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Badania nad funkcjonowaniem sektora publicznego i prywatnego sktaniajg do wniosku,
ze mamy do czynienia ze stopniowa konwergencja obu sektoréw. Coraz czgsciej sektor
publiczny odwoluje si¢ do wartosci rynkowych, z kolei sektor prywatny — do wartosci
wlasciwych sektorowi publicznemu. Dzieje si¢ tak na skutek rosngcych oczekiwan
spotecznych wobec organizacji biznesowych 1 publicznych. Od przedsigbiorstw
spoleczenstwo oczekuje prowadzenia dzialalnoéci z poszanowaniem $rodowiska
spotecznego i naturalnego oraz partycypacji w realizacji funkcji socjalnych panstwa.
Z kolei od organizacji publicznych wymaga decentralizacji osrodkéw decyzyjnych, inkluzji
grup spotecznych w sfer¢ spraw publicznych czy wreszcie, kierowania si¢, W procesie
tworzenia 1 dystrybucji dobr publicznych, zasadami skutecznosci i efektywnosci.
Urzeczywistnienie tych dwoch zasad w praktyce, oznacza dbato$¢ o terminowa realizacje
zadan, uzyskiwanie najlepszych efektow z danych nakltadéw oraz optymalny dobor metod
i srodkdw shuzacych osiagnieciu zatozonych celow?. Celem gtownym artykulu jest
okreslenie wybranych warto$ci wspolnych oraz réznicujacych sektor publiczny i prywatny.
Cele szczegotowe, podporzadkowane realizacji tak sformutowanego celu glownego, to:
Ofkreslenie istoty, rodzajow i znaczenia wartosci. Charakterystyka glownych cech i funkcji
pelnionych przez sektor publiczny i prywatny. Analiza poréwnawcza wartosci
organizacyjnych sektora publicznego i prywatnego w  kontekscie ewoluowania
paradygmatow zarzgdzania. Artykul ma charakter przegladowy. Zastosowana metoda
badawcza to analiza i krytyka pismiennictwa.

Stowa Kkluczowe: warto$ci, nowe zarzadzanie publiczne, zarzadzanie publiczne, dobre
rzady, odpowiedzialno$¢ spoteczna przedsiebiorstw.

1. WPROWADZENIE

Lata 90. XX w. przyniosty wzrost zainteresowania wartoSciami W organizacjach.
Wartos$ci postrzegane sa obecnie jako narzedzie wprowadzania zmian organizacyjnych,
czy tez ksztaltowania relacji z roznymi grupami interesu. Coraz wigcej podmiotow
zaczyna identyfikowa¢, wdrazac, chroni¢ i kontrolowa¢ swoje kluczowe wartosci. Celem
glownym artykutu bylo okreslenie wartosci wspolnych oraz rdznicujacych sektor
publiczny i prywatny. W pierwszej jego czesci okre$lona zostata istota, rodzaje oraz
znaczenie warto$ci. Nastepnie scharakteryzowano gtéwne cechy i funkcje petnione przez
sektor publiczny i prywatny oraz poréwnano warto$ci organizacyjne obu sektorow
w kontek$cie ewoluowania paradygmatéw zarzadzania.

! Dr hab. Dorota Teneta-Skwiercz, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, ul. Komandorska 118/120, 53-345 Wroctaw, e-mail:
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2 Por. art.44 ustawy o finansach publicznych z 27 sierpnia 2009 r. (Dz.U. nr 157, poz. 1240 ze zm.).
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Artykut ma charakter przegladowy. Zastosowana metoda badawcza to analiza
i krytyka pismiennictwa.

2. POJECIE, RODZAJE | ZNACZENIE WARTOSCI WE WSPOLCZESNYCH
ORGANIZACJACH

Nie ma jednoznacznej definicji ,,warto§ci”. Termin ten ma niewatpliwie charakter
interdyscyplinarny, przewija si¢ w opracowaniach z zakresu takich dziedzin nauki jak
filozofia, psychologia, socjologia, ekonomia czy nauki o zarzadzaniu. Mnogos¢
plaszczyzn postrzegania warto$ci zaowocowata tez bogactwem hierarchii warto$ci. Na
gruncie psychologii, na uwage zashuguje ujecie wartosci Miltona Rokeacha. Ten uznany
psycholog spoteczny ,wartos¢” definiuje jako ,trwate przekonanie, Zze dany sposob
postepowania lub ostateczny cel Zycia jest jednostkowo i spotecznie bardziej atrakcyjny
niz inne sposoby zachowania si¢ i inne cele zyciowe™*. System warto$ci stanowi dla niego
utrwalong organizacj¢ przekonan dotyczacych preferowanych sposobow postgpowania
oraz ostatecznych celow egzystencjalnych, uporzadkowanych wedlug wzglednej
wazno$ci. Najwazniejszg kategorig wartosci sg dla badacza wartosci ostateczne
(autoteliczne). Osiaganie wartoSci ostatecznych mozliwe jest dzigki wartosciom
instrumentalnym, do ktorych Rokeach zaliczyt warto§ci moralne, okreslajace pozadane
zachowania wobec innych ludzi (np. uczciwos¢, odpowiedzialno$é, zaufanie, solidarno$é,
poszanowanie praw ludzkich, mito§¢, lojalnosé, wrazliwos¢) i kompetencyjne,
pozwalajace skutecznie realizowaé cele zyciowe, zawodowe i spoleczne (np. tworcza
wyobraznia, elastyczno$¢, praca zespotowa, ambicja, odwaga itp.). W filozofii, szeroko
rozpowszechniong teoria wartosci jest fenomenologiczna teoria wartosci Maxa Schelera.
Najwyzej w hierarchii Schelera znalazty sig wartosci religijne (§wigto$¢), nizej wartosci
duchowe, tj. estetyczne (pigkno-brzydota), porzadku prawnego (stuszno$é-niestusznosc)
i poznawcze (prawda-fatsz), wartosci witalne (uzyteczno$¢ i utylitaryzm) i wartosci
hedoniczne (przyjemno$¢). Na gruncie eckonomii mozna wydzieli¢ dwa sposoby
ujmowania warto$ci. Pierwszy to warto$¢ utylitarna odnoszaca si¢ nie tylko do korzysci,
ale tez do przyjemnosci, jakie czerpie uzytkownik z aktualnie posiadanej rzeczy. Druga to
warto$¢ wymienna, ktora oznacza liczbe innych przedmiotow (zwykle pieniedzy), na jakie
mozna wymieni¢ posiadany towar®.

Warto$ci mozna analizowa¢ w aspekcie przedmiotowym, jako ze tresci i znaczenie im
przypisywane, to inaczej sSposOb postrzegania i opisywania rzeczywistosci,
podmiotowym, gdyz przypisywane sg jednostkom, zespotom lub organizacjom i wreszcie
czynnos$ciowym, poniewaz demonstrowane sg poprzez dziatanie podmiotu wartosci.
W wymiarze jednostkowym wartosci mogg by¢ definiowane jako suma ludzkich
preferencji i priorytetow. Dla M. Hendersona i D. Thomsona® preferencje sa tym, co
chcieliby$my mie¢ w naszym zyciu, natomiast priorytety wskazuja, jak wazna jest kazda
preferencja w stosunku do innej. Autorzy ci zwracajg rOwniez uwage na to, ze wartosci
nie s tylko abstrakcyjnymi terminami. Musza by¢ do$wiadczane, gdyz tylko wowczas
zyskuja realne znaczenie. Zeger Van der Wal definiuje wartoéci jako pewne cechy,
przymioty i standardy majace istotny wptyw na podejmowane dzialania, podkresla przy

3 M. Rokeach, The Nature of Human Values, New York 1973, s. 5.

4 Dictionary of Economics Fourth edition, London 1987, s. 415.

5 Zob. M. Henderson, D. Thomson, Values at work: the invisible threads between people,
performance and profit, Auckland 2003.
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tym, ze nie mozna ich zobaczy¢ ani ustysze¢, mozemy tylko obserwowac sposob w jaki sg
manifestowane, tj. przyjmowane postawy, podejmowane decyzje i dziatanie®.

Analizujac wartoéci na poziomie organizacyjnym mozemy stwierdzi¢, iz Stanowia one
integralny element kultury organizacyjnej, uzewngtrzniaja si¢ w normach i artefaktach,
Normy to niepisane zasady zachowania, reguly gry czy tez nieformalne wytyczne
dotyczace zachowan, natomiast artefakty, to widoczne, materialne i niematerialne aspekty
organizacji, ktore ludzie stysza, widza lub odczuwaja’.

Gdy wigkszos¢ cztonkoéw organizacji nie tylko deklaruje przywiazanie, ale tez
faktycznie odwotuje si¢ do kluczowych wartosci promowanych przez lideréw, mamy do
Czynienia z organizacjg o utrwalonym, silnym systemie warto$ci. W praktyce, organizacje
borykaja si¢ z brakiem spojnosci w obszarze wartosci. Owe rozbieznosci moga pojawic
si¢ miedzy wartosciami indywidualnymi a warto$ciami organizacji jako catosci, miedzy
wartosciami deklarowanymi a tymi faktycznie przestrzeganymi. Dodatkowo, w sytuacji
gdy warto$ci osobnicze maja rézne podstawy $wiatopogladowe i religijne, uwidaczniaja
si¢ roznice miedzy warto§ciami cenionymi przez poszczegolnych cztonkéw organizacii.

Warto$ci organizacyjne moga zosta¢ zakwalifikowane jako funkcjonalne Ilub
instrumentalne. Wartosci funkcjonalne dostarczajg wskazoéwek do akceptowalnego
zachowania w miejscu pracy i na ogot obejmuja takie priorytety jak uczciwosc,
réznorodno$¢, cigzka praca. W przeciwienstwie do nich warto$ci instrumentalne sa
warto$ciami strategicznymi, ktore ,,zapewniajg uzasadnienie” dla dziatalnosci organizacji
i lacza organizacj¢ ze S$rodowiskiem 1 jej interesariuszami. Koncentrujg si¢ nie na
pozadanych sposobach zachowania a na koncowych pozadanych rezultatach, takich jak
prestiz organizacyjny lub kondycja finansowa®. S.L. Dolan i Y. Altman, biorac pod uwage
charakter wartosci, wskazuja na istnienie trzech wiazek wartosci w organizacjach®:

— wartosci  ekonomiczno-pragmatycznych, obejmujacych m.in. skuteczno$é

i efektywnos¢; warto$ci te zapewniaja przetrwanie organizacji w konkurencyjnym
srodowisku,

— warto$ci  etyczno-spotecznych, wynikajacych z przekonan i obyczajow
dotyczacych tego jak ludzie powinni zachowywac si¢ w miejscach publicznych,
w pracy; przyktadem tego rodzaju wartosci jest uczciwoscC, rzetelnos¢, szacunek
i lojalnos¢,

— wartosci emocjonalno-rozwojowych, niezbednych do tworzenia impulséw do
dzialania; s3 to wartoSci zwigzane z wewnetrzna motywacja, takie jak: optymizm,
pasja, postrzegane wolnosci.

Wartoéci W  sposdb  zasadniczy rzutuja na jako§¢ praktyk zarzadzania

w organizacjach®. Stanowia tez najbardziej skuteczna bariere dla zachowan

6 7. Van der Wal, G. de Graaf, K. Lasthuizen, What'’s Valued Most? Similarities and Differences
between the Organizational Values of the Public and Private Sector, Public Administration 2008,
86(2), p. 468.

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa 2011, s. 343-344.

8 L. E. Paarlberg, J. L. Perry, Values Management Aligning Employee Values and Organization
Goals 2007, “The American Review of Public Administration” 2007, 37 (4), p. 389.

° S. Dolan, Y. Altman, Managing by Values: The Leadership Spirituality Connection, People &
Strategy” 2012, 35 (4), p. 21.

10 B, Gerhart, “Cross-cultural Management Research: Assumptions, Evidence, and Suggested
Directions” 2008, International Journal of Cross-Cultural Management 8 (3), p. 259-274.
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oportunistycznych. Dzieje si¢ tak, gdyz wspolne wartosci pozwalaja jednostkom dziataé
dla dobra ogdétlu w oczekiwaniu na akceptacje spoleczna, dobre traktowanie w gescie
wzajemno$ci lub ze strachu przed kara spoteczng™. W organizacjach komercyjnych
warto$ci moga przyczyni¢ si¢ do: zwigkszenia zyskow dla interesariuszy, budowania
lojalnosci  do marki, podniesienia atrakcyjnosci firmy jako miejsca pracy.
W organizacjach publicznych — sprzyjaja dostarczaniu wysokiej jakosci ustug, retencji
utalentowanych  pracownikow, tworzeniu podstaw  zrownowazonego rozwoju
spoteczenstwa.

3. ANALIZA POROWNAWCZA CECH I FUNKCJI SEKTORA PUBLICZNEGO
| PRYWATNEGO

Zdaniem J. Stiglitza, granica mi¢dzy sektorem prywatnym i publicznym w gospodarce
rynkowej jest do$¢ plynna'?. Niewatpliwie, mozna méwi¢ o wspotzaleznoci obu
sektorow. Z jednej strony sektor prywatny korzysta z ustug $§wiadczonych przez panstwo,
jego dziatalno$¢, mozliwosci rozwojowe sa determinowane przez porzadek prawny
tworzony przez organy panstwowe. Z drugiej strony panstwo zasilane jest przez srodki
pochodzace z gospodarki prywatnej, co prowadzi do konstatacji, ze sektor prywatny jest
warunkiem istnienia panstwa.

Sektor publiczny stanowi element nierynkowego otoczenia przedsi¢biorstwa. Tworza
go podmioty panstwowe i samorzadowe, organizacyjnie podlegle organom wladzy
publicznej. Trzy gtéwne funkcje przypisywane temu sektorowi to funkcja alokacyjna,
stabilizacyjna i redystrybucyjna. Funkcja alokacyjna sprowadza si¢ do oddzialywania,
poprzez dochody i wydatki publiczne, na rozmieszczenie réznego rodzaju zasobow
w gospodarce. Chodzi o alokacje zarowno czynnikéw produkcyjnych (surowcow,
materiatdw, maszyn, pracy), jak i wytworzonych débr. Funkcja redystrybucyjna
(rozdzielcza) skupia si¢ na dziataniach zmierzajacych do niwelowania nadmiernych, nie
akceptowanych spotecznie, roznic dochodowych i majagtkowych. Z kolei funkcja
stabilizacyjna, polega na podejmowaniu przez panstwo dziatan stuzgcych przeciw-
dziataniu zalamaniom koniunktury, ograniczeniu inflacji i bezrobocia, utrzymaniu
w dtuzszym okresie czasu wysokiego tempa wzrostu gospodarczego. Sektor ten
zorientowany jest na zaspokajanie tych potrzeb spotecznych, ktorych sektor prywatny nie
moze badz nie chce, z uwagi na brak optacalno$ci, zaspokoi¢. Do zadan tego sektora,
ktorych nie moze wykonywac sektor prywatny, nalezg w szczeg6lno$ci: zadania obronno-
wojskowe, obejmujace ochron¢ suwerennoS$ci i bezpieczenstwa panstwa, zadania
zwigzane z zapewnieniem tadu prawno-instytucjonalnego oraz ochrona wlasnosci
i wolnosci jednostek™.

Sektor prywatny definiowany jest w statystyce publicznej jako ogot podmiotow
gospodarki narodowej grupujacy wiasno$¢ prywatng krajowg (oséb fizycznych
i pozostatych jednostek prywatnych), wiasno$¢ zagraniczng (osob zagranicznych) oraz
,wlasno$¢ mieszang” z przewaga kapitatu podmiotow sektora prywatnego™*. Gléwna jego

11v/.C. Petersen, Beyond rules in society and business, Northampton 2002.

23, Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, Warszawa 2004, s. 15.

3. Kleer (red.), Sektor publiczny w Polsce i na swiecie miedzy upadkiem i rozkwitem, Warszawa
2005, s. 274-277.

1% http://stat.gov.pl/ (dostep: 29.04.2016 1.).
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funkcjg jest wytwarzanie dobr 1 $wiadczenie ushug, tworzenie miejsc pracy,
innowacyjnos¢ i zapewnienie rozwoju gospodarczego.

Dobra publiczne, w przeciwienistwie do dobr prywatnych, finansowane sg ze $rodkoéw
publicznych pochodzacych danin publicznych, nie ulegaja wyczerpaniu i nie zmniejszaja
si¢ w miar¢ wzrostu liczby korzystajacych z nich podmiotéw. Dostgpu do nich nie mozna
tez nikomu ograniczy¢. O dobra te podmioty na ogot nie konkuruja ze soba™.

Praca w sektorze publicznym nie tylko wymaga odpowiedniego przygotowania
merytorycznego ale tez narzuca pewne ograniczenia w zakresie prowadzenia przez
urzednikéw dziatalnoci politycznej'®. Od pracownika publicznego wymaga si¢, aby byt
uprzejmy i zyczliwy w kontaktach z obywatelami, zwierzchnikami, podwtadnymi oraz
wspotpracownikami, zachowywat si¢ z godno$ciag w miejscu pracy i poza nim oraz stale
podnosit umiejetnosci i kwalifikacje zawodowe™’. Tego rodzaju zastrzezen nie znajdziemy
w regulacjach odnoszacych si¢ do sektora prywatnego.

J. Bo¢, porownujac cechy administracja prywatnej i publicznej, wskazuje na istotne
réznice miedzy nimi, dotyczace chociazby charakteru realizowanych przez nie celow,
zadan, motywacji do dziatania oraz umocowania prawnego. I tak, stwierdza, ze™:

— cele i zadania administracji prywatnej sa waskie, a administracji publicznej

szerokie,

— cele administracji prywatnej wyznacza rynek, cele administracji publicznej —
panstwo,

— zadania administracji prywatnej sa wewnetrzne, podczas gdy publicznej —
zewngetrzne,

— gléwna motywacja dziatania administracji prywatnej jest ochrona interesu
prywatnego, a gtdwna motywacja administracji publicznej jest ochrona interesu
publicznego,

— dzialalno$¢ administracji prywatnej opiera si¢ na prawie cywilnym i handlowym,
a administracji publicznej — na prawie administracyjnym, przez co moze ona
stosowac¢ $rodki wiadcze,

— administracja prywatna prowadzona jest w imieniu wlasciciela, a administracja
publiczna — w imieniu panstwa,

— zwigzana z wlascicielem i przedsigbiorstwem administracja prywatna ma
charakter przejsciowy, podczas gdy administracja publiczna jest trwata.

Organizacje publiczne sa w wigkszym stopniu niz prywatne poddane kontroli ze

strony administracji panstwowej. Co wigcej, efekty ich dziatania znacznie trudniej
skwantyfikowa¢ niz efekty dzialan organizacji prywatnych. Réznice miedzy tymi
sektorami ujawniaja si¢ tez w obszarze kluczowych interesariuszy. Dla sektora
prywatnego beda to wlasciciele, menedzerowie, pracownicy, klienci, dostawcy
i konkurencja. Dla organizacji publicznych - obywatele, podatnicy, beneficjenci ustug
publicznych, organy wiladzy, urzednicy i organizacje trzeciego sektora. Organizacje
publiczne nie sg nastawione na zysk, umozliwiaja obywatelom korzystanie z naleznych

1% L. Poptawski, M. Gtuch, Efektywnosé¢ finansowania zadat sektora publicznego, ,Dylematy”
2013, nr 3, s. 67.

M. Kulesza, M. Niziotek, Etvka stuzby publicznej, Warszawa 2010, s. 75.

17 Art. 24 pkt 2 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych (Dz.U. nr 223,
poz. 1458 ze zm.).

18 3. Bo¢, Administracja publiczna, Wroctaw 2004, s. 67.
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praw, informuja, zapewniaja stabilno$¢ i usankcjonowanie prawne. Z Kolei sektor
prywatny skoncentrowany jest na zyskach. Przypisuje mu si¢ zazwyczaj takie atrybuty
jak: inwencja, produktywnos$¢, wysoka motywacja i szybko$§¢ dziatania.

4. EWOLUCJA KLUCZOWYCH WARTOSCI W BADANYCH SEKTORACH

4.1 Zmiana paradygmatu zarzadzania organizacjami publicznymi

Od potowy lat 80. XX wieku w calej Europie Zachodniej zaczgly si¢ ogromne zmiany
w zakresie zarzgdzania administracjg publiczng. Weberowski model biurokracji,
cechujacy si¢ koncentracja na procedurach, a nie na wynikach ich stosowania, $cista
kontrola, odrebno$cia organizacji publicznej od otoczenia, naukowym doborem kadr,
hierarchicznos$cig i literalnym stosowaniem prawa, Stopniowo ustepowal miejsca
modelowi zaktadajagcemu funkcjonowanie sektora publicznego w oparciu o reguly
wlasciwe sektorowi prywatnemu. W praktyce oznaczalo to wykorzystywanie
mechanizmoéw rynkowych oraz nacisk na odpowiedzialno$¢ za uzyskane wyniki i jako$é
$wiadczonych ustug. Powodoéw owych zmian mozna upatrywaé w trzech nasilajacych sig
tendencjach: wzroscie znaczenia rynku ustug i zarazem konkurencji mi¢dzy podmiotami
na nim dzialajacymi, wzroscie $wiadomosci politycznej i praw obywatelskich na skutek
rozwoju srodkow masowego przekazu oraz wzroScie udziatu obywateli w sprawowaniu
wladzy publicznej poprzez tworzenie organizacji spotecznych i stowarzyszen'.
W odpowiedzi na powyzsze wyzwania, wyltonily si¢ nowe modele zarzadzania
instytucjami publicznymi, koncentrujace si¢ na odmiennych od dotychczasowych,
wartosciach. Wzmiankowane modele to Nowe zarzagdzanie publiczne (ang. New Public
Management — NPM), Partycypacyjne zarzadzanie publiczne (ang. Public governance —
NG) i Dobre rzadzenie (ang. Good governance — GG). Ewolucj¢ modeli zarzadzania
w sektorze publicznym prezentuje rys. 1.

Public Governance

Governance

New Public
Management
Model
biurokratycany

Rys. 1. Ewolucja modeli zarzadzania publicznego

Zrodto: opracowanie wiasne.

1 M. Ochnio, Nowe zarzqdzanie publiczne, podstawowe cechy modelu. Jego zastosowanie
w Polsce, ,,Working Paper” 2012, nr 1, s. 5.
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Wedtug A. Zalewskiego glownymi elementami koncepcji NPM, okreslanej mianem
menedzeryzmu publicznego, rynkowej administracji publicznej, czy tez zarzadzaniem
publicznym na zasadach rynkowych, sa®: honorowanie zasady racjonalnego
gospodarowania, ktéra prowadzi do wigkszej dyscypliny i oszczednosci w procesach
dysponowania powierzonymi zasobami, zarzadzanie przez menedzera publicznego (public
manager), profesjonalizm urzednikow, doskonalenie kompetencji, precyzyjnosé
w okreslaniu standardéw 1 tworzeniu miernikéw oceny dziatalnosci, przyjaznos¢ dla
obywatela, humanizm organizacyjny, poprawa skutecznosci proceséw budzetowania,
monitorowania i kontroli oraz ocena uzyskanych wynikéw. Z kolei J. Supernat wskazuje
na takie zalozenia NPM, jak: orientacja w pierwszej kolejnosci na wyniki, a dopiero
pozniej na wejscia i procesy dzialania, wprowadzanie mechanizméw rynkowej
konkurencji (np. prywatyzacja, outsourcing), orientacja na konsumenta, sieciowy
i wspotzalezny z sektorem prywatnym | spolecznym uklad $wiadczenia ustug
publicznych, deregulacja oznaczajaca wigksza swobode w korzystaniu z zasobow?.
Model NPM ktadzie nacisk na przedsigbiorczo$¢ pracownikow, ich upodmiotowienie,
wyzwalanie oddolnej inicjatywy i kreatywnosci.

Kolejnym podej$ciem do zarzadzania w organizacjach publicznych, byta koncepcja
Public governance. Podejscie to, w szerszym zakresie niz NPM, uwzglednia interakcje
organizacji publicznej z elementami otoczenia politycznego, spotecznego i gospodarczego
oraz postuluje zarzadzanie relacjami z kluczowymi grupami interesu, tj. mieszkancami,
obywatelami, przedsigbiorcami i organizacjami pozarzadowymi. Praktycznym
uszczegotowieniem podejscia Public governance byta koncepcja Good governance?®,
ktéra oprocz odpowiedzialno$ci, praworzadnos$ci, stusznosci i inkluzywnosci, podkresla
znaczenia takich warto$ci w organizacjach publicznych, jak?:

— otwarto§¢, polegajaca na  maksymalnej transparentnosci  instytucji

administracyjnych dla obywateli i opinii publicznej,

— partycypacja, oznaczajaca szeroki udzial spoteczenstwa w  pracach
administracyjnych, na wszystkich poziomach wiadz publicznych, a takze na
wszystkich gtownych etapach realizacji polityk publicznych (tj. w trakcie
programowania, implementacji i monitoringu),

— rozliczalno$¢, sprowadzajaca sie do precyzyjnego okreslania zakresu
odpowiedzialnosci poszczegdlnych instytucji, a zwlaszcza zapewniania podziatu
wladzy miedzy wiladzg ustawodawcza i wykonawcza,

— efektywno$¢, oznaczajaca skuteczne, sprawne (tj. bez niepotrzebnej zwloki)
realizowanie celow polityk publicznych.

Analiza zaprezentowanych modeli zarzadzania publicznego wyraznie wskazuje na

stopniowe ewoluowanie wartosci w sektorze publicznym. W modelu biurokratycznym do
kluczowych wartoéci nalezata centralizacja, legalizm, depersonalizacja rozumiana jako

2 por. A. Zalewski (red.), Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym,
Warszawa 2005, s. 27.

21}, Supernat, Administracja publiczna w $wietle koncepcji New Public Management, Administracja
Publiczna. Studia Krajowe i Migdzynarodowe, 28-46, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Administracji Publicznej w Biatymstoku 2003, nr 2.

22 J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne, Warszawa 2008, s. 424,

28 Koncepcja good governance — refleksje do dyskusji, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
Departament Koordynacji Polityki Strukturalnej, Warszawa 2008, s. 8.
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pozbawienie stosunkéw pomigdzy urzednikami i pomigdzy urzednikami a petentami
elementéw osobistych i emocjonalnych, profesjonalizm oparty na kryteriach formalnych
i efektywno$¢ rozumiana jako przystosowanie organizacji do dzialah celowych. Nowe
modele zarzadzania publicznego podkre$laja znaczenie decentralizacji, rozumianej jako
przekazywanie zadan nizszym szczeblom w hierarchii jak tez podmiotom sektora
prywatnego i spotecznego, odpowiedzialnosci za rezultaty, jako$¢ ustug i etyke dziatania
funkcjonariuszy publicznych, orientacji na klienta, zaktadajaca dostosowywanie ustug do
potrzeb 1 oczekiwan klienta postrzeganego jako konsument ustug publicznych,
profesjonalizmu opartego na umiej¢tnosciach menedzerskich oraz efektywnosci
rozumianej jako zdolno$¢ do biezacego przystosowywania si¢ do zmian w otoczeniu
i 0szczgdnego wykorzystywania zasobow.

4.2 Redefinicja celéw i wartosci przedsiebiorstw w konteks$cie upowszechniania
koncepcji spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu

Analiza roznych teorii przedsigbiorstwa wskazuje na stopniowe odchodzenie
organizacji komercyjnych od realizacji celéow wilasciciela na rzecz uwzgledniania
oczekiwan szerokiego grona grup interesu. | tak, wedlug teorii neoklasycznej,
podstawowym celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja zysku, a poniewaz to
wlasciciel zaopatruje przedsigbiorstwo w niezbedne zasoby, on tez jest wylacznym
dysponentem wypracowanego zysku. Tak wigc przedsigbiorstwo, zgodnie z tym
podejsciem, stuzy wylacznie wiascicielowi. Z Kkolei teoria interesariuszy, ktora stata sie
podwaling koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social
Resposibility - CSR), podkresla, ze przedsigbiorstwo uwzgledniaé¢ potrzeby i oczekiwania
szerokiego grona interesariuszy, zaréwno wewnetrznych (wiladcicieli, pracownikow,
menedzerow) jak i zewnetrznych (dostawcow, partnerow biznesowych, konkurencji itd.).

Punktem przetomowym dla rozwoju koncepcji CSR w Europie, byto opublikowanie
w 2001 r. tzw. Zielonej Ksiegi, w ktorej zdefiniowane zostaty kryteria dziatan spotecznie
odpowiedzialnych. Do kryteriow tych zaliczono: dobrowolno$¢, wykraczanie poza
ustanowione prawnie zobowigzania, zrownowazony i dlugoterminowy charakter
podejmowanych inicjatyw, partnerstwo w relacjach z interesariuszami, oraz przejrzystos¢
dziatania®®. CSR jest koncepcja integrujaca ekonomiczne, prawne, spoleczne, etyczne
i srodowiskowe aspekty funkcjonowania sektora biznesu. Przedsigbiorstwa spotecznie
odpowiedzialne wychodzg z zatozenia, ze osiaganie zyskow nie wyklucza troski o szeroko
pojete srodowisko spoteczne i przyrodnicze, dlatego aktywne angazujg sie¢ w doskonalenie
srodowiska pracy, rozwigzywanie probleméw spotecznos$ci lokalnych, wspieranie
organizacji pozarzadowych i ochrong $rodowiska naturalnego.

Niewatpliwie CSR promuje takie tradycyjne wartosci sektora publicznego, takich jak
zrOwnowazony rozwoj, odpowiedzialno$¢, solidarno$¢ i sprawiedliwo$¢ spoteczna,
zwigzang z mechanizmami dystrybucji bogactwa i przywilejow socjalnych.

% por. D. Teneta-Skwiercz, Uwarunkowania realizacji koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu w przedsigbiorstwach polskich na tle doswiadczer Wielkiej Brytanii i Niemiec, Wroctaw
2013.
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5. KLUCZOWE W/}RTOSCI SEKTORA PUBLICZNEGO | PRYWATNEGO -
WYNIKI BADAN

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ liczne badania, ktorych przedmiotem sg
warto$ci dominujace czy to w sektorze publicznym czy w prywatnym. Istnieje jednak
wyrazny deficyt opracowan o charakterze poréwnawczym, dlatego tak cenne wydaja si¢
badania przeprowadzone przez Zegera Van der Wal. Badacz, poszukujgc warto$ci
specyficznych dla sektora publicznego i prywatnego oraz wspdlnych obu sektorom,
przeprowadzit w 2008 r. w Holandii badania na probie 231 kierownikéw organizacji
publicznych i 151 przedstawicieli kadry zarzadzajacej $rednich i duzych przedsigbiorstw.
Dzieki analizie obszernej literatury dotyczacej organizacji publicznych i etyki biznesu,
zidentyfikowano ponad 500 réznych warto$ci organizacyjnych. Ostatecznie wytoniono
zestaw 20 wartosci (tab. 1), w ktorym znalazty si¢ wartosci tradycyjne przypisane
sektorowi publicznemu (bezstronnos$¢, legalnos¢, sprawiedliwo$¢ spoteczna) oraz
sektorowi prywatnemu (innowacyjnos¢, rentowno$¢ i samorealizacja).

Tabela 1. Interpretacja 20 kluczowych warto$ci objetych badaniem

20 kluczowych wartos$ci Definicje
Odpowiedzialno$¢/Rozliczalno$¢ | chetne uzasadnianie i wyjasnianie podejmowanych dziatan
(Accountability) istotnym interesariuszom
Kolegialno$¢ (Collegiality) dziatanie w sposob lojalny i demonstrowanie solidarnosci ze
wspotpracownikami

Poswiecenie (Dedication) sumiennos¢, entuzjazm i wytrwatosé

Skutecznos¢ (Effectiveness) dziatanie w celu osiggni¢cia pozadanych wynikow

Efektywnos$¢ (Efficiency) dziatanie w celu osiagnigcia rezultatdow przy uzyciu
minimalnych $rodkéw

Profesjonalizm (Expertise) dziatanie w sposob kompetentny, w oparciu o posiadane
umiejetnosci i wiedze

Uczciwo$é (Honesty) dziatanie zgodnie z prawda i obietnicami

Bezstronno$¢ (Impartiality) dziatanie bez uprzedzen lub stronniczo$ci wobec

konkretnych grup interesow

Nieprzekupnosé dziatanie bez uprzedzen i stronniczo$ci wobec interesow
(Incorruptibility) prywatnych

Innowacyjnos¢ (Innovativeness) | przejawianie inicjatywy i kreatywnosci (kreowanie lub
wprowadzenia nowych metod dziatania lub produktow)

Legalnos¢ (Lawfulness) dziatanie zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa
i regutami

Postuszenstwo (Obedience) dziatanie zgodnie z instrukcjami i polityka (przelozonych
i organizacji)

Zyskowno$¢ (Profitability) dziatanie w celu osiagnigcia zysku (finansowego lub innego)

Niezawodno$¢ (Reliability) dziatanie w godny zaufania i konsekwentny sposéb wobec
interesariuszy

Reagowanie (Responsiveness) dziatanie zgodnie z preferencjami obywateli i klientow

Samorealizacja (Self - | dziatanie w celu stymulowania rozwoju i dobrego

fulfillment) samopoczucia pracownikow
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Uzyteczno$¢ (Serviceability) bycie pomocnym, oferowanie wysokiej klasy produktow
i ustug na rzecz obywateli i klientow

Sprawiedliwo$¢ spoteczna | podejmowanie zobowigzan na rzecz sprawiedliwego

(Social justice) spoleczenstwa

Trwato$¢ (Sustainability) zaangazowanie na rzecz przyrody i srodowiska spotecznego

Przejrzystos¢ (Transparency) dziatanie w sposob jawny, poddawanie si¢ kontroli

Zrodto: Z. Van Der Wal, op. cit., s. 470.

Za warto$ci wspolne obu sektorom uznano: odpowiedzialno§¢, profesjonalizm,
uczciwos¢, odpowiedzialno$¢ spoleczng i przejrzystosc.

Badacze byli $wiadomi faktu, iz odpowiedzi na pytania kwestionariusza mialy
charakter deklaratywny i by¢ moze prezentowaly obraz idealistyczny, znacznie
odbiegajacy od faktycznych praktyk organizacyjnych. Tym niemniej, poniewaz
przedmiotem badan byla wylacznie percepcja owych wartosci, to zastosowang metode
badawczg uznali za wlasciwg.

Respondenci zostali poproszeni o uszeregowanie wedlug kryterium waznosci, pigciu
wartosci, ktore wplywaja na podejmowanie decyzji w ich organizacji. Warto$ci oceniane
byty w skali 5-stopniowej, gdzie 5 oznaczato najwazniejszg warto$¢, 1 — najmniej wazng.
Abstrahowano od indywidualnych wartosci moralnych menedzerdéw, chodzito o wartosci
na poziomie organizacji. Badania wykazaty, ze warto$cia, ktora odgrywa najwazniejsza
role w procesie podejmowania decyzji w organizacjach publicznych jest odpowie-
dzialno$¢. Druga wysoko ceniong warto$cig okazata si¢ legalno§¢. Na trzecim, czwartym
i piatym miejscu znalazty si¢ odpowiednio: profesjonalizm, nieprzekupno$é
i niezawodno$¢. Pie¢ najmniej cenionych warto$ci to: zyskownos$¢, samorealizacja,
postuszenstwo, sprawiedliwo$¢ spoteczna i trwato$¢ (patrz rys. 2).

Zyskownoic m
Bamorealizacia  j— 2
Sprawiedliwose spoleczng s 5
PoslUszenstwe e 13
Trwatose 16
Reagowanie e 27
Innowacynoid — 3
Tezclwoil m—— 3D
Eolegialnodd m—s— 37
Pofwigcenie m——— ]
Uzytecznosd a7
Efektywnosd 63
Przejrzystosd 64
EBezstronnosd 74
Skutecznosc
MNiezawodnosé 101
Frofesjonalizm 110
Mieprzelupnosd 104
Legalnosé 123
Odpowiedzialnogd 125

Wartodcl

0] 20 40 60 80 100 120 140

Liczba odpowiedzi

Rys. 2. Kluczowe wartosci sektora publicznego (n=231)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podst. Zeger Van der Wal, op. cit., s. 473.
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W grupie organizacji prywatnych pie¢ najwyzszej cenionych warto$ci to zyskowno$¢,
niezawodnos$¢, odpowiedzialnos$¢, profesjonalizm i skuteczno$é. Z kolei za mniej istotne
uznano: sprawiedliwo$¢ spoteczng, samorealizacje, postuszefistwo i reagowanie (rys. 3).
Badania wykazaty, ze pig¢ najwyzej cenionych, wspdlnych wartosci obu sektorom to:
odpowiedzialno$¢, profesjonalizm, niezawodnos¢, skutecznos¢ i efektywnoscé.
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Postuszefistwo M- G
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Trwatass | TEE— 21
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Wartosgc

—— ()
EEEE———— )
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Wiezawodnosd
Zyskownosé

60
66

70

75
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Rys. 3. Kluczowe wartosci sektora biznesu (n=151)

Zrodlo: opracowanie wiasne na podst. Z. Van der Wal, op. cit., s. 473.

Analiza wynikoOw badan prowadzi do kilku zaskakujacych wnioskow. I tak, o ile
zrozumiata jest niska pozycja w hierarchii warto$ci organizacji publicznych zyskownosci,
wynika bowiem bezposrednio z charakteru i roli tego rodzaju organizacji
W spoleczenstwie, o tyle moze dziwi¢ niska pozycja sprawiedliwosci spotecznej.
Realizacja tej wartosci wigze si¢ z kwestia bezpieczenstwa socjalnego, zaspokajania
podstawowych potrzeb bytowych, podejmowania dziatan na rzecz ograniczenia ubostwa,
wykluczenia spolecznego i wspomagania grup najslabszych ekonomicznie a wigc
realizacja zadan immanentnie zwigzanych z sektorem publicznym. Na uwage zastuguje
tez wysokie miejsce wsrod wartosci cenionych przez sektor publiczny nieprzekupnosci.
Rodzi si¢ w tym miejscu pytanie, czy podobnie wysoka pozycje zajmuje ta wartos¢
w polskich organizacjach? Niewatpliwie, udzielenie wiarygodnej odpowiedzi na tak
zadane pytanie wymagatoby przeprowadzenia stosownych badah empirycznych tym
niemniej, interpretacja opublikowanego przez Transparency International w styczniu
2016 r. ,Indeksu Percepcji Korupcji 2015 roku”, mierzacego postrzeganie korupcji
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w sektorze publicznym pozwala domniemywaé, ze polskie organizacje publiczne nie
cenig w rdwnym stopniu co holenderskie nieprzekupnosci®.

Nieoczekiwanie nisko w hierarchii wartosci organizacji prywatnych znalazla sig,
przypisywana temu sektorowi przez badacza samorealizacja, co W powigzaniu z niskg
pozycja takich wartosci jak trwatos¢ i sprawiedliwo$¢ spoteczna, moze $wiadczy¢
0 stabym zakorzenieniu wsroéd badanych podmiotow idei spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. Dla obu sektorow wysoka warto$¢ przedstawia odpowiedzialnoé¢, nalezy jednak
zauwazy¢, iz w prezentowanych badaniach utozsamiana jest raczej z rozliczalnoscia, a nie
stanem powinnosci, wystgpujacym w obrebie pewnej rzeczywistosci.

6. ZAKONCZENIE

Badania nad funkcjonowaniem sektora publicznego i prywatnego sklaniaja do
wniosku, Ze mamy do czynienia ze stopniowg konwergencja obu sektoréw. Sprzyja temu
upowszechnianie takich koncepcji zarzadzania jak Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,
Nowe zarzadzanie publiczne, Wspodtdecydowanie publiczne. W efekcie coraz czgsciej
sektor publiczny odwoluje sie do warto$ci rynkowych, z kolei sektor prywatny — do
warto$ci wlasciwych sektorowi publicznemu. W miedzysektorowym przenikaniu cech,
rol, funkcji, stosowanych metod i narzedzi zarzadzania, mozna upatrywa zardwno
korzysci jak i zagrozen. Z jednej strony, wspomniana konwergencja stwarza szanse
wzrostu efektywnosci wykorzystania posiadanych przez nie zasobow, doskonalenia
zarzadzania relacjami z interesariuszami oraz poprawy stany $rodowiska naturalnego, co
ma niebagatelne znaczenie dla jakosci zycia obecnego i przysztych pokolen. Z drugiej,
rodzi obawy zwigzane z generowaniem dodatkowych kosztow, deregulacja, faktyczna
mozliwosciag godzenia celow ekonomicznych ze spotecznymi oraz nadmiernym
przywigzaniem do tradycyjnie przypisanych rol i odpowiedzialno$ci. Efektem
powyzszych zagrozen moze by¢ pozorowany, zorientowany wyltacznie na poprawe
wizerunku, charakter podejmowanych przez oba sektory dziatan.
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COHERENCE AND PECULIARITY OF THE VALUE OF THE PRIVATE
AND PUBLIC SECTOR
The conducted research of the private and public performance allows to conclude that
we may deal with gradual and progressive convergence of both sectors. More often public
sector appeals to the market values and at the same time the private sector — to the code
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which is closer to the public one. It happens because of the growing social expectations
towards both public and private organizations. Society expects that companies will conduct
their business in consonance and respect with natural and social environment and
participation in execution of social functions of the state. On the other hand society expects
from public sector the decentralization of decisional centers, an inclusion of social groups
into the public matters and moreover to be governed by the rules of effectiveness and
coherence within the process of establishing and distributing of the welfare. The main target
of the article has been to define common and diversified values of both — private and public
sectors. More detailed targets of the article, whose role is to support the accomplishment of
the main target, come as follows:
1) Defining the essence, types and meaning of the values,
2) Drawing up the profile of the main features and functions of the private and public
sector,
3) Conducting the comparative analysis of the organizational values within the public
and private sectors in the context of the evolution of management paradigm.
Keywords: values, New Public Management, Public governance, Good governance,
Corporate Social Responsibility.
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