach z
tego nurtu skupilem si¢ na zidentyfikowaniu ograniczen oraz korzysei wprowadzenia
zarzgdzania procesowego w administracji publicznej w Polsce. Wsrod ograniczen nalezy
wymieni¢: kulturg organizacji publicznej; niejasne cele z punktu widzenia obywatela; duza
liczbg procedur; strukture organizacyjna ..silosowa”, brak $wiadomosci misji i celéw wérod
pracownikow; ogolny poglad wsréd pracownikow, ze sa zapracowani i slabo oplacani,
dominacja interesariuszy politycznych oraz burzliwe otoczenie polityczne. Na rzecz
wprowadzenia zarzadzania procesowego przemawiaja korzysci, ktére pozwalaja miedzy
innymi poprawi¢ jakos¢ uslug poprzez podniesienie standardu obslugi obywateli oraz
zwigkszenie zaangazowania pracownikéw w doskonalenie tej obstugi. Z punktu widzenia
procesow wewnetrznych w organizacji zwigksza si¢ rowniez efektywnos$é komunikacji
zespolow, co przelozy¢ si¢ moze bezposrednio na eliminowanie barier organizacyjnych i
informacyjnych oraz skrocenie czasow realizacji uslug. Jednak za najwicksza korzysé¢ z
wprowadzenia zarzadzania procesowego w administracji publicznej mozna uznaé redukcje
kosztow operacyjnych poprzez optymalizacje proceséw $wiadczenia ustug administracyinych.
Wyniki dalszych badan z nurtu zarzadzania procesowego zostaly zawarte miedzy innymi w
nastepujacych publikacjach:

. K. Krukowski, Business Process Management jako czynnik sukcesu w doskonaleniu
administracji publicznej, .Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego™ nr 4/2, 2011 s. 205-212.

2. K. Krukowski, Zarzgdzanie procesowe w administracji publicznej, ,.Wspolczesne

Zarzadzanie™ 1/2011, s. 23-29,

K. Krukowski, Struktury organizacyjne wrzedow miast w kontekscie zarzgdzania

procesowego, ,,Przedsiebiorczosc | Zarzadzanie”, tom XIV, zeszyt 13, czesé 11, 2013,

s. 139149,

4. K. Krukowski, M. Raczynska, Dojrzalosé procesowa organizacji publicznej, w: M.
Piotrowska-Trybull (red.), Spoleczenstwo, gospodarka, sity zbrojne - relacie i
wyzwania, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2015, s. 39-50.

5. K. Krukowski, Rdinice we wdrazaniu Business process reegineeringu w
organizacjach publicznyeh i biznesowyeh, Acta Universitatis Nicolai Copernici
AUNC Zarzadzanie™, nr 42/2, 2015, 5. 165-176.

Lad

Ostatni nurt badawezy w obszarze Nowego Zarzadzania Publicznego, ktorym sie zajmuije.
obejmuje aspekty zwigzane z kultura organizacyjna. Badania te realizowane byly w ramach

grantu ,,Proces ksztaltowania kultury organizacyjnej w administracji samorzgdowej na
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przykiadzie urzedow miast”. Narodowe Centrum Nauki (N N115 153239) realizowanego na
Wydziale Nauk Ekonomicznych UWM w Olsztynie. W toku prowadzonych badan
potwierdzono, ze promowanie wartosci, takie jak: odpowiedzialnosé, profesjonalizm,
gospodarnosé, szacunek dla klienta, dbanie o poziom jego zadowolenia oraz poszerzanie
wlasne] wiedzy w znaczne] mierze wzmocnia filozofie prorvnkowa uwrzedow miast.
Przeprowadzone badania pozwalaja wysnué¢ wniosek, #e menadzerowie urzedow miast
dostrzegaja koniecznosc i nieuchronnosé zmian oraz widza ich kierunek. Biorae pod uwage
podstawowy model zmian K. Lewina, trzeba podkreslic, Zze jest to bardzo pozytywny
symptom. W modelu tym zaklada sig, ze dla powodzenia procesu zmian, kluczowym jest
uswiadomienie potrzeby =zmian, szczegélnie wsréd beneficjentow. Uzyskane wyniki
wskazuja, ze w badanych urzgdach zostal stworzony sprzyjajacy klimat dla kontynuowania
procesu uwrazliwienia rynkowego pracownikéw. Wyniki badan grantu zostaly
zaprezentowane migedzy innymi w pracach:

1. M. Sieminski, K. Krukowski, P. Szamrowski, Ksztaltowanie kultury organizacyjnej w
administracyi publicznej na przvkladzie urz¢dow miast, UWM Olsztyn, 2014, s. 175,

2. M. Sieminski, K. Krukowski, Kwltura organizacyina wrzedow miast w Polsce,
.Optimum. Przeglad Ekonomiczny™, nr 4 (76). 2015, s. 121-134

3. M. Sieminski, K. Krukowski, Proces ksztaltowania kultury organizacyjnej w
administracji samorzgdowej, ..Wspolezesne Zarzadzanie™ 3/2011, s. 88-96.

6. Podsumowanie dorobku i osiggnieé nankowo badawezych
Po uzyskaniu stopnia naukowego doktora bytem autorem lub wspotautorem 95 artykulow i

rozdzialow w monografiach, w tym 54 publikacji w czasopismach polskich 1 zagranicznych.

Tabela . llosciowe zestawienie dorobku publikacyjnego po uzyskaniu stopnia doktora

Wyszczegolnienie Autor | Wspolautor| Razem
' Publikacje naukowe w czasopismach z Journal Citation . I |
Reports (JRC) '
Monografie 2 5 | 7
Rozdziaty w monografiach w jezyku polskim 12 15 | 27
Rozdzialy w monografiach w jezyku angielskim | - 2 ! 2
Redakcja monografii naukowej w jezyku polskim 1 3 | 4
Redakcja monografii naukowej w jezyku angielskim - I 1
Publikacje w czasopismach krajowych w jezyku polskim | 28 16 44
Publikacje w czasopismach krajowvch w jezvku ' 1 4 5
_angielskim )
| Publikacja w czasopismach zagranicznych 1 3 4
Laczny dorobek naukowy 45 S0 95

Zrodho: opracowanie wlasne,
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W analizowanym okresie bylem rowniez redaktorem naukowym 5 monografii o tematyce
zarzadzania publicznego. Bylem réwniez wspdlautorem 5 monografii przedstawiajacych
wyniki badan zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji sektora publicznego. Wyniki
swoich badan prezentowalem na 57 konferencjach naukowych, w tym 11 zagranicznych.
Bralem rowniez udzial w realizacji 7 grantow badawczych. Liczba cytowan moich publikacji

wedlug bazy Web of Science (WoS): 16.
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