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WSTEP

W literaturze z zakresu nauk spotecznych i w praktyce dziatania podkresla
sig, ze wspoOlczesne demokratyczne panstwo jako organizacja ma szczego6lna role
do spelienia w procesie ksztaltowania zasad rozwoju spoteczno-gospodarczego.
Praktycznie od potowy lat 70. XX wieku rozmiar, liczba petnionych funkcji
zakres wladzy panstwowej rosty, stymulujac potrzebe efektywnego zarzadzania
powigkszajacym si¢ strumieniem $rodkoéw publicznych przeznaczonych na za-
spokojenie potrzeb spotecznych. Podejmowanie decyzji co do zakresu i hierar-
chii celow spolecznych oraz wybranie takich metod gospodarowania, aby reali-
zacja zadan wyznaczonych przez panstwo jako podmiot wladzy odbywata sig
zgodnie zasadami efektywnosci ekonomicznej, efektywnosci organizacyjnej
i sprawiedliwosci spolecznej jawi si¢ zatem jako jeden z podstawowych proble-
moéw wspolczesnego Swiata.

Zauwazono réwniez, ze w ostatnim dziesigcioleciu XX wieku pojawity sig
nowe obszary dziatalno$ci spoteczno-gospodarczej, ktore przestaty funkcjono-
waé w paradygmacie administrowania, a zaczely funkcjonowaé w obszarze za-
rzadzania. W gtownej mierze zmiana ta obejmuje dziedziny, ktore dotycza reali-
zacji potrzeb obywateli, dotykaja wielu sfer zycia spotecznego. Ich dominujaca
idea jest wprowadzenie zachowan efektywnych ekonomicznie i organizacyjnie
w sektor publiczny i spoleczny, poniewaz rola tych sektoréw systematycznie ro-
$nie stanowiac juz obecnie znaczng czes¢ kazdej rozwinigtej gospodarki rynko-
wej. Jak trafnie zauwazyt J.E. Stiglitz, ,,[...] kwestie jakimi zajmuje si¢ ekono-
mia sektora publicznego, naleza do najbardziej interesujacych w calej ekonomii”
oraz wywoluja coraz wigksze zainteresowanie wsrod teoretykow i praktykow
zajmujacych si¢ zarzadzaniem w organizacjach. Naturalna jest konstatacja, ze
sektor publiczny w wielu krajach przechodzi etap fundamentalnych zmian wy-
muszanych przez otoczenie, a mimo iz specyfika kontynuowanych do tej pory
reform rozni si¢ pomigdzy krajami, wszystkie inicjatywy maja na celu poprawe
wynikow organizacji publicznych przez nacisk na jako$¢ ustug, decentralizacje,
urynkowienie, wspolprace migdzy réznymi sektorami oraz wzmozona odpowie-
dzialno$¢ za osiagane rezultaty, stad liczne reformy systemowe podejmowane
w Europie w latach 90. poprzedniego stulecia, ktorych punktem wyjscia dla pro-
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cesu sanacji byto zatozenie, iz jednym z no$nikow wlasciwego przeobrazania
sektora publicznego jest wprowadzenie narzedzi typowych dla zarzadzania
w sektorze rynkowym. Wraz z pojawieniem si¢ globalnej gospodarki, postepu
technicznego, rosnacej koniecznosci zaspokajania potrzeb spolecznych w ra-
mach redystrybucyjnych mechanizméw oraz zmiany w dynamice rynku, ktore
doprowadzity do powstania nowych wyzwan dla organizacji publicznych, nowe
podejécia do zarzadzania w sektorze publicznym stato si¢ konieczno$cia. Co
wigcej, narastajaca tendencja do analitycznego spojrzenia na organizacje i rezul-
taty podejmowanych przez nie dziatanh wzmogta presj¢ na kontrolg, utatwita do-
stgp do informacji i zwigkszyla krytyczne zainteresowanie mediow problemami
efektywnos$ci panstwa jako podmiotu wtadzy w realizowaniu potrzeb spoteczen-
stwa. Zaproponowane w latach 90. zmiany co do sposobu zarzadzania organiza-
cjami publicznymi podkreslaly nowe definiowanie zadan i funkcji sektora pu-
blicznego 1 spolecznego oraz implementowanie nowoczesnych narzedzi
zarzadczych w dziatania organizacji publicznych. Organizacje publiczne i zarza-
dzanie publiczne sa i moga wigc by¢ badane z réznych perspektyw, wchodza
bowiem w zakres zainteresowan réznych dyscyplin naukowych, takich jak eko-
nomia, politologia, prawo administracyjne, administracja publiczna, zarzadzanie
ogolne oraz teoria organizacji.

Do wielu publikacji traktujacych o problemach zwiazanych z zarzadzaniem
w organizacjach publicznych, ich specyfika i zadaniami dodaj¢ nast¢pna Studia
Ekonomiczne. Zarzqdzanie publiczne: koncepcje, metody, techniki, ktora jest efek-
tem namystu naukowego i refleksji nad praktyka uczestnikow II Zjazdu Katedr
1 Zaktadow Zarzadzania Publicznego w listopadzie 2012 roku w Katowicach.

W tym miejscu chciatabym bardzo serdecznie podzigkowac¢ recenzentom:
prof. dr. hab. Markowi Baranskiemu, prof. dr hab. Ewie Bojar, prof. dr hab. Bar-
barze Kozuch, prof. dr hab. Grazynie Prawelskiej-Skrzypek, prof. dr hab. Idze
Rudawskiej, prof. dr hab. inz. Janinie Stankiewicz, prof. dr. hab. Eugeniuszowi
Wojciechowskiemu za wnikliwe spojrzenie w przedtozone do oceny opracowa-
nia, zasugerowanie istotnych dla treéci artykutéw zmian i poswigcenie cennego
czasu na wspieranie rozwoju dyscypliny zarzadzania publicznego.

Aldona Frqczkiewicz-Wronka
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KLIENT ORGANIZACJI PUBLICZNEJ

Wprowadzenie

Koncepcja klienta, jako odbiorcy ushug $wiadczonych przez organizacje
publiczne dotarta do Polski z krajow anglojezycznych i zwiazana jest z ich kul-
tura polityczna. Odbiorcy ushug dostarczanych przez organizacje publiczne opi-
sywani sa za pomoca réznych terminow: ,,client” ,,customer”, ,,consumer”, kto-
rych odpowiednikiem w jezyku polskim sa terminy: ,klient/ konsument™'.
W krajach anglojezycznych postugiwanie si¢ wyzej wymienionymi terminami
odzwierciedla jak postrzegany jest odbiorca ustug publicznych oraz pozwala zi-
dentyfikowa¢ charakter relacji jaki laczy dostarczyciela i odbiorce owych ustug?.
Klient ustug publicznych jest ztozonym pojeciem, ktore przechodzito ewolucje
zarowno w konteks$cie tematyki, ktora ten referat podejmuje, jak tez jego roli
w spoleczenstwie. Celem artykutu jest ukazanie ztozonosci pojecia klient orga-
nizacji publicznej oraz prezentacja jego ram pojgciowych.

Wieloznacznos¢ terminu ,klient”

W anglojezycznej literaturze przedmiotu client jest utozsamiany z odbiorca
ustug publicznych w panstwie opiekunczym okreslanym takze mianem panstwa
dobrobytu (welfare state). Poszerzenie zakresu dziatalnosci panstwa w okresie
powojennym spowodowalo, ze pod egida Swiadczen zbiorowych rosta liczba
pracownikoéw sektora publicznego (pracownikow opieki spotecznej, nauczycieli,
urzednikow, lekarzy itp.), ktorzy realizowali strategi¢ ,,profesjonalizmu”, ksztat-
tujaca ich autonomi¢ zawodowa na wzér grup zawodowych o ustalonej juz po-

' W kulturze anglojezycznej odbiorca débr/ ustug publicznych (public service user) jest takze
okreslany jako ,,stakeholder”, ,.taxpayer”, ,,the public”, ,.,expert by experience”. Zob. J. Alford:
Defining the Client in the Public Sector: A Social — Exchange Perspective. ,,Public Administra-
tion Review” 2002, No. 3, s. 337.

C. McDonald: Challenging Social Work: The Context of Practice. Palgrave Macmillan, Basing-
stoke 2006, s. 115.
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zycji’. Dostarczyciele ushug publicznym stali si¢ profesjonalistami, a witadza
ekspercka podstawa podejmowanych przez nich decyzji. Odbiorca ustug pu-
blicznych (client) stanowi pasywny podmiot, ktory potrzebuje pomocy ze strony
panstwa, poniewaz sam nie dysponuje dostateczna wiedza, zdolnosciami, umie-
jetno$ciami, aby rozwiaza¢ swoje problemy i zaspokoi¢ potrzeby. Dostarczyciele
ustug publicznych sg aktywnymi profesjonalistami zorganizowanymi w hierar-
chicznych strukturach, w obrgbie ktérych identyfikuja problemy odbiorcow
ustug publicznych i wlasciwe sposoby ich rozwiazania. ,,Dobry klient” to taki,
ktory akceptuje profesjonalizm dostarczyciela i aprobuje jego zalecenia®. W re-
lacji ustugodawca-client, ten pierwszy jest podmiotem aktywnym — identyfikuje
potrzeby odbiorcy oraz definiuje komponent merytoryczny konkretnej ustugi
publicznej. W panstwie opiekunczym dominuje wertykalny uktad $wiadczenia
ustug publicznych; politycy, pracownicy stuzby cywilnej zamknigci w hierar-
chicznych strukturach postrzegani sa jako kompetentni i zyczliwi profesjonalisci
przepojeni ideatami stuzenia klientowi i wspolnocie lokalne;.

W 1979 roku premierem Wielkiej Brytanii zostaje nalezaca do partii Kon-
serwatywnej Margaret Thatcher. W 1980 roku wybory prezydenckie w Stanach
Zjednoczonych wygrywa kandydat Partii Republikanskiej Ronald Reagan. Obo-
je uwazali si¢ za uczniéw Miltona Friedmana i tym samym kwestionowali ide¢
panstwa dobrobytu oraz propagowali podejscie menedzerskie do $wiadczenia
ustug publicznych. Zaczela sie epoka liberalizacji, prywatyzacji, deregulacji
i obnizania podatkow. Odbiorca ustug publicznych zgodnie z zatozeniami pan-
stwa liberalnego to customer, consumer — aktywny podmiot, ponoszacy odpo-
wiedzialno$¢ za decyzje jakie podejmuje. Klient w panstwie liberalnym ekono-
micznie uosabia trzy warto$ci jakie gwarantuje rynek, a ktore tak cenit
Friedman: wolno$¢ wyboru, wyzwanie, ryzyko. Jezeli uwaza sig, ze klient powi-
nien by¢ suwerenny, to rozwigzaniem, ktore nalezy wdrozy¢, aby dostarczaé pu-
bliczne ustugi wydajnie i efektywnie jest uwolnienie mocy rynku’. Uznanie, ze
mechanizmy rynkowe powinny dotyczy¢ wszystkich relacji spotecznych, w tym
procesow $wiadczenia ustug publicznych, leglo u podstaw idei, ktore propago-
wat Friedman, a ktére z ré6znym powodzeniem starali si¢ wdrozy¢ Thatcher
i Reagan; np. panstwo powinno wycofac¢ si¢ z prowadzenia szkot, a zamiast tego
dawa¢ rodzicom bony edukacyjne, ktore wydadza na dowolnie wybrane przez

3 J. Scott: Wiadza. Sic, Warszawa 2006, s. 136.

* H. McLaughlin: What's in a Name: ‘Client’, ‘Patient’, ‘Customer’, ‘Consumer’, Expert by Expe-
rience, Service User-What's Next? ,,The British Journal of Social Work” 2009, No. 6, s. 1103.

5 J. Le Grand: Motivation, Agency, and Public Policy: of Knights and Knaves, Pawns and Qu-
eens. Oxford University Press, Oxford 2003, s. 9.
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siebie szkoty prywatne lub szkoly prowadzone przez organizacje non-profit.
Friedman proponowat nawet likwidacje publicznej opieki spotecznej, ktora miat
zastapi¢ ,,ujemny podatek dochodowy”. Aprobata niezachwianej wiary Friedmana,
ze cena skutecznie steruje gospodarka, jesli nie miesza si¢ do tego panstwo spowo-
dowalo, iz panstwo liberalne zakwestionowato przydatnos¢ biurokracji, stuzby cy-
wilnej 1 wykwalifikowanych profesjonalistow jako strony dominujacej w procesie
swiadczenia ustug publicznych; strong dominujaca staje si¢ klient — customer, con-
sumer. Panstwo liberalne zaktada, ze klient jest suwerennym podmiotem, ktory jest
w stanie dokonac racjonalnej oceny jakoS$ci ustugi publicznej, dokona¢ racjonalne-
go wyboru dostawcy ushugi publicznej oraz dokona¢ sprawnego jej zakupu.

Termin ,,customer” jest silnie osadzony w koncepcjach marketingu. Ustuga
publiczna traktowana jest jako produkt, a mechanizm rynkowy pozwala klien-
towi na korzystanie z jego prakseologicznych, ekonomicznych, estetycznych
ocen. Z tego punktu widzenia, im wyzsza jako$¢ ustugi publicznej, tym wigksza
satysfakcja klienta. Metafora klienta zamknigta w terminie customer odzwier-
ciedla charakter nabywania ustug publicznych w sposéb bardzo konkretny, kaz-
dy zakup oparty jest na kryterium jej jakosci. W tym kontekscie znaczenia na-
biera problematyka jakosci ustug publicznych, czynnikow wplywajacych na
jakos¢, satysfakcja z ushug swiadczonych przez organizacje publiczne, metody
i techniki pomiaru jakoséci ustug i satysfakcji klienta®.

Termin ,,consumer” pojawia si¢ w kontekscie akcentowania koniecznosci
uruchomienia mechanizmu konkurencji w sektorze publicznym i tym samym
stworzenia odrgbnemu podmiotowi — consumer mozliwo$ci wyboru dostarczy-
ciela ustugi publicznej7. Metafora klienta zamknigta w terminie ,,consumer’ sta-
nowi negacj¢ logiki panstwa opiekunczego; ustuga publiczna staje si¢ towarem
(powszechnym dobrem konsumenckim), kazdy zakup stanowi glos oddany na
dany towar i przeciwko wszystkim innym danego rodzaju.

Klient w panstwie opiekunczym i panistwie liberalnym ekonomicznie

W panstwie opiekunczym client otrzymuje ustugi publiczne od paternali-
stycznego panstwa. Publiczny monopol na $wiadczenie ustug oddaje ich szcze-
gblny charakter, sa traktowane jako dobro wspdlne. W panstwie liberalnym,
migdzy innymi przez uruchomienie proceséw prywatyzacji i dregulacji, custo-

¢ C. Needham: Customer Care and the Public Service Ethos. ,Public Administration” 2006,
No. 4, s. 845-860; M. Powell [et al.]: Broadening the Focus of Public Service Consumerism.
,,Public Management Review” 2010, No. 3, s. 324-336.

7 R. Simmons, M. Powell, I. Greener: The Public Service Consumer: Policy Press, Bristol 2009.
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mer, consumer otrzymuje mozliwo$¢ wyboru sposrod konkurujacych migdzy
soba organizacji publicznych, prywatnych i non-profit. ,,Dobry klient” to taki,
ktory jest w stanie opierajac si¢ na kryteriach rynkowych dokona¢ oceny jakosci
ushugi i wybra¢ jej dostawce®. ,Nie ma czego$ takiego jak spoleczenstwo. Sa
tylko pojedynczy mezczyzni, kobiety i rodziny” — to zdanie wypowiedziala
Margaret Thatcher w 1987 roku w jednym z wywiadow. ,,Pojedynczy mezczyzni
1 kobiety” to klienci, ktorzy maja samodzielnie sobie radzi¢ na wolnym rynku
nabywajac ushugi publiczne, ktore nalezy traktowac jak produkty, towary ryn-
kowe. Dlatego tez relacja miedzy dostawca a odbiorca ustug publicznych ma
by¢ podobna, a jezeli to mozliwe, identyczna z relacja zachodzaca w sSrodowisku
biznesowym migdzy producentem dobr/ustug rynkowych a jego klientem. Cha-
rakterystyczny dla panstwa dobrobytu wertykalny uktad §wiadczenia ustug pu-
blicznych w panstwie liberalnym zostaje zastapiony lub uzupemiony przez hory-
zontalne mechanizmy ich dostarczania. Potrzeby odbiorcéw ustug publicznych
staja si¢ najwazniejsza kategoria dla ustugodawcow, podobnie jak potrzeby na-
bywcow dobr prywatnych sa najwazniejsza kategoria z rynkowego punktu wi-
dzenia. W panstwie opiekunczym w relacji dostawca-odbiorca ten pierwszy jest
aktywny, definiuje potrzeby klienta i zawarto$¢ merytoryczna ushugi publicznej,
a ten drugi pasywnym odbiorca, ktory dostosowuje si¢ do strategii sprofesjonalizo-
wanej shuzby cywilnej. W panstwie liberalnym w relacji dostawca-odbiorca, ten
drugi jest strona aktywna — definiuje swoje potrzeby i pozadana zawartos¢ meryto-
ryczna ustugi — a orientacja na klienta implikuje pasywna, jednokierunkowa reakcje
ustugodawcy na jego potrzeby. W panstwie liberalnym kryterium oceny ustugodaw-
cy jest efektywne rozpoznawanie preferencji klienta i zaspokajanie jego potrzeb
(consumer) a takze dbanie o jego satysfakcje (customer). Podstawowe roznice mig-
dzy panstwem opiekunczym a panstwem liberalnym zawarto w tabeli 1.

Tabela 1

Klient w panstwie opiekunczym i panstwie dobrobytu

Cecha

Panstwo opiekuncze

Panstwo liberalne

Podmiot dominujacy

Dostawca ustugi

Odbiorca ustugi

Ustuga publiczna Dobro wspoélne Produkt, towar

Sposob §wiadczenia ustugi | Wertykalny Horyzontalny

Kryteria efektywnosci Profesjonalizm Umiejetnos¢ rozpoznania preferencji,
zaspokajanie potrzeb, satysfakcja klienta

Wartosci Bezpieczenstwo Wolnos¢ wyboru, konkurencja

Koncentracja Na naktadach Na wynikach

§ H. McLaughlin: Op. cit., s. 1107.
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Koncepcja panstwa liberalnego propaguje rynkowe rozwigzania w systemie
$wiadczenia ustug publicznych, czego wyrazem byla i jest implementacja reform
instytucjonalnych okreslanych mianem New Public Management (NPM). Reformy
polegaja na redukcji zatrudnienia w sektorze publicznym (downsize), polityce pry-
watyzacji i deregulacji, realizowaniu ustug publicznych w sposob zgodny z ,,naj-
lepszymi wzorcami biznesowymi”, potozeniu nacisku na rezultaty i redukcjg kosz-
tow. Docenia si¢ znaczenie jasnego wyznaczania celdw, monitorowania wynikow,
okreslania standardow ustug, korzystania z rozwigzan benchmarkingowych oraz
stosowania nowoczesnych metod zarzadzania zasobami ludzkimi’.

Przejscie od koncepcji panstwa opiekunczego do koncepcji panstwa libe-
ralnego nie stanowilo zmiany skokowej. Przyktadowo, w Wielkiej Brytanii
obywatele posiadali prawo wyboru lekarza pierwszego kontaktu (GP — general
practitioner) od 1913 roku'’, istniata tez mozliwo$¢ wyboru szkoly ze wzgledu
na przekonania religijne od 1940 roku''. Zamozni obywatele zawsze mieli pra-
wo wyboru nieuczestnictwa i przej$cia do sektora prywatnego, ktory stanowit
substytut dla §wiadczenia tych uslug publicznych, na ktdre istniat wystarczajacy
popyt. Przejscie od panstwa opiekunczego do panstwa liberalnego ekonomicznie
réwniez nie stanowito zmiany powszechnej; pewna grupa zachodnich demokra-
cji (Norwegia, Szwecja, Finlandia) zareagowala na presje reform NPM niejed-
noznacznie. Nordycka kultura panstwa opiekunczego kwestionowata termin ,,pry-
watyzacja”. W krajach nordyckich stowo prywatyzacja budzito reakcje negatywne.
Na przyktad w Norwegii prywatyzacje przedstawiano jako cofnigcie si¢ w rozwoju,
postrzegano ja jako zamach na panstwo opiekuncze. Jednoczesnie w pierwszej po-
towie lat 80. XX wieku pojawito si¢ rosnace poparcie dla reformowania biurokracji
w panstwach nordyckich'?, ale sposob przeprowadzania tych reform byt pozbawio-
ny konfrontacji i ideologii charakterystycznej dla Wielkiej Brytanii i Stanéw Zjed-
noczonych a oparty zostat na kompromisie i zaufaniu.

Demokracja versus wolny rynek

Klient organizacji publicznej stanowi niejednoznaczny termin obejmujacy
rozne relacje migdzy dostawca a odbiorca ustug oraz réznorodne zmiany w sto-
sunkach migdzy sektorem publicznym i prywatnym. Jednoczes$nie jest to pojgcie

® M. Stepien: Responsywna administracja publiczna. Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2008, s. 72.

10 R. Klein, J. Millar: Do-It-Yourself Social Policy: Searching for a New Paradigm? ,,Social Poli-
cy and Administration” 1995, No. 4, s. 303.

""M. Powell [et al.]: Op. cit., s. 328.

12 J.G. March, J.P. Olsen: Instytucje. Organizacyjne podstawy polityki. Scholar, Warszawa 2005, s. 125-131.
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majace silne symboliczne znaczenie w roéznych kulturach politycznych. W Pol-
sce okreslenie ,.klient organizacji publicznej” wywotuje dwojakiego rodzaju re-
akcje: pozytywne lub negatywne. Akceptacja wyzszosci rozwiazan sektora pry-
watnego nad rozwiazaniami publicznymi uzasadnia twierdzenia, ze ,,najlepsze
wzorce biznesowe” moga i powinny by¢ przenoszone na grunt sektora publicz-
nego; nie wystgpuje zasadnicza sprzeczno$¢ migdzy klientem a obywatelem.
Negacja przydatnosci teorii zarzadzania w sektorze publicznym uzasadnia for-
mutowanie postulatow o odrzucenie ,,najlepszych wzorcow biznesowych”, ktore
nie moga w zadnej mierze mie¢ zastosowania do sfery $wiadczenia ustug pu-
blicznych; odbiorca ustug nie sa klienci, ale obywatele.

Powyzsze dwa stanowiska nie wyczerpuja ztozonosci zagadnienia. W rezulta-
cie dostrzegajac ograniczenia wykorzystania impulséw rynkowych w §wiadczeniu
ustug publicznych, nie odrzuca si¢ optyki menedzerskiej i tym samym obecnosci
klienta w obszarze $wiadczenia ustug publicznych. Jednocze$nie wskazuje si¢ na je-
g0 odregbnos¢ — specyfike w porownaniu do klienta ustug/débr rynkowych.

Demokracja i wolny rynek stanowia emanacj¢ epoki o$wiecenia. Problem
polega na tym, ze demokracja nie oferuje produktéw, towarow, lecz idee, projek-
ty majace podnies¢ jakos¢ zycia czy utatwi¢ indywidualny rozwoj obywateli.
Postulaty umieszczane w obszarze demokracji nie polegaja wylacznie na zaspo-
kajaniu potrzeb klientow, w tym potrzeby konsumpcji. Uswiadomienie sobie, ze
np. edukacja jest dobrem spotecznie pozadanym prowadzi do prawnego zobo-
wigzania obywateli w cywilizowanych panstwach, niezaleznie od ich wlasnej
woli, do zapewnienia dzieciom ksztalcenia przynajmniej do momentu osiagnig-
cia przez nie przyjetego w danym kraju wieku. Zatem edukacja jest uznana za
dobro wspoélne, a wyrazem tego jest obowiazek szkolny — rodzice nie maja wy-
boru, musza zapewni¢ dziecku mozliwos¢ uczeszczania do szkoty (publicznej
lub prywatnej). Panstwo ma natomiast obowiazek zorganizowania systemu edu-
kacji w danym kraju. W imi¢ wartosci niematerialnych prawo w danym kraju
moze ogranicza¢ wolno$¢ obywatelska, jak np. przymuszenie do leczenia gruzli-
cy lub nakaz szczepien profilaktycznych. Obowiazek, przymus eliminuja pod-
stawowe warto$ci rynku. Wolno$¢ jednostki na wolnym rynku wyraza si¢
w trzech wymiarach: po pierwsze, jednostka to suwerenny konsument, ktory ko-
rzysta z wolno$ci wyboru, po drugie, klient, ktory dokonuje wyboru, ma réwniez
prawo odrzucié to, co oferuje mu rynek, czyli ma prawo wyboru negatywnego',
po trzecie, suwerenno$¢ klienta wyraza si¢ w prawie odmowy — suwerennos¢

13 Wybér negatywny podlega ochronie prawnej; klient jest chroniony wobec silniejszych z defini-
cji podmiotéw prywatnych, jako dostarczycieli dobr/ustug prywatnych (prawa konsumenta).
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(autonomia) to takze prawo do nieuczestnictwa'’. Obowiazki jakie naktada na
siebie panstwo'”, jako ushugodawca i na obywateli, jako ustugobiorcow moze
eliminowa¢ kategori¢ klienta zamknigta w metaforze ,,consumer”, pozwala na-
tomiast odwotac si¢ do kategorii klienta rozumianego jako client (obywatel jako
konsument dostosowujacy sie¢ do rygorow formulowanych przez panstwo) lub
customer (obywatel jako wspottworca wzorow i wartosci, ktore powinny by¢
zawarte w Swiadczeniu konkretnej ustugi).
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THE “CLIENT”, “CUSTOMER” OR “CONSUMER”
OF PUBLIC ORGANIZATIONS

Summary

The consumption of public services is more complex than consumption of private
goods and s services. Many different terms have been used to describe public services
users. In particular, the article identifies the different terms that have been used in public
sector, including “client’, “customer’”, “consumer”. In very brief and general terms
client is often seen as the quintessential welfare state user, the passive recipient of pro-
fessional knowledge. Customer is linked with quality of public service and performance
indicators and performance information. Consumer is linked with choice and competi-
tion. The figure of customer and consumer have been central to the institutional reforms
later became known as New Public Management.
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PRZYWODZTWO W PUBLICZNYCH
ORGANIZACJACH EDUKACYJNYCH
— MYSLENIE O PRZYWODZTWIE
EDUKACYJINYM

Wprowadzenie

W ostatnich kilkunastu latach wsrod badaczy i praktykéw zajmujacych sig
problematyka zarzadzania w sferze edukacji coraz wyrazniejsza staje si¢ potrze-
ba uzupelnienia lub wrecz zastapienia zarzadzania w edukacji przywodztwem
w edukacji. Juz nie zarzadzanie, a przywodztwo edukacyjne wskazywane jest
przez wielu autoréw jako jeden z najwazniejszych, obok skutecznego uczenia,
czynnikéw majacych wplyw na efektywno$é szkot'. Szczegélnie w takich kra-
jach, jak Wielka Brytania, Holandia czy tez kraje skandynawskie wida¢ inten-
sywny rozwoj zainteresowania badaniami i dziataniami praktycznymi w tej sfe-
rze. Niektorzy autorzy moéwia wrecz o ,,zlotej erze” przywodztwa edukacyjnego
wskazujac na rosnace zainteresowanie takze ze strony opinii publicznej i polity-
kow nastawionych na podnoszenie jako$ci pracy instytucji edukacyjnych?.

Niestety, §wiadomos$¢ znaczenia kwestii przywodztwa edukacyjnego, w od-
roéznieniu od zarzadzania edukacyjnego, zaczyna dopiero w ostatnich latach po-
jawiac sig w dyskusjach o edukacji w Polsce, co znajduje swoje odzwierciedle-
nie np. w badaniach i rozwazaniach Michalak oraz Mazurkiewicza’.
Jednoczesnie system przygotowania kadr kierowniczych dla polskich szkoét nie-

' R.J. Marzano, T. Waters & B.A. McNulty: School Leadership that Works: From Research to Re-
sults. Association for Supervision and Curriculum Development, 2005.

2 K. Leithwood, C. Day, P. Sammons, A. Harris, and D. Hopkins: Seven Strong Claims About
Successful School Leadership. ,,DfES” 2006.

3 J.M. Michalak: Przywédztwo w zarzqdzaniu szkolq. ORE, Warszawa 2010; G. Mazurkiewicz:
Przywodztwo edukacyjne. (Educational Leadership). UJ, Krakow 2011.
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mal catkowicie koncentruje si¢ na kwestiach zarzadzania i administrowania, co wi-
da¢ cho¢by w programach studiow podyplomowych czy tez kursow kwalifikacyj-
nych prowadzonych dla przysztych dyrektorow szkot polskich. W tym kontekscie
niezwykle istotne wydaja si¢ dwie kwestie: po pierwsze, dobre okre$lenie istoty
przywodztwa edukacyjnego, adekwatnego do potrzeb szkoty jako organizacji, po
drugie, poszukiwanie dobrych sposobow na ksztalcenie przywddcow edukacyj-
nych, ktore musi si¢ dokonywac¢ w nowy, inny od dotychczasowych form ksztalce-
nia kadr kierowniczych zarzadzajacych i administrujacych szkotami sposob.

Specyfika przywodztwa edukacyjnego

W literaturze dotyczacej przywodztwa znalez¢ mozna wiele rdéznych sposo-
béw jego rozumienia i definiowania. W obszarze edukacji wielu autoréw poszu-
kuje od lat dobrego okreslenia specyfiki przywodztwa edukacyjnego’. Wydaje
si¢ jednak, ze ciagle brak ujecia w petni odpowiedniego. Zastosowanie koncep-
cji przywodztwa w sferze edukacji wymaga bowiem okreslenia, jakiego typu
przywddztwo jest dla tej sfery najwlasciwsze. Probujac znalez¢ sposob rozumie-
nia najbardziej adekwatny do potrzeb edukacji, mozna postuzy¢ si¢ klasyfikacja
paradygmatow przywodztwa przedstawiona przez Avery’ego, ktdry wymienia
cztery jego typy: klasyczne, transakcyjne, transformacyjne i organiczne’. Autor
przedstawia je jako sposoby myslenia pojawiajace si¢ kolejno w literaturze, ale
tez w dziataniu lideréw, poczawszy od postaci takich jak Aleksander Wielki
(przyktad przywodztwa klasycznego), po wspolczesne nam postaci wizjonerow
w rodzaju Billa Gatesa (przyktad przywddztwa transformacyjnego). Podkresla
jednak, ze wszystkie te rodzaje przywodztwa spotka¢ mozna wciaz w dziataniu
wspotczesnych nam organizacji.

Pierwszy ze sposobOéw rozumienia przywodztwa okres§lany jako klasyczny
(classical leadership), opiera si¢ na dwoch kluczowych elementach: silnej, cha-
ryzmatycznej osobowosci dominujacej nad wszystkimi wokét oraz wiadzy for-
malnej wraz ze zwigzanym z nig aparatem represji pozwalajacym utrzymac po-
stuch 1 wptyw na podwladnych. Elementy takiego rodzaju przywddztwa maja
szansg¢ by¢ uzyteczne w specyficznych kontekstach, takich jak np. organizacje
wojskowe i policyjne oraz w specyficznych sytuacjach, takich jak sytuacje awa-
ryjne i kryzysowe, gdzie szybkie, jednoosobowe decyzje musza by¢ natychmiast

* T. Bush, L. Bell, Middlewood: The Principles of Educational Leadership & Management. Sage,
London 2010; Przywodztwo edukacyjne w praktyce. Red. S.M. Kwiatkowski, J.M. Michalak.
Fundacja Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa 2010.

5 G. Avery: Przywodztwo w organizacji. PWE, Warszawa 2009.
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wykonywane przez bezwzglednie postusznych wykonawcow. Ten sposob my-
Slenia o przywddztwie, typowy dla tradycyjnych niedemokratycznych spote-
czenstw oraz organizacji funkcjonujacych w kontekscie spotecznym, ktory tole-
ruje despotyczne sposoby sprawowania wladzy przez kierujacych organizacjami,
coraz wyrazniej przestaje by¢ efektywny w demokratycznym §wiecie, w ktorym
prawa jednostki chronione sa przez réznego rodzaju regulacje. Klasyczny para-
dygmat przywodztwa wydaje si¢ szczegdlnie nieprzydatny w sferze edukacii,
w ktorej gtownym celem jest (lub powinien by¢) indywidualny rozwo6j ucznia, jako
warto$¢ centralna dla edukacyjnych organizacji®. Klasyczny przywédca narzuca
swoja wizje oraz osobowos$¢, thumi indywidualnos¢ i dominuje rozwdj swych pod-
wladnych (uczniow) uniemozliwiajac w petni autonomiczny, dokonujacy si¢ zgod-
nie z potrzebami rozwojowymi podmiotu rozw¢j indywidualny. Nie jest to wiec
sposob rozumienia przywodztwa adekwatny do specyfiki organizacji edukacyjnych.
Paradygmat transakcyjny (transactional leadership), ktory rozwijat si¢ stop-
niowo w konteks$cie spolecznym, gdzie pojawity si¢ prawa czlowieka i pracow-
nika, wymaga umiej¢tno$ci wywierania wptywu na podwtadnych poprzez umie-
jetnosci interpersonalne, w tym w szczegdlnosci umiejetno$¢ negocjowania.
Rozwijajacy si¢ w drugiej potowie XX wieku dominuje, zdaniem Avery’ego, we
wspotczesnych nam organizacjach. W paradygmacie tym nadal istnieje centraliza-
cja oraz formalizacja wladzy i to przywodca wlasnie wceiaz jest glownym odpowie-
dzialnym za podejmowane decyzje, pomimo faktu, ze zasigga on opinii 0sob zain-
teresowanych i bierze ich zdanie pod uwage podejmujac decyzje. Relacje
interpersonalne oparte sa na wymianie, a nie na wspdlnym, obustronnym rozwoju.
Brak wigc w tym sposobie myslenia o przywddztwie miejsca na petna, dokonujaca
sig¢ w spotecznym kontekscie szkoty autonomig dziatania i rozwoju jednostki.
Paradygmat wizjonerski, czasem tez nazywany transformacyjnym (visiona-
ry leadership, transformational leadership), pojawia si¢ zdaniem Avery’ego wy-
raznie w koncowce XX wieku i ciagle jest bardzo popularnym sposobem przy-
wodztwa spotykanym w organizacjach. Przywodca pelni w tym paradygmacie
rol¢ ,,superbohatera”, ktory poprzez swoja charyzmatyczna osobowo$¢ moze
poprowadzi¢ organizacje do sukcesu. Do inspirowania i motywowania pracow-
nikow wykorzystywane sa bardzo silne, emocjonalne aspekty, kreatywne pomy-
sty 1 wizja przysztosci. Tworcze decyzje podejmowane przez przywodcow trans-
formacyjnych maja na celu wilaczenie czlonkéw grupy i przyciagniecie ich
uwagi. Powodem angazowania si¢ pracownikow staje si¢ charyzmatyczna sita
osobowosci lidera, tworcza i kreatywna wizja pociagajaca swa ,,0bietnica”

8 J. Luczynski: Zarzqdzanie edukacyjne a wychowanie uczniow w szkole. UJ, Krakow 2011.
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zmiany na lepsze. Stowami kluczowymi dla tego paradygmatu sa takie stowa,
jak kreatywnos$¢, tworczo$¢ i wizja. Wladza przestaje by¢ sformalizowana, po-
chodzi ona od tworczej, silnej 1 heroicznej osobowosci przywddcy. Pomimo bra-
ku formalizacji, wladza ciagle pozostaje w tym paradygmacie centralna, przy-
wodca sita swej charyzmatycznej i kreatywnej osobowosci kontroluje zespot
i ustala kierunek dziatania. Cho¢ w inny sposob, to jednak narzuca on swoj
punkt widzenia i pozbawia podwladnych (uczniéw) szans na w petni autonomicz-
ny rozwo¢j indywidualny. Wtasciwy pozostaje rozwdj zgodny z wizja nakre§long
przez przywodcg wizjonera, a nie rozwoj zgodny z autonomicznymi potrzebami
rozwijajacego si¢. Czyni to tak rozumiane przywodztwo nieadekwatnym do po-
trzeb organizacji edukacyjnych, ktére autonomiczny rozwdj cztowieka stawiac
powinny w centrum swego systemu warto$ci.

Ostatni ze sposobow rozumienia przywodztwa nazywany jest przez Ave-
ry’ego organicznym (organic leadership). W tego typu mysleniu o przywddztwie
akcent przenosi si¢ z jednego przywodcy na kilku przywodcow badz nawet gru-
pe, w ktorej moze by¢ jeden badz kilku przywodcow. Cztonkowie zespotu w na-
turalny sposob staja si¢ przywodcami w dziedzinach, ktérymi si¢ zajmuja. Bar-
dzo wazne stajg si¢ interakcje pomigdzy cztonkami organizacji. Rola przywodcy
jest zna¢ zespot i jego mozliwosci, co staje si¢ podstawa podejmowania decyzji
w sposob w petni demokratyczny razem z catym zespotem. Kazdy cztonek orga-
nizacji jest cze$ciowo odpowiedzialny za podejmowane decyzje i ma na nie re-
alny wptyw. Jednym z waznych powodoéw angazowania si¢ jednostek w dziata-
nie calego zespotu i w dazenie do realizacji celéw organizacji jest poczucie
bycia czg$cia jednej calosci, a takze mozliwos¢ ciaglego rozwoju indywidualne-
g0, ktora daje wspolna praca. Wiadza oparta jest na wzajemnym szacunku i za-
ufaniu, jest wladza dystrybuowana i rozwija si¢ poprzez udziat w realizacji za-
dan. Przywoddca stwarza przestrzen rozwoju wszystkim czlonkom organizacji.
Wystepuje tutaj catkowita decentralizacja wtadzy oraz odejscie od wiadzy for-
malnej. Liderem nie jest tylko osoba postawiona na danym stanowisku jako
formalny lider, liderem moze by¢ kazdy w zaleznosci od potrzeby i konkretnej
sytuacji, w jakiej znalazta si¢ organizacja. Przywodztwo nie jest tu juz tylko
umiejetnoscia wywierania wptywu na ludzi, niezaleznie od tego, czy wywierany
jest on poprzez sil¢ wladzy, umiejetnosci negocjacyjno-transakcyjne czy sile
tworczej wizji, staje si¢ umiejgtnoscia wywierania wptywu na ludzi poprzez wy-
zwalanie ich sily i potencjatu oraz umozliwianie rozwoju’. Istotne dla organicz-

7 K. Blanchard: Przywddztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywédztwie i tworzeniu efektyw-
nych organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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nego sposobu rozumienia przywodztwa wydaje sig, zdaniem Avery’ego, odroz-
nienie go od takich koncepcji przywodztwa, jak przywodztwo dystrybuowane
(distributed leadership) i rozproszone (dissolved leadership). Pierwsze z nich
zwiazane jest z koniecznoscig delegowania, ktore ze swej natury jest dziataniem
centralnie sterowanym, a decyzje, przynajmniej na poczatku tego procesu, po-
dejmuje przywodca, dzielac si¢ wladza w organizacji na swoich warunkach.
Istota dziatania przywodczego jest tu dobra znajomos$¢ swego zespotu i jego od-
powiednie wykorzystanie zapewniajace maksymalizacje efektywnos$ci widziana
jako cel gtéwny organizacji. Podejscie takie bliskie jest do$¢ ostatnio popular-
nemu podejéciu zwanemu zarzadzaniem talentami, ktorego podstawowa stabo-
$cia jest ignorowanie potrzeb rozwojowych jednostki w organizacji, co w kon-
tekécie organizacji edukacyjnych wydaje si¢ szczegdlnie nieodpowiednim
sposobem myslenia®. Druga z koncepciji wiazaé sie moze z rozproszeniem wia-
dzy, ktore nie zawsze jest kontrolowane i czgsto wigzaé¢ si¢ moze z anarchia
i chaosem w organizacji. Przywodztwo organiczne nie jest ani ,,dawane”, ani nie
jest wynikiem ,,rozproszenia”, jest natomiast efektem naturalnego wzrostu zaso-
boéw organizacyjnych i rozwoju calego zespotu w organizacji. Odbywa si¢ ono
oczywiscie pod kierunkiem osoby bedacej liderem, ale nie narzuca ona zespoto-
wi swej drogi rozwoju, a umiejetnie wspiera autonomiczny rozwoj ludzi w ze-
spole i organizacji jako calosci oraz czerpie z rozwoju innych dla rozwoju wia-
snego na zasadzie wzajemnosci.

Tak rozumiane przywddztwo organiczne wydaje si¢ dobrym punktem wyj-
scia do okreslenia specyfiki przywodztwa edukacyjnego (educational leaders-
hip). Istota tego sposobu rozumienia przywodztwa wymaga zwrocenia szczegol-
nej uwagi na kilka kluczowych jego elementéw. Po pierwsze, wymaga ono
wlaczenia w procesy przywodcze potencjalnie kazdego cztonka organizacji, kto-
ry rozwijajac si¢ moze przyczynia¢ sig, poprzez interakcjg, do rozwoju innych
oraz organizacji jako catoéci. Autorzy zwracajacy uwage na ten aspekt uzywaja
na ten rodzaj przywodztwa okre$lenia przywddztwo inkluzywne (inclusive le-
adership)’. Zwiazany z tym aspektem jest kolejny element, ktorym jest relacyj-
nos$¢ przywodztwa edukacyjnego. Wchodzenie w glebsze, interpersonalne rela-
cje, wymagajace intensywnej, wielopoziomowej komunikacji interpersonalnej,
jest niezwykle istotne w procesie autonomicznego, ale dokonujacego si¢ w spo-
tecznym kontekscie zespotu i calej organizacji, wzajemnie wspieranego rozwoju

8 B. Davies, B.J. Davies: Tulent Management in Education. Sage Publications, London 2011.

® J. Ryan: Inclusive Leadership. Jossey Bass, San Francisco 2006; R. Precey: Inclusive Leaders-
hip for Inclusive Education — the Utopia worth Working Towards. ,,Wspotczesne Zarzadzanie”
2011, vol. 2, s. 35-44.
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indywidualnego cztowieka'’. Rozwoj wiasnie wydaje si¢ dla okreslenia przy-
wodztwa edukacyjnego wartoécia centralna''. Innym elementem kluczowym dla
specyfiki przywodztwa edukacyjnego jest jego koncentracja na procesach ucze-
nia sig, ktore sa kluczowe, zarowno dla rozwoju indywidualnego, jak tez rozwo-
ju organizacji jako catosci. Wiaze si¢ to z ostatnim waznym dla okre$lenia spe-
cyfiki przywodztwa edukacyjnego elementem — nastawieniem na nieustajaca
zmiang, zaro6wno na poziomie indywidualnych myslenia i dziatania, jak tez na
poziomie organizacyjnym. Tak rozumiane przywodztwo edukacyjne pasuje ide-
alnie do kontekstu organizacji ze sfery edukacji, wydaje si¢ jednak, ze znakomi-
cie wpisuje sig¢ w potrzeby wielu innych rodzajéw organizacji, ktére wobec wy-
zwan wspoélczesnego §wiata musza uczyC si¢ nieustannego rozwoju i zmiany,
ktora przywodztwo edukacyjne moze w najlepszy sposéb stymulowac'.

Ksztatcenie przywodcow edukacyjnych — przyktad programu

Przywodztwo edukacyjne nie moze opiera sig¢ na gotowych schematach
postepowania, wiedzy, umiejetnosciach i kompetencjach, ktore mozna dostar-
czy¢ w toku tradycyjnie zorganizowanych cykli ksztatcenia. Przywodztwo edu-
kacyjne zaktada dziatanie zespotowe, interakcje, rozwoj indywidualny, uczenie
si¢ 1 zmiang. Wymaga wigc stworzenia srodowiska uczenia si¢ dla przywodcow
edukacyjnych, ktore umozliwi pojawienie si¢ tych elementow. Uczenie si¢ tego
typu wymaga obecnosci trzech elementow: unikalnej struktury programu, ktory
zawiera¢ musi tresci elastycznie dopasowane do potrzeb uczacych sie, odwota-
nia do dziatania i doswiadczenia uczacych sig, stymulowania i wspierania re-
fleksji oraz rodzenia si¢ nowej $wiadomosci wynikajacej z procesu uczenia sig'.

Przyktadem programu edukacyjnego probujacego stworzy¢ warunki do ta-
kiego uczenia si¢ jest stworzony w ramach programu Erasmus Intensive Pro-
gramme projekt ,,Leadership for democratic citizenship in european schools”.
Zostal on zorganizowany przez grupg zlozona z reprezentantow szesciu uniwer-
sytetow z takich krajow, jak Anglia, Irlandia, Norwegia, Hiszpania, Turcja i Pol-
ska. W programie trwajacym dwa tygodnie w lipcu 2011 oraz lipcu 2012, odby-

1 S R. Komives, N. Lucas, T.R. McMahon: Exploring Leadership: For College Students who
Want to Make a Difference. Jossey-Bass, San Francisco 2007.

' R. Dorczak: Developmental Leadership. ,,Zarzadzanie Publiczne” 2012, nr 4(20), s. 19-25.

12 G. Mazurkiewicz: Przywédztwo..., op. cit.

3 R. Precey, M.J. Rodriguez Entrena: Developing the Leaders we Want to Follow; Lesson from
International Leadership Development Programme. ,,Wspdlczesne Zarzadzanie” 2012, vol. 2,
s. 70-84.
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wajacym si¢ na Uniwersytecie w Murcji (Hiszpania) oraz na Uniwersytecie Ja-
giellonskim, wziglo za kazdym razem udziatl okoto 50 studentow roéznego typu
studiow magisterskich i podyplomowych zajmujacych si¢ szeroko rozumianymi
problemami zarzadzania i przywodztwa w edukacji. W grupie znajdowali sig
studenci w wieku od 22 do 54 lat. Byli w tej grupie zarowno studenci, ktérzy nie
pracowali jeszcze i nie mieli do§wiadczen w kierowaniu zespotami, jak tez oso-
by z kilku lub nawet kilkunastoletnim stazem pracy w szkotach, w tym na sta-
nowiskach kierowniczych. Zajecia trwaty po kilkanascie godzin lekcyjnych
dziennie przez dwa tygodnie. Przy konstrukcji programu zaje¢ uwzgledniono ja-
ko kluczowe nastgpujace zasady:

internacjonalizacj¢ doswiadczen uczacych si¢ — praca odbywata si¢ prawie

zawsze w kilkuosobowych grupach sktadajacych si¢ z reprezentantow kazde-

g0 z krajow,

— roznorodno$¢ form pracy — wyklady, warsztaty, ¢wiczenia, gry symulacyjne,
praca w grupach, indywidualne konsultacje i praca indywidualna,

— udzial uczacych si¢ w planowaniu i prowadzeniu zajec,

— wykorzystanie indywidualnych do§wiadczen praktycznych studentow w pro-
cesie uczenia sie,

— udzial uczacych si¢ w ewaluacji procesu uczenia si¢ poprzez codzienne pod-
sumowania i refleksje dotyczace toczacego si¢ procesu,

— indywidualne i grupowe badania prowadzone w ramach zajgc¢.

Glownym celem tak zorganizowanego projektu bylo rozwinigcie w studen-
tach kompetencji przywodczych rozumianych w sposéb opisany wyzej, jako
przywodztwo edukacyjne, oraz wzmocnienie w nich przekonania, ze moga stac
si¢ takimi przywodcami w swoich organizacyjnych i narodowych kontekstach.

Badanie myslenia uczestnikow projektu o przywoédztwie

W pierwszym dniu trwania programu przeprowadzono wsrod studentow —
uczestnikow zaje¢ badanie majace na celu okres§lenie ich sposobu myslenia
o przywodztwie. W badaniu uzyto kwestionariusza autorstva R. Dorczaka
i A. Cudak' opracowanego na podstawie koncepcji paradygmatow myslenia
o przywodztwie opisanej przez Avery’ego". Kwestionariusz zawierat dziesie¢
rozbudowanych pytan, w ktérych proszono badanych o wskazanie preferowa-

' A. Cudak: Paradygmaty przywédztwa a przywédztwo edukacyjne. UJ, Krakow 2012 (niepubli-
kowane).
'3 G. Avery: Op. cit.
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nych przez nich sposobow dziatania w réznych sytuacjach istotnych dla funk-
cjonowania organizacji. W badaniu wzigto udzial 80 osob, czyli wigkszosé
z uczestnikow dwoch cykli projektu, w ramach ktoérych przeprowadzono bada-
nia. Wyniki badania przedstawione zostaty w tabeli 1.

Tabela 1

Wyniki badania sposobow rozumienia przywodztwa w grupie uczestnikow programu
,,.Leadership for democratic citizenship in european schools”

Typ Typ Typ Typ Typ Razem
klasyczny | transakcyjny | wizjonerski | organiczny mieszany
Anglia 0 3 6 6 1 16
Hiszpania 0 0 1 9 1 11
Irlandia 0 0 2 14 0 16
Norwegia 0 1 4 5 1 11
Polska 0 0 2 11 1 14
Turcja 0 1 2 8 1 12
Razem 0 5 17 53 5 80

Jak wida¢, dominujacym wsrod osob przygotowujacych si¢ do roli lideréw
edukacyjnych sposobem myslenia o przywodztwie jest paradygmat organiczny,
na ktory wskazaly w swych odpowiedziach az 53 osoby. Czgsto pojawia si¢ tez
mys$lenie zgodne z paradygmatem wizjonerskim, co zauwazy¢ mozna u 17 osob.
Kilka 0s6b wybierato odpowiedzi typowe dla myslenia transakcyjnego lub wy-
bieralo tak réznorodne odpowiedzi, ze trudno bylo je zaklasyfikowac do ktore-
gokolwiek z opisanych wczesniej typoéw. Ich sposéb myslenia o przywoddztwie
nazwano nieokreslonym. Nikt sposrdéd badanych nie wskazat w swych odpowie-
dziach na zachowania i sposob myslenia typowy dla paradygmatu klasycznego.
Wyniki te bardzo wyraznie odbiegaja od wynikow podobnego badania przepro-
wadzonego na grupie funkcjonujacych w swej roli dyrektoréw szkot polskich
przeprowadzonego w latach 2009-2012 przez Grzegorza Mazurkiewicza, w kto-
rych tylko kilkanascie procent badanych okresla przywodztwo odwotujac si¢ do
opisow charakterystycznych dla przywoddztwa organicznego, a zdecydowana
wigkszo$¢ uzywa okreslen typowych dla podejs¢ klasycznego, wizjonerskiego
i transakcyjnego'®.

16 G. Mazurkiewicz: Edukacja i przywédztwo. Modele mentalne jako bariery rozwoju. UJ, Kra-
kow 2012.
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Podsumowanie

Dynamicznie rozwijajace si¢ konteksty, w jakich przychodzi funkcjonowaé
organizacjom réznego rodzaju, w tym w szczego6lnosci organizacjom publicz-
nym oraz edukacyjnym, wymagaja zmiany mys$lenia o kierowaniu czy tez zarza-
dzaniu w kierunku wiaczenia do tego myslenia koncepcji przywodztwa. Specy-
fika organizacji publicznych, w tym zwlaszcza edukacyjnych wymaga
poszukiwan paradygmatéw myslenia o przywodztwie adekwatnych do ich spe-
cyfiki oraz sposobow przygotowania przysztych kadr przywodczych dla tych or-
ganizacji. Przedstawiona wyzej proba okreslenia specyfiki przywodztwa eduka-
cyjnego oparta na identyfikacji kluczowych dla proceséw edukacyjnych
warto$ciach wydaje si¢ dobra proba. Opisany w skrocie przyktad programu
ksztalcenia przywodcoéw edukacyjnych moze, jak si¢ zdaje, stanowi¢ dobra in-
spiracje¢ dla wszystkich podejmujacych proby nie tylko okreslenia istoty przy-
wodztwa w edukacji, ale tez odpowiedniego do tej istoty ksztalcenia przywod-
cow edukacyjnych.

Bibliografia

Avery G.: Przywodztwo w organizacji. PWE, Warszawa 2009.

Blanchard K.: Przywodztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywddztwie i tworzeniu
efektywnych organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

Bush T., Bell L., Middlewood: The Principles of educational Leadership & Manage-
ment. Sage, London 2010.

Cudak A.: Paradygmaty przywédztwa a przywodztwo edukacyjne. UJ, Krakow 2012
(niepublikowane).

Davies B., Davies B.J.: Talent Management in Education. Sage Publications, London
2011.

Dorczak R.: Developmental Leadership. ,,Zarzadzanie Publiczne” 2012, nr 4(20).

Komives S.R., Lucas N., McMahon T.R.: Exploring Leadership: For College Students
who Want to Make a Difference. Jossey-Bass, San Francisco 2007.

Leithwood K., Day C., Sammons P., Harris A., and Hopkins D.: Seven Strong Claims
About Successful School Leadership. ,,DfES” 2006.

Luczynski J.: Zarzqdzanie edukacyjne a wychowanie uczniow w szkole. UJ, Krakow
2011.

Marzano R.J., Waters T. & McNulty B.A.: School Leadership that Works: from Rese-
arch to Results. Association for Supervision and Curriculum Development, 2005.

Mazurkiewicz G.: Przywodztwo edukacyjne. (Educational Leadership). UJ, Krakow
2011.



28 Roman Dorczak

Mazurkiewicz G.: Edukacja i przywodztwo. Modele mentalne jako bariery rozwoju. UJ,
Krakéw 2012.

Michalak J.M.: Przywodztwo w zarzqdzaniu szkolq. ORE, Warszawa 2010.

Precey R.: Inclusive Leadership for Inclusive Education — The Utopia worth Working
Towards. ,,Wspolczesne Zarzadzanie” 2011, vol. 2.

Precey R., Rodriguez Entrena M.J.: Developing the Leaders we Want to Follow; Lesson
from International Leadership Development Programme. ,,Wspotczesne Zarzadza-
nie” 2012, vol. 2.

Przywodztwo edukacyjne w praktyce. Red. S.M. Kwiatkowski, J.M. Michalak. Fundacja
Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa 2010.

Ryan J.: Inclusive Leadership. Jossey Bass, San Francisco 2006.

LEADERSHIP IN PUBLIC EDUCATIONAL ORGANIZATIONS
- THINKING ABOUT EDUCATIONAL LEADERSHIP

Summary

The paper presents the issue of specificity of educational leadership as well as the
proposal of preparation of educational leaders. It is done using the example of Erasmus
Intensive Programme training project called “Leadership for democratic citizenship in
european schools” prepared and run jointly by six european universities. Apart from the-
oretical description of educational leadership paradigm and description of Erasmus pro-
ject, the paper presents results of a study carried out among students of master and post-
graduate programmes focused on educational management and leadership, participants
of the project.
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KONCEPTUALIZACJA POJECIA ORGANIZACJI
UCZACEJ SIE W PUBLICZNYCH
JEDNOSTKACH OCHRONY ZDROWIA

Wprowadzenie

Sektor ochrony zdrowia stanowi jeden z kluczowych obszar6w zaintereso-
wania spotecznego. Jego problemy wynikaja z niskiego poziomu finansowania
publicznego przy wzroscie kosztow i potrzeb zdrowotnych oraz niskiej efektyw-
nos$ci gospodarowania posiadanymi $rodkami. Funkcjonowanie sektora jest tak-
ze ograniczone poprzez konieczno$¢ konsensusu politycznego. Istniejaca sytu-
acja generuje wzrost zainteresowania metodami i narzedziami zarzadzania, ktore
sa w stanie dodatnio wptywac na efektywno$¢ organizacji ochrony zdrowia przy
ich jednoczesnej niskiej kapitatochtonnosci. Jedna z nich jest koncepcja organi-
zacji uczacej si¢, ktora poprzez swoja interdyscyplinarno$§¢ wydaje si¢ interesu-
jacym narzedziem dla wspomozenia rozwiazania ztozonych problemoéw oraz
wyzwan, z ktérymi borykaja si¢ wspolczesne organizacje ochrony zdrowia.
W niniejszym opracowaniu podjeto probe konceptualizacji pojecia organizacji
uczacej si¢ oraz poddano analizie zasadnos$¢ i mozliwosci zastosowania ofero-
wanych przez nig rozwiazan w publicznym sektorze ochrony zdrowia, uwzgled-
niajac dotychczasowe rozwiazania.

Pojecie organizacji uczacej sie

Globalizacja, nowe technologie, spoleczenstwo wiedzy, hiperkonkurencja
oraz oczekiwania spoteczne kreuja nowe wymagania wobec wspolczesnych or-
ganizacji'. Elastyczno$é, proaktywnos¢ i zdolnos¢ szybkiej adaptacji do nowych

' J. Child: Organization. Contemporary Principles and Practice. Blackwell Publishing, Oxford
2005, s. 29.
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warunkow dziatania wrecz wymuszaja uczenie si¢ szybsze niz konkurencjaz.
Nowe warunki dzialania generuja nowe rozwiazania zarzadcze. Jednym z nich
jest idea organizacji uczacej sig, ktorej definicja jest utozsamiana przede wszyst-
kim z Peterem Senge, ktéry publikujac w 1990 roku Pigtq dyscypline postuzyt
si¢ przedmiotowym pojeciem i tym samym zyskat miano ,,0jca” organizacyjne-
go uczenia si¢’. Nalezy jednak zauwazy¢, iz wskazane przez Petera Senge ele-
menty, takie jak myS$lenie systemowe, mistrzostwo osobiste, modele myslowe,
wspoélna wizja i zespotowe uczenie si¢ nie byly nowymi pojeciami. Nowatorskie
bylo potaczenie ich w jedna, wspdlna i calosciowa ideologie, bedaca odpowie-
dzia na wzrastajace potrzeby organizacji funkcjonujacych w coraz bardziej
zmiennym, a nawet chaotycznym otoczeniu®.

Koncepcja organizacji uczacej si¢ byta wielokrotnie redefiniowana przez dwie
ostatnie dekady. Senge okreslit ja jako wizjg, ktora stanowi sil¢ napedowa dla kre-
atywnych dziatan prowadzacych do zmiany oraz polega na tworzeniu stale dosko-
nalacej sie organizacji, w ten sposob kreujacej i wptywajacej na wiasna przysztosé’.
Wedlug D.A. Garvina, organizacja uczaca si¢ jest jednostka skoncentrowana na
kreowaniu, pozyskiwaniu i transferowaniu wiedzy oraz modyfikowaniu swojego
zachowania ze wzgledu na zachodzace zmiany®. Chris Argyris wskazuje na organi-
zacyjne uczenie si¢ jako proces polegajacy na rozpoznawaniu i korygowaniu bile-
dow’. George P. Huber stwierdza, iz organizacja uczy sie, jezeli poprzez przetwa-
rzanie informacji zakres jej potencjalnych zachowan ulega zmianie®.

Podsumowujac, wedlug wielu powstalych do tej pory definicji mozna
uzna¢, iz organizacjg uczaca si¢ charakteryzuje wyrazna wizja oraz jasne i pre-
cyzyjne okreslenie kierunku dziatania, gdzie uwagg poswigca si¢ roli i rozwojo-
wi poszczegolnych jednostek’. Przywodztwo i zarzadzanie jest realizowane

2 N. Akhtar, R.A. Khan: Exploring the Paradox of Organizational Learning and Learning Orga-
nization. ,Interdisciplinary Journal Of Contemporary Research in Business” 2011, Vol. 2, No. 9,
s. 257.
R. Cors: What Is a Learning Organization? Reflections on the Literature and Practitioner Per-
Y spectives. ,,Organizational Learning for Environmental Management” 2003, May, s. 4.

Ibid.
D.E. Meen, M. Keough: Creating the Learning Organization. An Interview with Peter M. Sen-
ge. ,,The McKinsey Quarterly” 1992, No. 1, s. 59.
D.A. Garvin: Building a Learning Organization. ,Harvard Business Review” 1993, July-
-August, s. 80.
C. Argyris: Double Loop Learning In Organizations. ,Harvard Business Review” 1977, Sep-
tember-October, s. 116.
G.P. Huber: Organizational Learning: The Contributing Processes and the Literatures. ,,Orga-
nization Science”, Vol. 2 No. 1. Special Issue: Organizational Learning: Papers in Honor of (and
by) James G. March (1991), s. 89.
P. Garside: The Learning Organization: a Necessary Setting for Improving Care? ,Quality
in Health Care” 1999, Vol. 8, s. 211.
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w taki sposob, aby realizacja celow indywidualnych wspierata i wzmacniata cele
organizacji'’. Ten sposob dziatania pozwala na aktywna zmiang oraz ciagle wy-
korzystywanie nowych informacji w celu poprawy efektywnosci''.

Zdolno$¢ uczenia si¢ uznawana jest za kluczowa kompetencje wspotcze-
snych organizacji, w ktorych pozyskiwana wiedza musi by¢ proporcjonalna do
zakresu zmian obserwowanych w otoczeniu i wprowadzanych wewnatrz danej
organizacji'>. Specyfika organizacji uczacej si¢ polega wigc na kreatywnym
wspomaganiu procesu zmian'”.

Tabela 1 zawiera podsumowanie réznych koncepcji i pogladow organiza-
cyjnego uczenia si¢ powstatych na poczatku lat 90. i pdzniej, z uwzglgdnieniem
koncepcji organizacji uczacej si¢ wraz z czynnikami koniecznymi do identyfika-
cji oraz zaistnienia procesu uczenia si¢. Powyzsze stanowi fundament do dysku-
sji o granicach organizacji uczacej si¢, jak rowniez ekstrakcji jej najwazniej-
szych i najczeSciej wystepujacych elementow'®. Kompilacje kluczowych
czynnikéw okreslajacych organizacje uczacy si¢ zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 1

Organizacja uczaca si¢/organizacyjne uczenie si¢ — przeglad koncepcji

Rok Autor/autorzy Poziomy uczenia si Czynniki konteksto?ve/komponenty/dyscypliny,

terminy kluczowe

1963 | Cyert, March Indywidualny, Adaptowanie behawioralne wedtug zmian doswiad-

organizacyjny czanych z otoczenia

1965 | Congellosi, Dill Indywidualny, grupowy, | Adaptowanie na poziomie indywidualnym,

organizacyjny grupowym i organizacyjnym

1978 | Argyris, Schon Indywidualny, Single-loop learning, doble-loop learning, uczenie

organizacyjny si¢ deutero, teoria wyznawana, teoria w praktyce
1984 | Nystrom, Starbuck | Organizacyjny Organizacyjne oduczanie sig, uczenie si¢ poprzez
kryzysy, reorientacja poprzez zmiang struktur
poznawczych, ciagle oduczanie sig, eksperymentowanie
1985 | Fiol, Lyles Indywidualny, organiza- | Kultura, strategia, struktura, srodowisko
cyjny

1988 | De Geus Indywidualny, zespotowy, | Planowanie jako uczenie sig, uczenie si¢ scenariu-
instytucjonalny szowe, modele mys$lowe, zmiana rol
(organizacyjny)

1988 | Levitt, March Organizacyjny Rutyna, przetwarzanie informacji na podstawie
danych historycznych i eksperymentowania, pamig¢
organizacyjna

"% Ibid.
" Tbid.

12 JR. Johnson: Embracing Change: A Leadership Model for the Learning Organization. ,Inter-
national Journal of Training and Development” 1998, s. 141-148.

13 11
Ibid.

14 N. Akhtar, R.A. Khan: Op. cit., s. 258.
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cd. tabeli 1
1 2 3 4
1990 | Senge Indywidualny, Pig¢ dyscyplin: mistrzostwo osobiste, modele mentalne,
organizacyjny zespotowe uczenie sig, wspdlna wizja, myslenie
systemowe
1992 | McGlll, Slocum Jr., | Organizacyjny Otwarto$¢, myslenie systemowe, kreatywnos¢, osobista
Lei skuteczno$¢, empatia
1993 | McGill, Slocum Jr., | Organizacyjny Kultura uczenia sig, ciagle eksperymentowanie,
bliskos¢ sieciowa, system informacyjny, system
nagrod, praktyki HR, nadrzgdna rola przywddcy
1993 | Garvin Organizacyjny Systematyczne rozwiazywanie problemow, ekspery-
mentowanie, uczenie si¢ oparte na doswiadczeniu
i historii, transferowanie wiedzy
1996 | Argyris Indywidualny, grupowy, | Single-loop learning (model I), doble-loop learning
migdzygrupowy, (model II)
organizacyjny
1996 | Chaharbaghi, Indywidualny, Uczenie sig transformacyjne, rozwojowe, behawioralne,
Newman organizacyjny inkrementalne
1996 | Gephart, Marsick Organizacyjny Ciagtle uczenie si¢ na poziomach systemowych,
generowanie i dzielenie si¢ wiedza, myslenie
krytyczne, kultura uczenia sig, elastyczno$¢
i eksperymentowanie, koncentracja na ludziach
1997 | DiBella Indywidualny, grupowy, | Ciagte skanowanie otoczenia, ciagte doskonalenie,
organizacyjny pomiar, wdrazanie nowosci , klimat otwartosci, ciagta
edukacja, roznorodnos¢ operacyjna, wszechstronne
wsparcie, zaangazowane przywodztwo, perspektywa
systemowa
1997 | Dixon Indywidualny, grupowy, | Dyskusja, egalitarne uczestnictwo, wieloogniskowa
organizacyjny perspektywa, otwarty dialog, baza danych, dzielenie
sie dos$wiadczeniami
1998 | Goh Organizacyjny Misja/wizja, przywodztwo, eksperymentowanie,
transfer wiedzy, praca zespotowa i kooperacja
1999 | Crossan, Herry, Indywidualny, grupowy, | Intuicja, interpretowanie, integrowanie,
Roderick organizacyjny instytucjonalizowanie
2002 | Zietsma, Winn, Indywidualny, grupowy, | Intuicja i aktywne poszukiwanie, interpretowanie
Branzei, Vertinski organizacyjny i eksperymentowanie, integrowanie, instytucjonalizowanie

Zrédto: N. Akhtar, R.A. Khan: Exploring the Paradox of Organizational Learning and Learning Organization.
Interdisciplinary Journal Of Contemporary Research in Business” 2001, Vol. 2, No. 9, s. 267-268;
D.I. Castaneda, M.F. Rios: From Individual Learning to Organizational Learning. ,,The Electronic
Journal of Knowledge Management”, Vol. 5, s. 363-372.
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Tabela 2 prezentuje zestaw wspolnych wartosci reprezentatywnych dla organi-
zacji uczacej sig. Stanowia one baze do dalszej dyskusji, badan i usprawnien'’.

Tabela 2
Ramy organizacyjnego uczenia si¢ wedtug autorow
Autor
S| o -
c X 3 [5Q
S| 212 |~
2l |lal8lal5 | |=x|Z|l2| 2|2
> = = N o) = P ) = (=) E —
< = S = ) ) = 7 9 ) ~
SlelS|S|2|S|E|E8 18|38
£ o 24 £ = | = = s by = =2 -
o = =R = I~ BT IR e =T I B2
; 5} < o &) =2} =4 - - ; = &)
@»n a ) o — = = = Q
Q | a = 15} Qo = >
= = =] Q =
S = | £ 2
&} < 2 =
&) =2
Czynniki
Mistrzostwo osobiste /
* * * * *
5amorozwoj
Modele myslowe/
* * * * * * * * * * *
kultura/klimat/otoczenie
Wizja/Misja * * * * * *
Uczenie si¢ zespolowe * * * * * * * *
Myslenie systemowe * * * * * * *
Przywodztwo * * * * * * * *
Wiedza/przeptyw informacji * * * * * * * *
Informacja/skanowanie otoczenia | * * * * *
Eksperymentowanie/uczenie si¢ . X . N
poprzez eksperymenty
Szkolenie * * *
Zarzadzanie/praktyki zarzadcze * * *
Struktura/blisko$¢ sieciowa * * * *
Nagrody i uznanie * * * *
Performance management* * *
Uczenie si¢ poprzez .
do$wiadczenie
Uczenie sig od innych *
Réznorodnos¢ operacyjna *
Koncentracja na pomiarach *
Wszechstronne wsparcie *
Procesy robocze *

* Metoda skutecznego przektadania strategicznych planow na rezultaty.

Zrodto: N. Akhtar, R.A. Khan: Op. cit., s. 269.

15 1bid.
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Uzupehieniem przedstawionych wczesniej osiagnig¢ na polu organizacji
uczacej si¢ jest zaprezentowanie wykorzystanych dotychczas w praktyce metod
badawczych eksplorujacych problem w sposéb empiryczny (tabela 3).

Tabela 3

Przyktady metodologii w badaniach organizacji uczacej si¢

Autor i rok Metodologia Cel badania
Huber (1991) Analiza literatury Etapy procesu uczenia sig
(LO Process Approach)
Nevis, DiBella, Gould Wywiad Identyfikacja systemow wspieraja-
(1995) cych uczenie sig¢ przez organizacje.
Argyris & Schon (1995) Case study Identyfikacja sposobow uczenia sig

W organizacji

Weick, Westley (1996)

Analiza literatury

Definicja organizacji uczacej si¢

Tannenbaum (1997)

Kwestionariusz (Learning Environment
Survey Questionnaire)

Otoczenie sprzyjajace uczeniu si¢

Furnham, Goodstein (1997)

Kwestionariusz — OCQ The Organizational
Climate Questionnaire

Pomiar 14 czynnikow wplywajacych
na klimat danej organizacji m.in.
komunikacja, system nagrod itp.

Preskill, Torres (1999)

Badania ankietowe — model ROLE
(The Readiness for Organizational
Learning and Evaluation Instrument)

Metoda uczenia sig¢ organizacji
poprzez krytyczng oceng

Marsick, Watkins (1999)

Badania kwestionariuszowe (DLOQ
— Dimensions of Learning Organization
Questionnaire)

W jaki sposob organizacja wspiera
i wykorzystuje uczenie si¢ na
poziomie indywidualnym,
zespofowym i organizacyjnym

Moilanen (2001)

Kwestionariusz — The Learning
Organization Diagnostic Diamond

Diagnoza dla organizacji uczacej si¢

Bontis et al. (2002)

Kestionariusz — SLAM Strategic Learning
Assessment Map Questionnaire

Relacja pomigdzy przeptywami
wiedzy na wszystkich poziomach
systemu uczenia si¢ organizacji

Templeton et al. (2002)

Kwestionariusz — Measure for the
Organizational Learning Construct

Diagnoza poziomu zaawansowania
koncepcji organizacji uczacej si¢

Collaboration Self-Questionnaire
for Leaders

Brodbeck (2002) Grupy fokusowe, kwestionariusz, Zastosowanie teorii kompleksowej
Crawfors Slip Method of Ideas Unlimited | do projektowania procedur
biznesowych
OECD (2004) Kwestionariusz — Knowledge Management | Jakie rodzaje praktyk w zarzadzaniu
Questionnaire wiedza sa wykorzystywane
w sektorze prywatnym
Leigh (2004) Kwestionariusz — Leading Workplace Metoda wsparcia pracy zespolowej

ze strony przywodcow / naczelnego
kierownictwa (6 czynnikow)

Lipshitz et al. (2007)

OLM - Organizational Learning
Mechanism

Narzedzie identyfikujace mecha-
nizm organizacyjnego uczenia si¢
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cd. tabeli 3
1 2 3

Kowalczyk, Nogalski Audit Zarzadzania Wiedza Narzedzie diagnozujace poziom
(2007) zarzadzania wiedza w badanych

organizacjach — sektor prywatny
Zgrzywa-Ziemak, Kaminski | Model zdolno$ci uczenia sig. Badania w sektorze prywatnym.
(2009)
Olejniczak, Domaradzka, Badania ankietowe, wywiady Badania w administracji publicznej
Krzewski, Ledzion, Widla | z kierownictwem. Model MUS
(2010) — Ministerstwa Uczace Sig.

Wymienione prace badawcze w przewazajacej liczbie przypadkow dotycza
organizacji prywatnych. Koncepcja organizacji ochrony zdrowia, w tym ogolnie
organizacji publicznych jako organizacji uczacych sig, jest eksplorowana w mini-
malnym stopniu. Uwzgledniajac specyfike sektora ochrony zdrowia, ktdry nie-
ustannie poddawany jest presji ze strony roznych grup nacisku oraz §rodowisk,
idea organizacji uczacej si¢ wydaje si¢ interesujacym narzedziem pozwalajacym
na poprawe efektywnosci dziatania poprzez wilasciwe transformowanie organiza-
cyjnego uczenia si¢ w organizacje uczaca sie przy udziale interesariuszy'®.

Publiczne jednostki ochrony zdrowia jako organizacje uczace sie

Rashman, Withers i Hartley (2009) dokonaly przegladu kilkuset pozycji li-
teraturowych w konteks$cie obecno$ci zagadnienia organizacji uczacej si¢ w or-
ganizacjach publicznych. Analizowano prace datowane od 1990 do 2005 stwier-
dzajac, iz w badanym temacie tylko 22% prac dotyczy sektora publicznego, co
wskazuje na konieczno$¢ dalszego eksplorowania przedmiotowego obszaru. Au-
torki przedstawity cztery zasadnicze wnioski:

1. Literatura dotyczaca zagadnienia organizacji uczacej si¢ oraz organiza-
cyjnego uczenia si¢ wyjasnia kwestie istotnosci powyzszych koncepcji dla sku-
tecznosci organizacji publicznych w sposob niewystarczajacy.

2. Specyfika sektora publicznego, w tym uzaleznienie od krajowych oraz
lokalnych zmian politycznych oraz zadan i oczekiwan interesariuszy, kreuje po-
trzebg intensywnego uczenia si¢ oraz predestynuje sektor do objgcia go szer-
szym spektrum badan w zakresie organizacji i zarzadzania.

16 De S. Burca: The Learning Health Care Organization. ,International Journal for Quality in He-
alth Care” 2000, Vol. 12, No. 6, s. 457-458.
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3. Adaptacja koncepcji organizacji uczacej si¢ z sektora prywatnego do pu-
blicznego wymaga wilasciwego przystosowania z uwzglednieniem kompleksowej
natury organizacji publicznych — instytucjonalnej, rzadowej i strukturalne;.

4. Motywy, cele, bariery, mozliwos$ci, mechanizmy oraz wyniki organiza-
cyjnego uczenia sig sa zroznicowane w zaleznosci od sektora, ktérego dotycza'’.

W kontek$cie organizacji ochrony zdrowia literatura przedmiotu praktycz-
nie ogranicza si¢ do przedstawienia do$wiadczen brytyjskiego systemu opieki
zdrowotnej (The British National Health Service — NHS), ktory na poczatku lat
90. rozpoczal proces reform w kierunku Nowego Zarzadzania Publicznego,
w tym realizacj¢ ponizszych doktryn:

— okreslenie standardow 1 miar dziatania,

— koncentracje na wynikach,

— rozgrupowanie administracji, w tym nadmiernie rozbudowanej biurokracji,
w agencje dzialajace na zasadzie user-pay,

— zwigkszona konkurencjg poprzez udzial w quasi-rynkach i kontraktach,

— nacisk na implementacje praktyk zarzadzania z sektora prywatnego,

— nacisk na uaktywnianie menedzerdw,

— nacisk na dyscypling wykorzystania zasobow oraz redukcjg kosztow,

— podkreslanie roli spotecznosci jako klienta'.

Narodowa strategia jakosci sformutowana dla NHS podkresla znaczenie
ciaglego uczenia si¢ jako sposobu na doskonalenie opieki zdrowotnej,
z uwzglednieniem konieczno$ci transformacji zalozen koncepcji OUS na po-
trzeby organizacji ochrony zdrowia'’. NHS podejmuje proby adaptacji zatozen
organizacji uczacej si¢ w celu szeroko rozumianej poprawy jako$ci oraz ciaglego
doskonalenia®™. Powyzsze podejscie odpowiada takze ideologii Nowego Zarza-
dzania Publicznego, ktorej zasadniczym celem jest usprawnienie dziatania orga-
nizacji publicznych opierajac si¢ na doswiadczeniach i najlepszych praktykach
sektora prywatnego. Dzialania NHS w zakresie kompleksowego zarzadzania
wiedza oraz wykorzystania idei organizacji uczacej si¢ dotycza miedzy innymi
promowania pracy zespolowej, bardziej elastycznego podejscia do wypehnia-

17 1. Rashman, E. Withers, J. Hartley: Organizational Learning and Knowledge in Public Service
Organizations: A Systematic Review of the Literature. ,International Journal of Management
Reviews” 2009, Vol. 11, s. 465.

'8 J. Timpson: The NHS as a Learning Organization: Aspirations Beyond the Rainbow? ,Journal
of Nursing Management” 1998, No. 6, s. 263.

' H.T.O. Davies, S.M. Nutley: Developing Learning Organisations in the New NHS. ,,BMJ”
2000, Vol. 320, s. 998.

2 DR. Kelly, M. Lough, R. Rushmer, J.E. Wilkinson, G. Greig, H.T.O. Davies: Delivering
Feedback on Learning Organization Characteristics — Using a Learning Practice Inventory.
,,JJournal of Evaluation in Clinical Practice” 2007, No. 13, s. 734-740.
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nych przez pracownikéw funkcji, wzajemnego szacunku oraz holistycznego po-
dejscia do pacjenta®. Strategia zarzadzania wiedza w jednostkach ochrony
zdrowia moze si¢ koncentrowa¢ na réznych zadaniach, takich jak:

— rozwdj 1 transfer najlepszych praktyk zarzadzania i leczenia,

— promocja innowacyjnosci w zarzadzaniu i leczeniu,

— ksztaltowanie kultury organizacyjne;j,

— obnizanie kosztow bez pogarszania jako$ci leczenia®™.

Skuteczno$¢ powyzszych dziatan zalezy od koordynacji elementow spraw-
czych, do ktorych zalicza si¢ znajomos$¢ strategii przez pracownikow, zaangazowa-
nie naczelnego kierownictwa, system pomiaru wynikéw i zasobow, kulture organi-
zacyjna oraz technologie informatyczna™. Interesujaca koncepcja jest rowniez tzw.
model trojkata (Wasi, 2000), w ktorym wyr6znione sa takie czynniki, jak tworzenie
odpowiedniej wiedzy poprzez badania, spoteczne uczenie si¢ oraz zaangazowanie
politykéw™*. W kontekscie transferu wiedzy z obszaru badan do praktyki, przed-
miotowy model wyraznie podkresla konieczno§¢ zaangazowania si¢ zar6wno ba-
daczy i 0s6b odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji, jak rowniez interesariu-
szy, ktorzy staja si¢ gwarantem wlasciwego wykorzystania wiedzy badawczej
z korzyscia dla jak najszerszego grona beneficjentow”.

Charakterystyczne bariery uniemozliwiajace skuteczne wdrozenie OUS
w jednostkach ochrony zdrowia przedstawity badania przeprowadzone w Wiel-
kiej Brytanii oraz Grecji (Vassalou, 2001)*°. Wyniki uwidocznily przede wszyst-
kim réznice w mechanizmie uczenia si¢ wynikajacym z uwarunkowan ze-
wnetrznych, w tym politycznych, jak réwniez wskazaly zasadnicze braki
W zrozumieniu misji oraz ustanawianiu wizji organizacji. Ponadto, we wszyst-
kich badanych jednostkach zidentyfikowano luke pomigdzy codziennymi ocze-
kiwaniami praktykow a aspiracjami naczelnego kierownictwa. Wystepowat tak-
ze brak zrozumienia dla istotnosci uczenia sig. Jako przyczyny powyzszych
obserwacji autorka wskazata nieefektywne przywddztwo, brak czasu i zaanga-
zowania w prace zespotowa oraz brak mechanizmow dla komunikacji wedlug

2l M. Dobska, K. Rogozinski: Podstawy zarzqdzania zakladem opieki zdrowotnej. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 306-312.

> Tbid.

> Tbid.

P. Wasi: ,, Triangle That Moves The Mountain” and health Systems Reform Movement in Tha-

iland. ,,Human Resources for Health Development Journal” 2000, Vol. 4, No. 2, s. 106-110.

S. Chunharas: An Interactive Integrative Approach to Translating Knowledge and Building

a “Learning Organization” in health Services Management. ,,Bulletin of the World Health Or-

ganization” 2006, Vol. 84 (8), s. 652-657.

L. Vassalou: The Learning Organization in Health-care Services: Theory and Practice. ,,Journal

of European Industrial Training” 2001, Vol. 25/7, s. 354-365.
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schematu podwdjnej i potrojnej petli*’. Rowniez O’Connor i Kotze (2008) anali-
zuja model OUS pod katem adaptacji dla sektora ochrony zdrowia, ponownie
wskazujac na liczne bariery, jak rowniez nieodpowiednio$¢ proponowanej kon-
cepcji w zarzadzaniu jednostkami ochrony zdrowia™.

Powyzsze wyniki predestynuja do przyjecie zalozenia, iz zastosowanie pig-
ciu dyscyplin podstawowych, czyli budowa organizacji uczacej sig, jest szansa
na zwigkszenie efektywnosci uczenia si¢ w przedmiotowych organizacjach®.

Jednoczesnie bariery sygnalizowane w dostgpnym pismiennictwie wydaja si¢
takze charakterystyczne dla polskiego systemu opieki zdrowotnej. Przeprowadzone
badania pilotazowe dotyczace poziomu adaptacji koncepcji organizacji uczacej si¢
w publicznych jednostkach ochrony zdrowia wyraznie wskazaly na znaczne niedo-
statki w tym zakresie, w szczegdlnosci dotyczace metod i stylow przywodztwa.

Podsumowanie

Biorac pod uwagg interakcje zachodzace pomiedzy organizacja a jej oto-
czeniem mozna stwierdzi¢, iz skuteczno$¢ ostatecznie zalezy od tego, jak dobrze
organizacja rozumie swoje otoczenie, reaguje na nie i wptywa, przy czym efek-
tywno$¢ wymienionych proceséw jest wprost zalezna od efektywnosci uczenia
si¢ danej organizacji’'. Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz specyfika systemu opieki
zdrowotnej generuje konflikt wartosci pomigdzy informacja i wiedza konieczna
do $wiadczenia zaawansowanych ustug zdrowotnych a relacjami osobistymi
i tzw. ludzkim wymiarem. Istota efektywnego zarzadzania jest w tym przypadku
umiej¢tne potaczenie obu powyzszych elementow w taki sposob, aby poprawiaé
relacje z pacjentami przy jednoczesnym maksymalnym wykorzystaniu wiedzy
personelu medycznego®>. Wobec powyzszych zatozen wydaje sie, iz jednostki
ochrony zdrowia sa szczegélnie predestynowane do wdrazania nowoczesnych
koncepcji zarzadzania, w tym zwiazanych z zarzadzaniem wiedza oraz procesa-
mi organizacyjnego uczenia si¢, miedzy innymi z uwagi na silne uzaleznienie od
czynnika ludzkiego.

*7 Tbid.

2 N. O’Connor, B. Kotze: Learning Organizations’: A Clinician’s Primer. ,,Australasian Psychia-
try” 2008, Vol. 16, No. 3, s. 173-178.

2 P, Senge: Piqta dyscyplina. Wolter Kluwer, Krakow 2006, s. 33-42.

30 K. Dyaczynska: Op. cit.

31 A. Fraczkiewicz-Wronka, K. Dyaczynska, K. Szymaniec: Wplyw i znaczenie interesariuszy jed-
nostki ochrony zdrowia na proces podejmowania decyzji menedzerskich. W: Nowoczesnos¢
przemystu i ustug. Wspolczesne wyzwania i uwarunkowania rozwoju przemystu i ustug. Red.
J. Pyka. TNOIK, Katowice 2010, s. 309-321.

32 M. Dobska, K. Rogozinski: Op. cit.
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THE CONCEPTUALIZATION OF THE CONCEPT OF A LEARNING
ORGANIZATION IN THE PUBLIC HEALTH UNITS

Summary

The present article is a summary of the literature dealing with the idea of learning
organization. Author undertakes an attempt to make a conceptual approach of above as
well as analyzing the validity and ability of adopting the learning organization model in
public healthcare sector, including previous solutions in this area.
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ISTOTA INNOWACJI
W PUBLICZNYCH SZPITALACH'

Wprowadzenie

Potrzeba innowacji w wigkszosci sektorow gospodarki, w tym w sektorze
ochrony zdrowia, jest niezaprzeczalna. Nowoczesne technologie medyczne sa
statym elementem wspotczesnej medycyny, a ich stosowanie jest kluczowe
w modernizacji opieki zdrowotnej i poprawie zdrowia spoleczenstw. Przeglad li-
teratury przedmiotu wskazuje, ze innowacje w opiece zdrowotnej nie stanowia
nowego zagadnienia, ale problematyka ta nie jest w wystarczajacym stopniu
obecna w prowadzonych dyskursach dotyczacych zmian w ochronie zdrowia.
Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze zainteresowanie innowacjami w szpitalach
czgsto ograniczane jest do kwestii technologicznych, rzadziej obejmuje inne ob-
szary, np. organizacje i zarzadzanie, a przeciez w centrum systeméw innowacji
stoja ludzie, od ktorych zdolno$ci, umiejgtnosci, warto$ci czy norm zalezy sku-
teczna implementacja innowacji w kazdej organizacji. W przypadku publicznych
szpitali wdrazanie innowacji jest tym trudniejsze, ze zdeterminowane publiczno-
$cig tych organizacji wyrazajaca si¢ w specyficznych celach, strukturze, warto-
$ciach czy relacjach z otoczeniem.

Celem niniejszej publikacji jest dokonanie przegladu zatozen koncepcyj-
nych dotyczacych istoty innowacji w szpitalach oraz sformutowanie wnioskow
w odniesieniu do publicznych placowek.

Pojecie innowacji w opiece zdrowotnej

Dokonujac przegladu literatury dotyczacej innowacji w szpitalach mozna
wskaza¢ na cztery podstawowe grupy badan. Pierwsza grupa obejmuje gltdwnie
badania prowadzone przez ekonomistow, w ktorym szpitale traktowane sa w ka-

" Praca finansowana ze §rodkéw statutowych Politechniki Biatostockiej nr S/WZ/1/2010.
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tegoriach funkcji produkcji 1 zasadniczo poréwnywane do przedsigbiorstw (nurt
ten jest najbardziej popularny w Stanach Zjednoczonych). Przyktadowo, Phelps
nie widzi roznicy pomigdzy produkcja samochoddéw a produkcja ustug zdrowot-
nych w szpitalu'. W obu przypadkach podstawowym celem jest mobilizacja za-
sobow i potaczenie ich w procesie produkcji w celu stworzenia okreslonego pro-
duktu. W przypadku samochodu, czynniki produkcji to np. stal, plastik,
umiejetno$ci manualne ludzi itp., za§ w przypadku opieki zdrowotnej bedzie to
zestaw dzialan majacych na celu przywrdcenie lub poprawg stanu zdrowia pa-
cjentow. Badania przeprowadzone w ramach tej grupy zwrdcily szczegdlng
uwage badaczy na problematyke innowacji w kontekscie ekonomiki zdrowia,
biurokracji czy teorii agencji’.

Druga grupa badan traktuje szpitale jako zbiory innowacji medycznych
(technologicznych i farmakologicznych). Tematyka ta dotyczy gtownie dyfuzji
innowacji, ich cyklu zycia oraz skutkow (finansowych i spotecznych). Przykta-
dowo Evans wskazuje, ze wprowadzanie i upowszechnianie innowacji w opiece
zdrowotnej powinno by¢ poprzedzane analiza kosztéw i korzysci, zar6wno
w konteks$cie spoteczno-demograficznym, jak i finansowo-organizacyjnym, co
sprzyjatoby bardziej racjonalnemu wykorzystywaniu $rodkow przeznaczonych
na opieke zdrowotna’. Niektore badania wykazuja, ze innowacje medyczne maja
stosunkowo krotki cyklu zycia, innymi stowy, ze sa odnawiane lub wymieniane
bardzo szybko. Przyktadem moga by¢ pewne tendencje w kierunku zastapienia
inwazyjnych metod diagnozowania i leczenia nieinwazyjnymi czy zastosowanie
nowych metod naswietlania zamiast standardowych procedur chirurgicznych.
Jednoczes$nie wskazuje sig, ze niektére innowacje medyczne sa dodawane do
wachlarza juz istniejacych metod diagnostycznych i terapeutycznych, nie zaste-
pujac wezesniej stosowanych. Takim przyktadem jest endoskopia, ktora nie wy-
parta radiologicznej metody diagnozowania wérod gastroenterologéw, pomimo
swojej wysokiej skutecznosci. Niezwykle istotng kwestia jest relacja kosztéw do
efektywno$ci innowacji. Generalnie innowacje z perspektywy kosztow opieki
zdrowotnej czgsto uznaje si¢ za gtowny czynnik wzrostu wydatkéw na opieke
zdrowotna’. Dlatego w literaturze coraz dobitniej podkresla sie, ze wprowadza-

' C. Phelps: Health Economics. Harper-Collins, NewYork 1992, s. 559.

2 J.P. Newhouse: Towards a Theory of Non Profit Institutions: An Economic Model of the Hospi-
tal. ,,Am. Econ. Rev.” 1970, s. 60, 64-74; M. Ahern: The Sofiness of Medical Production and
Implications for Specifying Hospital Outputs. ,,J. Econ. Behav. Organ.” 1993, s. 20, 281-294.

3 B. Weisbrod: The Health Care Quadrilemna: An Essay Ontechnological Change, Insurance,
Quality of Care, and Cost Containment. ,,J. Econ. Lit.” 1991, s. 29, 523-552.

* E. Ginzberg: High Tech Medicine and Rising Health Care Costs. ,JAMA” 1990, Vol. 263(13),
s. 1820-1822.
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nie i upowszechnianie innowacji w opiece zdrowotnej powinno by¢ poprzedzane
analiza kosztow i korzysci, co sprzyjaloby bardziej racjonalnemu wykorzysty-
waniu $rodkéw przeznaczonych na opieke zdrowotna’. Jednoczesnie nalezy
podkresli¢ niepodwazalne korzysci z wdrazania innowacji medycznych w kon-
tekécie jakosci opieki zdrowotne;°.

Trzecia grupa badan dotyczy innowacji szpitalnych traktowanych w katego-
riach systemow informacyjnych. W literaturze przedmiotu innowacje w sektorze
ustug bardzo cze¢sto sprowadzaja si¢ do nowych systemow informacji i komuni-
kacji (New Information and Communication Technologies — NICTs)’. Pierwot-
nie, w latach 70., technologia informacyjna dotyczyla administracji szpitalnej.
Dopiero poézniej zaczgto wprowadza¢ ja w stuzbach logistycznych, a jeszcze
p6zniej w dziatach medyczno-technicznych®. Wsrod innowacji technologicznych
wykorzystywanych przez szpitale najczesciej wyrdznia sig¢ dwie grupy. Pierwsza
grupa to hybrydowe technologie medyczne, ktore tacza NICTs z innych elemen-
tami technologicznymi, np. w robotyce. Druga grupa to NICTs, ktore utatwiaja
dostepnos¢ do opieki zdrowotnej na odlegtos$¢ (gtownie telemedycyna). Najcze-
scie NICTs znajduja zastosowanie w wspomaganej diagnostyce, monitoringu
medycznym, sprz¢cie i chirurgii wideo, np. MRI, wideoendoskopii. Obecnie te-
lemedycyna ma juz swoje szczegdlne sfery aplikacji, takie jak potoznictwo,
stuzby ratunkowe, ambulatoryjne kliniki czy leczenie w wigzieniach, domach
opieki’. Najnowsze zastosowania telemedycyny zwiazane jest z ustugami opieki
medycznej $wiadczonymi w domach pacjenta. Jest to szczegélnie istotne
w przypadku osob zamieszkujacych na terenach o niskiej dostepnosci do opieki
zdrowotnej lub wsrdd niektorych grup spotecznych, np. 0séb starszych czy nie-
petosprawnych. Znaczna liczba badan podejmuje problematyke wplywu NICTs
na zatrudnienie w szpitalach, zarowno w aspekcie ilo§ciowym, jak i jakoScio-
wym. Paradoksalnie okazuje si¢, ze wprowadzenie NICTs ma stosunkowo nie-
wielki wptyw na redukcje miejsc pracy w szpitalu. Wydaje si¢, ze nowe techno-
logie pelnia raczej funkcje uzupetniajace w stosunku do istniejacych metod czy

R. Evans: Finding the Levers, Finding the Courage: Lessons from Cost-containment in North
America. ,,J. Health Polit. Policy Law” 1986, Vol. 11, s. 585-616.

¢ J.P. Newhouse: Medical Care Costs: How Much Welfare Loss? ,,J. Econ. Perspect” 1992,
Vol. 6(3), s. 3-23.

F. Gallouj: Innovation in the Service Economy: The New Wealth of Nations. Edward Elgar
Publisher Limited, Cheltenham, UK, Northampton, MA, USA 2002, s. 226.

I. England, D. Stewart, S. Walker: Information Technology Adoption in Health Care: When
Organizations and Technology Collide. ,,Aust. Health Rev.” 2000, Vol. 23(3), s. 176-185.

° F. Djellal, F. Gallouj: Innovation in Care Services for the Elderly. ,Serv. Ind. J.” 2006,
Vol. 26(3), s. 303-327.
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procedur. Niektorzy autorzy w swoich badaniach wskazali, ze NICTs ogolnie nie
mialy negatywnego wptywu na kwalifikacje, kompetencje i status zawodowy
pracownikow szpitali'’.

Czwarta grupa badan dotyczy koncepcji szpitala jako dostawcy komplek-
sowych ustug opieki zdrowotnej. Koncepcja ta odzwierciedla zmiang podejscia
w zarzadzaniu szpitalami w kierunku wigkszego nacisku za powiazanie ustug
medycznych z interesariuszmi tych ustug. Badania zwracaja szczegdlng uwage
na pacjenta, ktory jest konsumentem cato$ciowego zestawu uslug medycznych,
przy czym wysitki $wiadczeniodawcy powinny by¢ skierowane na spetnienie nie
tylko potrzeb pacjenta, ale i jego rodziny. Konsekwencja tego jest traktowanie
szpitala jako zbioru réznych innowacji, nie tylko technologicznych (biotechno-
logie, IT, nowy sprzet itd.), ale rowniez innowacji dotyczacych ustug zwigza-
nych ze zmianami w strukturze $wiadczonych ustug (wprowadzenie nowych
ustug medycznych, rozwdj sieci prywatnych praktyk lekarskich itd.), innowacji
organizacyjnych (reorganizacje administracyjne, logistyczne, zmiany w struktu-
rze organizacyjnej, wprowadzenie systemow oceny jakosci opieki zdrowotne;j,
zmiany metod diagnozowania, leczenia, wdrozenia nowej organizacji czasu pra-
cy itp.) czy innowacji spotecznych i kulturowych (rozwdj pracownikéw nowe
umiejetnosci, nowa wiedza, programy poprawy warunkéw pracy i placy itd.)"".
Przeciwnicy tej koncepcji krytykuja ja za brak wyraznego zdefiniowania kazdej
z kategorii innowacji, a co za tym idzie pokrywania si¢ w pewnym stopniu po-
szczegolnych pojec. Z kolei zwolennicy uwazaja, ze daje ona szerokie pole ro-
zumienia innowacyjno$ci szpitali, nie odgraniczajac si¢ do pojedynczych kate-
gorii rodzajowych innowacji oraz podkreslaja znaczenie, czg¢sto pomijanych
w badaniach, innowacji spotecznych czy kulturowych.

Specyfika innowacji w publicznych szpitalach

W kontekscie powyzszego, istotna kwestia wydaje si¢ sklasyfikowanie in-
nowacji w szpitalach oraz wskazanie na ich specyfik¢ w publicznych placow-
kach. Jak wynika z wcze$niejszych rozwazan, zakres innowacji wystepujacych
w szpitalach jest obszerny i obejmuje wiele obszaréw oraz specjalnosci. Ogolnie
mozna uznaé istnienie pigciu podstawowych rodzajow innowacji w szpitalach:

1 M. Dent: Professions, Information Technology and Management in Hospitals. Avebury, London
1996, s. 212.

'"'F. Djellal, F. Gallouj: Mapping Innovation Dynamics in Hospitals. ,,Res. Policy” 2005, Vol. 34,
s. 817-835.
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technologiczne, organizacyjne, kierownicze (zarzadcze), ustugowe, spoteczne
oraz w kontaktach zewngtrznych. O ile innowacje technologiczne w szpitalach
szeroko zostaly szeroko opisane w literaturze, o tyle znacznie mniej uwagi po-
$wigcono innym rodzajom innowacji z grupy nietechnologicznych. Innowacje
organizacyjne oznaczaja wszelkie proby modernizacji w organizacji i zarzadza-
niu szpitalem, sptaszczanie struktury organizacyjnej, tworzenie nowych jedno-
stek, np. w zwiazku z nowymi funkcjami, zadaniami. Przyktadami moga by¢:
ustanowienie nowych oddziatéw, poradni, klinik w szpitalu, wprowadzenie mo-
nitorowanej opieki w domu pacjenta, wprowadzenie procedur jednodniowych'.
Organizacyjne innowacje moga by¢ wtoérne w stosunku do technologicznych al-
bo moga istnie¢ samodzielnie. Kolejna kategoria sa innowacje kierownicze (za-
rzadcze). Obejmuja one nowe techniki i metody zarzadzania, np. nowy system
rachunkowosci, nowe lub istotnie zmienione procedury czy metody zarzadzania,
np. nowe strategie podejscia do pacjentoéw, kompleksowe zarzadzanie jakoscia'”.
Nastgpnym rodzajem sa innowacje ustugowe. Kategoria ta obejmuje wszystkie
nowosci dotyczace relacji pomigdzy dostawcami ustug a uzytkownikami ustug
i ich rodzinami, skroécenie czasu oczekiwania pacjentow na ushlugi, poprawe ja-
kosci warunkow oczekiwania na ushugi czy zakwaterowania dla rodzin pacjen-
tow itd.'". Kolejna kategoria sa innowacje spoteczne, ktore generalnie obejmuja
formalne i nieformalne rokowania oraz kompromisy prowadzace do zmian w za-
sadach regulujacych stosunki stuzbowe. Mozna uznaé, ze innowacje spoteczne
dotycza rozwoju nowych postaw dotyczacych organizacji pracy, wykonywania
wladzy, podejmowania decyzji itd. Ostatnia grupa sa innowacje w stosunkach
zewnetrznych, ktore dotycza nowych lub udoskonalonych relacji z klientami,
dostawcami, wtadzami publicznymi, innymi organizacjami itp. Od kilku lat szpi-
tale wykazuja coraz wigksze otwarcie na otoczenie. Innowacje w stosunkach
zewngtrznych moga przyja¢ bardziej lub mniej zlozone formy w zaleznosci od
liczby podmiotéw zaangazowanych w nowe zwiazki. Przyktadowo, mozna tu
wymieni¢: umowy o wspolne nabycie, korzystanie z aparatury czy sprzetu (me-
dycznego, logistycznego), fuzje szpitali, sprzedaz ustug do innych szpitali lub
organizacji w innych sektorach. Przyktadami takich innowacji moga by¢: cater-

"2 F. Lega, C. DePietro: Converging Patterns in Hospital Organization; Beyond the Professional
Bureaucracy. ,,Health Policy” 2001, Vol. 74(3), s. 261-281; G. Young, M.P. Charns, S.M. Shor-
tell: Top Manager and Network Effects on the Adoption of Innovative Management Practices:
A Study of TOM in a Public Hospital System. ,,Strateg. Manag. J.” 2001, Vol. 22, s. 935-951.

13 C. Madorran Garcia, L. de Val Pardo: Strategies and Performance in Hospitals. Health Policy”
2004, Vol. 67(1), s. 1-13.

4 L. Midttun, P.E. Martinussen: Hospital Waiting Time in Norway: What is the Role of Organiza-
tional Change? ,,Scand. J. Public Health” 2005, Vol. 33(6), s. 439-446.
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ing, uslugi pralnicze, logistyczne, a takze szkolenia, doradztwo, wynajem po-
mieszczen itp. Wyrazem innowacji w stosunkach zewnetrznych jest rdwniez
udziat szpitali w réznych sieciach czy zwiazkach organizacji opieki zdrowotne;.
Jednoczes$nie nalezy podkresli¢ specyfike innowacji w publicznych szpita-
lach, ktora zwiazana jest zar6wno z osobliwo$cia rynku zdrowia, jaki i publicz-
noscia szpitali. Poznanie i uwzglednienie tej specyfiki wydaje si¢ istotne przy
podejmowaniu decyzji o zmianach i innowacjach w tych organizacjach. Na
wstepie warto podkreslié osobliwos¢ rynku ochrony zdrowia'’, wynikajaca
z roznic pomigdzy tym rynkiem a rynkami innych dobr. Generalnie zdrowie jest
swoista warto$cia o szczegdlnym wymiarze etycznym, nie jest towarem, nie ma
takze ceny — jest bezcenne. Ustuge zdrowotna charakteryzuje szczegbélnego ro-
dzaju profesjonalizm, co wiaze sig¢ z wysokim ryzykiem i niepewnoscia pacjen-
ta. Praktycznie niemozliwa jest szybka ocena jej jakosci, a przede wszystkim
skutecznos$ci. Profesjonalista udzielajacy swiadczen zdrowotnych dysponuje (na
0go6l) nieporownywalng wiedza medyczna w stosunku do wiedzy medycznej pa-
cjenta (asymetria informacji). Ustugi opieki medycznej sa z reguty niepodzielne,
co oznacza, ze sa jednoczesnie ,,wytwarzane” (udzielane) i ,konsumowa-
ne”’(otrzymywane), a lekarz oraz pozostaty personel medyczny stanowia ,,cz¢$¢”
ushugi, przy ktorej pacjent musi by¢ zawsze obecny (zasada nieroztaczno$ci
sprzedazy i konsumpcji). Ponadto, dostgp do ushugi zdrowotnej regulowany jest
nie przez mechanizmy rynkowe, jak przy zakupie standardowych ushug, ale na
podstawie gwarancji Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej. Art. 68 Ustawy za-
sadniczej stanowi, ze kazdy ma prawo do ochrony zdrowia, a obywatelom, nie-
zaleznie od ich sytuacji materialnej, wtadze publiczne zapewniaja rowny dostep
do $wiadczen opieki zdrowotnej finansowanej ze srodkéw publicznych'®. W pol-
skim systemie ochrony zdrowia strategiczna rol¢ wsréd podmiotéw udzielaja-
cych uslug medycznych odgrywaja publiczne szpitale. Organizacje te cechuja
wlasciwosci odmienne od organizacji biznesowych, okre$lane w literaturze pu-
blicznoscia organizacji'’. Nosnikami publicznosci szpitala sa cztery zasadnicze

15 K.J. Arrow: Uncertainty and the Welfare Economic of Medical Care. ,,The American Economic
Review” 1963, Vol. 53, No. 5, s. 941-973; A.J. Culyer: The Nature of Commodity “Health Ca-
re” and its Efficient Allocation. ,,Oxford Economic Papers” 1971, Vol. 23, s. 189; M. Pauly:
Is Medical Care Different? Old Question, New Answer. ,Journal of health Politics, Policy and
Law” 1988, Vol. 13, s. 227-237.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polski z dnia 2 kwietnia 1997 r. Dz.U., nr 78, poz. 483.

B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji. Wydawnictwo Pla-
cet, Warszawa 2004; G.A. Boyne: Public and Private Management: What's The Difference?
,,Journal of Management Studies” 2002; A. Fraczkiewicz-Wronka: Poszukiwanie istoty zarzq-
dzania publicznego. W: Zarzqdzanie publiczne — elementy teorii i praktyki. Red. A. Fraczkie-
wicz-Wronka. AE, Katowice 2009, s. 37-38.
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wymiary: specyficzne cele, struktura i warto$ci oraz relacje z otoczeniem. Cele
publicznych szpitali, takie jak np. sprawiedliwo$¢ i odpowiedzialnos$¢ spoteczna,
odrozniaja je zdecydowanie od organizacji biznesowych. Menedzerowie w pu-
blicznych szpitalach zarzadzaja wigksza liczba réznorodnych celow niz w orga-
nizacjach biznesowych. Jednocze$nie musza godzi¢ oczekiwania licznych inte-
resariuszy. Cele tych organizacji czgsto cechuje niejednoznacznos$¢, gdyz sa
poddawane nadmiernym wplywom grup interesu, a takze srodkom masowego
przekazu. W publicznych szpitalach struktury organizacyjne charakteryzuja sig
wysokim sformalizowaniem, sa mato elastyczne, a procedury podejmowania de-
cyzji sa dokladnie okreslone w dokumentacji organizacyjnej i aktach praw-
nych'®. Z jednej strony powoduje to mozliwo$¢ wigkszego kontrolowania tych
organizacji, z drugiej ujemnie wptywa na zdolno$¢ do podejmowania ryzyka
i innowacyjno$¢. Nastgpstwem tego jest wigksza biurokracja, przywiazywanie
przesadnej wagi do zasad i procedur, zamiast koncentrowania si¢ na rozwiazy-
waniu probleméw dotyczacych §wiadczenia opieki potrzebujacym. Kolejna ce-
cha publicznych szpitali jest specyficzny system wartosci menedzerow, w kto-
rym mniejsze znaczenie ma motywacja materialna z uwagi na istnienie etosu
stuzby medycznej, co z kolei wyraza si¢ mniejszym zaangazowaniem w dziata-
nia organizacyjne, gdyz zwiazek pomigdzy wynikami ich pracy a wynagrodze-
niem jest nieznaczny'. Istotnym wymiarem publicznosci sa takze relacje szpita-
la ze srodowiskiem zewngtrznym. Cechuje je wigksza ztozonos¢, gdyz ustugi
zdrowotne sa adresowane do réznorodnych grup spotecznych, a rezultatami dzia-
falnosci szpitala interesuja si¢ takze osoby i instytucje, ktore nie korzystaja
z tych ustug. Oczekiwania interesariuszy wobec publicznych szpitali takze sa wiel-
ce zroznicowane, a czasami nawet ze soba sprzeczne. Organizacje te sg zobowiaza-
ne do uwzgledniania opinii $rodowiska zewngtrznego, migdzy innymi w celu coraz
lepszego zaspokajania rzeczywistych potrzeb zdrowotnych. Z uwagi na niezaprze-
czalny zwiazek szpitali publicznych ze sfera polityki, otoczenie zewngtrzne tych
organizacji jest narazone na czgste zmiany wywotywane zmianami sytuacji poli-
tycznej, co z kolei wptywa na wigksze zorientowanie na dziatania krotkookresowe
mogace poprawi¢ wizerunek ekipy rzadzacej niz dlugookresowe. Rownoczes$nie
publiczne szpitale odczuwaja mniejsza presj¢ ze strony konkurentow, gdyz na ryn-
ku z reguly zajmuja dominujaca pozycje, a z organizacjami zewng¢trznymi czesciej
nawiazuja stosunki wspotpracy, anizeli podejmuja rywalizacje.

'8 Kulturowe determinanty zarzqdzania szpitalami w Polsce. Red. L. Sutkowski, R. Seliga. Difin,
Warszawa 2012.

9 B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji. Wydawnictwo Pla-
cet, Warszawa 2004.
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Analizujac powyzsze mozna stwierdzi¢, ze niektore z cech charakteryzuja-
cych publiczne szpitale moga jednoczes$nie stanowic istotne bariery we wdraza-
niu zmian i innowacji. Konstatacje t¢ potwierdzaja wstgpne wyniki badan pilota-
zowych przeprowadzonych w pazdzierniku 2012 roku w kilku podlaskich
szpitalach. O ile menedzerowie badanych szpitali maja $wiadomos$¢ korzysci
z wdrazania innowacji, o tyle nie podejmuja dziatan w tym zakresie argumentu-
jac to istnieniem zbyt wielu barier. Najczesciej zarzadzajacy wskazuja na: ogra-
niczenia prawno-polityczne, ograniczenia finansowe, brak aktualnej i systema-
tycznej informacji o nowosciach na rynku ustug medycznych, znacznie
sformalizowany i zbyt dtugi proces podejmowania decyzji, brak otwartej komu-
nikacji czy efektywnej wspotpracy z interesariuszami. Jednoczesnie z badan pi-
lotazowych mozna wnioskowaé, ze w niektorych publicznych szpitalach pode;j-
mowane s3 juz dzialania majace na celu zminimalizowanie istniejacych barier
w celu podniesienia poziomu innowacyjnosci. Wyrazem takich zachowan jest
szeroki udzial publicznych szpitali w projektach innowacyjnych w ramach Re-
gionalnych Programow Operacyjnych czy Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki. Interesujace jest, ze dziatania te obejmuja nie tylko wdrazanie innowacji
technologicznych, ale rowniez nowoczesnych metod organizacji i zarzadzania
(np. outsourcingu) czy innowacji w kontaktach zewnetrznych dotyczacych np.
budowania sieci, klastrow czy innych zwiazkéw migdzyorganizacyjnych. Takie
podejscie wydaje si¢ najlepsze w dalszej modernizacji publicznych szpitali.

Podsumowanie

W obliczu wielu niekorzystnych globalnych trendéw demograficznych, ro-
snacego zapotrzebowania na ustugi ochrony zdrowia, ograniczonych zasobow
w tym obszarze i rosnacej Swiadomosci spoteczenstw, ochrona zdrowia jest jed-
nym z kluczowych priorytetow i najwiekszym wyzwaniem, z ktérym zmaga sig
wigkszos$¢ panstw na $wiecie. Jednoczesnie w $wiatowych programach ochrona
zdrowia jest jednym ze strategicznych obszaréw innowacyjnosci. Szybki rozwoj
wiedzy medycznej w Il potowie ubieglego stulecia oraz zmiany w technologiach
medycznych spowodowaly szybki wzrost popytu na ustugi zdrowotne. Sytuacja
ta jest wyjatkowo trudna dla publicznych szpitali, gdzie nieustannie Scieraja si¢
dostepnos¢ i jakos¢ leczenia z mizeria finansowa. Jednoczesnie wazne jest, aby
publiczny szpital mial mozliwos$¢ tworzenia lub adoptowania innowacji zgodnie
z okreslonymi potrzebami spotecznymi, aby zaistniaty warunki do szybkiej dy-
fuzji innowacji w skali placowki. Rozwazajac znaczenie innowacji w rozwoju
publicznych szpitali, nalezy bra¢ pod uwagg nie tylko rozw¢j technologiczny, ale
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réwniez organizacyjny, ekonomiczny, a takze spoteczny. Innowacje w szpitalach,
jak wskazano w publikacji, moga obejmowa¢ rozne sfery szpitala dotyczace no-
wych metod leczenia, nowych technologii, nowych ustugi dla pacjentéw czy no-
wych metody zarzadzania, przy czym wdrazanie tych innowacje nie jest mozliwe
bez uwzglednienia cech rynku ochrony zdrowia oraz publicznosci szpitali. Wysitki
majace na celu lepsze zrozumienie i wdrazanie innowacji w publicznych szpitalach
sq znacznie utrudnione przez brak solidnych dowodow naukowych. Dlatego stwo-
rzono ramy do dalszych badan, ktorych celem jest potwierdzenie pilnej potrzeby
innowacji w publicznych szpitalach. Zadanie to zostatlo zaplanowane w ramach
projektu badawczego nt. Ksztaltowanie proinnowacyjnej kultury organizacyjnej
publicznych szpitali (nr rej. 2011/03/B/HS4/04544).
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THE NATURE OF INNOVATION IN THE PUBLIC HOSPITALS
Summary

In this publication the review of the literature points to the four main directions of
research relating to innovation in their organizations. They are mainly of interest in the
economic and technological aspect, treating hospitals as providers of information sys-
tems and comprehensive medical services. At the same time the importance of non-
technological innovation category was pointed out, such as organizational, social, mana-
gement, and services and relational. It was emphasized that in today's world you cannot
make the proper development of the health sector, one of the most modern in medical
technology, but also should take into account other types of innovation. Such an appro-
ach seems to be best to continue the modernization of the current state of health care,
improve the quality of life and increase the availability of new treatments to patients that
respond to their needs.



Wioleta J. Karna

Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie

KOMPETENCJE MENEDZERA PUBLICZNEGO
A DZIALANIA PODEJMOWANE W OBSZARZE
ZASOBOW LUDZKICH W ORGANIZACJI
PUBLICZNEJ

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany zachodzace we wspotczesnym §wiecie przyczynity sie
do innego spojrzenia na pozycje¢ i rolg menedzeréw organizacji publicznych.
Stosunkowo szybko stalo si¢ jasne, ze dotychczasowa wiedza, umiejetnosSci,
a zwlaszcza postawy sa w obecnych czasach mato przydatne, w zwiazku z czym
menedzerowie publiczni stangli przed konieczno$cia doskonalenia posiadanych
kompetencji. Same kompetencje nie sa niczym nowym, jednak nigdy wczesniej
nie byly tak szeroko rozumiane, nie oczekiwano ich tak powszechnie ani nie
miaty tak duzego znaczenia. Menedzerowie publiczni stanowia wazne zrodto
rozwoju organizacji, w ktorej pracuja, dlatego wymaga si¢ od nich profesjonali-
zmu 1 zwiazanego z nim wysokiego poziomu posiadanych kompetencji.

Podjeta problematyka miesci sig¢ w obszarze zainteresowan zarzadzania za-
sobami ludzkimi, ktérym zajmuje si¢ bardzo wielu autorow. Z bogatej literatury
przedmiotu wynika jednoznacznie, ze proces ten ma decydujace znaczenie dla
skutecznego dzialania i rozwoju wszystkich typow organizacji, w tym takze pu-
blicznych. Wyzwania, w obliczu ktorych staja wspdlczesne organizacje publicz-
ne, powoduja, ze menedzer odgrywa w nich kluczowa rolg.

W polskiej literaturze przedmiotu niewiele jest prac poswigconych kompe-
tencjom menedzeréw publicznych, analizowanych na podstawie teorii i koncep-
cji zarzadzania publicznego. Dodatkowe utrudnienie stanowi brak jednoznacz-
nosci co do rozumienia pojecia menedzera organizacji publiczne;.
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W zwiazku z tym, celem opracowania jest proba poznania istoty pojgcia
menedzera publicznego oraz posiadanych przez niego kompetencji, ktore wpty-
waja na zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji publiczne;j.

Materiat empiryczny zgromadzony zostat w trakcie udzialu w projekcie
wspotfinansowanym przez Unig Europejska ze srodkéw Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego ,,Urzad gminny — sprawny i przyjazny” POKL.05.02.01-00-
102/10 zadanie 4, pt. ,,Opracowanie i wdrozenie systemu rozwoju kompetencji
kadr opartego na badaniu luk kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych pra-
cownikéw urzedu na podstawie aktualnych opiséw stanowisk” realizowanym
w Pafistwowej Wyzszej Szkole Zawodowej im. rot. W. Pileckiego w O$wigcimiu.
Uzupehienie stanowita analiza literaturowa w zakresie zarzadzania publicznego,
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania opartego na kompetencjach.

Pojecie i istota menedzera publicznego

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznosci co do rozumienia pojecia me-
nedzera organizacji publicznych. Wiaze si¢ to z jednej z strony z wystgpowaniem
odmiennych modeli shuzby publicznej w poszczegodlnych krajach', z drugiej zas ze
zréznicowanym stopniem zaawansowania implementacji zarzadzania publicznego®.

Wedhig EGPA Study Group (European Group of Public Administration), za
menedzera organizacji publicznych uznaje si¢ osobg, ktora spetnia wszystkie lub
wigkszos$¢ okreslonych kryteriow, miedzy innymi odpowiada za wykonanie pro-
gramu albo realizacj¢ produktu lub ushugi, bezposrednio i posrednio jest odpo-
wiedzialna przed instytucja publiczna, w procesie podejmowania decyzji ma
Znaczacy poziom autonomii zaré6wno w dysponowaniu zasobami finansowymi
organizacji, jak i ludzkimi’.

Taki sposob pojmowania pojgcia menedzera publicznego miat utatwi¢ iden-
tyfikacje osob zarzadzajacych roznymi organizacjami publicznymi. W rzeczywi-
stosci jednak nie we wszystkich panstwach mozna byto przyja¢ te kryteria za
wyznaczniki 0s6b petniacych funkcje kierownicze w sektorze publicznym®.

' J. Czaputowicz: Implikacje integracji z Uniq Europejskq dla polskiej stuzby cywilnej. W: Roz-
woj kadr administracji publicznej. Red. B. Kudrycka. WSAP, Bialystok 2001, s. 48-49.

B. Kozuch: Menedzer publiczny — istota pojecia. ,,Wspolczesne Zarzadzanie” 2004, nr 4, s. 29.
J. Barlow, D. Farnham, S. Horton, F.F. Ridley: Comparing Public Managers. W: New Public
Mangers in Europe. Public Servants in Transition. Red. D. Farnham, S. Horton, J. Barlow,
A. Hondeghem. Macmillan Business Ltd., London 1996, s. 7; B. Kozuch: Zarzqdzanie publicz-
ne w teorii i praktyce polskich organizacji. Placet, Warszawa 2004, s. 224.

R. Depre, A. Hondeghem, J. Bodiguel: Public Servants in Transition? W: New Public Mangers
in Europe. Public Servants in Transition. Red. D. Farnham, S. Horton, J. Barlow, A. Honde-
ghem. Macmillan Business Ltd., London 1996, s. 283-286.
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Odmienne, bardzo szerokie ujecie proponuje B. Kozuch, ktora uwaza za
»|...] menedzerow publicznych (lub inaczej menedzerdéw organizacji publicz-
nych) kierownikow réznego szczebla, ktorych podstawowym zadaniem jest sku-
teczne i ekonomiczne, czyli sprawne zarzadzanie organizacjami §wiadczacymi
szeroko rozumiane ustugi publiczne o wysokiej jakosci™.

Wszyscy menedzerowie — niezaleznie od zajmowanego szczebla, rozmia-
row organizacji i od tego, czy jest nastawiona na zysk czy nie — wykonuja w ja-
kims$ stopniu wszystkie podstawowe funkcje zarzadzania. W zwiazku z tym po-
wstaje pytanie o kluczowe kompetencje zwigzane z praca menedzera
publicznego, ktore wiaza si¢ z wartosciami lub zachowaniami, pozwalajace
osiagnac¢ sprawnos$¢ zarzadzania organizacjg na gruncie teorii organizacji i za-
rzadzania. Istnieje powszechna zgodno$¢ pogladow, ze skuteczni menedzerowie
musza mie¢ trzy ogdlne rodzaje umiejgtnosci potrzebnych, lecz w réznych pro-
porcjach, wszystkim menedzerom bez wzgledu na sektor, w ktérym dziataja. Sa
to umiejetnosci: techniczne, spoteczne i koncepcyjne’.

Interesujace spojrzenie na kompetencje osob zarzadzajacych organizacjami
prezentuje T. Oleksyn, wskazujac na kompetencje uniwersalne (korporacyjne)
oraz specyficzne’. Do grupy tych pierwszych kompetencji 0sob zarzadzajacych
organizacjami autor zaliczyt przede wszystkim:

— umiejgtnos$¢ skutecznego tworzenia i realizowania misji, wizji 1 strategii or-
ganizacji oraz poszczegolnych jej obszardw,

— umiejetno$¢ skutecznego i ekonomicznego osiagania celow,

— wiedzg 1 umiejetnosci pozwalajace w sposob skuteczny, racjonalny i etyczny
wykonywa¢ wszystkie funkcje zarzadzania przy wykorzystaniu odpowied-
nich metod, technik i1 narzedzi,

— sprawne zarzadzanie powierzonymi zasobami: ludzkimi, rzeczowymi, finan-
sowymi, a takze czasem i informacja.

Kompetencje specyficzne zarzadzajacych sa Scisle potaczone z jednej stro-
ny z kompetencjami danej organizacji, wynikajacymi w gltéwnej mierze z jej
domeny, z drugiej z kompetencjami zawodowymi. W odniesieniu do organizacji
publicznych bedzie to wiedza i zdolno$ci zwigzane ze $wiadczeniem ustug pu-

5 B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne w teorii. .., op. cit., s. 225.

6 Zob. szerzej R.L. Katz: The Skills of an Effective Administrator. ,,Harvard Business Review”
1974, wrzesien-pazdziernik, s. 90-102; odnosnie do tych umiejgtnosci w odniesieniu do mene-
dzeréw shuzb publicznych E. Hlawacz-Pajdowska: Menedzer stuzb publicznych — nowy zawdd,
nowe wymagania. W: Profesjonalizm w administracji publicznej. Red. A. Dgbicka, M. Dmochowski,
B. Kudrycka. Stowarzyszenie Edukacji Administracji Publicznej, Bialystok 2004, s. 132.

T. Oleksyn: Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2006, s. 30-31.
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blicznych w sposob skuteczny, ekonomiczny i etyczny oraz wynikajacy ze spe-
cyfiki pojecia menedzera publicznego.

W polskiej literaturze przedmiotu sa tylko nieliczne prace poswigcone kompe-
tencjom menedzeréw publicznych analizowane na podstawie teorii i koncepcji za-
rzadzania publicznego. W niniejszym artykule przyjeto nastepujaca definicje kompe-
tencji menedzera publicznego: ,,[...] wiedza wykorzystywana w pracy menedzera,
doswiadczenie, zdolnosci i predyspozycje do wspoldziatania w osiaganiu celéw or-
ganizacji, umiejetnosci profesjonalnych dziatan, etyczne wartosci kulturowe™.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze menedzer publiczny, tak jak kazdy in-
ny menedzer, odgrywa kluczowa rol¢ w zarzadzaniu organizacja, ktora sprowa-
dza si¢ przede wszystkim do sprawnego zarzadzania organizacja publiczna wy-
korzystujac instrumentarium menedzerskie. Menedzer organizacji publicznej
powinien posiada¢ pewne uniwersalne cechy i umiejetnosci, ktore sa niezbedne
w pracy tak specyficznej instytucji. Znaczenie ma nie tylko poziom posiadane;j
wiedzy i dos§wiadczenie, ale przede wszystkim postawa etyczno-moralna oraz
swiadomo$¢ wywierania wplywu na ludzi, z ktérymi ma bezposrednio do czy-
nienia. Wtasnie te czynniki decyduja o sukcesie lub porazce w zarzadzaniu or-
ganizacja publiczna. Umiejgtno$¢ zdobycia zaufania, wiarygodnosci, autorytetu
1 szacunku podwtadnych powinny by¢ podstawowymi cechami dobrego mene-
dzera. Swoim dziataniem powinien dawa¢ innym cztonkom organizacji publicz-
nej $wiadectwo wiarygodnosci podejmowanych decyzji i prezentowanych po-
gladow. Menedzer wskazuje swoim podwladnym, jaka droga powinni podazac,
aby osiagna¢ wczesniej wyznaczone cele.

Kompetencje posiadane przez menedzeréw wyznaczaja wspolczesnie po-
ziom skuteczno$ci realizacji funkcji zarzadzania. W wigkszym stopniu niz
w okresie minionym, praca menedzera staje si¢ zespolowa, co bardziej determi-
nuje jej sprawnos¢ 1 nadaje jej wigkszy wymiar etyczny. Niektore z nich nieco
traca na znaczeniu, inne, dotyczace np. przywodztwa, sa zawsze wazne, a jesz-
cze inne nabieraja dzi§ szczeg6lnego znaczenia, jak wspotdziatanie.

Menedzer publiczny a dziatania podejmowane
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi

Na zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji publicznej wptyw ma bar-
dzo wiele czynnikow, wsrod ktorych najwigksze znaczenie maja kompetencije
1 sposob zarzadzania menedzera. Peter Drucker pisat, ze od menedzera, nieza-

8 B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne w teorii. .., op. cit., s. 226.
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leznie od typu organizacji, ,,oczekuje si¢ przede wszystkim, ze doprowadzi do
zrobienia tego, co nalezy. A to po prostu oznacza, ze oczekuje si¢ od niego sku-
teczno$ci”. W swojej pracy zawodowej menedzer moze napotka¢ wiele barier
i trudnosci, jednak musi je przezwycigzy¢, poniewaz jego skutecznos¢ warunku-
ja nastgpujace predyspozycje: swiadomos¢ wlasnego potencjatu, nawyk zache-
cania innych do przekazywania informacji zwrotnych, pragnienie wiedzy, inte-
gracja pracy z zyciem, poszanowanie odmiennosci innych ludzi’.

W organizacjach publicznych bardzo czesto stosowana praktyka jest kon-
centracja menedzerow na stanowisku i zadaniach, ktore sa z nim powiazane. Ta-
ki system zarzadzania zasobami ludzkimi uniemozliwia organizacji osiaganie
pozadanych efektow i nadazanie za obecnym tempem zmian. W zwiazku z tym,
wspotczesne organizacje publiczne coraz czgsciej zaczynaja stosowac zarzadza-
nie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach, ktoére skupia si¢ przede wszyst-
kim na pracowniku, a dopiero w dalszej kolejnosci na osiaganych przez niego
wynikach. Dlatego tez celem organizacji staje si¢ odkrywanie i uwzglednianie
r6znic w zakresie indywidualnych predyspozycji (cech i uzdolnien) poszczegdl-
nych pracownikéw, umozliwiajac im efektywne realizowanie powierzonych za-
dan z jednej strony, a z drugiej za$ okres$lenie kryteriow branych pod uwage
w procesie rekrutacji. Organizacja publiczna, ktora bedzie potrafita dostrzec wy-
bitnego pracownika i umozliwi mu szeroko rozumiany rozwdj, bedzie bardziej
efektywna nawet bez koniecznos$ci zwickszania liczby zatrudnionych 0sob'’.

Podstawa funkcjonowania calego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacji (w tym tez publicznej), opartym na kompetencjach, staja si¢ wigc kom-
petencje menedzerow, ktore maja wptyw na proces rekrutacji, selekcji, obsadzania
stanowisk, wdrazania, motywowania, oceniania i wynagradzania pracownikow.

Rekrutacja oparta na kompetencjach powinna by¢ poprzedzona zdefiniowa-
niem przez menedzeréw publicznych kluczowych funkcji, 16l oraz pozostatych
wyznacznikéw pracy. Wazne jest okreslenie priorytetow dziatania i ram czaso-
wych dla przeprowadzanego procesu rekrutacji. W organizacjach publicznych
elementy te sa regulowane przez odpowiednie przepisy prawa''. Nastepny krok
to stworzenie dokladnych, szczegdtowych opisow i specyfikacji stanowisk'?, na

° PF. Drucker: Menedzer skuteczny. MT Biznes, Warszawa 2009, s. 13.

"' D.D. Dubois, W.J. Rothwell: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach.
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 24-29.

' 7. Sypniewski: Stuzba pracownicza u pracodawcy samorzqdowego. Zachodnie Centrum Orga-
nizacji, Zielona Goéra 2002, s. 60.

12 Ogoblne zasady tworzenia opisdw stanowisk pracy okreslaja ustawy w odniesieniu do poszcze-
gblnych grup pracownikéw sektora publicznego, np. w ustawie o pracownikach samorzado-
wych.
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ktoére poszukiwani sa pracownicy, poprzez wskazanie z grupy okreslonych usta-
wowo, przez menedzeréw publicznych, kluczowych kompetencji, ktére umozli-
wig osiagnigcie satysfakcji na danym stanowisku. Selekcja oparta na kompeten-
cjach ma charakter obiektywny, a sam proces jest uporzadkowany
i systematyczny. Menedzerowie przeprowadzajacy proces rekrutacji i selekcji
powinni zatem wyroznia¢ si¢ analitycznym mysleniem, umiejgtnoscia przewi-
dywania, kreatywnoscia oraz zdolnosciami komunikacyjnymi'’.

Kolejnym waznym dzialaniem, jakie powinno by¢ podejmowane w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi, jest wprowadzanie nowych pracownikow do or-
ganizacji publicznej. W praktyce w wielu organizacjach publicznych element ten
jest pomijany ze wzgledu na niski poziom korzys$ci dla organizacji jako catosci
czy tez braku zapisu jego stosowania okreslonego w ustawie lub innym doku-
mencie prawnym. Odpowiednie jego jednak przeprowadzenie w organizacji pu-
blicznej moze dostarcza¢ pracownikom informacji, jakie kompetencje i umiejet-
nosci sa wymagane w pracy na konkretnym stanowisku oraz jakie sposrod nich
warunkuja awans i dalszy rozwoj. Menedzerowie publiczni, ktorzy sa odpowie-
dzialni za wdrazanie nowych pracownikéw cechuja si¢ przede wszystkim empa-
tia, stuzac pomoca i rada. Wazne sa rowniez kompetencje w zakresie tworzenia
skutecznych zespoldéw, zdolno§¢ do wspodlpracy, odpowiedzialno$¢ oraz aser-
tywno$¢. Skuteczny menedzer publiczny staje si¢ mentorem, ktoéry aktywnie
wspiera nowych pracownikow w wykonywanych przez nich zadaniach i umoz-
liwia im rozwoj zawodowy.

Specyficznych kompetencji od menedzera publicznego wymaga takze pro-
ces oceniania pracownikow, ktory podobnie jak wczesniej opisane elementy za-
rzadzania zasobami ludzkimi zostat ujgty w przepisach prawa w sposob bardzo
og6lny. Najwigksze znaczenie maja wiedza, doswiadczenie, samodzielnosé, pro-
fesjonalizm, umiejgtnos¢ podejmowania decyzji oraz etyka postgpowania. Ocena
pracownikéw powinna by¢ przeprowadzana systematycznie oraz zgodnie z przy-
jetymi miernikami, a jej wyniki przekazywane pracownikom w otwarty i zycz-
liwy sposob. W rzeczywistosci w organizacjach publicznych oceny pracownicze
wedlug menedzerow publicznych traktowane sa jako nieprzydatne w zarzadza-
niu zasobami ludzkimi'*. Wynika¢ to moze z braku powiazania tego elementu
z innymi dotyczacymi zarzadzania zasobami ludzkimi badz tez niewystarczaja-
cymi kompetencjami ze strony menedzerow publicznych do jej przeprowadza-

13'S. Whiddett, S. Hollyforde: Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi. Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 84.

4 J. Dziendziora: Rola oceniania pracownikéw w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w administracji
publicznej. ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas” 2008, nr 1, s. 146.
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nia. System oceniania oparty na kompetencjach umozliwia pracownikom bieza-
ce monitorowanie swoich postgpdw w pracy, a takze rozwijanie pozadanych
przez organizacje kompetencji'.

Waznym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi jest rowniez motywo-
wanie i wynagradzanie pracownikéw. W tym procesie najistotniejsze sa takie
kompetencje menedzera, takze publicznego, jak do$wiadczenie, kreatywnosc,
przedsigbiorczos¢, skutecznosé i efektywnosé, kompetencje zwiazane z komuni-
kacja, inteligencja, a takze etyka postgpowania oraz kultura osobista. System na-
gradzania pracownikow oparty na kompetencjach wprowadza jasne kryteria
mierzenia wynikow dziatania, wzmacnia zasoby kadrowe organizacji publiczne;j,
jak rowniez motywuje pracownikéw do rozwoju zawodowego .

Menedzerowie publiczni powinni wykorzystywaé swoje umiejetnosci mo-
tywacyjne, nieustannie przekonywaé¢ pracownikéw do efektywnego dziatania.
Bariera w sprawnym motywowaniu moze by¢ przede wszystkim niezrozumienie
procesu motywacji, zasad jego dziatania oraz r6znic migdzy poszczegdlnymi ty-
pami motywacji. Menedzer publiczny powinien stworzy¢ otoczenie pracy, ktore
pozwala zyska¢ pewno$¢, ze pracownicy osiagaja wyniki zgodne z oczekiwa-
niami kierownictwa organizacji publicznej'’.

Menedzerowie publiczni powinni by¢ obecnie przede wszystkim dobrymi
przywodcami. Aby sprawnie kierowa¢ ludzmi, niezbgdne sa predyspozycje wro-
dzone, wiedza, kompetencje i umiejgtnosci, ale takze odpowiednia praktyka.
Stosowany przez menedzera sposob zarzadzania jest zwiazany z odpowiednim
doborem ludzi i budowaniem zespotow, wskazywaniem i uzasadnianiem celow,
okreslaniem zasad oraz wartosci, ksztattowaniem wtlasciwych postaw, integro-
waniem, inspirowaniem i motywowaniem, umozliwianiem rozwoju zawodowe-
go, troska o pracownikdéw, rozwiazywaniem konfliktow, komunikowaniem,
a takze reprezentowaniem organizacji na zewnatrz'®,

W nowoczesnych organizacjach publicznych najwigksze znaczenie w kre-
owaniu sukcesu maja wyksztalceni i przedsigbiorczy menedzerowie, ktérzy po-
trafig skutecznie zarzadza¢ dobrze wykwalifikowanymi oraz w petni zaangazo-
wanymi pracownikami.

15 M. Sidor-Rzadkowska: Kompetencyjne systemy oceny pracownikéw. Przygotowanie, wdrazanie
i integrowanie z innymi systemami zarzqdzania zasobami ludzkimi. Wolters Kluwer Polska, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 71-73.

' D.D. Dubois, W.J. Rothwell: Op. cit., s. 217-239.

7 T. Oleksyn: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Kanony, realia, kontrowersje. Oficy-
na Ekonomiczna, Krakow 2008, s. 205-262.

18 Idem: Zarzqdzanie kompetencjami..., op. cit., s. 102-113.
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Celem menedzera jest realizacja dziatan, ktore odpowiadaja potrzebom ca-
tej organizacji oraz poszczeg6lnych pracownikoéw. Skuteczny menedzer publicz-
ny w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi dziala strategicznie, wprowadza
innowacje zgodne z potrzebami organizacji i pracownikow, rozumie kulturg or-
ganizacji 1 ulatwia jej zmiany, docenia potrzeby organizacyjne i jednostkowe,
rozumie stosowane systemy i techniki zarzadzania, kieruje si¢ wartosciami, re-
prezentuje postawe przedsigbiorcza i profesjonalna, w pelni angazuje si¢ w dzia-
fania organizacji, tworzy wlasciwe relacje ze wszystkimi interesariuszami, wy-
kazuje ostrozno$¢ we wprowadzaniu zmian, a takze wspiera wspolpracownikow
w ich dziataniach (tabela 1)"°.

Tabela 1

Kompetencje menedzera publicznego w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi

Kompetencja Opis

Bierze udziat w tworzeniu i wdrazaniu strategii organizacyjnej
Umiejgtnoscei strategicznego myslenia w tym strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, posiada jasna
1 strategiczna wizjg zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Rozumie wplyw otoczenia na dziatania podejmowanie w zakresie
Swiadomos¢ biznesowa i kulturalna strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, pojmuje kulturg
organizacyjng (wartosci, normy).

Rozumie czynniki wplywajace na efektywno$¢ organizacji,
Efektywno$¢ organizacyjna zarzadza zmianami, pomaga w ksztattowaniu wykwalifikowa-

nych pracownikow, utatwia tworzenie zespotow.

Analizuje 1 rozwiazuje problemy pracownicze, stosuje doradztwo
Wewngtrzne doradztwo
procesowe.

Przyczynia si¢ do tworzenia kompleksowego systemu zarzadzania
Jakos¢ jakos$cia w organizacji, podejmuje proby ustawicznej poprawy

funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi.

Rozwija swoje umiejgtnosci i wiedzg, ustawicznie ksztalci sig
Ustawiczny rozw¢j zawodowy w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi (poznaje nowe
teorie i praktyki).

Zrodto: M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 85.

Rownie wazne w sprawnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji
publicznej jest etyczne postgpowanie menedzerow. Powinni oni wykorzystywac
posiadang wiedzg i kompetencje do wypracowania polityki dotyczacej norm
etycznych w organizacji, mie¢ wpltyw na tworzenie strategii organizacji, zwlasz-

9 M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 85-86.
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cza w kwestiach dotyczacych misji i wartosci oraz dawac¢ przyktad profesjonal-
nego rozwiazywania problemow zwigzanych ze sprawiedliwym i rownym trak-
towaniem wszystkich pracownikow.

Podsumowanie

Jak wynika z powyzszych rozwazan, zarzadzanie kompetencjami jest pod-
stawa calego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, a zatem profesjonalizm
menedzera publicznego w tym zakresie wptywa korzystnie na efektywno$¢ dzia-
fania catej organizacji. Znaczenie zarzadzania kompetencjami bgdzie sig¢ zwigk-
szato, poniewaz coraz czg¢$ciej to wiasnie kompetencje posiadane przez mene-
dzera stanowia zrodlo sprawnosci dzialania organizacji. Wymieni¢ tu nalezy
migdzy innymi wiedzg, doswiadczenie, zdolno$¢ do rozpoznawania potrzeb inte-
resariuszy organizacji, inicjatywe, szybko$¢ dziatania, kreatywnos¢, otwarcie na
zewnatrz, wiarygodno$¢, umiejetno$¢ strategicznego myslenia, zarzadzania
zmiana, zespotem czy tez relacjami, zdolnos$ci komunikacyjne i motywacyjne,
umiejetnos¢ negocjowania, elastycznos¢, a takze efektywnos$¢, skutecznose,
rozwage oraz umiejetnos¢ racjonalnego wykorzystania wszystkich dostgpnych
zasobOw organizacji. Organizacja publiczna powinna stale dazy¢ do pelniejsze-
g0 rozpoznania potencjalnych mozliwosci swoich pracownikow, lepszego zbi-
lansowania kompetencji potrzebnych w organizacji i tych, ktérymi dysponuje
W rzeczywistosci, a takze stworzy¢ warunki do rozwoju uzdolnien i kompetencji
pracownikoéw, w tym zwlaszcza menedzerow.

Z powyzszych rozwazanh wynika niewatpliwie, ze w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi wazne jest nie tylko dostosowanie odpowiednich instrumentow, ale takze
umiejgtnosci menedzera publicznego w zarzadzaniu zréznicowanym personelem,
etyka postgpowania, a takze posiadanie wielu roznych kompetencji. W zwiazku
z tym, menedzer publiczny powinien nieustannie si¢ rozwijac, poszerza¢ swoja wie-
dzg 1 umiejgtnosei, zdobywac nowe doswiadczenia oraz przede wszystkim doskona-
li¢ posiadane kompetencje, ktore beda przydatne w pracy zawodowe;.

Zarzadzanie wlasnymi kompetencjami stalo si¢ koniecznoscia, zwlaszcza
w pracy menedzera publicznego. Kluczowe znaczenie ma uswiadomienie sobie,
jakich kompetencji wymaga wykonywana praca oraz opracowanie planow roz-
woju osobistego, ktore przyczynia si¢ do uzyskiwania lepszych efektoéw w obec-
nej pracy oraz przysziej karierze. Zarzadzanie wlasnymi kompetencjami jest $ci-
Sle zwiazane z zarzadzaniem soba (self-management), czyli swoimi
umiejegtnosciami 1 czasem oraz wzigciem odpowiedzialno$ci za strategiczne
i proaktywne zarzadzanie wlasnym rozwojem zawodowym.
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COMPETENCE PUBLIC MANAGER AND THE ACTIVITIES UNDERTAKEN
IN THE AREA OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
IN PUBLIC ORGANIZATIONS

Summary

The paper is an attempt to present the essence of a concept of a public manager as
well as his competence which influence human resources management in public organi-
zation.

In light of the analysis it was possible to claim that in all activities related to human
resources management , there are several powers used by the public manager. Some are
accented only in specific areas (e.g., empathy), while in others — are universal (e.g., stra-
tegic thinking skills, continuous improvement).

The issues, which also require to be emphasized, is the need of public awareness mana-
ger of continuous development and improvement of their competence.
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WYKORZYSTANIE TECHNOLOGII
INFORMACYJNYCH W ZARZADZANIU
PUBLICZNYM W POLSCE

Wprowadzenie

Celem artykulu jest ukazanie, ze wykorzystanie technologii informacyjnych
w zarzadzaniu publicznym jest procesem zlozonym, wymagajacym podejécia in-
terdyscyplinarnego nauk spotecznych i technicznych, ale zarazem wdrozone roz-
wigzania w sposob znaczacy wplywaja na budowanie administracji publicznej
jako instytucji otwartej, elastycznej i wspotpracujacej z obywatelami i przedsie-
biorstwami. Sprawny, efektywny i wiarygodny system administracji publicznej
wspiera rozwoj spoteczno-gospodarczy. Do jego wiasciwego funkcjonowania,
wykorzystujac narzedzia elektronicznej administracji, niezbedne jest upowszech-
nienie szybkiego i1 superszybkiego dostepu do Internetu i budowanie spoleczen-
stwa informacyjnego poprzez szeroka edukacje informatyczna.

Zarzadzanie sprawami publicznymi wymaga znacznie szerszego wykorzy-
stania technologii informacyjnych, co z kolei stwarza konieczno$¢ interdyscy-
plinarnego podej$cia do nauki administracji publiczne;j'.

Zyjemy w epoce radykalnych przemian w zakresie nauki, wiedzy, technologii,
komunikacji, ale rowniez i wartosci i kultur. XXI wiek to czas globalizacji i dyna-
micznego rozwoju spoleczenstwa informacyjnego. Zastosowanie nowych technolo-
gii staje si¢ podstawowym elementem walki konkurencyjnej wspolczesnych panstw.
W.M. Grudzewski i LK. Hejduk podkreslaja, ze w dobie wszechstronnego rozwoju
gospodarki do glownych wyznacznikow globalizacji nalezy zaliczy¢:

! Szerzej na temat kierunkéw zmian nauki w podejéciu do administracji publicznej H. Izdebski:
Od administracji publicznej do public governance. ,,Zarzadzanie Publiczne” 2007, nr 1, s. 7-21;
S. Wrzosek: System: administracja publiczna. Systemowe determinanty nauki administracyi.
KUL, Lublin 2008.
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— wzrost nauki i edukacji w generowaniu wiedzy, pomystow i innowacji,

— rozw¢j technologii informacyjnych, telekomunikacyjnych oraz komplekso-
wej automatyzacji,

— zapewnienie ciaglych procesow restrukturyzacji,

— przetwarzanie wiedzy w nowe konstrukcje, receptury, technologie, rozwiaza-
nia organizacyjne’.

Wigkszo$é¢ wspotczesnych produktéw to skumulowana wiedza®, a wiedza
zawsze tworzona jest przez ludzi, stanowiacych ,,zasob” wiedzy, kwalifikacji,
umiejetnosci zdolnosci 1 zdrowia jakim dysponuje kraj, region, przedsigbior-
stwo’. Organizacja nawet najbardziej ,inteligentna” nie tworzy wiedzy samo-
dzielnie, bez ludzi, tzn. jednostek stanowiacych kapitat ludzki organizacji. Aby
sprosta¢ konkurencyjnosci, konieczne staje si¢ rozwijanie proceséw innowacyj-
nych, zarowno przetomowych, jak i codziennych, ,,cyklicznych”, dajacych moz-
liwosci zmian szybszych i stwarzajacych szanse laczenia technologii, a réwno-
czesnie niewymagajacych tak wielkich naktadéw finansowych i czasu.

Stawia to przed wspolczesnym spoteczenstwem nowe wyzwania, takie jak:
— spoteczenstwo informacyjne,

— gospodarka oparta na wiedzy,
— konieczno$¢ zarzadzania wiedza.

W obecnych czasach technologie informacyjne i komunikacyjne stanowia
podstawowe zaplecze wspierajace proces, bez ktdérego nie mozna wyobrazi¢ so-
bie rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju. Jednak sama technologia, jej po-
wszechno$¢ 1 rozwodj nie jest jedynym czynnikiem gwarantujacym efektywny
rozwdj spoleczenstwa informacyjnego. Zalezy on bowiem od wielu innych
czynnikOw wzajemnie uzupethiajacych sig.

Waznym podmiotem w catym procesie informatyzacji spoteczenstwa jest
swiadomy swoich praw aktywny obywatel, dla ktérego upowszechnione techno-
logie stanowi¢ bgda proste narzedzie pozwalajace na osiaganie zamierzonych ce-
16w. Oznacza to, ze z jednej strony powinien znajdowaé si¢ aktywny obywatel
dysponujacy wiedza i technologia, z drugiej réwnie waznymi i wptywajacymi na
caty proces informatyzacji spoteczenstwa elementami powinny by¢ udostgpnia-
ne elektroniczne ushugi, uporzadkowane, standaryzowane struktury i procedury
oraz jasno sprecyzowane zadania i obowiazki administracji panstwa.

2 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk: Globalizacja, a kierunki rozwoju zarzqdzania. ,Ekonomia
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2001, nr 1, s. 4-14; Idem: Przedsiebiorstwo wirtualne. Difin,
Warszawa 2002, s. 11-21.

A. Toffer, H. Toffler: Budowa nowej cywilizacji. Polityka trzeciej fali. Zysk i S-ka, Poznan 1996;
zob. tez Zarzqdzanie wiedzq. Red. D. Jemielniak, A K. Kozminski. WAiP, Warszawa 2008.

S. Marciniak: Rola panstwa w gospodarce opartej na wiedzy. Zeszyty Naukowe WAINS PW.
Warszawa 2006, z. 28, s. 101-115.
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Istotnym problemem staje si¢ zatem analiza czynnikow stymulujacych oraz
hamujacych rozwoj spoteczenstwa informacyjnego, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego zyjacego i funkcjonujacego
w otoczeniu rozwijajacych si¢ intensywnie technologii informacyjnych i tele-
komunikacyjnych majacych kluczowe znaczenie w procesie budowy spoteczen-
stwa opartego o wiedzg.

Intensywny rozwdj Internetu wptywajacy na tatwos¢ komunikacji i szybka
transmisj¢ danych spowodowal, iz szeroko zaczgto dostrzegac ten sposob prze-
sytania informacji jako kluczowy czynnik komunikacji migdzyludzkiej wystepu-
jacej w roznych dziedzinach zycia. Jednym z pierwszych byl D. Stevenson, kto-
ry jako pierwszy uzyt pojecia ICT’ (Information and Communications
Technology) w kontekscie zastosowania technologii informacyjnych i telekomu-
nikacyjnych (teleinformatyki) w rozwoju szkolnictwa w Wielkiej Brytanii. Dzi$
réwniez zarzadzanie publiczne wymaga naukowego zaplecza, aby madrze i ra-
cjonalnie wykorzystywac¢ mozliwosci jakie stwarza ICT.

Koniecznos¢ aktywnej roli pafistwa w rozwoju spoteczenstwa
informacyjnego

Podstawowym czynnikiem majacym wplyw na rozwdj spoleczny oraz
wzrost gospodarczy jest umiejetne pozyskiwanie i wykorzystywanie informacji.
Intensywny rozwoj technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych (ICT)
oznacza, ze dostgp do informacji staje si¢ coraz szerszy i bardziej powszechny,
ale jednoczes$nie brak okre$lonych umiejetnosci i mozliwosci powoduje cyfrowe
wykluczenie spoleczne’. Wazne jest zatem, aby w sposob umiejetny wykorzy-
stywac nowoczesne technologie ICT i za ich pomoca wplywaé na ciagly rozwdj
intelektualny spoteczenstwa i sprawne zarzadzanie publiczne.

Do najwazniejszych obszardéw, w ktorych powinno si¢ dazy¢ do szerokiego
w swym zakresie wykorzystywania nowoczesnych technologii teleinformatycz-
nych, nalezy zaliczy¢ zarzadzanie publiczne, gospodarke, edukacje¢ oraz co-
dzienne zycie obywateli.

> D. Stevenson: Information and Communication Technology in UK Schools: An Independent
Inquiry. The Independent ICT in Schools Commission, London 1997.

® Komisja Europejska. Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regionow: FEuropejska agenda cyfrowa.
COM(2010) 245: http://szs.mac.gov.pl/portal/SZS/497/8846/Publikacja Europejska Agenda Cyfrowa
~w_pracach_i_planach_polskich_instytucji rza.html (29.08.2012).
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Rozwdj spoleczenstwa informacyjnego w Polsce opiera si¢ na trzech istot-
nych wskazaniach wstepnych’.

1. Podstawa rozwoju spoteczenstwa informacyjnego majacego by¢ aktyw-
nym cztonkiem spotecznosci Unii Europejskiej jest racjonalne wykorzystanie te-
leinformatyki.

2. Administracja panstwa powinna precyzyjne okresli¢ swoje zadania zwia-
zane z rozwojem spoleczenstwa informacyjnego w Polsce, jak réwniez okresli¢
oczekiwania w stosunku do sektora teleinformatycznego i uzytkownikow.

3. Dla prawidlowego rozwoju spoteczenstwa informacyjnego konieczna jest
powszechna edukacja w zakresie efektywnego wykorzystywania srodkow telein-
formatyki.

Sa to trzy wazne aspekty majace wptyw na rozwoj ekonomiczny, publiczny
i spoleczno-kulturowy spoteczenstwa.

Technologie informacyjne i komunikacyjne, w ktorych gléwna role odgrywa
Internet, stanowia technologiczny srodek wykonawczy, intensywnie stymulujacy
wzrost gospodarczy oraz rozwoj spoteczno-kulturowy. W opracowanej przez Mini-
sterstwo Spraw Wewngetrznych 1 Administracji Strategii rozwoju spoteczenstwa in-
formacyjnego w Polsce do roku 2013 nowoczesne technologie informacyjne i ko-
munikacyjne przedstawia si¢ jako glowny czynnik majacy wplyw na wzrost
gospodarczy i wzrost produktywnosci w Unii Europejskiej (ok. 40%)°.

Nalezy zaznaczy¢, ze wobec badan i doswiadczen wymienione wczesniej
czynniki rozwoju oraz wynikajace z nich inne, dodatkowe, musza jednoczesnie
wystgpowac 1 wzajemnie si¢ uzupetnia¢. Tylko wtedy bedzie mozliwy rozwoj
i funkcjonowanie spoteczenstwa informacyjnego. Przyjeta przez MSWiA wizja
rozwoju spoteczenstwa informacyjnego zaklada dziatania w takich kierunkach
1 na rzecz takich obszarow, jak:

— technologia,
— czlowiek,
— gospodarka,
— panstwo’.

14 lipca 2000 roku Sejm RP podjat Uchwal¢ w sprawie budowania podstaw
spoleczenstwa informacyjnego w Polsce'’. 17 lutego 2005 roku zostata uchwalona
ustawa o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw realizujacych zadania publiczne.

7 Kongres Informatyki Polskiej. Raport 2. Poznan 1998.

8 Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji. Strategia rozwoju spoteczerstwa informa-
cyjnego w Polsce do roku 2013. Warszawa 2008. http://szs.mac.gov.pl/ (29.08.2012).

9 .
Ibid., s. 2.

19 Uchwata Sejmu RP z 14 lipca 2000 r. w sprawie budowania podstaw spofeczenstwa informa-
cyjnego w Polsce. ,,MP” 2000, nr 22, poz. 448.
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Oceniajac stan prawny i potrzeby spoleczne w szczegélnosci nalezy
uwzglednié nastgpujace zagadnienia:

1) zasady powszechnego dostepu i wykorzystania Internetu,

2) plan rozwoju edukacji informatycznej dzieci i mtodziezy,

3) plan rozwoju edukacji informatycznej oséb dorostych, uwzgledniajacy
konieczno$¢ zdobywania nowych kwalifikacji w transformujacej si¢ gospodarce,

4) plany i priorytety rozwoju systemow teleinformatycznych w administra-
cji, sprzyjajace racjonalizacji wykorzystania $rodkow budzetowych, a takze
usprawniajace kontakty obywatela z urzedem oraz samorzadno$¢ lokalna,

5) metodyke rozwoju systemow teleinformatycznych uwzgledniajacych
wymagania obronnosci i bezpieczenstwa panstwa,

6) priorytety rozwoju systemow teleinformatycznych wspomagajacych sys-
tem finansowy panstwa,

7) dziatania podejmowane przez panstwo majace na celu rozwoj systemow te-
leinformatycznych dla potrzeb osrodkéw naukowych i osrodkéw uniwersyteckich,

8) system ostrzegania przed zagrozeniami zwiazanymi z naduzyciami i prze-
stepstwami z wykorzystaniem sieci teleinformatycznych i telekomunikacyjnych,

9) plan dziatan wspomagajacych wykorzystanie ustug spoleczenstwa in-
formacyjnego:

— w administracji publicznej,

— dla rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw,

— dla rozwoju wsi,

— w ochronie zdrowia,

— w zwigkszaniu dostgpnosci do dobr kultury,

— W transporcie,

— w ochronie $rodowiska,

— dla zwigkszenia bezpieczenstwa obywateli i ochrony porzadku publicznego,

10) udziat przedstawicieli Polski w migdzynarodowych ustaleniach i dzia-
faniach standaryzujacych zasady gospodarki elektroniczne;.

Tak zwany raport Surdeja wskazuje, iz kluczowym czynnikiem rozwoju
spoleczenstwa jest Internet''. Z przeprowadzonych przez Centrum im. Adama
Smitha badan wynika'?, iz dostepnosé do technologii informacyjnych,
a w szczegolnosci do szerokopasmowego Internetu, caty czas stanowi bariere
w latwosci dostepu do informacji i ustug on-line, a tym samym w uczestniczeniu
we wzajemnej interakcji obywateli 1 administracji publiczne;.

" A. Surdej: Bariery rozwoju rynku telekomunikacyjnego w Polsce. Centrum im. Adama Smitha,
Warszawa 2009, s. 6.
2 Tbid., s. 13.
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Istotne staje si¢ zatem zwigkszenie dostgpnosci obywateli do szerokopa-
smowego Internetu na obszarach wiejskich i w matych miastach. Jest to dziata-
nie majace na celu wyeliminowanie lub zminimalizowanie zjawiska wyklucze-
nia cyfrowego, jednoczesnie stwarzajace szansg¢ rozwoju dla matych i $rednich
przedsigbiorstw dzialajacych na tych obszarach, a takze szerokiego dostepu do
informacji i ustug administracji publiczne;j.

Nadrzedna role w ksztaltowaniu spoteczenstwa informacyjnego, zaréwno
w zakresie udostgpniania ustug elektronicznych, jak roéwniez w edukacji i roz-
woju spoteczenstwa obywatelskiego, powinno odgrywac panstwo. Poprzez od-
powiednio opracowane strategie, plany rzadowe i ustawodawstwo mozliwa jest
budowa i oddzialywanie na informatyzacj¢ instytucji $wiadczacych ustugi pu-
bliczne zaréwno dla obywateli, jak i przedsigbiorstw.

Konieczne staje si¢ zatem ujednolicenie standardow, formatow i zasad ko-
munikacji stanowiacych tacznik pomig¢dzy administracja publiczna a obywate-
lem 1 przedsigbiorstwem.

E-administracja w Unii Europejskiej

Rozwdj e-administracji w Europie i na $wiecie czgsto podyktowany byt
i sterowany poprzez dziatania o charakterze politycznym. Publiczna debata nad
powszechnym wykorzystaniem w zyciu codziennym narzedzi, systeméw i tech-
nik teleinformatycznych rozpoczgla si¢ szerzej po opublikowaniu tzw. raportu
Bangemanna'’. Raport stat si¢ punktem wyjscia i podstawa do stworzenia szer-
szej wizji polityki Unii dotyczacej rozwoju spoteczenstwa informacyjnego.

Poczatki i podstawy polityki UE w dziedzinie rozwoju spoteczenstwa informa-
cyjnego zostaly sformutowane wraz z opublikowaniem przez Komisj¢ Europejska
w grudniu 1993 roku Bialej Ksiegi pod nazwa Growth, Competitiveness, Employ-
ment. The Challenges and Way forward into the 21st century'*. W bialej ksiedze
Komisja Europejska po raz pierwszy zajeta si¢ problematyka oraz zakresem wy-
zwan i mozliwosci dla Europy ptynacych z sektora informatycznego.

13 R. Bangemann et al.: Europe and the Global Information Society. Komisja Europejska, Bruksela
1994. http://archiwum-ukie.polskawue.gov.pl/HLP/files.nsf/0/BOID13CAAD4A71590C125723
500494242/$file/Raport_Bangemanna_1994.pdf (29.08.2012).

!4 Komisja Wspolnot Europejskich. Growth, Competitiveness, Employment: the Challenges and
Ways Forward into the 21st Century: White Paper. COM(93) 700. ,,Bulletin of the European
Communities” 1993, Suppl. 6. http://europa.eu/documentation/official-docs/white-papers/pdf/
growth wp com 93 700 parts a b.pdf (29.08.2012).
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Przelomowe znaczenie miato przyjecie przez panstwa cztonkowskie 23-24
marca 2000 roku tzw. Strategii Lizbonskiej'”. Strategia obejmowata i faczyta za-
gadnienia zawierajace si¢ w interakcji w trzech ptaszczyznach: gospodarczej,
spotecznej i ochrony srodowiska.

Realizacja celow Strategii Lizbonskiej mozliwa byta poprzez wprowadze-
nie zdefiniowanego programu eEurope, w ktorych Komisja Europejska zawarta
plany dziatania, wyznaczajac ramy czasowe na ich realizacje.

Pierwszym programem byt program eEurope 2002 — An Information Socie-
ty for All. Zalozenia do realizacji zostaly ogloszone podczas Szczytu w Feira
w 2000 roku i zostaty w calosci poswigcone oddziatywaniu wtadz na rozwoj In-
ternetu. Zatozeniem programu byto stworzenie szybkiego, bezpiecznego i tanie-
go Internetu'® stymulujacego rozwéj zastosowan ustug sieciowych oraz zwigk-
szenie umiejgtnosci obywateli w korzystaniu z nowoczesnych technologii
teleinformatycznych.

Budowa spoleczenstwa informacyjnego to migdzy innymi rozwdj elektro-
nicznej administracji 1 §wiadczenie ustug droga elektroniczna. Dlatego 22 lutego
2001 roku zostal przedstawiony dokument eGovernment Indicators for Bench-
marking eEurope'’, w ktorym zakladano utworzenie w sumie 45 ustug publicz-
nych zgrupowanych w dwéch kategoriach: ustug przeznaczonych dla obywateli
i ustug przeznaczonych dla przedsigbiorstw. Wdrozenie i realizacja zalozen za-
wartych w dokumencie eEurope wymagato ustalenia wymiernych ocen mowia-
cych o stanie realizacji zadan. W zwiazku z tym, zaproponowano tzw. wskazni-
ki'®, ktore w latwy i wymierny sposob wskazywaty na poziom realizacji
zatozonych celow.

Zaproponowane wskazniki oceniajace stan realizacji programu to:

I. Informacja — informacja on-line na temat ushugi publiczne;j.

II. Interakcja — przesylanie formularzy.

II1. Dwustronna interakcja — obrobka formularzy wraz z autoryzacja.

IV. Transakcja — zalatwienie sprawy, decyzja i dostawa (ptatnos¢).

15'A. Budzynska et al.: Strategia Lizboriska — droga do sukcesu zjednoczonej Europy. Urzad Ko-
mitetu Integracji Europejskiej, Warszawa 2002. http://www.slaskie.pl/STRATEGIA/strat L.pdf
dostep 29.08.2012; zob. tez M. Ganczar: Informatyzacja administracji publicznej. Nowa jakosé¢
ustug publicznych dla obywateli i przedsiebiorcow. CeDeWu, Warszawa 2009.

1 M. Butkiewicz: Internet w instytucjach publicznych. Zagadnienia prawne. Difin, Warszawa 2006.

'7 Komisja Europejska. eGovernment Indicators for Benchmarking eEurope. Bruksela 2001.
http://ec.europa.eu/information_society/newsroom/cf/dae/document.cfm?doc_id=1189
(29.08.2012).

8 D. Grodzka: E-administracja w Polsce. ,,INFOS” 2007, nr 18, s. 1-4. http://orka.sejm.gov.pl/
WydBAS.nsf/0/5B3DCD2263623C69C125730E003F93CA/$file/infos_018.pdf (29.08.2012).
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W czerwcu 2005 roku Komisja Europejska przyjeta kolejna inicjatywe
i2010 — Europejskie Spoleczenstwo Informacyjne na rzecz wzrostu i zatrudnie-
nia, w ktorej okreslono kilka najwazniejszych tematéw majacych szczegdlny
wplyw na rozwdj spoleczenstwa informacyjnego, takich jak budowa jednolitej
europejskiej przestrzeni informacyjnej, zwigkszenie znaczenia innowacji i inwe-
stycji w badaniach nad technologiami telekomunikacyjnymi oraz stworzenie in-
tegracyjnego europejskiego spoteczenstwa informacyjnego majacego szczegolny
udzial we wzroscie i powstawaniu nowych miejsc pracy zgodnie z zasadami
zréwnowazonego rozwoju'’.

15 grudnia 2010 roku Komisja Europejka opublikowala Plan dziatan na
rzecz europejskiej administracji elektronicznej na lata 2011-2015. Wykorzystanie
technologii informacyjno-komunikacyjnych na rzecz promowania inteligentnej,
zréwnowazonej i innowacyjnej administracji*’. Dokument ten wskazuje dzialania,
ktére powinny podejmowac panstwa czlonkowskie Unii Europejskiej, panstwa
akcesyjne i krajow kandydujacych oraz krajow Europejskiego Stowarzyszenia
Wolnego Handlu w celu realizacji Deklaracji Ministrow w sprawie administracji
elektronicznej przyjetej w Malmd 18 listopada 2009 roku, ktorej celem jest, aby
administracja publiczna wykorzystujaca technologie informacyjne zostala uzna-
wana przez spoleczenstwa za otwarta, elastyczng i wspolpracujaca z obywatelami
1 przedsigbiorstwami. Narzedzia e-administracji powinny shuzy¢ do podniesienia
efektywnosci 1 wydajnosci oraz nieustajacego doskonalenia ushug publicznych
w sposob, ktory zaspokaja rozne potrzeby uzytkownikdw, wspierajac w ten sposob
przeksztatcenie Europy w wiodaca gospodarke oparta na wiedzy.

Plan jest elementem realizacji Europejskiej Agendy Cyfrowej (Digital
Agenda for Europe), ktora jest jednym z siedmiu programéw w ramach strategii
reform gospodarczych Europa 2020. Celem Agendy jest wyznaczenie kierunkow
rozwoju i wskazanie dzialan w obszarze spoteczenstwa informacyjnego, pozwa-
lajacych na maksymalne wykorzystanie potencjalu nowoczesnych technologii
informacyjnych i komunikacyjnych, w szczegolnosci Internetu®'.

!9 Komisja Wspoélnot Europejskich. i2010. Europejskie spoleczeristwo informacyjne na rzecz
wzrostu i zatrudnienia, Komunikat Komisji do Rady, Parlamentu Europejskiego, Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego oraz Komitetu Regionéw. COM (2005) 229 koncowy.
Bruksela 2005, s. 4. http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2005:0229:
FIN:PL:PDF (29.08.2012).

2 Komisja Europejska. The European eGovernment Action Plan 2011-2015. Harnessing ICT to
Promote Smart, Sustainable & Innovative Government. COM(210)743 Final. Brussels 2010.
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2010:0743:FIN:EN:pdf (16.09.2013).

21 Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji. Europejska Agenda Cyfrowa. Program roz-
woju spoteczenstwa informacyjnego w Unii Europejskiej w latach 2010-2015. Wprowadzenie
i glowne dokumenty. Warszawa 2010, s. 3. http://szs.mac.gov.pl/download/56/11863/Europejska
AgendaCyfrowa-wprowadzenieidokumenty-wyd2-FINAL.pdf (16.09.2013).
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Powyzszy Plan okre$la cztery priorytety polityczne dla wszystkich europej-
skich organéw administracji publiczne;j:

1. Obywatele i przedsigbiorstwa zyskuja silniejsza pozycje dzigki ushugom
administracji elektronicznej zaprojektowanym na potrzeby uzytkownikow, opra-
cowanym we wspoélpracy ze stronami trzecimi, jak rowniez dzigki zwigkszeniu
dostepu do informacji publicznej, wzmocnieniu przejrzystosci i skutecznym
srodkom zaangazowania interesariuszy w proces polityczny.

2. Mobilno$¢ w ramach jednolitego rynku jest wzmacniana przez bezpro-
blemowe ustugi administracji elektronicznej w zakresie zatozenia i prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, nauki, pracy, zamieszkania i przej$cia na emeryturg
w dowolnym miejscu w Unii Europejskiej.

3. Efektywnos¢ i skuteczno$¢ jest mozliwa dzigki ciaglym staraniom wyko-
rzystania administracji elektronicznej w celu zmniejszenia obcigzen administra-
cyjnych, poprawy proceséw organizacyjnych i promowania zrownowazonej go-
spodarki niskoemisyjne;.

4. Realizacjg¢ priorytetow polityki umozliwia tworzenie odpowiednich wa-
runkéw podstawowych oraz ustanowienie niezbgdnych warunkéw prawnych
i technicznych®.

Rozwéj e-administracji w Polsce na tle panstw Unii Europejskiej

Elektroniczna administracja odgrywa strategiczna rol¢ w ksztattowaniu spote-
czenstwa informacyjnego. Dziatania w zakresie jej rozwoju musza by¢ koordyno-
wane na szczeblu rzadowym i realizowane zgodnie z opracowana wczesniej strate-
gia. Glownym zdaniem rozwoju elektronicznej administracji powinno by¢
ulatwienie i usprawnienie komunikacji pomigdzy obywatelem lub przedsigbior-
stwem a podmiotami publicznymi. Aby to zrealizowac, konieczne jest rozszerzenie
1 upowszechnianie zakresu ustug publicznych realizowanych droga elektroniczna,
standaryzacja typéw danych przetwarzanych on-line oraz szersza integracja syste-
mow wykorzystywanych w podmiotach publicznych. W ostatnich latach w Polsce
nastapit wyrazny postgp w zakresie rozwoju elektronicznej administracji. Staje si¢
tak dzieki miedzy innymi upowszechnieniu mozliwosci korzystania przez obywateli
z szerokopasmowego Internetu, wyrazonego wspolczynnikiem liczby laczy szero-
kopasmowych przypadajacych na 100 mieszkancow. Niestety najnowsze badania
1 wyniki wskazuja, iz Polska na tle krajow Unii Europejskiej plasuje si¢ prawie na
ostatnim miejscu, wyprzedzajac jedynie Bulgari¢ i Rumunig.

2 Ministerial Declaration on eGovernment. Malmé 2009, s. 2. http://ec.curopa.eu/digital-agenda/sites/
digital-agenda/files/ministerial-declaration-on-egovernment-malmo.pdf (16.09.2013).
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Rys. 1. Wspotezynnik penetracji szerokopasmowych taczy statych internetowych (lipiec 2011)

Zrédto: Komisja Europejska. http://www.mac.gov.pl (15.09.2013).

Dla statystycznego obywatela Unii Europejskiej udostepnionych jest okoto
dziesigciu podstawowych ustug publicznych realizowanych droga elektroniczna,
podczas gdy dla przecigtnego Polaka udostgpnione sa tylko cztery na dwadzie-
$cia badanych. Nizszy poziom rozwoju e-administracji reprezentuje wigkszo$¢
,nowych” krajow cztonkowskich. Wyjatek stanowia: Estonia, Malta czy Stowe-
nia, ktoére obok Austrii, Szwecji 1 Wielkiej Brytanii znajduja si¢ w czolowce
panstw udostgpniajacych mozliwo$¢ realizacji zadan poprzez elektroniczne
ustugi.

Do najczegsciej wykorzystywanych ustug publicznych on-line oraz zwiaza-
nych z tym procedur zaliczy¢ nalezy: uzyskiwanie dokumentow tozsamosci, re-
jestracje przedsigbiorstw, dziatania zwiazane z zamoéwieniami publicznymi,
sktadanie deklaracji podatkowych przez osoby fizyczne, dzialania zwiazane ze
sprawami meldunkowymi®’.

Intensyfikacja rozwoju e-administracji spowodowata, ze sposrod 20 pod-
stawowych ustug publicznych w Polsce w pelni dostgpnych on-line jest juz
78,8% i nieznacznie ustepuje $redniej w Unii Europejskiej*.

B Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach publicznych. Doswiadczenia miedzynarodowe. Red.
S. Mazur, A. Ploszaj. SCHOLAR, Warszawa 2013.

# Ministerstwo Rozwoju Regionalnego: Strategia Rozwoju Kraju 2020. Zalgcznik 1: Diagnoza na
potrzeby Strategii Rozwoju Kraju 2020. ,Monitor Polski” 2012, poz. 882, s. 170-218.
http://isap.sejm.gov.pl/Download;jsessionid=A84E374BA17216534241FB205D150407?id=W
MP20120000882&type=2 (16.09.2013).
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Rys. 2. Ustugi dostgpne w ramach wykorzystywania w Urzgdach elektronicznych systemow zarzadzania

Zrodto: ARC Rynek i Opinia na zlecenie MSWiA.

Podstawowa bariera w rozwoju elektronicznej administracji byt i jest brak
srodkéw finansowych. Kolejnym czynnikiem utrudniajacym wykorzystywanie
przez obywateli ustug on-line oraz wzajemnej wymiany informacji pomigdzy
podmiotami publicznymi jest brak wspolnych standardow wymiany dokumen-
tow. W efekcie, stan taki skutkuje brakiem mozliwosci obustronnej wymiany
danych oraz wzajemne;j interakcji. Kolejnym gtéwnym problemem, jaki pojawia
si¢ w kazdym miejscu podczas analizy stanu informatyzacji spoleczenstwa, jest
ciagle niska $wiadomos$¢ interesantow w zakresie mozliwosci obstugi spraw za
posrednictwem narzedzi informatycznych. Jest to zwiazane nie tylko z brakiem
umiejetnosci obstugi i wykorzystywania nowoczesnych technologii’, ale takze
z brakiem inicjatywy w dazeniu do nowoczesnych sposobow obstugi spraw oraz
niedostatkiem wiedzy na temat liczebnos$ci i typdéw ustug informatycznych udo-
stepnianych w danej instytucji publiczne;.

Pozytywnym elementem jest, ze corocznie w Polsce spada odsetek osob, ktore
nigdy nie mialy kontaktu z Internetem. Z badan przeprowadzonych w 2010 roku
przez GUS wynika, Ze z Internetu nigdy nie korzystato 35% mieszkancoéw Polski.

3 Spoleczenistwo informacyjne — problemy rozwoju. Red. A. Szewczyk. Difin, Warszawa 2007;
zob. tez M. Kowalczyk: E-urzqd w komunikacji z obywatelem. WAiP, Warszawa 2009.
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Wyksztalcenie nizsze

Rys. 4. Korzystajacy z Internetu w Polsce w 2010 roku (w %)

Zrodto GUS, 2013.

Jak wynika z badan, najwigksza aktywno$¢ widoczna jest wsrdod osob
z wyksztatceniem wyzszym lub os6b mtodych w wieku 16-24 lata oraz 25-54.
Najmniej korzystajaca z Internetu grupa oséb sa osoby w wieku 55-74 lata lub
osoby zamieszkujace obszary wigjskie.

W catej Unii Europejskiej dostep do Internetu miato w I kw. 2009 roku 65%
gospodarstw domowych wobec 60% rok wczesniej, a dostgp do Internetu szero-
kopasmowego — odpowiednio: 56% wobec 49%. Podobne analogie zauwaza
dr Dominik Batorski z Interdyscyplinarnego Centrum Modelowania Matema-
tycznego i Komputerowego Uniwersytety Warszawskiego Internauci to przede
wszystkim ludzie mtodzi — 56% stanowia osoby w wieku 16-34 lat. Natomiast
wérod niekorzystajacych az 73% to osoby powyzej 45 roku zycia®.

Ponad polowa internautow to osoby uczace si¢ lub posiadajace juz wyzsze
wyksztalcenie. Natomiast ponad dwie trzecie niekorzystajacych to osoby z wy-
ksztalceniem podstawowym lub zawodowym®'.

Korzystanie z Internetu jest tez zwiazane z wielkoScia miejscowosci za-
mieszkania. Im wigksza miejscowos¢, tym wigcej osob korzysta. Nalezy jednak
podkresli¢, ze znaczenie wielkosci miejsca zamieszkania jest mniejsze niz in-
nych czynnikow, a dodatkowo jego znacznie maleje.

Osoby korzystajace z Internetu nie tylko znacznie czeSciej pracuja w po-
rownaniu do tych, ktoérzy z Internetu nie korzystaja, ale dodatkowo znacznie
czesciej podejmuja lepiej ptatna lub dodatkowa prace, czesciej podnosza swoje

2 D. Batorski: Dwie Polski: uzytkownicy internetu i osoby niekorzystajqce. s. 6. Dokument niepubliko-
wany. http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/PTS Dwie Polski D Batorski.pdf (29.08.2012).

27 .
Ibid., s. 5.
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kwalifikacje i umiejetnosci z mysla o mozliwosci lepszych zarobkow. Internauci
czesciej zaczynaja wilasng dziatalno$¢ gospodarcza. Jesli porownamy wytacznie
osoby pracujace okaze sig, Ze internauci cze$ciej awansuja®.

Podsumowanie

Doswiadczenia panstw europejskich wskazuja, ze czynnikami majacymi
decydujacy wptyw na wykorzystanie technologii informacyjnych w zarzadzaniu
publicznym jest przede wszystkim wilasciwa edukacja oraz zapewnienie szero-
kiego dostepu do Internetu.

Trzeba jednak podkresli¢, ze zadania minimalizowania dystansu cywiliza-
cyjnego nie stanowily wystarczajaco istotnych elementéw programow kolejnych
rzadow ostatniego dwudziestolecia. Jak stusznie podkresla A.P. Wierzbicki, kon-
centrowano si¢ przede wszystkim na biezacych wynikach ekonomicznych maja-
cych decydujacy wptyw na wynik najblizszych wyborow™.

Budowanie spoteczenstwa wiedzy to proces dhugi i niestety wymagajacy na-
ktadow finansowych. W chwili obecnej mozna by zapewne przeznaczy¢ znacznie
wigksze sumy z funduszy europejskich na skoordynowane, planowe i perspekty-
wiczne budowanie spoleczenstwa informacyjnego i elektronicznego administracji
w Polsce. Wymaga to jednak aktywnosci panstwa i spdjnej polityki w zakresie wy-
korzystania technologii informacyjnych w zarzadzaniu publicznym.

Niestety, mimo wielu dziatan i staran, poziom informatyzacji spoteczenstwa
plasuje Polske na jednym z ostatnich miejsc w Europie. Istnieje wiele proble-
moéw majacych wpltyw na spowolnienie rozwoju spoteczenstwa informacyjnego.
Do najwazniejszych z nich naleza: brak srodkéw na wprowadzanie kosztownych
systemow, brak odpowiednich ustug elektronicznych, ograniczony dostgp do
szerokopasmowego Internetu oraz niska Swiadomo$¢ obywateli o zakresie wy-
korzystania informatyki w r6znych dziedzinach zycia. Znacznie lepsza sytuacja
przedstawia si¢ w przypadku informatyzacji przedsigbiorstw, gdzie aktywno$¢
polskich przedsigbiorcéw nie odbiega od $redniej europejskie;.

Strategicznym czynnikiem majacym wplyw na rozw¢j spoleczenstwa informa-
cyjnego jest eGovernment™ i informatyzacja sektora administracji publicznej kraju.
Dowodem na to sa uruchomione lub uruchamiane liczne sektorowe i ponadsektoro-
we programy oraz regulacje prawne zwigzane z informatyzacja kraju.

> Ibid., s. 9.

2 A.P. Wierzbicki: Wizja i mechanizmy postepu. W: Wizja przysztosci Polski. Studia i analizy. T. 1.
Red. J. Kleer et al. PAN, Warszawa 2011, s. 147.

3% D. Bogucki: eGovernment w Unii Europejskiej. ,Elektroniczna Administracja” 2005 nr 1; zob.
tez M. Ganczar: Informatyzacja administracji publicznej. Nowa jakos¢ ustug publicznych dla
obywateli i przedsiebiorcow. CeDeWu, Warszawa 2009.
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Wykorzystanie technologii informacyjnych w zarzadzaniu publicznym wy-
maga podejscia interdyscyplinarnego. Przede wszystkim musi to dotyczy¢ pro-
cesOw zarzadczych, w ktorych taczy si¢ problematyka techniczna, ekonomiczna
i prawnicza. Podejmowanie decyzji w tym zakresie wymaga tworzenia zespotow
opartych na specjalistach z roznych dyscyplin i z r6znym podejéciem do analizy
zjawiska. Takze wsparcie intelektualne dla proceséw wiladczych i zarzadczych
oraz dla rozwoju zasobdéw ludzkich w administracji publicznej wymaga tworze-
nia ontologii wieloaspektowej, wiedzy ustruktualizowanej i systemow informa-
cyjnych, ktore pozwola sprawnie korzysta¢ ze zgromadzonych informacji.

Wielodyscyplinowo$¢ administracji publicznej pociaga za soba wiele pro-
blemoéw rowniez w sferze definiowania proceséw zarzadzania wiedza. Czgsto
wynikaja one z réznego sposobu definiowania poj¢¢ badz uzywania innych zna-
czen dla tych samych poje¢ w réznych dziedzinach wiedzy.

Niestety, na styku prawa, ekonomii i nauk inzynierskich wstegpuje bardzo wiele
roznic pojeciowych. Wplywa to niekorzystnie na gromadzenie, a nastgpnie poszu-
kiwanie, upowszechnianie 1 wykorzystanie wiedzy w organizacji. Tworcy ontologii
dla administracji publicznej musza sobie zdawa¢ sprawe z tych ograniczen, a uzyt-
kownicy umie¢ dokonac translacji poje¢ do swojego aparatu pojeciowego.
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THE USE OF INFORMATION TECHNOLOGIES IN PUBLIC
Summary

Efficient public management in the knowledge society requires common imple-
mentation of information technology (IT). This situation increases the need for an inter-
disciplinary attitude to the public administration as a discipline integrating administrative
law, informatics, economy, and political sciences.

Access to a broadband Internet, development of e-administration, as well as educa-
tion become key issues both in Poland and Europe. Polish results are not very satisfying
in this range, so acceleration of development in the areas mentioned above seems to be
indispensable.
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WYKORZYSTYWANIE NISKO
SFORMALIZOWANYCH DZIALAN W PROCESIE
ZARZADZANIAW TERENOWEJ
ADMINISTRACJI RZADOWEJ

Wprowadzenie

Coraz liczniejsza literatura z zakresu zarzadzania publicznego, za podatny
teren zastosowania menedzerskiego podejScia do zarzadzania, bardzo czgsto
uznaje jednostki samorzadu terytorialnego'. Podmioty te, zwlaszcza gminy,
z jednej strony $wiadcza wigkszos$¢ ustug publicznych, z drugiej, jako podmioty
zdecentralizowane, maja wigcej swobody w samodzielnym okreslaniu wizji
rozwoju, misji i podstawowych celow. Natomiast zagadnienie mozliwos$ci bar-
dziej aktywnego podejscia do zarzadzania w strukturach administracji scentrali-
zowanej, jaka jest administracja rzadowa, pozostaje jakby na marginesie rozwa-
zaf’, dlatego jest to interesujace badawczo.

' Dotyczy to zwlaszcza literatury w catosci poswieconej zarzadzaniu w jednostkach samorzadu

terytorialnego, przyktadowo: M. Kisata: Wplyw koncepcji zarzqdzania administracjq publiczng
na funkcjonowanie samorzqdu terytorialnego w Polsce. W: Administracja publiczna wobec
procesu globalizacji. Red. M. Rudnicki, M. Jabtonski. Warszawa 2011, s. 193; Nowe zarzqdza-
nie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym. Red. A. Zalewski. Szkota Gtéwna Handlo-
wa, Warszawa 2007; E. Wojciechowski: Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym. Difin, War-
szawa 2003.

2 Wiele jest literatury dotyczacej w sposob ogélny zarzadzania publicznego, przyktadowo:
B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji. Warszawa 2004;
K. Lisiecka, T. Papaj, E. Czyz-Gwiazda: Public Governance koncepcjq zarzqdzania w admini-
stracji publicznej. Katowice 2011; Zarzqdzanie publiczne — elementy teorii i praktyki. Red.
A. Fraczkiewicz-Wronka. Katowice 2009; natomiast stricte specyfiki zarzadzania w administra-
cji rzadowej dotycza raczej publikacje odnoszace si¢ jedynie do okreslonego, szczegdtowego
aspektu zarzadzania, jak np.: Nowe zarzqdzanie publiczne — skutecznosé i efektywnos¢. Budzet
zadaniowy w Polsce. Red. T. Lubinska. Warszawa 2009, gdzie autorzy przedstawiaja efekty
prac nad reforma budzetu zadaniowego w administracji rzadowe;.
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Celem referatu jest przedstawienie wynikow badan ankietowych, przepro-
wadzonych w lipcu i sierpniu 2012 roku w urzedach terenowej administracji
rzadowej, a dotyczacych stopnia wykorzystywania nisko sformalizowanych
dziatan w procesie zarzadzania w terenowej administracji rzadowej oraz pozna-
nie ewentualnych zaleznosci migdzy stosowaniem takich dziatah a zakresem
uprawnien kierowniczych okre§lanym mianem ,,zarzadzania” badz ,,administro-
wania”. Dostarcza on informacji o rodzajach dziatan niskosformolizowanych,
wykorzystywanych przez organy administracji rzadowej oraz sposobie podejscia
kadry kierowniczej tej administracji do zarzadzania sprawami publicznymi, co
moze si¢ sta¢ inspiracja dla dalszych badan zaréwno z zakresu form dziatania
administracji publicznej, jak i specyfiki zarzadzania w administracji rzadowe;.

Za punkt wyjscia dla okreslenia zakresu uprawnien kierowniczych jako ,,za-
rzadzanie” lub ,,administrowanie” przyjgto definicje tych poje¢ zaproponowane
przez Ryszarda Rutke’, ktore zostaly podane respondentom w ankiecie. Zgodnie
z nimi, zarzadzanie charakteryzuje si¢ prawem zarzadzajacego do decydowania
lub wspdtdecydowania o misji i celach organizacji dziatania zespotowego oraz
do decydowania lub wspoétdecydowania o kierunkach i sposobach wykorzystania
zasobOw organizacji dziatania zespotowego (materialnych, finansowych, ludz-
kich), a takze tworzeniem materialnych, finansowych, kadrowych i organizacyj-
nych warunkow realizacji misji, celow 1 zadan. Natomiast w przypadku admini-
strowania, kierujacy organizacja nie ma wszystkich prerogatyw zarzadzajacego,
przede wszystkim jest pozbawiony prawa do samodzielnego decydowania o ce-
lach i sposobach wykorzystania zasoboéw organizacji dziatania zespotowego®.

Przygotowywanej ankiecie towarzyszyto kilka zatozen wstgpnych. Po
pierwsze, analizujac stopien prawnej formalizacji oraz biorac pod uwagg centra-
lizacje funkcji zarzadzania w strukturach administracji rzadowej uznano, ze
w administracji rzadowej bedzie stosunkowo trudniej niz w administracji samo-

3 Wybér ten podyktowany byt konieczno$cia przedstawienia respondentom w miarg jasnych

i zwigzlych definicji obu tych pojg¢, a za takie uznalam wlasnie te zaproponowane przez
R. Rutke. Na ile wazne dla porownywalnosci odpowiedzi byto podanie konkretnych definicji
poje¢ przedstawionych respondentom w proponowanych odpowiedziach moze $§wiadczy¢ fakt,
ze jedna z ankietowanych osob wybierajac odpowiedz ,,administrowanie” zaznaczyla, ze czyni
to ze wzgledu na narzucenie w ankiecie takiego, a nie innego rozumienia tego pojecia. O roz-
réznieniu migdzy administrowaniem a zarzadzaniem pisali rowniez: A. Chrisidu-Budnik,
J. Korczak, A. Pakula, J. Supernat: Nauka organizacji i zarzqdzania. Wroctaw 2005, s. 242;
E. Wojciechowski: Op. cit., s. 13; B. Kozuch: Op. cit., s. 32-33, przy czym autorka zwraca uwagg na
przewazajacy wsrod polskich badaczy poglad, iz w sektorze publicznym mozna tylko rzadzi¢, a nie
zarzadzaé, sytuujac pojecie rzadzenia na granicy administrowania i zarzadzania. Ibid., s. 34.

A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka: Organizacja i zarzqdzanie. Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1998, s. 22-23.
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rzadowej o taki zakres uprawnien kierowniczych, ktory pozwalatby na okresle-
nie procesOw kierowania mianem zarzadzania. Nie tylko bowiem organy admi-
nistracji rzadowej, jako organy wladzy publicznej, musza dziata¢ w granicach
i na podstawie prawa (sa w zwiazku z tym znacznie bardziej ograniczane w swo-
jej dzialalno$ci przez przepisy prawa niz podmioty prywatne), ale funkcjonujac
w strukturach scentralizowanych moga réwniez mie¢ mniejsza swobode w po-
rownaniu do struktur zdecentralizowanych w okreslaniu misji i celow dziatania.
Przy tym zalozono, ze o okreslona swobodg najtrudniej bedzie w formacjach
mundurowych (silnie zhierarchizowanych), stad w zalezno$ci od rodzaju organu
terenowej administracji rzadowej i podlegtego mu aparatu pomocniczego moga
wystepowac znaczne réznice w stopniu samodzielnosci w okreslaniu celow czy
prawnej formalizacji. Roznice te moga mie¢ wplyw na sposob zarzadzania
sprawami publicznymi i otwarto$¢ na mozliwos¢ (a czgsto rowniez dopuszczal-
no$¢) wykorzystywania mniej sformalizowanych dziatan. Ankieta musiata by¢
wigc skierowana do w miarg zrdznicowanych urzedéw administracji, a nie tylko
jednej, wybranej ich kategorii. Oczekiwano wigc z jednej strony, ze w przypad-
ku terenowej administracji rzadowej, szczegdlnie w strukturach najsilniej scen-
tralizowanych, przewaza¢ bedzie zakres uprawnien kierowniczych charaktery-
stycznych dla administrowania (w przyjetym wyzej rozumieniu); réwnoczesnie
za$ w tych urzedach, w ktorych przewazatoby zarzadzanie, co wiaze si¢ z bar-
dziej aktywnym i elastycznym podejsciem do procesow kierowania sprawami
publicznymi, wigksza bedzie otwarto$¢ na mozliwos¢ wykorzystywania w reali-
zacji zadan publicznych, réwniez dzialan o stosunkowo niskim stopniu prawnej
formalizacji.

Sposodb przeprowadzenia badan

Jako sposob przeprowadzenia badan wybrano forme ankiety przesylanej
droga elektroniczna, aby maksymalnie skroci¢ czas zwiazany z obiegiem kore-
spondencji. Cze$¢ pytan miala charakter pototwarty, dzieki czemu nie tylko re-
spondenci uzyskali mozliwo$¢ wyboru innej, sposrod podanych, odpowiedzi,
lecz rownoczes$nie dawalo to mozliwo$¢ pozyskiwania dodatkowych, nieprzewi-
dzianych w ankiecie informacji. Temu celowi stuzyto réwniez pozostawienie na
koncu ankiety specjalnego miejsca na uwagi dotyczace ankiety lub jej tematyki
oraz prosba o podanie najczescie] wykorzystywanych w urzedzie dzialan nie-
wiazacych prawnie (jesli takie byly w ogole wykorzystywane).
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Ankiety zostaly rozestane do 10 kategorii urzgdéw terenowej administracji
rzadowej reprezentujacych administracje ogdlna’, zespolong i niezespolona. Ze
wzgledu na liczbe urzedéw, badanie ograniczylo si¢ do urzedow szczebla woje-
wodzkiego. Ankiety zostaty skierowane do os6b zajmujacych kierownicze sta-
nowiska w poszczegélnych urzedach, przy czym ze wzgledu na duza liczbe,
zwlaszcza urzgdoéw skarbowych, w administracji celnej i skarbowej badaniem
objeci zostali tylko kierownicy urzedow® i ich zastepcy.

Do konca sierpnia 2012 roku w badaniach wzigto udzial: 6 urzedow woje-
wodzkich (dalej w skrocie UW) przesylajac tacznie 82 ankiety, z administracji
zespolonej: zadna z wojewodzkich komend panstwowej strazy pozarnej
(WKPSP), po 8 wojewodzkich komend policji (WKP) i wojewodzkich inspekto-
ratow inspekcji handlowej (WIIH) przesytajac odpowiednio 74 i 30 ankiet,
7 wojewodzkich inspektoratow ochrony srodowiska (WIOS) przesylajac 41 an-
kiet oraz 6 wojewodzkich stacji sanitarno-epidemiologicznych (WSSE) przesy-
tajac 32 ankiety. Natomiast z administracji niezespolonej: izby i urzedy skarbo-
we (IS 1 US) z 11 wojewodztw nadsytajac tacznie 194 ankiety, izby i urzedy
celne (IC i UC) z 10 wojewddztw nadsytajac 48 ankiet oraz po 4 urzedy kontroli
skarbowej (UKS) i regionalne dyrekcje ochrony $rodowiska (RDOS) przesytajac
odpowiednio 7 i 9 ankiet. Lacznie uzyskano 517 ankiet. Aby badania mogty by¢
w miarg reprezentatywne dla catego kraju, ostatecznie wzigto pod uwagg ankie-
ty, ktore zostaly wypelnione przez co najmniej potowe wojewodztw w danej ka-
tegorii urzedow’, a sposréd nich dodatkowo odrzucono te ankiety, ktére zostaly
nieprawidlowo lub nie w pehi (zwlaszcza jesli chodzi o kluczowe dla niniejsze-
go badania pytania) wypetnione. W zwiazku z tym, do analizy wynikow wzigto
pod uwagg tacznie 387 ankiet, przy czym w tej liczbie zdecydowanie przewaza-
ty odpowiedzi z administracji niezespolonej (tacznie 226 ankiet) w porownaniu
do administracji zespolonej (facznie 100 ankiet) i z urzedow wojewddzkich (61
ankiet).

Mimo stwierdzenia w art. 3 ust. 1 Ustawy z dnia 23 stycznia 2009 r. o0 wojewodzie i administra-
cji rzadowej w wojewddztwie (Dz.U., nr 31, poz. 206 z pézn. zm.), ze wojewoda jest organem
rzadowej administracji zespolonej w wojewodztwie (ale i rownoczesnie jej zwierzchnikiem),
zakres kompetencji wojewody (jak rowniez sformulowanie art. 2 wspomnianej ustawy, ktory
wymienia wojewodg obok organdéw rzadowej administracji zespolonej w wojewodztwie i orga-
néw niezespolonej administracji rzadowej) spowodowat, ze urzedy wojewddzkie zostaly w an-
kiecie wydzielone w osobna kategorig, okre§long umownie mianem administracji ogélne;.

Czyli dyrektorzy izb celnych i skarbowych oraz urzgdéw kontroli skarbowej, naczelnicy urze-
dow celnych i skarbowych.

Wyjatek stanowily urzedy wojewodzkie.
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Wyniki

Ankieta, w czg$ci dotyczacej uwarunkowan zarzadzania w terenowej admi-
nistracji rzadowej, zawierala sze$¢ pytan, z czego podstawowe dla niniejszych
badan byly trzy ostatnie pytania (i ich wzajemne relacje), natomiast pozostate
dotyczyly czynnikow, ktore mogly mie¢ ewentualny wplyw na odpowiedzi
w pytaniach podstawowych.

Przed przystapieniem do badan zalozono, ze podstawowe cele dziatania sa
okreslane przez przepisy prawa i prawdopodobnie dosy¢ czesto dookreslane przez
organy naczelne administracji. Zgodnie z oczekiwaniami, najwiecej 0sob®, niezalez-
nie od rodzaju urzedu, stwierdzito, ze cele gldwne dziatania organu i jego aparatu
pomocniczego sa narzucone z zewnatrz. Czes¢ z tych osdb zaznaczyla rownoczesnie
inne odpowiedzi, przy czym najczgsciej stwierdzano wowczas, ze sg one okreslane
przez kierownictwo. W przypadku za§ wyboru wariantu niewskazanego wprost
w ankiecie, najczesciej dopisywano: ,,okreslone przez przepisy prawa” lub (w przy-
padku administracji skarbowe;j) ,,0kreslone przez akty prawne i wytyczne ministra
finansow, priorytety wskazywane przez kierownictwo” lub tez: ,,gtéwne cele usta-
nawiane sa na zewnatrz, natomiast kierownictwo decyduje o sposobie ich realiza-
cji”. Czes¢ wigc tego typu odpowiedzi, zwlaszcza tych wskazujacych jedynie na
przepisy prawa, mozna doliczy¢ do kategorii odpowiedzi ,,narzucone z zewnatrz”.

W przypadku sposobow okreslenia celow posrednich najwiecej o0sob’
stwierdzito, Ze sa one okreslane przez kierownictwo, choé¢ niewiele mniej"
uznato, ze sa one okreslane przez kierownictwo przy wspoédtudziale podwiad-
nych. Podobnie stosunek poszczegdlnych odpowiedzi wygladal w przypadku
odpowiedzi z okreslonych kategorii urzedoéw, z wyjatkiem urzedow wojewodz-
kich, w ktorych proporcje te byly odwrotne.

W przypadku stopnia prawnej formalizacji srodkéw dzialania (shuzacych
realizacji celow) poszczegodlne odpowiedzi zaproponowane w ankiecie mozna
(w duzym uproszczeniu) sprowadzi¢ do okreslenia bardzo wysokiego, wysokie-
go, $redniego 1 niskiego stopnia prawnej formalizacji. Przygotowujac ankiete za-
tozono, ze przewaza¢ beda odpowiedzi wskazujace na wysoki (i bardzo wysoki)
stopien tej formalizacji, co znalazto potwierdzenie w analizowanych ankietach''.

¥ Lacznie 288, w tym 250 0s6b zaznaczyto t¢ odpowiedz jako jedyna.

° Lacznie 207, w tym 180 0sob zaznaczylo te odpowiedz jako jedyna.

10} acznie 142, w tym 132 0s6b zaznaczylo te odpowiedz jako jedyna.

' Najwigcej byto odpowiedzi ,,b — $cisle okreslony przepisami prawa poprzez okreslenie ich za-
mknigtego katalogu przy pozostawieniu wyboru sytuacji, w ktérych okres§lone srodki mozna
stosowaé” — tacznie 159, z czego 153 samo ,,b”; niewicle mniej bylo odpowiedzi ,,a — $cisle
okreslony przepisami prawa poprzez okreslenie ich zamknigtego katalogu oraz sytuacji, w kto-
rych okreslone $rodki mozna stosowac” — tacznie 141, z czego 134 samo ,,a”.
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Przewaga odpowiedzi wskazujacych na wysoki lub bardzo wysoki stopien for-
malizacji roznila si¢ w zaleznosci od urzedu'?, przy czym w przypadku stuzby
celnej i1 policji réznice migdzy ilo$cia odpowiedzi na oba pytania byly stosun-
kowo niewielkie.

W kluczowym dla badania pytaniu o wykorzystywanie dziatan nisko sfor-
malizowanych w terenowej administracji rzadowej chodzito o szczegolny rodzaj
tych dziatan, ktore w literaturze niemieckiej sa okre§lane mianem dzialan nie-
formalnych'®, lecz ze wzgledu na to, ze pojecie to bywa utozsamiane z dziata-
niami nielegalnymi'* w ankiecie uzyto pojecia dziatan niewiazacych prawnie',
aby z kregu dziatan nisko sformalizowanych wylaczy¢ czynnosci w sferze prawa
cywilnego. Na pytanie: ,,Czy wykorzystywane sa dziatania niewiazace prawnie
(np. apele, niewiazace zalecenia, ostrzezenia, zachgcanie do okreslonych postaw
czy zachowan) w kontaktach z podmiotami spoza administracji publicznej
(obywatelami, organizacjami itp.)” przewazaly odpowiedzi pozytywne, przy
czym odpowiedzi ,.tak, rzadko” byto wiecej niz odpowiedzi ,.tak, czesto”'®. Bio-
rac jednak pod uwagg proporcje odpowiedzi z poszczegdlnych urzedéw nalezy
wskazaé, ze w wojewodzkich inspekcjach inspekcji handlowej (jako jedynej ka-
tegorii urzedow) przewazyly odpowiedzi ,,nie”, za§ w urzedach wojewodzkich,
mimo ze tacznie odpowiedzi twierdzace przewazaly, to jednak odpowiedzi ,.tak,
rzadko” (ktorych byto znacznie wigcej niz odpowiedzi ,,tak, czesto™) tylko nie-
znacznie przewazaly nad odpowiedziami ,,nie”.

Respondenci, w odpowiedzi na prosbe zamieszczona w ankiecie, wsrod
przyktadow najczesciej wykorzystywanych w ich urzedach dzialan niewiaza-
cych prawnie podawali przyktadowo: roznego rodzaju akcje (takie jak ,,wez pa-
ragon”), szkolenia i spotkania z podatnikami, pracodawcami, przedsigbiorcami,

12 Odpowiedzi ,,a” (bardzo wysoki stopien formalizacji) przewazaty w UW (przy czym w tym
przypadku na drugim miejscu znajdowaly si¢ zar6wno odpowiedzi wskazujace na wysoki, jak
i $redni stopien formalizacji) i KWP, w pozostalych kategoriach urzgdéw przewazaty odpowie-
dzi ,,b” (wysoki stopien formalizacji).

13 V. Gétz: Aligemeines Verwaltungsrecht. C.H. Beck’sche Verlangsbuchhandlung, Miinchen 1987,
s. 229-230; P.M. Huber: Aligemeines Verwaltungsrecht. Schaeffers Grundrifl Verlag Decker&
Miiller, Heidelberg 1992, s. 202; F.-J. Peine: Allgemeines Verwaltungsrecht. C.F. Miiller Verlag,
Heidelberg, s. 203-204; J. Rotko: Dziatania nieformalne w praktyce administracji niemieckiej
na przyktadzie ochrony srodowiska. ,,Panstwo i Prawo” 1996, nr 6, s. 52-53.

' Przyktadowo, takie wnioski mozna wyciagna¢ z badan ankietowych, ktore przeprowadzitam
w listopadzie 2011 roku w gminach i powiatach wojewddztwa podkarpackiego, dotyczacych
wykorzystywania dzialan nieformalnych w jednostkach samorzadu terytorialnego.

15 Jako dziatan nie podejmowanych w celu wywotania skutkéw prawnych, ktére ze swej natury sa
dziataniami nisko sformalizowanymi (i takimi powinny by¢, aby zapewni¢ wigksza elastycz-
nos¢ dziatan administracji), jednak nie nielegalnymi.

16 ¥ acznie odpowiednio: 172 i 116 odpowiedzi wskazanego typu. Odpowiedzi negatywnych byto
tacznie 99.
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programy prewencji kryminalnej, spotkania profilaktyczne w szkotach, niewia-
zace zalecenia, informowanie o nowych regulacjach prawnych, inicjatywach
i rozwiazaniach utatwiajacych kontakty z urzedem (w tym zachgcanie do korzy-
stania z elektronicznej drogi przesytania deklaracji, zeznan), zachgcanie do bra-
nia udzialu w badaniu satysfakcji klientéw z wykonywanych przez urzad ustug.

O odpowiedz na pytanie piate, dotyczace relacji dzialan niewiazacych
prawnie do dziatah wiazacych prawnie, proszone byly tylko osoby, ktore stwier-
dzily, ze dziatania niewiazace prawnie sa wykorzystywane w ich urzedach. Naj-
czesciej wskazywano, ze dzialania niewiazace prawnie sa jedynie dziataniami
uzupehiajacymi, wspierajacymi dzialania prawnie wiazace'’.

Wreszcie, jesli chodzi o ostatnie pytanie, wbrew zalozeniom wstgpnym 2/3
0s6b z wszystkich urzedow stwierdzito, ze ich zdaniem zakres uprawnien kie-
rowniczych w terenowej administracji rzadowej pozwala na stwierdzenie, ze
mamy w tym przypadku do czynienia z zarzadzaniem'®. Jedynie w administracji
zespolonej proporcje byly znacznie zmienione i mimo ze w obu przypadkach
przewazaly odpowiedzi ,,zarzadzaniem”, to przewaga ta byla niewielka (zwlasz-
cza w policji), przy czym jeden z respondentow stwierdzit w uwagach do ankie-
ty, ze Policja jest organizacja hierarchiczna, a co za tym idzie na nizszych sta-
nowiskach kierowniczych pozostaje tylko administrowanie. Trudno wigc
powiedzie¢, jak na wyniki ankiety wplyngtoby objecie badaniem réwniez kie-
rownictwa nizszych szczebli zarzadzania w administracji niezespolonej. Jedynie
w urzedach wojewodzkich przewaga odpowiedzi ,,zarzadzaniem” byla znaczna
(79% o0s6b zaznaczyto t¢ odpowiedz). Warto przypomniec, ze to wlasnie w tej
kategorii urzedoéw, jako jedynej, najczesciej wskazywano, ze cele posrednie sa
okreslane przez kierownictwo przy wspoétudziale podwtadnych.

Nie wykryto znaczacych zalezno$ci miedzy pytaniami pomocniczymi'’
a pytaniem czwartym (i posrednio piatym)®. Roéwniez w przypadku podstawo-

17 W ten sposob odpowiedziato tacznie 211 osob (sposrod 288, ktore orzekly, ze dzialania niewia-
zace prawnie sa wykorzystywane w ich urzgdzie); 71 osob stwierdzilo, ze dziatania niewiazace
prawnie sg stosowane zardwno w celu wspierania dziatan wigzacych prawnie, jak i jako samo-
dzielne dziatania, za$ tylko 6 0s6b uznato, ze dziatania niewiazace prawnie sa wykorzystywane
tylko jako samodzielne dziatania. Proporcje te zgodne sa z odpowiedziami udzielanymi w po-
szczego6lnych rodzajach urzgdow.

® Przy czym respondenci byli proszeni o wybor miedzy odpowiedziami ,,zarzadzaniem” lub ,je-
dynie administrowaniem” na podstawie przytoczonych im definicji autorstwa Ryszarda Rutki.

19 Czyli dotyczacymi sposobdw okreslania glownych i posrednich celéw dziatania organu i jego aparatu
pomocniczego oraz stopnia prawnej formalizacji Srodkow dziatania (stuzacych realizacji celow).

20 Przyktadowo, niezaleznie od rodzaju odpowiedzi na pytanie czwarte (czy wykorzystywane sa
dziatania niewiazace prawnie), najczgsciej cele gtdwne byly narzucone z zewnatrz a cele po-
srednie okres§lane przez kierownictwo, co wynika ze zdecydowanej przewagi akurat takich od-
powiedzi wérod pozostatych. Z kolei wsérod odpowiedzi twierdzacych na pytanie o wykorzy-
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wej dla prezentowanych badan relacji migdzy odpowiedziami na pytanie czwarte
i szoste®' trudno na pierwszy rzut oka o bezposrednia zalezno$é¢ miedzy wybo-
rem odpowiedzi ,,zarzadzaniem” a wykorzystywaniem dziatan niewiazacych
prawnie, poniewaz obu odpowiedzi byto najwigcej. W zwiazku z tym skoncen-
trowano si¢ na odpowiedziach rzadziej udzielanych, czyli ,,jedynie administro-
waniem”. Dzigki temu daje si¢ zauwazy¢, ze najwigcej tego typu odpowiedzi
udzielono w przypadku stwierdzenia, ze w urzedzie nie wykorzystuje si¢ dziatan
niewiazacych prawnie (w tym w urzgdach wojewodzkich, komendach woje-
wodzkich policji, wojewddzkich inspekcjach inspekcji handlowej oraz stuzbie
celnej)™. Natomiast najwiecej odpowiedzi ,,zarzadzaniem” zaznaczano w ankie-
tach, w ktorych rownoczesnie stwierdzano, ze dziatania niewiazace prawnie sa
wykorzystywane, przy czym dotyczylo to przede wszystkim odpowiedzi, w kto-
rych wykorzystywano je rzadko, z racji tego, ze ogdlnie takich odpowiedzi byto
przewaznie najwigcej™.

stywanie dziatan niewiazacych prawnie przewazaly (z nielicznymi wyjatkami) odpowiedzi
okreslajace stopien formalizacji jako wysoki, za§ wérdd negatywnych (rowniez z wyjatkami) —
odpowiedzi okreslajace stopien formalizacji jako bardzo wysoki. Co prawda, najwigcej ankiet,
w ktorych okreslono stopien formalizacji jako $redni rownoczesnie zawierata odpowiedzi o czg-
stym wykorzystywaniu dziatan niewigzacych prawnie, ale juz odpowiedzi o niskim stopniu
formalizacji znajdowaly si¢ najczgs$ciej w ankietach, w ktorych stwierdzano, ze dziatania nie-
wiazace prawnie sa wykorzystywane rzadko lub wcale (oczywiscie takie zrdznicowanie moze
tez by¢ spowodowane tym, ze zbyt mata liczba respondentow — tacznie 21 — zaznaczyta niski
stopien formalizacji, aby mozna bylo uchwyci¢ okreslone zaleznosci).

Czyli miedzy pytaniem: czy wykorzystywane sa dzialania niewiazace prawnie a pytaniem: czy
zakres uprawnien kierowniczych w terenowej administracji rzadowej pozwala na stwierdzenie,
ze mamy w tym przypadku do czynienia z zarzadzaniem czy jedynie administrowaniem.

W IS i US (ktora to kategoria urzgdow stanowita rownoczesnie 46% wszystkich ankiet i miata
w zwiazku z tym duzy wptyw na wyniki ankiet z wszystkich urzedow tacznie) najwigcej odpo-
wiedzi ,,jedynie administrowaniem” zaznaczono w przypadku rzadkiego wykorzystywania dzia-
tan niewiazacych prawnie. Podobnie wyglada sytuacja wsrdd wszystkich urz¢déw lacznie, bez
podziatu na kategorie. Natomiast w przypadku UW odpowiedzi ,,jednie administrowaniem”
przewazaly w tych samych proporcjach zarowno wsrod rzadkiego wykorzystywania dziatan
niewiazacych prawnie, jak i w przypadku jego braku. Nalezy przy tym pamigtac, ze w przypad-
ku tej kategorii urzgdéw obie wskazane odpowiedzi (dotyczace wykorzystywania dziatan nie-
wiazacych prawnie) byly zaznaczane niemal réwnie czgsto.

Tylko w KWP najwigcej odpowiedzi ,,zarzadzaniem” zaznaczono w przypadku czgstego wyko-
rzystywania dziatan niewiazacych prawnie, za§ w przypadku WIIH najwigcej tych odpowiedzi
znalazto si¢ w przypadku braku wykorzystywania dziatan niewiazacych prawnie (co z kolei
moze wiazaé si¢ z tym, ze w tej kategorii urzgdow, jako jedynej, w ogole przewazaty odpowie-
dzi negatywne na pytanie czwarte).
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Podsumowanie

Pierwotne zalozenie, ze w administracji rzadowej trudno jest o menedzer-
skie, aktywne podej$cie do zarzadzania nie znalazlo potwierdzenia. Przewaga
odpowiedzi wskazujacych, ze zakres uprawnien kierowniczych w terenowej ad-
ministracji rzadowej mozna okresli¢ mianem zarzadzania jest znaczaca, przy
czym tylko w nielicznych przypadkach respondentom trudno byto okresli¢, czy
w terenowej administracji rzadowej mamy do czynienia z administrowaniem czy
z zarzadzaniem podajac w komentarzu do ankiety wyjasnienie braku zaznacze-
nia odpowiedzi w tym pytaniu lub zaznaczenia obydwu.

Badania nie daty jednoznacznej odpowiedzi, czy istnieje zalezno§¢ migdzy
bardziej aktywnym podejsciem do zarzadzania sprawami publicznymi, a wyko-
rzystywaniem (lub ich brakiem) dziatan o mniejszym poziomie prawnej formali-
zacji. Trudno bowiem powiedzie¢, czy otrzymany wynik, czyli zaznaczajaca si¢
pewna przewaga (jesli wzia¢ pod uwage ilos¢ kategorii urzeddéw, w ktérych te
tendencj¢ odnotowano) odpowiedzi ,,jedynie administrowaniem” w przypadku
braku wykorzystywania w danym urzedzie dziatan niewiazacych prawnie datoby
si¢ powtornie osiagna¢ w przypadku zaproponowania innego sposobu rozroz-
nienia migdzy zarzadzaniem a administrowaniem. Nalezy wziaé¢ przy tym pod
uwage, ze odpowiedzi zawsze byly subiektywnym obrazem rzeczywistosci or-
ganizacyjnej terenowej administracji rzadowej. Oznacza to przyktadowo, ze
w zaleznosci od stosunku danej osoby do zarzadzania sprawami publicznymi
mogla ona uznawac, ze w administracji rzadowej jest lub nie jest mozliwe bar-
dziej aktywne podejScie do zarzadzania, zwlaszcza ze w przypadku wyboru
miedzy zarzadzaniem a administrowaniem w pytaniu széstym nie zaobserwo-
wano $cislejszych powiazan ze sposobem okreslenia celow®’. Podobnie odpo-
wiedzi stwierdzajace, ze w danym urzedzie nie wykorzystuje si¢ dziatan niewia-
zacych prawnie nie muszg oznaczaé, ze tak jest w istocie. Dana osoba mogta
bowiem nie wiedzie¢, ze sa one wykorzystywane. Warto zauwazy¢, ze jeden
z respondentow zmodyfikowat nawet odpowiedz na to pytanie podajac wyraz-
nie: nie wiem. Ze wzgledu jednak na brak poréwnywalno$ci z pozostatymi an-
kietami ta ankieta nie brata udziatu w zasadniczych badaniach.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze w duzej mierze o bardziej aktywnym,
menedzerskim podejsciu do zarzadzania decyduja (jak wynika z ankiety) nie tyle
obowiazujace przepisy prawa, co sami ludzie zajmujacy kierownicze stanowi-

24 Zaréwno w jednym, jak i w drugim przypadku najczesciej wskazywano, ze cele gtowne sa na-
rzucane z zewnatrz, za$ cele posrednie okre§lane przez kierownictwo.
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ska. Nawet w przypadku sztywnych regulacji i narzucania celow z zewnatrz
w opinii respondentéw jest mozliwe tworcze podejscie do zarzadzania, a przez
to, jak si¢ wydaje, rowniez wigksza otwarto$¢ na to, co jeszcze (oczywiscie
w granicach prawa) mozna zrobi¢, poza biernym wykonywaniem nakazéow wy-
nikajacych z przepisoéw prawnych. W tym wlasnie miejscu pojawia si¢ pole dla
wykorzystywania mniej sformalizowanych dziatan, ktore w sposéb legalny mo-
ga przynies¢ dodatkowe, pozadane skutki. W wigkszosci przypadkéw sa one
wykorzystywane jako dziatania pomocnicze, uzupetniajace w stosunku do dzia-
tan wiazacych prawnie. Warto wykorzystywac¢ je w administracji publicznej
w szerokim zakresie, gdyz moga stanowi¢ instrument zwigkszania skuteczno$ci
podejmowanych dziatan.
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THE USING OF LOW FORMALIZED ACTIONS IN PROCESS
OF MANAGEMENT IN LOCAL GOVERNMENT ADMINISTRATION

Summary

The paper shows the findings of the survey that was conducted in July and August
2012 among the people who hold managerial positions in local government administra-
tion offices. The survey concerns the stage of using of low formalized actions in process
of management in this kind of administration. The main goal was to give some examples
of such actions as well as to answer the question if using of non-binding actions in rela-
tions with citizens is bound up with more active attitude to management.
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DOBOR SRODKOW KOMUNIKOWANIA
Z OTOCZENIEM JAKO UWARUNKOWANIE
EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI PUBLICZNEJ

Wprowadzenie

Instytucje publiczne, organizacje pozarzadowe i organizacje komercyjne roz-
nia si¢ ze wzgledu na sposob definiowania swojej dziatalnosci, a takze na sposob,
w jaki okresla sig ich wydajnos¢'. Efektywno$é jako najbardziej syntetyczna miara
dziatania rozumiana jest jako stosunek efektu do naktadu, przy czym efektywnosé
organizacyjna z jednej strony — jako zdolno$¢ organizacji do przystosowania si¢
do zmian zachodzacych w otoczeniu®, z drugiej zas — do mozliwie racjonalnego,
a przy tym produktywnego oraz oszczgdnego wykorzystania posiadanych zaso-
boéw w taki sposob, aby osiagna¢ uprzednio zatozone cele. Efektywno$¢ organiza-
cyjna zalezy zatem od stopnia zrealizowania celéw oraz od sposobu wykorzysta-
nia naktadow (w postaci $rodkéw materialnych i czasu pracy)’.

Standardy zarzadzania wlasciwe dla sektora prywatnego, zgodnie z mode-
lem nowego zarzadzania publicznego (New Public Management — NMP) coraz
czgsciej adaptuje si¢ w organizacjach publicznych. Zwiazane jest to z rosnacymi
wymaganiami i oczekiwaniami spoteczenstwa nie tylko w stosunku do przedsig-
biorstw, ale takze wlasnie wobec organizacji publicznych, od ktérych pomimo

' B. Verschuere, N. Moray, A. Decramer: Commercial, Non-profit and Governmental Residential
Elderly Carein Flanders: Differences in Client Selection and Efficiency? ,International Journal
of Welfare”, Vol. 21, s. 284.

A. Pierécienia: Efektywnos¢ rozwiqzan organizacyjnych w instytucjach publicznych. W: Nie-
rownosci spoleczne a wzrost gospodarczy. Uwarunkowania sprawnego dziatania w przedsie-
biorstwie i regionie. Red. R. Fedan. Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow
2011, z. 20, s. 340.

* Ibid., s. 339.
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niekomercyjnego charakteru dzialalno$ci wymaga si¢ takze sprawnego funkcjo-
nowania i wysokiej efektywnosci. To z kolei wiaze si¢ z ekonomicznymi aspek-
tami wydatkowania $rodkéw publicznych, a w konsekwencji przektada si¢ na
efektywno$é realizacji zadan panstwa’.

Celem badan jest testowanie hipotezy, ktora brzmi: warunkiem efektywne-
go dziatania organizacji publicznych jest sprawne komunikowanie z otoczeniem.

Wskaznikiem wlasciwej komunikacji z interesariuszami organizacji pu-
blicznej jest nie tylko zaspokajanie ich potrzeb, ale i zwigkszenie partycypacji
spotecznej nierozerwalnie zwiazanej z zaufaniem do instytucji publicznych.

Badania maja takze na celu udoskonalenie funkcjonowania organizacji pu-
blicznych w Polsce.

Efektywnos¢ organizacji publicznej

Zgodnie z koncepcja nowego zarzadzania publicznego mowi si¢ o tym, aby
rzady stymulowaty zar6wno konkurencje, outsourcing, jak i prywatyzacj¢ sekto-
ra publicznego w celu zmniejszenia kosztow dzialania organizacji, a takze
zwiekszenia ich efektywnos$ci w catym sektorze®. Urynkowienie i efektywno$é
wlasnie obok partnerstwa publicznego i sptaszczenia struktur organizacyjnych,
a takze zewngtrznego audytu, kompetentnego nadzoru i ewaluacji, wyrdznia si¢
wsrdéd podstawowych filarow NPM jako doktryny zarzadzania w sektorze pu-
blicznym®. Istotne jest tutaj zatem wlasciwe wyznaczanie celow dziatalnosci
(rowniez celow komunikacyjnych), dobér odpowiednich narzedzi dziatania,
a takze monitorowanie podetych dziatan przy jednoczesnym dobrym zarzadza-
niu dostgpnymi $rodkami finansowymi.

Charakterystyczne dla nowego zarzadzania publicznego jest takze koncen-
trowanie dzialan na odbiorcy ustug z uwzglednieniem jego potrzeb i oczekiwan’.
To z kolei wiaze si¢ ze strategia nowego zarzadzania publicznego — budowaniem
dobrych relacji z obywatelami poprzez prowadzenie odpowiednich dziatan ko-
munikacyjnych®.

H. Krynicka: Koncepcja nowego zarzqdzania w sektorze publicznym (New Public Manage-

ment). ,,Studia Lubuskie” 2006, nr 2, s. 193.

5 B. Verschuere, N. Moray, A. Decramer: Op. cit., s. 284.

8 P. Jezowski: New Public Management — nowy paradygmat zarzqdzania w sektorze publicznym.
W: Zarzqdzanie w sektorze publicznym — rozwdj zrownowazony — metody wyceny. Red. P. Je-
zowski. SGH, Warszawa 2002, s. 12.

7 H. Krynicka: Op. cit., s. 197.

8 ). Czaputowicz: Zarzqdzanie w administracji publicznej w dobie globalizacji. ,,Stuzba Cywilna”

2005, nr 10, s. 22.
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Wsrod wielu paradygmatow w ramach nowego zarzadzania w sektorze publicz-
nym wyr6zni¢ mozna cztery koncepcje, ktore przedstawione zostaly w tabeli 1.

Tabela 1

Koncepcje w ramach nowego zarzadzania w sektorze publicznym

Model Zalozenia

Model NPM 1 Zwigkszenie efektywnosci administracji publicznej.

Model NPM 2 Zmniejszenie zakresu administracji publicznej w gospodarce, decentralizacji
podejmowania decyzji.
Dazenie do stworzenia bardziej elastycznego systemu §wiadczenia ustug publicznych.

Model NPM 3 Dazenie do doskonatosci w zarzadzaniu.

Wskazywanie na potrzebg nacisku na rozwoj organizacji i jej kultury.

Model NPM 4 Bezposrednia orientacja na zapewnienie efektywnych ushug publicznych.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: H. Krynicka: Koncepcja nowego zarzqdzania w sektorze publicz-
nym (New Public Management). ,,Studia Lubuskie” 2006, nr 2, s. 198-199.

Zwigkszenie efektywno$ci administracji publicznej mozna osiagna¢ migedzy
innymi poprzez okreslanie standardow ustug, skuteczne zarzadzanie finansami
organizacji, wyznaczanie celd6w i monitorowanie stopnia ich zrealizowania,
a takze zwigkszenie roli kadry kierowniczej. Istotna jest tutaj takze odpowie-
dzialno$¢ podmiotu dostarczajacego ustugi wobec konsumenta’.

W kontekscie komunikowania z otoczeniem na uwagg zastuguje Model
NPM 3, ktory kojarzony jest z ,,[...] kierunkiem dazenia do doskonatosci w za-
rzadzaniu 1 wskazuje potrzebg nacisku na rozwoj organizacji, kultury organiza-
cyjnej, zarzadzanie procesem zmiany, budowanie misji organizacji administracji
publicznej”'®. Wsréd cech charakterystycznych niniejszego modelu, obok rady-
kalnej decentralizacji, poziomej struktury zarzadzania i wdrazania charyzma-
tycznych sposobow zarzadzania, intensywnych programéw szkolen dla mene-
dzeréw, nacisku na rozwdj instytucji publicznej, uczenia si¢ i oceny dziatan
przez pryzmat osiaganych rezultatdw, wyrdzni¢ mozna réowniez podkreslenie
wagi misji organizacji publicznej, jej marki, dbalo$¢ o kultur¢ organizacyjna,
a takze komunikowanie strategii''.

H. Krynicka podkresla, ze ,,[...] w zalezno$ci od stylu zarzadzania i kultury
organizacyjnej instytucji publicznej zalezy produktywnos$¢ i efektywnos¢ dziata-
nia tej instytucji. Efektywnos$¢ zalezy od precyzji, koncentracji, analizy, dyscy-

®  New Public Managment. www.egov.pl (3.11.2005), za H. Krynicka: Op. cit., s. 198.

10 11.:
Ibid.

"' K. Opolski, P. Modzelewski: Zarzqdzanie jakosciq w ustugach publicznych. Wydawnictwo
CeDeWu, Warszawa 2004, s. 36-37.
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pliny i kontroli. Produktywno$¢ za$ zalezy od zdolnosci do adaptacji do nowych
warunkow, nowosci, eksperymentowania, ograniczonej kontroli, wolnego stowa-

2l

rzyszenia”'?. W przypadku modelu czwartego, w ktérym nacisk potozony jest na
dostarczanie efektywnych ustug publicznych, podkresla si¢ réwniez wagg po-
znania potrzeb i oczekiwan obywateli'®. W tym kontekscie organizacje publiczna
mozna przedstawi¢ jako ,,[...] spoteczno-ekonomiczny system, ktdérego podsys-
temy celow i1 wartos$ci, psychospoteczny, materialno-techniczny oraz podsystem
struktury, a przede wszystkim podsystem zarzadzania oraz relacje ze $rodowi-
skiem zewngtrznym wyr6zniaja si¢ publiczno$cia jako immanentna cecha, od-
rozniajaca ja od innych typow organizacji”'*.

Pomiaru efektywno$ci organizacyjnej dokonuje si¢ przy wykorzystaniu
okreslonych miernikow. Za przyktad mozna poda¢ tutaj: strukture¢ organizacyj-
no-formalna, procedury administracyjno-biurowe, a takze komunikacjge we-
whnetrzna (pozioma i pionowa) w organizacji'’. Nie mozna jednak przy tym po-
mina¢ komunikowania z otoczeniem zewngtrznym, ktore stuzy po pierwsze
ukazaniu tozsamos$ci organizacji publicznej, w tym celu i przedmiotu jej pod-
stawowej dziatalnosci, po drugie — przedstawieniu biezacych dziatan. Ponadto,
komunikowanie organizacyjne ,,[...] ttumaczy cele i plany organizacji na jgzyk
wyzwalajacy wspoéldziatania cztonkdéw organizacji, a takze cementuje organiza-

cje w dziataniach we wspolnym kierunku™'®.

Komunikowanie sie z otoczeniem organizacji publicznej

Dobrze prowadzone i zaplanowane dzialania komunikacyjne organizacji
z otoczeniem przektadaja si¢ na budowanie relacji, a to z kolei moze wptynaé na
podjecie korzystnej wspotpracy. Sprawnie przebiegajace procesy komunikowa-
nia moga zatem przekladaé si¢ rowniez na efektywno$¢ dziatania organizacji,
a takze realizowanych przez nia projektow.

Przyktad stanowi tutaj wspotpraca organizacji publicznych z organizacjami
pozarzadowymi, ktéra moze przynosi¢ wielorakie korzy$ci zarowno organiza-
cjom publicznym, jak i organizacjom pozarzadowym, ale takze otoczeniu tychze

"2 H. Krynicka: Op. cit., s. 198.

13 K. Opolski, P. Modzelewski: Op. cit., s. 36-37.

4 B. Kozuch: Skuteczne wspéldziatanie organizacji publicznych i pozarzqdowych. UJ, Krakow
2011, s. 60, 105.

15 Obszary zarzqdzania oraz wskazniki opisowe w metodzie rozwoju instytucjonalnego. Red. M. Zawic-
ki. Krakow 2002, s. 7. http://www.msap.ae.krakow.pl/doki/publ/pri_wsk.pdf (14.10.2012).

16 B, Kozuch: Op. cit., s. 105.
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organizacji, ich interesariuszom i beneficjentom poszczegélnych przedsigwzigc.
Naktady poniesione przez te podmioty na realizacje¢ konkretnych przedsigwzigc
przyczyniaja si¢ bowiem do zwielokrotnienia korzys$ci zen ptynacych poprzez
powstanie efektu synergii. B. Kozuch podkresla, ze ,,[...] umiejetnos¢ wspot-
dziatania urzedéw z innymi organizacjami jest warunkiem realizacji celow orga-
nizacyjnych. We wspoétczesnych warunkach nie jest mozliwe prawidtowe funk-
cjonowanie urzedow bez rzeczywistej wspolpracy miedzyorganizacyijnej”'’.

Jako ze ,,[...] kluczowe procesy zarzadzania organizacja publiczna nie od-
biegaja zbytnio od logiki zarzadzania w sektorze prywatnym”'® trafne wydaje si¢
by¢ stwierdzenie, iz podejmowanie dziatan z zakresu komunikowania spotecz-
nego, w tym public relations tak w przedsigbiorstwach, jak i w organizacjach
publicznych, przektada si¢ w dlugofalowej perspektywie na zwigkszenie zy-
skow. Mozna zatem mowi¢ o efektywno$ci prowadzenia dziatan komunikacyj-
nych takze w odniesieniu do organizacji publicznych. Przedsigbiorstwa dawno
juz ,zorientowaly si¢”, jak wazna rol¢ odgrywa systematyczne, dwustronne,
madre komunikowanie si¢ z otoczeniem zardwno wewngtrznym, jak i zewngtrz-
nym, szczegdlnie w przypadku wystapienia tzw. sytuacji kryzysowe;j.

Organizacje publiczne wcigz jednak nie sg na tyle otwarte na komunikowa-
nie si¢ z otoczeniem, jak przedsigbiorstwa, cho¢ ,,[...] wzajemne oddzialywanie
organizacji i ich srodowiska zewngtrznego sprzyja dopasowaniu ich dziatalnosci
do rzeczywistych potrzeb publicznych [a — przyp. autora] duzy stopien otwarto-
$ci majacy charakter przenikania idei i r6znorodnych informacji lezy zaréwno
w interesie organizacji, jak i srodowisk, na rzecz ktérych one dziataja”'". Pod-
kresla si¢ przy tym, ze ,,[...] tworzenie wizerunku urzgdu to dotychczas niedo-
ceniany instrument zarzadzania samorzadowego, przy czym obecnie coraz czg-
sciej dostrzega si¢ ,,[...] zjawisko wzrostu zainteresowania publicznym
i organizacyjnym komunikowaniem si¢ urzedéow samorzadowych z obywatelami
i innymi interesariuszami”>.

Otwarto$¢ organizacji publicznej w stosunku do interesariuszy jest wymo-
giem zarzadzania publicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem modelu wspot-
rzadzenia publicznego (public governance), ktory koncentruje si¢ zaro6wno na
wewngtrznej organizacji sektora publicznego oraz jego instytucji, jak i na rela-
cjach zewngtrznych, ktorym to przypisuje si¢ gtdowne znaczenie. Relacje te

'7 Tbid.

'8 A. Fraczkiewicz-Wronka: Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia. ABC
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 8.

9 B. Kozuch: Op. cit., s. 52.

%0 Ibid., s. 38.
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zwiazane sa z tworzeniem tzw. sieci powiazan publicznych, w skiad ktorych
wchodza migdzy innymi wladze centralne, regionalne i lokalne, grupy spoteczne
i polityczne oraz organizacje spoteczne i biznesowe”'. Otwartos¢ ta przejawia sig
rowniez w tatwosci nawiazywania kontaktu z obywatelami, dzigki czemu moz-
liwe staje sig zaspokojenie ich potrzeb.

Komunikacja staje si¢ zatem ,,[...] $rodkiem, za pomoca ktorego organizacja
[...] wysyla i otrzymuje informacje”. Sposoby wymiany informacji wewnatrz i na
zewnatrz organizacji okreslane sa za pomoca sieci komunikowania, ktére umozliwia-
ja wymiang informacji z jednej strony w samej organizacji, z drugiej — w relacjach
Z interesariuszami, przy czym w przypadku realizowania zadan o ztozonym charakte-
rze sieci o wysokim stopniu otwartosci sa bardziej efektywne™.

Zweryfikowanie efektywno$ci narzedzi stosowanych w przestrzeni pu-
blicznej, w tym réwniez narzedzi komunikowania, okreslanie, w jaki sposob sto-
sowanie tych narzedzi przeklada si¢ na efektywnos¢ calej organizacji. Nie bez
znaczenia przy tym pozostaje takze sam dobor metod i1 narzedzi komunikowania.

Srodki komunikowania sie organizacji publicznej
w badaniach empirycznych

Wyniki badan** wskazuja jak bardzo instytucje demokratyczne buduja spo-
teczne wigzi w ramach wspdlnoty terytorialnej oraz wskazuja, ze dla budowania
spotecznych wigzi w ramach spotecznos$ci lokalnej wazne sa czynniki zwigzane
bezposrednio z komunikowaniem. Wymieniane czynniki to migdzy innymi in-
formowanie mieszkancow o dziataniach urzedu, gdzie ponad 90% respondentéw
ze wszystkich badanych urzedow zgadza si¢ ze stwierdzeniami, ze informowa-
nie mieszkancow o dziataniach urzedu ma znaczenie dla budowania spotecznych
wigzi w samorzadzie terytorialnym.

Jak wykazatly badania, akceptacja dla krytyki, rozbieznosci i sporow w ra-
mach JST jest w duzym stopniu ugruntowana. Oznacza to niejako automatycznie
akceptacj¢ dla dyskusji i spolecznego dialogu pomigdzy JST a otoczeniem. Wy-
stepuje wysoki poziom poparcia dla réznych form angazowania si¢ ze strony
obywateli.

*! Ibid., s. 105.

* Tbid.

> Tbid.

2 Funkcje public relations organizacji w przestrzeni publicznej. Uniwersytet Ekonomiczny, Ka-
towice 2009. Badania empiryczne obejmowaly urzedy réznych szczebli samorzadu terytorial-
nego.
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Respondenci proszeni byli o wskazanie, w jaki sposob mieszkancy angazu-
ja sig¢ w sprawy publiczne i spoteczne. W ocenie zaangazowania mieszkancow
dominuje ich zaangazowanie w organizacjach pozarzadowych oraz podkresla si¢
udzial w wyborach. Ogdlnie wskazuje si¢ na wiele form zaangazowania miesz-
kancow w sprawy wspolnoty, w tym takze takie, ktére wskazuja na komuniko-
wanie JST z otoczeniem; sg to migdzy innymi opinie w prasie, listy, e-maile,
portale spotecznos$ciowe, forum (tabela 2).

Tabela 2
Sposdb angazowania si¢ mieszkancow w sprawy publiczne i polityczne
Wyszczegélnienie =
2] 5
Z S=
& = 5o
)
. © =
Protesty, demonstracje
Urzad Marszatkowski 3
Urzad Miasta, Starostwo
Organizacje pozarzadowe, dziatalno$¢ w sporcie, Urzad Marszatkowski 10 95
turystyce Urzad Miasta, Starostwo 15
Opinie w prasie, listy, e-mail, portale spotecznosciowe, | Urzad Marszatkowski 5 "
forum Urzad Miasta, Starostwo 6
. . . . . Urzad Marszatkowski 7
Kontakt z politykami, radnymi, udziat w glosowaniu - 16
Urzad Miasta, Starostwo 9
Uczestnictwo w spotkaniach dotyczacych waznych Urzad Marszatkowski 4 9
dla mieszkancow spraw, konsultacje spoteczne Urzad Miasta, Starostwo 5
. o Urzad Marszaltkowski 5
Petycje, pisma, wnioski - 10
Urzad Miasta, Starostwo 5
o o deimuia inici Urzad Marszatkowski 0 ;
rganizuja imprezy, podejmujg micjatyw; .
& Va tmprezy, podeymuja Iicjatywy Urzad Miasta, Starostwo 7
. L Urzad Marszaltkowski 1
Nie angazuja si¢ - 1
Urzad Miasta, Starostwo 0

Respondenci zdajg sobie sprawe z wagi inicjatyw podejmowanych przez
mieszkancow dla procesu podejmowania decyzji przez urzad. Zostal on ocenio-
ny s$rednio na 3,42. Oznacza to, ze dla efektywno$ci dziatan JST konieczna jest
komunikacja dwukierunkowa, a nie jednokierunkowa komunikacja perswazyjna.
Obrazuje to tabela 3.
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Tabela 3
Ocena wplywu inicjatyw podejmowanych przez mieszkancow na proces decyzyjny Urzedu
. hyleni
N | Minimum | Maksimum | Srednia Odchylenie
standardowe
. L acani
Wplyw inicjatyw Aczie, 52 1,00 5,00 34231 80064
podejmowanych przez | w tym:
eszkancs Urzad
TeszKancow na proces | Lrza | 16 2,00 4,00 34375 62915
decyzyjny Urzedu Marszatkowski
mozna okresli¢ jako Urzad Miast
o . reac VHasta, - 56 1,00 5,00 34167 87423
silny Starostwo

Respondenci w wysokim stopniu doceniaja znaczenie komunikowania si¢
z mieszkancami dla mozliwo$ci osiagnigcia celow, jakie sa stawiane przed urzeg-
dem ($rednia odpowiedzi wyniosta 4,21). Tym samym potwierdzaja teze, ze
sprawne komunikowanie JST z otoczeniem zwigksza jej efektywnos¢ (tabela 4).

Tabela 4

Znaczenie komunikowania si¢ z mieszkancami dla realizowania celow przez urzad

. . . , . Odchylenie
N Minimum | Maksimum | Srednia
standardowe
- - - L -
D'ZIle 'komur}lkowlamu acznie, 5 3.00 5.00 42115 66676
si¢ z mieszkancami w tym:
7 iek: Urzad
frozna WwIkszym e | 16 3,00 5,00 4,1875 175000
stopniu realizowa¢ cele, | Marszatkowski
jaki tawi d d Miast:
jalie sastawianepreed. | Urzad Miasta, | 5 01 5 5,00 42022 63746
Urzedem Starostwo

Wazny jest takze problem dwustronnosci komunikacji JST-otoczenie. Pod-
kreslony przez respondentéw zostat fakt, ze mieszkancy moga wplywaé na sto-
sowane przez urzad narzedzia komunikowania si¢, cho¢ wptyw ten nie jest bar-
dzo wysoki (Srednia odpowiedzi 3,21 (tabela 5).

Tabela 5
Wplyw mieszkancéw na stosowane przez Urzad narzgdzia komunikowania
. Odchyleni
N Minimum Maksimum | Srednia chylenle
standardowe
. . Lacznie,
Mieszkancy maja w tym: 52 1,00 5,00 3,2115 1,05415
wplyw na stosowane Uz d'
przez nasz Urzad na- A .| 16 2,00 4,00 29375 77190
. Marszaltkowski

rzedzia Urzad Miasta

[ I; ,
komunikacji A 36 1,00 5,00 3,3333 1,14642

Starostwo
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Mieszkancy stanowia najwazniejsza grupeg interesariuszy w otoczeniu urze-
déw, gdyz ich podstawowym zadaniem jest rozwiazywanie ich problemow oraz
zaspokajanie ich potrzeb. Jak wynika z uzyskanych w badaniu danych, najwaz-
niejszym celem komunikowania z mieszkancami jest wzmacnianie $§wiadomosci
obywateli. Respondenci uwazaja, ze urzedy pehia rolg edukacyjna, co moze by¢
niepokojace, poniewaz moze $wiadczy¢ o paternalistycznym traktowaniu intere-
sariuszy przez urzednikow. Drugi cel komunikowania to wspieranie wartoscio-
wych inicjatyw mieszkancow (wykres 1).

Wykres 1

Cele komunikowania si¢ urzgdu z mieszkancami

Rozwdj i...

Wspieranie... H Urzedy Miast

Wzmocnienie...
Urzedy

Pozyskanie... Marszatkowskie

Wyboér... Wtaczne

Realizacja zadan...

Odpowiedzi na pytanie swobodne ,,Jakie metody i sposoby identyfikacji po-
trzeb, interesow i oczekiwan mieszkancow sg stosowane przez Panstwa Urzad?”
wskazuja, ze urzedy nie stosuja profesjonalnych metod analizy potrzeb, intere-
sow 1 oczekiwan mieszkancow. Sporadycznie stosuje si¢ monitoring medidow,
rzadko takze stosowany jest Internet jako przestrzen — posrednik w zbieraniu
opinii. Podstawowym zrédtem wiedzy o potrzebach i opiniach mieszkancow sa
»konsultacje spoteczne”, ,rozmowy z mieszkancami”, ,,monitorowanie uwag
wnoszonych przez pojedynczych mieszkancéw badz grupy osob”, ,.cykliczne
spotkania z wojtami” itp. W odpowiedziach takich, jak ,,przyjmowanie skarg”,
»przyjmowanie wnioskéw”, wida¢ daleko posunigta pasywnos¢ urzedow w kon-
taktach z mieszkancami. To na mieszkancach spoczywa wysitek informowania.

Nowe srodki komunikowania zwigzane z wykorzystaniem technologii in-
formatycznych zrewolucjonizowaly proces budowania relacji pomigdzy urze-
dami a wspoélnota terytorialna. Jednakze nalezy zaznaczy¢ duza réznorodnosé
innych form komunikowania. Pewne formy wynikaja z regulacji prawnych, np.
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BIP czy przyjmowanie skarg i wnioskow od mieszkancow. Inne z aktywnosci
samego urzedu. Wysoka liczbe pozytywnych wskazan odnotowano dla spotkan
bezposrednich pracownikow i wiladz urzedu z interesariuszami oraz przyjmowania
skarg i wnioskow od mieszkancow (98,1% pozytywnych wskazan), publikacji pra-
sowych w lokalnych mediach (96,2%). Wazna rolg pelnig takze wydawnictwa wla-
sne, ktore stanowig istotny czynnik w informowaniu mieszkancow regionu.

Badania wskazuja na asymetryczno$¢ komunikacji z mieszkancami. JST
komunikuja si¢ z obywatelami przede wszystkim, by ich pouczaé, wspiera¢, na-
tomiast takie cele komunikowania, jak realizacja zadan ustawowych czy zwlasz-
cza zbieranie informacji od obywateli traktowane sa marginalnie. To pouczanie
obywateli przy jednoczesnym marginalizowaniu ich wystuchiwania jest powaz-
nym problemem w komunikowaniu si¢ wtadzy z obywatelami.

Protest jest ta forma komunikowania, ktora po pierwsze, §wiadczy o zaan-
gazowaniu obywateli w sprawy lokalne, po wtore, jest dzwonkiem alarmowym
dla wiadzy. Akceptacja przez urz¢dnikoéw roznych form protestu jest probierzem
efektywnosci komunikowania ich z otoczeniem — gotowos$ci do wystuchania po-
gladow czy opinii niewygodnych dla wiadzy.

Jednoczesnie interesujaca jest ocena roznych form protestu, ktore w zdecy-
dowanej wigkszo$ci uwaza si¢ za nieskuteczne. Za skuteczne uwaza si¢ naglo-
$nienie problemu w mediach, co wskazuje na znaczaca rolg, jaka wypetniaja
media w przestrzeni publicznej (tabela 6).

Tabela 6
Ocena skuteczno$ci form protestu mieszkancow kategoriach ich skutecznosci
W rozwiazywaniu probleméw wspoélnoty samorzadowe;j
Tak Nie Nie wiem Razem

Q - ~Q - ~Q - Q =

Wyszczegélnienie é § ‘é § é § é §
S| E| S| E| 8| &8 &

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Lacznie, w tym: 5 9,6 37 71,2 10 19,2 52 100

Demonstracje Urzad Marszatkowski 2 12,5 9 56,3 5 31,3 16 100
Urzad Miasta, Starostwo 3 8,3 28 77,8 5 13,9 36 100

Lacznie, w tym: 5 9,6 38 | 73,1 9 173 | 52 100

Strajki Urzad Marszatkowski 2 12,5 9 56,3 5 31,3 16 100
Urzad Miasta, Starostwo 3 8,3 29 | 80,6 4 11,1 36 100

Lacznie, w tym: 6 11,5 35 67,3 11 21,2 52 100

Pikiety Urzad Marszalkowski 3 18,8 8 50,0 5 31,3 16 100
Urzad Miasta, Starostwo 3 8,3 27 75,0 6 16,7 36 100

Lacznie, w tym: 5 9,6 40 | 76,9 7 135 | 52 100

Blokady drog Urzad Marszatkowski 1 6,3 11 68,8 4 25,0 16 100
Urzad Miasta, Starostwo 4 11,1 29 | 80,6 3 8,3 36 100
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cd. tabeli 6
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
. Lacznie, w tym: 43 82,7 3 5,8 5 9,6 51 98,1
Petycje -
Urzad Marszatkowski 13 81,3 - - 3 18,8 16 100
do wiladz -
Urzad Miasta, Starostwo 30 83,3 3 8,3 2 5,6 35 97,2
Plakaty Lacznie, w tym: 22 | 42,3 21 40,4 9 17,3 52 100
informujace Urzad Marszatkowski 8 50,0 5 31,3 3 18,8 16 100
o protescie Urzad Miasta, Starostwo 14 38,9 16 | 444 6 16,7 36 100
Nagto$nienie Lacznie, w tym: 41 78,8 4 7,7 7 13,5 52 100
problemu Urzad Marszatkowski 14 | 87,5 1 6,3 1 6,3 16 100
w mediach Urzad Miasta, Starostwo 27 | 75,0 3 8,3 6 16,7 | 36 100

O pewnego rodzaju paternalistycznym podejsciu urzednikow do obywateli
swiadczy fakt, ze respondenci wskazuja wysoka skutecznos¢ petycji do wiadz
jako formy protestu. Petycje do wtadz w dobie zaawansowanych sondazy i ko-
munikacji interaktywnej w mediach spotecznosciowych sa de facto przestarzala
forma komunikacji.

Podsumowanie

Wspoltczesnie dzigki rozwojowi demokracji, ktéra zbudowata platforme re-
lacji pomigdzy spoleczenstwem a instytucjami rozwiazujacymi jego problemy,
wystepuje coraz czg¢stsza koniecznos¢ odpowiedzi tych instytucji na oczekiwa-
nia i potrzeby mieszkancow.

W czasach, gdy zwlaszcza wiadza lokalna peni rolg nie tyle kontrolera co
organizatora, a raczej wspolorganizatora zycia publicznego, komunikowanie jest
istotnym predykatorem efektywnosci dziatan jednostki samorzadu terytorialne-
go. Komunikowanie ma pomo6c w poznaniu i zrozumieniu dziatan podejmowa-
nych przez samorzad, pozwala zapewni¢, ze podejmuje si¢ zadan wynikajacych
z przyjetych zobowiazan, realizuje misje catej spotecznosci i w ten sposob budu-
je swoj wiarygodny obraz w oczach wyborcow i catej wspdlnoty.

Wiasciwe opracowanie przekazow i dobor wiasciwych srodkow wplywa na
zmniejszenie luki informacyjnej, pozwala na skuteczne realizowanie zadan or-
ganizacji publicznej. Regularnie informowana spoteczno$¢ sama wspiera dziata-
nia organow samorzadu.

Bez dwustronnej komunikacji JST nie moze spetnia¢ potrzeb mieszkancow,
gdyz nie ma o nich informacji. Co wigcej, w przypadku czynnosci zaktocajacych
tryb zycia mieszkancéw bez sprawnego komunikowania wtadze narazone sg na
protesty, na naglosnienie problemu w mediach.
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CHOOSING THE TOOLS TO COMMUNICATE WITH THE ENVIRONMENT
AS THE CONDITION OF PUBLIC ORGANIZATION EFFECTIVENESS

Summary

As far as local government functioning is concerned, the well planned and conduc-
ted communication actions towards its environment influence relation building and that
in turn may impact initiating profitable cooperation. Well — run communicating proces-
ses also have their impact on the effectiveness of the actions of an organization; at the
same time, the appropriate choice of the communication means seems crucial.
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KILKA UWAG O DOSKONALENIU ZARZADZANIA
UCZELNIA PUBLICZNA (ARTYKUL DYSKUSYJNY)

Wprowadzenie

Zarzadzanie wspotczesng uczelnia publiczna w Polsce jest ztozone nie tylko
ze wzgledu na narastajaca niepewnos$¢ otoczenia, permanentne niedofinansowa-
nie z budzetu, wynikajace migdzy innymi z masowosci ksztalcenia oraz raczku-
jacej (wzajemnej) wspoltpracy uczelni z biznesem. Zrodet trudnosci jest o wiele
wigcej, chocby fakt, ze uczelnie sa zorganizowana anarchia (organized anar-
chies)', a sposob podejmowania decyzji opisuje bezalgorytmowy model kosza
na $mieci (garbage can model)’. W polskich realiach wladze uczelni sa wybiera-
ne przez przedstawicieli spotecznosci akademickiej, a pomiedzy wiladza jedno-
osobowa (z mocy prawa silnie umocowana) a wladza cial kolegialnych (o duzej
inercji) istnieje nierbwnowaga na rzecz tych ostatnich, co jest wynikiem glgbo-
kiego zakorzenia tradycji i kultury akademickie;j.

Uniwersytety sa przyktadem organizacji o okreslonych normach dotycza-
cych relacji wewnetrznych oraz relacji z otoczeniem®. Silna kultura akademicka
ma zalety, ale i wiele wad*, z ktorych najbardziej widoczna w uczelniach jest
nieche¢ do zmian. Na efekty dostrzeganego juz coraz wyrazniejszego otwarcia
uczelni publicznych na oczekiwania interesariuszy trzeba bedzie zaczekac’.
Uniwersytet utozsamiany z organizacja mechanistyczna, w ktérej dominuje
sztywna struktura i hierarchia, moze sprzyjac¢ efektywnos$ci, natomiast uczelnia

' M.D. Cohen, J.G. March, I.P. Olsen: 4 Garbage can Model of Organizational Choice. ,,Admi-
nistrative Science Quarterly” 1972, Vol. 17, No. 1, s. 1-25.

Ibid.; K. Bolesta-Kukutka: Decyzje menedzerskie. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2003, s. 165-167.

B.R. Clark: The Organizational Saga in Higher Education. ,,Administrative Science Quarterly”
1972, Vol. 17, s. 178-184. Por takze: M. Kwiek: Transformacje uniwersytetu. Wydawnictwo
Naukowe UAM, Poznan 2010, s. 214-217.

Cz. Sikorski: O zaletach stabej kultury akademickiej. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2008,
nr 6, s. 39-48.

Struktura przychodow (budzetowe/pozabudzetowe) polskich uczelni wszystkich typow jest
niemal stata od 1995 roku.
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postrzegana jako zywy organizm®, gdzie proces podejmowania decyzji jest ela-
styczny, sprzyja tworczosci. Jak zatem pogodzi¢ koniecznos¢ doskonalenia efek-
tywnosci uczelni publicznych z zapewnieniem autonomii uczonym i optymal-
nych warunkéw do kreatywnos$ci, tak waznej w dzisiejszej konkurencyjnej,
zglobalizowanej gospodarce?

Oczywista konstatacja, ze uczelnia jest miejscem eksploatacji wiedzy —
upowszechniania poznanej i uznanej wiedzy, a takze eksploracji — tworzenia
wiedzy nowej sktania do zastanowienia si¢ nad zasadno$cia implementacji
w strukturach organizacyjnych uczelni koncepcji organizacji oburgcznej (ambi-
dextrous organization), co jest celem opracowania. W koncepcji organizacji obu-
recznej, zaproponowanej przez R.B. Duncana (1976) i rozwinigtej migdzy in-
nymi przez Ch. O’Reilly III i M. Tushmana oddzielone sa dwie sfery
dziatalnosci organizacji: nowa — badawcza (tj. odkrywanie nowej wiedzy), roz-
wijana w wyniku rewolucyjnych zmian, i tradycyjna — eksploatacyjna (przeka-
zywanie wiedzy dotychczasowej), doskonalona ewolucyjnie’. Te dwie sfery
funkcjonuja ,,0bok™ siebie, lecz $cisle wspdlpracuja, a elementem taczacym jest
jednostka integrujaca, ztozona z doswiadczonych pracownikéw uczelni®.

Status quo w uczelniach publicznych i co dalej?

Peter Drucker twierdzit, ze zmiany w instytucjach publicznych mozna
wdrozy¢ tylko z zewnetrz lub w wyniku katastrofy i przytaczat przyktad pru-
skiego dyplomaty Wilhelma von Humboldta, autora koncepcji uniwersytetu libe-
ralnego’. Drucker sformutowal tez przewrotne jak na owe czasy pytanie: czego
biznes moze si¢ nauczy¢ od organizacji non-profit?'’. Odnoszac te rozwazania
do uczelni mozna zapytac, jak pogodzi¢ tradycyjne, zdecentralizowane struktury
badawcze ulokowane na poszczegdlnych wydziatach z silnym centrum kieruja-
cym, ktérego zadaniem jest dazenie do poprawy efektywnosci uczelni publicz-
nych, co proponuje Burton Clark w koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego.

® G. Morgan: Obrazy organizacji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 41-84.

7 M.L. Tushman, Ch. O’Reilly III: Ambidextrous Organizations: Managing Evolutionary and

Revolutionary Change. ,,California Management Review” 1996, Vol. 38, No. 4, s. 8-30; J. Bir-

kinshaw, C. Gibson: Building Ambidexterity Into an Organization. ,MIT Sloan Management

Review” 2004, Summer, s. 47-55; J. March: Exploration and Exploitation in Organizational

Learning. ,,Organization Science” 1991, Vol. 2, No. 1, s. 71-87.

Ze wzgledu na ograniczone ramy artykuhu, pominigto rozwazania dotyczace jednostki integrujace;.

P. Drucker: Natchnienie i fart, czyli innowacja i przedsiebiorczos¢. Wydawnictwo Studio Emka,

Warszawa 2004.

1P, Drucker: What Can Business Learn from Non-profits? ,Harvard Business Review” 1989, Vol.
20, No. 1, s. 88-93.
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Polskie uczelnie publiczne z jednej strony sa silnie osadzone w tradycji
uniwersytetu humboldtowskiego, z drugiej za$ znajduja si¢ pod rosnaca presja
interesariuszy (zar6wno tych blizszych — bezposrednich, jak i dalszych, jakim
jest spoleczenstwo) doskonalenia efektywnosci. W uczelniach mozna dostrzec
pojawiajace sig struktury organizacyjne sprzyjajace wdrazaniu koncepcji Clarka.
Pojawia si¢ réwniez pytanie o mozliwos¢ i zasadnos¢ tworzenia i wdrazania
w uczelniach koncepcji zarzadzania, opartych na paradygmatach odnoszacych
si¢ do organizacji komercyjnych. Pytanie jest zasadne, gdyz z jednej strony
zwigksza si¢ presja spoteczna na efektywne i transparentne wykorzystywanie
srodkow publicznych (rosnacych z uwagi na masowos$¢ ksztatcenia na poziomie
wyzszym, lecz niewystarczajacych), a z drugiej dostrzegana jest konieczno$¢
zmian w samej uczelni tak, aby decentralizacji zarzadzania towarzyszyto dele-
gowanie odpowiedzialnosci, a takze zmiany w kierunku wzmocnienia centrum
decyzyjnego. Te trendy wpisuja si¢ w nurt Nowego Zarzadzania Publicznego
(NPM) i public governance'', stopniowo zyskujacych sojusznikéw w Polsce.

W ostatnich latach pojawilo si¢ w swiatowej literaturze dotyczacej badan
nad szkolnictwem wyzszym wiele opracowan naukowych analizujacych mozli-
wosci doskonalenia efektywnos$ci funkcjonowania uczelni przez wdrazanie ele-
mentow zarzadzania strategicznego. Leo Goedegebuure i Harry De Boer anali-
zuja proces decyzyjny w uczelniach'’, Cyndia Hardy, Ann Langley, Henry
Mintzberg i Janet Rose zastanawiaja si¢ nad r6znymi aspektami budowania stra-
tegii uniwersytetu'”, De Boer, Enders i Leisyte opisuja zmiany w uczelniach ho-
lenderskich od poczatku lat 90., okre$lajac je ,,from government to governan-
ce”'®. Podejscia te wpisuja si¢ w koncepcje uniwersytetu interesariuszy
autorstwa Bena Jongbloeda i Leo Goedegebuure, wykorzystujaca teori¢ R. Fre-
emanna'’, a takze koncepcje uniwersytetu przedsigbiorczego zaproponowana

" 'Na grunt praktyki polskich organizacji, zarzadzanie publiczne przeniosta prof. B. Kozuch.
B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne. Placet, Warszawa 2004. Obecnie prace badawcze w tej sub-
dyscyplinie nauk o zarzadzaniu sa prowadzone migdzy innymi w Instytucie Spraw Publicznych
UJ oraz Katedrze Zarzadzania Publicznego i Nauk Spotecznych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach.

L. Goedegebuure, H. de Boer: Governance and Decision Making in Higher Education. Compa-
rative Aspects. ,, Tertiary Education and Management” 1996, Vol. 2, No. 2, s. 160-169.

C. Hardy, A. Langley, H. Mintzberg, J. Rose: Strategy Formation in University Setting. W: College
and University Organization: Insights from Behavioral Sciences. Ed. J.L. Bess. Ney York University
Press, New York 1984, s. 169-210, za: Management and Decision-making in Higher Education Insti-
tutions. A Reader. Ed. 1. Jenniskens. LEMMA Publishers, Utrecht 2001, s. 93-130.

H.F. De Boer, J. Enders, L. Leisyte: Public Sector Reform in Dutch Higher Education: The Organiza-
tional Transformation of the University. ,,Public Administration” 2007, Vol. 85, No. 1, s. 29-30.
B.W.A. Jongbloed, L.C.J. Goedegebuure: From the Entrepreneurial University to the Stakehol-
der University. The International Congress ‘Universities and Regional Development in the
Knowledge Society’, 12-14 November, Barcelona 2001.



Kilka uwag o doskonaleniu zarzadzania... 105

przez B. Clarka'®. Jednoczesnie sa one odejéciem od koncepcji uniwersytetu ja-
ko luznej organizacji'’ czy profesjonalnej biurokracji organizacji typu ,,bottom
heavy”'®. Znamienne zdanie wygtlosit De Boera uznajac, ze wspotczesny uni-
wersytet w coraz mniejszym stopniu jest organizacja ztozong z wielu wokalistow
(academic multi vocalism), ewoluujac w kierunku zintegrowanej struktury".

Proby wdrozenia nowych koncepcji zarzadzania uczelnig stwarzaja mozli-
wos¢ zmian struktury w kierunku tworzenia centrum doskonato$ci przy uszano-
waniu tradycyjnej roli uniwersytetu utozsamianej ze $wiatynia wiedzy™. Pota-
czenie tych dwoch cech uczelni wymaga transcendentnego podej$cia do
paradoksu, z ktorym mamy do czynienia w kazdej organizacji, w tym réwniez
w instytucjach akademickich, czy przeprowadza¢ zmiany ewolucyjnie czy rewo-
lucyjnie. ,,Ewolucja” oznacza przedtuzajacy si¢ okres fazy wzrostu organizacji
bez wstrzasow, natomiast termin ,,rewolucja” oznacza okresy zaburzen w rozwo-
ju organizacji’'. Zmiany rewolucyjne sa nazywane burzycielskimi, wywrotowy-
mi lub radykalnymi, natomiast zmiany ewolucyjne ptynnymi**. Zmiany rewolu-
cyjne odbywaja si¢ pod presja czasu i wymagaja ,,zageszczenia wysitku?>.

Czy mozliwe jest jednoczesne dokonywanie w uczelniach zmian ewolucyj-
nych i rewolucyjnych?**. Jesli odpowiedz na tak postawione pytanie ma byé po-
zytywna, trzeba przyja¢ za Collinsem i Porrasem, ze wspotczesne organizacje
nie poddaja si¢ ,,tyranii ALBO”, lecz staraja si¢ przyjac ,,geniusz I”, co oznacza
akceptacje paradoksu i dazenie do osiagniecia sprzecznych idei jednoczesnie™.
Przed takim trudnym zadaniem staja rowniez wspétczesne uczelnie publiczne®.

' BR. Clark: Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways of Transforma-

tion. Pergamon, For IAU Press, Oxford 1998; B.R. Clark: Sustaining Change in Universities.

Continuities in Case Studies and Concepts. Society for Research into Higher Education & Open

University Press, New York 2004.

K.E. Weick: Educational Organizations as Loosely Coupled Systems. ,,Administrative Science

Quarterly” 1976, Vol. 21, No. 1, s. 1-19.

H. Mintzberg: Structure in Five. A Synthesis of the Research on Organizational Design. ,,Mana-

gement Science” 1980, Vol. 26, No. 3, s. 322-341.

' H.F. De Boer, J. Enders, L. Leisyte: Op. cit.

S. Tahar, C. Niemeyer, R. Boutellier: Transferral of Business Management Concepts to Univer-

sities as Ambidextrous Organizations. ,,Tertiary Education and Management” 2011, Vol. 17, No.

4, s. 292; J. Woznicki: The University as Institution of Public Domain. The Polish Perspective.

UNESCO-CEPES, Warszawa-Bukareszt 2010.

L.E. Greiner: Evolution and Revolution as Organizations Grow. ,,Harvard Business Review”

1972, July-August, s. 38.

B. de Wit, R. Meyer: Synteza strategii. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 120.

J. Skalik: Problem dynamiki zmian w zarzqdzaniu wspotczesnymi organizacjami. W: Zmiana

warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy rewolucja. Red. J. Skalik.

Prace Naukowe. Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2006, nr 1141.

** Ibid., s. 181-182.

25 J.C. Collins, I.I. Porras: Wizjonerskie organizacje. Jacek Santorski — Wydawnictwa Biznesowe,
Warszawa 2003, s. 62-63.

% K. Leja: Koncepcje zarzqdzania wspélczesnym uniwersytetem. Wydawnictwo Politechniki
Gdanskiej, Gdansk 2011.
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Ewolucja uniwersytetu w kierunku oburecznej organizacji

Organizacja oburgczna uniwersytetu stwarza mozliwo$¢ zachowania réwno-
wagi pomiedzy dzialalno$cia zwiazana z eksploatacja i eksploracja wiedzy”’. Co do
koniecznosci zachowania réwnowagi pomigdzy eksploatacja i eksploracja uczelni
sq zgodni, problem w tym, jak te rownowage osiagna¢™. Wspolna cecha organiza-
cji oburgcznych jest przywiazywanie znaczenia do kultury i warto$ci organizacji
oraz spotecznej odpowiedzialno$ci, co jest wazne w odniesieniu do wspdtczesnych
uczelni. Autonomia, podejmowanie ryzyka, otwarto§¢ wobec innowacji to cechy
oburecznej organizacji uniwersytetu, natomiast sposob ich wyrazania w poszcze-
golnych uczelniach moze by¢ zréznicowany, szanujacy ich odrgbnosc.

Zmiana w kierunku uniwersytetu o oburgcznej organizacji sktadac si¢ be-
dzie z dwoch proceséw: 1) rozproszenia celéw, dziatan i zasobow uczelni doty-
czacych ksztalcenia i dziatalnosci badawczej, dotychczas powiazanych ze soba
oraz 2) powiazania tej dziatalno$ci w inny sposob®.

Zwiazki ksztalcenia i badan naukowych sa oczywiste, jednak zasadne jest
inne niz dotychczas utozenie relacji migdzy nimi. Przyktadami dziatan w uczel-
niach zmierzajacymi w tym kierunku jest tworzenie centréw dydaktycznych
i badawczych oraz segmentoéw peryferyjnych®. Warte zastanowienia jest prze-
myslenie zmian w obecnej strukturze organizacyjnej uczelni, z wydzialami two-
rzacymi o$ organizacyjna, i interdyscyplinarnymi zespotami migdzywydziato-
wymi, pelniacymi rol¢ koordynacyjna (rys. 1), w kierunku struktury, gdzie osia
organizacyjna beda zespoly o samodzielnymi statusie, tworzac o$ organizacyjna,
natomiast wydziaty peti¢ beda funkcje koordynacyjna (rys. 2)*'. Propozycija ta-
ka wymaga, aby wydziaty koncentrowaly si¢ na masowym ksztalceniu studen-
tow na I stopniu studiow, natomiast zespoly naukowo-dydaktyczne koncentro-
waly si¢ na dzialalno$ci badawczej oraz ksztalceniu studentdw podejmujacych,
w wyniku sprawdzianu kompetencji, studia II i III stopnia.

2 D.A. Levinthal, J.G. March: The Myopia of Learning. ,,Strategic Management Journal” 1993,
Vol. 15, Winter, s. 105; M. Bratnicki: Ksztaltowanie przedsiebiorczego rozwoju organizacji
w warunkach nieprzewidywalnosci zmian. W: Zarzqdzanie w warunkach nieprzewidywalnosci
zmian. Red. J. Rokita. Gérno$laska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2009, s. 29.

2 AK. Gupta, K.G. Smith, C.E. Shalley: The Interplay Between Exploration and Exploitation.
»Academy of Management Journal” 2006, Vol. 49, No. 4, s. 697.

? R. Norman: Przeformulowanie w biznesie. Jak mapa zmienia krajobraz. Gdanskie Wydawnic-
two Psychologiczne, Gdansk 2012, s. 40.

3% Segmenty peryferyjne to jednostki organizacyjne uczelni, ktore maja bezposredni kontakt z oto-
czeniem, a ich rola jest rozwijanie wspolpracy z otoczeniem, np. Biuro Karier, Konwent, Rada
Spoteczna Uczelni, Centrum Ksztatcenia Ustawicznego, inkubatory przedsigbiorczosci, Dziat
Wspolpracy z Gospodarka itp.

31 J. Wissema: Uniwersytet trzeciej generacji. Wydawnictwo ZANTE, Swieta Katarzyna 2009, s. 120-123.
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Rys. 1. Tradycyjna struktura uniwersytetu (poziom podstawowych jednostek organizacyjnych)

Zrédlo: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem J. Wissema: Uniwersytet trzeciej generacji. Wydawnictwo
ZANTE, Swigta Katarzyna 2009, s. 120.

Zrédlem finansowania wydziatlow bylaby dotacja podstawowa oraz odptat-
ne formy ksztalcenia (lub optaty za studia I stopnia, jesli takie by wprowadzo-
no). Zespoty uzyskiwatyby finansowanie z tzw. trzeciego strumienia finansowa-
nia (gtownie granty z Narodowego Centrum Nauki i Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju, $rodki z biznesu i srodki UE). Rola zespotéow byloby budo-
wanie relacji z instytucjami partnerskimi i konkurujacymi zarazem. Wspotkon-
kurowanie wpisane byloby w misj¢ uczelni. Celem wydzialéw bylaby gléwnie
eksploatacja wiedzy i przekazywanie jej studentom, natomiast celem zespotow
naukowo-dydaktycznych glownie jej eksploracja, zarowno w zakresie badan
podstawowych, jak i stosowanych.

Na wydziatach zatrudnieni byliby nauczyciele akademiccy (niezaleznie od
stopnia 1 tytulu naukowego) na stanowiskach dydaktycznych, co nie wyklucza-
loby zapraszania na poszczegdlne wyklady pracownikéw naukowo-
dydaktycznych zatrudnionych w zespotach. W zespotach zatrudnieni byliby na-
uczyciele akademiccy na stanowiskach naukowo-dydaktycznych, co rowniez nie
wykluczaloby zapraszania na wybrane zajecia nauczycieli z wydzialéw. Pensa
pracownikoéw wydziatow bylyby wyzsze niz zespotow.

Wydziaty oceniane bylyby glownie na podstawie uzyskanych efektow
ksztalcenia, natomiast podstawa oceny zespotow, oprocz efektéw ksztatcenia
studentow II i III stopnia, bytaby kreatywnos¢ mierzona wielkos$cia srodkoéw po-
zyskanych na dziatalno§¢ B+R, rozwojem sieci wspotpracy, liczba publikacji
w czasopismach z listy JCR (wraz z liczba cytowan) oraz z listy MNiSzW,
w tym publikacji wspolnych, efektami wspotpracy z otoczeniem biznesowym
i rzadowo-samorzadowym, wdrozeniami, a takze efektami inicjatyw w zakresie
popularyzacji wiedzy wsréd mtodziezy.
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Rys. 2. Struktura uniwersytetu o organizacji oburgcznej (poziom podstawowych jednostek organi-
zacyjnych)

Zrodto: Tbid., s. 121.

W ten sposob urzeczywistni¢ mozna ide¢ organizacji oburgcznej i, co waz-
ne, realnie wzmocni¢ znaczenie dziatalnosci dydaktycznej uczelni, ktorej wazna
rola jest nie do przecenienia. Nadanie naleznego miejsca dydaktyce obecnie
utrudnia fakt, Zze nauczyciele akademiccy sa oceniani gtéwnie za uzyskane osia-
gnigcia naukowe, co nie sprzyja doskonaleniu jako$ci ksztatcenia. Propozycja
nowej struktury organizacyjnej uczelni stwarza tez mozliwo$¢, aby pracownicy
naukowo-dydaktyczni koncentrowali si¢ na pracy w interdyscyplinarnych zespo-
tach badawczych, przenoszac swoja aktywno$¢ dydaktyczna na studia II i III
stopnia.

Podsumowanie

Zaproponowana organizacja uniwersytetu oparta jest na koncepcji organi-
zacji oburecznej Duncana i rozwinigtej przez Tushmana i O’Reilly III°*, nawia-
zuje réwniez do koncepcji uniwersytetu III generacji zaproponowanej przez
Wisseme™. Uniwersytet taki ma wyrdznione zdecentralizowane struktury pod-
stawowe (wydziaty), ktorych celem jest realizacja misji edukacyjnej uczelni,
oferujac masowe ustugi dydaktyczne dla studentéw I stopnia studiéw, natomiast
zespoly naukowo-dydaktyczne ksztalca najlepszych studentéw na II 1 III stopniu
studidow, zapraszajac ich takze do udziatu w pracach badawczych. Rola struktur

32 M.L. Tushman, Ch.A. O’Reilly III: Op. cit.
33 J. Wissema: Op. cit.
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administracyjnych uczelni jest utrzymanie i rozwdj infrastruktury, w tym
w szczego6lnosci informatycznej, zgodnej z potrzebami pracownikow wydzialow
i zespolow. Miara osiagnig¢ struktur tworzacych o$ organizacyjna (zespotow) sa
gtéwnie poréwnania migdzynarodowe, miara osiagnig¢ struktur tworzacych o$
koordynacyjna (wydzialow) jest ocena efektow ksztalcenia. Miara efektywno$ci
struktur wspierajacych sa poréwnania z oferta firm komercyjnych. Granice po-
miedzy zakresem zadan wydzialow i zespotéw sa plynne, a jednym z celow
wiadz uczelni jest zintegrowany system zarzadzania.

Zaproponowane zmiany organizacji uniwersytetu moga sprzyja¢ ewolu-
owaniu uczelni z typowo dydaktycznych®® w kierunku uczelni badawczych (re-
search-intensive), zachowujac jednoczesnie funkcj¢ centrum ksztatcenia na po-
ziomie wyzszym. Propozycja moze wywotywac emocje i spotka¢ si¢ z oporem
w znacznej czg$ci konserwatywnie nastawionego Srodowiska akademickiego.
Wydaje si¢ jednak, ze zaproponowane zmiany sa zbiezne z oczekiwaniami
uczonych, ktorzy chcieliby poswigci¢ wigcej czasu pracy badawczej, a takze
tych, ktorzy realizuja si¢ petniac jakze wazne role nauczycieli akademickich.

Nie podjeto tu proby formutowania wnioskdéw praktycznych, a jedynie starano
si¢ podja¢ dyskusj¢ na temat przysztosci organizacji uczelni, majac na uwadze opi-
ni¢ Herberta Simona, noblisty, ktoryw pracy Administrative behavior wydanej
w 1947 roku ,,poddat w watpliwos¢ zasadno$¢ poszukiwan jednego, najlepszego
sposobu’™ rozwiazania problemu. Nie poszukuje si¢ rowniez jednej, najlepszej re-
cepty na lepsze funkcjonowanie uczelni. W artykule przedstawiono propozycje do-
skonalenia strategii uniwersytetu, wykorzystujac koncepcje organizacji oburgczne;.
Propozycja jest z pewnoscia dyskusyjna, jednak biorac pod uwage cienie masowosci
ksztatcenia uznano, ze zmiana organizacji uczelni o 90°, by, jak pisze Norman, naj-
pierw rozproszy¢ dotychczas zwiazane nierozlacznie rodzaje dziatalnosci, aby je na-
stgpnie inaczej skonfigurowac jest uzasadniona.
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SOME REMARKS ON HIGHER EDUCATION MANAGEMENT
AND DEVELOPMENT (DISCUSSION PAPER)

Summary

The article proposes an ambidextrous organization adaptation in public universities.
The essence of the proposal is to change the organization of HEI of "90 °", i.e. one in
which the faculties create an organization axis and research teams the coordination axis
to which the roles are reversed. In ambidextrous university faculties are mainly engaged
in mass education on the first level and research teams educate elites of students at the
level II and III, conducted R&D activities simultaneously. According to the author, this
proposal creates conditions for more effective use of human resources in HEIs.
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PODEJMOWANIE DECYZJI PRZEZ
PRZELOZONYCH W POLICJI
— BADANIE WYBRANYCH ASPEKTOW

Wprowadzenie

Podejmowanie traftnych decyzji we wspolczesnym $wiecie wymaga nie tyl-
ko poznania stosunkéw w nim zachodzacych, przedmiotow i zachowan ludz-
kich, lecz takze poznania samego siebie, zdobycia wiedzy i ,,doswiadczenia zy-
ciowego”. Podejmowanie decyzji to podstawowa aktywnos$¢, wszystkie procesy
decyzyjne jako $rodki stuza tworzeniu i przetwarzaniu organizacji, w ktorej na
kazdym kroku podejmuje si¢ decyzje. Problematyka zwiazana z dziataniem or-
ganizacji zalezna jest od procesow podejmowania réznego typu decyzji, ktore ja
ksztaltuja'. Kierowanie organizacja poprzez podejmowanie decyzji stanowi wy-
zwanie, ktore jest zwiazane ze zmianami zachodzacymi zaré6wno w otoczeniu,
jak 1 w samej organizacji. Podejmowanie decyzji jest szczegdlnym wyzwaniem
w organizacjach publicznych, poniewaz kierownik-przetozony znajduje si¢ pod
duza presja spoteczng. Oczywistym przyktadem tego typu organizacji jest poli-
cja, ktora pelni szczegdlng rolg w zakresie bezpieczenstwa wewngtrznego i po-
rzadku publicznego. Efektywne dziatania policji w réznego rodzaju sytuacjach
nie byloby mozliwe bez skutecznego zarzadzania. Specyfika sytuacji, w jakich
musza pracowa¢ policjanci powoduje, ze bardzo czgsto brak im mozliwosci
i czasu na doktadne analizowanie zaistnialej sytuacji i zastanowienie sig, ktora
decyzja jest ta najwlasciwsza. Mozna wigc zauwazy¢, jak wazna rolg odgrywa
trafne decydowanie i jakie to niesie za soba konsekwencje.

Przeprowadzenie aktualnych badan dotyczacych problematyki decydowania
w specyficznej organizacji jaka jest policja byto niezbedne, by zwrdci¢ uwage na
ztozonos¢ problemu decydowania i rozwiazywania roéznego rodzaju problemow

' MLJ. Hatch: Teoria organizacji. PWN, Warszawa 2002, s. 270, 277.
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przez policjantow w sposob spelniajacy wymagania stawiane przez spoleczen-
stwo. Opracowanie taczy obszar podejmowania decyzji w organizacjach z dziatal-
no$cia 1 organizacja pracy w policji, ktdra jest najwazniejsza i najwicksza instytu-
cja, odpowiedzialng za bezpieczenstwo wewngtrzne. Celem przeprowadzonych
badan empirycznych byto analiza problemu podejmowania decyzji kierowniczych
przez funkcjonariuszy petniacych shuzbg w policji w jednostkach organizacyjnych
podlegtych Komendzie Wojewddzkiej Policji w Lodzi. Badania dotyczyly zagad-
nien aktualnych, o duzym znaczeniu dla kadry zarzadzajacej policja, a takze dla
samych funkcjonariuszy podczas wykonywania przez nich obowiazkow stuzbo-
wych. Obecna kadra kierownicza policji powinna posiada¢ nowe umiejgtnosci,
wykorzystywaé nowoczesne metody zarzadzania, gdyz skuteczniejsze podej-
mowanie decyzji przez przetozonych usprawnia dziatanie policji. Zatem wazne
staje si¢ zastosowanie teorii podejmowania decyzji w procesach decydowania
przetozonych w policji. Analiza procesu decyzyjnego, dokonana w opracowaniu,
ukazuje ztozonos$¢ problematyki skutecznego decydowania przez przetozonych.
Artykut nakresla takze problem decyzji w aspekcie organizacyjnym oraz pro-
blem stresu w jednostkach policji.

Przedmiot i podmiot badan — zakres

Przemiany gospodarcze i szybki rozwoj cywilizacyjny spowodowaty, iz po-
trzebna jest cykliczna analiza zmieniajacej si¢ sytuacji gospodarczej. Dlatego tez
konieczne stato si¢ przeprowadzenie badan, ktore ukaza aktualne problemy
zwiazane z istota podejmowania decyzji w policji. Zmieniajaca si¢ rzeczywi-
sto$¢ stawia nowe wyzwania rowniez organom policji. Szczegodlnie wazne staja
si¢ poszukiwania rozwiazan aktualnych probleméw zwiazanych z podejmowa-
niem decyzji przez przelozonych w policji, gdyz przekladaja si¢ one na bezpie-
czenstwo publiczne.

Funkcjonowanie przetozonego w roli decydenta czy informatora zalezy migdzy
innymi od jego umiejetnosci komunikowania sig, pokonywania przeszkod
1 uwzgledniania uwarunkowan skutecznego porozumiewania si¢. Przekazywana
przez niego decyzja powinna by¢ zrozumiata, wiarygodna i zaakceptowana przez
podwiadnych®. Przedstawione w publikacji aktualne zagadnienia podejmowania de-
cyzji w policji jako organizacji, stanowia szczeg6lny obszar badawczy. Artykut jest
czescia bardziej ztozonych badan, ktore przeprowadzono w jednostkach policji. Pro-
gram badawczy sktadal si¢ z nastgpujacych technik badawczych:

2 S. Weremiuk: Komunikacja wewnetrzna w Policji — stan obecny i projekt zmian. W: Komunika-
¢ja wewnetrzna w Policji. Red. M. Hermanowski, S. Weremiuk. WSUS, Poznan 2011, s. 24-25.
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Etap 1. Wstgpna eksploracja problematyki — wywiady eksperckie. Uzyska-
ne od rozmoéwcoOw informacje stanowity podstawe do stworzenia kwestionariu-
sza ankiety, a co za tym idzie przeprowadzonych p6zniej wywiadow swobod-
nych oraz zogniskowanego wywiadu grupowego.

Etap 2. Badania ankietowe — zostaly przeprowadzone na podstawie kwe-
stionariusza ankiety.

Etap 3. Wywiady swobodne, ktore przeprowadzone byly na podstawie
stworzonej listy pytan do omowienia.

Etap 4. Zogniskowany wywiad grupowy — przeprowadzony w celu pogte-
bienia interpretacji uzyskanych wynikow badan metoda ankietowa oraz infor-
macji uzyskanych podczas przeprowadzania wywiadow swobodnych.

Zastosowane metody badawcze powoduja, ze artykul ten moze mie¢ walory
poznawcze, szczeg6lnie z perspektywy polskiej. Hipotezy badawcze sa wazne
w procesie badawczym poprzez wplyw, jaki wywieraja na ukierunkowywanie
badan i dobor metod badawczych®. Ponizsze hipotezy byly weryfikowane za
pomoca rezultatdw i interpretacji przeprowadzonych badan wiasnych:

H.1. Mozna wyodrebni¢ specyfike podejmowania decyzji kierowniczych
w policji.

H.2. Decyzje kierownicze podejmowane w policji tacza aspekty racjonalnej
analizy oraz intuicyjnego podejmowania decyzji.

H.3. Kluczowym wyroznikiem decyzji kierowniczych w policji jest ich
stresogennosc.

H.4. Mozna zaproponowa¢ model podejmowania decyzji kierowniczych
w policji.

W artykule skupiono si¢ na badaniach jakosciowych, ktorych interpretacjg
omowiono szerzej. Wywiady swobodne zostaly przeprowadzone w siedzibach
jednostek organizacyjnych policji, w ktorych policjanci pehili stuzbg. Obejmo-
waly grupe 22 funkcjonariuszy, zajmujacych stanowiska kierownicze i wyko-
nawcze (tabela 1).

Tabela 1
Struktura proby policjantow badanych w wywiadach swobodnych z podziatlem na stanowiska stuzbowe

Stanowisko sluzbowe Liczba policjantéw Udzial procentowy
Kierownicze stanowisko stuzbowe 8 36,4%
Wykonawcze stanowisko stuzbowe 14 63,6%
Lacznie 22 100%

3 S. Sudot: Nauki o zarzqdzaniu. Weztowe problemy i kontrowersje. TNOIK, Torufi 2007, s. 64.
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Zogniskowany wywiad grupowy przeprowadzony zostal w grupie dysku-
syjnej liczacej 9 funkcjonariuszy policji, pelniacych stuzbeg na réoznych stanowi-
skach, zarowno Komendy Miejskiej Policji w Lodzi, jak i Komendy Wojewodz-
kiej Policji w Lodzi (tabela 2).

Tabela 2
Wykaz uczestnikéw grupy dyskusyjnej z podziatem na stanowiska stuzbowe
Stanowisko stuzbowe Liczba policjantow Udzial procentowy
Kierownicze stanowisko stuzbowe 4 44.4%
Wykonawcze stanowisko stuzbowe 5 55,6%
Lacznie 9 100%

Zastosowane techniki badawcze pozwolity na uzyskanie wynikéw i inter-
pretacje badan w nastgpujacych zakresach:

1. Wywiad swobodny — specyfika podejmowania decyzji kierowniczych w po-
licji, stresogennos¢ jako kluczowy wyr6znik decyzji kierowniczych w policji, aspek-
ty racjonalnej analizy oraz intuicyjnego podejmowania decyzji kierowniczych w po-
licjii, wustalenie, czy mozna zaproponowa¢ model podejmowania decyzji
kierowniczych w policji i zebranie danych umozliwiajacych jego stworzenie.

2. Zogniskowany wywiad grupowy — policjanci podejmujacy decyzje kie-
rownicze, czas jako czynnik determinujacy podejmowanie decyzji kierowni-
czych przez funkcjonariuszy policji, ryzyko wystgpujace przy podejmowaniu
decyzji kierowniczych przez policjantow, zachowanie si¢ stron podejmujacych
decyzje kierownicze w sytuacjach trudnych, specyfika podejmowania decyzji
kierowniczych w policji, stresogenno$¢ jako kluczowy wyroznik decyzji kie-
rowniczych w policji, aspekty racjonalnej analizy oraz intuicyjnego podejmowa-
nia decyzji kierowniczych w policji, zebranie danych umozliwiajacych stworze-
nie modelu podejmowania decyzji kierowniczych w policji.

Wyniki badan i ich analiza

Uczestnicy badania uznali, ze stuzba w policji jest specyficzna. Kazda sytu-
acja, w jakiej znajduja sig policjanci petniac stuzbe jest inna. Zdarzenia sa po-
dobne do siebie, ale nie identyczne. Czgsto policjanci narazeni sa na niebezpie-
czenstwo. Niejednokrotnie sa zmuszeni do dzialania i podejmowania decyzji
pod presja. Jest to jeden z najbardziej stresujacych zawodow. Przy podejmowa-
niu decyzji kierowniczych zauwazalna jest ich stresogennos¢. W przypadku
przetozonych, waznym aspektem przy decydowaniu jest dobro i1 bezpieczenstwo
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policjantow wykonujacych dane polecenie czy realizujacych podjeta decyzje
kierownicza. Kazde ludzkie zachowanie implikuje $wiadomy lub nieswiadomy
wybor okreslonych dziatan sposréd wszystkich mozliwych. Wybor to jednocze-
$nie zdecydowanie si¢ na wykonywanie pewnych dziatan i odrzucenie innych.
W wielu przypadkach wyborem kieruje dziatanie oparte na odruchu warunko-
wym. W innych natomiast wybor jest wynikiem ztozonego tafncucha czynnosci'.
Wigkszo$¢ uczestnikow badania odpowiadata, ze stara si¢ dokona¢ analizy da-
nych przed podjeciem decyzji. Im wigcej maja czasu, tym dokladniej staraja sig
przeanalizowa¢ mozliwosci dzialania i ich konsekwencje. Zdaja sobie sprawe, ze
wigcej danych i doktadniejsza analiza to wigksze prawdopodobienstwo podjgcia
najlepszej decyzji. W zaleznosci od rodzaju sytuacji decyzyjnej, dokonuja anali-
zy dotyczacej mozliwo$ci dalszego postgpowania i sprawdzenia, jakie $Srodki
mozna wykorzystac, kto mogtby pomoc. Zazwyczaj jednak przetozeni posiadaja
wiedze¢ niezbedna do podjecia decyzji. Maja mozliwos¢ zebrania informacji
i dokonania ich analizy. Przetozeni, podejmujac duza ilos¢ decyzji, chca wie-
dzie¢, jakie warunki musza zosta¢ spelnione, by podja¢ wiasciwa decyzje i jakie
beda jej konsekwencje. Czasami podejmuja decyzje na podstawie ogdlnych re-
g6l, zdarza si¢ tez, ze podejmujac decyzje opieraja si¢ na faktach zwiazanych
z konkretna sytuacja’.

Funkcjonariusze uwazaja, ze analiza jest podstawa oceny sytuacji, zdaja so-
bie sprawe z odpowiedzialno$ci za podjete przez siebie decyzje. Czgsto funkcjo-
nariusze spotykaja si¢ sytuacjami, w ktorych musza dziata¢ niemal natychmiast.
Woweczas przetozeni starajg si¢ dokonac¢ analizy posiadanych informacji, ale tyl-
ko w niezbednym zakresie dla podjecia trafnych decyzji. Sa to informacje doty-
czace mozliwosci wystapienia zagrozenia lub naruszenia bezpieczenstwa. Zda-
rzaja si¢ jednak sytuacje, podczas ktorych z pewnych wzgledow nie mozna
uzyskac pelnej informacji o sytuacji. Jednym z powodow jest krotki czas na ich
podjecie. W takim przypadku decyzje podejmowane sa instynktownie. Intuicja
jest dla policjantow rowniez istotna, gdy pojawiaja si¢ nowe sytuacje, wowczas
opieraja si¢ oni na wiedzy i instynkcie.

Stres odczuwany przez policjantéw jest konsekwencja podejmowania przez
nich decyzji. Ma on ogromny wptyw na atmosfer¢ w jednostkach policji, gdyz
wpltywa na kontakty i relacje pomigdzy przetozonym a podwladnym badz
wspotpracownikami. Sytuacje stresowe zdarzaja si¢ niemal codziennie. Czgsto

* H.A. Simon: Podejmowanie decyzji i zarzqdzanie ludémi w biznesie i administracji. Helion,
Gliwice 2007, s. 21.

5 PF. Drucker: Podejmowanie skutecznych decyzji. W: Podejmowanie decyzji. Helion, Gliwice
2005, s. 7.
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nienormowany czas stuzby, godziny nadliczbowe powoduja, ze policjanci sa
przemeczeni i zestresowani. Nowe sytuacje, zmiany organizacyjne nie wplywaja
pozytywnie na poziom stresu policjantow. Kolejnym zrédlem stresu dla bada-
nych policjantéw jest poczucie odpowiedzialnosci za wszelkie aspekty dziatal-
nos$ci. Sa oni $wiadomi mozliwos$ci postgpowan dyscyplinarnych, wszczynanych
za podjecie btednej decyzji czy tez za niewykonanie w okreslonym czasie zadan
stuzbowych. Podejmowanie decyzji przez przelozonych moze wywotywacé stres
najczesciej podczas dziatan w sytuacjach trudnych, wymagajacych zaangazowa-
nia wielu 0sob.

Decydent powinien bra¢ pod uwage swoja wiedz¢ i doswiadczenie, wyko-
rzystywac dlugofalowe prognozy czy tez poshugiwac si¢ uniwersalnymi koncep-
cjami. Proces podejmowania decyzji to zbior krokéw, ktory obejmuje rozpozna-
nie problemu, wybér rozwiazania oraz ocene skutecznosci decyzji®. Wypowiedzi
policjantdéw na temat algorytmow postgpowania, takze algorytméw decydowa-
nia, o ktoérych dowiadywali si¢ na wszelkiego rodzaju szkoleniach, byty zrézni-
cowane. Nie kazdy z badanych policjantow posiada wypracowany przez siebie
algorytm postgpowania i podejmowania decyzji w okre§lonych sytuacjach.
Z biegiem lat stuzby policjanci wypracowuja sobie pewien algorytm, z ktorego
korzystaja, nawet nieSwiadomie — instynktownie, podejmujac decyzje i wykonu-
jac pewne czynnosci. Niektorzy opieraja sig¢ na algorytmach tylko w niezbednym
zakresie, poniewaz staraja si¢ projektowac biezaca rzeczywisto$é. Czgsto algo-
rytmy indywidualnie opracowane przez policjantow wynikaja z ich cech osobo-
wosci, wychowania czy wzorcow. Przy podejmowaniu decyzji przetozeni
z pewnoscia biora pod uwage schematy postgpowan, ktore zostaty przekazane
im na szkoleniach policyjnych. Jednak w wigkszo$ci sytuacji dziataja korzysta-
jac z doswiadczenia zawodowego wilasnego i swoich wspotpracownikow oraz
wypracowanej praktyki, zdobytej przez lata stuzby w policji na r6znego rodzaju
stanowiskach stuzbowych.

Wszystkie podejmowane decyzje dotycza przysztosci. Jednak w momencie
dokonywania wyboru odruchowo sigga si¢ do doswiadczen z przesztosci. Prze-
tozeni podejmuja codziennie mnostwo decyzji i dokonuja analizy przer6znych
sytuacji. Kazda ich decyzja poprzedzona jest ztozonym procesem decydowania’.
Z informacji, jakie uzyskano przeprowadzajac badania jakoSciowe wynika, ze
funkcjonariusze wykonujacy zadania, do ktérych policja zostata zobowiazana
ustawowo, spotykaja si¢ z roznorakimi sytuacjami decyzyjnymi, bez wzgledu na

® S.P. Robbins, D.A. DeCenzo: Podstawy zarzqdzania. PWE, Warszawa 2002, s. 175.
7 H.J. Einhorn, R.M. Hogarth: Podejmowanie decyzji — myslenie wstecz i w przéd. W: Zarzqdza-
nie w warunkach niepewnosci. Helion, Gliwice 2006, s. 143-145.
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to, jakiego rodzaju pehia stuzbg oraz jakie zajmuja stanowisko shuzbowe.
W tych sytuacjach wymaga si¢ od policjantow profesjonalnego dziatania i po-
dejmowania decyzji, rowniez tych kierowniczych. Uczestnicy badania stwierdzi-
li takze, ze jezeli istniatby model podejmowania decyzji kierowniczych mozliwy
do zastosowania, z pewnoscia stosowaliby go w miare mozliwosci. Powinien
jednak by¢ prosty i zrozumialy dla wszystkich, utatwiajacy podejmowanie decy-
zji kierowniczych zwiazanych z wykonywaniem zadan stuzbowych.

Podsumowanie

W gospodarce globalnej wystepuje wigksze prawdopodobienstwo wysta-
pienia zagrozen, szczegolnie o charakterze terrorystycznym czy przestepczosci
miedzynarodowej. Globalizacja, rozwdj migdzynarodowej komunikacji wyma-
gaja umiedzynarodowienia sfery bezpieczenstwa wewnetrznego®. Na wiele za-
grozen w sferze bezpieczenstwa narazona jest rowniez Polska. Nadrzednym ce-
lem dziatan panstwa jest zapewnienie bezpieczenstwa wewngtrznego, co
mozliwe jest to poprzez:

— zwigkszenie efektywnosci dziatania administracji publiczne;j,

— systematyczne podnoszenie poziomu profesjonalizmu funkcjonariuszy i pra-
cownikow instytucji panstwowych realizujacych zadania w tej sferze funk-
cjonowania panstwa,

— upowszechnianie wiedzy o zagrozeniach bezpieczenstwa wewnetrznego pafistwa’.

Pehiacy stuzbe funkcjonariusze policji spotykaja si¢ z roznymi sytuacjami
i problemami, ktére musza rozwiaza¢. Wystgpujace w owej organizacji rodzaje
shuzby wymagaja podziatu warunkow, w ktorych funkcjonariusze podejmuja de-
cyzje. Zawod policjanta jest traktowany jako jeden z najbardziej stresujacych
zawodow. Wykonywanie zadan w sytuacjach trudnych i niebezpiecznych wy-
maga duzego zaangazowania emocjonalnego. Policjanci, wykonujac powierzone
zadania, musza przestrzega¢ prawa, strzec bezpieczenstwa Panstwa i jego oby-
wateli, nawet z narazeniem zycia. Poprzez wiele uprawnien, jakie nadano funk-
cjonariuszom, decyduja oni o losach innych ludzi, a nawet o ich zyciu. Zdaja so-
bie sprawe, jaka beda ponosili odpowiedzialnos¢ za podjecie biednej decyzji. To
wlasnie powoduje migdzy innymi, Ze stuzba w policji jest stresogenna.

8 K. Zuquwska: Pojecie bezpieczenstwa i jego ewolucja. W: Bezpieczenstwo miedzynarodowe.
Red. K. Zukrowska, M. Gracik. SGH, Warszawa 2006, s. 21.
% Strategia Bezpieczefistwa Narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 13 listopada 2007.
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Przeprowadzone badania empiryczne pozwolity zweryfikowa¢ postawione
hipotezy badawcze. Dlatego tez mozna poddac je analizie:

1. Mozna wyodrebni¢ specyfike podejmowania decyzji kierowniczych
w policji. Interpretacja badan empirycznych wskazuje na potwierdzenie tejze hi-
potezy. Swiadczy¢ o tym moga odpowiedzi policjantow. Uczestnicy badan uzna-
li, ze stuzba w jednostkach policji jest specyficzna. Podejmowanie decyzji pod-
czas wykonywania obowiazkow stuzbowych przez policjantow 1 ich
przetozonych jest charakterystyczne. Zeby funkcjonariusze peili stuzbg i wy-
konywali zlecone im zadania, musza podejmowac decyzje kierownicze. Badania
wykazaty, ze niejednokrotnie tego typu decyzje powoduja stres. Funkcjonariusze
zawsze musza by¢ czujni i nie moga lekcewazy¢ zadnej sytuacji. Policjanci od-
powiadaja zarowno za siebie, swoje postgpowanie i dziatanie, jak i za innych,
ktorzy chca czué sig bezpiecznie. Dlatego w policji wystepuje tak duza odpo-
wiedzialnoé¢. Za wykonywanie zadan funkcjonariusz odpowiada dyscyplinarnie,
karnie i1 cywilnie. Natomiast za zapewnienie bezpieczenstwa spoleczenstwu, po-
licjant odpowiada swoja reputacja i prestizem policji.

2. Decyzje kierownicze podejmowane w policji tacza ze soba aspekty ra-
cjonalnej analizy oraz intuicyjnego podejmowania decyzji. Badania przeprowa-
dzone wsérdd policjantéw wykazaty, ze hipoteza ta znajduje potwierdzenie.
Funkcjonariusze policji, ktorzy brali udziat w badaniu, poswiadczyli, Zze spoty-
kaja si¢ z sytuacjami, w ktorych moga i postgpuja racjonalnie. Chca i zbieraja in-
formacje, analizuja je, ustalaja, jakie maja mozliwo$ci, zastanawiaja si¢ nad wy-
borem alternatywy i staraja si¢ wybra¢ jak najlepsza. Wystgpuja jednak takze
sytuacje, gdzie policjanci sa zmuszeni opiera¢ si¢ na wlasnym doswiadczeniu
oraz intuicji. Dotyczy to zazwyczaj sytuacji nowych lub takich, w ktérych maja
mato czasu na podjecie decyzji kierowniczych. Funkcjonariusze udzielajacy od-
powiedzi zgodnie stwierdzili, ze obarczenie ich zbyt duza ilo$cia zadan do reali-
zacji powoduje, ze podejmuja decyzje pod presja czasu. Totez doswiadczenie,
intuicja i zdrowy rozsadek niezwykle utatwiaja podejmowanie decyzji kierowni-
czych w policji.

3. Kluczowym wyréznikiem decyzji kierowniczych w policji jest ich stre-
sogennos$¢. Przeprowadzone badania potwierdzaja wskazang hipotezg. Policjanci
uwazaja, ze w policji wystgpuje duza stresogennosc. Jest to jeden z najbardziej
stresujacych zawodow. Przy podejmowaniu decyzji kierowniczych w organach
policji mozna zauwazy¢ ich stresogennos¢. W innych zawodach podejmowanie
decyzji nie jest tak odpowiedzialne. Kazdy funkcjonariusz podejmujacy decyzje
kierownicze powinien by¢ i jest $wiadomy, jakie konsekwencje moga nies¢ za
soba podjete przez niego decyzje. Stres wystepuje niekiedy przez caly dzien pra-
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cy, czego skutkiem moze by¢ zmgczenie. Konsekwencja stresu zawodowego posrod
policjantéw sa migdzy innymi problemy rodzinne, napigcia emocjonalne. Czgsto
wystegpujacym problemem w tej grupie zawodowej jest wypalenie zawodowe. Wy-
niki przeprowadzonych badan rowniez potwierdzaja skalg tego problemu.

4. Mozna zaproponowa¢ model podejmowania decyzji kierowniczych
w policji. Jak wynika z przeprowadzonych badan, hipoteza znalazta potwierdze-
nie. Bedac funkcjonariuszem policji i wykonujac zadania, jakie zostaly posta-
wione przed tym organem S$cigania, podejmowanie decyzji kierowniczych musi
by¢ zgodne z prawem. Zauwazalne jest, ze policjanci zastanawiaja sig, jakie be-
da skutki podejmowanych przez nich decyzji. Daza do ustalenia informacji
szczegotowych, obejmujacych okreslony problem, cel dzialan, opisujacych
wszelkie okoliczno$ci zaistnialej sytuacji, ktore mozna by wykorzystaé, opiera-
jac si¢ na dotychczasowym doswiadczeniu zawodowym i zdobytej wiedzy. Pod-
czas rozmow funkcjonariusze czesto zwracali uwage na réznorodnosé sytuacji,
z jakimi maja do czynienia. Jednak bez wzgledu na rodzaj stuzby, istotne sa dla
policjantow roznego rodzaju czynniki i okolicznosci, ktore maja znaczenie dla
sytuacji decyzyjnej oraz istotnie wptywaja na samych funkcjonariuszy, podejmu-
jacych decyzje kierownicze. Na podstawie zastosowanego programu badawcze-
g0 zaproponowany zostal model podejmowania decyzji kierowniczych w policiji,
jednak stanowi on obszar przedmiotowy innej publikacji.

Decydent powinien i jest w stanie dokona¢ analizy, ktdra prowadzi do osia-
gnigcia celu, zebra¢ informacje, systematycznie dokonywaé poréwnan mozliwo-
sci. Wszystko to w konsekwencji prowadzi¢ powinno do wyboru optymalnego
kierunku dziatania'®. Podsumowujac, przeprowadzana analize badan empirycz-
nych mozna wysnu¢ wnioski, iz funkcjonariusze policji staraja si¢ podejmowac
jak najlepsze decyzje kierownicze, by moc wykonywac swoja pracg w sposob
przynoszacy jak najlepsze efekty w zwalczaniu przestgpczosci i utrzymywaniu
bezpieczenstwa publicznego. Chca, by spoteczenstwo czuto si¢ bezpiecznie i by-
o przychylnie nastawione do policji jako organizacji oraz funkcjonariuszy jako
nieodiacznych jej elementéw. Policjanci wykorzystuja wszelkie mozliwosci, by
wszystkie powierzone im obowiazki stuzbowe, bez wzgledu na ich rodzaj i sto-
pien trudnosci, realizowaé prawidtowo, zgodnie z litera prawa. Takie postawy
z pewnoscia sprzyjaja wizerunkowi policji, a podejmowane decyzje przez prze-
tozonych powoduja wigksza efektywnos¢ dziatania.

1% A. Etzioni: Pokorne podejmowanie decyzji. W: Podejmowanie decyzji. Helion, Gliwice 2005, s. 57.
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DECISION MAKING BY POLICE SUPERIORS
- EXPLORING SELECTED ASPECTS

Summary

Who, what, when, where, why, in what way, by what means? — These are “seven
golden questions” which a police officer should ask themselves before they make a deci-
sion. The subject matter of the paper is description of the decision-making by police su-
periors. The results of research aimed at confirming the specificity of decision making in
police and defining police officers’ behavior in difficult and stress-inducing situations of
any kind which they regularly encounter while performing official duties. The goal of
the study is also to indicate that making managerial decisions combines rational analysis
aspects with intuition. Being on duty superiors pay attention to information concerning
safety aspects. This kind of information is vital in order to take the actions staying in
compliance with applicable law and not posing a threat to them, inferiors and society.
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Politechnika Poznanska

ASPEKTY ORGANIZACYJNO-PRAWNE
ZLECANIA ZADAN PUBLICZNYCH

NA PRZYKLADZIE DOMOW

POMOCY SPOLECZNEJ

Wprowadzenie

Zgodnie z zalozeniami koncepcji dobrego rzadzenia opracowanymi przez
Ministerstwo Spraw Wewngetrznych i Administracji, istota dobrego rzadzenia jest
efektywno$¢ oparta na sprawiedliwym i oszczednym realizowaniu polityki pu-
blicznej przy aktywnym udziale obywateli w funkcjonowaniu panstwa. Spra-
wowanie wladzy powinno opierac si¢ na kilku podstawowych zasadach:

— otwarto$ci polegajacej na wolnym dostgpie do informacji publicznej i tym
samym transparentno$ci funkcjonowania wtadzy publiczne;j,
— partnerstwie rozumianym jako partycypacja spoleczenstwa w procesie spra-
wowania wladzy,
— rozliczalno$ci jako odpowiedzialno$ci za prowadzenie spraw publicznych
opartej na jasnym rozdziale kompetencji,
— skutecznos$ci polegajacej na poprawie potencjalu administracji w sprawnym
realizowaniu zadan, na ktora sklada sie:
— proporcjonalno$¢ nakladow do osiaganych celow,
— subsydiarno$¢, czyli dziatania wyzszych szczebli administracji wspieraja
dziatania nizszych szczebli, a nie je dubluja,
— spojnos¢ realizacji zadan, czyli koordynacja dziatan administracji na roz-
nych szczeblach i wprowadzania systemowych rozwigzan prawnych po-
rzadkujacych funkcjonowanie organéw administracji publicznej'.

! Portal Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji Departament Administracji Publicz-
nej. www.administracja.mswia.gov.pl, www.ip2.mswia.gov.pl. Rozwdj instytucjonalny. Porad-
nik dla samorzqdow terytorialnych. Red. J. Bober, S. Mazur, B. Turowski, M. Zawicki. Mato-
polska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej, Krakow 2004, s. 14.
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W administracji samorzadowej skuteczne zarzadzanie zapewnia:

— wspieranie rozwoju wspolnoty lokalnej,

— efektywne gospodarowanie majatkiem,

— otwarto$¢ na udzial mieszkancow w podejmowaniu kluczowych decyzji
(bezposrednio w drodze referendum badz za posrednictwem organizacji po-
zarzadowych),

— podejmowanie decyzji wylacznie w oparciu o przepisy prawa,

— unikanie uznaniowo§$ci poprzez stosowanie przejrzystych i jasnych procedur,

— promowanie etosu stuzby publicznej i stosowanie kodeksu etyki urzednika
samorzadowego’.

W obszarze pomocy spotecznej samorzad terytorialny na szczeblu gminy
1 powiatu wykorzystuje istniejace w systemie prawnym mechanizmy do podnie-
sienia efektywnosci realizacji zadan wtasnych poprzez zlecanie zadan publicz-
nych organizacjom pozarzadowym. Tym samym, realizowana jest zasada funk-
cjonowania wtadzy publicznej w ramach partnerstwa z podmiotami spoza
sektora finansow publicznych.

Zakres zadan pomocy spotecznej okresla ustawa o pomocy spotecznej z 12
marca 2004 roku wskazujac na cel polityki spotecznej, jako skutecznego narze-
dzia umozliwiajacego osobom i rodzinom przezwyci¢zanie trudnych sytuacji
zyciowych, ktorych nie sa one w stanie pokona¢, wykorzystujac wlasne upraw-
nienia, zasoby i mozliwosci (art. 2 ust. 1 ustawy). Pomoc spoleczna organizuja
organy administracji rzadowej i samorzadowej, wspotpracujac w tym zakresie,
na zasadzie partnerstwa, z organizacjami spotecznymi i pozarzadowymi, Koscio-
fem katolickim, innymi ko$ciotami, zwigzkami zawodowymi oraz osobami fi-
zycznymi i prawnymi (art. 2 ust. 2 ustawy).

Zadania pomocy spolecznej zaliczane sa do zadan wlasnych samorzadu te-
rytorialnego, realizowanych na wszystkich jego szczeblach. Wyrdznia je pu-
bliczny charakter, czyli ukierunkowanie na zaspokajanie zbiorowych potrzeb
wspolnoty lokalne;j.

Organizacja procesOw wsparcia podejmowana jest przez organy samorzadu
terytorialnego w formie:

— jednostki organizacyjnej niewyodrebnionej ze struktur samorzadowych,

— utworzonego dla okreslonego celu podmiotu prawa prywatnego,

— wspoOtpracy z podmiotami niepublicznymi na podstawie umowy.

Realizacji zadan o charakterze socjalnym wymaga od organéw administra-
cji publicznej uwzgledniania odmiennosci w zarzadzaniu pomoca spoteczna, na

2 Ibid.



124 Elzbieta Malujda

ktore wskazuje V. Coulshed, zalecajac obok efektywnosci i skutecznosci wspot-
czucie i podtrzymywanie celéw humanistycznych organizacji, czyli realizowanie
idei ,,godnego zarzadzania.” Wymaga ono od kierownikéw instytucji pomocy
spotecznej laczenia umiejetnosci menadzerskich z interpersonalnymi, sprawno-
éci technicznej z jakoscia etyczna dziatan pomocowych’.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie organizacyjnych i praw-
nych aspektdéw realizacji zadan publicznych przez podmioty niepubliczne. W szcze-
golny sposob podkreslono rolg organizacji zakonnych wykonujacych zlecone zada-
nia prowadzenia doméw pomocy spolecznej. Wskazano na znaczenie projektow
partnerskich przy zaspokajaniu potrzeb socjalnych spotecznosci lokalnej biorac pod
uwage wyzwania demograficzne i kryzys sektora finansow publicznych.

»R0zw0] wspolpracy z sektorem niepublicznym jest szczegdlnie istotny
z punktu widzenia rozwoju ustug pomocy spotecznej, a w szczegdlnosci tworze-
nia warunkéw do wdrazania przynajmniej minimalnego pakietu ustug dla roz-
nych grup klientéw pomocy spolecznej (zarowno w duzych miastach, jak row-
niez w mniejszych gminach i powiatach). Aby powstaly takie mozliwos$ci,
niezbedne jest jednak wigksze «otwarcie sig» 0sob zarzadzajacych samorzadami
terytorialnymi na wykorzystanie potencjalu podmiotow sektora niepublicznego,
dziatajacych w obszarze szeroko rozumianej pomocy spotecznej. Konieczne jest
rowniez wykorzystywanie r6znych form wspolpracy miedzysektorowej, nie tyl-
ko w formie zlecania zadan, ale takze poprzez kreowanie sieci powiazan oraz
tworzenia partnerstw zadaniowych’™.

Zlecanie zdan na prowadzenie doméw pomocy spotecznej

Wspolpraca pomigdzy organami samorzadu terytorialnego a podmiotami
niepublicznymi moze przebiega¢ wedhug czterech modeli:

3 ). Krzyszkowski: Nowe zarzqdzanie (menedzerskie lub partycypacyjne) instytucjami pomocy
spotecznej. Systemy zarzqdzania jakosciq ISO w instytucjach pomocy spolecznej — case studies.
Wrzos Wspdlnota Robocza Zwiazkéw Organizacji Socjalnych. www.wrzos.org.pl, s. 5, za V.
Coulshed: Management in Social Work. Macmillan, 1990; Z. Tarkowski: Zarzqdzanie i organi-
zacja pomocy spotecznej. Wydawnictwo Fundacji ,,ORATOR”, Lublin 2000, s. 165.

* K. Blaszczyk: Optymalizacja $wiadczenia ustug z zakresu pomocy spolecznej przez samorzqdy.
Projekt systemowy ,,Profesjonalne kadry — lepsze jutro”. ROPS Urzg¢du Marszalkowskiego Wo-
jewodztwa Zachodniopomorskiego, Szczecin 2012, s. 28. http://projektrops.wzp.pl, za: B. Ko-
walczyk, J. Krzyszkowski: Modele sposobu realizacji ustug o okreslonym standardzie w jed-
nostkach organizacyjnych pomocy i integracji spolecznej. Krajowy Raport Badawczy. W:
Pomoc i integracja spoteczna wobec wybranych grup — diagnoza standaryzacji ustug i modeli
instytucji. Red. R. Szarffenberg. Wspdlnota Robocza Zwiazkéw Organizacji Socjalnych
WRZOS, Warszawa 2011, s. 359.
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1) wsparcia partnera prywatnego w sferze dziatalno$ci z zakresu pomocy
spotecznej,

2) powierzenia realizacji zadania publicznego z zakresu pomocy spotecznej,

3) zlecenia realizacji zadania wraz z udzieleniem dotacji,

4) zlecenia zadania wraz z udzieleniem dofinansowania’.

Organy samorzadu terytorialnego nie maja obowiazku wykorzystywania
przedstawionych rozwiazan wspolpracy i moga realizowa¢ zadania samodziel-
nie. W praktyce funkcjonowania samorzadow wzrasta udzial podmiotow spoza
sektora finansow publicznych uczestniczacych w wykonywaniu zadan publicz-
nych, co ma na celu zblizenie dziatalnosci administracji do zasad obowiazuja-
cych w sektorze prywatnym, wplywa na poprawg racjonalnosci wydatkowania
srodkéw publicznych oraz umozliwia przejscie od modelu wiadztwa do modelu
wspolpracy.

Wykorzystywanie wspotpracy do realizacji zadan pomocy spolecznej nalezy
traktowa¢ jako postulat ustawodawcy skierowany do organdéw administracji samo-
rzadowej, umieszczony w przepisach dotyczacych zasad ogdlnych ustawy o pomo-
cy spotecznej. Umiejscowienie przedmiotowych norm prawnych w przepisach
wstepnych wskazuje, iz wszelkie inicjatywy oparte na ustawie, a zmierzajace do
wykonywania zadan pomocy spotecznej wspdlnie z podmiotami spoza sektora fi-
nansoéw publicznych wykazuja cechy partnerstwa’. W obszarze pomocy spolecznej
wspdlna realizacja zadan nosi znamiona typowego partnerstwa publiczno-
prywatnego z uwzglednieniem odmienno$ci wynikajacych z niezarobkowego celu
wykonywania zadan oraz specyfiki potrzeb beneficjentow ustug socjalnych.

Do cech charakterystycznych klasycznego partnerstwa publiczno-prywatnego
nalezy:

— dhugotrwatos¢ stosunku taczacego partnerow,

— metoda finansowania przedsigwzigcia, czg¢sto w ramach zlozonych modeli
obejmujacych wiele podmiotoéw, w gtdéwnej mierze przez prywatnego partne-
ra z udziatem funduszy publicznych,

— istotna rola ekonomicznego operatora projektu, podczas gdy partner publicz-
ny koncentruje si¢ przede wszystkim na okresleniu celow przedsigwzigcia
w kategoriach interesu publicznego, jakosci swiadczonych ustug, polityki ceno-
wej 1 bierze odpowiedzialno$¢ za monitorowanie zgodnosci realizacji z celami,

> 'W. Maciejko: Instytucje pomocy spolecznej. Wydawnictwo Prawnicze Lexis Nexis Sp. z 0.0.,
Warszawa 2009, s. 35.

6 S. Nitecki: Wspdlpraca miedzysektorowa i zlecanie zadarn podmiotom niepublicznym: pozytku
publicznego, i biznesowych (w ramach roznego rodzaju partnerstw) w sferze pomocy spotecz-
nej. Wrzos Wspdlnota Robocza Zwiazkoéw Organizacji Socjalnych, s. 6. www.wrzos.org.pl.
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— transfer ryzyka ogolnie ponoszonego przez partnera publicznego w stosunku
do partnera prywatnego, co jednak nie musi oznaczaé, ze transferowane jest
cale lub nawet wigksza czg$¢ ryzyka — okreslane jest to zaleznie od zdolnosci
konkretnych stron’.

Przy realizacji zadania publicznego w formie domu pomocy spotecznej
prowadzonego na zlecenie organdéw administracji samorzadowej, wystepuje:

— dlugotrwatos¢ umowy taczacej partneréw — zadanie trwajace do 5 lat,

— finansowanie zadania przez partnera publicznego z udzialem $rodkéw wia-
snych zleceniobiorcy pochodzacych z odptatnosci beneficjentow zadania, da-
rowizn rzeczowych i finansowych od o0sob fizycznych i prawnych, wsparcia
stowarzyszen i fundacji czy pracy wolontariuszy,

— okreslenie wzajemnych obowiazkéw stron w umowie zlecenia, pozostawiaja-
cej publicznemu zleceniodawcy prawo kontroli jakosci §wiadczonych ustug
oraz prawidtowosci wydatkowania srodkow publicznych,

— transfer ryzyka na podmiot niepubliczny w szczegdlnosci w zakresie zacho-
wania standardéow $wiadczonych ustug, ktorych jako$¢ monitoruje wojewo-
da, przy zachowaniu odpowiedzialno$ci organu administracji samorzadowe;j
przed spotecznos$cia lokalng za zapewnienie wykonania zadan wlasnych z za-
kresu pomocy spoteczne;j®.

Na partnerstwo przy zlecaniu zadan publicznych wskazuje, oprocz elemen-
tow organizacyjnych, forma prawna w jakiej przekazywane sa zadania. Strony
podpisuja umowe, ktéra ze swej istoty gwarantuje rownos¢ stron stosunku praw-
nego. Nie wystepuja tutaj, charakterystyczne dla dziatania administracji, elemen-
ty wladztwa przejawiajace si¢ narzucaniem obowiazkéw w drodze decyzji ad-
ministracyjnych. Podmiot niepubliczny dobrowolnie przystgpuje do realizacji
projektu deklarujac pokrycie czegsci kosztow ze srodkow wiasnych, a organ ad-
ministracji samorzadowej, okreslajac ramy zadania, zobowiazuje si¢ do przeka-
zania na rzecz jego realizacji $wiadczenie pienigzne w formie dotacji. Podpisa-
nie umowy poprzedza wytonienie partnera prywatnego w drodze otwartego
konkursu ofert, przy zachowaniu zasady konkurencyjnos$ci.

7 Q. Lissowski: Partnerstwo publiczno-prywatne i swiadczenie ustug publicznych. Polskie Wy-
dawnictwo Prawnicze IURIS, Poznan 2012, s. 10, 11, za Commission of the European Commu-
nities Greek Paper on Public — Private Partnerships and Community Law on Public Contract
and Concessions, Brussels, 30.4.2004., COM (2004) 327 Final, s. 3.

E. Malujda: Outsourcing ustug publicznych jako forma partnerstwa w realizacji zadan pomocy
spolecznej. W: Formy i uwarunkowania wspolpracy we wspoltczesnej gospodarce. Red. F. Sit-
kiewicz, S. Lachiewicz. Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, £.6dz 2012, s. 331.



Aspekty organizacyjno-prawne... 127

Przed podjeciem decyzji co do sposobu realizacji zadan wtasnych, jednostki
samorzadu powinny uwzglednia¢ wiele okoliczno$ci o charakterze organizacyj-
nym, ekonomicznym i spotecznym, w szczegéInosci:

— zapotrzebowanie rynku lokalnego na §wiadczenie okre§lonych ustug,

— zainteresowanie podmiotow zewnetrznych podejmowaniem wspotpracy
z jednostkami samorzadu terytorialnego,

— koszty utworzenia jednostki wtasnej w tym wyposazenia jej w srodki trwate
oraz zatrudnienia pracownikow,

— potencjalne oszczednos$ci dla jednostki samorzadu terytorialnego w przypad-
ku powierzenia zadania jednostce zewnetrzne;j’.

Ponadto, outsourcing ustug publicznych w ramach zadan pomocy spotecz-
nej powinna poprzedza¢ szczegdlowa ocena strategiczna, co ma stuzy¢ ustaleniu
jakie zadania moga by¢ zlecone na zewnatrz, a takze jakie sa mocne i stabe stro-
ny strategii outsourcingu. Przy dokonywaniu oceny strategicznej organ admini-
stracji samorzadowej powinien zastosowac instrumenty charakterystyczne dla
realizacji przedsigwzi¢¢ biznesowych, tj. wzia¢ pod uwageg ryzyko zwigzane
z przekazaniem swoich kompetencji oraz skutki finansowe decyzji'’. Specyfika
przekazywanych zadan wymaga uwzglednienia obok przestanek ekonomicznych
skutkow spotecznych podejmowanych decyzji, w tym akceptacji przez benefi-
cjentdow pomocy nowej formuty §wiadczenia ustug oraz oceny dotychczasowej
dziatalnosci jednostki niepubliczne;j.

Zakres zlecenia nie moze obejmowacé kompetencji kluczowych organéow
samorzadu zwiazanych z prowadzeniem postgpowania administracyjnego i wy-
dawaniem decyzji. W obrgbie zadan pomocy spotecznej bedzie to proces przy-
znawania 1 weryfikowania §wiadczen oraz wydawania decyzji ustalajacych od-
ptatnos¢ za ustugi socjalne (np. decyzje w przedmiocie kierowania do domu
pomocy spolecznej czy decyzje ustalajace odptatnos¢ mieszkanca). Outsourcing
zadan publicznych nie moze prowadzi¢ do wyzbycia sig¢ przez organ administra-
cji samorzadowej kompetencji wladczych''. W przypadku domu pomocy spo-
tecznej przekazaniu podlega wylacznie Swiadczenie ustug zwigzanych z zapew-
nieniem catodobowej opieki, wedtug ustalonego standardu.

W ramach realizacji zasady partnerstwa publiczno-spolecznego Poznan zle-
ca realizacj¢ zadan publicznych w postaci prowadzenia doméw pomocy spo-

* A. Szewc, G. Jyz, Z. Plawecki: Ustawa o samorzqdzie gminnym. Komentarz. Wolters Kluwer
Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 131.

19 M.J. Power, K.C. Desouza, C. Bonifazi: Qutsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk. MT
Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 58.

g Nitecki: Op. cit., s. 30.
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tecznej zgromadzeniom zakonnym. Koscielne osoby prawne i koscielnie jed-

nostki organizacyjne pelnia istotng role w realizacji zadan o charakterze pozytku

publicznego. Formalnie status prawny tych jednostek lokalizuje je poza trzecim
sektorem. Nie ma jednak przeszkod prawnych do wykonywania przez podmioty
kos$cielne zadan spotecznie uzytecznych.

Zgromadzenia zakonne, na podstawie konstytucji okreslajacych zakres
dziatalno$ci wspolnoty, organizuja opieke nad osobami niepetnosprawnymi, uza-
leznionymi, bezdomnymi, dzie¢mi i mlodzieza, samotnymi matkami oraz wigz-
niami. Teologia zycia konsekrowanego podkresla, Zze nie istnieje ono dla siebie
samego, ale jest podejmowane w celu $wiadczenie postugi wobec spoteczenstwa
bezinteresownie, w poswigceniu i ukierunkowaniu na potrzebujacych, stabszych
i wykluczonych'>. Tym samym misja organizacji zakonnych, gtéwnie w przy-
padku zakonéw czynnych, pokrywa sig¢ z misjq organizacji publicznych realizu-
jacych zadania o charakterze uzytecznosci publicznej, nienastawione na zysk.

Wedtug danych Konferencji Wyzszych Przelozonych Zenskich Zgromadzen
Zakonnych z 1 stycznia 2011 roku stuzb¢ ludziom cierpiacym petito 1568
siostr w réznego typu organizacjach pomocy spotecznej i stuzby zdrowia, w tym
w 53 domach pomocy spotecznej dla dzieci, 56 domach pomocy dla dorostych,
41 domach prywatnych (bez dotacji) i 5 domach dziennego pobytu'.

W obrebie pomocy spotecznej konkordat przyznaje Kosciotowi katolickie-
mu specjalna pozycje, niezastrzezong dla innych kosciolow czy zwiazkéw wy-
znaniowych. W art. 22 umowy pomiedzy Rzeczpospolita Polska a Watykanem
wskazano, iz ,dzialalno$¢ stuzaca celom humanitarnym, -charytatywno-
-opiekunczym, naukowym i o$wiatowo-wychowawczym, podejmowana przez
koscielne osoby prawne, jest zrownana pod wzgledem prawnym z dziatalnoscia
stuzaca analogicznym celom i prowadzong przez instytucje panstwowe”. Tym
samym, nie czyniac z podmiotow koscielnych jednostek publicznych, zrownano
wagg ich funkcjonowania z instytucjami panstwowymi'®.

Powierzenie prowadzenia domow pomocy spotecznej zgromadzeniom za-
konnym przynosi jednostce samorzadu terytorialnego okreslone korzysci, wyni-
kajace z istoty funkcjonowania podmiotu koscielnego poza sfera publiczna:

— pracownicy jednostki dotowanej nie posiadaja statusu pracownikow samo-
rzadowych, wylacza to konieczno$¢ wyptacania dodatkowego wynagrodzenia
rocznego, dodatkow stazowych i nagrod jubileuszowych czy przeprowadza-
nia konkurs6w na stanowiska urzednicze,

12 J. Olech: Zakony zerskie na rzecz spoleczeristwa. www.zakony-zenskie.pl.
13 .

Ibid.
4 W. Maciejko: Op. cit., s. 36.
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— podmiot ko$cielny ma mozliwo$¢ pozyskiwania srodkow poza sektorem pu-
blicznym na realizacj¢ zadan bez koniecznos$ci ich przekazywania w formie
dochodéw do budzetu jednostki samorzadu terytorialnego, jak dzieje sig
w przypadku domoéw pomocy spotecznej dziatajacych w formie jednostek
budzetowych,

— $rodki dotacyjne przekazywane sa wytacznie na dziatalno$¢ biezaca jednost-
ki, co powoduje koniecznos¢ samodzielnego pokrywania przez zgromadzenie
zakonne kosztow utrzymania i remontu budynkéw domu pomocy spoteczne;j,

— na podmiot koScielny zostaje przeniesiona odpowiedzialno$¢ za jakos¢
$wiadczonych ustug przed beneficjentami pomocy spolecznej oraz organami
kontroli,

— cze$¢ prac na rzecz domu pomocy spotecznej wykonywana jest nieodptatnie
przez wolontariuszy i zakonnice (np. prowadzenie portierni domu zakonnego,
w ktorym zlokalizowany jest dom pomocy spoleczne;j),

— pozyskiwanie przez zgromadzenie srodkow unijnych i grantéw ministerial-
nych na realizacj¢ zadan powiazanych z prowadzeniem domu pomocy spo-
fecznej, np. termomodernizacja budynku czy budowa o$rodka rehabilitacji
przez Zgromadzenie Siostr Matki Bozej Bolesnej Prowincji Poznanskiej ce-
lem udostepnienia dla mieszkancow domu pomocy spolecznej i niepetno-
sprawnych w srodowisku lokalnym,

— wspolpraca pomig¢dzy zgromadzeniami a organizacjami pozytku publicznego
utworzonymi obok doméw pomocy spotecznej celem ich wsparcia srodkami
pochodzacymi z 1% podatku od 0s6b fizycznych (np. dziatalnos¢ stowarzy-
szenia ,,Rowny Start” dofinansowujacego dziatalno§¢ Domu Pomocy Spo-
tecznej dla Dzieci w Poznaniu),

— kapital spoteczny wolontariuszy i darczyncow przekazujacych darowizny
rzeczowe na rzecz mieszkancow domu pomocy spoteczne;j,

— szeroko rozumiana wspélpraca z organizacjami pozarzadowym, przedstawi-
cielami mediow lokalnych oraz przedsigbiorcami (np. organizacja piknikow
rodzinnych dla pracownikow firm na terenie domu pomocy spotecznej),

— korzystanie przy realizacji zadania publicznego z zasobdéw zgromadzenia za-
konnego, takich jak kaplica, flota transportowa czy obiekty zlokalizowane
w innych czg$ciach kraju (np. organizowanie w okresie letnim pobytu miesz-
kancow Domu Pomocy Spotecznej dla Dzieci w budynku Zgromadzenia po-
sadowionego w Gdansku).

Skutecznos$¢ realizacji zadania w postaci zapewnienia opieki seniorom

i niepelnosprawnym intelektualnie dzieciom w formie domu pomocy spotecznej

przejawia si¢ w kosztach utrzymania mieszkanca w poszczegoélnych placow-
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kach. ,,Sredni miesieczny koszt utrzymania w domu pomocy spotecznej zostat
zdefiniowany w art. 6 pkt 15 ustawy o pomocy spolecznej, ktory stanowi, ze
oznacza on kwotg¢ rocznych kosztow dziatalno$ci domu wynikajaca z utrzymania
mieszkancow z roku poprzedniego, lecz bez kosztéw inwestycyjnych, wydatkow
biezacych na remonty i zakupy zwiazane z realizacja programu naprawczego,
powigkszona o prognozowany $rednioroczny wskaznik cen towarow i ustug
konsumpcyjnych ogoétem, przyjety w ustawie budzetowej na dany rok kalenda-
rzowy, podzielong przez liczbg miejsc, ustalong jako suma rzeczywistej liczby
mieszkancow domu w poszczegdlnych miesiacach roku poprzedniego™”. Istotny
wplyw na wysokos$¢ kosztow utrzymania ma wskaznik zatrudnienia w dziale tera-
peutyczno-opiekunczym, uzalezniony od typu domu. W domach opieki z wyma-
ganym wyzszym wskaznikiem do opieki nad mieszkancami zatrudnia si¢ wigcej
pracownikow, co w istotny sposob zwigksza wydatki jednostki na wynagrodzenia.

W Poznaniu prowadzonych jest siedem doméw pomocy spotecznej, cztery
publiczne i trzy niepubliczne przekazane zgromadzeniom zakonnym. W przy-
padku kazdego z typu doméw jednostki prowadzone przez zgromadzenia zakon-
ne wykazuja nizsze koszty utrzymania mieszkanca, niz jednostki publiczne, co
obrazuje tabela 1.

Tabela 1

Sredni miesigczny koszt utrzymania w domach pomocy spotecznej miasta Poznan
i powiatu poznanskiego w 2012 roku

Lp. Typ domu Wskaznik zatrudnienia| Koszt utrzymania

1. |Dla os6b w podesztym wieku (jednostka budzetowa) 0,4 3.148, 03 zt
Dla 0s6b w podesztym wieku i niepelosprawnych .

2. 0,410,5 3.832,71 zt
(jednostka budzetowa) i 7
Dla 0s6b przewlekle somatycznie chorych

3. 0,6 3.771,42 zt
(jednostka budzetowa) ?

4 ]?la 0s6b przevxflekle somatycznie chorych 0.6 374622 71
(jednostka budzetowa)
Dla o0s¢ lekl ie chorych

5. a 0s0b przewlekle somatycznie choryc 0.6 2.856.82 7t
(dom zakonny)

6. |Dla osob w podesztym wieku (dom zakonny) 0,4 3.019, 24 zt

7 Dla dzieci niepelosprawnych intelektualnie 0.6 330,08 71
(dom zakonny)
Dla 0s6b w podesztym wieku (jednostka budzetowa

8. |prowadzona przez powiat poznanski poza obszarem 0,4 4.246,75 zt
gminy Poznan)

Zrédto: Komunikat Prezydenta Miasta Poznania z dnia 14 marca 2012 r. Zarzadzenie nr 10/2012 Starosty Po-
znanskiego z dnia 8 lutego 2012 r.

15 Ibid,, s. 412.
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Partycypacja zgromadzenia zakonnego w wykonywaniu zadania publiczne-
go przyczynia si¢ do zmiany w postrzeganiu istoty realizacji zadan publicznych
w sferze spotecznej. Cztonkowie spotecznosci lokalnej znaczniej chetniej anga-
Zuja si¢ w pomoc niepelnosprawnym czy seniorom przebywajacym w domach
pomocy spolecznej prowadzonych przez organizacje pozarzadowe niz w przy-
padku domoéw prowadzonych w formie jednostek budzetowych. Realizacja za-
dania w takiej formie postrzegana jest jako stuzba na rzecz potrzebujacych, na-
tomiast realizacja tych samych zadan w formach organizacyjno-prawnych
przypisanych dzialalnosci panstwa, jako wykonywanie kompetencji wtadczych
nie zachgcajacych spotecznosci lokalnej do wspoétpracy czy wsparcia.

Problemy budzetowe miasta sklaniaja jednostki publiczne do przeprowadza-
nia procesOw optymalizacji kosztéw, co ma prowadzi¢ do zmniejszenia wydatkow
przy jednoczesnym zachowaniu wysokich standardow $wiadczonych ustug. Pod-
jete dziatania maja na celu racjonalizacjg wydatkow w obszarze ustug niezwiaza-
nych bezposrednio z opieka nad mieszkancem. W pierwszej kolejnosci jednostki
ograniczyly zatrudnienie w administracji domow pomocy oraz obstudze pralni
i kuchni. Ustugi pralnicze powierzono do wykonania firmom zewngtrznym, po-
dobnie zastapiono rozbudowana obstuge kuchni uslugami cateringowymi. Rozwa-
7a si¢ rowniez zastapienie outsourcingiem ustug $wiadczonych przez etatowych
pracownikow w zakresie obshlugi informatycznej, zadan stuzby bezpieczenstwa
1 higieny pracy czy zapewnienia transportu mieszkancom. Zmiany sa konieczne ze
wzgledu na trudnos$ci finansowe samorzadow oraz zmieniajace si¢ na niekorzysc
domoéw pomocy spotecznej otoczenie prawne funkcjonowania pomocy spoleczne;j.
Przyktadem jest nowelizacja ustawy refundacyjnej wprowadzajaca jednolite ceny
na leki refundowane oraz niekorzystne warunki kontraktow z NFZ na $wiadczenie
opieki dtugoterminowej, skutkujace powrotem pielggniarek do statusu pracowni-
kéw domdw pomocy spoleczne;.

Podsumowanie

W ostatnich latach dostrzezono problem dynamicznego wzrostu udziatu
0s0b starszych w populacji. Osiagnigcia w dziedzinie medycyny oraz podniesie-
nie ogolnego standardu zycia spoleczenstwa spowodowato istotne wydtuzenie
zycia. Wedtug szacunkoéw demografow, osoby w wieku 75 lat i wigcej stanowity
w 2007 roku 6% og6tu ludnosci Polski. W najblizszych trzech dekadach odsetek
ten bedzie istotnie wzrastal. Najwyzszy przyrost osob w tej grupie wiekowej na-
stapi w 2025 roku, kiedy to najliczniejsze roczniki powojennego wyzu demogra-
ficznego przekrocza 75 lat. Najwigkszy wzrost przewidywany jest w subpopula-
cji kobiet. W 2030 roku udziat kobiet w wieku 75 lat i wigcej wyniesie 13%



132 Elzbieta Malujda

ogohu populacji'®. Jednoczesnie dostrzegalny jest spadek zapotrzebowania na
opiekg instytucjonalna dla niepelnosprawnych intelektualnie i fizycznie dzieci.
Przyczyny dostrzega si¢ w poprawie opieki nad kobietami w ciazy, rozwoju dia-
gnostyki na etapie prenatalnym oraz ogdlnym rozwoju metod leczenia niektorych
schorzen u dzieci. Opisane zjawiska spoteczne maja ogromny wplyw na koniecz-
no$¢ opracowania i wdrazania dtugofalowych strategii radzenia sobie z proble-
mem zapewnienia opieki seniorom. Rozwazane jest wprowadzenie obowiazko-
wych ubezpieczen gwarantujacych ustugi opiekuncze oraz system wsparcia dla
rodzin podejmujacych indywidualng opieke na starszym krewnym. Rozwija si¢
system dziennych domow pomocy spotecznej, w tym wyspecjalizowanych np.
w opiece nad osobami cierpiacymi na chorobg alzheimera, czy $§rodowiskowych
doméw samopomocy. Pomimo podjetych dziatan, organy administracji samorza-
dowej nie sa w stanie samodzielnie zabezpieczy¢ opieke¢ nad seniorami w $rodo-
wisku lokalnym. Tym samym, w interesie samorzadow jest poszerzanie obszaru
partycypacji organizacji pozarzadowych w realizacji zadan pomocy spotecznej
przy wsparciu i udziale zgromadzen zakonnych.
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ORGANIZATIONAL AND LEGAL ASPECTS OF COMMISSIONING PUBLIC
TASKS - AN EXAMPLE OF NURSING HOMES

Summary

The article draws attention to growing the importance of cooperation between pu-
blic administration and non — government organizations in commissioning tasks in the
filed of social assistance. The author examines organizational and legal aspects of run-
ning nursing homes. Furthermore, she includes the example of the city of Poznan which
delegated management of those institutions to religious congregations. The author points
to the existing legal mechanisms which allow assigning the social assistance tasks to
private entities and she shows benefits of the partnership in the area of social services.
The demographic forecasts are basis for conclusions on prospect development of both
institutional and non — institutional support directed at the elderly.
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KIEROWANIE | ROZWOJ ZASOBOW LUDZKICH
W PIELEGNIARSTWIE

Wprowadzenie

Zachodzace przeobrazenia polityczne, gospodarcze i ekonomiczne na $wie-
cie dyktuja ochronie zdrowia konieczno$¢ zmian i dostosowanie sig¢ zakladow
opieki zdrowotnej do nowych warunkéw otoczenia'.

Zmiany te, a takze coraz to wigksze oczekiwania grup spotecznych korzy-
stajacych z ustug medycznych zmuszaja kadre kierownicza do unowoczesnienia
sposobu zarzadzania®. Dlatego menadzerowie, ktérzy chca zarzadzaé¢ zespolem
na wysokim poziomie, musza zrozumie¢ czym jest efektywna organizacja (grupa
ludzi wspotpracujaca ze soba w sposodb uporzadkowany w celu osiagnigcia
wspblnego celu) i jakie czynniki wplywaja na jej utworzenie® .

Kierowanie to sztuka mobilizowania i koordynowania wysitkoéw oraz mozli-
wosci pracownikdow, wykorzystania ich potencjatu i zwigkszenia zaangazowania
w efektywne dzialanie organizacji'. Niedostrzeganie czynnika ludzkiego w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem moze doprowadzi¢ do zniechecenia zalogi oraz niezado-
wolenia jej z wykonywanej pracy, w efekcie czego moze by¢ zmniejszenie popytu
na oferowane ustugi’. Dlatego dazac do rozwoju zasobow ludzkich nalezy zapewnié

' H. Krol, A. Ludwiczynski: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006.

S. Shortell, A. Kaluzny: Podstawy zarzqdzania opiekq zdrowotnq. Uniwersyteckie Wydawnictwo
Medyczne ,,Vesalius”, Krakéw 2001.

D.A. O'donnell, PM. Livingston, T. Bartram: Human Resource Management Activities on the
Front Line: A Nursing Perspective. ,,Contemporary Nurse” 2012, No. 41(2), s. 198-205.

4 J. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert: Kierowanie. PWE, Warszwa 2001.

A. Palczewska: Przywodztwo i kierowanie pracownikami. ,,Magazyn Pielggniarki i Potoznej”
2009, nr 1-2, s. 8-9.
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placowce takich pracownikow, ktorych cechy osobowosciowe umozliwia osiagnig-
cie planowanych zamierzen’. Cele te moga by¢ osiagnicte tylko wtedy, gdy kazdy
z pracownikow bedzie posiadal niezbedna wiedzg oraz umiejgtnosci do wlasciwego
wykonywania zleconej pracy, natomiast doskonalenie zawodowe i rozw¢j personelu
zapewni maksymalne wykorzystanie ich potencjatu’.

Wspolczesne zaktady opieki zdrowotnej musza reagowaé na zmiang oto-
czenia rynku, konkurencje i wzrastajace wymagania klientow®, a czynnikiem
warunkujacym prawidlowe funkcjonowanie jest kadra medyczna, wérdd ktorej
pielggniarki odgrywaja szczegdlna rolg. Migdzy innymi od nich zalezy jakosc¢
ustug medycznych, ale takze utrzymanie i rozwoj instytucji, w ktorej pracuja.
Dlatego tez organizacje krajowe i migdzynarodowe przywiazuja duza wage do
ustawicznego doskonalenia kadry pielegniarskiej’.

Sam sposob kierowania wptywa na satysfakcje z wykonywanej pracy'’ oraz
na rozwéj zasoboéw ludzkich w pielegniarstwie''. Zadowolenie pracownika
z pracy to wynik zgodno$ci migdzy jego potrzebami a sposobem ich zaspokaja-
nia przez pracodawce. Sktada si¢ na nig wiele czynnikow zaréwno o charakterze
materialnym, jak i pozamaterialnym. Natomiast samo zadowolenie z pracy
wplywa na motywacj¢ oraz rozwoéj zawodowy pracownikow i warunkuje lojal-
no$¢ wobec pracodawcy. Wszystkie te elementy znajduja odzwierciedlenie w ja-
kosci $wiadczonych ustug. Posuwajac sig dalej w tym rozumowaniu, niezadowo-
lenie z pracy sklania personel do minimalizacji wysitku na rzecz zaktadu.

Celem pracy bylo zbadanie korelacji pomigdzy procesem kierowania a sa-
tysfakcja pielggniarek z wykonywanej pracy oraz analiza zalezno$ci migedzy sa-
tysfakcja zawodowa a podnoszeniem przez nie kwalifikacji zawodowych.

Analiza czynnikow wplywajacych na zadowolenie z wykonywanej pracy
oraz motywy i mozliwosci rozwoju zawodowego pozwolity okresli¢ obszary pro-
blematyczne i wprowadzi¢ dzialania zmniejszajace niezadowolenie pielggniarek
z wykonywanej pracy oraz zwigkszy¢ mozliwosci rozwoju zawodowego.

8 ALY. Areiqat, A. Tawfiq, H.A. Al-Tarawneh: Talent Management as a Strategic Practice of Hu-
man Resources Management to Improve Human Performance. ,Interdisciplinary Journal of
Contemporary Research in Business” 2010, Vol. 2, s. 329-341.

7 M. Armstrong: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001.

8 E. Bidzifiska, M. Sobczak, K. Rakowska: Motywy podwyzszania wyksztalcenia przez
pielegniarki Wojewdodzkiego Szpitala Zespolonego w Elblqgu. ,,Problemy Pielggniarstwa” 2007,
nr 2-3,s. 197-202.

® J. Czerniak, D. CieSla: Sciezki rozwoju zawodowego. ,Magazyn Pielegniarki i Potoznej” 2009,
nr 3, s. 10-11.

10D M. O'Donnell, PM. Livingston, T. Bartram: Human Resource Management Activities on the
Front Line: A Nursing Perspective. ,,Contemporary Nurse” 2012, No. 41(2), s. 198-205.

"'M. Kosinska, Z. Pilarz: Satysfakcja pielegniarek z pracy zawodowej i jej uwarunkowania.
Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, Vol. LX. Lublin 2005, s. 236.
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Metody i narzedzia badawcze

W pracy zastosowano metode sondazu diagnostycznego. W tym celu opra-
cowano dwa autorskie kwestionariusze: pierwszy — ,,Satysfakcja zawodowa pie-
legniarek™ dotyczyt aspektow pracy wpltywajacych na zadowolenie, drugi —
,R0zwo0j zawodowy pielggniarek” dotyczyl motywow 1 mozliwosci doskonale-
nia zawodowego. Ankiety byly anonimowe, obie zostaly wypelnione przez te
same osoby, zawieraly pytania otwarte oraz kafeteryjne — zamknigte i pototwarte
o charakterze koniunktywnym. W pytaniach zamknigtych z pigciostopniowa
skala odpowiedzi — odpowiedzi raczej oznaczaty, ze respondent zdania nie jest
pewny, ale bardziej przychyla si¢ do odpowiedzi na ,tak” niz na ,nie”.
W zwiazku z tym w podsumowaniu wynikoéw badan satysfakcji zawodowej oraz
rozwoju zawodowego pielegniarek taczono kategorie odpowiedzi ,,zdecydowa-
nie tak” i ,raczej tak” 1 okreslano jako pozytywny stosunek do danego aspektu,
natomiast odpowiedzi ,,zdecydowanie nie” i ,,raczej nie” jako negatywny.

W celu opracowania zebranego materialu zastosowano metody opisowe
oraz metody wnioskowania statystycznego. Dla cech mierzalnych (tj. wiek, staz
pracy) wyliczono $rednig arytmetyczna, mediang, odchylenie standardowe,
wspotczynnik zmiennosci oraz warto$ci minimalne i maksymalne. Dla zbadania
zalezno$ci cech niemierzalnych zastosowano test niezaleznosci chi'’. Za istotne
statystycznie uznano te zalezno$ci migdzy cechami, dla ktérych obliczona war-
tos¢ testu byla rowna lub wigksza od wartosci krytycznej odczytanej z tablic
rozktadu chi'® przy odpowiedniej liczbie swobody (przy uwzglednieniu wielko-
$ci tabeli) 1 prawdopodobienstwie btedu p<0,05.

Badania przeprowadzono w grupie 150 pielegniarek, ktdre pracowaly na roz-
nych oddziatach Szpitala Wojewodzkiego im. Jana Pawla II w Belchatowie oraz
w Niepublicznym Zaktadzie Opieki Zdrowotnej ,,MegaMed” Sp. z 0.0. w Belchato-
wie. Roznily si¢ miedzy soba wiekiem, stazem pracy oraz poziomem wyksztalcenia.

Wyniki

W badaniu tym udzial wzigly pielggniarki w wieku od 26 do 55 lat, najwig-
cej byto kobiet w grupie wiekowej od 36 do 45 lat. Badana grupa charakteryzo-
wala si¢ niezbyt duzg zmiennoscia wieku, wyliczona mediana wyniosta 42,5,
odchylenie standardowe 6,5, a wspotczynnik zmiennosci 15,3%.

12 M. Armstrong: Op. cit.
" Ibid.
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Tabela 1
Staz pracy pielggniarek
Obliczone parametry stazu (lata)
Cecha badana . . X (Srednia S (odchylenie
Minimum | Maksima v(%)
arytmetyczna) standardowe)
Ogoblny staz pracy 3 33 21,0 6,2 29,5
Staz pracy na obecnym
pracy Y 1 30 162 78 48,1
stanowisku
Staz pracy w obecn
Az pracy ym 2 31 17,5 7.0 40,0
miejscu pracy

W tabeli 1 przedstawiono informacje dotyczace opracowania statystyczne-
go cechy mierzalnej jaka jest staz pracy. Najdtuzszy czas pracy wsrdd respon-
dentow wyniost 33 lata, najkrotszy 3 lata, natomiast osoby te na obecnym sta-
nowisku pracy $rednio pracowaty 16,2 roku (+/- 7,8 lat), a w badanej placowce
17,5 roku (+/- 7,0 lat).

Wykres 1

Zalezno$¢ pomigdzy poziomem wyksztalcenia a miejscem zamieszkania
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Stwierdzono istotna statystycznie zalezno$¢ pomigdzy poziomem wyksztat-
cenia a miejscem zamieszkania badanych (p<0,01). Osoby mieszkajace na wsi
nieco cze$ciej miaty wyksztatcenie $rednie (frakcja 0,60) lub inne niz pielggniar-
skie (fr. 0,23), istotnie rzadziej licencjat pielggniarstwa (fr. 0,17) i zadna z bada-
nych nie byla magistrem pielegniarstwa (wykres 2).
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Wykres 2

Zalezno$¢ pomigdzy poziomem wyksztalcenia a satysfakcja z wykonywania zawodu pielggniarki

= Trudno powiedzie¢
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Z danych przedstawionych na wykresie 2 wynika, Ze istnieje istotna staty-
stycznie zaleznos¢ pomigdzy poziomem wyksztalcenia a satysfakcja z wykony-
wania zawodu pielggniarki (p<0,05). Wykonywanie zawodu pielgegniarki daje
wigksza satysfakcj¢ osobom z $rednim wyksztatceniem (fr. 0,28). Natomiast
wigkszo$¢ pielegniarek majacych licencjat pielegniarstwa (fr. 0,65) i wszystkie
z tytulem magistra pielggniarstwa stwierdzaty to z mniejsza pewnoscia mowiac,
ze praca ta raczej je zadowala, takze osoby z innym wyksztatceniem najczgsciej
wybieraty odpowiedz ,,raczej tak” (fr. 0,70).

Wykres 3
Zalezno$¢ pomigdzy poziomem wyksztalcenia a zainteresowaniem podnoszeniem kwalifikacji zawodowych
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Istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ pomigdzy poziomem wyksztalcenia
a zainteresowaniem badanych podnoszeniem kwalifikacji zawodowych
(p<0,001) (wykres 3). Osoby z srednim wyksztalceniem istotnie cz¢sciej twier-
dzity, ze raczej interesuje je doksztatcanie (fr. 0,49), podczas gdy respondentki
majace licencjackie i magisterskie z dziedziny pielggniarstwa (fr. 0,60 i fr. 0,88)
deklarowaty zdecydowane zainteresowanie dalszym poglebianiem swojej wie-
dzy. Natomiast wszystkie osoby majace inne niz pielggniarskie wyksztatcenie
zdecydowanie rowniez chca podnosic¢ swoje kwalifikacje zawodowe.

Nie bylo takiej osoby, ktéra w ogdle nie bylaby zainteresowana dalszym
doksztatcaniem.

Prawie potowa badanych (44%) stwierdzita, ze napotykata bariery utrudnia-
jace podnoszenie kwalifikacji zawodowych, natomiast 49,3% takich utrudnien
nie dostrzegla, a 6,7% nie miata zdania na ten temat.

Tabela 2
Co pielggniarki chciatyby ukonczy¢ w celu podniesienia kwalifikacji
Co chcialyby ukonczy¢ pielegniarki? Liczba badanych %

Studia — licencjat pielggniarstwa 25 16,7
Studia — magister pielegniarstwa 22 14,7
Kurs specjalistyczny 31 20,7
Kurs kwalifikacyjny 27 18,0
Kurs doskonalacy 21 14,0
Specjalizacjg 32 21,3
Inne 8 5,3

W ramach podnoszenia kwalifikacji zawodowych pielegniarki najczgsciej
chciatyby uzyskac specjalizacje lub ukonczy¢ kurs specjalistyczny (tabela 2). Na
kolejnym miejscu znalazt si¢ kurs kwalifikacyjny oraz studia licencjackie z pie-
legniarstwa, ze zblizona czgstoscia okoto 14% wskazywano na studia magister-
skie i kurs doskonalacy (niektore osoby wybieraly wigcej niz jedna pozycje).

Tabela 3
Przyczyny obnizonej motywacji do ksztalcenia podyplomowego

Przyczyny obnizonej motywacji Liczba badanych %
Bariera finansowa 108 72,0
Brak kursow odpowiadajacych zainteresowaniom 25 16,7
Brak czasu 35 233
Brak konieczno$ci uczestnictwa 5 3,3
Brak odpowiedniego stanowiska do uzyskanych kwalifikacji 12 8,0
Brak podwyzki po skonczeniu kursu 69 46,0
Duza liczba godzin ksztalcenia 32 21,3
Utrudnienia przetozonych 24 16,0
Brak urlopow szkoleniowych 52 34,7
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Tylko niespetna 40% pielggniarek czuje si¢ motywowana do podnoszenia kwa-
lifikacji zawodowych, z tego az 34% twierdzi, ze sa ,,raczej motywowane”, a zde-
cydowanie bylo tylko 4%; 67 (44, 6%) badanych nie jest zachgcana do doksztatca-
nia si¢, natomiast 17,3% to osoby, ktore wybraty odpowiedz ,,trudno powiedzie¢”.

Z danych zamieszczonych w tabeli 3, w ktorej zestawiono odpowiedzi do-
tyczace czynnikow demotywujacych do podnoszenia kwalifikacji zawodowych
wynika, ze najczesciej respondentki wskazywaly na barier¢ finansowa, brak
podwyzki po ukonczeniu szkolenia, a takze brak urlopu szkoleniowego, brak
czasu i duzg liczbg godzin szkoleniowych. Inne przyczyny niechgci do podno-
szenia swoich kwalifikacji wymieniane w ankiecie to: brak kursow zgodnych
z zainteresowaniami, brak zrozumienia ze strony przetozonych.

Wykres 4
Zaleznos$¢ pomigdzy poziomem stazu pracy a zainteresowaniem
podnoszeniem kwalifikacji zawodowych
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Nastepne zestawienie udowodnito, Ze istnieje statystycznie istotna zalez-
nos$¢ pomiedzy ogdlnym stazem pracy a zainteresowaniem podnoszeniem kwali-
fikacji zawodowych pielggniarek (p<0,01) (wykres 4). Osoby z najkrdtszym sta-
zem (do 15 lat) istotnie czesciej twierdzily, ze zdecydowanie czgsciej chca
podnosi¢ swoje kwalifikacje zawodowe (fr. 0,75), takze duza czg$¢ osdb ze sta-
zem 16-20 lat i 21-25 lat (fr. po 0,55) jest zdecydowanie zainteresowana dosko-
naleniem zawodowym. Pielegniarki z najdluzszym stazem (powyzej 25 lat)
réwniez chca sig dalej ksztalci¢, ale swoja deklaracje w tej sprawie wyrazaja
mniej zdecydowanie, gdyz ponad 2/3 mowi, ze ,,raczej tak”, a tylko 1/4 daje od-
powiedz zdecydowana.

Niestety, ale nie od wszystkich badanych uzyskano informacje o stazu pracy.
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Wykres 5
Liczba ukonczonych kurséw a satysfakcja z wykonywania zawodu pielegniarki
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Badanie to wykazalo statystycznie istotna zalezno$¢ pomigdzy satysfakcja
z wykonywania zawodu pielegniarki a liczba ukonczonych kurséw doksztatcajacych
(p<0,05) (wykres 5). Osoby majace wigksza liczbg ukonczonych kursow czgsciej sa
usatysfakcjonowane praca. Ale rowniez badane bez ukonczonych kurséw lub z jed-
nym kursem takze sa zadowolone z wykonywanej pracy, lecz swoja opini¢ na ten
temat wyrazajgq mniej zdecydowanie dajac odpowiedz ,,raczej tak”.

Wykres 6

Zaleznos$¢ pomigdzy faktem, ze praca umozliwia rozw6j kwalifikacji zawodowych
a satysfakcja z wykonywania zawodu pielggniarki
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Stwierdzono, ze pielegniarki, ktéore uwazaja, ze praca nie umozliwia lub
»raczej nie” umozliwia rozwoju zawodowego czesciej niz pozostale nie sa usa-
tysfakcjonowane z wykonywanej pracy (p<0,05) (wykres 6). Natomiast respon-
dentki twierdzace, ze praca zdecydowanie daje Iub ,,raczej” daje mozliwosci do-
skonalenia zawodowego zdecydowanie odczuwaja lub raczej odczuwaja
satysfakcje z pracy.

Wykres 7

Zalezno$¢ pomigdzy faktem, ze sa motywowane do rozwijania kwalifikacji zawodowych
a zainteresowaniem podnoszeniem kwalifikacji
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Badanie to ujawnito, Ze istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ pomigdzy
faktem motywowania w miejscu pracy do podnoszenia kwalifikacji zawodo-
wych a wlasnym zainteresowaniem do dalszego ksztalcenia (p<0,05) (wykres 7).
Pielggniarki udzielajace odpowiedzi, ze sa w miejscu pracy motywowane do
podnoszenia kwalifikacji zawodowych (38%) odpowiadaly jednocze$nie, ze sa
zainteresowane dalszym doksztalcaniem. Wykazano, ze osoby, ktore nie sa mo-
tywowane do ponoszenia wyksztatcenia rowniez nie wykazaty satysfakcji z wy-
konywanej pracy.

Trzeba zauwazy¢, iz znaczna czg§¢ zbadanych, ktore nie sa motywowane
do doskonalenia zawodowego (fr. 0,88) jednak jest zainteresowana podnosze-
niem kwalifikacji.

Stwierdzono istotna statystycznie zalezno$¢ pomigdzy zadowoleniem z pra-
cy a stylem kierowania w miejscu pracy (p<0,001) (wykres 8). Okazalo sig, ze
w przypadku, gdy jest to styl autokratyczny, to czgsciej niz co czwarta osoba nie
jest zdecydowanie usatysfakcjonowana z pracy lub raczej niezadowolona (tacz-
nie frakcja wynosi 0,26), a dodatkowo co dziewiata data odpowiedz ,.,trudno po-
wiedzie¢”. Gdy styl kierowania jest demokratyczny, to wigkszo$¢ badanych jest
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raczej ukontentowana (fr. 0,67) lub zdecydowanie zadowolona (fr. 0,17). Przy
kierowaniu liberalnym nikt nie dal odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” na pytanie
o spehienie z pracy, ale zdecydowana wigkszo$¢ powiedziata, ze jest raczej usa-
tysfakcjonowana (fr. 0,80).

Wykres 8
Zalezno$¢ pomigdzy stylem kierowania w miejscu pracy a zadowoleniem z pracy
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Wykres 9
Zalezno$¢ pomigdzy satysfakcja z wykonywania zawodu pielggniarki
a zainteresowaniem podnoszeniem kwalifikacji zawodowych
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Porownywano dane dotyczace satysfakcji z wykonywania zawodu piele-
gniarki a zainteresowaniem tej grupy zawodowej podnoszeniem kwalifikacji.
Nie stwierdzono istotnej statystycznie zaleznosci pomiedzy satysfakcja z wyko-
nywanego zawodu a zainteresowaniem podnoszenia wyksztatcenia zawodowego
(p>0,05). Wynika to zapewne z faktu, Ze jedynie 6 0sob sposrod badanych raczej
nie bylo zainteresowanych dalszym ksztalceniem sig, a w ogole nie bylo takich,
ktore stwierdzatyby to zdecydowanie (wykres 9).

Podsumowanie

1. Badanie wykazalo, ze na zadowolenie zawodowe najkorzystniej wpltywa
styl demokratyczny i liberalny (80%), a styl autokratyczny jedynie 63%. Nieza-
leznie od sposobow motywacji nie wptywa ona na zainteresowanie w podnosze-
nie kwalifikacji zawodowych. Jedynie 4% respondentek nie ma zdania na ten
temat i rowniez 4% raczej nie jest zainteresowana dalszym uczeniem sig.

2. Zadowolenie z wykonywanego zawodu maleje wraz ze wzrostem wy-
ksztalcenia osoby, natomiast na satysfakcje z wykonywanej pracy wptywa liczba
ukonczonych kursow.

3. Kurs specjalizacyjny chciatoby ukonczy¢ 21% respondentek i tylez samo
specjalizacje. O studiach wyzszych mysli okoto 15%.

4. Przyczynami obnizonej motywacji do podnoszenia umiejgtnosci zawo-
dowych sa bariera finansowa (72%) oraz brak wymiernych finansowych korzy-
sci (46%).

5. Badanie to wykazato, ze che¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych za-
lezy od stazu pracy. Osoby ze stazem ponizej 15 lat o wiele chetniej chea sig do-
ksztalca¢ niz osoby pracujace powyzej 25 lat.
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HUMAN RESOURCES MANAGEMENT AND DEVELOPMENT IN NURSING
Summary

A factor which conditions correct functioning of the health care system in a country
is a number and quality of the system’s medical staff. Nurses play crucial role in this
professional group. The aim of this research was to demonstrate a relationship between
professional satisfaction and human resources development in nursing. The research was
performed with the method of diagnostic survey using anonymous questionnaires desi-
gned by the author. The test sample was chosen randomly from nurses employed in two
medical centres in Betchatow. In total, 150 people were examined. Basing on the per-
formed survey a conclusion was made that management process influences professional
satisfaction and human resources development in nursing.



Izabela Marzec
Karolina Szymaniec

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

ROZWOJ ZAWODOWY PRACOWNIKOW
W ORGANIZACJACH PUBLICZNYCH

Wprowadzenie

Przemiany w polskiej gospodarce sprawiaja, ze rosng oczekiwania spotecz-
ne wobec organizacji publicznych. Obecnie wiele organizacji publicznych po-
szukuje nowych sposobow poprawy efektywnosci funkcjonowania. Rozwijaja
si¢ nowe koncepcje zarzadzania publicznego, ktore podejmuja probe adaptowa-
nia metod i narzedzi wykorzystywanych w organizacjach biznesowych do po-
trzeb organizacji publicznych. Przemiany te obejmuja takze obszar zarzadzania
zasobami ludzkimi, w ktérym zastosowanie podej$cia zasobowego do rozwoju za-
soboéw ludzkich moze przyczyni¢ sig¢ do znaczacego wzmocnienia potencjatu ludz-
kiego organizacji publicznych. Do$wiadczenia krajow Europy Zachodniej jedno-
znacznie wskazuja, ze wykorzystanie dorobku zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach biznesowych wplywa korzystnie na jakos$¢ ustug §wiadczonych
przez organizacje publiczne. Jednocze$nie dynamiczne tempo zmian w sektorze
publicznym, gwattowny przyrost wiedzy i jej wysoki stopien specjalizacji powodu-
ja, ze kompetencje zawodowe pracownikéw szybko ulegaja dezaktualizacii'.
W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera kwestia rozwoju zawodowego
pracownikow ukierunkowanego na specyficzne potrzeby organizacji publicznych.

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie, jaka jest specyfika i pod-
stawowe uwarunkowania rozwoju zawodowego pracownikow we wspotcze-
snych organizacjach publicznych. Przedstawiona analiza opiera si¢ na konfron-
tacji podejécia zasobowego i teorii rozwoju zasobdéw ludzkich w organizacjach
biznesowych ze specyfika organizacji sektora publicznego.

' 1. Marzec, P. Jedrzejowicz, B.I.J.M Van der Heijden, D. Scholarios, N. Bozionelos, E. Van der
Schoot, P. Knauth: Specjalisci ICT w polskich matych i srednich przedsiebiorstwach. ,,Zarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 3-4 (68-69), s. 90.
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Rozwdéj zawodowy pracownikéw — pojecie, strategie i znaczenie

Rozwo6j zasobow ludzkich moze by¢ postrzegany szerzej — jako element
rozwoju czlowieka i wlasnie dobro cztowieka, zdaniem wielu badaczy, powinno
byé podstawowa warto$cia rozwoju zasobow ludzkich organizacji®. Rozwdj za-
sobow ludzkich jest w literaturze przedmiotu analizowany na réznych pozio-
mach, tj. jednostki, grup, organizacji czy tez spoleczenstwa’. Rozwdj zasobow
ludzkich organizacji moze by¢ zdefiniowany jako ,,[...] proces uwalniania
i rozwijania kompetencji, ktérego celem jest doskonalenie jednostki, zespotu,
procesu pracy i wynikow funkcjonowania systemu organizacyjnego’. Ujecie to
podkresla dynamiczng i wielowymiarowa natur¢ rozwoju zasobow ludzkich.
Czesto rozwo6j zasobow ludzkich organizacji bywa utozsamiany ze szkoleniem
i doskonaleniem zawodowym pracownikéw. Jednak wielu badaczy podkresla
fakt, ze rozwdj zasobow ludzkich organizacji obejmuje nie tylko szkolenie
i rozw6j pracownikow, lecz takze rozwoj organizacji’. Na poziomie indywidual-
nym rozwo6j zawodowy pracownika moze by¢ ujety jako dlugoterminowy
,J[...] proces zwigkszania aktualnej i przysztej efektywnosci jednostki’®.
W organizacji rozw6j zasobow ludzkich opiera si¢ na zatozeniu, ze dziata-
nia ukierunkowane na rozwoj zawodowy pracownikdw, podejmowane przez or-
ganizacjg, przynosza korzysci zardbwno organizacji, jak i jej pracownikom. Wy-
rézniane s3 cztery podstawowe podejscia strategiczne do rozwoju zasobow
ludzkich, tj.:
»~dorazne”, zaktadajace podejmowanie dzialan dopiero w sytuacji wystapienia
problemow z zapewnieniem organizacji pracownikow o odpowiednich kom-
petencjach,

— ,,dlugoterminowego rozwoju”, cechujace si¢ prowadzeniem celowej polityki
ukierunkowanej na rozwoj potencjatu kadrowego organizacji,

— ,selektywne”, charakteryzujace si¢ zatrudnianiem pracownikow o Scisle
okreslonych kompetencjach i ograniczaniem zakresu dziatan rozwojowych,

K.P. Kuchinke: Human Development as a Central Goal for Human Resource Development.
,,Human Resource Development International” 2010, Vol. 13, No. 5, s. 576.

Y. Cho, S. Won Yoon: Theory Development and Convergence of Human Resource Fields: Im-
plications for Human Performance Technology. ,,Performance Improvement Quarterly” 2010,
Vol. 23, s. 44.

R.A. Swanson, E.F. Holton III: Foundations of Human Resource Development. Berrett-Koehler
Publishers, San Francisco 2009, s. 4.

R.A. Swanson: Human Resource Development and its Underlying Theory. ,,Human Resource
Development International” 2001, Vol. 4, No. 3, s. 304.

O. Lundy, A. Cowling: Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna
Grupa Wolters Kluwer, Warszawa 2000, s. 248.
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— ,.transakcyjne”, zakladajace ,.kupowanie” okre§lonego potencjalu kompeten-
cyjnego pracownikow i niepodejmowanie dziatan rozwojowych przez orga-
nizacje’.

Obecnie coraz wigksza popularno$¢ zyskuje podej$cie czwarte, oparte na
pogladzie, ze odpowiedzialno$¢ za rozwdj zawodowy spoczywa gtéwnie na jed-
nostce. W podejsciu tym zaktada sig, ze to pracownik jest odpowiedzialny za
utrzymanie odpowiedniego poziomu wilasnych kompetencji zawodowych. Po-
dejécie to jest zaprzeczeniem podejscia zasobowego zakladajacego, ze jezeli
niektore z zasobow i1 umiejgtnosci organizacji pozwalaja na wykorzystywanie
szans i neutralizowanie zagrozen (warto$¢ strategiczna), sa dostgpne niewielkiej
liczbie przedsigbiorstw (rzadkosc€) 1 sa trudne do imitowania (nieimitowalnosc),
a do tego brak im substytutow (substytucyjnosc¢), to moga one przyczynic si¢ do
uzyskania przewagi konkurencyjnej®. W nurcie szkoty zasobowej jednym ze
szczegblnie docenionych zasobow sa zasoby ludzkie, ktoérych rozwoj powinien
by¢ ukierunkowany na wyposazenie ich we wskazane wyzej atrybuty zasobu
strategicznego. Oceniajac warto$¢ strategiczna zasobow ludzkich organizacji
mozna stwierdzi¢, ze stanowi on kluczowy element osiagania przewagi konku-
rencyjnej. Zgodnie z podejsciem zasobowym, rozwo] pracownikoéw powinien
zmierza¢ do wyksztatcenia wyr6zniajacych kompetencji niezbednych do realiza-
cji misji organizacji, stosunkowo rzadkich oraz trudnych do imitacji dla pozosta-
tych organizacji. Odnoszac si¢ do warunku nieimitowalnosci — rozwoj pracow-
nikdw powinien by¢ procesem cigglym, gwarantujac tym samym niemozno$¢
imitacji przez konkurencj¢ ze wzgledu na wyksztalcone przez ciaglos¢ procesu
zalezno$ci, dwuznaczno$é przyczynowa i spoteczna kompleksowosé’. Warunek
substytucyjnosci zasobéw w przypadku zasobdéw ludzkich jest spelniony a prio-
ri, z zalozenia bowiem nie mozna zastapi¢ pracownika innym czynnikiem pro-
dukcji. Powyzsze spostrzezenia wskazuja, ze przewaga konkurencyjna organiza-
cji moze opiera¢ si¢ na unikalno$ci systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,
a szczegoOlnie systemu rozwoju zawodowego pracownikow, ktory, w mysl pode;j-
$cia zasobowego, powinien mie¢ charakter kompleksowy i ukierunkowany na
wyposazenie zasobow ludzkich w cechy zasobow strategicznych.

7 A. Pocztowski: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. PWE, Warszawa 2007, s. 275; J.G.L Thijssen.,
B.I.LJ.M Van Der Heijden., T.S. Rocco: Toward the Employability-Link Model: Current Em-
ployment Transition to Future Employment Perspectives. ,Human Resource Development
Review” 2008, Vol. 7, No. 2, s. 165-183.

8 J. Barney: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. ,Journal of Management”
1991, Vol. 17, No. 1, s. 99-120.

’ Ibid.
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Nalezy takze zauwazy¢, ze obecnie mozliwo$¢ rozwoju zawodowego jest
dla wielu pracownikéw podstawowym czynnikiem decydujacym o atrakcyjnosci
potencjalnego pracodawcy. Brak szans rozwoju, przy réwnoczesnej szybkiej
,»dezaktualizacji” wiedzy i umiejgtnosci zawodowych, nieuchronnie prowadzi do
spadku zaangazowania i odej$cia z organizacji dobrych pracownikéw, ktdrzy
majac swiadomos¢ istniejacych zagrozen poszukuja mozliwosci dalszego rozwo-
ju zawodowego w innych organizacjach. Problem ten jest szczeg6lnie wyrazny
w przypadku pracownikéw wiedzy, ktorych liczba stale ros$nie. Pracownicy ci
poszukuja raczej mozliwo$ci uczenia si¢ i rozwoju niz dlugoterminowego za-
trudnienia'®. Sa one dla pracownikow wiedzy czesto silniejszym motywatorem
od wynagrodzenia finansowego. Posiadana przez nich wiedza jest bowiem
gtownym czynnikiem decydujacym o mozliwosci dalszej kariery zawodowe;.
Jednakze wspolczesne srodowisko pracy wymaga od wszystkich pracownikow
nieustannego uczenia si¢ oraz uaktualniania posiadanej wiedzy i umiejgtnosci
zawodowych. Mimo Ze obecnie pracownicy sa bardziej samodzielni w poszuki-
waniu szans rozwoju zawodowego, to jednak nadal w swoich dziataniach za-
zwyczaj oczekuja wsparcia ze strony organizacji. Liczne badania wskazuja, ze
postrzegane wsparcie organizacyjne w rozwoju zawodowym stanowi podstawe
budowania zaufania pracownikoéw do organizacji i ich zaangazowania organiza-
cyjnego''. Nalezy takze podkresli¢ konieczno$¢ zmiany podejscia do rozwoju
zasobow ludzkich — z ukierunkowania na szkolenie i rozwdj w orientacj¢ na
uczenie si¢, ktére powinno dotyczy¢ réznych poziomoéw organizacyjnych — od
jednostki do organizacji jako catosci'?. Niewatpliwie bowiem zaréwno dla efek-
tywnos$ci dziatania pracownikéw, jak i sukcesu wspotczesnych organizacji klu-
czowe znaczenie ma wiedza oraz zdolno$¢ uczenia sie.

Rozwdj zawodowy pracownikéw w organizacjach publicznych
- szanse i ograniczenia

Rozwdj zasoboéw ludzkich organizacji publicznych w ostatniej dekadzie
przechodzi glebokie przemiany zaréwno w teorii, jak i praktyce dziatania. Pro-
blem rozwoju zawodowego ma tym wigksze znaczenie, ze w sektorze publicz-

1 C.L. Wang, PX. Ahmed: Managing Knowledge Workers. Working Paper Series, Management
Research Centre, University of Wolverhampton, Shropshire 2003, s. 6.

"' T. Foong Ming: Organisational Support as the Mediator ff Career-Related HRM Practices and
Affective Commitment.: Evidence from Knowledge Workers in Malaysia. ,,Research and Practice
in Human Resource Management” 2008, Vol. 16, s. 12.

12 D.P. Mankin: 4 Model for Human Resource Development. ,,Human Resource Development In-
ternational” 2001, Vol. 4, No. 1, s. 66.
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nym zatrudnionych jest 24,6% polskich pracownikéw (31 grudnia 2011 rok)".
Jednoczesénie rosna wymagania wobec pracownikow organizacji publicznych.
Waznym elementem zmian w tym sektorze jest dostosowanie systemu rozwoju
zawodowego do aktualnych potrzeb organizacji publicznych, ich pracownikoéw
i spoteczenstwa. System ten jednak ze wzgledu na specyfike organizacji publicz-
nych ro6zni si¢ od systemu rozwoju zawodowego w organizacjach biznesowych.
Roéznice te sg szczegdlnie wyrazne w przypadku administracji publicznej. Niestety,
jak zauwaza B. Kozuch, zarébwno dotychczasowe rozwiazania odno$nie do przyje-
tego modelu shuzby cywilnej, jak i sposob przygotowania pracownikow ,,[...] nie
sprzyjaja implementacji zarzadzania publicznego w polskich warunkach™'*.

Do kluczowych uwarunkowan zewngtrznych rozwoju zawodowego pra-
cownikow w sektorze publicznym naleza polityka panstwa i obowiazujace przepisy
prawne. Wedlug projektu ,,Strategii zarzadzania zasobami ludzkimi stuzby cywilnej
na lata 2011-2020”, rozwdj zawodowy pracownikow shuzby cywilnej ma umozliwi¢
im ,,[...] szybko i skutecznie reagowaé na pojawiajace si¢ wyzwania spoteczne i go-
spodarcze™"®. Zaréwno na pracownikach stuzby cywilnej, jak i pracownikach samo-
rzadowych spoczywa prawny obowiazek podnoszenia kompetencji zawodowych
okreslony przez ustawe z 24 sierpnia 2006 roku o stuzbie cywilnej'® oraz ustawe
z 21 listopada 2008 roku o pracownikach samorzadowych'”. Kazdy pracownik shuz-
by cywilnej powinien mie¢ ustalony program rozwoju zawodowego uwzgledniajacy
wyniki oceny okresowej pracownika, perspektywy wykonywania pracy zawodowej
oraz potrzeby i mozliwosci urzedu oraz pracownika'®. State podnoszenie umiejetno-
sci kwalifikacji zawodowych stanowi rowniez element obowiazkéw zawodowych
pracownikéw samorzadowych'®. Ponadto, zgodnie z kodeksem pracy, kazdy praco-
dawca ma obowiazek utatwi¢ pracownikom mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji
zawodowych™. Nalezy jednoczesnie zauwazyc¢, ze jedynie w przypadku pracowni-
kow administracji panstwowej dziatania te sa szczegélowo okreslone przez przepisy
prawa i polityke panstwa.

1> H. Dmochowska: Maty Rocznik Statystyczny Polski 2012. Gtéwny Urzad Statystyczny, Zaktad
Wydawnictw Statystycznych, Warszawa 2012, s. 144.

" B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji. Agencja Wydawni-
cza Placet, Warszawa 2004, s. 140.

15 Strategia zarzqdzania zasobami ludzkimi stuzby cywilnej na lata 2011-2020. Projekt 27.07.2011 r.
Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2011, s. 22. http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/
files/strategiazzl tresc 2011 07 29 wersjauzgodniona pokll.pdf (4.01.2012).

16 Ustawa z dnia 24 sierpnia 2006 . o stuzbie cywilnej. Dz.U., nr 170, poz. 1218.

'7 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych. Dz.U., nr 223, poz. 1458.

'8 Ustawa z dnia 24 sierpnia 2006 r. o stuzbie cywilnej. Dz.U., nr 170, poz. 1218, pkt. 1-4.

19 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorzadowych. Dz.U., nr 223, poz. 1458,
art. 24, ust. 2, pkt 7.

20 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy. Dz.U., nr 24, poz. 141, art. 17.
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Ze wzgledu na specjalng rolg sektora publicznego, praca w organizacjach
publicznych stawia wysokie wymogi kompetencyjne. Jednak zmiana oczekiwan
wobec pracownikoéw organizacji publicznych powoduje, Ze organizacje te musza
ponownie jasno okre$li¢ kierunki i cele rozwoju zawodowego pracownikow.
W klasycznym podej$ciu Weberowskim praca na okreslonych stanowiskach
wymaga odpowiednich kwalifikacji, a kariera zawodowa urz¢dnika ma jasno
zdefiniowany przebieg, ktory Scisle okresla kierunki rozwoju zawodowego pra-
cownika. Dzisiaj wizja urzgdnika administracji publicznej ulega zmianie. Nowy
model zarzadzania publicznego akcentuje intelektualny charakter pracy w admi-
nistracji publicznej’'. Wspotczesny pracownik administracji publicznej staje si¢
pracownikiem wiedzy, o ktoérego przydatnosci zawodowej decyduja nie tylko
posiadana wiedza i umiejetnosci zawodowe, lecz przede wszystkim che¢ i zdol-
no$¢ nieustannego uczenia si¢. Nalezy jednakze zauwazy¢, ze sytuacja w pol-
skiej administracji publicznej sktania do stwierdzenia, iz rozwdj zawodowy pra-
cownikéw organizacji publicznych powinien uwzglednia¢ nie tylko rozwdj
wiedzy 1 umiejetnosci specjalistycznych, lecz takze kompetencji spotecznych
oraz wzmacnianie wrazliwosci na kwestie etyczne. Dzialania te maja tym wigk-
sze znaczenie, ze etyka pracy i wartosci, jakie s zwiazane z wykonywanym za-
wodem, okreslaja standardy zachowan i silnie na nie wptywaja. Pracownik ad-
ministracji publicznej, aby osiagna¢ sukces zawodowy, powinien nie tylko
posiada¢ odpowiednia wiedz¢ i umiejetnosci zawodowe oraz sie¢ kontaktow
zawodowych, lecz takze ,,[...] wykazywaé zaangazowanie stuzac dobru publicz-
nemu””. Te specjalne wymagania wobec pracownika administracji publicznej
akcentuje réwniez koncepcja Zarzadzania Etycznego, zgodnie z ktora urzednik
powinien by¢ specjalista o wysokich kwalifikacjach, osoba o silnych warto-
$ciach etycznych, z poczuciem spoltecznej misji™.

Na postawy i zachowania pracownikow zwigzane z rozwojem zawodowym
silnie wptywa kultura organizacyjna. Wielu badaczy wskazuje, ze kultura orga-
nizacji publicznych roézni si¢ znacznie od kultury organizacji prywatnych®.
Obecnie kultura organizacji publicznych réwniez ulega stopniowej przemianie —
z biurokratyczniej w kierunku skoncentrowanej na klientach i otoczeniu, promu-

2L W. Kiezun: O sprawnq administracje publiczng. ,,Jus et Lex” 2005, nr III (1), s. 71.

22 K.P. Kuchinke: Human Development as a Central Goal for Human Resource Development.
,,Human Resource Development International” 2010, Vol. 13, No. 5, s. 577.

2 M. Debicki: Urzednik XXI wieku. W: Rozwdj kadr administracji publicznej. Red. B. Kudrycka.
Wyzsza Szkota Administracji Publicznej, Biatystok 2001, s. 11-12.

2 A. Fraczkiewicz-Wronka: Poszukiwanie istoty zarzqdzania publicznego. W: Zarzqdzanie pu-
bliczne — elementy teorii i praktyki. Red. A. Fraczkiewicz-Wronka. Akademia Ekonomiczna,
Katowice 2009, s. 36.



152 Izabela Marzec, Karolina Szymaniec

jacej warto$é uczenia sie i rozwoju®’. Kultura uczenia si¢ uzewnetrznia si¢ miedzy
innymi w infrastrukturze wspierajacej rozwéj zawodowy pracownikéw oraz po-
stawach i1 zachowaniach pracownikéw zwiazanych z podnoszeniem kompetencji
zawodowych. W kulturze uczenia si¢ pracownicy postrzegaja praktyki, procedury
i nagrody zwigzane z uczniem si¢ i rozwojem zawodowym w szczegolny sposob —
nadaja im specjalng warto$¢ i znaczenie. W kulturze takiej nie tylko rozwijane sg
specjalistyczna wiedza 1 umiejetnosci zawodowe pracownikow, lecz takze ich
zdolnosci adaptacyjne, otwarto$é na nowe pomysly i tworcze rozwiazania.

Zachwianie modelu dlugoterminowego zatrudnienia w organizacjach pu-
blicznych uswiadomito wielu pracownikom konieczno$¢ nieustannego uczenia
si¢. Chociaz tradycyjny model rozwoju pracownikow w organizacjach publicz-
nych opiera si¢ raczej na specjalizacji i poglebianiu kompetencji zawodowych,
to jednak dzisiaj coraz wazniejsze staje si¢ takze rozszerzanie zakresu kompe-
tencji, ktére wplywa pozytywnie na zatrudnialno§¢ pracownikow oraz elastycz-
no$¢ funkcjonowania organizacji. Pracownicy o waskim zakresie kompetencji,
posiadajacy jednorodne umiejg¢tnosci zawodowe, nie sa w stanie sprosta¢ zmien-
nym warunkom funkcjonowania dzisiejszych organizacji publicznych. Rozwoj
zawodowy pracownikow wiedzy, jakimi powinni stac¢ si¢ pracownicy organizacji
publicznych, nie moze ogranicza¢ si¢ jedynie do doskonalenia wasko okreslo-
nych umiejgtnosci funkcjonalnych. Dynamiczne, upolitycznione otoczenie
sprawia, ze wspoélczesne organizacje publiczne potrzebuja pracownikow zdol-
nych do adaptacji, elastycznego dziatania i szybkiego dostosowywania si¢ do
zmian. Rozszerzanie zakresu kompetencji pracownikow prowadzi do zwigksze-
nia elastycznosci zasobow ludzkich organizacji. Dzialania te maja tym wigksze
znaczenie, ze jednym z powaznych problemow polskich organizacji publicznych
jest niska mobilno$¢ zawodowa pracownikow?’.

Jednak w wielu organizacjach publicznych ograniczone zasoby finansowe
narzucaja konieczno$¢ zmniejszania zakresu podejmowanych dziatan rozwojo-
wych. Organizacje publiczne zwykle posiadaja mniejsze $rodki finansowe niz
organizacje biznesowe, a ich wydatki na rozwdj pracownikow podlegaja Scisltej
kontroli**. Wysokie koszty rozwoju zawodowego sprawiaja, ze wiele organizacji

2 A. Fraczkiewicz-Wronka, 1. Marzec: Rozwdj zatrudnialnosci pracownikéw w organizacjach pu-
blicznych. W: Szanse i bariery rozwoju organizacji w spoleczenstwie informacyjnym. Red.
A. Stabryla. Uniwersytet Ekonomiczny, Krakow 2012 (w druku).

26 ). Camps, F. Torres: Contingent Reward Leader Behaviour: Where Does It Come From? ,Sys-
tems Research and Behavioral Science” 2011, Vol. 28, No. 3, s. 218.

2" B. Kozuch: Skuteczne wspéldziatanie organizacji publicznych i pozarzqdowych. Instytut Spraw
Publicznych UJ, Krakow 2011, s. 88.

2 A. Fraczkiewicz-Wronka, I. Marzec: Op. cit.
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bardzo chgtnie ograniczyloby swoja odpowiedzialnos¢ za rozwoj zawodowy
pracownikow. Zagrozenie to szczegdlnie dotyka pracownikow, ktorzy nie sa za-
trudnieni w administracji publicznej. Jednak od organizacji publicznych oczeku-
je sig, ze beda dostarczaty ustug publicznych wysokiej jako$ci, co wymaga od-
powiedniego rozwoju kompetenciji zawodowych pracownikow?. Ponadto nalezy
zauwazyC€, ze rozw0j zasobow ludzkich organizacji powinien by¢ postrzegany
szerzej niz tylko jako §rodek do realizacji krotkoterminowych celow organizacji.
Problem ten dotyczy zwlaszcza organizacji publicznych, w ktorych rozwoj za-
wodowy pracownikow moze by¢ takze rozpatrywany z perspektywy spotecznej
odpowiedzialno$ci organizacji — odpowiedzialnosci zar6wno wobec ich klientow
wewnetrznych, tj. pracownikéw, jak i klientéw zewngtrznych — spoteczenstwa™.

Podsumowanie

Dla utrzymania i podnoszenia warto$ci zasobow ludzkich organizacji pu-
blicznych niezbedne jest tworzenie dlugoterminowych programéw rozwoju za-
wodowego pracownikow’'. Powinien on opieraé si¢ na zatozeniu, ze sukces or-
ganizacji i jej pracownikow zalezy od zaangazowania kazdego pracownika
W uczenie si¢ oraz koniecznos$ci zapewnienia przez organizacj¢ mozliwosci roz-
woju, jak rowniez przeswiadczeniu, ze rozwdj pracownikow jest konieczny dla
podnoszenia jakoSci ustug $§wiadczonych przez organizacje publiczne. Wymaga
to od kadry zarzadzajacej organizacji publicznych sformutowania jasnej strategii
rozwoju zasobow ludzkich, ktora bgdzie precyzyjnie okreslata, jakie cele nalezy
osiagnaé i w jaki sposob, aby oczekiwania spoteczefistwa zostaty speione™. Jej
waznymi elementami powinno sta¢ si¢ nie tylko rozwijanie specjalistycznej
wiedzy 1 umiejgtno$ci zawodowych pracownikow, lecz takze rozszerzanie ich
kompetencji zawodowych i rozwdj nowych umiejgtnosci oraz wzmacnianie po-
staw i zachowan etycznych pracownikdéw organizacji publicznych.

Jako podsumowanie przedstawi¢ mozna ogolne wnioski praktyczne dla zarzadza-
jacych organizacjami publicznymi korespondujace z metoda oceny zasobow FMMAD
wedtug podejscia zasobowego™. Zgodnie ze wskazana metoda rozw6j zasobow ludz-
kich organizacji publicznej powinien opierac sig¢ na nastgpujacych zasadach:

2 A. Fraczkiewicz-Wronka: Op. cit., s. 34.

3% K P. Kuchinke: Op. cit., s. 576.

31 B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji. Agencja Wydawni-
cza Placet, Warszawa 2004, s. 144.

32 A. Fraczkiewicz-Wronka: Op. cit., s. 34.

33 J. Andersén: Strategic Resources and Firm Performance. ,Management Decision” 2011, Vol.
49, No. 1, s. 87-98.
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1. Rozwdj zawodowy pracownikéw powinien zmierza¢ do wyposazenia
pracownikow w nowe, wyrdzniajace kompetencje, ktére beda dopasowane do
juz istniejacej w organizacji konfiguracji zasobow oraz mozliwo$ci pracowni-
kow (fit with resources).

2. Organizacje publiczne powinny rozwija¢ odpowiednie kompetencje za-
rzadcze pozwalajace im na wlasciwe wykorzystanie potencjatu pracownikoéw
wzmacnianego w procesie rozwoju zawodowego (management capability).

3. Konsekwencja rozwoju zawodowego pracownikow powinna by¢ wyzsza
jako$¢ $wiadczonych przez nie ustug, nie za$ rozwoj dla samego spetnienia wy-
magan prawnych naktadanych na organizacje publiczne w zakresie rozwoju pra-
cownikow (marketing capability).

4. Rozwo6j zawodowy powinien by¢ nastawiony na wyksztalcenie wlasciwej
kultury dzielenia si¢ wiedza zaré6wno z otoczeniem zewngtrznym, jak i wewnatrz
organizacji. Powyzsze oznacza, ze z jednej strony zdobyte nowe umiejgtnosci
pracownika powinny zosta¢ przez niego wykorzystane dla dobra organizacji, jej
klientow i podwyzszania jako$ci $wiadczonych ushug. Jednoczesnie pracownicy
powinni wykazywa¢ che¢ przekazania nowej wiedzy pozostalym pracownikom
w mysl koncepcji organizacji uczacej si¢ (firm appropriation of rent).

Podsumowujac nalezy takze zauwazy¢, ze chociaz, zgodnie z podejSciem
zasobowym, rozwoj okre§lonego zasobu strategicznego moze negatywnie od-
dziatywac na pozostate zasoby, to w przypadku zasobow ludzkich koncentracja
na ich rozwoju nie powoduje utraty jakichkolwiek wczesniejszych przewag kon-
kurencyjnych badz kompetencji (non-competitive disadvantages), lecz wrecz
przeciwnie — moze je skutecznie wzmacniaé, przyczyniajac si¢ do budowania
sukcesu organizacji publiczne;j.
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EMPLOYEE DEVELOPMENT IN PUBLIC ORGANIZATIONS
Summary

Due to changes in public organizations, employees are expected to continuously
develop their job competences. In this context the issue of employee development direc-
ted to specific needs of public organizations acquires special importance. This paper tries
to answer the question what is the nature and basic conditions of employees’ deve-
lopment in contemporary public organizations.
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ZARZADZANIE ROZWOJEM W KONTEKSCIE
NOWEJ POLITYKI REGIONALNEJ

Wprowadzenie

Artykut dotyczy wyzwan, ktére stwarza nowa polityka regionalna Unii Euro-
pejskiej wobec podmiotdow odpowiedzialnych za zarzadzanie rozwojem terytorial-
nym. Nowy model polityki regionalnej skoncentrowany jest na terytorializacji in-
terwencji publicznych oraz wielopoziomowym, sieciowym rozumieniu zarzadzania.
Na podstawie syntetycznego opisu przestanek i istoty nowej polityki wskazano
glowne mechanizmy i instrumenty, ktore pozwola wdraza¢ nowe rozwiazania, ukie-
runkowane na zwigkszenie efektywnos$ci zarzadzania organizacjami publicznymi
oraz podmiotami stymulujacymi rozw¢j w obszarach funkcjonalnych.

Przestanki i istota nowej polityki regionalnej

Polityka regionalna wynika ze zjawisk, ktore dzieja si¢ w sferze realnej
oraz z zatozen i koncepcji aktorow publicznych zdolnych prowadzi¢ §wiadoma
i celowa dziatalnos$¢, ukierunkowang na rozwoj terytorialny. Na poczatku XXI
wieku prowadzenie takiej dziatalnosci uwzglednia¢ musi gtowne sity sprawcze
zmieniajace dzisiejszy $wiat. Sily te wiaza si¢ z konsekwencjami takich zjawisk,
jak globalizacja zycia spoleczno-gospodarczego, zmiany klimatyczne, nieko-
rzystne procesy demograficzne i zwiazane z nimi konsekwencje dla systemow
emerytalnych, rosnace koszty energii. Zjawiska te sa szeroko przedstawiane
w literaturze (miedzy innymi Bakiewicz i Zutawska, 2010; Castels 2011;
Kronenberg i Bergier, 2010; Mansell, 2012). J. Szlachta podkresla, ze w ciagu
kilkunastu ostatnich lat ,,[...] rozwijaly si¢ badania naukowe stuzace przetama-
niu aprzestrzennosci teorii ekonomicznych™'. Doprowadzito to ujawnienia istot-
nej roli wymiaru terytorialnego procesow rozwojowych.

' J. Szlachta: Strategic Programming of Regional Development. Towards the National System of
Startegic Thought in the Field of Regionalpolic. W: New Paradigm in Action. Red. M. Kolczyn-
ski, P. Zuber. Ministry of Regional Development, Warszawa 2011, s. 29.
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Kluczowym dokumentem, wskazujacym zasadno$¢ podejscia terytorialnego
w polityce spdjnosci Unii Europejskiej byl, opracowany przez F. Barca, Raport pt.
,Program dla zreformowanej polityki spojnosci. Podejscie ukierunkowane teryto-
rialnie w osiaganiu celéw i oczekiwan Unii Europejskiej””. Raport wskazat stabe
strony polityki spdjnosci, czgsto zwigzane z mysleniem sektorowym. Raport zary-
sowat tzw. terytorialne podej$cie do polityki regionalnej. Kluczowa innowacja Ra-
portu bylo przypisanie terytoriom, czyli konkretnym miejscom, zasadniczej roli
w tzw. nowej polityce regionalnej. Miejsca definiowane sa przy tym przez pryzmat
funkcjonalnosci, czyli jako regiony, w ktdrych okre§lone zbiory istotnych dla roz-
woju cech wpltywaja na rozwdj lokalny silniej niz w przypadku innych regionow
(place-based policy). Raport podkresla, ze ukierunkowane terytorialnie interwencje
prowadza do wyboru ograniczonej liczby sektorow, w przypadku ktorych istnieje
wigksza szansa na pojawienie si¢ innowacji. Podejscie takie, okreslono jako ,,inte-
ligentna specjalizacja” (smart specialisation)’.

Wedtug T. Markowskiego, terytorialny wymiar polityki rozwoju wynika
z roli, jaka przypisuje si¢ dynamicznym relacjom funkcjonalno-przestrzennym.
Wiaze si¢ to z tzw. ,,[...] terytorializacja gospodarki, terytorializacja przedsig-
biorstw, oraz koniecznos$cia zmiany sposobu wspotdziatania wtadz samorzado-
wych na rzecz rozwoju przekraczajacego tradycyjne granice formalnych podzia-
16w administracyjnych™. Procesy zwiazane z globalizacja gospodarki ostabiaja
znaczenie formalnych granic administracyjnych. Rosnie natomiast znaczenie
dynamicznego i zmiennego w przestrzeni i czasie ukladu powiazan. Wedhug
T. Markowskiego, administracyjny podziat terytorialny staje si¢ w gospodarce
rynkowej swoista barierg restrukturyzacji gospodarki. Nowe podejscie do poli-
tyki rozwoju oznacza uznanie koniecznosci zarzadzania dynamicznymi (w cza-
sie i przestrzeni) uktadami terytorialno-funkcjonalnymi’.

Niestety, ujgcie terytorialne znalazlo zaledwie powierzchowne odzwierciedle-
nie w dokumencie ,,EUROPA 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowa-
Zonego rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu”. Strategia wskazuje priory-
tety rozwojowe, wsrod ktorych wymienia sig ,,[...] 10zw0] sprzyjajacy wlaczeniu

2 F. Barca: Program dla zreformowanej polityki spdjnosci. Podejscie ukierunkowane terytorialnie
w osiqganiu celow i oczekiwan Unii Europejskiej. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.
http://www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/Polityka spojnosci/Polityka spojnosci po 2013/Rap
orty/Documents/raport_barca_pl.pdf

* Ibid.

T. Markowski: Dylematy terytorialnego wymiaru w krajowych i regionalnych dokumentach

strategicznych. W: Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego do roku 2020 a strategie rozwoju

spoleczno-gospodarczego wojewodztw. Red. J. Szlachta, J. Wozniak. Studia. Tom CXXXVIIL.

PAN-KPZK, Warszawa 2011, s. 75.

* Ibid., s. 76-77.
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spotecznemu, ktorego osia jest wspieranie gospodarki charakteryzujacej si¢ wyso-
kim poziomem zatrudnienia i zapewniajacej spojnos¢ gospodarcza, spoleczna i tery-
torialna™®. Strategia sankcjonuje wigc istotna role ,,spojnosci terytorialne;”.

W 2011 roku ukazat si¢ projekt nowych regulacji Unii Europejskiej, dotyczacy
polityki spdjnosci w latach 2014-2020. Dokument ten uwzglednia nowy paradyg-
mat polityki regionalnej. Przedstawia wspolne przepisy dotyczace wszystkich in-
strumentow strukturalnych i odnoszace si¢ do ogolnych zasad wsparcia. Pojawiaja
si¢ przy tym nowego typu instytucje polityczno-zarzadcze, powotywane do stymu-
lowania rozwoju w obszarach funkcjonalno-przestrzennych. Sg to: ,,rozwoj kiero-
wany przez lokalng spoteczno$¢” — CLLD (Community Led Local Development)
zwiazany z przekazaniem odpowiedzialno$ci za realizacje strategii rozwoju lokal-
nego lokalnym grupom dziatania w ternach wiejskich oraz ,,zintegrowane inwesty-
cje terytorialne” — ITI (Integrated Territorial Investment), odnoszace si¢ odpowied-
nio do zarzadzania rozwojem w obszarach miejskich.

Nizej przedstawiono 9 wyznacznikéw nowej polityki regionalnej:

1. Uwzglednienie konsekwencji nowych wyzwan spoteczno-gospodarczych
zwigzanych z takimi zjawiskami, jak globalizacja, zmiany klimatyczne, nieko-
rzystne procesy demograficzne, rosnace koszty energii, co w konsekwencji two-
rZy nowe typy organizacji przestrzeni — przestrzenie przeplywow’.

2. Bazowanie w wigkszym stopniu na endogenicznym potencjale rozwojo-
wym terytorium, a w mniejszym — na mechanizmach wsparcia egzogenicznego,
co powoduje, ze podstawowym celem polityki regionalnej stato si¢ budowanie
silnych i konkurencyjnych regiondéw, a nie zarzadzanie transferami finansowymi
na rzecz obszaréw problemowych®.

3. Podejscie strategiczne (koncentracja na kluczowych priorytetach), przy
wykorzystaniu zasady ,,warunkowo$ci” dotyczacej miedzy innymi wspierania
rozwoju na podstawie monitorowania postepow w osiaganiu celow’.

EUROPA 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zrownowazonego rozwoju sprzyjajgcego
wlqczeniu spotecznemu. Komisja Europejska, Bruksela 2010, s. 11-12.

G. Gorzelak, M. Kozak: Regionalny wymiar strategicznego programowania rozwoju. W: Za-
rzqdzanie strategiczne rozwojem. Red. J. Gorniak, S. Mazur. Ministerstwo Rozwoju Regional-
nego, Warszawa 2012; T. Kudtacz: Programowanie rozwoju regionalnego. Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1999; J. Szlachta: Doktryna OECD w sferze polityki rozwoju
regionalnego. W: Polska wobec wyzwan cywilizacji XXI wieku. Red. A. Kuklinski, K. Pawlow-
ski, J. Wozniak. Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego, Krakow 2009; OECD.
Regional Policy Challenges, New Issues and Good Practices. OECD — Meeting of the Territo-
rial Development Policy Committee 31st March 2009.

8 P. Aghion, P. Howitt: Endogenous Growth Theory. MIT Press, 1997.

A. Klasik: Strategia rozwoju regionu. ,,Studia Regionalne i Lokalne” 2000, nr 3(3); Whiosek.
Rozporzqdzenie Parlamentu Europejskiego i Rady, ustanawiajqce wspolne przepisy dotyczqce
EFRR, EFS, FS, EFRROW oraz EFMR. Komisja Europejska, 6.10.2011 (KOM(2011) 615,
Bruksela 2011 (wersja ostateczna).
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4. Promowanie procesu uczenia si¢ poprzez prospektywna ewaluacje rze-
czywistego oddziatywania interwencji'’.

5. Uwzglednianie znaczenia wzrostu rzeczywistej i wirtualnej mobilnosci
spoleczenstwa poprzez powiazania komunikacyjne oraz technologie informacyj-
ne i komunikacyjne — ICT)"".

6. Priorytetowe ukierunkowanie interwencji publicznej na rozwdj infra-
struktury oraz sektora ustug, a w drugiej kolejnosci — sektor wytwarzania.

7. Uwzglednienie faktu, ze sp6jno$¢ terytorialna staje sig, obok spodjnosci
gospodarczej i spolecznej, rOwnoprawnym celem rozwojowym, czego wyrazem
jest wyodrebnienie, niepokrywajacych si¢ z granicami administracyjnymi, ukta-
dow terytorialno-funkcjonalnych'?.

8. Rozwinigcie formuty kontraktowania rozwoju’’.

9. Uwzglednienie roli wspoldziatania w ramach systemu zarzadzania wielopa-
smowego, w ktorym rézne szczeble administracji publicznej wspdtpracuja pomigedzy
soba oraz z partnerami spolecznymi i gospodarczymi, tworzac sieci wspolpracy'”.

Zarysowany wyzej paradygmat nowej polityki regionalnej nie jest monolitem.
Pozwala jednak zdefiniowa¢ nowe wyzwania stojace przed podmiotami odpowie-
dzialnymi za zarzadzanie rozwojem we wszystkich skalach terytorialnych.

Zarzadzanie rozwojem terytorialnym
Zarzadzanie publiczne w modelu wielopasmowym

Od 30 lat obserwuje si¢ istotne zmiany w rozumieniu roli sektora publicz-
nego w zarzadzaniu szeroko rozumianymi sprawami publicznymi. By da¢ synte-

1 F. Barca: Program dla zreformowanej polityki spojnosci. Podejscie ukierunkowane terytorialnie
w osiqganiu celow i oczekiwan Unii Europejskiej. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego.
http://www.mrr.gov.pl/rozwoj_regionalny/Polityka spojnosci/Polityka spojnosci po 2013/Rap
orty/Documents/raport_barca_pl.pdf; J. Gorniak, S. Mazur: Analiza polityk publicznych i pro-
gramowanie w obszarze strategii rozwoju. W: Zarzqdzanie strategiczne rozwojem. Red. J. Gor-
niak, S. Mazur. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2012.

OECD. Regional..., op. cit.; M. Castels: Spofeczenstwo sieci. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011; T. Kudtacz: Op. cit.; J. Szlachta: Doktryna OECD..., op. cit.

F. Barca: Op. cit.; Europa 2020. Op. cit.; T. Markowski: Op. cit.; Whiosek. Rozporzqdzenie. .., op. cit.
F. Barca: Op. cit.

A. Najam: The Four Cs of Third Sector-Government Relations: Co-operation, Confrontation,
Complementarity and Co-optation. ,,Non-Profit Management and Leadership” 2000, Vol. 10,
No. 4; Wniosek. Rozporzqdzenie..., op. cit.; J. Sroka: Deliberacja i rzqdzenie wielopasmowe.
Teoria i praktyka. Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2009; K. Szczerski:
Agenda polityczna a polityki rozwoju. W: Zarzqdzanie strategiczne rozwojem. Red. J. Gorniak,
S. Mazur. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2012.
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tyczny obraz zachodzacych zmian, warto powota¢ si¢ na poréwnanie przez Ch.
Pollitta i G. Bouchaerta 4 modeli wspodtczesnego zawiadywania sprawami pu-
blicznymi. Autorzy ci wyszczego6lnili:

1. Nowe zarzadzanie publiczne, ktérego glownym zalozeniem jest zwigk-
szenie efektywnosci sektora publicznego.

2. Panstwo neoweberowskie, ktore profesjonalizuje tradycyjny aparat biu-
rokratyczny, poprawiajac obsluge obywateli przez zhierarchizowany system
dziatania bezstronnych urzgdnikow.

3. Sieci, jako element czyniacy rzady lepiej poinformowanymi, bardziej
elastycznymi i inkluzywnymi; wykorzystanie ,,samoorganizujacych sig” i nieza-
leznych zwiazkéw migdzy podmiotami.

4. Governance (nowe rzadzenie publiczne), ktore dzigki sieciom i partner-
stwu réznego typu podmiotow, pozwala rzadom na zwigkszenie sprawnosci
1 spoteczna legitymacj¢ poprzez wlaczanie szerokiego spektrum akto-
réw/partneréw spotecznych'’.

Zatem hierarchiczny porzadek, w ktorym bylo — i ciagle czgsto jest — miej-
sce na odrgbne domeny: ,,wladzy”, ,,administracji” i ,,spoleczenstwa” prze-
ksztalca si¢ w wielowymiarowa strukturg, w ktorej przenikaja si¢ miedzyorgani-
zacyjne oddzialywania podmiotéw z réznych szczebli zarzadzania terytorialnego
(krajowych, regionalnych, lokalnych) i roznych sektoréw (publicznego, gospo-
darczego, spotecznego). Wprowadza to w problematyke zarzadzania wielopa-
smowego (wielopodmiotowego). U podstaw idei zarzadzania wielopasmowego
(Multilevel Governance — MLQG) jest przekonanie, ze rzadzenie, jakkolwiek jest
domena panstwa, powinno przekracza¢ ja, uwzgledniajac sektory prywatny
i spoteczny. J. Sroka, opierajac si¢ na szerokim przegladzie literatury, przedsta-
wia klasyfikacje teorii zarzadzania wielopasmowego. Wskazuje przy tym dwie
grupy owych teorii. Pierwsza grupa odzwierciedla konflikt i wyrachowanie, jako
zasade tworzenia sieci relacji wielopasmowych. Przyktadem tego sa teorie
wspotzaleznosci (interdependency) oraz zdolno$ci rzadzenia (governability).
Druga grupa teorii zbudowana jest na odniesieniach do dyskursu antropologicz-
nego, w ktorym kluczowa role¢ odgrywa kultura. J. Sroka wskazuje grupy teorii
mentalnosci rzadzacej (governmentality) oraz integraciji'®.

15 C. Pollitt, G. Bouchaert: Public Management Reform. Oxford University Press, Oxford 2011, s. 22.
16 3. Sroka: Op. cit., s. 47-48.
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Zarzadzanie terytorialne a wspoétpraca terytorialna

Zarzadzanie terytorialne to element zarzadzania publicznego odnoszacy sig
do zarzadzanie organizacjami (jednostkami) terytorialnymi. Zarzadzanie teryto-
rialne obejmuje zawiadywanie — sterowanie (kierowanie) podsystemami organi-
zacji terytorialnej, a w tym — jej elementami strukturalnymi dla osiagnigcia okre-
Slonych przez zarzadzajacego celéw. Wspdlnota terytorialna jest — poprzez
wladze polityczne oraz administracje publiczng — podmiotem zarzadzajacym or-
ganizacja terytorialna'’.

Terytorialny kontekst wspotczesnego zarzadzania publicznego ujawnia sze-
rokie spektrum problemoéw, ktorym stawic¢ czolo powinno zarzadzanie organiza-
cjami terytorialnymi. Wedtug 1. Elandera, wyzwaniem dla urban governance jest
potrzeba integrowania interwencji i ,,[...] innowacji w sensie tworzenia uzgod-
nionych regulacji i systeméw sterowania, koprodukcji, wspolnego zarzadzania
oraz partnerstw publiczno-prywatnych w skali krajowej, regionalnej i lokal-
nej”'®. Podobne ujecie zarzadzania terytorialnego prezentuja inni badacze
(Bailey, Barker i Macdonald, 1995; Davoudi, Evans, Governa i Santangelo,
2008; Mehta, 1998). Poglebione studium funkcjonowania réznego typu part-
nerstw pomig¢dzy miastami przedstawili X. Luo i J. Shen oraz M. Haseki, wy-
roézniajac partnerstwa: prorozwojowe, promocyjne, koordynacyjne, bazujace na
zasobach i strategiczne. Wsrdd ujec teoretycznych warto przypomniec takze tzw.
model 4C autorstwa A. Najama, charakteryzujacy relacje pomigdzy organiza-
cjami publicznymi i niepublicznymi i wyrdzniajacy: kooperacj¢, komplementar-
no$é, kooptacje i konfrontacje'.

Szczegoblnie istotna forma komunikacji jest partycypacja spoteczna (pu-
bliczna), ktorej podstawa jest dialog. J. Cohen okresla terminem ,,deliberacja”
wasnie ,,[...] publiczny proces komunikacji zorientowany na poszukiwanie od-
powiednich argumentéw przemawiajacych za okreslonymi ocenami i rozwiaza-
do konsensusu. Podstawowe znaczenie ma przy tym publiczny charakter dyskur-
su. J. Sroka, uwzgledniajac podejscia teoretyczne J. Cohena, J. Habermasa
i J. Dryzeka przedstawia postulaty procedury deliberacyjnej, na ktora sktadaja
si¢ miedzy innymi argumentatywny charakter deliberacji, niedopuszczanie do

7 A. Nowordl: Zarzqdzanie organizacjami terytorialnymi — pojecie i istota. ,Zarzadzanie Pu-
bliczne. Zeszyty Naukowe Instytutu Spraw Publicznych UJ” 2009, nr 4(8).

'8 I Elander: Partnerships and Urban Governance. UNESCO 2002, Blackwell Publishers, 2002, s. 191.
http://www.sociologia.unimib.it/DATA/Insegnamenti/4 3037/materiale/elander.pdf (20120919).

19 A. Najam: Op. cit.

20 7. Sroka: Op. cit., s. 28.
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»kneblowania” pogladéw, uwolnienie debat od przymuséw zewngtrznych (nie-
zalezno$¢ od otoczenia) oraz wewngtrznych (réwna pozycja uczestnikow), za-
pewnianie wszystkim rownego dostep do komunikacji spotecznej i politycznej”'.
K. Szczerski opisuje 2 modele uzgodnien w sferze publicznej, wyrdzniajac:
,model partycypacyjnej deliberacji” (sfera publiczna posiada otwarte kanaty
uczestnictwa réznorodnych aktorow spotecznych w procesie podejmowania de-
cyzji) oraz ,liberalny przetarg interesow”, zakltadajacy samoorganizacje grup in-
teresOw (zwlaszcza ekonomicznych) oraz ich rownowazenie si¢ w toku publicz-
nych negocjacji*.

Zarzadzania rozwojem terytorialnym a nowe wyzwania

Zarzadzanie rozwojem terytorialnym jest problemem interdyscyplinarnym.
W tym kontekscie istotg zarzadzania rozwojem ujawnia zestawienie elementow
organizacji terytorialnej (Srodowisko, kapitat ludzki, organizacje spoteczno-
gospodarcze) z takimi wyznacznikami, jak procesy rozwojowe wynikajace z na-
tury zmian terytorium®>, postawy zarzadcze wobec wyzwan cywilizacyjnych,
podsystemy branzowe zwigzane z zadaniami i obszarami aktywno$ci organizacji
terytorialnej oraz ich dyslokacja w przestrzeni, wreszcie — etapy procesu zarza-
dzania: planowanie, organizowanie, wdrazanie planow i programoéw, kontrola,
monitoring i ewaluacja.

Uwzgledniajac nowe rozumienie polityki regionalnej, wskaza¢ warto klu-
czowe elementy, ktore warunkuja sprawniejsze, tj. skuteczniejsze i bardziej eko-
nomiczne dzialanie wtadz i administracji publiczne;.

W pierwszej kolejnosci trzeba zauwazy¢ wzrost ztozonosci i réznorodnosci
struktur zarzadzania. Nastgpowaé to moze poprzez: wewnetrzna dezagregacje
organizacyjna administracji publicznej, a w tym — dezagregacje struktur i syste-
méw zarzadzania majatkiem i finansami (od gospodarki budzetowej, przez
urynkowienie ustug po prywatyzacje). Dla zarzadzania obszarami funkcjonal-
nymi, ktore sa zbiorem jednostek samorzadu terytorialnego (JST) wihasciwym
rozwiazaniem powinny by¢ odpowiednie zwiazki i stowarzyszenia. Zatozy¢ na-
lezy, ze dla zarzadzania obszarami funkcjonalnymi, dziatajacymi na terenach
niepokrywajacych si¢ z granicami administracyjnymi podmiotami zarzadzaja-
cymi, beda trdjsektorowe, czyli hybrydowe partnerstwa publiczno-prywatno-

*! Ibid., . 32-39.

22 K. Szczerski: Op. cit., s. 169.

2 A. Nowordl: Planowanie rozwoju terytorialnego w skali regionalnej i lokalnej. Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2007.
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-spoleczne, oparte na wspotpracy administracji z partnerami pozarzadowymi
oraz gospodarczymi. Przykladem tego juz w nadchodzacym okresie programo-
wania beda podmioty zarzadzajace CLLD i ITL.

Zarzadzanie rozwojem opierac si¢ powinno na podnoszeniu zdolnosci auto-
regulacji podsystemu zarzadzania. Warunkiem tego jest decentralizacja i wyko-
rzystanie zasad pomocniczosci. Autoregulacji sprzyja tworzenie mechanizmoéw
uczestnictwa wspolnoty w podejmowaniu decyzji publicznych, czyli nowych
ptaszczyzn dialogu pomigdzy wiladza i administracja a sektorem biznesowym,
spotecznym i mieszkafcami, migdzy innymi poprzez jawnos¢ i transparentnosé
decyzji zarzadczych, techniki partycypacji spolecznej w zarzadzaniu opartych na
procedurach deliberacyjnych, wykorzystywanie narzedzi e-administracji. My-
$lenie portfelowe o projektach partnerstw hybrydowych tez sprzyja samoregula-
cji 1 oznacza, ze projekty beda w mniejszym stopniu zwiazane z marketingiem
politycznym, a w wigkszym — z uzgodnionymi celami strategicznymi partnerstw.

Nowa polityka regionalna ktadzie nacisk na zwigkszenie innowacyjnosci.
Dotyczy to bazowania w wigkszym stopniu na endogenicznym potencjale roz-
wojowym terytorium (place-based policy), a w mniejszym na mechanizmach
wsparcia egzogenicznego. Podstawa innowacyjnosci pozostanie zarzadzanie
strategiczne, obejmujace selekcje priorytetow i zintegrowane podejscie do row-
nowazenia rozwoju. W nowym kontekscie spojrze¢ trzeba na ewaluacje inter-
wencji, ktora bedzie czynnikiem procesu uczenia si¢ (evidence-based policy).

Kolejnym waznym elementem zarzadzania rozwojem jest zintensyfikowa-
nie powiazan z otoczeniem jednostki terytorialnej, poprzez zwigkszenie jako$ci
i ilo$ci kanalow wymiany. Przez kanal wymiany rozumie¢ nalezy sieci przepty-
wow: konwekcyjne — transportowe, kondukcyjne — kapitalowo-finansowe, ra-
diacyjne — informacyjne®’. W spoleczenstwie sieciowym wiadze odzyskuja
wplyw poprzez oddziatywania wykorzystujace wymiang zasobow, kulture i ani-
mowanie wspotpracy (np. w modelu 4C A. Najama).

Podsumowanie

Na podstawie powyzszych rozwazan ujawnia si¢ nowa rola administracji pu-
blicznej w przysziej polityce regionalnej. Gtowna funkcja wtadz publicznych w ro-
dzacej sig rzeczywistosci jest myslenie strategiczne. Zapewnienie spojnosci dziatan
systemu otwartego, tworzonego przez — funkcjonujace w sieciach — partnerstwa

2% R. Domanski: Gospodarka przestrzenna. Podstawy teoretyczne. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 27.
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hybrydowe, nastgpowac bedzie poprzez selektywne wspieranie tych rozproszonych
strategii, programow operacyjnych i projektow inwestycyjnych, ktore realizuja za-
sady i cele tworzone w interesie wspolnotowym, krajowym i regionalnym. Tak
wigc glowna rola wladz i administracji w nadchodzacych dziesigcioleciach bedzie
zachowanie ,,rdzenia mysli strategicznej”, realizujacego interes publiczny.
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MANAGEMENT OF DEVELOPMENT IN THE CONTEXT
OF THE NEW REGIONAL POLICY

Summary

The New Regional Policy of the European Union creates specific challenges for le-
gal entities responsible for management of the territorial development. The new model
of policy is focused on the territorial public intervention (a place-based policy) as well as
on the Multi-Level Governance. Based on the review of premises and the essence of the
New Regional Policy, the paper indicates main mechanisms and instruments, allowing
the enhancement of the effectiveness of entities managing the development in functional
areas. The paper underlines the role of networked triple-sector, hybrid partnerships,
which — in parallel to the public system — will determine processes of the management of
development.
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DOBRE RZADZENIE W TEORII | PRAKTYCE
STRATEGICZNEGO ZARZADZANIA
PUBLICZNEGO W REGIONACH

Wprowadzenie

Osiagnigcie spojnosci w obrgbie UE wymaga podejmowania wielu dziatan,
z ktorych zwigkszanie jako$ci zarzadzania sprawami publicznymi staje si¢ waz-
nym wyzwaniem nie tylko dla wladz krajowych, ale takze regionalnych, subre-
gionalnych czy lokalnych. Wspoélczesnie panuje przekonanie, ze rozwoj gospo-
darczy silnie determinowany jest przez kapitat ludzki i spoteczny, w tym jakos¢
zarzadzania publicznego. Tego typu poglad prezentuje migdzy innymi J. Wilkin,
ktérego zdaniem jakos$¢ rzadzenia wplywa na uwarunkowania i efekty dziatania
sfery biznesu, zakres, znaczenie i efekty dzialan zbiorowych, w tym instytucji
spoleczenstwa obywatelskiego, a takze na jako§¢ zycia na danym terenie'. Moz-
na przypuszczaé, ze zalezno$ci te bgda zachodzily nie tylko na poziomie krajo-
wym, ale takze dotyczyty jakosci rzadzenia w regionach.

W kontekscie polityki spojnosci i polityki regionalnej regionalne zarzadzanie
publiczne bgdzie oznaczaé zarzadzanie gospodarka regionalng czy tez zarzadzanie
rozwojem regionalnym. Odwolujac si¢ do definicji B. Kozuch mozna okresli¢ re-
gionalne zarzadzanie publiczne jako dziatania regionalnych wiadz publicznych (go-
spodarza regionu) zapewniajace prawidlowe wyznaczanie celow organizacji two-
rzacych sfer¢ publiczng, nakierowane na kreowanie publicznych wartosci i na
realizacjg interesu publicznego oraz harmonizowanie rozwoju danego regionu’.

' J. Wilkin: Koncepcje dobrego rzqdzenia — przeglad problematyki i kierunkéw badar. Semina-
rium pt. ,,Instytucjonalizacja zasad dobrego rzadzenia (good governance) w Polsce i rola $ro-
dowisk naukowych w tym procesie” 24 luty 2012. http://www.ceaps.uw.edu.pl/index.php
/pl/events/archive (1.09.2012).

B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji. Wydawnictwo
PLACET, Warszawa 2004, s. 256.
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Wiele koncepcji i trendéw zarzadzania publicznego, stanowiacych odpo-
wiedZ na nowe wyzwania i zmiany zachodzace w otoczeniu jednostek teryto-
rialnych, postuluje poprawe sprawnosci przebiegu proceséw decyzyjnych w sfe-
rze publicznej w regionach. Jedna z takich koncepcji jest regional governance
(wspotzarzadzanie regionalne), ktére wprowadza formy samosterowania akto-
row regionalnych w negocjacjach i sieciach poziomych do proceséw zarzadzania
publicznego oraz wynikajaca z tego konieczno$¢ koordynacji przez wtadze re-
gionu interakcji przebiegajacych na poziomie wojewddztwa’. Poprawa sprawno-
$ci zarzadzania publicznego w mysl tej koncepcji ma wynikaé z zaangazowania
w procesy podejmowania decyzji publicznych innych podmiotéw (publicznych,
spolecznych i prywatnych), czyli z poziomej dystrybucji wladzy w sferze defi-
niowania celow i sposobow rozwoju regionalnego. Celem tych dziatan ma by¢
podejmowanie decyzji publicznych w jak najszerszym zakresie odpowiadaja-
cych realnym potrzebom w wojewddztwach i wypracowywanych na drodze
konsensusu i negocjacji.

Zmiany w katalogu stosowanych narzedzi zarzadzania wprowadzila inna
koncepcja, okreslana mianem nowego zarzadzania publicznego. W tym przy-
padku zasadnicza rol¢ w doborze technik zarzadzania w regionach odegraty kry-
teria efektywnos$ci i ekonomicznosci, stad szerokie zastosowanie zarzadzania
strategicznego, monitoringu czy pomiaru efektow.

Kryteria dobrego rzadzenia

Program poprawy jakosci rzadzenia proponuje koncepcja dobrego rzadze-
nia (good governance). Podejscie to zostato zdefiniowane przez Bank Swiatowy
i okresla sposob i1 pozadane efekty sprawowania wtadzy, a w gtdéwnej mierze od-
nosi si¢ do dzialania administracji publicznej, jej zdolnosci do realizowania dzia-
tan publicznych. Zasada ta postuluje poprawg jakosci zarzadzania w instytucjach
publicznych oraz wzmacnianie potencjalu administracyjnego. Definicja Banku
Swiatowego z 1992 roku okreslala ,,dobre rzadzenie” poprzez nastepujace ce-
chy: otwarta 1 rozwojowa polityke, profesjonalng administracjg, dziatanie dla
dobra publicznego, zasady prawa, transparentno$¢ procesow, silne spoteczen-
stwo obywatelskie®.

3 L. Kwiecinski, A. Swigcka-Wiktorska, K. Kobielska: Analiza okreslajgca wphw zintegrowane-
go zarzqdzania na region. Ekspertyza przygotowana w ramach projektu ,,Analizy, badania
i prognozy na rzecz Strategii Rozwoju Wojewoddztwa Dolnoslaskiego”, Wroctaw 2010, s. 13.

4 G. Schéler, C. Walther: 4 Practical Guidebook on Strategic Management for Municipal Admi-
nistration. The World Bank, Bertelsmann Foundation, 2003, s. 13.
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Tabela 1
Operacjonalizacja dobrego rzadzenia wedtug Banku Swiatowego,
Komisji Europejskiej i Rzadu Polski

Instytucja Bank Swiatowy Komisja Europejska NSRO
Kryteria, | 1. Prawo wyrazania opinii i wptyw | 1. Otwartos¢, 1. Demokratyczne panstwo
zasady obywateli 2. Partycypacja prawne

2. Stabilnos¢ polityczna i brak przemocy | 3. Rozliczalnos¢ 2. Przejrzystosé

3. Efektywnos¢ administracji 4. Efektywnos$¢ 3. Rozliczalno$é¢

publicznej 5. Koherencja 4. Partycypacja

4. Jakos¢ stanowionego prawa 5. Spoteczna inkluzja

5. Rzady prawa 6. Skutecznos¢ i efektywnosé

6. Kontrola korupcji

Zrodto: Opracowanie na podstawie: A. Kraay, D. Kaufmann, M. Mastruzzi: Governance Matters VIII, Aggregate
and Individual Governance Indicators 1996-2008. World Bank Policy Research Working Paper 4978;
European Commission: White Paper of the European Union on Good Governance. Brussels 2001; Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego: Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013. Warszawa 2007.

Dobre rzadzenie nalezy rozpatrywac jako istotny czynnik gwarantujacy rozwoj
regionalny. Umiejgtno$¢ wspolpracy, wypracowywania konsensusu i porozumie,
otwarto$¢ 1 przejrzysto$¢ prowadzonej polityki, odpowiedniej jakosci administracja
i regulacje prawne, czyli wlasciwe ramy instytucjonalne dla dziatalnosci wtadz samo-
rzadowych, mieszkancow wojewodztw i dzialtajacych na ich terenie podmiotow go-
spodarczych to czynniki, ktdre nalezy uzna¢ za kluczowe dla jakosci samorzadu tery-
torialnego 1 korzystnie oddzialujace na skutecznos$¢ zarzadzania rozwojem.

Pomiar dobrego rzadzenia na poziomie krajowym
— Monitoring Strategii Zrownowazonego Rozwoju UE

Zagadnienie ,,dobrego rzadzenia” podejmuje Strategia Zrownowazonego
Rozwoju EU EU Sustainable Development Strategy (EU SDS). Celem jej reali-
zacji jest promocja spojnosci pomigdzy lokalnymi, regionalnymi, krajowymi
1 globalnymi dziataniami podejmowanymi w celu osiagania postgpu w zréwno-
wazonym rozwoju. Eurostat co dwa lata sporzadza raport monitorujacy za po-
moca 100 wskaznikéw (w tym 11 wiodacych) poziom zréwnowazonego rozwo-
ju w krajach UE. Dobre rzadzenie stanowi jeden z obszaréw oceny i opisywane
jest za pomoca wskaznikdéw celd6w operacyjnych oraz dziatan i zmiennych wyja-
$niajacych przyporzadkowanych do poszczegdlnych kategorii: spdjnos¢ i efek-
tywnos¢ polityki, otwarto$¢ i partycypacja, instrumenty ekonomiczne’. W przy-

Pozostale obszary oceny zrownowazonego rozwoju to: rozwoj spoteczno-gospodarczy, zrownowa-
zona konsumpcja i produkcja, wlaczenie spoteczne, zmiany demograficzne, zdrowie publiczne,
zmiana klimatu i energia, zrownowazony transport, zasoby naturalne, globalne partnerstwo.
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padku oceny dobrego rzadzenia nie zdefiniowano wskaznika wiodacego, gdyz
uznano, ze zaden wskaznik nie jest wystarczajaco wiarygodny i istotny dla poli-
tyki, by w sposob catosciowy przedstawic¢ zarys koncepcji dobrego rzadzenia.

Tabela 2
Ocena zmian w dziedzinie dobrego rzadzenia — zestawienie wskaznikéw
Strategii Zréwnowazonego Rozwoju UE
Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3
Wskazniki wiodace Wskazniki celéw operacyjnych Wskazniki obrazujace dzialania
Brak Spdjnosc i efektywnos¢ polityki

Nowe przypadki naruszenia prawa — wskaznik | Transpozycja prawa UE w obszarach
obrazuje liczbg nowych skarg (bezposrednich) [polityk publicznych — wskaznik obrazuje
o stwierdzeniu uchybienia zobowigzaniom  |liczbg zgloszonych przez panstwa

panstwa czfonkowskiego wniesionych do cztonkowskie zaimplementowanych
Trybunatu Sprawiedliwosci. dyrektyw.

Otwartos$¢ i partycypacija
Frekwencja wyborcza w wyborach do Dostepnosé e-administracji - wskaznik
parlamentu krajowego i europejskiego — obliczany jest jako odsetek z 20 (12 dla
okresla liczbg waznych kart osob, ktore obywateli i 8 dla biznesu), podstawowych
wzigly udzial w glosowaniu w wyborach ustug administracji publicznej uznanych
w ogoblnej liczbie wyborcow uprawnionych  |w Europie za standardowe, w petni
do glosowania. dostgpnych on-line, tzn., dla ktérych

mozliwe jest wprowadzenie catkowicie
elektronicznej obstugi.
Korzystanie z ushug e-administracji przez
osoby indywidualne — procent 0sob
fizycznych w wieku od 16 do 74 lat, ktorzy
korzystali z internetu i w ostatnich 3
miesigcach kontaktowali sig z organami
administracji publicznej
(korzystanie z internetu w celu wykonania
jednej lub wigcej z nastgpujacych czynnoscei:
pozyskiwanie informacji ze stron interne-
towych organow administracji publicznej,
pobieranie formularzy urzedowych,
odsytanie wypemionych formularzy droga
elektroniczng).

Instrumenty ekonomiczne
Podatki ekologiczne w stosunku do podatkow
zwigzanych z praca — podatki ekologiczne sa
definiowane jako podatki, ktérych podstawa
opodatkowania jest jednostka fizyczna
negatywnego wplywu na srodowisko. Podatki
ekologiczne obejmuja podatki od energii,
transportowe, od zanieczyszczen i eksploatacji

zasobow.
Wskazniki Zaufanie obywateli do instytucji UE — poziom zaufania obywateli do instytucji UE
kontekstowe (Parlament Europejski, Rada UE, Komisja Europejska) wyraza zakres pozytywnych

opinii na temat tych instytucji (ludzi, ktérzy deklaruja, ze raczej ufaja). Wskaznik bazuje
na Eurobarometrze. Potencjalne odpowiedzi na pytanie o poziom zaufania to: ,,raczej
ufam”, ,,raczej nie ufam”, ,,nie wiem”. Zaufanie nie jest zdefiniowane precyzyjnie i moze
zostawia¢ pewien obszar interpretacji dla udzielajacych wywiadu.

Zrodto: Eurostat: Sustainable Development in the European Union. 2011 Monitoring Report of the EU Susta-
inable Development Strategy. Luxembourg 2011, s. 358-359.
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Na podstawie wynikow monitoringu w 2011 roku wskazano na niejedno-
znaczne trendy obserwowane w dobrym rzadzeniu w krajach europejskich.
W jednych obszarach pomiaru nastapita wyrazna poprawa (objeta ona obszary,
takie jak naruszenie prawa, dostgpnos¢ i wykorzystanie e-administracji, transpo-
zycja prawa UE), w innych widoczne sg negatywne tendencje (frekwencja wy-
borcza w wyborach do parlamentéw krajowych, ktora ogolnie spada, stosunek
podatkow ekologicznych do podatkéw zwiazanych z praca).

Tabela 3
Wskazniki dobrego rzadzenia dla Polski w latach 2005-2010 wedtug Eurostatu

Wskazniki 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 2010

Nowe przypadki naruszenia prawa Polska 0 3 7 10 11 9
(w liczbach) UE25 170 193 212 207 141 128
. Polska 98.4 99.8 99.4 99.3 98.0 98.2

Transpozycja prawa UE

UE25 97.7 98.9 99.1 99.3 98.4 98.6

Zaufanie obywateli do instytucji UE Polska 46 58 61 47 48 53
(w %) — Komisja Europejska UE25 46 48 b.d. b.d. b.d. b.d.

Zaufanie obywateli do instytucji UE Polska 49 59 60 52 51 57
(w %) — Parlament Europejski UE25 51 52 b.d. b.d. b.d. b.d.

Frekwencja wyborcza do Parlamentu Polska - - - - 24.53 -

Europejskiego (w %) UE27 - - - - 43,00 -

Frekwencja wyborcza do parlamentéow | Polska 40.6 - 53.9 - - -
krajowych (w %) UE25 69.7 70.2 70.5 70.3 68.2 68.6

Polska b.d. 20 21.25 b.d. 55.26 | 78.75
UE25 b.d. 51.96 | 60.88 b.d. 75.2 85.82
Korzystanie z ustug e-administracji Polska 13 b.d. 15 16 18 21

przez osoby indywidualne (w %) UE25 23 26 31 29 31 33

Polska 8.09 8.16 7.71 7.61 8.05 8.13
UE27 6.54 6.29 6.09 5.95 6.24 6.19
Udziat podatkéw zwiazanych z praca Polska 39.0 39.7 37.3 38.1 38.6 36.3
(w %) UE27 49.9 48.9 48.6 50.0 52.1 51.2

Dostgpnosé e-administracji (w %)

Udziat podatkoéw ekologicznych (w %)

b.d. — brak danych.

Zrodto: Eurostat. http:/epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/sdi/indicators/theme10 (15.08.2012).

W przypadku Polski obserwuje si¢ korzystne tendencje we wszystkich ana-
lizowanych obszarach dobrego rzadzenia. Jednak nalezy podkresli¢ zdecydowa-
nie nizsze osiagnigcia Polski w porownaniu z wynikami dla catej UE w zakresie
frekwencji wyborczej, dostgpnosci e-administracji czy korzystania z ustug
e-administracji.
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Dobre rzadzenie w regionach — wyniki badania dotyczacego
stworzenia systemu wskaznikéw do oceny realizacji zasady
good governance w Polsce

Pomiar dobrego rzadzenia na poziomie regionalnym nastr¢cza sporo trud-
no$ci. Gtéwna bariera jest brak danych statystycznych gromadzonych na pozio-
mie wojewodztw. Firma Ecorys w ramach ,,Badania dotyczacego stworzenia
systemu wskaznikow dla oceny realizacji zasady good governance w Polsce”
przeprowadzita takze analiz¢ regionalna. Sposrod wskaznikow oceny dobrego
rzadzenia na poziomie krajowym w odniesieniu do wojewddztw wykorzystano
18 miernikow reprezentujacych 6 wymiarow dobrego rzadzenia. Sa to: frekwen-
cja wyborcza, odsetek skarg uznanych przez sady administracyjne za zasadne,
nierozdysponowane w trwaty sposob grunty Zasobu Wtasnosci Rolnej Skarbu
Panstwa, wskaznik percepcji dostgpnosci do informacji publicznej, odsetek
gmin, ktore publikuja na stronach internetowych biezace informacje o podej-
mowanych uchwatach, odsetek gmin, w ktorych stosuje si¢ polityke zarzadzania
jakos$cia, odsetek gmin, ktore posiadaja strategi¢ rozwoju, odsetek gmin, w kto-
rych stosuje si¢ system wieloletniego planowania finansowego, odsetek gmin re-
alizujacych co najmniej jedno zadanie publiczne na podstawie zasady PPP, odse-
tek gmin, w ktorych ustalono procedure regulujaca konsultacje spoteczne aktow
prawa lokalnego, odsetek gmin oglaszajacych konkursy dla organizacji pozarzado-
wych na realizacj¢ zadan bedacych w kompetencji gmin lub zlecajace realizacje za-
dan podmiotom prywatnym, stopa bezrobocia, wspotczynnik aktywnosci zawodo-
wej, liczba osob korzystajacych z pomocy spotecznej, poziom PKB per capita,
wysoko$¢ naktadéw na prace badawczo-rozwojowe, liczba przedsigbiorstw na tys.
mieszkancow, odbior spotecznej polityki realizowanej przez panstwo.

Ocena regiondéw z punktu widzenia dobrego rzadzenia nie jest jednoznacz-
na, co wynika z braku zréznicowania poziomu wskaznikow uwzglednionych
w analizie. Zdaniem autorow raportu nie mozna wskazaé czgsci kraju, gdzie ja-
ko$¢ rzadzenia jest najwyzsza. Wyrazne rdznice daja si¢ zaobserwowac pomig-
dzy wojewodztwami tylko w odniesieniu do wskaznikow opisujacych ich sytu-
acj¢ ekonomiczna. Na tej podstawie bogatsze regiony wykazuja wyzsza jakos$¢
rzadzenia, co nie potwierdza si¢ w innych obszarach pomiaru®. Sytuacje te nale-
zy tlumaczy¢ brakiem informacyjnym i doborem do badania wskaznikéw, ktore

% Ecorys. Badanie dotyczqce stworzenia systemu wskaznikéw dla oceny realizacji zasady good
governance w Polsce. Warszawa 2008. http://www.funduszestrukturalne.gov.pl/NR/rdonlyres/
A442CA66-0350-4420-9DB1-F95F163501B8/48886/raportkoncowy.pdf (15.08.2012).
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w posredni sposob zaleza od jakosci rzadzenia na poziomie regionalnym, a cze-
sto sa konsekwencja decyzji krajowych lub tez tym, ze zmiany w ich poziomie
sa minimalne.

Strategie rozwoju regionalnego a zasady dobrego rzadzenia
- wyniki badan

Zgodnie z zapisami ustawy z 5 czerwca 1998 roku o samorzadzie wojewodz-

twa (Dz.U. 2001, nr 142, poz. 1590 z p6zn. zm.) oraz ustawy z 6 czerwca 2006

roku o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz.U. 2006, nr 227, poz. 1658

z pézn. zm.) wojewodztwa sa zobowigzane do opracowywania dokumentow stra-

tegicznych, w ktérych wyznaczaja gtéwne kierunki 1 priorytety rozwoju spotecz-

no-gospodarczego swojego terytorium w perspektywie dlugofalowej. Planowanie
strategiczne nalezy traktowa¢ jako jeden z etapdw polityki rozwoju w skali regio-
nu oraz regionalnego zarzadzania publicznego, natomiast jego wynik w postaci
strategii rozwoju jako podstawe dlugookresowej polityki rozwoju regionalnego,

a jednoczesnie punkt odniesienia dla biezacych decyzji wladz samorzadowych.

Celem badania przeprowadzonego na potrzeby artykutu bylo wskazanie dziatan
na rzecz realizacji zasad dobrego rzadzenia zapisanych w strategiach regionalnych.

Jego realizacja polegala na analizie tresci dokumentow strategicznych formutowa-

nych na poziomie samorzadu wojewddzkiego, ktdre programuja polityke regionalna.

Przedmiotem analizy byty cele i dziatania zaprogramowane w 16 strategiach rozwoju

wojewodztw pod katem realizacji nastgpujacych zasad dobrego rzadzenia:

— demokratyczne panstwo prawne — zasada ta dotyczy budowy instytucji de-
mokratycznych umozliwiajacych obywatelom wplyw na sprawy publiczne,
aktywnos$¢ obywatelska, wolnos$ci medidw, zrzeszania si¢, wypowiadania, ja-
kosci i egzekucji prawa, rdéwnosci wobec prawa, ochrony praw wilasnosci,
w tym intelektualnej,

— przejrzysto$¢ — zasada ta oznacza jawne i transparentne sprawowanie wladzy,
dostepnos¢ do informacji publicznej, w tym przez Internet, czytelno$¢ infor-
macji publicznej, przejrzysty proces stanowienia prawa, monitorowanie po-
stepow,

— rozliczalno$¢ — zasada ta dotyczy opracowania mechanizmow i procedur roz-
liczalnosci wtadz publicznych z realizacji wczesniej przyjetych zatozen pro-
gramow wykonawczych i obietnic sktadanych spoteczenstwu,

— partycypacja — zasada ta oznacza rozw6j mechanizmow uczestnictwa obywa-
teli i podmiotow spotecznych w publicznym procesie decyzyjnym,
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— spoteczna inkluzja — zasada ta oznacza wlaczanie cztonkow spotecznosci
w dziatania podejmowane przez zbiorowo$¢ regionu w wymiarze material-
nym, spotecznym, kulturowym i cyfrowym,

— skuteczno$¢ i efektywnos¢é — zapewnia adekwatno$¢ osiaganych efektow po-
lityki publicznej do identyfikowanych potrzeb spotecznych, wiasciwe wy-
znaczanie celéw 1 dobor metod i narzedzi ich osiggania, ekonomiczno$¢ wy-
razajaca si¢ w relacjach jakosci do ceny oferowanych ushug publicznych, czy
racjonalng gospodarke finansowa.

We wszystkich strategiach rozwoju wojewddztw nie znajduje si¢ bezpo-
$rednie odwolanie do zasad dobrego rzadzenia, co oznacza, ze nie byly one
uwzglednianie wprost na etapie opracowywania tych dokumentow. Biorac jed-
nak pod uwagg fakt, ze wszystkie strategie wojewddzkie sa spojne ze strategiami
krajowymi, migdzy innymi z Narodowymi Strategicznymi Ramami Odniesienia
(w ktorych zamieszczona jest definicja dobrego rzadzenia i wyszczegodlnione zasa-
dy), nalezy uzna¢ istnienie wplywu posredniego tych zasad na ksztalt analizowa-
nych dokumentéw. Ponadto, w przypadku wojewodztwa pomorskiego i lubelskiego
w czesciach zawierajacych glowne zatozenia i zasady realizacyjne strategii opisano
wyzwania strategiczne, z ktorych jednym jest zdolno$¢ instytucjonalna. Oznacza
ona poprawe jakosci zarzadzania rozwojem, wspOtpracy migdzysektorowej
i sprawna implementacj¢ prawa UE. Obie strategie podkreslaja konieczno$¢
usprawniania pracy administracji publicznej, polegajaca na wzroscie profesjonali-
zacji, efektywnosci, skutecznosci i przejrzystosci podejmowanych decyzji i dziatan.

Tabela 4
Zasady dobrego rzadzenia w strategiach rozwoju wojewodztw
Zasady dob‘rego Cele strategiczne Kierunki dzialan Dzialania
rzadzenia
1 2 3 4
mazowieckie mazowieckie mazowieckie
zachodniopomorskie zachodniopomorskie
pomorskie $Slaskie
wielkopolskie lubuskie
podkarpackie wielkopolskie
kujawsko-pomorskie podkarpackie
Demokratyczne warminsko-mazurskie kujawsko-pomorskie

panstwo prawne

todzkie
$wigtokrzyskie
dolnoslaskie
opolskie

warminsko-mazurskie
todzkie

lubelskie
Swigtokrzyskie
matopolskie
dolno$laskie

opolskie




176 Aldona Podgdrniak-Krzykacz
cd. tabeli 4
1 2 3 4
brak brak zachodniopomorskie
lubuskie
Prejrzystose warmiﬁéko-mazurskie
podlaskie
Swigtokrzyskie
malopolskie
Rozliczalno$é brak brak brak
warminsko- zachodniopomorskie zachodniopomorskie
mazurskie pomorskie lubuskie
podkarpackie wielkopolskie
Partycypacja dolnoslaskie kujawsko-pomorskie
spoteczna warminsko-mazurskie
Swigtokrzyskie
malopolskie
dolnoslaskie
todzkie mazowieckie mazowieckie
zachodniopomorskie zachodniopomorskie
$laskie $laskie
lubuskie lubuskie
pomorskie wielkopolskie
wielkopolskie kujawsko-pomorskie
Spoteczna inkluzja podkarpackie todzkie
kujawsko-pomorskie lubelskie
warminsko-mazurskie podlaskie
todzkie dolno$laskie
lubelskie opolskie
dolnoslaskie
opolskie
lubuskie mazowieckie mazowieckie
lubelskie lubuskie zachodniopomorskie
swigtokrzyskie pomorskie $laskie
matopolskie podkarpackie lubuskie

Skutecznos¢
i efektywnos$¢

kujawsko-pomorskie
warminsko-mazurskie

lubelskie todzkie

swigtokrzyskie lubelskie

matopolskie podlaskie
swigtokrzyskie
matopolskie

kujawsko-pomorskie
warminsko-mazurskie

Zrédlto: Opracowano na podstawie 16 strategii rozwoju wojewodztw.

Realizacja zasady demokratycznego panstwa prawnego dotyczy w glownej
mierze budowy spoteczenstwa obywatelskiego, aktywizacji spotecznej i rozwi-
jania postaw obywatelskich. Dzialania takie przewiduja wszystkie strategie re-

gionalne, a w przypadku wojewodztwa mazowieckiego zasada ta realizowana
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jest na poziomie celu strategicznego. Konsekwencja przyjgcia takich celow jest
takze urzeczywistnianie zasady partycypacji spotecznej w wigkszosci analizo-
wanych strategii.

Dziatania prowadzace do wzrostu skutecznosci i efektywnosci polityki re-
gionalnej skupiaja si¢ w kilku sferach: usprawnianiu pracy administracji samo-
rzadowej, poprawie dostgpnosci do ustug publicznych, informatyzacji admini-
stracji i profesjonalizacji zarzadzania strategicznego. Sposrod tych kierunkow
reform najcz¢$ciej w strategiach rozwoju wojewddztw planuje si¢ dziatania
usprawniajace prace¢ administracji samorzadowej oraz jej informatyzacj¢. Coraz
szerzej strategie rozwoju podejmuja takze problematyke zarzadzania obszarami
metropolitalnymi (np. wojewodztwo $laskie).

Kolejna zasada znajdujaca swoje odzwierciedlenie w zapisach strategii
rozwoju wojewodztw jest zasada spotecznej inkluzji. Najczgéciej na poziomie
kierunkéw dziatan i dziatan przewidywane sa rozwiazania prowadzace do ogra-
niczania wykluczenia, gldwnie spolecznego.

Zdecydowanie stabiej wypada odwotanie si¢ w strategiach rozwoju regio-
néw do zasady przejrzystosci. Tylko w czterech wojewodztwach (zachodniopo-
morskim, lubuskim, podlaskim i matopolskim) przewidziano wdrozenie syste-
moOw monitorowania rozwoju regionalnego czy jakosci $wiadczonych ushug
publicznych’. W ramach zasady przejrzystoéci dziatalnoéci wtadz samorzado-
wych i realizowanej polityki publicznej tylko w dwoch strategiach rozwoju za-
planowano rozwiazania ograniczajace zjawiska nieetyczne w samorzadzie re-
gionalnym i lokalnym. W wojewodztwie $§wigtokrzyskim zaproponowano
dziatania prowadzace do ksztattowania i wzmacniania postaw etycznych, z kolei
w wojewodztwie warminsko-mazurskim zatozono apolityczny charakter admini-
stracji. Zadna ze strategii rozwoju wojewodztw nie proponuje natomiast dzialan
czy celow zwiazanych z rozliczalno$cia dziatalno$ci wladz samorzadowych.

W wielu strategiach rozwoju regionéw obok zasad dobrego rzadzenia odna-
lez¢ mozna postulaty wspotzarzadzania regionalnego. Przede wszystkim przywo-
lywany jest postulat wspotpracy i partnerstwa w procesach zarzadzania publiczne-
g0, rzadziej mozna znalez¢ odwotania do sieci powigzan. Warto zwroci¢ uwage na
Strategie Rozwoju  Spoteczno-Gospodarczego Wojewoddztwa  Warminsko-
-Mazurskiego do roku 2020, gdzie jednym z priorytetow sa Nowoczesne Sieci.

7 Wojewddztwo zachodniopomorskie — System monitorowania rozwoju regionu, wojewodztwo lubu-
skie — Zintegrowany System monitorowania i oceny rozwoju wojewodztwa, wojewodztwo podla-
skie — System monitoringu gospodarczego w zakresie ofert i potrzeb administracji samorzadowej
oraz podmiotéw gospodarczych, wojewddztwo matopolskie — Zintegrowany System monitorowa-
nia i oceny rozwoju wojewodztwa w ujgciu gospodarczym, spotecznym i przestrzennym.
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Gléwnymi partnerami samorzadu wojewodztwa w procesach zarzadzania
rozwojem, ktérych wymieniajg strategie, sa: organizacje pozarzadowe, inne jed-
nostki samorzadu terytorialnego, administracja rzadowa, mieszkancy regionu,
przedsigbiorcy, regiony europejskie, organizacje europejskie. Z kolei najczgsciej
wskazywanymi obszarami wspotpracy sa: rozwdj regionu, zarzadzanie strate-
giczne, wspolne przedsigwzigcia, inwestycje, promocja regionu.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza tresci strategii rozwoju wojewodztw potwierdza
wplyw nowych idei zarzadzenia publicznego na planowanie rozwoju regional-
nego. Nie tylko stanowia one kryterium diagnozy uwarunkowan rozwoju, ale
takze podstawe do wyznaczania celow strategicznych oraz szczegétowych dzia-
tan. Obserwacje pokazuja, ze strategie rozwoju polskich regionow koncentruja
uwage na kilku aspektach dobrego rzadzenia, w szczeg6élnosci budowie demo-
kratycznego panstwa prawa, spotecznej inkluzji oraz efektywnosci i skuteczno-
$ci. Wiladze regionalne poprzez zapisy strategii rozwoju daja wyraz swojej ak-
ceptacji dla wielu form wlaczania réznych podmiotéw w proces decyzyjny
i sprawy publiczne, od partycypacji spotecznej, przez wsparcie rozwoju spote-
czenstwa obywatelskiego po wspotprace migdzysektorowa. Watek etyczny w za-
lozeniach dokumentow strategicznych formutowanych na poziomie wojewodztw
jest znikomy. Niewiele strategii proponuje rozwiazania sprzyjajace przejrzystej
polityce rozwoju. Pomijane jest zupelnie zagadnienie jakos$ci tworzonego prawa
miejscowego, jak i zasada rozliczalno$ci. Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze
dotychczasowe zamierzenia wtadz regionalnych w zakresie dobrego rzadzenia
sa niewystarczajace, niezbedne sa inicjatywy bardziej kompleksowe, kladace
nacisk na kwestie przywodztwa w samorzadzie regionalnym.
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GOOD GOVERNANCE IN THEORY AND PRACTICE
OF STRATEGIC PUBLIC MANAGEMENT IN REGIONS

Summary

The article characterises the concept of good governance nad there are presented
examples of its measurement at the national level and the voievodship level. It shows the
impact of good governance on the quality of governance and the effectiveness of deve-
lopment management. For these reasons, the content of regional strategies for economic
and social development have been analyzed. Analysis aim was to identify the planned
activities for the implementation of the principles of good governance.
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POMIAR ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE
W JEDNOSTKACH SEKTORA PUBLICZNEGO'

Wprowadzenie

Celem opracowania jest charakterystyka mierzenia aspektow organizacyj-
nego uczenia si¢ zawarta w dostgpnych artykutach naukowych. W tym celu zi-
dentyfikowano okoto 100 opracowan dostgpnych w bazach naukowych, w tym
najnowszych publikacji ksiazkowych oraz artykutow w czasopismach (tabela 1).

Tabela 1
Tytuly czasopism poddane studium literatury z zakresu pomiaru organizacyjnego
uczenia si¢ jednostek sektora publicznego
Lp. Tytut czasopisma Wydawca Lata
1 2 3 4

1. | ,,Administration and Public
Management Review”

2 |,,Administrative Theory & Praxis” M E Sharpe Incorporated 2000-2008
~American Society for Public

Academy of Economic Studies from Bucharest 2005-2012

.. - American Society for Public Administration 1997-2012
Administration

,,Annals of the Stefan cel Mare University
4 | of Suceava: Fascicle of the Faculty Universitatii Suceava 2008-2012
of Economics and Public Administration”
,Australian J 1 of Publi .
5 us. é,l an . Ouina OF FUble Business Source Complete 1994-2012
Administration

6 |,,Canadian Public Administration” Wiley Online Library Full 1997-2012

7 |Intemational Journal of Business Macrothink Institute 20102012
& Public Administration”

LInternational J 1 of Public Sect L
g |»mema 1ona” oumat ot FUBhe SeCtor | Emerald Group Publishing Ltd 1995-2012
Management
9 |, International Public Management Journal”” | Elsevier Science Limited 2002-2010

10 | ,Journal of Management & Public Policy” | Management Development Research Foundation 2009-2012

Publikacja powstata w ramach projektu ,,Modele organizacyjnego uczenia si¢ w urzg¢dach
gminnych” realizowanego przez Politechnike Biatostocka sfinansowanego ze §rodkéow Naro-
dowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/01/D/HS4/05663.
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cd. tabeli 1
1 2 3 4
11 ,,Joumali of P“mlc Bl}dgetlng, PrAcademics Press 2005-2012
Accounting & Financial Management”
12 | »Journal of US-China Public David Publishing 2007-2012
Administration
,,Optimum Online: The Journal .
13 of Public Sector Management” The Summit Group 2006-2012
14 | ,,Public Administration” Wiley-Blackwell 1997-2012
15 | . Public Administration” L1thua.n1'¢'m Public Administration Training 20062012
Association
16 | ,,Public Administration & Development” | Wiley-Blackwell 1996-2012
17 | ,,Public Administration and Management” | Southern Public Administration Education Foundation | 1996-2012
18 | ,,Public Administration and Management” | Southern Public Administration Education Foundation | 1996-2012
19 | ,,Public Administration Quarterly” Southern Public Administration Education Foundation | 1983-2012
20 | ,,Public Administration Review” American Society for Public Administration 1965-2012
21 | ,,Public Finance and Management” Southern Public Administration Education Foundation | 2002-2012
22 |,,Public Management” International City Managers' Association 1993-2012
23 | ,,Public Management Review” Taylor & Francis Group 2001-2010
24 | ,,Public Management Studies” OECD Publications Centre 1993-1994
,,Public Management: An International .
25 Journal of Research and Theory” Taylor & Francis Group 1999-2000
26 | ,,Public Personnel Management” International Personnel Management Association | 1973-2012

Po wstepnej weryfikacji 20 publikacji zostalo szczegdtowo przeanalizowanych
w celu odpowiedzi na pytania: w jaki sposob koncepcja organizacyjnego uczenia si¢
wplywa na efektywno$¢ funkcjonowania podmiotdow sektora publicznego oraz jak
dokonywany jest pomiar organizacyjnego uczenia si¢ w sektorze publicznym.

Organizacja uczaca sie a rezultaty i wyniki podmiotéw
sektora publicznego

Mimo iz wigkszos$¢ artykuléw o tematyce organizacji uczacej si¢ dotyka
sektora publicznego, to coraz czesciej przedmiotem badan i analiz sa podmioty
sektora publicznego'. Wigkszo$¢ opracowan charakteryzuje sam proces uczenia
si¢ organizacji, definicje, koncepcje i czynniki sprzyjajace organizacyjnemu
uczeniu sie, w mniejszym stopniu za$ pomiar organizacji uczacych sig’.

! J. Betts, R. Holden: Organizational Learning in Public Sector Organization: A Case Study in

a Muddled Thinking. ,,Journal of Workplace Learning” 2003, Vol. 15, No. 6, s. 280-287.

2 L. Rashman, E. Withers, J. Hartley: Organizational Learning and Knowledge in Public Service
Organizations: A Systematic Review of the Literature. ,International Journal of Management
Reviews”, Vol. 11, s. 463-494; A. Small, P. Irvine: Towards a Framework for Organizational
Learning. ,,The Learning Organization” 2006, Vol. 13, No. 3, s. 276-299.
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Coraz czg$ciej literatura przedmiotu taczy uczenie si¢ z rezultatami osiaga-
nymi przez organizacje. L. Baird i D. Gryffin pod pojeciem dynamicznego ucze-
nia si¢ rozumieja wilasnie uczenie dla rezultatow (learning for performance),
uczenie podczas wypracowania rezultatdw (learning during performance)
i uczenie si¢ z osiagnietych rezultatow (learning from performance)’. Takie po-
dejscie wzmacnia adaptacyjno$¢ i responsywno$¢ organizacji. W niektorych
opracowaniach wprost méwi sig, iz organizacyjne uczenie ma wpiera¢ osiaganie
przysztych rezultatow. Organizacyjne uczenie oznacza proces poprawy dzialan
poprzez zdobycie wickszej wiedzy i zrozumienia®.

W literaturze po$wigconej organizacyjnemu uczeniu si¢ zwraca si¢ uwage
przede wszystkim na wage pomiaru uczenia si¢ organizacji i szerzej — dokonan
organizacji. Podkresla sig, iz pomiar dziatan i rezultatow organizacji jest kluczo-
wy, jesli chcemy si¢ dowiedzie¢, czy 1 w jakim kierunku zmienia si¢ nasza organi-
zacja, jak rowniez, czy osiagane rezultaty sa adekwatne to zatozonych celow
1 zgodne z oczekiwaniami odbiorcow. Jest to zgodne ze stara maksyma zarzadza-
nia: co jest zmierzone, moze by¢ zarzadzane. W ten sposob organizacyjne uczenie
sie 1 jego pomiar stanowia cze$¢ zlozonego procesu zarzadzania organizacjami.

W licznych publikacjach autorzy zwracaja uwage na specyfike sektora pu-
blicznego. W najwigkszym skrocie specyfika wynika z tego, iz dzialania w sek-
torze publicznym sa podejmowane nie z ch¢ci osiagania jak najwigkszego zysku,
lecz jak najwyzszej publicznej warto$ci. Warto zwroci¢ uwagg, iz problemy or-
ganizacji publicznej czy tez organizacyjnego uczenia poruszane w sektorze pry-
watnym nie zawsze nadaja si¢ do przeniesienia na grunt sektora publicznego.
Przyktadowo, zaprezentowany przez B. French i C.E. DeVilbiss model Kentrela
dotyczy pomiaru funkcji biznesowych w organizacjach i w niewielkim stopniu
moze by¢ wykorzystany w sektorze publicznym’.

Jednakze podejmowane w ostatnich dwoch dekadach reformy administracji
publicznej w coraz wigkszym stopniu w sposob posredni lub bezposredni nawia-
zuja do uczenia si¢ takze w jednostkach sektora publicznego. Ogromna presja na
osiaganie lepszych rezultatéw doprowadzita do licznych badan i publikacji na-
ukowych poswigconych modernizacji i przemianie administracji publicznej
w jednostki sprawne, skuteczne oraz efektywne. Stosunkowo rzadko jednak za-

3 L. Baird, D. Griffin: Adaptability and Responsiveness: The Case for Dynamic Learning. ,,Orga-
nizational Dynamics” 2006, Vol. 35, No. 4, s. 372-383.

C.M. Fiol, M.A. Lylss: Organizational Learning. ,,Academy of Management Review” 1985,
Vol. 10, No. 4, s. 803; D. Garvin: Building a Learning Organization. ,Harvard Business
Review” 1993, July-August, s. 80.

B. French, C.E. DeVilbiss: Measuring Systematic Unity in a Learning Organization. ,,Journal
of Management in Engineering” 2000, July/August, Vol. 16, No. 4, s. 39-46.

4
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rowno reformy, jak i badania naukowe w ostatnich dwoch dekadach skoncen-
trowane byly wokot tematyki kreacji wiedzy i uczenia sie organizacji’.

Bardzo wazny jest kontekst i uwarunkowania sektora publicznego i specy-
fika dziatan publicznych, ktore wptywaja na charakter i proces organizacyjnego
uczenia si¢’. Jesli chodzi o pomiar organizacyjnego uczenia sig, to ta tematyka
jest bardzo rzadko poruszana w publikacjach poswigconych uczeniu si¢ organi-
zacji'. Czas, wdrazane zmiany i osiagane rezultaty, w tym efektywno$é uczenia
si¢, sa bardzo trudne do pomiaru. Zwykle do uczenia si¢ organizacji przypisuje
si¢ pozytywne skutki, mimo iz organizacje moga uczy¢ si¢ ztych praktyk. Zwra-
ca si¢ rowniez uwagg, iz ostateczne wyniki dziatania organizacji sektora pu-
blicznego dotycza wartosci publicznych, ktoére same w sobie sa trudne do pomia-
ru. Mimo iz jest wiele artykutow, ktore tacza tematyka organizacyjnego uczenia
si¢ z osiaganymi rezultatami do wyjatkow naleza publikacje pokazujace skalg
zalezno$ci migdzy uczeniem si¢ 1 wynikami. Z powodu luki w mierzeniu organi-
zacyjnego uczenia si¢ istnieje wielka potrzeba opracowania metod mierzenia
procesOw uczenia si¢ i wptywu ich na osiagane wyniki.

Posrednio kwestie uczenia si¢ organizacji sa obecne w publikacjach skon-
centrowanych na mierzeniu rezultatéw. Badacze coraz czgséciej tacza potrzebe
organizacyjnego uczenia si¢ z mierzeniem dokonan i informacjami o wynikach
tzw. performance measuring i ,,performance information”. Wskazuja na ko-
nieczno$¢ pomiaru single-loop learning — instrumentalnego uczenia sig, ktore
prowadzi do usprawnienia wykonywania zadan, czyli w uproszczeniu robieniu
tych samych rzeczy lepiej. W przypadku sektora publicznego single-loop lear-
ning jest odpowiednie dla rutynowych, powtarzalnych operacji oraz w sytu-
acjach, gdy cele jednostek sektora publicznego sa jasne i szeroko akceptowalne.
Z kolei double-loop learning to uczenie sig, ktore prowadzi do zmiany istotnych
zatozen, wartosci i strategii dzialan. Double-loop learning ma miejsce w sytu-
acji, gdy organizacje sektora publicznego testuja i zmieniaja podstawowe zato-
zenia programow ich misji oraz kluczowych rodzajow polityki. Zwykle perfor-
mance measuring” i ,,performance information” nastawione jest na single-loop
learning, ale ostatnie lata to rowniez nacisk na taczenie pomiaru wynikdw, rezul-
tatow polaczonych z szersza refleksja uwzgledniajaca double-loop learning’.

¢ L. Rashman, E. Withers, J. Hartley: Op. cit., s. 466.

7 Tbid., s. 478.

8 Ibid., s. 485.

° D. Moynihan: Advocacy and Learning: An Interactive-Dialogue Approach to Performance In-
formation Use. W: W. van Dooren, S. van de Valle: Performance Information In the Public
Sector, How it is used? Palgrave Macmillan, Houndmills 2008, s. 30-35.



184 Marcin Sakowicz

Pomiar organizacyjnego uczenia si¢
— przykifady z sektora publicznego

T. Salge 1 A. Vera opisuja pomiar inkrementalnego uczenia si¢ organizacji
na przyktadzie brytyjskich szpitali. Przeprowadzone badania dowodza, iz istnie-
je pozytywna zalezno$¢ migdzy poziomem organizacyjnego uczenia si¢ organi-
zacji a osiaganymi wynikami. Badacze doszli do takiego wniosku na podstawie
badan ankietowych na losowo dobranej probie pracownikow szpitali reprezentu-
jacych rozne stanowiska pracy w szpitalach. Badania te przeprowadzono
w trzech seriach w latach 2004-2007. Do zdiagnozowania poziomu inkremental-
nego uczenia si¢ uzyto pytan z pigciostopniowa skalg Likerta. Przyktadowe py-
tania (dotyczace inicjowania nowych pomystow): ,Menedzerowie zachgcaja
pracownikéw do zglaszania nowych pomystéw w celu poprawy §wiadczonych
ushug”, (uczestnictwo w zmianie), Jestem zaangazowany w decydowaniu
o wprowadzanych zmianach, ktore dotycza mojego obszaru pracy”. W opisywa-
nym przypadku organizacyjne uczenie si¢ bylo potaczone z pomiarem wynikow
szpitali, jakim byt poziom wskaznika $miertelnosci'’.

Sposrod tekstow poswigconych organizacyjnemu uczeniu si¢ w samorza-
dach lokalnych warto zwréci¢ uwage na case study dotyczacy brytyjskiej spo-
fecznosci lokalnej. W artykule autorzy udowadniaja, iz zdecydowanie tatwiej
osiagna¢ indywidualny proces uczenia si¢ niz grupowy czy tez obejmujacy szer-
szy wymiar osiagania rezultatow przez dana organizacje''.

Z analizy kolejnego artykulu wynika wniosek, iz potaczenie mierzenia re-
zultatéw 1 teorii uczenia si¢ odzwierciedla bardziej strukturalne niz kulturowe
podejscie do uczenia sig. Uczenie moze by¢ postrzegane jako cel sam w sobie
i z reguly towarzyszy réZznym innym procesom wyst¢pujacym w organizacji, np.
strategicznemu planowaniu. Zarzadzanie wiedza, przeplyw informacji i uczenie
si¢ stuza usprawnianiu zarzadzania i podejmowaniu lepszych decyzji. W artyku-
le, ktory taczy organizacyjne uczenie si¢ i osiagane rezultaty D. Moynihan bada
w jakim stopniu samorzady byly w stanie podejmowaé inicjatywy w ramach
single-loop learning, a w jakim double-loop learning'?. Autor jest zdania, iz to
pierwsze dotyczy modelu uczenia si¢ wspierajacego tradycyjnie rozumiane za-
dania i rezultaty. OczywiScie dane moga by¢ wykorzystywane zarowno do sin-

1 T.0. Salge and A. Vera: Small Steps that Matter: Incremental Learning, Slack Resources and
Organizational Performance. ,,British Journal of Management” 2011, s. 8-15.

' J. Betts, R. Holden: Organizational Learning in a Public Sector Organization. ,,Journal of Wor-
kplace Learning” 2003, Vol. 15, No. 6, s. 286.

12 D.P. Moynihan: Goal-Based Learning and the Future of Performance Management. ,Public
Administration Review” 2005, March/April, Vol. 65, No. 2, s. 204-216.
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gle, jak 1 double loop learning, ale problem to brak chegci wybieranych przedsta-
wicieli oraz topmenedzerow do uwzgledniania roznych danych w swoich decy-
zjach. Z kolei $redni szczebel zarzadzania, ktory otrzymuje informacje 1 wie ja-
kie optymalne decyzje nalezy podejmowac nie ma wystarczajacych kompetencji
i pelnomocnictw do podejmowania kluczowych decyzji.

W badaniu D. Moynihan pomiaru organizacji uczacej si¢ dokonano metoda
case study. W trakcie przeprowadzonych wywiadow respondenci odpowiadali na
pytania w nastepujacych zagadnieniach:

Czy jest single-loop learning?

Czy jest double-loop learning?

Stopien zarzadzania przez rezultaty.

Istnienie forum uczenia si¢

Rola kultury.

Najwigksze wyzwania przed jakimi stoi dana organizacja.

Wigkszo$¢ prob pomiaru aspektow organizacyjnego uczenia si¢ dokonywa-
na jest poprzez badania jakoSciowe i opisy przypadkéw. Informacje pozyskiwane
sa od indywidualnych osdb, ale pytania dotycza rowniez szerszego dziatania orga-
nizacji. W kolejnym badaniu, przeprowadzonym przez D.P. Moynihan, N. Landuyt,
zmienng zalezng byt zakres praktyk uczenia sig, ktore spetniaja zatozenie, ze grupy
pracownikow wykorzystuja wiedzg do podejmowania decyzji, ktore wptywaja ko-
rzystnie na dziatanie organizacji". Do zmiennych zaleznych zaliczone zostaty: sys-
temy informacyjne, orientacja na misj¢, elastyczno$¢ decydowania, fora uczenia si¢
oraz poziom zasobow. Zmienna zalezna, ktora w najwigkszym stopniu decydowata
0 uczeniu si¢ organizacji byly fora organizacyjnego uczenia si¢. Inni badacze pod-
kreslaja, iz w przypadku organizacji sektora publicznego najwigkszym czynnikiem
wplywajacym na uczenie si¢ jest ewaluacja'®.

W praktyce funkcjonowania sektora publicznego — odmiennie niz w przy-
padku sektora prywatnego — temat organizacji uczacej si¢ jest rzadko podejmo-
wany'”. Tymczasem rozwazenia wymaga pytanie, czy pomioty, w ktorych gtow-

3 D.P. Moynihan, N. Landuyt: How Do Public Organizations Learn? Bridging Cultural and Structural
Perspectives. ,,Public Administration Review” 2009, November-December, s. 1097-1105.

' 1. Sanderson: Performance Management Evaluation and Learning in Modern Local Govern-
ment. ,,Public Administration” 2001, Vol. 79, No. 2, s. 302.

Zblizone podejscie zaproponowat Bo¢ formulujac pojgcie administracji inteligentnej rozumianej jako
,-administracjg, ktora kierujac si¢ zasadami logiki, kryteriami racjonalno$ci oraz wymogami stuszno-
$ci bez dodatkowych wysitkow organizacyjnych, nakltadéow finansowych i ludzi potrafi, dziatajac
zgodnie z prawem, wzbogaci¢ wartosci lezace u podstaw jej kreacji i funkcjonowania oraz jednocze-
$nie lepiej zatatwi¢ zindywidualizowang sprawg czy ciag spraw zindywidualizowanych, albo uniknaé
strat, ktore w danych warunkach administracja mniej inteligentna niewatpliwie by poniosta lub po-
niéstby adresat jej dziatan”. J. Bo¢: Administracja publiczna jako organizacja inteligentna. W: Admi-
nistracja publiczna. Red. J. Bo¢. Wroctaw 2003, s. 361; Ciekawym projektem realizowanym obecnie
jest projekt Ministerstwa Uczace Sig. http://mus.edu.pl/

1
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na role odgrywaja procedury i mechanizmy biurokratyczne moga by¢ organiza-
cjami uczacymi si¢'®. Wprawdzie badania potwierdzaja te teze, jednak jej reali-
zacja nie jest prosta. Z badan nad stosowaniem ewaluacji programéw i dziatan
jednostek publicznych wynika, iz musza by¢ spelnione specjalne warunki, aby to
miato miejsce'’: Nie ulega watpliwosci, iz technologie ICT moga okazaé sig
pomocne w modernizacji funkcjonowania administracji publicznej wtasnie z na-
stawieniem na kreowanie organizacji uczacej sig'*.

W ostatnich latach w reformowaniu sektora publicznego bardzo widoczny
jest nacisk na osiaganie coraz lepszych rezultatéw. Organizacyjne uczenie sig
moze by¢ rozpatrywane jako jeden z elementow obok nowych procedur i innych
podej$¢ do zarzadzania warunkujacych lepsze wyniki. Do oceny osiaganych re-
zultatow wykorzystuje si¢ metod¢ benchmarkingowa. Podejscie to jest rowniez
coraz czesciej opisywane w literaturze przedmiotu'®. Dzigki poréwnaniu osiaga-
nych wynikow w danym urzgdzie z wynikami innych jednostek, zwanemu
benchmarkingiem, mozliwa jest identyfikacja najlepszych rozwiazan. Analiza
najlepszych praktyk umozliwi znalezienie najefektywniejszych rozwiazan. To-
warzysza temu nowe mozliwosci wykorzystania réznych wskaznikéw i metod
pomiaru, jak np. zcbwnowazona karta wynikow?’.

Za przyktad moze poshuzy¢ projekt benchmarkingowy realizowany przez
Slaski Zwiazek Gmin i Powiatow. Celem tego projektu jest dostarczanie klu-
czowych informacji kadrze zarzadzajacej gminami i powiatami. W projekcie
benchmarkingowym poréwnujacym dziatania oraz funkcjonowanie gmin i po-
wiatow przygotowane zostaly nastepujace grupy wskaznikow:

16 Can Governments Learn? Comparative Perspectives on Evaluation & Organizational Learning.
Red. F.L. Leeuw, R.C. Rist, R.C. Sonnichsen. Transaction Publishers, New Brunswick, Londyn
1994; M. Sakowicz: Organ administracji publicznej jako organizacja uczqca sie na przykladzie
miasta Czestochowy. W: Wzrost gospodarczy i rozwdj spoteczny jako paradygmaty wspolcze-
snosci. Red. J. Osinski. KES SGH, Warszawa 2003, s. 615-627.

R.C. Rist: The Preconditions for Learning: Lessons from the Public Sector. W: Can Govern-
ment learn? Op. cit., s. 189-204.

W Wielkiej Brytanii w 1999 roku powstal program modernizacji rzadu ,,Unowocze$nianie rza-
du — wizja jak przeobrazi¢ sposob, w jaki rzad pracuje dla ludzi”, ktérego elementem jest uta-
twienie przejScia do organizacji uczacych si¢ z wykorzystaniem technologii informatycznych.
P.G. Nixon: Whitehall On-line: Joined-up Government? W: Reinvigorating Democracy? British
Politics and the Internet. Red. R. Gibson, S. Ward. Aldershot 2000, s. 37. Wedlug planu do kon-
ca 2005 roku wszystkie ustugi maja by¢ §wiadczone elektronicznie. Techniki informatyczne
i kontrola. ,,Biuletyn NIK” 2002, nr 1, z. 2, s. 19-20.

A. Kouzmin, E. Loffler, H. Klages: Benchmarking and Performance Measurement in Public
Sectors, Towards Learning for Agency Effectiveness. ,,The Journal of Public Sector Manage-
ment” 1999, Vol. 12, No. 2, s. 121-144.

A. Johnsen: Balanced Scorecard: Theoretical Perspectives and Public Management Implica-
tions. ,,Managerial Auditing Journal” 2001, Vol. 16, s. 319-330.

20
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— wskazniki skutecznosci — pokazujace stopien realizacji zaktadanych celow,

— wskazniki efektywnosci — okreslajace stosunek efektow do naktadow osiaga-
nych i wydatkowanych w danym dzialaniu,

— wskazniki terminowos$ci — obrazujace czas wykonania danej ustugi i stopien
zgodnosci osiaganych rezultatow z przepisami prawnymi (terminami usta-
wowymi),

— wskazniki satysfakcji klientow (uzytkownikow, mieszkancéw) — odzwiercie-
dlajace stopien zadowolenia klientow w poszczeg6lnych zakresach tematycz-
nych, na podstawie przeprowadzanych badan opinii mieszkancow przepro-
wadzanych na terenie jednostek samorzadowych uczestniczacych w projekcie
benchmarkingowym®'.

Podsumowanie

Podsumowujac przeprowadzone studia literatury mozna stwierdzi¢, ze po-
miar organizacji uczacej si¢ w sektorze publicznym (tj. organizacji $wiadomie
wykorzystujacej procesy uczenia si¢ — na poziomach indywidualnym, grupo-
wym i systemowym — do statego przeksztalcania organizacji w kierunku zmie-
rzajacym do zwigkszania zadowolenia i satysfakcji beneficjentow) zyskuje coraz
szerszy wymiar. Uczenie si¢ nie stuzy jedynie temu, by zapewni¢ funkcjonowa-
nie i przetrwanie, ale by rownocze$nie wzbogaci¢ wszystkich beneficjentow or-
ganizacji, uzytkownikow, klientow, pracownikoéw, zawodowych partnerow,
cztonkdw spotecznosci, rzadu i spoteczenstwa.

W przypadku pomiaru organizacji uczacych si¢ wnikliwa analizg warto
wzia¢ pod uwage:

1. Czy w danym podmiocie wystgpuje systematyczne podejscie do rozwia-
zywania problemow, mozliwos¢ eksperymentowania nowych rozwiazan i inicja-
tyw, uczenie si¢ z wlasnych doswiadczen i historii, uczenie si¢ z doswiadczen
i najlepszych praktyk innych, zdolno$¢ do przekazywanie wiedzy i nowych
umiejetnos$ci w obrebie danej organizacji?

2. Czy w analizowanej organizacji wystgpuje poparcie pracownikow dla
wprowadzanych zmian?

3. Czy w organizacji istnieja tzw. metafory uczenia sie, np. nacisk na rezul-
taty, przenoszenie rozwiazan z sektora prywatnego do publicznego?

2 M. Sakowicz: Benchmarking — narzedzie efektywnej kontroli zarzqdczej w urzedach miast na
prawach powiatu, gmin i starostwach powiatowych. Zestaw proponowanych wskaznikow.
(Manuskrypt, 15.05.2012, s. 3).
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MEASUREMENT OF ORGANIZATIONAL LEARNING IN PUBLIC SECTOR
ORGANIZATIONS

Summary

Article describes major considerations resulting from overview of literature on or-
ganizational learning of public sector units. Firstly, author describes the most important
concepts and notions in the field of organizational learning. Next, chosen research cases
of organizational learning measurement in public sector are presented. Finally, the last
part is devoted to drawing of conclusions from undertaken analysis.
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BENCHMARKING PROCESOW
JAKO NARZEDZIE DOSKONALENIA
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Wprowadzenie

Dla nowoczesnego spoteczenstwa coraz wigksze znaczenie ma informacja
1 wiedza w procesach decyzyjnych. Rosnaca swiadomo$¢ obywateli prowadzi do
zwigkszonej aktywnoS$ci spotecznej 1 szerszego uczestnictwa w zarzadzaniu lo-
kalnym i regionalnym. Zachodzace w spoteczenstwie zmiany wymagaja zbudo-
wania nowego standardu $wiadczenia ustug przez administracj¢ publiczna.
Zmianie przede wszystkim musi ulec tradycyjny sposob zarzadzania informacja
publiczna oraz rola obywateli we wspoldecydowaniu. Papierowy nosnik infor-
macji 1 oparty na nim przeplyw dokumentéw musi zosta¢ zastapiony no$nikami
elektronicznymi umozliwiajacymi automatyzacje¢ proceséw informacyjnych.
Nieodzowne wydaje si¢ tez opracowanie wzorcowych proceséw $wiadczenia
ustug przez jednostki administracji publicznej. Zadanie to moze by¢ realizowane
na kilka sposobow. Jednym z nich jest odwzorowanie istniejacych w réznych
jednostkach rozwiazan w postaci bazy danych, a nastgpnie na tej podstawie
opracowanie modelowych rozwiazan. Efektem wyboru takiej metody jest zbu-
dowanie bazy benchmarkingowej umozliwiajacej doskonalenie zarzadzania or-
ganizacjami publicznymi poprzez poréwnanie przebiegow wilasnych procesow
Z procesami wzorcowymi lub realizowanymi w innych jednostkach. Tak prze-
prowadzony benchmarking wydaje si¢ efektywnym narzedziem usprawniania
zarzadzania. Dlatego tez za cel niniejszego opracowania przyjeto oceng mozli-
wosci zastosowania benchmarkingu procesé6w administracji publicznej w dosko-
naleniu zarzadzania i metod realizacji uslug publicznych przez jednostki admini-
stracji publiczne;j.
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Specyfika zarzadzania w jednostkach administracji publicznej
i sprawnos¢ Swiadczenia ustug

Organizacje publiczne ze wzgledu na wystepujace sprzgzenie zwrotne w re-
lacjach z otoczeniem zaliczy¢ nalezy do systeméw otwartych o elastycznych
granicach stale dopasowujacych si¢ do relacji'. Specyficzne relacje organizacji
publicznych z otoczeniem mozna rowniez zaobserwowaé podczas wymiany za-
sobow. Udziat otoczenia we wspotdecydowaniu i ksztaltowaniu relacji z admini-
stracja ma pozytywny wptyw na sprawnos¢ stuzb publicznych, poniewaz pozwa-
laja uzyska¢ lepsze dopasowanie dzialan do oczekiwan spolecznych, a to
przektada si¢ na wyzszy poziom zaspokojenia potrzeb oraz wzrost satysfakcji
obywateli.

Cechg charakterystyczna polskiej administracji publicznej jest wysoki sto-
pien sformalizowania, silna hierarchizacja i uporzadkowanie wewngtrzne. Cechy
te oraz podobienstwo zadan realizowanych przez jednostki administracji pu-
blicznej danego szczebla wskazuja na celowos¢ stosowania standaryzacji proce-
sow $wiadczenia uslug. Dodatkowymi czynnikami przemawiajacymi za standa-
ryzacja jest ograniczona elastyczno$é i niski poziom ryzyka. Z badan’
prowadzonych przez Uniwersytet Warminsko-Mazurski wynika, ze te same pro-
cesy realizowane w roznych jednostkach administracji publicznej sa odmiennie
zaprojektowane 1 prowadzone, co $wiadczy o braku standaryzacji dziatan, roz-
nym poziomie jakosci i odmiennych kosztach swiadczonych ustug oraz innych
przebiegach procesow w poszczegolnych jednostkach.

W ostatnim czasie mozna zaobserwowa¢ do$¢ powszechne adaptowanie
rozwigzan sektora prywatnego do sfery publicznej. Jest to w gldwnej mierze po-
dyktowane ograniczono$cia dochodéw i zwiazana z tym konieczno$cia podno-
szenia sprawno$ci dzialania. Wdrazajac do sektora publicznego metody i techni-
ki sprawdzone w sektorze gospodarczym nalezy zachowac szczegdlna
ostrozno$¢. Réznice w specyfice dziatania organizacji gospodarczych i publicz-
nych moga bowiem spowodowaé, ze sprawnie funkcjonujace rozwigzania nie
tylko nie przyniosa zaktadanych korzysci, ale spowoduja straty. Dlatego tez ce-
lowe wydaje si¢ opracowanie wzorcow dzialan menedzeréw publicznych na
podstawie rozwiazan przetestowanych w sferze publiczne;j.

' J. Nowak: Modernizacja lokalnej administracji publicznej a rozwéj lokalny. Akademia Ekono-
miczna, Poznan 2006.

2 Badania prowadzone w ramach projektu E-administracja warunkiem rozwoju Polski.
http://www.uwm.edu.pl/eap/
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Dla sfery publicznej kluczowa wydaje sig¢ kwestia wyboru poziomu $wiad-
czenia ustug publicznych, poniewaz to od niej zaleza zadania, obowiazki i kosz-
ty funkcjonowania administracji publicznej. Realizacja stale zwigkszajacego si¢
koszyka ustug publicznych wymaga opracowania wlasciwych technik i metod
dziatania, dostosowania instrumentéw oraz uwzglgdnienia wielu czynnikow ze-
wnetrznych®. Nierzadko tez zachodzi konieczno$é podejmowania kompromisow
polegajacych na wyborze jednych dziatan kosztem innych lub odraczaniu decy-
zji w czasie (zwlaszcza w obliczu ograniczonych srodkow finansowych lub uwa-
runkowan politycznych).

Majac na uwadze opisane wyzej uwarunkowania nalezy zwroci¢ szczegdlng
uwage na podnoszenie sprawnosci $wiadczenia ustug publicznych wymagajace
ciaglego doskonalenia proceséw zarzadzania w tym sektorze. Mimo iz zakres po-
jecia sprawnos$ci jest bardzo szeroki i niejednoznaczny, mozna wyodrebnié trzy
wymiary, ktére determinuja w najwiekszym stopniu sprawnos¢ dziatania®. Sa to:

1. Skuteczno$¢. Przy ocenie stopnia realizacji celu przez pryzmat skutecz-
nosci bierze si¢ pod uwagg tylko przewidywane skutki dziatania pomijajac ich
koszty. Za miare skutecznosci dziatania przyjmuje si¢ stopien zgodnosci efektu
realizacji dziatania z zatozeniami’.

2. Ekonomicznos$¢. Rozumiana jako stosunek efektow dziatania do ich kosz-
tow. Zwroci¢ nalezy uwagg, ze w sferze publicznej rozpatrujac koszty dzialania
uwzgledniaé nalezy zar6wno ich materialny, jak i moralny ich wymiar. Wiazac eko-
nomiczno$¢ i skuteczno$¢ stwierdzi¢ nalezy, ze sprawniej funkcjonuje ten, kto naj-
bardziej zbliza si¢ do zatozonego celu ponoszac jednoczesnie najnizsze naktady.

3. Korzystnos$¢. W literaturze przedmiotu definiowana jest jako réznica pomigdzy
uzytecznym wynikiem dzialania a kosztami dziatania’. Z korzystnoscia dziatan mamy
w zwiazku z tym do czynienia, gdy wynik dziatan jest wyzszy od poniesionych kosz-
tow. W przeciwnym wypadku méwimy o dziataniu niekorzystnym. Wiadyka’ twierdzi,
ze w przypadku dzialan o tej samej ekonomicznosci i stopniu zblizenia do zaloZzonego
celu sprawniejsze jest to, ktore charakteryzuje si¢ wigksza korzystnoscia.

A. Potoczek: Administracja lokalna w procesie swiadczenia ustug publicznych. W: Zarzqdzanie
ustugami publicznymi. Red. B. Kozuch. Towarzystwo Naukowe Wspotczesnego Zarzadzania,
Fundacja Wspotczesnego Zarzadzania w Biatymstoku, Krakow 2008, s. 75.

J. Zieleniewski: Organizacja i zarzqdzanie. Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1976,
s. 232-233; W. Kiezun: Struktury i kierunki zarzqdzania panstwem w drodze do Unii Europejskiej.
Materialy z konferencji pt. Sprawne panstwo w $wietle relacji samorzad terytorialny a administracja
samorzadowa w terenie. Dziat Wydawniczy Kancelarii Senatu, Warszawa 2002, s. 9.

W. Kiezun: Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlo-
wej, Warszawa 1997, s. 44.

° Tbid., s. 19.

A. Wiladyka: Sprawnosé funkcjonowania samorzqdu terytorialnego. Zeszyty Naukowe. Akade-
mia Ekonomiczna, Krakow 2004, nr 667.
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Uzupehiajacymi walorami sprawnosci sa za$ dokladnosc¢, prostota, racjonal-
nos$¢ i niezawodnos¢. Znaczenie dodatkowych waloréw w ocenie sprawnosci ma
charakter raczej marginalny i czgsto jest ono pomijane w ocenie sprawnosci dziatan.

Wymiary sprawnego dzialania znajduja zastosowanie jako kryteria oceny
organizacji wszystkich sektoro6w. Pamigta¢ nalezy jednakze, ze w przypadku
oceny organizacji sektora gospodarczego ocena sprawnosci jest znacznie ula-
twiona, albowiem glownym i tatwo mierzalnym kryterium oceny jest zysk
z dziatalnosci, chociaz stosowanie go jako miernika sprawnosci ma pewne man-
kamenty, o ktorych szerzej pisze Domanska-Szaruga®. W przypadku dziatan or-
ganizacji publicznych, pomiar sprawnosci nastrgcza pewne problemy, gdyz efekt
dziatan organizacji nie stluzy osiaganiu przez nia korzysci, a zaspokajaniu po-
trzeb spotecznych. Poziom tego zaspokojenia jest wielko$cia trudna do zmierze-
nia przez co sama ocena sprawnosci moze by¢ obarczona pewnym btedem.

Zarzadzanie procesowe w administracji publicznej

Podstawy wspotczesnego zarzadzania zorientowanego na procesy wiaza si¢
z koncepcjami zarzadzania jakoscia, statystyka matematyczna, badaniami opera-
cyjnymi i teorig systemow. Jako metoda zarzadzania zostata ona spopularyzowana
na poczatku lat 90. przez Bussines Process Reengeneering w organizacjach gospo-
darczych. Za podstawowe zalety tej metody uzna¢ nalezy eliminacje zbgdnych
dziatan (ograniczenie nieproduktywnej pracy), wzrost produktywnosci oraz wyzszy
poziom $wiadczonych ustug. Za gléwne czynniki przy$pieszajace rozwdj zarza-
dzania procesowego Perechuda’ uznaje migdzy innymi rosnacg turbulencjg otocze-
nia wewnetrznego i zewngetrznego, wzrost ztozonosci procesow, indywidualizacje
potrzeb, wzrost znaczenia zasobow niematerialnych, nowoczesne technologie ko-
munikacyjne, skrocenie cyklu zycia produktow. Czynniki te obecnie staja si¢ row-
niez istotne z punktu widzenia organizacji publicznych. Dlatego tez w praktyce ob-
serwuje si¢ liczne proby adaptacji tej metody do zarzadzania publicznego.

Zarzadzanie procesowe wiaze si¢ z delegowaniem znacznej czg$ci upraw-
nien na stanowiska operacyjne. Zatem nast¢puje zmiana sposobu postrzegania
organizacji z klasycznej, opartej na grupowaniu podobnych funkcji, na zorien-
towana na procesy organizacyjne gromadzace zasoby z roznych obszaréw dla
zaspokajania potrzeb klientow. Przyjecie takiego rozumienia zarzadzania proce-

8 B. Domanska-Szaruga: Kapital relacji jako Zrédlo wartosci przedsiebiorstwa. W: Budowanie
wartosci przedsiebiorstwa. Red. B. Domanska-Szaruga. Studio EMKA, Warszawa 2009.

® K. Perechuda: Zarzqdzanie procesami. W: Instrumenty zarzqdzania we wspélczesnym $wiecie.
AE, Poznan 1997, s. 34.
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sowego w przypadku administracji publicznej powinno si¢ taczy¢ z delegowa-
niem uprawnien urzednikom, budowaniem systemow elektronicznych ushug pu-
blicznych i czynnym wilaczeniu obywateli w proces realizacji uslug publicz-
nych'’. Tak rozumiane procesy powinny stanowi¢ punkt wyjécia do podzialu
zasobow, zadan, doskonalenia organizacji i systemu motywacyjnego organizacji.

Za wprowadzeniem zarzadzania procesowego do administracji publicznej
przemawia konieczno$¢ dostosowania do aktualnych potrzeb obywateli i rozpo-
znania kierunkéw zmian wplywajacych na kreowanie nowych potrzeb. Zadowole-
nie klientow sfery publicznej zalezne jest od skutecznosci narzedzi'' i metod za-
rzadzania administracja publiczna. Dotychczasowe proby wprowadzenia
zarzadzania procesowego do sfery publicznej napotykaly wiele barier wewnatrz
organizacji. Do najczgséciej diagnozowanych nalezal opor pracownikéw, hierar-
chiczna struktura organizacyjna utrudniajaca przekazywanie kompetencji oraz po-
ziomy przeptyw informacji. Przebiegajace poziomo procesy organizacyjne wyma-
gaja delegowania czgsci kompetencji wlascicielom procesow, co budzi sprzeciw
kadry kierowniczej zwiazany z oddawaniem czgsci wiadzy.

Benchmarking w administracji

Tradycyjnie za benchmarking uznaje si¢ metode doskonalenia dziatan orga-
nizacji oparta na wyborze wzorcowego konkurenta i pordwnaniu z nim wlasne;j
organizacji. Obszary, w ktdrych dziatania konkurenta charakteryzuja si¢ wigksza
sprawnos$cig stanowia dla organizacji mozliwe do uwolnienia rezerwy. Obecnie
do metody tej wprowadzono wiele modyfikacji, np. do poréwnan wybiera sig nie
tylko konkurentow, ale rowniez przedsigbiorstwa spoza branzy, ktore w swym
funkcjonowaniu napotykaja na podobne problemy.

Podstawowymi barierami, wyréznianymi przez Grudzewskiego'* przy sto-
sowaniu benchmarkingu sa:

— traktowanie wlasnych rozwiazan jako z zasady lepszych od obcych,

— przekonanie, ze wlasne przedsigbiorstwo jest lepiej zorganizowane i nie musi
uczyc sig,

— btedy w systemach motywacji,

— izolacja organizacji od rozwiazan zewnetrznych.

1 ). Sasak, A.J. Kozuch: Modelowanie proceséw organizacyjnych jako narzedzie integracji syste-

mow informatycznych administracji publicznej. ,,Wspolczesne Zarzadzanie” 2011, nr 3.

C. Pollitt, G. Bouckaert: Public Management Reform. A Comparative Analyses. Oxford Univer-
sity Press, Oxford 2004, s. 138-142.

Przedsigbiorstwo przysziosci. Red. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk. Difin, Warszawa 2000.
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W trakcie benchmarkingu partnerzy udostgpniaja sobie niejednokrotnie po-
ufne informacje, dlatego najwazniejsza zasada jest budowane zaufania na grun-
cie przestrzegania norm prawnych i etycznych. Kolejna zasada réwnie wazna
jest rzetelno§¢ w informowaniu si¢ partnerow i moralny obowiazek udostepnie-
nia takich danych, jakie otrzyma¢ chcemy od partnera. Zdobyte informacje po-
winny by¢ chronione lepiej niz wiasne, gdyz od tego zalezy wiarygodnos¢
1 mozliwos$¢ korzystania z pomocy partneréw w pézniejszym czasie. Niedozwo-
lone jest rowniez stosowanie skrytych metod, takich jak podstuch, filmowanie
czy fotografowanie rozwiazan partnera. Odkrycie nielojalnosci wlasnego pra-
cownika powinno prowadzi¢ do poinformowania wlasnego kierownictwa, wy-
ciagniecia odpowiednich konsekwencji i obowiazkowego poinformowania kie-
rownictwa partnerskiej organizacji. Przestrzeganie tego zagwarantuje
bezpieczenstwo stron benchmarkingu oraz uzyskanie najlepszych efektow.

Typowy proces benchmarkingu sktada si¢ z siedmiu etapéw. Najczesciej
pierwszy i drugi etap procesu sa ze soba polaczone i stuza wyborowi obszarow
i kryteriow benchmarkingu. Do ich przeprowadzenia stosuje si¢ np. analize
SWOT. W wybranych obszarach okre$la si¢ dziedziny i wybiera kluczowe pro-
cesy, ktore maja by¢ udoskonalane. Na podstawie wybranych do benchmarkingu
obszar6w 1 procesoOw dokonuje si¢ wyboru lidera badz lideréw rynkowych,
z ktorymi organizacja bgdzie wymienia¢ informacje. Czwarty etap to zbieranie
informacji o wzorcu i poréwnanie wilasnych rozwiazan z zaobserwowanymi
u partnera. Jest to etap wymagajacy szczegolnej starannos$ci, gdyz to na informa-
cjach i analizach w nim zdobytych bazuje tworzenie udoskonalonych rozwiazan
wdrazanych w organizacji. Nierzetelne lub niedoktadnie zebrane dane moga spra-
wi€, ze zamiast podniesienia sprawnosci moze doj$¢ do jej spadku. Szczegélnie
wazne jest dokumentowanie procesu, ktdre pozwoli wielokrotnie wraca¢ do obser-
wowanych rozwiazan i jednoznacznie je interpretowac¢ nawet po dlugim okresie.
Piaty 1 szosty etap to okreslanie celow do jakich powinna dazy¢ organizacja oraz
metod jakimi mozna je osiagnaé. Po zakonczeniu tych etapdw powstajq warianty
rozwigzan prowadzace do nowego standardu przebiegu procesu lub realizacji funk-
cji. Ostatnim etapem benchmarkingu jest wdrozenie rozwiazan.

Zmiany zachodzace w administracji publicznej w powiazaniu z koncepcja-
mi New Public Management wskazuja na konieczno$¢ poszukiwania nowych
metod zarzadzania prowadzacych do doskonalenia sposoboéw funkcjonowania
i realizacji ustug publicznych. Jedna z metod, ktora moze przynie$¢ oczekiwane
korzy$ci jest benchmarking, ktory w sferze publicznej ze wzgledu na jej natural-
na cechg, ktéra powinna by¢ transparentno$¢, moze by¢ o wiele tatwiej wdraza-
ny i wykorzystywany. Prawne aspekty silniej okreslaja funkcjonowanie sfery
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publicznej niz gospodarczej. W przypadku sfery publicznej ustawodawca okre-
sla tylko warunki, ktore musi spelnic¢ proces $wiadczenia ushug przez admini-
stracjg, a pozostawia w gestii menedzera sposob ich realizacji. W zwiazku z tym
proces $wiadczenia tej samej ustugi przez rdzne organizacje ma roézny przebieg
i angazuje rozne zasoby, co jest przestanka do twierdzenia, ze procesy prowa-
dzace do §wiadczenia takiej samej ustugi, a realizowane przez rézne urzedy mo-
ga charakteryzowac si¢ rozna efektywnoscia. Twierdzenie to znajduje swoje od-
bicie w wynikach badan prowadzonych w trakcie mapowania procesow
administracji publicznej przez Uniwersytet Warminsko-Mazurski w ramach pro-
jektu EAP". W projekcie prowadzone zostaly prace zwiazane z mapowaniem
procesow realizacji zadan urzgdow wojewddzkich, marszatkowskich i urzedow
miast. Do badan wybrano 8 urzedow wojewddzkich, 8 marszatkowskich i 14
urzedow miast. Z analizy zebranych danych jednoznacznie wynika, ze wystepuja
istotne r6znice w sprawnosci realizacji procesow. W badanych urzedach procesy
realizacji tych samych ushug charakteryzuja si¢ angazowaniem réznych co do
wielkosci 1 jakosci zasobow, roznymi czynnos$ciami i kosztami wytwarzania. Na
podstawie zebranych danych opracowano zestaw wzorcowych rozwiazan dla
poszczegblnych typow urzedow. Tak opracowane i powszechnie dostgpne ze
wzgledu na opracowanie w ramach projektu procesy referencyjne stanowia go-
towa baz¢ benchmarkingowa. Szczegdlnie przydatng dla tych menedzeréw pu-
blicznych, ktorzy nie posiadaja dostatecznej wiedzy do doskonalenia organizacji.
Biorac pod uwage zasady stosowania benchmarkingu, dostgpno$¢ opraco-
wanej w projekcie bazy proceséw (w tym procesow referencyjnych) oraz bardzo
zblizone warunki funkcjonowania urzedéw administracji publicznej w Polsce,
mozna w stosunkowo prosty sposob udoskonali¢ sposoby realizacji ustug pu-
blicznych. Za wzorcowe nalezatoby przyjaé¢ procesy referencyjne, aczkolwiek
dobra praktyka ze wzgledu na niewielka liczbe zbadanych urzedow (dotyczy
urzedow miejskich) jest pordwnanie wlasnych rozwiazan z juz opisanymi w in-
nych. Do wyboru wilasciwych rozwiazan shuzy¢ powinna analiza sprawnosci
procesu. Tak opracowane procesy moga usprawni¢ funkcjonowanie urz¢du. Do-
datkowa zaleta opublikowania wynikéw badan moze by¢ zwigkszenie zrozu-
mienia zasad funkcjonowania administracji w $wiadomo$ci obywatel. To za$
moze by¢ impulsem do dalszego doskonalenia zarzadzania w sferze publiczne;.

1 Projekt E-administracja warunkiem rozwoju Polski. http://projekteap.pl/Projekt/
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Podsumowanie

W dobie spoteczenstwa informacyjnego i rosnacej §wiadomosci obywateli
jako odbiorcow ustug publicznych koniecznoscia staje si¢ poszukiwanie rozwia-
zan usprawniajacych zarzadzanie w jednostkach administracji publicznej i pod-
noszacych efektywno$¢ procesow $wiadczenia ustug. Celowe wobec powyzsze-
go wydaje si¢ poszukiwanie sprawdzonych rozwiazan w innych sektorach
gospodarki i adaptowanie ich do warunkéw w jakich funkcjonuje wspotczesna
administracja. Jednym z takich rozwiazan jest powstata i rozpowszechniona
w latach 80. w sferze gospodarczej metoda benchmarkingu.

Zastosowanie benchmarkingu procesow w organizacjach publicznych ze
wzgledu na specyfike ich funkcjonowania wydaje si¢ o wicle latwiejsze niz
w przypadku organizacji gospodarczych. Podstawowa bariera jaka napotyka sig
w organizacjach gospodarczych — obawa przed utrata wiedzy i konkurencyjnosci
— w sferze publicznej nie powinna mie¢ miejsca. Problemem pozostanie jednak
z pewnos$cia obserwowana w sferze publicznej che¢ posiadania wladzy, ponie-
waz doskonalenie i usprawnianie procesOw musi w konsekwencji prowadzi¢ do
ograniczania wladzy urzednikéw. Przedstawienie wzorcéw dziatania administra-
cji publicznej spowoduje podniesienie poziomu §wiadomosci spotecznej i w ten
sposob moze wplynaé na postawy urzednikow, ktorzy odpowiedzialniej i rzetel-
niej beda wykonywac¢ swoje zadania. Metod¢ benchmarkingu proceséw uznac
zatem nalezy za przydatna zaréwno w usprawnianiu administracji publiczne;,
jak tez opracowaniu standardow $§wiadczenia ustug publicznych.
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BENCHMARKING AS A TOOL FOR IMPROVING PUBLIC ADMINISTRATION
Summary

The creation of civil society leads to greater and more active participation of citi-
zens in local and regional management. The current standards of providing public servi-
ces based on the traditional model of administration are becoming inefficient. Consequ-
ently, methods for improving public administration should be developed. One of the
methods which can be used for improving public administration is benchmarking. The
aim of the paper is to present the possibilities for using process benchmarking as a tool
to improve public administration in Poland.
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Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie

NAUKI O ZARZADZANIU
A ZARZADZANIE PUBLICZNE

Nauki o zarzadzaniu wykazuja wiele stabosci. Juz w 1961 roku znany amery-
kanski autor odnoszac si¢ do problematyki zarzadzania H. Koontz stwierdzil, ze
w naukach tych wystepuje ,,dzungla”. W 1980 roku skonstatowat, ze po 19 latach po
tej wypowiedzi dzungla nadal wystepuje. W 1967 roku polska socjolog organizacji
profesor M. Hirszowicz' z Uniwersytetu Warszawskiego powiedziata, ze w naukach
o zarzadzaniu wiele podstawowych poje¢ jest niejasnych i1 wieloznacznych.

W naukach o zarzadzaniu bardzo tatwo buduje si¢ ,,nowe teorie”, ktérym
brak jest dostatecznej weryfikacji, w zwiazku z tym mozna je traktowac tylko
jako pomysty autora, a co najwyzej jako hipotezy naukowe. Znani autorzy ame-
rykanscy J. March i H. Simon® méwia o niewspétmierno$ci miedzy hipotezami
a dowodami w tych naukach.

W 2000 roku zostata w Polsce wydana ksigzka dwoch dziennikarzy renomo-
wanego czasopisma ,,The Economist” J. Micklethwait i A. Wooldridge pod tytutem
Szamani zarzqdzania®. Sam tytut tej ksiazki, jak i jej tres¢ ujete sa w konwencji szy-
derczej w stosunku do nauk o zarzadzaniu i ich badawczy. Ze znanych zachodnich
autorow w zasadzie oszczedzili tylko P. Druckera. Ukazanie si¢ tej ksiazki nie byto
mitym prezentem dla tych, ktérzy uprawiaja nauki o zarzadzaniu.

Narzuca si¢ pytanie, jakie sa przyczyny wyzej podanego stanu? Podstawowa
przyczyna jest mlodo$¢ tych nauk. Pierwsza naukowa refleksja nad zarzadzaniem
wystapila w pierwszych latach XX wieku. Sa one mtodsze od innych nauk spotecz-
nych. Ale sg i inne przyczyny niedostatkow nauk o zarzadzaniu. Prekursorami no-
wych dyscyplin naukowych bywaja zazwyczaj znani profesorowie, podczas gdy
pierwszymi autorami opracowan w zakresie zarzadzania byli praktycy (F.W. Taylor,
H. La Chatelier, H. Fayol, E. Mayo, K. Adamiecki i inni), ktorzy podjety trud
uogolnien praktyki gtéwnie przemystowej i wlasnych przemyslen.

' M. Hirszowicz: Wstep do socjologii organizacji. PWN, Warszawa 1967, s. 13.
2 J.G. March, H.A. Simon: Teoria organizacji. PWN, Warszawa 1964, s. 20.
3 J. Micklethwait, A. Wooldridge: Szamani zarzqdzania. Wydawnictwo Zysk i Spotka, Poznan 2000.
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Wymienieni autorzy Szamanow zarzqdzania wskazuja, ze zadna inna dys-
cyplina naukowa, poza zarzadzaniem, nie charakteryzuje si¢ tak bogata dziatal-
no$cia doradcza (firmy doradcze). Alojzy Czech z Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach w doskonatej monografii o Karolu Adamieckim zwraca uwagg, ze
-] juz w pierwszym okresie upowszechniania si¢ zasad nowego zarzadzania,
ktorych prekursorem byt Taylor, zaroito si¢ od r6znych przygodnych organizato-
row i szarlatanow, ktorzy dyskredytowali rodzaca sie¢ nauke™. W obecnych cza-
sach dzialalno$¢ réznych firm doradczych, cho¢ mocno naglasniana, tez nie
zawsze przyczynia si¢ do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Nieraz wysuwa si¢ watpliwosci, czy nauki o zarzadzaniu sa nauka, czy ich
twierdzenia i propozycje maja cechy naukowe. Podnosi si¢, ze w zarzadzaniu nie
ma bezposredniej zaleznos$ci pomiedzy przyczyna a skutkiem, ze wystgpuje tu
wiele przyczyn i wiele skutkow, ktore trudno rozdzieli¢ i z tego powodu wyste-
puja oceny w duzym stopniu subiektywne, a wigc nienaukowe.

Trudno si¢ jednak z ta negacja zgodzi¢. Zarzut wieloczynnikowos$ci mozna
by postawi¢ wszystkim naukom spotecznym, ktorym nie mozna stawiac takich
rygorow, jak naukom $cistym i przyrodniczym. Ale nawet w tych naukach, np.
w medycynie, tez czesto trudno jest bezdyskusyjne zidentyfikowac¢ konkretna
przyczyne i konkretne jej skutki z ich wielosci.

Broniac rangi nauki, trzeba si¢ jednak zgodzi¢, ze zalezno$ci wykryte w za-
rzadzaniu i ich twierdzenia maja spore ograniczenia:

1) sa mniej pewne i Sciste w stosunku do nauk $cistych i przyrodniczych,

2) sa mato uniwersalne (ograniczone w przestrzeni),

3) charakteryzuja sig¢ mata trwatoscia.

Chcac blizej objasni¢ powyzsze ograniczenia nauk o zarzadzaniu odwotlaj-
my si¢ do wypowiedzi autorytetow w nauce:

1. Arystoteles — ,,nie we wszystkich wywodach trzeba szuka¢ tego samego
stopnia §cistosci”.

2. W. Tatarkiewicz w przedmiocie do ksiazki O szezeSciu® pisal, ze dazac do
tego, aby miata ona charakter naukowy, staratl sig, aby zawierala twierdzenia
mozliwie pewne, jasne i $ci§le sformutowane, bo o szczesciu nie podobna mo-
wic rzeczy tak pewnych, jasnych i Scistych jak w matematyce czy fizyce.

3. A. Einstein: ,,Nauka wychodzi¢ musi od faktow i konczy¢ na nich, nieza-
leznie od tego za pomoca jakich struktur teoretycznych taczy je ze soba”.

4 A. Czech: Karol Adamiecki — Polski wspéltworca nauki organizacji i zarzqdzania (biografia
i dokonania). Akademia Ekonomiczna, Katowice 2009, s. 189.
5 W. Tatarkiewicz: O szczesciu. PWN, Warszawa 1962, s. 9.
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4. J.G. Kemeny: ,,Uczony jest przede wszystkim obserwatorem. Nastgpnie
stara si¢ on opisa¢ w sposob najbardziej ogblny to, co widziat i co spodziewa si¢
zobaczy¢ w przysztosci™®.

Nie spelniaja warunkow trzymania si¢ faktow i nie petnia roli ich wnikli-
wych obserwatorow ci, ktdrzy nie prowadza rzetelnych badan empirycznych,
konstruujac tylko abstrakcyjne ,,teorie”.

Od lutego tego roku uczestnicze w Komitecie Nauk Organizacji i Zarzadza-
nia PAN w pracach nad uporzadkowaniem podstawowych poje¢ i terminow
w naukach o zarzadzaniu. Zadanie to jest bardzo trudne, wrecz karkotomne, ale
bardzo potrzebne. Zaczgto od wyjasnienia, co oznaczaja stowa ,,zarzadzac”, ,,za-
rzadzanie”. W jezyku potocznym sa one uzywane w roznych kontekstach. Za-
rzadza si¢ wrecz wszystkim: przedsigbiorstwem, gospodarka narodowa, czasem,
wlasnym zdrowiem, otoczeniem, przyszto$cia, niepewnos$cia, wiekiem organiza-
cji, chaosem. Taka sytuacja w mowie potocznej mozna jako$ znie$¢, ale w nauce
jest ona nie do przyjecia. Nauka zawsze dazy do Scistosci.

Teraz w Komitecie jest ,,na tapecie” arcytrudny problem paradygmatow
w naukach o zarzadzaniu. Wystepuja tu znaczne réznice w pogladach. Sam
Kuhn, ktéry z duzym powodzeniem wniost to pojecie do nauki §wiatowej, roznie
naswietlat rozumienie tego fundamentalnego pojecia.

Nastgpny problem, ktory stoi przed Komitetem, jest wypowiedzenie si¢
w sprawie subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu, ktore sa po prostu trwalymi
specjalno$ciami badawczymi. Chyba wszystkie nauki spoteczne (do ktérych na-
leza nauki o zarzadzaniu) i nie tylko spoteczne, maja subdyscypliny i stale przy-
bywaja nowe.

W naukach o zarzadzaniu juz si¢ niektore subdyscypliny uksztattowaty lub
sa in statu nascendi, jak np. zarzadzanie procesami produkcyjnymi (wytanianie
si¢ tej subdyscypliny widoczne jest zwlaszcza na politechnikach), zarzadzanie
zasobami ludzkimi, marketing (cho¢ wystepuja sytuacje, ze w tej samej uczelni
jedni profesorowie w zakresie marketingu zaliczaja si¢ do nauk o zarzadzaniu,
a inni do ekonomii).

Osobiscie nie mam zadnej watpliwosci, ze wazna specjalnoscia badawcza
jest zarzadzanie w organizacjach publicznych (public management), ktora to
subdyscyplina znalazta juz swoje miejsce w naukach o zarzadzaniu w wielu kra-
jach, zwtaszcza angielskojezycznych. Jednak wiaczenie zarzadzania publicznego
do dyscypliny nauk o zarzadzaniu wiaze si¢ z kilkoma problemami, ktore wy-
magaja rozstrzygniecia.

6 J.G. Kemeny: Nauka w oczach filozofa. PWN, Warszawa 1967.
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W zarzadzaniu organizacjami biznesowymi i organizacjami publicznymi
wystepuja duze réznice. Dlatego w pelni zasadne jest odrebne ksztalcenie stu-
dentéw dla organizacji biznesowych i odrgbnie dla organizacji publicznych, jak
to ma miejsce np. w Harvard University, w ktérym wystepuje Harvard Business
School, ale takze John Kenedy Governement School. Zarzadzanie w organiza-
cjach biznesowych i w organizacjach publicznych wymaga w duzej mierze innej
wiedzy, innych umiejetnosci i innych nastawien:

— inne sg cele tych organizacji,

— dzialaja one w innych warunkach,

— inne sa podstawy oceny efektywnosci ich dziatania,

— inne jest spoteczne nastawienie ich kadr kierowniczych.

Nalezy si¢ zgodzi¢, iz nauki o zarzadzaniu w zbyt matym stopniu koncentro-
waly w sferze publicznej swdj wysilek badawczy. Okolicznos¢ ta uzasadniata
stwierdzenie Barbary Kozuch o asymetrii w rozwoju zarzadzania na korzy$é
przedsigbiorstw. ,,Nadrobienie dotychczasowego zaniedbania w tym obszarze beg-
dzie wyrazem otwarcia si¢ nauk o zarzadzaniu na nowe i wazne dziedziny i pro-
blemy zycia spolecznego, przyczyniajac si¢ do podniesienia ich sprawnosci™”’.

Zyjemy w $wiecie, w ktorym bardzo rozbudowana jest sfera publiczna (sek-
tor publiczny). Szacuje si¢, ze w krajach OECD panstwo zbiera w formie roz-
nych podatkow 25-50% PKB, co w duzym stopniu wydatkowane jest na szeroko
rozumiang ochrong¢ spoteczna. Wazny jest problem, jak gospodaruje si¢ tymi ol-
brzymimi pienigdzmi. Aldona Fraczkiewicz-Wronka ocenia, ze proces podej-
mowania decyzji w organach publicznych cechuje nizszy poziom racjonalno$ci
niz w organizacjach biznesowych.

Nastawienie nauk o zarzadzaniu na rozwigzywanie problemow organizacji
publicznych wymaga znacznego wysitku intelektualnego, cho¢ — jak podkreslaja
F.P. Eichorn z Niemiec i N. Thom ze Szwajcarii — wystgpuje mozliwos¢, a nawet
konieczno$¢, adaptacji wielu metod zarzadzania z biznesu do instytucji publicz-
nych. Wiadomo, ze w Uniwersytecie Harvarda studenci studiujacy zarzadzanie
publiczne uczestnicza w niektorych zajeciach zarzadzania biznesowego.

Wypowiadajac si¢ za uznaniem zarzadzania publicznego jako subdyscypli-
ny nauk o zarzadzaniu, konieczne jest zwrocenie uwagi na problem granic za-
rzadzania publicznego. O ile zarzadzanie biznesowe w zasadzie nie wychodzi
poza skale mikroorganizacyjna, tzn. poza ramy pojedynczej organizacji, a jezeli
to czyni, to ogranicza si¢ gldéwne do rozbudowujacych si¢ form wspotpracy

" B. Kozuch: Zarzqdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji. Placet, Warszawa
2004, s. 9.
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przedsigbiorstw (konsorcja, joint venture, franczyza, klastry). Natomiast autorzy
opracowan w zakresie zarzadzania publicznego szeroko wychodza poza ramy
pojedynczych organizacji: urzedu, szkoty, szpitala, piszac o zarzadzaniu stuzba
zdrowia, o zarzadzaniu szkolnictwem, gmina, miastem, regionem, panstwem.
O $wiatowej renomie w zarzadzaniu P. Drucker pisze tylko o zarzadzaniu takimi
instytucjami jak szkota czy szpital.

W kontekscie granic zarzadzania publicznego konieczne jest nawiazanie do
nurtu nowego zarzadzania publicznego (New Public Management), w ktorym to
nurcie znajdujemy dalsze rozszerzenie zainteresowan i dziatalnos$ci badawczej
na cala gospodarke narodowsa i cale panstwo. Koncepcje nowego zarzadzania
publicznego przedstawiaja polscy autorzy A. Zalewski, P. Hensel, M. Zawicki
1 O. Lissowski. Ten ostatni pisze, ze ten nowy nurt przedstawia si¢ ,,[...] czasem
jako pakiet doktryn ekonomicznych czy prawnych, postulujacych wprowadzenie
koncepcji menedzerskich i kontraktéw jako centralnej kategorii zarzadzania pu-
blicznego™®.

Nurtu nowego zarzadzania publicznego nie mozna, w catosci wlaczy¢ do
nauk o zarzadzaniu, gdyz niezwykle szeroko zakreslatoby to ich granice. Nauki
o zarzadzaniu nie moga wchodzi¢ w obszar teorii makroekonomicznych, drog
stanowienia prawa i ustanawiania systeméw gwarantujacych tad demokratyczny.
Problematyka ta nalezy do ekonomii, nauk prawnych i politologii. Moze to sta-
nowisko budzi¢ watpliwosci ze strony przedstawicieli zarzadzania publicznego.
Jest to wazny temat do poglebionej dyskusji naukowe;.
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PUBLIC MANAGEMENT - THEORETICAL VIEW FROM MANAGEMENT
SCIENCE PERSPECTIVE

Summary

The main issue touched upon in this article is need of reappraisal of management
sciences area. It is an effect of changes which are occurring nowadays. Both State and
state machinery more and more often use management methods and tools typical for
market sector in decision making process in the public and social sector.
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Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi

ANALIZA JEDNOSTEK BADAWCZYCH
W WIODACYCH WOJEWODZTWACH
W POLSCE

Wprowadzenie

Postgpujaca globalizacja, konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw oraz traktowa-
nie wiedzy przez osoby zarzadzajace jako kapitat niefinansowy organizacji
przyczynity si¢ do rozwoju jednostek badawczych na terenie Polski. Nasycenie
tych podmiotow zauwazalne jest szczegdlnie w centrach wiodacych woje-
wodztw w Polsce, tam rowniez rozwijaja si¢ preznie osrodki akademickie. Kon-
kurencja globalna stwarza nowe systemy powiazan, nowa jako$¢ postepu tech-
nicznego, nowe metody zdobywania przewagi konkurencyjnej.

Celem artykutu jest ukazanie zmian zachodzacych w jednostkach badaw-
czych, poprzez przeanalizowanie wybranych czynnikéw opisujacych funkcjo-
nowanie 1 rozwdj tych podmiotéw w szesciu wiodacych wojewddztwach na te-
renie Polski (pod wzgledem: liczby jednostek naukowych, wielkosci obszaru
terytorialnego czy zamoznosci).

Zawarte w publikacjach Gléwnego Urzedu Statystycznego informacje do-
tyczace zespotow wiedzy obejmuja swym zakresem dane okreslajace ich wyste-
powanie w obszarach szkot wyzszych i jednostkach badawczo-rozwojowych.

Liczba jednostek badawczych oraz struktura zatrudnienia

Analize rozpoczeto od przyjrzenia sig¢ strukturze zmiennych opisujacych
zachowanie dzialan zwiazanych z badaniami i rozwojem dla kilku wybranych
wojewoOdztw. Jako pierwsze przedstawiono zestawienie liczby jednostek zajmu-
jacych si¢ wymieniong dziatalno$cia z podziatem na obszary kraju oraz wy-
szczegolnieniem najbardziej interesujacych kategorii.
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W tabeli 1 znalazly si¢ dane dotyczace liczby jednostek, ktorych przedmiotem
dziatalnosci na koniec 2010 roku byty badania i rozwdj. Wyjatkiem jest tu woje-
wodztwo dolnoslaskie, dla ktérego najnowsze dostepne dane siggaty 2009 roku.

Tabela 1
Liczba jednostek zajmujacych si¢ badaniami i rozwojem w 2010 roku
A Liczba jednostek ogéltem, w tym:
Osrodek - -
., jednostki badawczo- szkoly
(wojewodztwo) K .
-rozwojowe WyZsze
Pomorskie 102 21 14
Matopolskie 162 45 19
Lodzkie 111 24 12
Wielkopolskie 168 45 14
Mazowieckie 439 169 40
Dolnoslaskie (2009) 111 12 22

Zrodto: Jednostki oraz zatrudnieni w dzialalnosci badawczej i rozwojowej. GUS, Warszawa 2012, tabela 1
(164), 1 (175), 1 (193), 1 (189).

Dominujaca liczba jednostek w 2010 roku funkcjonowata na terenie woje-
wodztwa mazowieckiego. Dotyczylo to zarowno liczby ogdtem, jak i pozosta-
tych dwoch wyrdznionych podkategorii. Nastgpne w kolejnosci znalazty sig¢ wo-
jewddztwa: matopolskie oraz wielkopolskie, ktore charakteryzowaty si¢ ogdlna
liczba jednostek o ponad polowe mniejsza od lidera. Najmniej tych podmiotéw
zarejestrowano w wojewodztwie pomorskim. Niewiele lepiej sytuacja wygladata
w przypadku wojewddztwa todzkiego z jego 111 jednostkami.

W tabeli 2 znalazto si¢ zestawienie stanu zatrudnienia z konca 2009 roku
dla wyszczegolnionych jednostek przestrzennych. Nalezy zauwazy¢, ze woje-
wodztwo mazowieckie zajmuje pierwsze miegjsce, biorac pod uwage liczbg 0sob
pracujacych w jednostkach badawczo-rozwojowych.

Tabela 2
Zatrudnienie w jednostkach zajmujacych si¢ badaniami i rozwojem w 2009 roku
Zatrudnienie ogélem, w tym:
Osrodek X X
., jednostki badawczo- szkoly
(wojewodztwo) K .
-rozZwojowe wyZsze
Pomorskie 4229 525 2796
Matopolskie 7222 1580 5037
Lodzkie 4477 973 3052
Wielkopolskie 5782 1677 3271
Mazowieckie 24408 13047 8042
Dolnoslaskie 6034 572 4486

Zrodto: Ibid.
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Najmniej zatrudnionych zanotowano w badanym okresie w wojewodztwie
pomorskim.

Osrodek warszawski zdecydowanie przewaza, jesli chodzi o udziat ilosci
0soOb zatrudnionych w jednostkach stricte badawczo-rozwojowych. Jako jedyny
ma rowniez mniejszy udziat zatrudnionych w szkotach wyzszych. Pozostate wo-
jewodztwa polegaja w tym wzgledzie zdecydowanie na kadrze akademickiej, co
szczegblnie widac na przyktadzie Wroctawia.

Interesujaco w opisywanym kontekscie wygladaja relacje liczby zatrudnio-
nych do liczby jednostek zawarte w tabeli 3. Jak si¢ okazuje, ogdlna liczba 0s6b
przypadajacych na podmiot wahala si¢ migdzy okoto 50 (Wielkopolska) a 70
(Mazowieckie). Co ciekawe, we wszystkich osrodkach przewazato zatrudnienie
w uczelniach, nawet w wojewodztwie mazowieckim. Moze to wynika¢ z faktu,
ze uniwersytety, politechniki itp. oprocz prowadzenia badan naukowych inten-
sywnie zajmuja si¢ roOwniez ksztalceniem studentow. Ich zasoby kadrowe
w zwiazku z tym musza by¢ wigksze.

Tabela 3
Relacja liczby zatrudnionych do liczby jednostek w 2009 r.
Osrodek 3 ) . X
., Ogolem Jednostki badawczo-rozwojowe Szkoly wyzsze
(wojewodztwo)
Pomorskie 66,1 47,7 215,1
Matopolskie 64,5 63,2 279,8
Lodzkie 51,5 57,2 218,0
Wielkopolskie 482 83,9 204,4
Mazowieckie 69,3 97,4 236,5
Dolnoslaskie 54,4 47,7 203,9
Zrédto: Tbid.

Aktywnos¢ naukowa podmiotéw oraz analiza
poniesionych nakfadow

W tabeli 4 zawarto liczby zgloszonych wynalazkéw oraz udzielonych pa-
tentow, za$ w ostatniej kolumnie stosunek ilo$ci przyznanych patentow do cat-
kowitej liczby wynalazkow.
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Tabela 4
Liczba zgloszonych wynalazkow i udzielonych patentow w 2010 roku
Osrodek Wynalazki
iel t ial tow (%
(wojewodztwo) 2gloszone Udzielone patenty Udzial patentéw (%)
Pomorskie 201 81 40,30
Matopolskie 310 164 52,90
Lodzkie 212 94 44,34
Wielkopolskie 314 95 30,25
Mazowieckie 701 326 46,50
Dolno$laskie (2009) 287 170 59,23

Zrodto: Wynalazki i wzory uzytkowe krajowe. GUS, Warszawa 2012, tabela 9 (172), 9 (183), 9 (201), 9 (197).

Jezeli za przyblizenie efektywnos$ci funkcjonowania osrodkéw badawczo-
rozwojowych przyjac relacje liczby udzielonych patentow do ilosci zgtoszonych
wynalazkow, wowczas okaze sig, ze zdecydowanie najlepiej prezentuje sig osro-
dek wroctawski ze wskaznikiem bliskim 60% (dane z 2009 roku) przed krakow-
skim. Wojewddztwo mazowieckie zajmuje dopiero trzecie miejsce. Najstabiej
prezentuje si¢ osrodek gdanski ze wskaznikiem na poziomie 40%.

Przyjrze¢ sig nalezy takze strukturze wykorzystania nakltadow przeznaczo-
nych na badania i rozwdj. W tabeli 5 zaprezentowane zostaty dane na temat po-
niesionych naktadow w wyr6znionych regionach kraju z podziatem na podsta-
wowe rodzaje badan.

Tabela 5
Naktady biezace na badania i rozw6j wg rodzajow badan w 2010 roku
Naklad 0k In z} :
Osrodek aklady ogélem (mln zl), w tym
. badania . .
(wojewodztwo) badania stosowane prace rozwojowe
podstawowe
Pomorskie 399,03 93,53 63,66 241,83
Matopolskie 801,40 421,80 108,70 270,80
Lodzkie 440,30 218,70 93,20 128,40
Wielkopolski 517,15 183,16 124,54 209,44
Mazowieckie 3459,70 1378,60 829,90 1251,20
Dolnoslaskie (2009) 464,90 234,30 52,30 178,30

Zrédlo: Biezqce naklady wewnetrzne na dzialalno$é badawczq i rozwojowq wedlug rodzajow badanh. GUS,
2012, tabela 4 (176), 4 (178), 4 (196), 4 (192).

Z uwagi na najsilniejsze nagromadzenie réznego typu jednostek, prym wie-
dzie wojewo6dztwo mazowieckie z niemal 3,5 mld zt. Pod tym wzglgdem wyrdz-
nia si¢ jeszcze matopolskie z 800 min zt naktadow. Wojewoddztwo pomorskie za-
jelo ostatnia pozycjg zaraz za wojewodztwem todzkim.
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Badania stosowane pochtaniaja najwigcej (okoto jednej czwartej) naktadow
w Wielkopolsce i na Mazowszu. Ciekawie na tym tle prezentuje si¢ porownanie kwoty
naktadéw w przeliczeniu na jednego zatrudnionego, ktore znalazto si¢ w tabeli 6.

Tabela 6
Naktady na jednego zatrudnionego w 2010 roku
Osrodek Naklady na zatrudnionego (tys. z})
Gdansk 84,83
Krakow 79,64
Lodz 101,52
Poznan 94,26
Warszawa 138,73
Wroctaw (2009) 89,75

Zrodto: Naklady wewnetrzne na dzialalnosé¢ badawczq i rozwojowq. GUS, Warszawa 2012, tabela 3 (136),
3 (177), 3 (191); Jednostki oraz zatrudnieni..., op. cit.

Matopolska, ktora jest jednym z najwazniejszych centréw zajmujacych sig
badaniami podstawowymi, charakteryzuje si¢ najnizszym poziomem wskaznika
wynoszacym okoto 80 tys. zl. Z kolei osrodek pomorski, w ktorym, jak zazna-
czono wczesniej, przeznaczano najmniej srodkéw na badania i rozwoj jest pod
tym wzgledem przedostatni.

Najbardziej interesujaca sytuacje obserwuje si¢ w Lodzkiem. Region ten
odznaczal si¢ jednymi z najnizszych naktadoéw, a jednak jest drugi pod wzgle-
dem kwoty przypadajacej na jednego zatrudnionego.

Biorac pod uwage dynamike zmian zachodzacych w wyszczegolnionych
regionach Polski, analiza objgto porownanie lat 2000, 2005 1 2010 (dla woje-
wodztwa dolnos$laskiego byt to rok 2009). W tabeli 7 zamieszczono tancuchowe
indeksy dynamiki obliczone dla lat 2005 i 2010 oraz indeks jednopodstawowy
dla 2010 roku z podstawa w 2000.

Tabela 7

Indeksy dynamiki jednostek prowadzacych dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa

Indeks | Wyszczegolnienie | Pomorskie | Malopolskie | Lodzkie | Wielkopolskie | Mazowieckie | Dolno§laskie
1 2 3 4 5 6 7 8
Ogodtem 1,32 1,54 1,25 1,05 1,25 1,34
2005 Jednostki badawczo- 1,10 1,15 0,92 0,77 0,92 0,92
/2000 |-rozwojowe
Szkoly wyzsze 1,22 1,45 1,29 1,00 1,32 1,56
Ogodtem 1,89 1,62 1,41 1,95 1,36 1,35
2010 Jednostki badawczo- 1,91 1,45 1,09 2,25 1,14 1,09
/2005 -10ZWOjowe
Szkoty wyzsze 1,27 1,19 1,33 1,56 1,38 1,57
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cd. tabeli 7
1 2 3 4 5 6 7 8
Ogotem 2,49 2,49 1,76 2,05 1,70 1,82
2010 |Jednostki badaw- 2,10 1,67 1,00 1,73 1,05 1,00
/2000  |czo-rozwojowe
Szkoly wyzsze 1,56 1,73 1,71 1,56 1,82 2,44

Zrédto: Jednostki oraz zatrudnieni. .., op. cit.

Przygladajac si¢ zmianom, ktére dokonaty si¢ w ciagu 10 lat nalezy zauwa-
zy¢, ze liczba jednostek zajmujacych si¢ prowadzeniem dziatalnosci badawczej
i rozwojowej wzrosla bardzo znaczaco. Najbardziej w o$rodkach pomorskim
1 matopolskim, gdzie wzrost ten wyniost niemal 150%. Ponad 100% zwigkszenie
zaobserwowano takze w Wielkopolsce. Najmniej podmiotow przybylo w woje-
wodztwie mazowieckim, zapewne dlatego, ze juz wczesniej wiele ich tam funk-
cjonowato. Wojewddztwo todzkie ze swoimi 76% zajeto przedostatnie miejsce.

W wojewodztwie pomorskim najbardziej dynamicznie powstawaly instytu-
cje badawczo-rozwojowe (110% w ciagu 10 lat). Na drugim koncu skali znala-
zto si¢ migdzy innymi wojewddztwo 1odzkie, w ktorym liczba tego typu pod-
miotéw w 2010 roku byta taka sama jak w 2000. Podobna sytuacje (tyle, ze dla
2009 roku) obserwuje si¢ dla wojewodztwa dolnoslaskiego. Przoduje ono jednak
pod wzgledem ilosci nowo otwartych szkét wyzszych. Pomiedzy 2000 a 2010
rokiem ich liczba zwigkszyta si¢ o 144%. Najmniej przybylo ich w wojewddz-
twie pomorskim (56%).

Interesujaco wygladaja zmiany w okresach pigcioletnich w przypadku nie-
ktorych regionow. Na przyktad osrodek poznanski zanotowal zaledwie 5%
wzrost liczby jednostek ogdétem w 2005 roku w poréwnaniu z 2000, ale w ciagu
kolejnych 5 lat ilos¢ podmiotéw zajmujacych si¢ dziatalnoscia badawcza i roz-
wojowa powigkszyla si¢ az 0 95%. W przypadku tego wojewodztwa w tym sa-
mym okresie 0 125% wzrosta rowniez liczba jednostek zajmujacych sig stricte
dziatalnoscia badawczo-rozwojowa. Poréwnujac to z poprzednimi 5 latami,
w czasie ktorych mozna mowic o regresie (liczba wspomnianych jednostek spa-
dta 0 23%, zas$ liczba szkot wyzszych nie ulegla zmianie) mozna $miato stwier-
dzi¢, ze w tym wojewodztwie w latach 2005-2010 zdecydowanie postawiono na
rozw0j naukowy i techniczny.

O wiele wigksze zroéznicowanie wystapito w przypadku zatrudnienia, co
ilustruje tabela 8. Z uwagi na braki niektérych danych za 2010 rok nie obliczono
niektorych indeksow.
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Tabela 8
Indeksy dynamiki zatrudnienia w jednostkach prowadzacych dziatalnos¢ badawcza i rozwojowa
Indeks | Wyszczegélnienie | Pomorskie | Malopolskie | Lodzkie | Wielkopolskie | Mazowieckie | Dolnoslaskie
Ogotem 1,03 1,14 0,90 0,98 0,92 0,39
2005 Jednostki badawczo-
. 0,70 0,77 0,75 0,73 0,81 0,77
/2000 | -rozwojowe
Szkoly wyzsze 1,09 L15 0,96 1,02 1,10 0,93
Ogolem 0,94 0,88 1,04 1,19 1,09 1,16
2010 Jednostki badawczo-
) 0,96 0,75 1,41 0,93 1,05
/2005 | -rozwojowe
Szkoty wyzsze 0,82 0,80 1,16 1,08 1,03 1,13
Ogdtem 0,97 1,00 0,94 1,16 1,00 1,03
2010 Jednostki badawczo-
. 0,74 0,57 1,02 0,76 0,81
/2000 | -rozwojowe
Szkoly wyzsze 0,89 0,92 L1 L1l 1,13 1,06

Zrodto: Ibid.

Sytuacja dotyczaca zatrudnienia pomigdzy 2000 a 2010 rokiem nie byta juz
tak jednoznaczna jak poprzednio. Znaczacy wzrost nastapil jedynie w woje-
wodztwie wielkopolskim. Region t6dzki zanotowat w tym czasie réwniez naj-
wigkszy spadek (o 43%) liczby zatrudnionych w jednostkach badawczo-

rozwojowych cho¢ zanotowat 11% wzrost w przypadku szkot wyzszych. Ogol-

nie jednak wielkos¢ ta ulegta pomniejszeniu.

W 2005 roku w porownaniu do 2000 generalnie obserwowano raczej re-
dukcje etatow niz ich zwigkszanie. Po kolejnych 5 latach nastapito odwrdcenie
tej tendencji cho¢ nie w kazdym regionie i nie dla kazdej kategorii.

Tabela 9
Indeksy dynamiki naktadow na dziatalno§¢ badawcza i rozwojowa
Indeks | Wyszczegélnienie | Pomorskie | Malopolskie | Lodzkie | Wielkopolskie | Mazowieckie | Dolnoslaskie
Ogodtem 1,25 1,55 1,08 1,23 1,05 1,03
2005 Badania podstawowe 1,16 1,28 0,91 1,33 0,96 1,21
/2000 Badania stosowane 0,60 1,38 1,19 1,07 1,16 1,05
Prace rozwojowe 2,00 2,11 1,32 1,19 1,08 0,87
Ogodtem 1,89 1,42 1,62 1,67 1,78 1,98
2010 Badania podstawowe 1,82 1,96 1,21 1,93 2,55
/2005 Badania stosowane 1,90 1,04 1,24 2,06 1,55 0,90
Prace rozwojowe 2,15 1,18 1,52 2,13 1,80 2,12
Ogodtem 2,37 2,19 1,76 2,05 1,87 2,04
2010 Badania podstawowe 2,33 1,77 1,62 1,86 3,08
/2000 Badania stosowane 1,14 1,43 1,49 2,21 1,79 0,94
Prace rozwojowe 4,31 2,49 2,01 2,53 1,94 1,86

Zrodto: Biezqce naklady..., op. cit.
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W przypadku dynamiki nakladéw na badania i rozwoj zaprezentowanej w tabe-
1i 9 to w odstepie 10 lat najwigkszy jej wzrost zanotowano w wojewddztwie pomor-
skim, gdzie ogodlnie wynidst on 137%. Dodac¢ trzeba, ze wczesniej zwrdcono uwage
na to, iz silng strong tego wojewoddztwa sa prace rozwojowe, co znajduje potwier-
dzenie w danych finansowych. W 2010 roku wydano az 331% kwoty z 2000. Zresz-
ta indeksy 2005/2000 1 2010/2005 rowniez przyjely wysokie wartosci.

Z kolei wojewodztwo dolnoslaskie, o ktorym pisano w kontekscie rozwoju ba-
dan podstawowych, w 2009 roku w poréwnaniu do 2000 zwigkszylo naklady na ten
rodzaj badan az o 208%. Zapewne odbylo sig¢ to w jakiej$ czesci kosztem badan sto-
sowanych, gdyz jako jedyne zanotowato ono w odniesieniu do nich spadek. Najsil-
niej badania stosowane wspierano finansowo w wojewodztwie wielkopolskim. Naj-
stabiej pod wzgledem ogolnych naktadéw na badania i rozwdj wypadaja regiony
16dzki, a takze mazowiecki, cho¢ i tu wida¢ zwigkszenie srodkoéw finansowych.

Porownujac indeksy za lata 2005 1 2000 z tymi za lata 2010 i 2005 widag,
ze znaczaco zwigkszyly si¢ naktady ogotem. Najbardziej istotna zmiana zaszta w
przypadku badan stosowanych w wojewodztwie pomorskim. Pierwszy z indek-
sow wskazywat 40% spadek finansowania, za§ po uptywie kolejnych 5 lat na-
stapit 90% jego wzrost.

Generalnie rzecz biorac trudno w danych z tabeli 9 doszuka¢ si¢ oznak jed-
noznacznie okres$lonej polityki finansowej. Poza tym, ze naktady w ciagu 10 lat
wzrastaly nie wida¢, by stal za tym wyraznie jaki$ sprecyzowany, dlugofalowy
plan rozwijania konkretnych rodzajow badan.

Pogtebiona analiza funkcjonowania jednostek badawczych

Zaprezentowana wyzej analiza dynamiki wskazuje na powazne zmiany ja-
kie zachodzity w sferze zarzadzania wiedza. Generalnie przybywalo jednostek
zajmujacych si¢ dziatalnoscia badawcza i rozwojowa czy tez szkot wyzszych.
Z kolei analiza struktury daje obraz odmiennych $ciezek rozwoju obserwowa-
nych w poszczegolnych regionach. Skiania to do poszukania odpowiedzi na py-
tanie; czy wystepuja réznice migdzy wspoétistniejacymi osrodkami maja istotne
znaczenie? W przypadku potwierdzenia powyzszej tezy nalezy dowiedzieé sig,
czy w miarg uptywu czasu roznice owe ulegaja powigkszeniu czy zmniejszeniu.

W celu weryfikacji przedstawionych sadow postuzono si¢ testem niezalez-
nos$ci chi-kwadrat. Pozwala on oceni¢ wystgpowanie zalezno$ci migdzy dwiema
cechami, nawet jesli majq one charakter jakosciowy. Weryfikowana hipoteza ma
zatem postac:
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Ho: nie wystgpuje zalezno$¢ miedzy liczba tworzonych jednostek badaw-
czo-rozwojowych danego typu, a regionem, gdzie te jednostki powstaja wobec
hipotezy alternatywne;.

H;. wystepuje zaleznos$¢ migdzy liczbg tworzonych jednostek badawczo-
rozwojowych danego typu, a regionem, gdzie te jednostki powstaja.

Weryfikacji dokonano oddzielnie dla 2000 i 2009 roku. W tablicy kontyn-
gencji zawartej w tabeli 10 znalazty si¢ dane dla pdzniejszego z okresdw.

Tabela 10
Dane na temat liczby jednostek danego typu dla regionow w 2009 roku
Jednostki naukowe Podmioty Szkoly n
i badawczo-rozwojowe gospodarcze wyzsze "
Pomorskie 11 39 13 63
Matopolskie 25 57 18 100
Lodzkie 17 53 14 84
Wielkopolskie 20 79 16 115
Mazowieckie 134 164 34 332
Dolnoslaskie 12 74 22 108
n.j 219 466 117 802
Zrodto: Jednostki oraz zatrudnieni. .., op. cit.

Test niezaleznosci chi-kwadrat zalicza si¢ do grupy testOw nieparametrycz-
nych. Wystepuje w nim prawostronny obszar odrzucenia, a wiec jezeli statystyka
z proby jest wigksza od wartosci krytycznej hipotezg¢ H, nalezy odrzucic.
W przypadku stwierdzenia wystgpowania zalezno$ci migdzy cechami mozna ob-
liczy¢ wskaznik, ktory zmierzy sile¢ istniejacej zaleznosci.

W tabeli 11 znalazly si¢ wyniki weryfikacji hipotez wspomnianego testu dla
2009 roku oraz (w celu poréwnania) analogiczne rezultaty dla roku 2000. Po-
ziom istotnosci a przyjeto, ze jest rowny 0,05.

Warto$é statystyki z proby (x o) okazata si¢ wyzsza od wartosci krytycznej
rozktadu chi-kwadrat. Oznacza to, Ze na poziomie istotnosci 0,05 odrzuca si¢ hi-
poteze zerowa na rzecz alternatywnej, ktora zaklada wystepowanie zalezno$ci
miedzy cechami. Okazato si¢ wigc, ze w 2009 roku zaobserwowano zalezno$¢
pomiedzy liczba funkcjonujacych jednostek zajmujacych si¢ dziatalnoscia ba-
dawcza i rozwojowa danego typu a regionem kraju, gdzie one powstaty.

Jednakze wynik testu nie informuje, czy istniejaca zalezno$¢ to efekt planowej
polityki prowadzonej w wojewodztwie czy moze wynika ona z innych uwarunko-
wan. Niewatpliwie jednak grupowanie si¢ jednostek konkretnego typu na danym
obszarze nie jest dzielem przypadku. Stanowi to potwierdzenie wnioskow, ktore po-
jawily si¢ juz podczas analizy struktury, a mianowicie niektore rodzaje dziatalnosci
sa w pewnych regionach realizowane z wigkszg intensywnoscia.
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Tabela 11
Dane na temat liczby jednostek danego typu dla regionow w 2009 roku
2000 2009
obl 64,2789 57,7466
Loy 18,3070
Wspotczynnik

Yule’a 0,3550 0,26833
Czuprowa 0,1996 0,1509
Cramera 0,2050 0,1549

Zrédto: Tbid.

Z racji tego, ze stwierdzono wystgpowanie zaleznosci migdzy cechami, za-
sadne okazalo si¢ obliczenie miernikow sily owej zaleznosci. W tym celu obli-
czono trzy wspoétczynniki: Yule’a, Czuprowa i Cramera. Interpretacja kazdego
z nich jest podobna. Przyjmuja wartosci z przedzialu od 0 do 1. Im warto$¢
wspotczynnika wyzsza, tym zalezno$¢ silniejsza.

Analizujac miary zaleznos$ci zauwazy¢ nalezy, ze wystepuje staba zaleznosé¢
miedzy regionem a liczba jednostek danego typu. Ciekawie prezentuje si¢ po-
rownanie wspotczynnikéw z lat 2000 (gdzie rowniez odrzucono Hy) i 2009.
Wszystkie trzy zanotowaly w tym czasie wyrazny spadek, a zatem w ciagu
10 lat zalezno$¢ ostabta. Swiadczyé to moze o stopniowym wyréwnywaniu sie
roznic migdzy regionami, jesli chodzi o profil prowadzonej dziatalnosci badaw-
CZO-TOZWOjOWe].

Podsumowanie

Z poréwnania wynikow w tabelach 11 i 12 mozna wyciagna¢ kilka wnio-
skéw. Pierwszy z nich to wciaz kluczowa rola wojewddztwa mazowieckiego
w procesie gromadzenia wiedzy i rozwijania nauki w Polsce. Stanowi to spusci-
zng kilku dziesiatkéw lat koncentracji podmiotdw, ludzi i sSrodkow wokot glow-
nego centrum wladzy i dysponenta funduszy, jakim jest stolica.

Po drugie, z uptywem czasu zalezno$¢ ta stabnie, a wigc inne regiony kraju
odgrywaja coraz wigksza rolg w tworzeniu potencjatu badawczo-rozwojowego.
Zasadne wydaje si¢ przy tej okazji stwierdzenie, ze nie dochodzi do koncentracji
podmiotéw w kolejnym wojewodztwie, lecz do stopniowego wyrdwnania si¢ roz-
nic migdzy regionami pod wzgledem liczby i typéw tworzonych jednostek. Doko-
nuje si¢ to przede wszystkim poprzez powotywanie do zycia nowych instytucji.
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Przyjmujac, ze os$rodek warszawski, ktory dominowal i wciaz dominuje
w zestawieniach w kazdej z analizowanych kategorii, stanowi pewien punkt
cigzkosci, to mozna mowi¢ o postgpujacej decentralizacji aktywnosci naukowej
i badawczej. Mozna stwierdzi¢, ze dziatalno$¢ tego rodzaju przestaje koncen-
trowac si¢ wokot stolicy.
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THE ANALYSIS OF RESEARCH UNITS IN THE MAIN REGIONS OF POLAND
Summary

The main objective of the article is to present the changes that have been accom-
plished in research units in the six main regions of Poland. To obtain the best analytical
result the author applied various statistic methods (for example: chain relative, test chi —
square of independence). The analysis covered the period 2000 — 2009. The publication
consists of an introduction, three chapters and the ending which contains some conclu-
sions.
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Politechnika Poznanska

SYSTEM FINANSOWANIA
PARTII POLITYCZNYCH W POLSCE
— PRAKTYKA | KIERUNKI ROZWOJU

Wprowadzenie

Sposdb finansowania systemu partyjnego w Polsce budzi wiele kontrowers;ji
1 dyskusji. Obowiazujace od 1997 roku zasady subwencjonowania partii politycz-
nych z budzetu panstwa oparte sa glownie na przeswiadczeniu, Ze otrzymywanie
przez waska grupg partii bioracych udzial w wyborach i reprezentowanych w par-
lamencie $rodkow finansowych uchroni caly system polityczny przed tendencjami
korupcyjnymi i niejasnymi powiazaniami ze $wiatem biznesu. Podejscie takie jest
jednak coraz wyrazniej krytykowane, rowniez przez same partie polityczne. Uwaza
sig, ze system wymaga zreformowania i oparcia na innych zasadach niz dotychcza-
sowe. Ninigjsze opracowanie bedzie proba podsumowania dotychczasowych do-
$wiadczen oraz propozycja zastosowania nowych rozwiazan.

Prawne zrédta finansowania partii politycznych

Podstawowym aktem prawnym regulujacym funkcjonowanie partii poli-
tycznych w Polsce jest ustawa z 27 czerwca 1997 roku o partiach politycznych
(zwana dalej ustawa)'. Ustawa w rozdziale 4 (art. 23a do 41) zawiera podstawo-
we regulacje dotyczace finansow i finansowania partii politycznych w Polsce.
Na poczatku potwierdza zapis konstytucyjny stwierdzajac, ze zrédla finansowa-
nia partii politycznych sa jawne. W celu ograniczenia wszelkich spekulacji
ustawa $cisle okresla mozliwe zrédta powstawania majatku partii politycznych
do sktadek cztonkowskich, darowizn, spadkow, zapiséw, dochodow z majatku

' Dz.U. 1997, nr 98, poz. 604. Tekst jednolity. Dz.U. 2011, nr 155, poz. 924.
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oraz z okreslonych ustawami dotacji i subwencji. Majatek partii politycznej mo-
ze by¢ przeznaczony tylko na cele statutowe lub charytatywne. Partia polityczna
nie moze prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej. Ostatni zapis wskazuje, ze partia
polityczna nie powinna by¢ traktowana jak organizacja non-profit, ktora moze
prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza pod okreslonymi warunkami.

Partia polityczna moze pozyskiwac¢ dochody z majatku pochodzace jedynie:

1) z oprocentowania $rodkow zgromadzonych na rachunkach bankowych
i lokatach,

2) z obrotu obligacjami Skarbu Panstwa i bonami skarbowymi Skarbu Panstwa,

3) ze zbycia nalezacych do niej sktadnikéw majatkowych,

4) z dziatalno$ci wtasne;j.

Ustawa okresla $cisle, na co partia polityczna moze przeznacza¢ posiadane
przez siebie nieruchomosci. Partia moze uzycza¢ posiadane nieruchomosci i loka-
le jedynie na biura poselskie, senatorskie oraz biura radnych gminy, powiatu albo
wojewodztwa. Partia nie moze przeprowadza¢ zbiorek publicznych. Partia moze
zaciaga¢ kredyty bankowe na cele statutowe. Moze gromadzi¢ $rodki finansowe
jedynie na rachunkach bankowych. Obowiazek gromadzenia srodkéw pienieznych
na rachunkach bankowych nie dotyczy kwot ze sktadek cztonkowskich w wyso-
ko$ci nieprzekraczajacej od jednego czlonka w jednym roku minimalnego wyna-
grodzenia za pracg, ustalanego na podstawie odrgbnych przepisow.

Ustawa dopuszcza mozliwo$¢ przekazywania na fundusz partyjny okreslo-
nych kwot przez obywateli. Partii politycznej moga by¢ przekazywane $rodki fi-
nansowe jedynie przez obywateli polskich majacych state miejsce zamieszkania
na terenie Rzeczypospolitej Polskiej. Laczna suma wplat od osoby fizycznej na
rzecz partii politycznej nie moze przekracza¢ w jednym roku 15-krotnosci mi-
nimalnego wynagrodzenia za pracg, ustalanego na podstawie odrebnych przepi-
sow, obowiazujacego w dniu poprzedzajacym wplatg. Zawegzono réwniez forme
wptlaty na fundusz partyjny. Jednorazowa wptata kwoty przekraczajacej mini-
malne wynagrodzenie za prac¢ moze by¢ dokonywana na rzecz partii jedynie
czekiem rozrachunkowym, przelewem lub karta platnicza. Wyeliminowano za-
tem obrot gotdéwkowy.

Art. 27 ustawy okre$la zakres dopuszczalnej dziatalnosci wilasnej. Prowa-
dzenie przez parti¢ polityczna dziatalno$ci wlasnej polegajacej na sprzedazy tek-
stu statutu lub programu partii, a takze przedmiotéw symbolizujacych partie
i wydawnictw popularyzujacych cele i dziatalno$¢ partii oraz na wykonywaniu
odptatnie drobnych ustug na rzecz osob trzecich z wykorzystaniem posiadanego
sprzgtu biurowego, nie stanowi dziatalno$ci gospodarczej w rozumieniu odrgb-
nych przepisow.
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Niezwykle istotna czg$cia ustawy jest okreslenie warunkoéw i wysokos$ci na-
leznych partiom politycznym subwencji z budzetu panstwa. Subwencja przystu-
guje partii, ktéra: 1) w wyborach do Sejmu samodzielnie tworzac komitet wy-
borczy otrzymata w skali kraju co najmniej 3% waznie oddanych gltoséw na jej
okregowe listy kandydatéw na postow albo 2) w wyborach do Sejmu weszla
w sktad koalicji wyborczej, ktorej okregowe listy kandydatow na postow otrzymaty
w skali kraju co najmniej 6% waznie oddanych glosow. Subwencja przystuguje
réwniez koalicji wyborczej r6znych partii. Dzielona jest na rzecz partii wchodza-
cych w jej sktad w proporcjach okreslonych w zawartej miedzy tymi partiami
umowie. Umowa musi by¢ przedtozona do rejestracji w Panstwowej Komisji Wy-
borczej pod rygorem niewaznosci. Subwencja obligatoryjnie musi by¢ podzielona
na dwa wewngtrzne fundusze: Fundusz Wyborczy i Fundusz Ekspercki.

Wysokos¢ rocznej subwencji dla danej partii politycznej albo koalicji wybor-
czej ustalana jest na zasadzie stopniowej degresji proporcjonalnie do tacznej liczby
glosow waznych, oddanych na listy okrggowe kandydatow na postow tej partii albo
koalicji wyborczej, w rozbiciu na liczby glosow odpowiadajace poszczegdlnym
przedziatlom okreslonym w procentach, wedtug nastepujacego wzoru

S:WIXMl+W2XM2+W3XM3+W4XM4+W5XM5

gdzie:

S — kwota rocznej subwencji,

W5 — liczby glosow kolejno obliczane dla kazdego wiersza ponizszej tabeli,
podane odrgbnie w wyniku rozbicia tacznej liczby glosow waznych od-
danych w skali kraju lacznie na listy okregowe kandydatéw na postow
danej partii politycznej albo koalicji wyborczej, odpowiednio do wyzna-
czonego w procentach przedziahu,

M, ;s — wysokos¢ kwoty w zlotych dla kolejnych wierszy tabeli 1.

Tabela 1
Relacja migdzy wysokoscia subwencji a iloécig oddanych glosow
Glosy wazne oddane w calym kraju lacznie na listy okregowe
Wiersz kandydatéw na postéw danej partii politycznej albo koalicji Wysokos¢ kwoty
wyborczej w rozbiciu odpowiednio dla kazdego przedzialu za jeden glos (M)
procent liczba glosow (W)
1. Do 5% 5 ztotych 77 groszy
2. Powyzej 5% do 10% 4 zlote 61 groszy
3. Powyzej 10% do 20% 4 ztote 4 grosze
4. Powyzej 20% do 30% 2 zlote 31 groszy
5. Powyzej 30% 87 groszy

Zrodto: Art. 29 pkt. 1 Ustawy o Partiach politycznych.
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Roczna subwencja jest kazdego roku w okresie kadencji Sejmu wyptacana
danej partii w czterech rownych kwartalnych ratach.

Rzeczywista wielko$¢ dorocznych subwencji publikowana jest systema-
tycznie przez Panstwowa Komisje Wyborcza. W latach 2008-2011 subwencja ta
wynosita jak pokazano w tabeli 2.

Tabela 2

Informacja PKW o wysokosci subwencji na dziatalnos¢ statutowa przystugujacych
partiom politycznym w latach 2008-2011

. Wysokos$¢ subwencji | Wysoko$¢ subwencji | Wysokosé sul ji | Wysokosé subwencji
Nazwa partii
za 2008 rok (zl) za 2009 rok (zh) za 2010 rok (z1) za 2011 rok (z})
Platforma Obywatelska
. L. 37966 470,31 40430 797,40 40430 797,40 20244 868,20
Rzeczypospolitej Polskiej
Prawo i Sprawiedliwo$¢ 35508 066,85 37805 465,31 37805 465,31 18924 614,49
Ruch Palikota 0 0 0 0
Polskie Stronnictwo Ludowe 14201 375,95 15119 448,77 15 119 448,77 7563 759,94
Sojusz Lewicy
13515 020,02 14 388 733,69 14 388 733,69 7 198 906,60
Demokratycznej*
Socjaldemokracja Polska* 3329 787,54 3545 050,33 3545 050,33 0
Partia Demokratyczna —
. 2252503,34 2398 122,29 2398 122,29 1199 817,77
demokraci.pl*
Unia Pracy* 489 674,64 521 330,94 521 330,94 260 829,95
Eacznie 107 262 898,65 114 208 948,73 114 208 948,73 55 392 796,95

Zrodto: www.pkw.gov.pl/wyjasnienie i informacje (10.10.2012).

Tabela 3
Informacja o przewidywanej wysoko$ci subwencji na dziatalno$¢ statutowa,
przystugujacych partiom politycznym w 2012 roku
Nazwa partii Przewidywana wysoko§¢ subwencji w 2012 roku (z})
Platforma Obywatelska RP 17 729 870,91
Prawo i Sprawiedliwos¢ 16 545 829,92
Ruch Palikota 7468 033,83
Polskie Stronnictwo Ludowe 6372 937,24
Sojusz Lewicy Demokratycznej 6293 068,99
Razem 54 409 740,89

Zréodlo: Tbid.
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Warto podkreslié, ze decyzja Sejmu” od 1 stycznia 2011 roku subwencja
budzetowa dla partii politycznych zostala zmniejszona o 50%. W zwiazku z tym,
PO otrzymata okoto 20 mln z mniej z budzetu panstwa, PiS — 19 mln zt mniej,
a SLD i PSL — po 7 mln zt mniej. Ograniczenia dotycza wszystkich partii majacych
prawo do korzystania z takich subwencji — takze tych, ktore nie znalazty si¢ w par-
lamencie, a osiagngty co najmniej 3% proég w wyborach. Przyjecie ograniczen nie
spowodowato wiekszych protestow ze strony partii i postow. Swiadomos¢ nad-
miernych sum wyplacanych z budzetu panstwa i jednoczes$nie krytyka spoteczna
tego zjawiska byty na tyle silne, Ze partie przyjely propozycje ograniczen na zasa-
dach konsensusu, co nie czesto zdarza si¢ w polskim parlamencie.

Nadzor i kontrola organéw panstwa nad finansowaniem
partii politycznych

Nadzér i kontrole nad systemem finansowania partii politycznych w Polsce
mozna podzieli¢ na dwie ptaszczyzny. Pierwsza z nich ma charakter formalny
i realizowana jest przez specjalnie do tego powotane instytucje. Sa nimi przede
wszystkim Panstwowa Komisja Wyborcza, Najwyzsza Izba Kontroli, Centralne
Biuro Antykorupcyjne oraz Urzad Zamdwien Publicznych. Do narzedzi formal-
nych zaliczymy takze organy partii realizujacych bezposrednio polityke finan-
sowa, a wigc skarbnikow partyjnych i dane im do pomocy zaplecze ksiggowo-
finansowe poszczegolnych partii. Narzedziem formalnym jest rowniez obowia-
zek corocznych sprawozdan finansowych przesylanych przez partie do Pan-
stwowej Komisji Wyborczej oraz badanie tych sprawozdan przez biegtych ksig-
gowych. Istota sprawozdawczo$ci w tym zakresie jest jej jawno$¢ oparta na
obowiazku oglaszania sprawozdan na stronach internetowych PKW.

Plaszczyzna nieformalng czy szerzej — spoteczna nad systemem finansowa-
nia partii politycznych jest dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych w tym zakre-
sie, funkcjonowanie wolnych mediow oraz prawna instytucja tzw. zastrzezen.

Do najbardziej znanych organizacji pozarzadowych badajacych finanse par-
tyjne naleza Instytut Spraw Publicznych oraz Fundacja im. Stefana Batorego.
W 2008 roku Instytut Spraw Publicznych zrealizowat projekt ,, Transparentno$¢
finanséw partii politycznych” opublikowany w postaci osobnego wydawnictwa’.

2 Zmiana ustawy o partiach politycznych. Dz.U. 2011, nr 155, poz. 924.

3 Subwencje z budzetu paristwa dla partii politycznych. Jawnosé i kontrola. Red. J. Zbieranek. ISP, War-
szawa 2008; Finansowanie polityki. Wybory, pieniqdze, partie polityczne. Red. M. Walecki. Wydaw-
nictwo Sejmowe, Warszawa 2000; Kulisy finansowania polityki. Red. M. Walecki. ISP, Warszawa
2002; A. Lawniczak: Finansowanie partii politycznych. Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2001.
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Niestety jak dotychczas przejrzystoscia finansow partyjnych nie zajely sig orga-
nizacje straznicze (tzw. Watchdoks).

Szczegolnie warta podkreslenia jest funkcja kontrolna mediow realizowana
gléwnie w postaci tzw. dziennikarstwa Sledczego. Skutecznym narzedziem jest
rowniez prowokacja dziennikarska, ktéra przyczynita si¢ juz do odkrycia wielu
nieprawidlowosci w funkcjonowaniu instytucji publicznych. Wydaje sig, ze
dziennikarze sa czasami w stanie dokladniej zbada¢ ukryty starannie obieg pie-
niedzy wewnatrz partii niz formalne organy kontrolne®.

Ostatnim narze¢dziem kontroli spotecznej nad finansami partyjnymi jest in-
stytucja zastrzezen. Art. 34a pkt 5 ustawy o partiach politycznych wskazuje, iz
w terminie 30 dni od ztozenia informacji stowarzyszenia i fundacje, ktore
w swoich statutach przewiduja dziatania zwiazane z analiza finansowania partii
politycznych, moga zgtasza¢ do Panstwowej Komisji Wyborczej umotywowane
pisemne zastrzezenia co do informacji. Zastrzezenia takie moga rowniez sktadac
same partie polityczne. PKW w terminie 60 dni od zgloszenia zastrzezenia
udziela na nie pisemnej odpowiedzi. Niestety, prawo zastrzezen w praktyce nie
jest wykorzystywane.

Otrzymane w postaci subwencji budzetowe] srodki finansowe musza by¢
wydatkowane oraz kontrolowane w §cisle okreslony sposéb. Partie polityczne
obowiazkowo sporzadzaja coroczna informacj¢ finansowa o otrzymanej sub-
wencji oraz o poniesionych z subwencji wydatkach, zwana dalej ,,informacja”.
Informacje t¢ przesytaja do Panstwowej Komisji Wyborczej w terminie do
31 marca nastgpnego roku. Minister wlasciwy do spraw finanséw publicznych,
po zasiggnigciu opinii Panstwowej Komisji Wyborczej, okresla w drodze rozpo-
rzadzenia wzor informacji wraz z niezbgdnymi wyjasnieniami co do sposobu jej
sporzadzania i zakres zawartych w niej danych tak, aby umozliwiaty w szcze-
golnoséci rzetelna weryfikacj¢ danych dotyczacych przeznaczenia pienigdzy
z subwencji. Informacja sktadana jest wraz z zataczong opinia i raportem biegte-
go rewidenta, ktorego wybiera Panstwowa Komisja Wyborcza. Koszty sporza-
dzenia opinii i raportu pokrywane sa przez Krajowe Biuro Wyborcze danej par-

4 Najbardziej znane przyktady w tym zakresie to miedzy innymi $ledztwo dziennikarzy ,,Gazety
Wyborczej” w sprawie dziataczy Ligi Polskich Rodzin podejrzanych o wyprowadzanie partyj-
nych pienigdzy na podstawie fikcyjnych uméw (Jak w rodzinie kasa ginie. ,,Gazeta Wyborcza”
z 25.06.2007). O nieprawidtowosciach w obowiazkowym dofinansowaniu funduszéw réznych
partii przez postow i radnych oraz kupowaniu przez politykoéw korzystnych miejsc na listach
wyborczych pisza M. Krzemowski, G. Lakomski: Dojenie. ,,Wprost” z 12.06.2011. O wykryciu
nieprawidtowosci finansowania przez Prawo i Sprawiedliwo$¢ wielu instytucji i spotek prowa-
dzacych dziatalno$¢ gospodarcza pisze M. Krzymowski: Prawo i Sprawiedliwosé: srebrny
uktad. ,Newsweek” z 22.08.2012.



222 Janusz Zawadzki

tii. Informacjg sktada si¢ na piSmie oraz na informatycznym nosniku danych. In-
formacj¢ Panstwowa Komisja Wyborcza oglasza w Dzienniku Urzedowym Rze-
czypospolitej Polskiej ,,Monitor Polski”, w terminie 14 dni od dnia jej ztozZenia.

Odrzucenie informacji nastgpuje w razie stwierdzenia wykorzystania przez
parti¢ polityczna $rodkéw z otrzymanej subwencji na cele niezwiagzane z dzia-
falno$cia statutowa. W razie zaistnienia watpliwosci co do prawidlowosci lub
rzetelnosci informacji Panstwowa Komisja Wyborcza moze zwroci¢ si¢ do danej
partii politycznej o usunigcie wad informacji lub o udzielenie wyjasnien w okre-
$lonym terminie. Organy kontroli, rewizji i inspekcji, dziatajace w administracji
rzadowej i samorzadzie terytorialnym, wspotpracuja z Panstwowa Komisja Wy-
borcza i sa obowiazane do udostgpniania, na wniosek PKW, wynikdéw postepo-
wan kontrolnych prowadzonych przez te organy.

Sankcje za nieprzestrzeganie przepisOw ustawy maja glownie charakter fi-
nansowy. Partia polityczna traci przez rok prawo do otrzymania subwencji, jezeli:

1) nie zlozy informacji w okreslonym terminie,

2) informacja zostanie odrzucona przez Panstwowa Komisje Wyborcza,

3) Sad Najwyzszy oddalit skargg, o ktorej mowa w przepisie.

Utrata przez partig¢ polityczng prawa do subwencji nastgpuje w nastgpnym
roku kalendarzowym po roku, w ktérym wystapito zdarzenie.

Kierunki zmian systemu finansowania partii politycznych

Krytyka spoleczna systemu finansowania partii politycznych w Polsce wy-
raznie zmalala po decyzji Sejmu z 2011 roku o ograniczeniu wysokos$ci subwen-
cji budzetowych o potowg poprzednich stawek. Jednak w dalszym ciagu styszy
si¢ postulaty, ptynace gtownie ze strony organizacji non-profit, w sprawie refor-
my istniejacego systemu. Mozliwosci w tym zakresie nie sa duze. W praktyce
istnieja tylko trzy sposoby zmiany systemu:

1) rezygnacja z dotacji i subwencji i oparcie finanséw partyjnych wytacznie
na sktadkach cztonkowskich i na sponsoringu, szczego6lnie w okresie przedwy-
borczym (jest to propozycja Ruchu Palikota),

2) celowy charakter subwencji partyjnych,

3) mechanizm tzw. 1%.

Pierwsze rozwiazanie wydaje si¢ nierealne. Oparcie finansowania tylko na
sktadkach cztonkowskich i na sponsoringu (gléwnie ze strony biznesu) spowo-
duje gwaltowne ograniczenie wptywu $rodkoéw finansowych do poszczegolnych
partii i konieczno$¢ poszukiwania dodatkowych zrodet. System partyjny ulegnie
degradacji, a jego funkcje polityczne (gtéwnie kreacji elit wtadzy) ulegnie pato-
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logii. System taki funkcjonuje w USA i w Wielkiej Brytanii i jest wyraznie pota-
czony z jednomandatowymi okrggami wyborczymi. Istnieje pytanie, czy w Pol-
sce, przy wigkszosciowej ordynacji wyborczej, system ten zdalby egzamin?
Warto rowniez pamigtac, ze wraz z likwidacja subwencji z budzetu znikng réw-
niez mechanizmy kontroli wydatkowanych z niej §rodkéw (réwniez kontroli
spotecznej). Ponadto, zniknatby wymog przekazywania czesci tych subwencji na
Fundusz Ekspercki, co nie bytoby dobrym posunigciem.

Rozwiazanie drugie, czyli celowy charakter subwencji partyjnych, polega
na tym, iz partia polityczna w razie koniecznosci sfinansowania okreslonego ce-
lu (np. wzigcia udziatu w akcji wyborczej, zorganizowania konferencji naukowej
czy zorganizowania obozu letniego dla przybudowki mtodziezowej) wystepuje
do specjalnego funduszu z wnioskiem o dofinansowanie danego celu z koniecz-
no$cig wlasnego udziatu finansowego w wysokosci 30% kosztow. System taki
funkcjonuje migdzy innymi w Holandii i czesciowo w Niemczech. Wydaje sig,
ze Polsce rowniez moglby by¢ zastosowany.

Rozwiazanie trzecie polega na mozliwosci dobrowolnego odpisu od co-
rocznego podatku dochodowego odpowiedniej sumy przeznaczonej na fundusz
danej partii politycznej, w wysokosci do 1% podstawy opodatkowania. Propozy-
cja w tym zakresie padta ze strony Platformy Obywatelskiej juz w 2008 roku,
jednak nie znalazta poparcia w parlamencie i w opinii publicznej. Przeprowa-
dzone w kwietniu 2008 roku przez CBOS badania w tym zakresie wskazuja, ze
46% respondentow przyjeto propozycje 1% odpisu od podatku negatywnie, 38%
ocenito go pozytywnie. Zamiar przekazania odpisu na parti¢ polityczna zadekla-
rowalo 21% badanych, jednak 68% (ponad dwie trzecie) nie przeznaczytoby
zadnych $rodkéw na rzecz partii politycznych®. Propozycja zostata réwniez
mocno skrytykowana przez inne partie, w tym przez koalicyjny PSL. W istocie
propozycji 1% odpisu mozna postawi¢ dwa zarzuty. Po pierwsze, generuje on
nierownos¢ wsrdd darczyncoéw, premiujac osoby zamozniejsze. Po drugie, in-
formacja o preferencjach partyjnych i osobistych pogladach politycznych bylaby
przechowywana w Urzedach Skarbowych, co dla wielu osob jest nie do zaak-
ceptowania. Nalezy rowniez pamigtac, ze nie wszyscy obywatele sg platnikami
podatku dochodowego.

5 Finansowanie partii — potrzebna reforma a nie ,,odgrzewane” pomysfy. Rozmowa z J. Zbieran-
kiem. www.isp.org.pl/aktualnosci (17.04.2012).
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Podsumowanie

Podstawowym wnioskiem plynacym z niniejszych rozwazan jest konstata-
cja, iz istniejacy system subwencji budzetowych przeznaczonych na polski sys-
tem partyjny, szczegoélnie po zmianach w 2011 roku, jest w duzym stopniu przej-
rzysty, funkcjonalny i bezpieczny. Wymaga on jednak dalszych zmian idacych
w kierunku stopniowego zmniejszania srodkow (subwencji) jakie otrzymuja par-
tie (szczegblnie najwigksze) z budzetu panstwa. Ponadto, system wymaga
zwigkszenia dyscypliny wydatkowania srodkow i lepszej kontroli w tym zakre-
sie. Takze struktura subwencji powinna si¢ zmieni¢. Wigksze $rodki powinny
by¢ przeznaczane na prace eksperckie, programowe i analityczne. Warto wyraz-
nie zmniejszy¢ wydatki partii na cele promocyjne i marketingowe, rowniez
w okresach przedwyborczych. Dobrym rozwiazaniem byloby wprowadzenie
bardziej rygorystycznej sprawozdawczo$ci oraz umozliwienie obywatelom
wigkszego, bezposredniego wspodtdecydowania o wielkosci $rodkow przezna-
czanych dla danej partii politycznej. W dalszej perspektywie mozna by zastapic
istniejacy system celowym charakterem subwencji partyjnych.
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THE FUNDING OF POLITICAL PARTIES IN POLAND
- PRAXIS AND DIRECTIONS OF DEVELOPMENT

Summary

The system of financing political parties in Poland is based on the principle of bud-
getary subsidy. Commonly criticised, the system underwent a change in 2011, which
meant a 50 % decrease in the subsidy. The change was received positively by the general
public, although the system requires further reforms. They might evolve in three direc-
tions, namely: 1. eradication of subsidy and considering political parties private enterpri-
ses, 2. replacing the already existing system with the so — called targeted subsidies, 3. in-
troducing 1 % deduction from the income tax of the citizens. In the Polish political
conditions, connected with the present majority electoral law, targeted subsidies seem to
be the most effective solution, though. There are many such examples in this area in
other European Union countries.
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