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4 Skuteczne wspéldzialanie organizacji publicznych i pozarzadowych

Wstep

Unia Europejska w dhugoterminowych celach badawczych ak-
centuje problematyke rozwoju spoleczenstwa obywatelskiego,
w tym modernizacje administracji publicznej, rozw0j organizacji
pozarzadowych oraz wspoétprace miedzy organizacjami zaliczanymi
do roznych sektorow. Podjecie prac badawczych z zakresu tej pro-
blematyki wazne jest takze w naszym kraju. Zwiazane to jest
z koniecznoscia usprawnienia funkcjonowania sfery publiczne;.
W procesie tym ogromne znaczenie stusznie przypisuje sie wspot-
dziataniu.

Warunki, w ktorych wspoélczesne organizacje realizujg cele, dla
ktorych zostaly powolane, zmuszajg je do wchodzenia w relacje
oparte zarowno na konkurencji, jak i wspoéldziataniu. Jednak
w przypadku przedsiebiorstw podstawowym mechanizmem jest
konkurencja, a wspotdzialanie jest podejmowane, gdy uzupelnia,
a nawet wzmacnia konkurencyjnos¢ organizacji biznesowych, sta-
nowiaca warunek ich utrzymywania sie na rynku. Niekonkuren-
cyjne przedsiebiorstwa sa z rynku eliminowane.

Natomiast dla relacji podmiotéw sektorow publicznego i poza-
rzadowego specyficzne jest wspoéldziatanie, pozwalajace na zwiek-
szanie mozliwosci swiadczenia ustug publicznych. Z tego samego
powodu uzasadnione jest réwniez konkurowanie w pewnym stop-
niu, chociaz konkurencyjnosé organizacji publicznej nie jest wa-
runkiem jej istnienia. Zwigekszanie jednak efektywnosci, do czego
prowadzi mechanizm konkurencji, ma duze znaczenie z uwagi na
koniecznos¢ wiasciwego wykorzystywania Srodkow publicznych.
Szczegolnie sprzyjajace warunki do wspéldzialania wystepuja
w Srodowisku lokalnym.

Problematyka wspéldziatlania miedzy organizacjami nie jest no-
wa. Jednak dotychczas prowadzone badania koncentrowaly sie na
zmianach w otoczeniu organizacji wywolujacych potrzebe wspol-
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dzialania oraz na jego formach. Nie podejmowaly one préb dania
odpowiedzi na pytanie, jakie zmiany musza by¢ przeprowadzone
wewnatrz organizacji, by byla ona zdolna do efektywnego wspol-
dzialania. Nie jest tez znany stan obecny w badanym zakresie.
Przeprowadzone badania stanowia probe czesSciowego wypelnienia
powstatej luki.

Teoria organizacji i zarzadzania oraz dotychczasowe badania
wskazuja, ze zmiany w otoczeniu w wigekszym stopniu wplywajq
na organizacje niz przeksztalcenia organizacji na jej otoczenie.

Ta znana i wielekro¢ potwierdzana prawidlowos¢ ma swoja spe-
cyfike w organizacjach publicznych. Najwiekszy wplyw na funk-
cjonowanie organizacji publicznych maja zmiany w otoczeniu
prawnym. To przede wszystkim one wywoluja zmiany
w organizacjach publicznych. W odniesieniu do przedsiebiorstw
maja one mniejsze znaczenie, a w przypadku organizacji pozarza-
dowych wplyw ten zaznacza si¢ w najmniejszym stopniu. Réznice
te sa uwarunkowane istota poszczegolnych rodzajow organizacji.
Zmiany w otoczeniu i ich potencjalny wplyw na konkretne organi-
zacje latwiej poddaje sie¢ badaniu, natomiast o wiele trudniejsze
jest poznawanie zmian zachodzacych wewnatrz organizacji, orga-
nizacje biznesowe bowiem czesto podnosza wage tajemnicy han-
dlowej i niechetnie dzielg si¢ wiedza o tym, co dzieje sie w ich wne-
trzu. Z kolei menedzerowie publiczni i spoleczni na ogot dysponuja
ograniczong wiedza z zarzadzania i nie sg w stanie diagnozowac
swoich organizacji. Obawiajg sie tez, ze przeprowadzone badania
moga wskazywac na niedostatki zarzadzania, co mogloby ich bez-
posrednio obciazac.

Tego typu problemy sa przedmiotem zainteresowania zarzadza-
nia publicznego oraz zarzadzania zmianami publicznymi, przez
niektorych autorow zaliczanych do subdyscyplin nauk o zarza-
dzaniu, a przez innych do obszaru badan tych nauk. Na ich grun-
cie istote zarzadzania publicznego mozna okreslic jako uwzgled-
nianie w dziataniach zarzadczych koncentrowania sie na efektyw-
nosci spotecznej i politycznej wyborow  dokonywanych
w sferze publicznej oraz na efektywnosci ekonomicznej. cechy tego
zarzadzania to szczegbdlne znaczenie kontekstu politycznego
i prawnego oraz powiazanie z koncepcja spoteczenstwa obywatel-
skiego.

We wspolczesnym zarzadzaniu publicznym zauwazalne sa wy-
razne dwie tendencje. Pierwsza to odchodzenie od powtarzalnosci



6 Skuteczne wspéldzialanie organizacji publicznych i pozarzadowych

i powielania dziatan oraz wykonywania instrukcji na rzecz koncen-
trowania si¢ na kreatywnosci w rozwiazywaniu problemow, a dru-
ga to tworzenie partnerskich relacji nie tylko w obrebie sektora
publicznego, ale rowniez wspoéldziatlanie z organizacjami innych
sektorow. Ponadto w zakresie relacji zewnetrznych wazna jest
zdolnos¢ do dzialania w warunkach konkurencji, orientacja na
klienta i obywatela, reorganizacja ustug publicznych. Zmiany te
obejmuja réwniez wdrozenie zasad zarzadzania publicznego do
konkretnych organizacji. Oznacza to przeksztalcenia
w ich strukturach, inny doboér instrumentéw zarzadzania oraz
zmiany w kierowaniu zespotami ludzkimi.

Model zarzadzania publicznego, przyjety w prowadzonych roz-
wazaniach, obejmuje zaréwno zmiany w samych organizacjach
publicznych, inaczej w ich srodowisku wewnetrznym, jak i zmia-
ny, jakie dokonuja sie w zwiazku z dynamicznymi przeksztalce-
niami w otoczeniu tych organizacji oraz otoczeniu catego systemu
zarzadzania.

Zmiany w Srodowisku wewnetrznym organizacji publicznych
wykazujg pewne podobienstwo do tych, ktére maja miejsce w or-
ganizacjach biznesowych. Tu i tam dotycza one struktur organiza-
cyjnych oraz ludzi, ktérzy w ramach tych nowych struktur maja
funkcjonowacé, skuteczniej i ekonomiczniej, realizujac cele, do kto-
rych dana organizacja zostala powolana. W duzym uproszczeniu
mozna stwierdzi¢, ze podobienstwa dotycza w wiekszym stopniu
obszarow i aspektow iloSciowych zmian. Znaczace roznice wyste-
puja natomiast w aspektach jakosciowych z uwagi na rézne war-
tosci oraz odmienne kryteria racjonalnosci w sektorze publicznym
i sektorze biznesowym.

Celem poznawczym monografii jest wykazanie, ze na sprawne
wspoldziatanie organizacji publicznych i pozarzadowych w Srodo-
wisku lokalnym znaczacy wplyw maja - obok warunkow tkwiacych
w otoczeniu tych organizacji - takze warunki wewnatrzorganiza-
cyjne, co w szczegolnosci dotyczy zmian w instrumentach zarza-
dzania i w dziataniach ludzi w tych organizacjach.

Przeprowadzone badania dotyczace wewnatrzorganizacyjnych
warunkoéw sprawnego wspoldzialania organizacji publicznych
i pozarzadowych w srodowisku lokalnym stanowiag wklad w rozwoj
zarzadzania publicznego jako dyscypliny szczegolowej nauk o za-
rzadzaniu. Problematyka badan nalezy do rozwijanego obecnie
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kierunku prac badawczych i aplikacyjnych dotyczacych uspraw-
niania zarzadzania organizacjami publicznymi i pozarzadowymi.
Badania objely studia literaturowe, w szczegolnosci podstawy teo-
retyczne sprawnego wspoldziatania organizacji publicznych i poza-
rzadowych w Ssrodowisku lokalnym. Przy tym glownie koncentro-
wano si¢ na skutecznosci zarzadzania pod katem warunkow, jakie
muszg byc¢ spelnione, aby zarzadzanie zorientowane na wspolpra-
ce z organizacjami publicznymi przyczyniato sie skuteczniejszej
realizacji celow organizacyjnych.

Przede wszystkim zatem uwzgledniono warunki wewnatrzorga-
nizacyjne rozpatrywane na gruncie zarzadzania publicznego i za-
rzadzania zmianami organizacyjnymi oraz analize i synteze zgro-
madzonych danych empirycznych ilustrujacych dokonane ustale-
nia teoretyczne. Badania te ograniczono do perspektywy organiza-
cji publicznych wspoétdziatajacych z organizacjami pozarzadowymi.
Pominieto natomiast perspektywe organizacji pozarzadowych, gdyz
ta problematyka zostala réwnolegle podjeta w monografii Ewy Bo-
gacz-Wojtanowskiej pt. Wspéidziatanie organizacji pozarzadowych
i publicznych powstalej w ramach tego samego projektu.

W monografii uwage zwrocono na:

— identyfikacje przyczyn, celow, form i korzysci wspoéldziala-

nia;

— poznanie stopnia wykorzystania nowoczesnych instrumen-
tow zarzadzania, jak zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie
procesowe, zarzadzanie projektami i inne pod katem wspol-
dzialania;

— poznanie cech menedzeréw publicznych i ich kompetencji;

— Wwyjasnienie powiazan pomiedzy zarzadzaniem strategicznym
a procesami wspotdziatania.

Wlasne badania empiryczne przeprowadzone zostaly w urze-
dach gmin zlokalizowanych w wojewodztwie malopolskim. Skon-
centrowano sie¢ na osobach biorgcych udzial w podejmowaniu
i realizacji decyzji o wspotdziataniu, a takze decyzji kadrowych. Sa
to wojtowie i burmistrzowie lub osoby je zastepujace, urzednicy
specjalisci zajmujacy sie sprawami kadrowymi oraz wspoldziata-
niem z organizacjami pozarzadowymi.

Badania te z jednej strony maja znaczenie w kontekscie syste-
matyzacji koncepcji zarzadzania publicznego i zarzadzania zmia-
nami organizacyjnymi odnoszacymi sie do sprawnosci wspotdzia-
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lania miedzy organizacjami w Srodowisku lokalnym, a z drugiej —
wynikaja z potrzeb praktyki zarzadzania w sektorach publicznym
i pozarzadowym.

W zwiazku z tym ich cel praktyczny okreslono jako sformuto-
wanie rekomendacji dla menedzeréw organizacji publicznych dzia-
lajacych w sSrodowisku lokalnym, ktorych realizacja moze przyczy-
ni¢ si¢ do usprawniania procesow wspoldziatlania, a co za tym
idzie do usprawnianiu funkcjonowania sfery ushug publicznych.

Ciezar wnioskowania w zrealizowanym procesie badawczym
spoczywa na analizie teoretycznych aspektow wspoldziatania mie-
dzyorganizacyjnego, na koncepcjach, prawidlowosciach i zasadach
sprawnego wspoldzialania organizacji publicznych i pozarzado-
wych w Srodowisku lokalnym. Natomiast przeprowadzone wlasne
badania empiryczne stanowia ilustracje rozwiazywanego proble-
mu. Upowszechnienie ich rezultatéw pozwoli praktykom zarza-
dzania publicznego na poréwnywanie witasnej sytuacji z usrednio-
nymi wynikami, obrazujacymi elementy organizacji i zarzadzania
sprzyjajace sprawnemu wspoldzialaniu miedzyorganizacyjnemu
lub je ograniczajace.

Sformulowane cele zrealizowano dzieki skonstruowaniu i zasto-
sowaniu nastepujacych narzedzi badawczych:

— ramowej metodyki badania dokumentow wewnetrznych or-

ganizacji;

— indywidualnych kwestionariuszy badawczych opracowanych
dla wojta, specjalisty ds. kadr i specjalisty do ds. wspoétdzia-
tania z organizacjami pozarzadowymi;

— audytoryjnych kwestionariuszy badawczych opracowanych
dla ekspertow zarzadzania publicznego;

- wywiadow niestandaryzowanych.

Wszystkie kwestionariusze badawcze zawieraly wspolne pyta-
nia, ktérych najwiecej znalazto sie wsrod pytan skierowanych do
wojtow i kadrowych, czyli oso6b, majacych najwiekszy wplyw na
ludzi jako uczestnikow procesow organizacyjnych. Pozwolilo to
naswietli¢c najwazniejsze zagadnienia z roznych perspektyw.

Ogolem przebadano 140 os6b, w tym 34 wojtow, burmistrzow,
ich zastepcow i sekretarzy (dalej zwanych wojtami), 34 urzedni-
kow-specjalistow zajmujacych sie sprawami kadrowymi (dalej
zwanych specjalistami ds. kadr), a takze oraz 34 odpowiadajacych
za wspolprace z organizacjami pozarzadowymi (dalej zwanych spe-
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cjalistami ds. wspolpracy) oraz 38 ekspertow zarzadzania publicz-
nego. Z uwagi na niespojnos¢ oraz luki w odpowiedziach czesc
ankiet odrzucono. Pozostawiono catkowicie wypelnione kwestiona-
riusze oraz te, w ktorych nie udzielono pojedynczych odpowiedzi.
Zdecydowano sie na takie rozwigzanie, gdyz, majac na uwadze
ograniczenie unikania przez ankietowanych wyrazenia jedno-
znacznego stanowiska, nie uwzgledniono opcji ,nie wiem”.

Do dalszych analiz zakwalifikowano 29 kwestionariuszy wojtow,
32 — specjalistow ds. kadr, 31 — specjalistow ds. wspoldziatania
oraz 38 kwestionariuszy ekspertow, czyli ogolem 130 kwestiona-
riuszy.

Poniewaz na poszczegbolne pytania odpowiadaty rézne grupy ba-
danych, w tytutach tabel podano liczbe N, informujaca, do ilu ba-
danych skierowano dane pytanie. Z kolei w objasnieniach do tabel
rysunkow zaznaczono, ile mozliwosci wyboru mieli respondenci.

Wsrod badanych wojtow znalazto sie 17 mezczyzn i 12 kobiet.
Sprawami kadrowymi zajmowalo si¢ 29 kobiet i 3 mezczyzn,
a wspoldziataniem 26 kobiet i 5 mezczyzn. Eksperci nie byli nato-
miast pytani o plec¢ i wiek.

Badani nalezeli do r6znych grup wiekowych. W grupie 21-30 lat
najmniej bylo wojtow (1), nastepnie kadrowych (4), a specjalistow
ds. wspoldzialania najwiecej (10). W grupie 31-40 lat znalazto si¢
7 wojtow, 9 kadrowych i 8 specjalistow ds. wspoldziatania. W wie-
ku 41 do 50 oraz 51 do 60 bylo 16 wojtow, 17 kadrowych oraz
9 specjalistow ds. wspoldzialania. Kilku badanych, tj. 5 wojtow
oraz 1 kadrowa, nalezato do grupy 61-70 lat.

Prawdopodobnag przyczyna stosunkowo mltodego wieku specjali-
stow ds. wspéldziatania jest to, ze stanowiska te zostaly wyodreb-
nione niedawno i zadania z tego zakresu powierzane sg raczej no-
wym pracownikom. Z kolei tylko jedna bardzo mloda osoba na
stanowisku wojta to przyklad powierzania najwyzszej funkcji
w urzedzie osobom z wiekszym doswiadczeniem zawodowym i Zy-
ciowym.

Przewazajaca cze$S¢ badanych miala dos¢ duzy staz ogoéltem -
najdtuzszy wojtowie i kadrowcy; najwiecej z nich mieScilo sie
w przedziale 31-40 lat (odpowiednio 10 i 12). Wiekszos¢ specjali-
stow ds. zarzadzania legitymowalo sie stazem do 10 lat (16).

Interesujaco przedstawia sie staz w urzedzie. Okazuje sie, ze
w przypadku wojtow i kadrowych najczesSciej odnotowano staz do
lat 10 oraz w przedziale 11-20 (odpowiednio 9 i 10 oraz 11 o 8).
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Z kolei najwiecej specjalistow ds. wspoélpracy jest zatrudnionych
w urzedzie mniej niz 10 lat (20). Porownujac to ze stazem ogotem,
mozna zauwazyc, ze dla czesci z nich urzad to jedyne miejsce pra-
cy.

Badani w zdecydowanej wiekszoSci posiadaja wyksztalcenie
wyzsze. W 130 analizowanych kwestionariuszach tylko 19 osob,
w tym S wojtow, 11 kadrowcow oraz 3 specjalistow ds. wspotdzia-
lania, wskazalo na wyksztalcenie srednie — najczesciej ekonomicz-
ne lub ogdlne. Tak znaczace wystepowanie 0osob bez wyzszego wy-
ksztalcenia w grupie specjalistow ds. kadr spowodowane jest za-
pewne tym, ze byli oni zatrudniani przed laty, gdy wymagania
stawiane urzednikom gminnym byly znacznie nizsze. Wsrod ba-
danych najwiecej, bo blisko 1/5 bylo absolwentow kierunkach
prawo i administracja, a tylko 4 osoby byly po zarzadzaniu. Inne
kierunki studiéw ukonczone przez badanych sa przerdézne, np.
ekonomia, politologia, rolnictwo, ochrona srodowiska, metalurgia,
psychologia, lesnictwo, finanse i rachunkowos¢, pedagogika. Po-
twierdza to przywiazywanie uwagi do samego wyksztalcenia wyz-
szego, a nie do ukonczonego kierunku studiow.

Ogoblnie rzecz biorac, badani to w wiekszosci kobiety z wyzszym
wyksztalceniem w Srednim wieku ze stazem og6lnym i w urzedzie
okotlo kilkunastu lat.

Dos¢ duze zroznicowanie pod wzgledem cech demograficznych
przy niewielkiej liczbie badanych nie uzasadnia analizy rozkladu
odpowiedzi pod tym katem. Analizy zostaly wiec ograniczone do
kryterium zajmowanego stanowiska.

Grupa ekspertow, liczaca 38 osob, byta malo zréznicowana ze
wzgledu na wykonywany zawod oraz zajmowane stanowisko. Naj-
wieksza ich liczba (33) to pracownicy szkoél wyzszych. Urzednikow
samorzadowych bylo 3, jedna osoba z firmy doradczej i takze jed-
na osoba z organizacji pozarzadowej. Nikt nie zaklasyfikowal sie-
bie wylacznie jako praktyka zarzadzania, a 10 osob stwierdzito, ze
jednoczesnie sg praktykami i badaczami zarzadzania publicznego.

Wsrod nich bylo 7 profesoréw i 25 doktoréw. Najwiecej eksper-
tow (14) mialto ogélny staz pracy od 11 do 20 lat, do 10 — 5 oséb
i po 7 os6b 21-30 oraz 31-40 lat, a ponad 40 lat — 2 osoby. Rela-
tywnie krotszy okazal sie staz ekspertow w organizacjach, ktore
ich zatrudniaja. W pozostalych przedziatlach czasowych miescilo
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sie po kilka osob. Najkrotszy staz, tj. do 5 lat, miato 12 ekspertow,
a na obecnym stanowisko 19, a 6-10 lat — 11.

Wszyscy eksperci mieli doswiadczenie w badaniu zarzadzania
publicznego — najwieksza grupa (14) zadeklarowala, Ze interesuje
sie zarzadzaniem publicznym 5 lat i mniej, a po 8 oséb, ze 6-10
oraz 11-15 lat. W pojedynczych wypadkach zadeklarowano okoto
dwudziestoletnie (3), okolo trzydziestoletnie (2), a nawet ponad
czterdziestoletnie zainteresowanie analizowana dyscyplina na-
ukowa. Do tych ostatnich deklaracji nalezy odniesc sie ostroznie,
gdyz wychodza one poza okres, w ktorym zarzadzanie publiczne
sie wyodrebnito. Dos¢ zaznaczy¢, ze w Polsce zauwazalny jego
rozwoéj zaobserwowano dopiero w polowie pierwszej dekady XXI
wieku.

Ogodlnie rzecz biorac, badani menedzerowie publiczni i urzedni-
cy — samodzielni specjalisci oraz eksperci zarzadzania publicznego
to osoby posiadajace wystarczajace doswiadczenie i wiedze o za-
gadnieniach obejmujacych prowadzenie spraw publicznych na
szczeblu lokalnym. Ich opinie stanowi¢ moga interesujace ilustra-
cje rozwazan prowadzonych w niniejszej monografii.

Przeprowadzone rozwazania zawarte w monografii zamieszczono
W pieciu rozdzialach oraz we wstepie i zakonczeniu.

Rozdzial pierwszy poswiecono zarzadzaniu publicznemu jako
dyscyplinie naukowej bedacej podstawa teoretyczna wspoldziata-
nia organizacji publicznych i obywatelskich, ze szczegdélnym
uwzglednieniem nowych koncepcji w zarzadzaniu publicznym.
Omawiane zagadnienia zilustrowano wynikami wlasnych badan
empirycznych przeprowadzonych 2010 r.

W rozdziale drugim zawarto rozwazania o podejmowaniu dzia-
tan na rzecz dobra wspélnego. Podkreslono istote organizacji pu-
blicznych oraz specyfike organizacji obywatelskich, a nastepnie
ksztaltowanie relacji organizacji publicznych i obywatelskich.

Na rozdzial trzeci sklada sie analiza istoty pojecia ,menedzero-
wie publiczni” oraz ich kompetencji. Analogicznie do wczesniej-
szych wywodow, najpierw zwrécono uwage na specyfike menedze-
row publicznych, a nastepnie na wyrozniajaca sie charakterystyke
kompetencji wspoélczesnych menedzeréw. Przedstawiono takze
opinie badanych o menedzerach publicznych oraz o ich kompe-
tencjach.

Szczegblne miejsce w niniejszej monografii zajmuje orientacja
na wspoldzialanie w organizacjach publicznych, ktorej w calosci



12 Skuteczne wspéldzialanie organizacji publicznych i pozarzadowych

poswiecono rozdzial czwarty, podczas gdy w pozostatych oprocz
glownej problematyki rozwazane sg rowniez inne kwestie powiaza-
ne ze wspolpraca. Orientacja ta zostala ona rozpatrzona pod ka-
tem kultury wspoldziatania organizacji publicznych, zdolnosci do
wspoldziatania, a takze korzysci wspoéldzialania organizacji pu-
blicznych i obywatelskich w praktyce badanych organizacji.

W rozdziale piatym skoncentrowano sie na okresleniu warun-
kow doskonalenia funkcjonowania organizacji publicznych wspot-
pracujacych z organizacjami pozarzadowymi. Podkreslono przy
tym obecne i przewidywane zmiany w kompetencjach menedzerow
publicznych. Wykazano tez zasadnos¢ wzmacniania orientacji na
wspoldziatanie miedzyorganizacyjne oraz kierunek rozwoju ku
innowacyjnemu zarzadzaniu publicznemu. Omoéwiono rowniez
kierunki zmian wewnatrzorganizacyjnych w aspekcie wspoldziata-
nia.

Monografia przeznaczona jest dla wszystkich zainteresowanych
problematyka zarzadzania publicznego — ludzi nauki i studentow,
a takze praktykow zarzadzania organizacjami publicznymi i oby-
watelskimi.
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Rozdziat 1
Teoretyczne podstawy wspotdziatania organizacii
publicznych i obywatelskich

1.1. Zarzadzanie publiczne jako dyscyplina naukowa

Zarzadzanie publiczne w Polsce to wylaniajaca sie od kilku lat -
w ramach nauk o zarzadzaniu (NoZ) — nowa dyscyplina nauki. Do-
tychczas dyscypliny szczegotowe i specjalnosci nauk o zarzadzaniu
tworzone byly w celu koncentrowania si¢ na jednym z obszarow
funkcjonalnych organizacji, gtownie przedsiebiorstwa. Sytuacja ta
ulegla zmianie i obecnie mozna zaobserwowac uksztaltowanie sie
nowej subdyscypliny nauk o zarzadzaniu w rezultacie koncentro-
wania sie coraz wiekszej liczby badaczy na zarzadzaniu sprawami
publicznymi.

W ostatnim czasie wykorzystuje si¢ w analizie trzyelementowa
typologie wedtug charakteru zaspokajania potrzeb oraz motywu
podejmowania zorganizowanego dzialania [Kozuch, 2011, s. 96-
104], na ktora skladaja sie nastepujace rodzaje organizacji: pu-
bliczne, biznesowe, spoteczne.

Motywacje ich powstawania sa nastepujace:

— publiczne, gdy zorganizowane dzialania stuza zaspokajaniu
interesu publicznego, czyli mowigc w uproszczeniu, maja na
celu zaspokajanie zbiorowych potrzeb obywateli;

— biznesowe, inaczej komercyjne, ktore tworzone sg wowczas,
gdy do podejmowania zorganizowanego dziatania ludzi mo-
tywuje zamiar osiagania zysku;

— spoleczne (inaczej pozarzadowe, non profit, obywatelskie
i inne, do tworzenia ktorych ludzie sa motywowani przez po-
trzeby wyzsze i dzieki temu sa one nastawione na dobro
wspolne, ktore zaspokaja potrzeby okreslonych grup ludz-
kich.
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Wspoblczesne organizacje publiczne podejmuja dzialania w inte-
resie publicznym i urzeczywistniaja swoje cele glownie poprzez
tworzenie relacji wspoldzialania z innymi organizacjami lub gru-
pami uczestnikow zycia spoleczno-gospodarczego. Dzieki temu
realizowane sg zarowno cele tych organizacji, ktore sa powotane
do oferowania dobr i uslug publicznych, jak i cele organizacji
i grup wspodldzialajacych. Znaczy to, ze instrumenty prawno-
administracyjne, charakterystyczne dla administrowania publicz-
nego, schodza na plan dalszy, a odbiorcy ustug traktowani sa jak
beneficjenci stuzby publiczne;j.

Organizacje publiczne maja tez wlasne cele wewnatrzorganiza-
cyjne, ale ich cecha jest podporzadkowanie celowi stuzenia spote-
czenstwu, ktory osiagany jest przede wszystkim dzieki specyficz-
nym bezposrednim badz posrednim zwiazkom z otoczeniem.

Glowne cele zarzadzania publicznego jako szczegolowej dyscy-
pliny naukowej to:

— diagnozowanie procesow zarzadzania w organizacjach nasta-
wionych na realizacje interesu publicznego rozumianego jako
shuzenie celom wyzszym, najwazniejszym dla calej wspolnoty
obywateli i odzwierciedlonym w podzielanych wartosciach
zharmonizowanych z tymi celami;

— wyjasSnianie relacji miedzy cechami zorganizowanego dziata-
nia ludzi i ich zmianami w organizacjach publicznych nieza-
leznie od skali ich dzialania;

- ukazywanie prawidlowosci identyfikowanych zmian oraz ich
funkcjonalnych, strukturalnych i przyczynowo-skutkowych
zaleznosSci,

— wykrywanie tendencji tych zmian, ktére moga by¢ wykorzy-
stane w przeksztalcaniu rzeczywistosci.

Zarzadzanie publiczne pelni wiec — tak jak dyscyplina, w ktorej
sktad ono wchodzi — nastepujace funkcje: diagnostyczna, wyja-
$niajaca, inaczej eksplanacyjna, oraz prognostyczna, przy czym
zarzadzanie publiczne pelni te funkcje wobec wlasnego obiektu
badan.

Istote zarzadzania publicznego najtatwiej mozna podkreslic, ze-
stawiajac ten rodzaj zarzadzania z administracja publiczna, ina-
czej nauka o administracji, jako dyscyplina o prawnych i prawno-
organizacyjnych aspektach funkcjonowania aparatu wykonawcze-
go wiladzy publicznej. Pojecie zarzadzania jest przede wszystkim
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szersze niz termin ,administracja”, gdyz administracja publiczna
koncentruje si¢ na wdrazaniu politycznych dyrektyw i procedur
w ramach realizacji zadan rzadu i samorzadu terytorialnego. In-
nymi stowy, administrowanie, obejmujace realizacje ustug zdefi-
niowanych przez instrukcje, dyrektywy, zarzadzenia i rozporza-
dzenia, jest podporzadkowane wymogom prawa.

Zarzadzanie publiczne, co shusznie akcentuje W. Kiezun, polega
na samodzielnym osigganiu zalozonych celow i osobistej odpowie-
dzialnosci menedzerow publicznych za ich realizacje. Administro-
wanie i zarzadzanie odrozniajg tez teoretyczne podstawy dziatania.
Z jednej strony zatem mozna wskazac¢ na prawo administracyjne
i politologie w tradycyjnej administracji, a z drugiej na teorie orga-
nizacji i zarzadzania, a zwlaszcza na systemowe i sytuacyjne po-
dejscie do organizacji, mocno zaznaczajace role Srodowiska orga-
nizacji, a w odniesieniu do organizacji publicznych role srodowi-
ska spoteczno-politycznego. Ponadto zarzadzanie publiczne obej-
muje swoim zakresem nie tylko tradycyjna administracje pu-
bliczna, ale takze inne organizacje publiczne, a czasami takze or-
ganizacje obywatelskie, analizujac ich dazenie do maksymalne;j
sprawnosci przy realizacji zalozonych strategicznych celow przy
pelnej indywidualnej odpowiedzialnosci personelu administracyj-
nego [Kiezun, 2002].

Od poczatku powstawania zarzadzania publicznego na temat
jego istoty spotykane byly krancowo rozne poglady [Pollitt, Bouc-
kaert, 2000, s. 15-16]. Po pierwsze, dostrzezono, ze bylo ono no-
wym zjawiskiem, nowa forma prowadzenia spraw publicznych.
Stad tez przeciwstawiano je starej formie, czyli administrowaniu
publicznemu. Opinia ta jednak stanowila zbytnie uproszczenie.
Natomiast shlusznie przypisywano zarzadzaniu publicznemu atry-
but dynamicznej sily sprawczej zmian. Po drugie, doS¢ czesto for-
mulowany byl i nadal jest poglad, dotyczacy obserwowanego od
cwiercwiecza swoistego zapozyczania przez sektor publiczny idei
oraz instrumentow, uksztaltowanych w sektorze komercyjnym.
Niektorzy badacze twierdza, ze ma to miejsce tylko w odniesieniu
do dzialan poszczegbdlnych organizacji publicznych, podczas gdy
sektor publiczny jako calo$¢ nie powinien przejmowac sposobow
realizacji celow od sektora przedsiebiorstw. Inni z kolei zajmuja
diametralnie rézne stanowisko twierdzac, iz metody i techniki za-
rzadzania przedsiebiorstwami oraz kultura biznesu moga stanowic
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rozwigzanie wielu problemow i patologii, powstalych przy wyko-
rzystywaniu tradycyjnych form zarzadzania sprawami publiczny-
mi.

Tymczasem wlasciwa droga wiedzie pomiedzy skrajnymi pode;j-
Sciami. Niezbedne jest adaptowanie niektorych instrumentow
sprawdzonych w zarzadzaniu przedsiebiorstwami do potrzeb za-
rzadzania organizacjami publicznymi. Poza tym logika dzialan po-
szczegoOlnych organizacji musi odpowiadac¢ logice funkcjonowania
calego sektora. W innym przypadku istnialaby niespéjnosc, ogra-
niczajaca sprawnosc¢ organizacji publicznych.

Analizujac istote zarzadzania publicznego, czesto trafnie pod-
kresla sie, ze jest ono Scisle i nierozerwalnie powigzane z polityka,
prawem i szerzej ze spoleczenstwem obywatelskim oraz ze domi-
nuje w nim logika wyboru publicznego. Innymi stowy, zarzadzanie
to charakteryzuje uwzglednianie nie tylko efektywnosci ekono-
micznej, ale rowniez efektywnosci spotecznej i politycznej wyborow
dokonywanych w sektorze publicznym.

Zarzadzanie publiczne ma wyro6zniajacy sie od innych subdys-
cyplin nauk o zarzadzaniu przedmiot badan, wzglad badawczy i —
w duzo mniejszym stopniu — metody zarzadzania.

Roéznorodnos¢ swiata organizacji oraz wysoki stopien ich zlozo-
nosci umozliwia grupowanie organizacji, tj. klasyfikowanie wedlug
okreslonych kryteriow w celu lepszego poznania ich istoty. Najcze-
Sciej stosuje sie takie kryteria, jak: rodzaj dzialalnosci, dziedzina
dziatalnosci, zasieg dziatania, rozmiary organizacji okreslane wiel-
koscia zasobow, forma wlasnosci. Rzadziej — jak juz podkreslono —
wskazuje sie na motyw podejmowania zorganizowanego dzialania
ludzi czy tez typ relacji miedzy organizacja, jej uczestnikami i oto-
czeniem organizacji.

Przedmiot badan zarzadzania publicznego stanowig procesy or-
ganizacji i zarzadzania wystepujace w organizacjach publicznych
oraz w tych organizacjach obywatelskich, ktorych dziatania ukie-
runkowane sa na realizacje celow zbieznych z celami organizacji
publicznych.

Obiekt badan zarzadzania publicznego charakteryzuje wielo-
aspektowos¢ i interdyscyplinarnos¢. Organizacje publiczne najcze-
Sciej sa szczegllnie zloZonymi systemami, a ich funkcjonowanie
uwarunkowane jest roznorodnymi czynnikami ekonomicznymi,
psychospolecznymi i kulturowymi, politycznymi i prawnymi, tech-
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nicznymi i ekologicznymi oraz innymi. Ich badanie wymaga wielo-
aspektowej i wielowatkowej analizy oraz siegania do aparatu po-
znawczego i dorobku innych dyscyplin naukowych.

Przedmiotem, inaczej obiektem, nowej szczegolowej dyscypliny
sa tylko niektore organizacje, a mianowicie te, ktore zostaly stwo-
rzone w celu realizacji interesu publicznego. Jako przedmiot ba-
dan zarzadzania publicznego — cho¢ w ograniczonym stopniu —
mozna tez wskazac¢ organizacje obywatelskie. Uzasadnione jest to
wiekszym ich podobienstwem do organizacji publicznych niz do
przedsiebiorstw. Stosujac kryterium motywu podejmowania zor-
ganizowanej dzialalnosci, rozrézniamy bowiem organizacje komer-
cyjne i niekomercyjne. Te ostatnie tworzone sa w interesie pu-
blicznym lub dla dobra wspélnego. Podstawowe roznice pomiedzy
organizacjami publicznymi i obywatelskimi w kontekscie dbatosci
o dobro wspoélne mozna sprowadzi¢ do obligatoryjnosci i dobro-
wolnosci, a takze powszechnosci i adresowania zorganizowanych
dziatlan do konkretnych grup spotecznych, czyli znacznie mniej-
szego zakresu oddzialywan organizacji obywatelskich.

W zarzadzaniu publicznym, jak juz podkreslono, znajduja za-
stosowanie zasady i prawidlowosci zarzadzania ogélnego. Odno-
szenie ich do organizacji publicznych wymaga jednak uwzglednia-
nia specyfiki tych organizacji.

Zasady zarzadzania ogolnego majg znaczenie na wszystkich po-
ziomach zarzadzania publicznego, a w szczegolnosci w zarzadza-
niu pojedynczymi organizacjami. Zrodzito to liczne nieporozumie-
nia, gdyz bardzo czesto zarzadzanie ogolne jest utozsamiane
z zarzadzaniem przedsiebiorstwami, dla potrzeb ktérych powstaty
nauki o zarzadzaniu.

Przedsiebiorstwo i organizacje publiczna rézni przede wszystkim
motyw podejmowania zorganizowanej dziatalnosci. Przeklada sie
on na podsystem celow i wartosci, a poprzez niego na pozostale
podsystemy, wplywajac na specyfike zarzadzania we wskazanych
rodzajach organizacji. Na gruncie zarzadzania ogolnego, inaczej
teorii organizacji i zarzadzania, mozna objasnia¢ wszystko to, co
podstawowe i uniwersalne w zarzadzaniu organizacjami, nato-
miast na gruncie zarzadzania przedsiebiorstwem czy zarzadzania
publicznego mozna poznawac i objasniac¢ specyficzne dla tych roz-
nych rodzajow organizacji zasady i prawidlowosci ich funkcjono-
wania, a takze formutowac projekty zmian.
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Dziatalnosc¢ przedsiebiorstw oparta jest na logice procesow ryn-
kowych, ktora w ostatnich latach uzupeiniana jest analiza innych
czynnikow niz tylko ekonomiczne. W organizacjach publicznych
jest na odwro6t. Nie mozna wiec zgodzic¢ sie z pogladem powtarza-
nym przez niektorych badaczy, ze ,kluczowe procesy zarzadzania
organizacjga publiczna nie odbiegaja zbytnio od logiki zarzadzania
w sektorze prywatnym” [Fraczkiewicz-Wronka, 2009, s. 8|. Uza-
sadnieniem egzystencji organizacji publicznych jest bowiem nie-
mozliwoSc¢ zaspokajania potrzeb zbiorowosci ludzi wylacznie dzieki
funkcjonowaniu organizacji rynkowych.

Organizacje publiczne od przedsiebiorstw rozni wiec nie tylko
motyw podejmowania dziatalnosci, ale takze system wartosci, kry-
teria racjonalnosci, wzorce postaw i zachowan uczestnikow zorga-
nizowanych dziatan i inne cechy majace znaczacy wplyw na za-
rzadzanie tymi organizacjami. Jednoczesnie jednak organizacje
publiczne funkcjonuja w ramach gospodarki rynkowej. Aspekt
ekonomiczny ich dziatan musi wiec by¢ uwzgledniany, ale nie mo-
ze dominowac.

W zarzadzaniu publicznym realizowanym w pojedynczych orga-
nizacjach skutecznos¢ oddzialywania na uczestnikéw organizacji
zapewniaja wiezi organizacyjne, przede wszystkim wiezi shuzbowe.

Inaczej proces zarzadzania przebiega, gdy oddzialywanie mene-
dzerow publicznych nakierowane jest na uczestnikow procesow
wychodzacych poza ramy pojedynczych organizacji, i to niezalez-
nie od ich formy. Dzieje si¢ tak w przypadku zarzadzania jednost-
kami samorzadu terytorialnego czy zarzadzania okreslonymi sfe-
rami spoteczno-gospodarczymi i sieciami organizacji. Wowczas
wystepuja wiezi instytucjonalne, a nawet wiezi nieformalne, czy
tylko — lub az - terytorialna wspoélnota celow.

W tradycyjnym podejsciu — zaleznie od przyjetej doktryny spo-
teczno-politycznej i rozumienia w jej ramach roli panstwa — do
rozwigzywania problemow spotecznych i gospodarczych wystarcza-
to przyjecie okreslonego przepisami prawa sposobu funkcjonowa-
nia organizacji publicznych i wymuszania jego przestrzegania
glownie za pomoca nakazéw i zakazow.

Jednak zmiany cywilizacyjne poszty w kierunku tworzenia spo-
leczenstwa obywatelskiego, co wywolalo na tyle istotne zmiany
w oczekiwaniach spotecznych, ze spowodowaly one zapotrzebowa-
nie na zarzadzanie publiczne, ktorego wprowadzenie do urzedow
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i innych organizacji publicznych kieruje je na tory sprawnego
osiagania zalozonych celow.

W pojedynczej organizacji istnieje ustalona hierarchia odzwier-
ciedlona w strukturze organizacyjnej, ktorej granice sa jedno-
znacznie okreslone, a ponadto organizacja ta dysponuje Scisle
okreslonymi zasobami, w tym ludzkimi, mozna wiec mowi¢ o za-
mknietym czlonkostwie. Natomiast w przypadku, gdy zarzadzanie
obejmuje oddzialywanie na ro6zniacych sie samodzielnych uczest-
nikow procesow spoteczno-gospodarczych, warunki, w jakich re-
alizowane sa cele organizacyjne, sa zgola odmienne. Sa one cha-
rakterystyczne dla czlonkostwa otwartego [Padaki, Vaz, 2003 s.
177], gdzie urzeczywistnianie celow organizacyjnych umozliwiaja
uksztaltowane relacje organizacji publicznych z ich otoczeniem.
Przede wszystkim chodzi o relacje umozliwiajace wspotdziatanie
miedzyorganizacyjne ukierunkowane na realizacje wspolnych dla
danej spotecznosci celow, mimo dostrzegania wielu istotnych roz-
nic pomiedzy uczestnikami zorganizowanego dziatania.

W przeszlosci wystarczajaca byla wola polityczna i sformutowa-
ne zgodnie z nig polityki publiczne powierzane do realizacji apara-
towi wladzy. Aktywnos¢ obywateli byla ograniczona do aktu wy-
borczego. Nie bylo presji spotecznej na sprawne zarzadzanie za-
pewniajace realizacje zbiorowych potrzeb spotecznych na miare
oczekiwan obywateli. W dzisiejszych czasach nierealne jest narzu-
canie okreslonych polityk publicznych. Wazne stalo sie nie tylko
formulowanie polityk i programow publicznych, ale przede
wszystkim przyjecie sposobow ich wdrazania przy wspoéludziale
obywateli. Znaczaca range zyskaly zatem takie funkcje zarzadza-
nia, jak przewodzenie w organizacjach z otwartym czlonkostwem,
spoteczne komunikowanie sie¢, koordynowanie wspolnych dzialan,
wychodzace poza granice organizacji i odnoszace sie do takich
struktur, jak cala gospodarka, region, czy tez gmina.

Organizacje bedace obiektem zainteresowania zarzadzania pu-
blicznego rozniq sie od przedsiebiorstw na tyle istotnymi cechami,
ze moga stanowi¢ przedmiot badan szczegélowej dyscypliny nauk
o zarzadzaniu.

Do podstawowych kryteriow wyodrebniania dyscypliny nauko-
wej nalezy — oprocz przedmiotu badan — takze posiadanie przez niag
wlasnego wzgledu badawczego oraz metod.
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Wzglad badawczy, czyli punkt widzenia, z ktorego zarzadzanie
publiczne rozpatruje obiekt badan, to sprawnosc¢ funkcjonowania
organizacji publicznych jako calosSci oraz poszczegolnych jej pod-
systemow. Organizacjami publicznymi zajmuje sie¢ wiele dyscyplin
naukowych. Najlepszym przykladem jest tu ekonomia sektora pu-
blicznego [Stiglitz, 2005], obejmujaca swoim zainteresowaniem me-
chanizmy funkcjonowania sektora publicznego jako calosci i jedno-
stek tworzacych ten sektor. W zarzadzaniu publicznym jest podob-
nie z tym, ze koncentruje sie na aspektach instytucjonalnym
i strukturalnym. Podobny poglad wyrazit M. Bielski w odniesieniu
do ekonomii oraz teorii organizacji i zarzadzania [Bielski, 1997, s.
17]. Organizacjami publicznymi zajmuje sie tez administracja pu-
bliczna, ale jej wzgledem badawczym jest zgodnosé¢ funkcjonowa-
nia jednostek administracji publicznych z obowiazujacym pra-
wem. Organizacje publiczne sg takze przedmiotem badan socjolo-
gii organizacji, psychologii organizacji i innych. Jednak zadna inna
dyscyplina naukowa poza zarzadzaniem publicznym — co nalezy
wyraznie podkresli¢c — nie czyni przedmiotem swoich zaintereso-
wan sfery zarzadzania zorganizowanym dziataniem zapewniajacym
sprawne zaspokajanie zbiorowych potrzeb spoteczenstwa.

Zatem wlasciwym dla zarzadzania publicznego obszarem zain-
teresowan jest sfera zarzadzania badana pod katem prawidlowosci
i zrodel sprawnosci zorganizowanego dzialania zbiorowego oraz
sprawnej realizacji przedsiewzie¢ w powigzaniu ze specyfika tych
organizacji, obejmujaca odmiennosci struktur organizacyjnych,
celow organizacyjnych, relacji z otoczeniem oraz wartoSci mene-
dzeréw publicznych.

Organizacje publiczne badane sa takze na gruncie zarzadzania
ogblnego. Wowczas traktowane sa one jak kazda organizacja i od-
noszone sa do nich ogolne zasady i prawidlowosci zarzadzania.
Takie podejscie badawcze ma powazne ograniczenia, gdyz pozwala
poznac tylko najbardziej podstawowe procesy i zjawiska przebiega-
jace w tych organizacjach i w ich otoczeniu. Tymczasem wzrost
zlozonosci proceséw zarzadzania i spoleczne zapotrzebowanie na
usprawnianie ich dziatalnosci powoduja, ze istnieje koniecznos¢
badania tych organizacji w ramach zarzadzania publicznego jako
wyodrebnionej subdyscypliny nauk o zarzadzaniu.

Nauki o zarzadzaniu - jak trafnie zauwazyl L. Krzyzanowski —
naleza do dyscyplin, ktorych subdyscypliny i specjalnosci nauko-
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we wciaz jeszcze sie ksztaltuja. Nie dysponuja one dostatecznie
rozwinietym instrumentarium poznawczym i metodologicznym.
Nawiazujac do metod nauk o zarzadzaniu, nalezy zaznaczyc, iz ta
dyscyplina charakteryzuje sie pluralizmem metodologicznym.
Z jednej strony jest to uwarunkowane wieloaspektowoscia przed-
miotu badan, ale z drugiej wynika z tego, ze zarzadzanie jest na-
ukg w stanie tworzenia sie, gdy tymczasem oryginalne metodologie
powstaja w rezultacie zaawansowanego rozwoju danej nauki
[Krzyzanowski, 1999].

Zarzadzanie publiczne — oprécz metod i technik wlasciwych dla
caltej dyscypliny — wykorzystuje takie metody, jak mapa relacji,
badajaca procesy integracji Srodowisk lokalnych i spotecznego ak-
tywizowania obywateli [Bryson, Finn, 1995, s. 269], czy publiczne
zarzadzanie strategiczne oparte na wieziach pozashuzbowych
i specyficznych relacjach z odbiorcami dobr i ustug publicznych.
Do oryginalnych metod zarzadzania publicznego nalezy strategicz-
ne zarzadzanie organizacja terytorialna [Noworodl, 2007, s. 146-
161]. Wspodlczesne zarzadzanie publiczne to takze zarzadzanie
programami i projektami publicznymi ustalanymi w drodze nego-
cjacji lub bedacymi rezultatem aktow wyborczych, a przyktado-
wym megaprogramem publicznym bylo wejScie Polski do Unii Eu-
ropejskie;j.

Wypracowanie wlasnego instrumentarium badawczego to nie-
watpliwie jeden z najbardziej zlozonych procesow, nastepujacy
w miare rozwoju danej dyscypliny. Rowniez od zarzadzania pu-
blicznego nalezy oczekiwaé, ze jego metody w przysztosci beda
bardziej zr6znicowane.

Koncentrujac sie na swoim obiekcie badan pod wzgledem
sprawnosci, zarzadzanie publiczne korzysta z dorobku innych
subdyscyplin nauk o zarzadzaniu i innych dyscyplin naukowych.
Zasilenia zarzadzania publicznego przez inne nauki sg wielostron-
ne.

I tak, naukom politycznym analizowana subdyscyplina za-
wdziecza poznanie politycznego kontekstu oraz warunkoéw proce-
sow decyzyjnych, natury i zachowan instytucji publicznych, poli-
tycznych aspektow motywowania ludzi na wybieralnych stanowi-
skach, sposobow wywierania nacisku na rzad itp.

Ekonomia zasila nauki o zarzadzaniu w przydatne z perspekty-
wy zarzadzania publicznego analizy roli panstwa w gospodarce,
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metody oceny ekonomicznej efektywnosci rzadu i jego agend itp.
Ponadto na podstawie badan ekonomicznych mozna wnioskowac
o wplywie interesariuszy i organéw nadzoru na motywowanie ludzi
w organizacjach publicznych.

Zwigzki teorii organizacji z zarzadzaniem publicznym zaznacza-
ja sie w objasnianiu réznic pomiedzy cechami i zachowaniami or-
ganizacji prywatnych i publicznych oraz przyczynami tych roznic.
Nauka ta pomaga wyjasni¢, dlaczego organizacje publiczne napo-
tykaja na trudnosci w realizacji wyznaczonych celow, a zwlaszcza
na ograniczenia, jakie wystepuja we wprowadzaniu w zarzadzaniu
innowacji zmierzajacych do doskonalenia procesow sSwiadczenia
ustug publicznych.

Administracja publiczna jest pomocna w rozpoznawaniu admi-
nistracyjnych uwarunkowan zarzadzania publicznego. Wazny jest
jej dorobek w okresleniu znaczenia zarzadzania publicznego
w demokratycznym panstwie. W Polsce administracje publiczna
od zarzadzania publicznego odrozniaja bardzo sciste zwigzki
z prawem oraz réoznice w logice administrowania, koncentrujacego
sie na wykonywaniu zapisow ustaw i innych aktéw prawnych. Ce-
lem zewnetrznym nauki administracji jest zapewnienie, by organi-
zacje publiczne dziataly zgodnie z prawem, podczas gdy zarzadza-
nie publiczne koncentruje sie na sprawnosci dzialan organizacji,
ktore bada. Poza tym przedmiot badan zarzadzania jest szerszy od
nauki o administracji.

Prawo administracyjne zasila zarzadzanie publiczne wynikami
badan nad ogélem norm regulujacych stosunki spoleczne zwiaza-
ne z administracyjna dziatalnoscig organéw panstwa i innych or-
ganizacji wykonujacych publiczne funkcje administracyjne.

Zarzadzanie publiczne zasilane jest wiec przez nauki, ktore tra-
dycyjnie swoim zainteresowaniem obejmuja rowniez sfere pu-
bliczna zycia spoteczno-gospodarczego, tj. nauke o polityce, eko-
nomie, prawo administracyjne, administracje publiczna, teorie
organizacji.

Misja zarzadzania publicznego jako subdyscypliny nauk o za-
rzadzaniu jest inspirowanie dzialalnosci badawczej oraz integro-
wanie dorobku teoretycznego i praktycznego réznych podejs¢ ba-
dawczych do zarzadzania organizacjami publicznymi, w ktorych
mozna wyraznie wyrozni¢ nurt ekonomiczny i nurt humanistyczny
[Fraczkiewicz-Wronka, 2009; Kozuch, 2009, s. 161-169].
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Zatem zarzadzanie publiczne to dyscyplina szczegolowa nauk
o zarzadzaniu, ktorej gléownym celem jest badanie zarzadzania
w organizacjach nastawionych na realizacje interesu publicznego,
w tym wyjasSnianie relacji miedzy cechami zorganizowanego zbio-
rowego dziatania ludzi i ich zmianami w organizacjach publicznych
(niezaleznie od skali dzialania) poprzez ukazywanie prawidlowosci
identyfikowanych zmian, ich funkcjonalnych, strukturalnych i przy-
czynowo-skutkowych zaleznosci, a takze wykrywanie tendencji
tych zmian, ktore moga byc¢ wykorzystane w przeksztalcaniu rze-
czywistosci.

Z przeprowadzonych wywodow wynika, iz zarzadzanie publiczne
to subdyscyplina naukowa zajmujaca si¢ badaniem sposobow
i zakresu harmonizowania dzialan zarzadczych zapewniajacych
prawidlowe wyznaczanie celow organizacji tworzacych sektor pu-
bliczny oraz optymalnym wykorzystywaniem mozliwosci zorgani-
zowanego dzialania ludzi, nakierowanego na kreowanie publicz-
nych wartosci i na realizacje interesu publicznego.

1.2. Nowe koncepcje w zarzadzaniu publicznym

Wspoblczesnie obserwuje sie dwa glowne zrodia nowych koncep-
cji zarzadzania organizacjami publicznymi. Jedno z nich to nowe
koncepcje powstale na gruncie zarzadzania ogélnego, drugie zas
zrodlo stanowig — dostosowywane do diagnozowanych potrzeb —
zmodyfikowane modele zarzadzania publicznego.

W nauce o organizacji dotychczas jednoznacznie nie okreslono
roznicy pomiedzy koncepcjami oraz metodami zarzadzania [Czer-
ska, Szpitter, 2010; Brzozowski, Kopczynski, 2009; Lichtarski,
2006; Krupski, Lobos, 2004; Mikolajczyk, 2003; Zimniewicz,
1999]. Czesto wiec przyjmuje sie formutle ,koncepcje i metody za-
rzadzania”, odrézniajac przy tym tradycyjne i nowoczesne ujecia.
Poniewaz jednak nauka o zarzadzaniu ma charakter kumulatyw-
ny, wlasciwsze jest mowienie o wspolczesnych koncepcjach zarza-
dzania. Pojecie koncepcji moze obejmowac¢ rowniez metode okre-
Slang jako usystematyzowane postepowanie, majace na celu roz-
wiazywanie problemow zarzadzania organizacja. Wspolczesnie na
wiele koncepcji sktadaja sie¢ metody obudowane swoista filozofia.

Naleza do nich: zarzadzanie strategiczne, reengineering, total
quality management — kompleksowe zarzadzanie jakoscia, bench-
marking, outsourcing, outplacement, lean management, zarza-
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dzanie przez cele, zarzadzanie projektami i przez projekty, zarza-
dzanie marketingowe, zrownowazona karta wynikow, zarzadzanie
zaufaniem, zarzadzanie partycypacyjne, partnerstwo publiczno-
prywatne i jego odmiany, organizacja uczaca sie.

Krotka charakterystyka nowych koncepcji zarzadzania ogélnego
pozwala zorientowac sie w glownych tendencjach zmian w zarza-
dzaniu. Koncepcje te majg rozna przydatnos¢ w praktyce zarza-
dzania publicznego.

Zarzadzanie publiczne, oprocz adaptowania koncepcji znanych
i sprawdzonych w zarzadzaniu biznesowym, wypracowalo swoje
wlasne instrumentarium, cho¢ nie jest ono wystarczajaco rozpo-
wszechniane. Nalezy tu przede wszystkim inkluzywne przywodz-
two, aktywne zarzadzanie strategiczne, dziesigecioetapowy cykl za-
rzadzania zmiang organizacyjna, zarzadzanie przez system komi-
sji, zarzadzanie przez deliberacje publiczna, nowe koncepcje za-
rzadzania finansami publicznymi — budzet zadaniowy, plan przed-
siewzie¢ wieloletnich, wieloletnia prognoza finansowa.

Obserwowana na gruncie zarzadzania ogoélnego zmiana w po-
dejsciu do jakosci, zaowocowala powstaniem koncepcji total quali-
ty management (TQM), czyli kompleksowego zarzadzania jakoscia.

Pojecie jakoSci zwiazane jest z roznicami typow produktow
(ushug), co najltatwiej mozna zilustrowac¢ na przykladzie wyrobow
przemyshu motoryzacyjnego: rozne samochody uwazane sg za pro-
dukty wysokiej jakosci, zwazywszy na ich standard i cene.

W zarzadzaniu jakoscia waznym pojeciem jest jakosSc¢ totalna
[Kindlarski, Baginski, 1993, s. 17], posiadajaca trzy aspekty: ja-
koS¢ projektowana, czyli jakoS¢ wzorca okreslona przez projektanta;
jakos¢ wykonania, tj. jakos¢ faktycznie uzyskana przez wytworce
lub mozliwa do wykonania przez niego; jakoS¢ wymagana przez
klienta, czyli omowiona wyzej jakosc, ktorej oczekuje nabywca
produktu.

Na proces zarzadzania przez jakos¢ skladaja sie takie elementy,
jak:

— okreslenie polityki i celow jakosciowych, planowanie jakosci,
zapewnienie jakosci, w ktéorym w odniesieniu do produktu
najwazniejsze sa wymagania jakosciowe i specyfikacja, a w
odniesieniu do procesu - parametry jakosciowe, plan badan,
mechanizmy regulacji, dokumentacja dowodowa;
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— sterowanie jakoscia, tj. sterowanie procesem: regulacja,

dzialania zaradcze i korygujace, badanie jakosci, przeglady;

— doskonalenie jakosci dzieki prowadzeniu dokumentacji do-

wodowej, danym o jakosci, decyzjom jakosciowym i audytom
jakosci.

W Stanach Zjednoczonych najwieksza popularnos¢ uzyskaty
trzy podejscia zorientowane na jakosc¢: W.E. Deminga, J. Jurana
i PH. Crosby’ego. Podejscia te zyskaly popularno$S¢ na Swiecie,
a wokot nich skoncentrowaly sie szkoly i ruchy jakosci [Matczew-
ski, 1995, s. 201-209]. Koncepcja ta znana jest w wielu modyfika-
cjach, ale istota zasad TQM pozostaje niezmienna. Wymieni¢ moz-
na nastepujace zasady: koncentracja na klientach zewnetrznych
i wewnetrznych, state doskonalenie procesow i wynikow pracy,
uelastycznianie struktur organizacyjnych, stale ksztalcenie i do-
skonalenie zawodowe ludzi w organizacji, docenianie komuniko-
wania sie wewnatrz organizacji i z jej otoczeniem.

Zarzadzanie przez jakoSC przyjeto sie w zarzadzaniu publicz-
nym, chociaz z dos¢ duzym opodznieniem w stosunku do biznesu.

Wspblczesnie do najwazniejszych koncepcji zarzadzania nalezy
zarzadzanie projektami oraz zarzadzanie przez projekty jako bar-
dziej zaawansowana forma zorganizowanego dzialania ludzi [Sta-
bryta, 2006; Pawlak, 2006; Trocki, Grucza, Ogonek, 2009; Rosz-
kowski, Wiatrak, 2005]. Cecha charakterystyczna naszej cywiliza-
cji jest bowiem z jednej strony niebywala dynamika procesow
technicznych i informacyjno-technologicznych, a z drugiej — nie-
nadazanie sfery spolecznej za rozwojem naukowo-technicznym
i ekonomicznym. Dynamiczne procesy rozwojowe to nie tylko pozy-
tywne zmiany, ale rowniez pojawianie si¢ nowych problemoéw i za-
grozen. Nie wystarcza wiec zarzadzanie organizacjami, a potrzebne
staja sie¢ programy i projekty (pip) oraz wlasciwe zarzadzanie nimi.

Zarzadzanie projektami w zarzadzaniu publicznym odgrywa
szczegolna role. Patrzac z perspektywy zarzadzania publicznego,
mozna dostrzec wyrédzniajace cechy programow publicznych. Naj-
czesSciej sa uchwalane i przyjmowane, a nastepnie zarzadzane
przez jednostki samorzadu terytorialnego. Ich realizacja prowadzi
do powstania dobr publicznych, tworzac nowa jakos¢ funkcjonal-
na, z ktorej maja pozytek wszyscy mieszkancy danego obszaru (sa
przedmiotem konsumpcji tacznej i nikogo nie mozna wykluczyc).
We wdrazaniu programoéw i projektow uczestniczy na ogo6t wielu
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wspoldzialajacych ze soba roznorodnych partnerow, co nadaje
szczegOlng range dwom megafunkcjom zarzadzania, tj. koordyno-
waniu i komunikowaniu sie. Wdrazanie programoéw publicznych
najczesciej obejmuje realizacje wielu projektow, co rodzi zapotrze-
bowanie na sprawne zarzadzanie projektami.

Zarzadzanie projektami obejmuje gltownie funkcje planowania,
koordynowania i komunikowania oraz nadzoru i kontroli w ztozo-
nych wieloletnich przedsiewzieciach o zasiegu miedzynarodowym,
krajowym, regionalnym i lokalnym. Coraz czesciej odbywa sie ono
przy zalozeniu, ze przedsiewziecia te realizowane beda przez pakie-
ty projektow, inaczej multiprojekty, co oznacza przechodzenie od
zarzadzania pojedynczymi projektami do zarzadzania przez projek-
ty, a nawet do tworzenia organizacji projektowych, ktora charakte-
ryzuje jednoczesna realizacja wielu przedsiewzie¢, tymczasowosc
i zmiennos¢ zadan oraz rol, wymagajace od ludzi i organizacji cia-
glego uczenia sie.

Zarzadzanie projektami uznaje sie za nowy paradygmat akcen-
tujacy myslenie strategiczne. Laczy ono role i procesy oraz inte-
gruje metody zarzadzania operacjami i zarzadzania projektami.
Moze takze - w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego - taczy¢
organizacje z roznych sektorow spoleczno-gospodarczych.

Zarzadzanie projektami mozna tez definiowac jako zestaw prak-
tyk zarzadczych zapewniajacych Scisla integracje projektow z in-
nymi operacjami przebiegajacymi w organizacji, dostosowujacych
do siebie strukture organizacji i jej procesy, harmonizujacych pro-
jekty ze strategia, zasobami oraz kontrolg i nadzorem.

Zarzadzanie projektami ma swoje wady i zalety. Do pierwszych
naleza: wzmacnianie myslenia krotkofalowego; wymog posiadania
nowych umiejetnosci trudny do zaakceptowania przez niektorych
menedzerow publicznych; potegowanie stresu spowodowanego
rozliczalnoscia i naciskiem na osigganie konkretnych rezultatow;
mozliwos¢ — w przypadku niewlasciwych zastosowan — tworzenia
kosztow niewspolmiernych do osiaganych efektow; alokacja zaso-
bow niezgodna z utartymi sposobami i wywolujaca opoér przeciw
zmianom; zakonczenie projektu oznaczajace koniec zatrudnienia.

Natomiast do zalet zarzadzania projektami zalicza si¢: wprowa-
dzanie do strategicznego zarzadzania publicznego miernikow i po-
liczalnych korzysci; tworzenie warunkow do formutowania wyko-
nalnych celow; zwiekszanie dynamiki dzialania w osiaganiu celow;
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skuteczniejsze zarzadzanie ryzykiem, koncentrowanie sie na glow-
nym celu i rezultatach oczekiwanych przez interesariuszy.

Dla publicznego zarzadzania projektami charakterystyczne jest
to, ze obejmuje ono koordynacje powigzanych ze soba projektow,
ktora zapewnia osiagniecie rezultatéw i sposobu kontroli niemoz-
liwych w warunkach, gdy kazdy z projektow jest zarzadzany indy-
widualnie.

Wdrazanie tej koncepcji pozwala przezwyciezy¢ niektore niedo-
statki zarzadzania publicznego.

Benchmarking to koncepcja opierajaca sie na zalozeniu, ze we
wspolczesnym Swiecie niemozliwe — ani dla czlowieka, ani w przy-
padku calej organizacji — jest opanowanie calej wiedzy i wdrozenie
najlepszych, niedajacych sie udoskonali¢ rozwiazan. Ponadto or-
ganizacja nie jest wyizolowana, ale stanowi element wigckszych
systemow, a dobrym punktem odniesienia sa dla niej inne organi-
zacje funkcjonujace w tej samej branzy, od ktérych mozna sie wie-
le nauczy¢. Dlatego wazne jest okreslanie wartosci tego, co organi-
zacja robi oraz poréwnywanie osiagnietych przez nia wynikow
z rezultatami innych i na tej podstawie ustalenie, jaka pozycje ta
organizacja zajmuje na rynku, co i jak ma zrobi¢, by dorownac
innym [Kowalak, 2009; Bendell, Boulter, 2000]. Nazwa metody
pochodzi od stowa benchmark, ktére w topografii oznacza punkt
orientacyjny, a w marynistyce — poziom zanurzenia statku, ktore-
go przekroczenie jest dla statku bardzo niebezpieczne. Jest to wiec
pewien wzorzec, norma, a jednoczesSnie punkt odniesienia [Miko-
lajczyk, 2003, s. 141]. Sama idea benchmarkingu jako porowny-
wania sie¢ z innymi nie jest czyms$ nowym. Ludzie zawsze poshugi-
wali sie roznego typu wzorcami, traktujac je jak punkt odniesienia
dla ich wlasnych dziatan. Nowoczesny benchmarking jednak nie
jest prostym porownywaniem si¢ czy nasladowaniem cudzych za-
chowan i bezkrytycznym przejmowaniem wzorcow. Jest raczej filo-
zofia, ktorej sednem jest stale dazenie do doskonatosci i wykorzy-
stywanie w tym celu sprawdzonych rozwigzan w danej dziedzinie,
powszechnie uznawanych za najlepsze. Punktem odniesienia mo-
ga tu by¢, naturalnie, zarowno firmy konkurencyjne jak i te, ktére
dzialaja w innych branzach, stosuja jednak rozwigzania, ktore
rowniez gdzie indziej moga sie przydaé. W pierwszym przypadku
mowimy o benchmarkingu konkurencyjnym, w drugim zas jest to
benchmarking generyczny. Inne rodzaje benchmarkingu to: ogol-



28 Skuteczne wspéldzialanie organizacji publicznych i pozarzadowych

ny, strategiczny, wynikow dziatania, procesow. Wyroznia sie takze
benchmarking wewnetrzny, polegajacy na poréwnywaniu rozwia-
zan o tym samym charakterze spotykanych w obrebie danej orga-
nizacji, np. w roznych jednostkach i komérkach organizacyjnych.
Tego rodzaju benchmarking pozwala podnies¢ poziom funkcjono-
wania wewnetrznych jednostek w organizacji. Jest on latwy do
przeprowadzenia, ale ma ograniczone znaczenie. Samo opieranie
sie na sukcesach wlasnej organizacji zaweza pole dziatania i ogra-
nicza mozliwosci kreatywne zespolu badajgacego. Do wad bench-
markingu mozna zaliczyC pojawiajace sie czasami zachowania nie-
etyczne, a nawet takie, ktore wykazuja znamiona przestepstw.
Udowodnienie kradziezy cudzej wlasnosci intelektualnej, a tym
bardziej ukaranie jej sprawcow bywa zazwyczaj rzecza bardzo
trudng, stad tez przodujace przedsiebiorstwa bronia sie na ogot
przed ujawnianiem ich nowatorskich rozwigzan i podawaniem ich
do publicznej wiadomosci jako wzorow, grozi im to bowiem utrata
pozycji konkurencyjnej. Stosowanie tej koncepcji moze tez dopro-
wadzi¢ do thumienia kreatywnosci i innowacyjnosci, gdyz pracow-
nicy czuja sie zwolnieni z obowiazku bycia kreatywnymi w warun-
kach, gdy wystarczy nasladowac innych [Czerminski i in., 2001, s.
508-513; Mikotajczyk, 2003, s. 143-147]. Jednak, ogodlnie rzecz
biorac, zalety znaczaco przewazaja nad wadami tej koncepcji.

Koncepcja outplacementu pojawita sie w zwiazku z konieczno-
Scig rozstawania sie z pracownikami w taki sposéb, by to nie za-
szkodzitlo organizacji. Podobnie, jak wiekszos¢ innych terminéow
pochodzi od angielskich stow out - zewnatrz oraz placement —
umieszczenie. Zgodnie ze swoim literalnym znaczeniem outplace-
ment to podejmowanie przez realizatoréow organizacyjnych zmian
odpowiednich wysitkéw w kierunku najbardziej racjonalnego wy-
korzystania potencjatu kadrowego restrukturyzowanego przedsie-
biorstwa droga przemieszczaniu zwalnianych pracownikow na no-
we stanowiska umiejscowione poza przedsiebiorstwem, stwarzaniu
im warunkow do ewentualnego przekwalifikowania sie, zalozenia
wlasnej firmy itp., czemu winny stuzy¢ m.in. odprawy finansowe.
Outplacement jest traktowany jako metoda tagodzenia nastrojow
niezadowolenia panujacych zwykle wsrod pracownikéw likwido-
wanych przedsiebiorstw [Czerminski i in., 2001, s. 581]. Jest on
przede wszystkim czynnikiem racjonalizacji gospodarowania zaso-
bami ludzkimi.
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Koncepcja Lean Management umozliwia wyszczuplenie organi-
zacji. Jej wdrazanie zwigzane jest z zasadami myslenia oraz zasa-
dami pracy w tym systemie [Martyniak, 1998; Poznanska, 1994].
Zasady myslenia sa nastepujace:

— ukierunkowanie na przysztos¢ — przewidywanie, ksztaltowa-

nie przysztych dziatan;

— wrazliwos§¢ — rozumienie otoczenia i reagowanie adaptacyjne;

— globalnos¢ — rozwazanie efektéw calosciowych i odwaga wo-

bec ztozonosci;

— dynamicznos¢ — wykorzystanie wszystkich posiadanych za-

sobow;

— ekonomicznos¢ — eliminowanie marnotrawstwa.

Natomiast zasady pracy przedstawiaja sie nastepujaco:

— praca grupowa;

— odpowiedzialnos§¢ osobista;

— sprzezenie zwrotne;

— racja klienta;

— priorytet wartosci dodanej;

— standaryzacja;

— ciagle ulepszanie;

— natychmiastowe eliminowanie przyczyn bledow;

— przewidywanie;

— stopniowe doskonalenie.

Stosowanie sie do zasad mysSlenia i zasad pracy w ramach sys-
temu Lean Management — ktoére w rownym stopniu obowiazuja
kierownictwo, jak i pracownikéw - umozliwia autoorganizacje.
Dzieki temu mozna nia zastepowac organizacje zewnetrzna.

W nowszych opracowaniach [Nogalski, 2010, s. 300-310; Czer-
ska, 2009, s. 16] podkresla sie, ze koncepcja ta prowadzi do
znacznego ograniczania kosztow wytwarzania wartosci dodanej dla
klienta dzieki racjonalizacji zatrudnienia oraz sprawniejszemu za-
rzadzaniu innymi zasobami organizacji. Ponadto umozliwia lu-
dziom zatrudnionym na wszystkich szczeblach organizacji party-
cypacje w eliminowaniu marnotrawstwa w wyniku przeprojekto-
wania procesoéw organizacyjnych i doskonalenia przeplywow mie-
dzy stanowiskami pracy, uwzgledniajacych jasno zdefiniowane
i wlasciwie zdiagnozowane wymagania klientow. Wymiary wdraza-
nia tej koncepcji obejmuja szeroki zakres. W wyszczegolnionych
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w literaturze obszarach mozna wyroznic te, ktore sg bezposrednio
zwiazane z zachowaniami jednostek i grup ludzi oraz powiazane
z pozostalymi zasobami oraz podsystemami organizacji. Do pierw-
szej grupy mozna zaliczy¢: efektywne wykorzystanie kadr; nasta-
wienie wszystkich pracownikéw na totalne ograniczanie zbednych
kosztow; permanentne usprawnienia i realizacje przedsiewziec
innowacyjnych; kompetencje kadry menedzerskiej. Natomiast do
drugiej grupy naleza: koncentracja na dzialaniach podstawowych;
system integrujacy metody rozwijania jakosci (Total Quality Con-
trol); zastosowanie koncepcji zarzadzania logistycznego; rynkowy
charakter produkcji; szerokie wykorzystanie outsourcingu; per-
manentna eliminacja marnotrawstwa; doskonalenie systemu za-
rzadzania zasobami ludzkimi; elastycznos¢, odchudzanie i splasz-
czanie struktur organizacyjnych; zdecentralizowany i sprawny
system informacji; stosowanie nowej technologii elastycznych sys-
temow wytworczych (FMS); efektywne wykorzystanie czasu oraz
skracanie cyklu produkcyjnego i gospodarczego.

Outsourcing jako koncepcja zarzadzania oznacza dzialanie po-
legajace na wydzieleniu ze struktury organizacyjnej przedsiebior-
stwa macierzystego realizowanych przez nie funkcji i przekazaniu
ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym [Trocki, 2000, s.
13]. Ma to na celu z jednej strony lepsza koncentracje organizacji
na jej funkcjach podstawowych, a z drugiej — podniesienie pozio-
mu wykonawstwa funkcji ubocznych przy jednoczesnym zmniej-
szeniu kosztow.

Nazwa zostala wzieta z jezyka angielskiego: out — na zewnatrz
oraz resources — zasoby. Outsourcing jest lokowaniem niektorych
zasobow lub funkcji poza swoimi strukturami w celu usprawnie-
nia funkcjonowania organizacji.

Do podstawowych korzysci, jakie daje outsourcing, nalezy zali-
czyc:

— mozliwos¢ ograniczenie inwestycji kapitatowych,

— mozliwos¢ skoncentrowania si¢ na podstawowej dziatalnosci

firmy,

— szanse na poprawe jakosci ustlug oraz obnizenie ich kosz-

tow,

— uzyskanie dostepu do specjalistycznej wiedzy oraz wzrost

elastycznosci firmy [Brilman, 2002, s. 272].
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Przekazywanie niektorych funkcji poza obreb organizacji moze
przynosi¢ negatywne skutki, np. na skutek wyprowadzenia z or-
ganizacji podstawowych elementow i pozbawienia sie wplywu na
nie. Moze tez dojs¢ do przechwycenia przez konkurencje niewta-
Sciwie chronionych informacji i osiagania korzysci cudzym kosz-
tem. Outsourcing w wiekszosci przypadkow prowadzi do zwolnie-
nia pracownikow. Najczesciej zwalnia sie ludzi w wieku przedeme-
rytalnym, nie baczac na to, ze chodzi o wysoko kwalifikowanych
pracownikow, ktorzy przestaja byc¢ potrzebni w zwiazku z zaku-
pem know-how [Mikotajczyk, 2003, s. 16]. Jest to ciemniejsze ob-
licze outsourcingu.

Pojecie reengineeringu pochodzi z terminologii techniczne;j.
Oznacza ono dzialanie polegajace na rozkladaniu produktu na
elementy skladowe i poszukiwaniu mozliwosci zaprojektowania
doskonalszej jego wersji [Robbins, 1998, s. 352]. M. Hammer i J.
Champy w 1993 r. wykazali, ze podobne podejScie mozna zasto-
sowac¢ do usprawniania organizacji, na nowo projektujac zacho-
dzace w niej procesy [Hammer, Champy, 1996, s. 46]. Reengineer-
ing wedlug tych autorow jest procesem ciaglym, prowadzacym do
doskonalenia organizacji. Jest permanentnym poszukiwaniem
lepszych radykalnych, a nie stopniowych rozwiazan.

Reengineering w mniej radykalnej wersji zaproponowali D.C.
Morris i J. Brandon, podkreslajac, ze oznacza on przeprojektowa-
nie procesow przedsiebiorstwa i wprowadzenie nowych procesow
[Morris, Brandon, 1994, s. 11, cyt. za: Mikolajczyk, 2003, s. 125].

W reengineeringu uwzglednia sie przede wszystkim strategie or-
ganizacji i procesy organizacyjne, oczekiwania klienta, sposob
tworzenia wartosci dodanej, niedoskonalosci obecnych proceséow
i potencjat radykalnej zmiany, wizje stanu, gdy zostana wyelimi-
nowane wszystkie niedociggniecia i spelnione oczekiwania klien-
tow. Za szczegolnie wazne uznaje sie szanse lezace w integracji
procesow, ktore wspierajg role wspomagajacych procesow, wyko-
rzystanie techniki jako katalizatora radykalnych zmian, restruktu-
ryzacje przedsiebiorstwa i sposobu zarzadzania procesami, pozycje
i role pracownikéw. Waznos¢ ta dotyczy réwniez subwizji oraz
wprowadzenie w zycie alternatywnych rozwigzan [Manganelli, Kle-
in, 1998, s. 45].

W reengineeringu zasada jest, ze inicjatywa wprowadzania
zmian wychodzi od naczelnego kierownictwa, ktéore czuwa nad
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realizacja projektu zmiany. Koncepcja ta nalezy do najbardziej
znanych, ale w administracji publicznej sa ograniczone warunki
do jej wdrazania.

Zrownowazona strategiczna karta wynikow to zaawansowana
koncepcja zarzadzania strategicznego. W przedsiebiorstwach jest
stosowana w celu wlasciwego rozwigzywania problemow zarzadza-
nia, ktorych zrodlo tkwi w otoczeniu, czyli wykorzystywania szans
i eliminacji lub ograniczania zagrozen. Dzialania te sg nakierowa-
ne na zwiekszenie konkurencyjnosci. Charakterystyczne dla stra-
tegicznej karty wynikow sa jednoczesnie uwzgledniane wskazniki
finansowe i niefinansowe dla czterech perspektyw: finansowej,
klienta, procesow wewnetrznych, nauki i rozwoju. Zrownowazona
strategiczna karta wynikow pozwala poznac¢ zwigzki przyczynowo-
skutkowe pomiedzy tymi perspektywami.

Pomiedzy kartami wynikow organizacji biznesowych oraz przed-
siebiorstw wystepuja roznice wynikajace ze specyfiki tych organi-
zacji. Najwazniejszym celem strategicznym przedsiebiorstw jest
wzrost konkurencyjnosci, a w przypadku organizacji publicznych
to wspoldzialanie prowadzace do realizacji misji. Perspektywa fi-
nansowa tych pierwszych obejmuje zysk, wzrost ekonomiczny i
udzial w rynku, a w organizacjach publicznych chodzi o spraw-
nosS¢ funkcjonowania i kreowanie wartosci podzielanych przez
spoleczenstwo. Strategicznymi interesariuszami w biznesie sag
[Arveson, 2003, s.14] akcjonariusze i udzialowcy oraz nabywcy
produktoéw, a w organizacjach publicznych obywatele jako wybor-
¢y, podatnicy oraz odbiorcy débr i ustug publicznych. W obu ro-
dzajach organizacji pozadanym rezultatem jest satysfakcja klienta
— nabywcy oraz klienta — obywatela.

Autorzy tej koncepcji podkreslaja [Kaplan, Norton, 2001, s. 28—
30], ze skuteczne wdrozenie zrownowazonej karty wynikéw, po-
wiazanej z systemami informacyjnym, motywowania i budzetowa-
nia wymaga zrozumialtego dla wszystkich formulowania celow oraz
przyczynowo-skutkowego powiazania miedzy soba celow poszcze-
golnych perspektyw, a takze rownowazenia celow finansowych
z celami innych perspektyw. Ponadto niezbedne jest okreslenie
miernikow osiggnie¢ oraz miernikow dziatania, shuzacych osia-
gnieciu planowanej wartosci.

Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) zwiazane jest z przeka-
zywaniem wykonania zadan publicznych prywatnym podmiotom.
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W zaleznosci od formy prawnej w rozny sposob powiazane sag ak-
tywa, eksploatacja, rodzaj inwestycji i ryzyko. Najczesciej jest ono
rozumiane jako wspoldzialanie miedzy organizacja publiczng i or-
ganizacja nastawiona na kreowanie zysku, polegajace na dlugo-
terminowym angazowaniu sie prywatnych inwestorow w realizacje
inwestycji publicznych na zasadach pozwalajacych lepiej realizo-
wac cele publiczne, a jednoczesnie gwarantujacych osiaganie zy-
sku przez przedsiebiorstwo [Zysnarski, 2003, s. 9-11].

Istota partnerstwa opiera sie na dlugoterminowym zaangazo-
waniu partnera prywatnego w realizacje inwestycji publicznych
oraz partycypacji w swiadczeniu ushug publicznych. Podzial ryzy-
ka moze mie¢ odzwierciedlenie w podziale zyskow z przedsiewzie-
cia, co z kolei wplywa na okres realizacji inwestycji i jej.

Najczesciej wskazywane zalety wspolnych przedsiewzie¢ w ra-
mach PPP zwigazane sa glownie ze specyfika débr i ustug lokal-
nych, sa to np.:

— rozbudowanie komunalnej infrastruktury bez obciazenia

dhugiem jednostek samorzadu terytorialnego;

— wprowadzenie nowych technologii w dostarczaniu dobr

i ustug, na co podmioty publiczne nie maja zwykle sSrodkow;

— wykorzystanie korzysci skali, gdy firma prywatna bedzie

mogla oferowac ustugi na obszarze kilku jednostek.

Podstawowa cechg partnerstwa publiczno-prywatnego jest re-
alizacja interesu publicznego oraz korzysci partnera prywatnego.
Jest to zasada maksimum efektow przy danych nakladach, umoz-
liwiajaca oszczednosci wydatkow ciazacych na podmiocie publicz-
nym, podniesienie standardow jakosSciowych, poprawe parame-
trow technicznych. PPP dotyczy realizacji wspolnego przedsiewzie-
cia, ktorym moze byc¢ zadanie ze sfery inwestycyjnej, ze sfery uzy-
tecznosci publicznej, Swiadczenie ustug publicznych w dluzszym
okresie czasu. Obejmuje ono eksploatacje, utrzymanie lub zarza-
dzanie skladnikami majatku, dzialanie na rzecz rozwoju gospo-
darczego, spolecznego, przedsiewziecia pilotazowe, promocyjne,
naukowe, edukacyjne lub kulturalne. Wymienione dzialania mu-
sza naleze¢ do sfery zadan publicznych [Bitner, 2003, s. 43; Za-
gozdzon, 2004, s. 39]. Koncepcja partnerstwa publiczno-
prywatnego jako forma realizacji inwestycji jest sprawdzona, ale
wciaz niedostatecznie wykorzystywang szansa na poprawe stanu
infrastruktury komunalnej. Przy niewystarczajacych $rodkach
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wlasnych pozwala ono pozyskiwac kapital prywatny oraz srodki
z funduszy Unii Europejskie;j.

Zarzadzanie partycypacyjne to koncepcja zwiekszania zaanga-
zowania pracownikow i osiggania wyzszego poziomu dzieki jedno-
czesnemu koncentrowaniu sie na naturze czlowieka oraz spraw-
nosci organizacyjnej [Worthy, 1950, s. 61-73]. Dzieki temu efek-
tywniej wykorzystywana jest wiedza pracownikow i ich doswiad-
czenia. Szczegolnie jest to widoczne w procesie formulowania stra-
tegii, gdyz wowczas pracownicy rozumieja strategie oraz postrzega-
ja jako swoja wlasna.

W zarzadzaniu tym niezbedne jest tworzenie klimatu motywacji,
zaangazowania i dobrej organizacji pracy, a przede wszystkim
wspolodpowiedzialnoSci za pomysSlnoS¢ organizacji [Teerlink,
2002, s. 45-47; Stack, 1992]. Jest to proces czasochlonny i kosz-
towny, co zapewne thumaczy fakt, iz ta znana od lat koncepcja nie
znajduje powszechniejszego zastosowania.

W literaturze wyroznia sie rozne formy i modele partycypacji
[Bieniok, 1997, s. 209-216]. Forma partycypacji biernej jest zwia-
zana z prawem pracownikow do informacji ze strony kierownictwa,
do wystluchiwania skarg i zazalen, a takze do wypowiadania si¢
w sprawach organizacji i do doradzania kierownictwu. Natomiast
forma partycypacji czynnej oznacza prawo do wyrazania sprzeciwu
lub zgody wobec zamiarow i decyzji kierowniczych oraz prawo do
wspolnego decydowania.

W dotychczasowej praktyce wyroznia si¢ dwa modele — pierw-
szy, zwany polnocnym, wykorzystywany przez Niemcy, kraje
skandynawskie, Holandie i niektore inne kraje europejskie. Jest to
model oparty na wspotdecydowaniu i negocjacjach z pracownika-
mi prowadzonych na podstawie regulacji ustawowych. Drugi mo-
del oparty jest na dominacji menedzerow oraz zdecentralizowa-
nych i stabo sformalizowanych konsultacjach z pracownikami;
czesto wystepuje on w krajach anglosaskich i poludniowo-
europejskich.

W praktyce zarzadzanie partycypacyjne umozliwia zwiekszenie
zasobu informacji, bardziej wszechstronny oglad sytuacji, umozli-
wia wieksza liczbe krytycznych ocen, zapobieganie nadmierne;j
koncentracji wladzy i minimalizowanie negatywnych spolecznych
skutkoéw centralizacji, wzrost poziomu samomotywowania, pod-
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kreslanie podmiotowosci pracownikow, zaspokajanie potrzeb wyz-
szego rzedu.

Ogolnie rzecz biorac, w zarzadzaniu partycypacyjnym przewaza-
ja aspekty humanistyczne — koncentrowanie sie na osobowosci
ludzi i organizacji, na dojrzatosci organizacyjnej pracownikow oraz
kulturze organizacyjnej. Dobrg tego ilustracja jest koncepcja pet-
nej partycypacji w zarzadzaniu [Stocki, Prokopowicz, Zmuda,
2008, s. 25-26|. Za najwazniejsze jej elementy mozna uznac: pra-
wo do pelnego uczestnictwa, odpowiedzialnos¢ za zadania, za ze-
spol, siebie i za cala organizacje, rozw6j pracownika zrownowazo-
ny z interesami osoby i organizacji, pelna otwartoS¢ organizacji na
otoczenie, catkowita partycypacje klientéow i partneréow bizneso-
wych, budowanie lojalnosci i zaufania opartego na jawnym zarza-
dzaniu i wzajemnie korzystnej wspolpracy.

Zarzadzanie zaufaniem jest okreslane [Grudzewski, Hejduk,
Sankowska, 2008| jako zbior dziatan zarzadczych prowadzacych
do dokonywania przez ludzi w organizacji ocen i podejmowania
decyzji odnoszacych sie do niezawodnosci potencjalnych operacji
zawierajacych ryzyko, a zwiazanych z innymi ludzmi, a takze
umozliwiajacych wszystkim uczestnikom organizacji wzrost oraz
stosowne reprezentowanie wiarygodnosci wlasnej. Zaufanie to
kluczowe pojecie dla rozumienia gospodarczej i spolecznej rzeczy-
wistosci. Coraz czesciej jest ono traktowane jako fundament spo-
leczenstwa, element kapitatu spotecznego, zaséb organizacyjny,
stan psychiczny, gotowos¢ do akceptowania zachowan drugiej
strony, oczekiwanie kierowane do innych osob, a takze do siebie
samego [Sztompka, 2007; Hardin, 2009; Bugdol, 2010].

Zaufanie w zarzadzaniu rozumiane jest takze jako glowna war-
tos¢ organizacyjna, osadzona na solidnych podstawach etycznych.
W zarzadzaniu chodzi o zaufanie do dzialan zarzadczych, w tym
do podejmowanych decyzji, zawieranych umow, do kompetencji
kadr, a przede wszystkim do ludzi, do ich intencji przejawiajacych
sie w zachowaniach i postawach [Bugdol, 2010, s. 16].

Wazne jest, ze zaufanie musi przekraczac¢ granice organizacji.
Jego kontekst jest niezmiernie szeroki. Obejmuje ono bowiem
strategie komunikacji przedsiebiorstwa z otoczeniem, relacje
z partnerami biznesowymi, zarzadzanie lojalnoscia, a takze repu-
tacja, spoleczna odpowiedzialnoS¢ organizacji i zrownowazony jej
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rozwoéj [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz, 2009,
s.152-215].

Zarzadzanie zaufaniem jest skladnikiem réznych koncepcji za-
rzadzania. Przykladowo - oprocz wskazanych - mozna jeszcze
podkreslic wspoldzialanie indywidualne i miedzyorganizacyjne,
zarzadzanie sieciami i organizacjami sieciowymi.

Do najnowszych koncepcji nalezy organizacja uczaca sie. Orga-
nizacyjne uczenie sie jest przedmiotem uwagi badaczy organizacji
i zarzadzania od blisko pot wieku. Jak w przypadku innych sto-
sunkowo nowych koncepcji organizacja uczaca sie nie ma jedne;j
powszechnie przyjetej definicji [Kozuch, 2011, s. 252-254].

Roéznice w definiowaniu sg zwiazane z podkreslaniem wyréznia-
jacych aspektow i zalet tego rodzaju organizacji. Glownie sa to
nastepujace wyrozniki:

— rozszerzanie wlasnych mozliwosci kreowania swojej przy-

szlosci;

— ciagle uczenie sie wszystkich cztonkow organizacji;

— pozyskiwanie, tworzenie i rozpowszechnianie wiedzy;

— kreowanie wartosciowych efektow w postaci innowacji;

— ciagla adaptacja do zmian zachodzacych w otoczeniu i nie-
ustajacy rozwoj, przeksztalcanie sie, aby osiagnac¢ zalozone
cele;

- weryfikacja i zmiana modeli mysSlowych pracownikéw pro-
wadzaca do maksymalnej elastycznosci.

Pozytywne rezultaty uczenia sie wymagaja zarzadzania opartego
na otwartosci, mysleniu systemowym, kreatywnosci, skutecznosci
i zdolnosci uczenia sie.

Wspoélczesne koncepcje zarzadzania roznia sie¢ miedzy soba, ale
tez maja wspolne elementy. Do nich mozna zaliczy¢ zdolnos¢ do
wykorzystania w procesie zmian, zorientowanie na klienta, przy-
wiazywanie wagi do komunikowania sie w organizacji.

Przeprowadzone rozwazania prowadza do wniosku, ze skutecz-
nos¢ i ekonomicznoS¢ organizacji publicznych latwiej jest osia-
gnac¢, gdy menedzerowie publiczni maja wiedze i odpowiednie
umiejetnosci oraz przekonanie, ze instrumentarium zarzadzania
publicznego jest przydatne w praktyce zarzadzania organizacjami
zorientowanymi na zaspokajanie potrzeb zbiorowych spoteczen-
stwa. Dotyczy to zaréwno koncepcji zarzadzania ogélnego zaadap-
towanych do potrzeb organizacji publicznych, jak i metod specy-
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ficznych zarzadzania publicznego. Te ostatnie sa co prawda mato
znane albo ich wdrazanie dopiero sie rozpoczelo. Kompetencje
zwiazane z nowoczesnymi koncepcjami zarzadzania publicznego,
w szczegolnosci ich dobor stosownie do konkretnych sytuacji, po-
prawiaja jakos¢ decyzji podejmowanych przez menedzerow organi-
zacji publicznych.

Jednak czesto dokonywane proby prostej aplikacji metod
i technik biznesowych do rzeczywistosci organizacyjnej urzedow
nie przynosza pozadanych rezultatow. W bardzo wielu przypad-
kach bowiem okazuje sie, iz transfer koncepcji zarzadzania z jed-
nego sektora do drugiego jest niemozliwy, gdyz nie zapewnia pota-
czenia rozwigzania probleméw funkcjonowania organizacji z od-
powiednimi podejSciami. Natomiast koncepcje uwzgledniajace
specyfike dzialalnosci organizacji publicznych sg skutecznymi in-
strumentami zarzadzania publicznego, ale ich praktyczna przy-
datnosc¢ zostala potwierdzona w nielicznych przypadkach z uwagi
na niedostateczne ich rozpowszechnienie.

W Polsce koncepcje te nalezg do mato rozpoznanych. W prakty-
ce bowiem dominuje wprowadzanie niewielkich zmian jako adap-
towanie koncepcji ogolnych, wypracowanych dla biznesu. Ta oko-
licznos¢ jest jednym z glownych ograniczen skutecznego zarza-
dzania organizacjami publicznymi w Polsce.

1.3. Wykorzystywanie koncepcji zarzadzania w praktyce urzedow
gmin

O wykorzystywaniu koncepcji zarzadzania w badanych urze-
dach gmin mozna wnioskowac¢ na podstawie opinii cztonkoéw na-
czelnego kierownictwa oraz badanych pracownikow kadrowych,
a takze posrednio, opierajac sie na opiniach ekspertow, ktorzy
ogoblnie odnosili sie do tego zagadnienia (tab. 1.1).

Analiza danych zawartych w tab. 1 wyraznie wskazuje na zgod-
nosc¢ trzech badanych grup co do potrzeby strategii w zarzadzaniu
samorzadowym. W zbieznych opiniach podkreslono przede
wszystkim formulowanie i realizacje celow organizacyjnych.

Respondenci podkreslali, ze strategia umozliwia dazenie do wy-
znaczonych celow, uswiadamia, po co JST istnieje, do czego dazy
oraz co ma osiagnac, a same cele majg swoje zrodlo w oczekiwa-
niach organizacji wspéldziatajacych. Swiadczy to o wlasciwym ro-
zumieniu, czemu przede wszystkim stuzy strategia.
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Tabela 1.1. Opinie o potrzebie strategii w zarzadzaniu samorza-
dowym (N = 99)

Lp. Wyszczeg6lnienie Eksperci | Wéjtowie Sggcjﬁliasfl razem

1. | potrzebna — ulatwia realizacje 28 25 27 S0
celow

2. | potrzebna — uswiadamia cele 22 16 22 60
potrzebna z uwagi na organi- 9 11 13 33
zacje wspoldziatajace

4 potrzebna — utatwia kreowanie 8 11 10 29
wizerunku

5 potrzebna jako podstawa obo- 1 2 3 6
wigzujacych zasad etycznych

6. | niepotrzebna — inne 0 0 2 2

7 | niepotrzebna — wystarcza 0 0 1 1
przepisy

8. | nie jest potrzebna wcale 0 0 1 1

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Dzigki traktowaniu jej jako swoistej odpowiedzi na oczekiwania
najwazniejszych interesariuszy zewnetrznych jednostka samorzadu
terytorialnego orientuje swoja dzialalnoS¢ na zaspokajanie zbioro-
wych potrzeb interesariuszy.

Ankietowani dostrzegli takze, iz strategia jest potrzebna, ponie-
waz ulatwia tworzenie wizerunku urzedu w otoczeniu. Niektorzy
ponadto zwrocili uwage, ze dzieki niej okreslic mozna obowiazuja-
ce zasady etyczne. Jednakze problematyka etyki w zarzadzaniu
samorzadowym nalezy do zagadnien rzadko podejmowanych przez
praktykow.

Tworzenie wizerunku urzedu to dotychczas niedoceniany in-
strument zarzadzania samorzadowego. Pojawienie si¢ nawet nie-
wielu wskazan tego instrumentu potwierdza podkreslane w litera-
turze zjawisko wzrostu zainteresowania publicznym i organizacyj-
nym komunikowaniem si¢ urzedow samorzadowych z obywatelami
i innymi interesariuszami.

Wykorzystanie strategii w praktyce zarzadzania wywotuje zapo-
trzebowanie na roéznorodne dokumenty organizacyjne. Opinie
o tym, ktére sg opracowywane w badanych urzedach réznia sie
w zaleznosci od tego, czy odpowiedzi udzielali wéjtowie, czy pra-
cownicy kadrowi.

Do najczesciej opracowywanych dokumentéw organizacyjnych
wedlug wojtow naleza studium uwarunkowan i kierunkow zago-
spodarowania przestrzennego, gminne programy ochrony srodowi-
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ska oraz wieloletni plan inwestycyjny. W badanych urzedach ra-
czej niechetnie podejmowane sa inicjatywy opracowania doku-
mentow, do ktorych urzedy nie sg zobligowane.

80 o
70 o
60 -
50 A
40 o
30 A
20 o

Procent

0 1 1 1 1 1 1 1 1 1
2 2b  2c¢ 2d 2¢ 2f 28 2h 2i

Legenda: a. plan strategiczny; b. Wieloletni Plan Inwestycyjny; c. Wieloletni Plan
Finansowy; d. budzet zadaniowy; e. Gminny Program Ochrony Srodowiska;
f. program rozwoju transportu; g. strategia LEADER; h. studium uwarunkowan
i kierunkéw zagospodarowania przestrzennego; i. inne.

Rys. 1.1. Dokumenty organizacyjne opracowane w urzedzie we-
dhug opinii wojtow
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badah w projekcie wtasnym, 2010.

Prawdopodobnie jest to zwiazane ze Swiadomoscia ograniczen
wystepujacych w planowaniu dzialalnosci urzedow (rys. 1.2 1 1.3).
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Legenda: a. kierownik urzedu; b. wszyscy kierownicy referatéw, dzialéw itp.;
c. kierownicy bezposrednio odpowiedzialni za prace poszczegélnych komoérek
i zespotow; d. kierownicy wybranych referatéw, dzialow itp.; e. zewnetrzne grupy
interesu; f. naczelne kierownictwo jst; g. zespoly zlozone z pracownikéw urzedu;
h. wszyscy pracownicy merytoryczni; i. eksperci zewnetrzni; j. inne.

Rys. 1.2. Uczestnicy procesow planowania dziatan urzedu w opi-
nii wojtow
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Badani wojtowie nie podkreslajg zespotowego charakteru proce-
sow planowania. W roli ,urzedowego planisty” widza przede
wszystkim siebie, a potem - znacznie rzadziej — wszystkich kie-
rownikow referatow, dziatow itp.

Zauwazaja natomiast potrzebe usprawniania proceséw plano-
wania dzialan swoich urzedéw.

50
45 o
40 -
35 o
30 -+
25 -
20
15 A
10 A

Procent

6a 6b 6c 6d 6e of 6g

Legenda: a. zmiana horyzontu czasowego planéw strategicznych dla urzedu;
b. zwiekszenie samodzielno§¢ kierownictwa urzedu w okres§laniu kierunkéw dzia-
tania; c. zwickszenie wplywu otoczenia na proces planowania dziatan urzedu;
d. zmniejszenie wplywu otoczenia na proces planowania dziatan urzedu; e. wia-
czenie do procesu planowania ekspertéow zewnetrznych; f. zlecanie sporzadzania
planéw firmie konsultingowej; g. inne.

Rys 1.3. Proponowane zmiany w planowaniu dzialan urzedu

W opinii wojtow
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.
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Zgodnos¢ opinii ekspertow oraz praktykéw zarzadzania samo-
rzadowego zaobserwowana w przypadku wykorzystywanego od
dos¢ dawna zarzadzania strategicznego, nie potwierdzita sie w od-
niesieniu do nowych koncepcji zarzadzania (tab.1.2-1.4). Opinie
o wykorzystywaniu obecnie i w przysztosci nowych koncepcji za-
rzadzania roznig sie znaczaco w poszczegbdlnych grupach bada-
nych.

Wszyscy najwieksze znaczenie przypisuja zarzadzaniu projek-
tami, zarzadzaniu przez cele oraz partnerstwu publiczno-
prywatnemu. O ile jednak takie wskazania poczynilo okoto potowe
ankietowanych samorzadowcéw, to zarzadzanie projektami pod-
kreslili prawie wszyscy eksperci.

Przeszacowali oni takze zarzadzanie jakosScia i outsourcing oraz
zarzadzanie partycypacyjne, marketyzacje ustug publicznych
i zarzadzanie marketingowe.

Znaczace roznice w odpowiedziach sg spowodowane prawdopo-
dobnie znaczaco wieksza wiedza ekspertow o tych koncepcjach.
Samorzadowcy wykorzystuja bowiem w praktyce te koncepcje,
ktore znajq lub sadza, ze je znaja.

Tabela 1.2. Nowe koncepcje wykorzystywane w zarzadzaniu sa-
morzadowym w opiniach ekspertow, wojtow i pracownikow ka-
drowych (N = 99)

Specjalisci

Nowe koncepcje Eksperci Wojtowie ds. kadr | razem
zarzadzanie projektami 30 16 17 63
zarzadzanie jakoScig 28 7 5 40
zarzadzanie przez cele 10 12 10 32
outsourcing 18 6 5 29
PPP 11 7 10 28
benchmarking 8 6 4 18
zarzadzanie partycypacyjne 10 3 4 17
urynkowienie ustug publicznych 12 2 3 17
organizacja uczaca sie 6 0 9 15
zarzadzanie marketingowe 12 0 2 14
zarzadzanie zaufaniem 1 2 8 11
zrownowazona karta wynikow 3 0 1 4

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.
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Tabela 1.3. Nowe koncepcje planowane w zarzadzaniu samorza-
dowym w opiniach ekspertow, wojtow i pracownikow kadrowych
(N =99

Nowe koncepcje Eksperci Wojtowie Sgs:.cjl?;jérci razem
PPP 20 7 5 32
zarzadzanie zaufaniem 23 3 3 29
benchmarking 22 3 3 28
zrownowazona karta wynikéw 19 4 3 26
zarzadzanie przez cele 16 4 5 25
zarzadzanie partycypacyjne 20 1 3 24
zarzadzanie jakosciag 6 7 9 22
organizacja uczaca sie 20 0 2 22
zarzadzanie marketingowe 14 1 3 18
urynkowienie ushug publicznych 15 1 1 17
outsourcing 12 2 1 15
zarzadzanie projektami 5 4 5 14

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Tabela 1.4. Nowe koncepcje uznawane za niepotrzebne w zarza-
dzaniu samorzadowym w opiniach ekspertow, wojtow i pracowni-
kow kadrowych (N = 99)

Nowe koncepcje Eksperci Wojtowie Sgse'cfiiérci razem
marketyzacja ustug publicznych 5 9 10 24
zrownowazona karta wynikow 8 7 7 22
zarzadzanie marketingowe 4 9 9 22
outsourcing 2 6 9 17
zarzadzanie partycypacyjne 2 7 6 15
zarzadzanie zaufaniem 5 6 3 14
benchmarking 2 5 6 13
organizacja uczaca sie 3 2 4 9
zarzadzanie jakosciag 0 4 3 7
zarzadzanie przez cele 3 2 1 6
PPP 0 3 2 5
zarzadzanie projektami 0 1 0 1

Zr6dlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.
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Przykladem sytuacji, w ktorej znajomos¢ wybranej koncepcji
jest iluzoryczna, jest wskazywanie na zarzadzanie przez cele, pod-
czas gdy w trakcie poglebionych swobodnych wywiadow okazywato
sie, ze badani maja wlasne wyobrazenia tej koncepcji, daleko od-
biegajace od zlozonego systemu, jakim jest metoda, a czasami na-
wet filozofia, zarzadzania przez cele. Ankietowali koncepcje te ko-
jarzyli z celowosciowym podejsciem do zorganizowanego dziatania
ludzi. Innymi slowy, samo dostrzeganie formulowania celow
i dazenia do ich realizacji pozwolilo w przekonaniu badanych traf-
nie zidentyfikowac jedna z nowych koncepcji zarzadzania.

Analiza udzielonych odpowiedzi pokazuje, ze czesto deklarowa-
na przez praktykow zarzadzania samorzadowego wiedza mene-
dzerska, nie potwierdza sie w praktyce.

Powoduje to, ze instrumentarium zarzadzania publicznego jest
znacznie ubozsze niz to, ktorym postuguja sie menedzerowie
w biznesie.

Uwarunkowania zewnetrzne, w szczegolnosci mozliwosé korzy-
stania ze Srodkow funduszy europejskich, wywolaly zapotrzebo-
wanie na opanowanie umiejetnosci zarzadzania projektami i pro-
gramami, jednakze dotyczy to niewielkiej grupy osob zatrudnio-
nych w urzedach. Nie pozwala to na sformulowanie wniosku, iz
znajomosc tej koncepcji jest powszechna, mimo ze jest ona sto-
sunkowo czesto wskazywana w odpowiedziach ankietowanych.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze zarzadzanie publicz-
ne to dyscyplina szczegoélowa nauk o zarzadzaniu, ktorej gtownym
celem jest badanie zarzadzania w organizacjach nastawionych na
realizacje interesu publicznego, w tym wyjasnianie relacji miedzy
cechami zorganizowanego zbiorowego dziatania ludzi i ich zmiana-
mi w organizacjach publicznych (niezaleznie od skali dziatania) po-
przez ukazywanie prawidlowosci identyfikowanych zmian, ich funk-
cjonalnych, strukturalnych i przyczynowo-skutkowych zaleznosci,
a takze wykrywanie tendencji tych zmian, ktére moga byc¢ wykorzy-
stane w przeksztalcaniu rzeczywistosci.

Zarzadzanie publiczne zajmuje si¢ badaniem sposobow i zakre-
su harmonizowania dziatan zarzadczych zapewniajacych prawi-
dlowe wyznaczanie celow organizacji tworzacych sektor publiczny
oraz wykorzystywaniem mozliwosci zorganizowanego dziatania
ludzi, nakierowanego na kreowanie publicznych wartosci i na re-
alizacje interesu publicznego, a takze na podejmowanie dziatan.
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Do najczesciej wykorzystywanych w praktyce koncepcji nalezy za-
rzadzanie strategiczne, natomiast z nowych koncepcji najwiek-
szym uznaniem cieszy sie zarzadzanie projektami.

Rozpatrujac zagadnienia skutecznosci wspotczesnego wspotdzia-
tania organizacji publicznych i obywatelskich, nalezy stwierdzic, ze
zarzadzanie publiczne jako subdyscyplina nauk o zarzadzaniu
uzyskalo taki stopien rozwoju, ze moze stanowicC teoretyczne pod-
stawy wspoldzialania organizacji publicznych i obywatelskich.
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Rozdziat 2
Podejmowanie dziatan na rzecz dobra wspolnego

2.1. Istota organizacji publicznych

Ludzie podejmuja dzialania we wlasnym, prywatnym interesie
oraz na rzecz dobra wspolnego, czyli publicznego lub spotecznego.
Dzialania te moga wynikac¢ z obowiazku prawnego — woéwczas
okreslane sg jako obowigzkowe badz obligatoryjne — moga one tez
by¢ dobrowolne (tab. 2.1).

Tabela 2.1. Rodzaje organizacji wedlug podejmowanych dziatan

e Interes Interes wspoélny
Wyszczeg6lnienie :
prywatny publiczny spoleczny
. . organizacje
bligat - -
oblgatorynosc publiczne
dobrowolnogé orgamzaqe _ orgamzacy.a
biznesowe obywatelskie

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Punktem wyjScia w wyborze formy zorganizowanego dzialania
ludzi jest ich dominujaca motywacja w procesie zaspokajania ich
wlasnych potrzeb.

Wazne jest tu rozroznienie potrzeb zaspokajanych prywatnie,
inaczej indywidualnie, oraz potrzeb zaspokajanych publicznie,
czyli zbiorowo.

Zalozeniem wyjSciowym jest konstatacja, ze wylaniajace sie¢ po-
trzeby ludzi jako jednostek tworzacych spoleczenstwo moga byc
zaspokajane przez dobra prywatne lub dobra publiczne badz tez
wedlug innego podziatu — przez dobra rynkowe i zbiorowe [Owsiak,
2001, 21-24; Samuleson, Nordhaus, 1996b, s. 236-240]. Terminy
y,dobra publiczne” i ,dobra zbiorowe” oraz ,dobra prywatne” i ,do-
bra rynkowe” stosuje sie¢ wiec zamiennie.
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Wszystkie dobra sg w réoznym stopniu prywatne i publiczne, ale
chodzi o ich dominujgce znaczenie. Dobro prywatne to takie, kto-
rego konsumpcja przez jedna osobe wyklucza konsumpcje przez
inng osobe. Na przyklad jeden czlowiek, jedzac swoj chleb, moze
uniemozliwi¢ drugiemu czlowiekowi jedzenie tego chleba. O dobro
prywatne trzeba rywalizowac. Natomiast dobro publiczne to takie,
o ktore nie trzeba rywalizowac, ani nie mozna nikogo wykluczyc¢
z konsumpcji.

Dobra i ushugi sa w pelni rynkowe, gdy o tym, co produkowac,
jak i dla kogo, rozstrzygaja nie poszczegolni ludzie lub dane orga-
nizacje, lecz catkowicie zdecentralizowane rynki. Natomiast o tym,
co dostarczac jako dobra i ustugi zbiorowe rozstrzygaja kolektyw-
ne dzialania, np. glosowanie w parlamencie zwiekszajace lub
zmniejszajace zakres ushug publicznych. W okreslonych powtarza-
jacych sie sytuacjach rezultaty dzialan podejmowanych na mocy
decyzji zbiorowych moga usprawniac¢ funkcjonowanie gospodarki.
Chodzi o takie sytuacje, w ktorych zawodza mechanizmy rynkowe.
Dobrze ilustruja to przypadki negatywnych efektow zwiazanych
z produkcja szkodliwg dla srodowiska naturalnego. Wowczas de-
cyzje zbiorowe moga ograniczy¢ lub wyeliminowac to negatywne
oddzialywanie na srodowisko.

Istote dobr i ushug publicznych dobrze oddaja nastepujace defi-
nicje i przyklady. W teorii ekonomii dobra i ustugi prywatne, ina-
czej rynkowe, to takie, ktore sg podzielne i kazda ich czes¢é moze
by¢ odrebnie sprzedawana na rynku poszczegélnym osobom, bez
zadnego wplywu na konsumpcje pozostatych osob. Moga one by¢é
efektywnie dostarczane przez rynek. Natomiast dla débr i ustug
publicznych wlasciwe jest to, ze przynosza korzysci w postaci nie-
podzielnej konsumpcji dostepnej dla wiecej niz jednej osoby. Cze-
sto tez wymagaja zbiorowego dzialania.

Z istoty dobr i ushug publicznych wynika, iz kazdy cztonek spo-
leczenstwa ma do nich dostep i nie jest to uzaleznione od osigga-
nych dochodéw ani innych czynnikéw, podczas gdy dobra prywat-
ne charakteryzuje zasada rywalizacji w konsumpcji [Janos-Kresto,
2002, s. 31-32].

Dobro publiczne zatem musi by¢ dostarczone w tej samej ilosci
wszystkim konsumentom znajdujacym si¢ w obszarze jego oddzia-
lywania. Stad tez dobra klasyczne, inaczej zwane czystymi, cha-
rakteryzuja sie brakiem rywalizacji w konsumpcji oraz niemozno-
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Scig wykluczenia z konsumpcji. Jednakze nie wystarczy, by dobra
publiczne stanowily przedmiot konsumpcji lacznej. Warunek row-
nej konsumpcji musi by¢ odnoszony do wszystkich, bez wzgledu
na to, czy placa za te dobra, czy nie. Ponadto réznorodne, nieraz
budzace kontrowersje podejscia, zmuszaja do ostroznego klasyfi-
kowania tych dobr, gdyz pojecie dobr publicznych jest ograniczo-
ne, z uwagi na wystepowanie dobr publicznych w szerszym zna-
czeniu, czyli dobr mieszanych.

Klasyczne dobra i ushugi publiczne, czyli dobra i ushugi pu-
bliczne sensu stricto, shuza catlemu spoteczenstwu lub zbiorowosci
lokalnej z przyczyn naturalnych, np. powietrze, rzeki, jeziora, au-
tostrady, krajobraz, bezpieczenstwo wewnetrzne i zewnetrzne. Do-
bra te dzieki wykorzystaniu funduszy publicznych powstaja lub sa
eksploatowane, chronione i uzdatniane z dbaloScia o zachowanie
walorow, w ktore je wyposazyta natura.

Dobra i ustugi spoteczne, inaczej mieszane, to te, ktére wraz
z klasycznymi dobrami publicznymi tworza kategorie dobr pu-
blicznych sensu largo. Sa one okreslane przez podstawowe potrze-
by ludzkie i dzieki prowadzonej przez wladze polityce publicznej
stuzg zbiorowosci lokalnej lub calemu spoleczenstwu, jak np.
ochrona zdrowia czy edukacja [Kozuch, 2004, s. 84-87; Janos-
Kresto, 2002, s. 28-34; Owsiak, 2001, s. 26].

Oznacza to, ze samo zaliczenie do dobr i ushug zaspokajajacych
najbardziej podstawowe potrzeby ludzi jako czlonkow spoleczen-
stwa nie jest wystarczajace, by dane dobra i ustugi zyskaly miano
publicznych, np. catkowicie odplatne ustugi medyczne oferowane
na rynku tych ushug.

Z kolei ustugami publicznymi sa co prawda ushugi oferowane
przez lecznice prywatne, ale pod warunkiem, Ze sa one wykupione
przez Narodowy Fundusz Zdrowia.

Zatem przy rozroznianiu dobr publicznych w szerszym znacze-
niu wazne sa dwa kryteria ich wyodrebniania:

— natura dobr oraz zbiorowy charakter zaspokajanych dzieki

nim potrzeb;

— przyczyny spoteczne, czyli akceptowana doktryna spoteczna
oraz konkretna polityka panstwa formulujaca i wdrazajaca
polityki publiczne.

Oferowanie doébr wymaga podejmowania zorganizowanego dzia-

tania ludzi. Mozna w tym kontekscie wyréznic:
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— organizacje oferujace dobra prywatne, tj. przedsiebiorstwa
i inne prawno-organizacyjne formy;

— organizacje odpowiedzialne za oferowanie dobr i ustug pu-
blicznych, tj. organizacje publiczne;

— organizacje dostarczajace dobra i ustugi publiczne do final-
nych odbiorcow; zalicza sie tu organizacje publiczne, organi-
zacje obywatelskie, a takze przedsiebiorstwa.

Prowadzony tok rozumowania pozwala zdefiniowac¢ organizacje
publiczne jako te, ktérych podstawowsa funkcja, inaczej misja, jest
zaspokajanie zbiorowych potrzeb publicznych za pomocag dobr
i ushug publicznych w szerokim znaczeniu. Najistotniejsze jest
wiec, na ile organizacja publiczna zachowuje zdolnos¢ satysfak-
cjonowania odbiorcow doébr i ushug publicznych.

Organizacje publiczne [Kozuch, 2004, s. 51-53, 83-86] zostaly
stworzone w celu realizacji interesu publicznego, naleza wiec do
nich instytucje dzialajace w roznych sferach zycia publicznego
(np. polityka, administracja panstwowa, nauka i edukacja, ochro-
na zdrowia itp.), gospodarka narodowa jako zorganizowana calosc,
wyodrebnione jej czeSci (np. region) i wspolnoty gospodarcze kra-
jow, a takze panstwo jako forma politycznej organizacji spoteczen-
stwa oraz bloki polityczne panstw. Organizacje te oferuja dobra
i ustugi publiczne. Posiadajg cechy charakterystyczne dla wszyst-
kich organizacji, ale wyrdzniaja sie specyficznym systemem celow
i wartosci, a w konsekwencji wlasciwym im charakterem relacji
wewnetrznych i zewnetrznych.

Istote organizacji publicznych mozna poznac, charakteryzujac
rodzaje ich ustug:

— Swiadczenie ustug dla obywateli, tj. ushug zwiazanych z po-
siadanym obywatelstwem oraz zamieszkiwaniem okreslone-
go terytorium panstwa, np. z zakresu bezpieczenstwa pu-
blicznego czy ochrony srodowiska naturalnego;

— dostarczanie uzytecznosci gospodarstwom domowym w za-
kresie sfer Zycia spoleczno-gospodarczego najwazniejszych
z perspektywy panstwa i jego obywateli w tych przypadkach,
gdy organizacje prywatne nie czynia tego na wlasne ryzyko,
a organizacje spoteczne nie maja mozliwosci Swiadczenia
tych ustug bez wsparcia podmiotow publicznych, np. orga-
nizowanie i $wiadczenie pomocy spotecznej, bezpltatna
oswiata na szczeblu podstawowym,;
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— Swiadczenie ushug tworzacych warunki do wlasciwego funk-
cjonowania wszystkich sektoréw: prywatnego, spotecznego
i publicznego, np. inwestycje w infrastrukture spolecznag
i techniczna, bezpieczenstwo obrotu gospodarczego, regula-
cje zapewniajace rowne traktowanie wszystkich sektorow.

W Polsce organizacje publiczne staly sie obiektem usystematy-
zowanych badan mniej wiecej w polowie pierwszej dekady XXI w.,
wiec tylko niektore zasady i prawidlowosci dzialan zorganizowa-
nych prowadzonych w ich ramach zostaly poznane i wyjasnione.

Organizacje publiczne maja obowigzek Swiadczenia powszech-
nie dostepnych ustug publicznych, a organizacje obywatelskie
moga byc¢ realizatorami tych ushlug, a w rzeczywistosci realizato-
rami okreslonych zadan, zwlaszcza gdy wystepuje zbieznosc¢ celow
wspoldziatajacych organizacji. W zadnym przypadku nie oznacza
to jednak, ze organizacje obywatelskie swiadcza ustugi publiczne.
One je tylko dostarczaja bezposrednio do obywateli. Publiczny
charakter tych ushug powstaje, gdy to organizacje publiczne finan-
suja konkretne ushugi i biora za nie odpowiedzialnos¢ przed oby-
watelami.

Organizacje publiczng mozna zatem okreslic jako ztozona ca-
los¢, posiadajaca cechy charakterystyczne dla wszystkich organi-
zacji, wyrdzniajaca sie obligatoryjnym dzialaniem na rzecz dobra
wspolnego odnoszonego do obywateli.

Atrybutowe znaczenie organizacji zostalo przyjete przez J. Zie-
leniewskiego, ktory wyprowadzajac okreslenie organizacji z defini-
cji J. Kotarbinskiego, uwazal, ze jest to ,szczegdlny rodzaj stosun-
kow czesci do siebie i do ztozonej z nich catosci; stosunek ten po-
lega na tym, iz czesSci wspolprzyczyniaja sie do powodzenia calto-
Sci” [Zieleniewski, 1976, s. 50].

W prowadzonych tu rozwazaniach ten szczegolny rodzaj relacji
odzwierciedla pojecie organizacyjnej publicznosci (ang. organisa-
tional publicness). Jej istote mozna wyjasni¢, akcentujac cechy
odrozniajace biznesowy charakter relacji od rodzaju stosunkow
charakteryzujacych organizacje publiczne [Kozuch].

Publicznos¢ w teorii zarzadzania publicznego to kompozycja
cech organizacji, przesadzajaca o charakterze wewnetrznych
sprzezen oraz o charakterze relacji z otoczeniem, a takze impliku-
jaca wystepowanie specyficznych wartosci menedzerskich.



50 Skuteczne wspéldzialanie organizacji publicznych i pozarzadowych

Najtatwiej to dostrzec w zestawieniu cech organizacji publicz-
nych z organizacjami prywatnymi, a w szczegolnosci w odniesieniu
do zjawisk implikowanych przez wlasnos¢. Organizacje, tworza
sektor publiczny i jako instytucje publiczne oddzialuja na gospo-
darke zarowno w sferze regulacji, jak i w sferze realnej dzialalnosci
podmiotow gospodarczych.

Publicznos¢ organizacji przejawia si¢ w czterech wymiarach,
a mianowicie w specyficznych relacjach z otoczeniem, wyrdzniaja-
cych sie celach, strukturze i wartosciach. Mozna zatem moéwic
o tych elementach jako o wymiarach publicznosci organizacyjne;j.

W literaturze przedmiotu nie ma pelnej zgody co do istoty i za-
kresu publicznosci jako cechy organizacji. Formulowane sa np.
skrajne opinie, zgodnie z ktorymi wszystkie organizacje sa pu-
bliczne, co prawda w roznym stopniu.

Podobnie jest z publicznoscig organizacji, gdyz rozumujac ana-
logicznie, mozna zauwazyc¢, ze kazda organizacja poddawana jest
pewnemu oddzialywaniu wtadzy publicznej. Publicznos¢ organiza-
cji uwidacznia sie przy zestawieniu jej cech z organizacjami pry-
watnymi, a w szczegolnosci w odniesieniu do zjawisk implikowa-
nych przez wlasnosc.

W literaturze przedmiotu [Przygodzka, 2009, s. 92-95] wystepu-
je poglad, ze istnieje zaleznos¢ pomiedzy nasyceniem poszczegol-
nymi elementami publicznosci a rodzajami organizacji publicz-
nych. W tym kontekscie mowi sie o poziomie publicznosci, ktory
oddzialuje na zachowania organizacji, jej relacje z otoczeniem,
sktonnos¢ tej organizacji do wdrazania innowacji, uelastycznianie
struktur, a przede wszystkim na umiejetnos¢ dostosowywania sie
do zmiennego otoczenia. Z badan przeprowadzonych przez Anton-
sen i Jorgensena [1997] wynika, ze organizacje publiczne roéznia
sie miedzy soba poziomem publicznosci oraz ze jest kilka przy-
czyn, ktére determinuja ten poziom. Swiadczy o tym to, ze okre-
Slone ustugi stanowia ogbélna publiczng wartoS¢ i sa oferowane
przez organizacje powotane przez wladze publiczne. Przy tym or-
ganizacje nie kieruja sie zyskiem, a ustugi sa bezpltatne lub cze-
Sciowo odplatne dla obywateli. Sa one w rzeczywistosci zbyt dro-
gie, ale jednoczesnie spolecznie niezbedne. Uslugi stanowia czesc
spotecznego dobrobytu, czyli stopnia zaspokojenia przez obywateli
swoich potrzeb w zakresie tadu i porzadku publicznego, oswiaty,
kultury. Wystepowanie zwigzkow pomiedzy poziomem publiczno-
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Sci a roznorodnymi cechami organizacji moze by¢ wykorzystywane
do identyfikacji organizacji publicznych i problemoéw zarzadzania
nimi.

Poznanie istoty publicznosci utatwia zestawienie cech organiza-
cji biznesowych i publicznych. W organizacjach biznesowych dzia-
laja bodzce, dzieki ktorym wlasciciele i udzialowcy bezposrednio
monitoruja i kontroluja zachowania menedzeréow, a ci ostatni od-
nosza wymierne korzysci finansowe albo jako udzialowcy, albo
jako otrzymujacy dodatkowe lub wyzsze wynagrodzenie. Natomiast
w organizacjach publicznych prawa wlasnosci sa rozproszone
i nieokreslone, a monitorowanie i kontrola realizowane przez po-
szczegOlnych wyborcow ma raczej charakter iluzoryczny. Ponadto
wyzsza efektywnosS¢ zarzadzania publicznego nie przeklada sie na
korzysci materialne menedzerow organizacji publicznych. Istotna
roznica pojawia sie takze w finansowaniu dziatalnosci organizacji
publicznych, a mianowicie dochody pochodza od — w ujeciu teorii
wyboru publicznego — politycznych sponsoréw, ktéorzy nie poczu-
waja sie do uwzgledniania preferencji odbiorcow ustug publicz-
nych.

Kolejna bardzo istotna réznica polega na poddawaniu organiza-
cji publicznych w wiekszym stopniu kontroli politycznej niz ryn-
kowej, a takze na wystepowaniu wiekszego prawdopodobienstwa
konfliktow, zwiazanych z tym, ze w analizowanych organizacjach
czesto wystepuje wiecej niz jedno zZrodlo wladzy. Publicznosc te
charakteryzuje zestawienie cech jej poszczegélnych wymiarow,
wskazanych w wiekszosci przez badaczy brytyjskich i amerykan-
skich. Relacje organizacji publicznych z ich Srodowiskiem ze-
wnetrznym odrézniaja od organizacji innego typu cztery cechy
[Pollitt, 1990, s. 121; Boyne 1998], tj. wieksza zlozonosS¢ wplywow
otoczenia, wieksza otwartoS¢ na wplywy otoczenia, funkcjonowa-
nie w mniej stabilnym otoczeniu oraz mniejsza presja (lub jej brak)
ze strony konkurentow.

Interakcje organizacji publicznych z ich sSrodowiskiem ze-
wnetrznym cechuje wieksza zlozonos¢, gdyz odbiorcami dobr
i ustlug publicznych sa roznorodne grupy spoleczne. Rezultatami
dzialan tych organizacji — chociaz niekoniecznie uzytkownikami
produktow wytwarzanych przez te organizacje — zainteresowane sa
ponadto inne organizacje oraz poszczegéolne osoby. Liczni i rézno-
rodni interesariusze kieruja pod adresem menedzeréow organizacji
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publicznych swoje oczekiwania i preferencje, ktoére nierzadko po-
zostaja ze sobg w sprzecznosci. ZauwazyC przy tym nalezy, iZ or-
ganizacje publiczne czesSciej dzialaja poprzez sie¢ niezaleznych or-
ganizacji, ktore nastawione sa na realizacje wlasnych celow [Met-
calfe, 1993, s. 174]. Zjawisko to w mniejszym stopniu dotyczy or-
ganizacji spotecznych.

Jednym z najwazniejszych atrybutoéw organizaciji jest ich otwar-
tos¢ na wplywy otoczenia. Jednak w przypadku organizacji pu-
blicznych mozna mowi¢ o wiekszym stopniu tej otwartosci.

Wplyw otoczenia jest pozadany, gdyz wzajemne oddzialywanie
organizacji i ich Srodowiska zewnetrznego sprzyja dopasowywaniu
ich dziatalnosci do rzeczywistych potrzeb publicznych. Tak duzy
stopienn otwartosci, majacy charakter przenikania idei i r6znorod-
nych informacji, lezy zarowno w interesie organizacji, jak i Srodo-
wisk, na rzecz ktorych one dzialaja.

Mniej stabilne otoczenie organizacji publicznych wynika z ich
zwiazkow z polityka, sytuacje polityczng cechuja bowiem czeste
zmiany, a ponadto politycy, a za nimi menedzerowie publiczni,
wyraznie preferuja dzialania krotkookresowe, gdyz znajduja sie
pod stala presja osiagniecia szybkich rezultatow, ktore staja sie
dobrym punktem wyjScia do powiekszenia swoich wplywow,
a zwlaszcza do ubiegania sie o reelekcje.

Organizacje publiczne zazwyczaj dzialaja w warunkach mniej-
szej presji ze strony konkurentow. Na og6l maja tylko kilku kon-
kurentow, oferujacych takie same lub podobne dobra i ushugi.
Najczesciej zajmuja dominujaca pozycje na rynku, niekiedy funk-
cjonuja w warunkach monopolu naturalnego. Nie znaczy to jed-
nak, by konkurowaniu organizacji publicznych mozna bylo nada-
wac takie samo znaczenie, jak to ma miejsce w odniesieniu do or-
ganizacji biznesowych, dla ktérych konkurowanie jest warunkiem
istnienia. Poza tym, zgodnie z oczekiwaniami spolecznymi, organi-
zacje publiczne nawiazuja wspolprace z innymi organizacjami,
w tym z przedsiebiorstwami prywatnymi, oferujacymi podobne
dobra i ustugi.

WspoblzaleznosS¢ publicznosci i celow organizacji publicznych
[Flynn, 1997; Ferlie, Ashburner, Fitzgerald, Pettigrew, 1990]
W pewnym uproszczeniu mozna przedstawi¢ w nastepujacy spo-
sob: wyrozniajacy sie charakter celow organizacji publicznych, np.
sprawiedliwos¢ i odpowiedzialnosc; zorientowanie na wiekszg licz-
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be celow — powoduja niejednoznacznos¢ celow organizacji publicz-
nych.

Wyrézniajacy sie charakter celow organizacji publicznych nie
budzi kontrowersji. Badacze zgodni sg co do tego, ze takie cele, jak
sprawiedliwosc¢ i rozliczalnos¢ przed obywatelami sg nieobecne w
Swiecie biznesu [Boyne, 2002]. Cele organizacji publicznych maja
swoje zrodlo we wspolnej wlasnosci tych organizacji i wynikajacym
stad dazeniu do kontrolowania zachowan organizacji, co zapewnic
ma realizacje zbiorowych celow. Cele te wymagaja odmiennego niz
w biznesie zarzadzania procesami zachodzacymi w organizacjach
publicznych.

Menedzerowie organizacji publicznych musza podotac realizacji
wielorakich celow formulowanych przez licznych interesariuszy.
Inaczej sytuacja przedstawia sie¢ w organizacjach biznesowych,
gdzie najwazniejsze jest osiagniecie zysku, jednoznacznego mier-
nika sukcesu lub porazki. Wielowymiarowy charakter celow wia-
Sciwy jest takze dla organizacji non profit.

Zorientowanie na wieksza liczbe celow powoduje, ze uwaga me-
nedzerow organizacji publicznych w tym samym czasie kierowana
jest w rozne strony, co w naturalny sposéb prowadzi do konflik-
tow. Zadaniem za$§ menedzerow organizacji publicznych jest row-
nowazenie wplywoéw roznych grup interesariuszy i rozwigzywanie
powstatych konfliktow.

Poréwnanie celow formulowanych w biznesie z celami organiza-
cji publicznych wskazuje na pewna nieprecyzyjnos¢ i niejedno-
znaczno$¢ ich celow. Przyczyna tego stanu rzeczy jest mniejsza
rola menedzerow organizacji publicznych w procesie formutowania
wiekszosci celow strategicznych, gdyz faktycznie cele te wyznacza-
ne sa przez polityke. Przede wszystkim jednak zrodlem wskazywa-
nej niejednoznacznosci jest dazenie do jednoczesnego usatysfak-
cjonowania roznorakich grup interesariuszy, bez poparcia ktoérych
organizacje publiczne w ogéle nie moga egzystowac. Doprecyzowa-
nie celow mogtoby by¢ przeszkoda zawiazywania szerokich koali-
cji, co w praktyce zdarza sie¢ bardzo czesto.

Niejednoznacznosc celow stanowi takze kryterium wyodrebnie-
nia strategicznego zarzadzania publicznego. Metody i techniki za-
rzadzania strategicznego, wykorzystujace rzeczowe i jednoznacznie
okreslone w biznesie cele lezace np. u podstaw zarzadzania przez
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cele, nie moga by¢ stosowane w zarzadzaniu publicznym lub tylko
w ograniczonych kwestiach.

Publicznos¢ organizacji jest odzwierciedlona w jej strukturze
organizacyjnej. Typowe dla niej sa: bardziej sformalizowany cha-
rakter organizacji, rozwiazywanie problemow zarzadzania w spo-
sob charakterystyczny dla modelu biurokratycznego, mniejsza
autonomia menedzerow.

O bardziej sformalizowanym charakterze organizacji swiadczy
proces podejmowania decyzji w organizacjach publicznych. Z jed-
nej strony obejmuje on bardziej niz w biznesie sformalizowane
procedury, a z drugiej charakteryzuje si¢ mniejsza elastycznoscig
oraz niewielka sklonnoscia do podejmowania ryzyka. Ten stan
rzeczy ma swoje zrodlo w kilku przyczynach. Uzasadnieniem jest
np. dazenie do monitorowania proceséw decyzyjnych w celu rozli-
czenia menedzerow organizacji publicznych z odpowiedzialnosci,
jaka maja wobec interesariuszy. Formalizacja procedur ma tez
znaczenie w kontekScie mechanizmoéw kontroli. Inna przyczyna
jest karanie za naruszanie ustalonych procedur przy jednocze-
snym braku bodzcéw do wprowadzania innowacji w zarzadzaniu.

Wieksza biurokracja w organizacjach publicznych traktowana
jest jako efekt uboczny rzadzenia opartego na hierarchii. W litera-
turze zjawisko to zyskalo nawet miano bezproduktywnej obses;ji,
polegajacej na przywiazywaniu nadmiernego znaczenia do prze-
strzegania zasad i procedur zamiast koncentrowania sie na rezul-
tatach. Stad sklonnos¢ do tworzenia niezliczonych dokumentow,
takiego zalatwiania spraw, ktore budzi irytacje oséb korzystaja-
cych z ushug organizacji publicznych, spowodowanag licznymi
op6znieniami oraz brakiem postepu w dostosowywaniu funkcjo-
nowania organizacji do potrzeb publicznych.

Zarzadzanie organizacjami publicznymi charakteryzuje mniej-
sza autonomia menedzerow Preferowane relacje pomiedzy mene-
dzerami réznych szczebli oraz podleglymi im pracownikami maja
charakter subordynacji, pozostajac w sprzecznosci z jakimkolwiek
ryzykiem, bez ktorego, jak wiadomo, nie moze by¢ mowy o zarza-
dzaniu. Zrédlem sukcesé6w w biznesie jest ponadto m.in. dominu-
jacy wplyw menedzerow na ksztalt struktury organizacyjnej, gdy
tymczasem menedzerowie organizacji publicznych wcigz funkcjo-
nuja w biurokratycznych strukturach bez znaczacych mozliwosci
sprawowania wladzy.
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Za istotne ograniczenie uznaje sie sztywne zasady zatrudnia-
nia, awansowania i zwalniania pracownikoéw organizacji publicz-
nych. Jest to konsekwencja wiekszego bezpieczenstwa zatrudnie-
nia, co w przypadku organizacji realizujacych interes publiczny
mozna uznac¢ za uzasadnione. Jednakze obowiazujace procedury
egzekwowania pracy wysokiej jakosci oraz karania za nieodpo-
wiednie wykonywanie obowigzkow sa tak skomplikowane, ze
w praktyce niemalze calkowicie uniemozliwiaja peilienie funkcji
przywodczych.

Wsrod znawcoéw zarzadzania publicznego powszechny jest po-
glad o istnieniu specyficznych wartosci charakteryzujacych mene-
dzeréw, w duzym stopniu przesadzajacych o publicznosci organi-
zacji. Wiedze na ten temat czerpano zaréwno z rozwazan teore-
tycznych, jak i z badan empirycznych, prowadzonych od lat 60. do
potowy lat 90. (rézne zbiorowosci) przez dziewietnascie zespotow,
obejmujacych organizacje zlokalizowane gléwnie w Stanach Zjed-
noczonych oraz w Wielkiej Brytanii, Kanadzie, Australii i w Izraelu
[Boyne, 2002].

W swietle badan teoretycznych i empirycznych hierarchia war-
tosci waznych w zyciu zawodowym i okreslajacych zyciowe nasta-
wienie menedzerow publicznych przedstawia sie¢ nastepujaco.
Przede wszystkim jest to mniejsze znaczenie motywacji materialnej
oraz czestsze zorientowanie na dzialanie w interesie publicznym,
a ponadto mniejsze zaangazowanie w dzialania organizacyjne.
Uwage badaczy zwraca przede wszystkim istnienie swoistego etosu
shuzby publiczne;j.

W odniesieniu do menedzerow organizacji publicznych istnieje
przekonanie o przywiazywaniu mniejszego znaczenia do motywacji
materialnej. Stad niewielkie znaczenie systemow wynagradzania
w oparciu o wyniki czy systemow wykorzystujacych motywacje
ekonomiczng i rozwinietych w biznesie technik motywowania.

Stosunek menedzeréow publicznych do wykonywanych przez
nich obowiazkow stuzbowych charakteryzuje nastawienie na stu-
zenie spoleczenstwu [Mikutowski, 2006, s. 55-56]. Stuzba ta zwia-
zana jest z dzialaniem w interesie publicznym, dla dobra wspoélne-
go, stosownie do potrzeb publicznych spoteczenstwa, podczas gdy
w biznesie sila napedowa jest dazenie do zaspokojenia indywidu-
alnych preferencji. Menedzerowie organizacji publicznych czesto
sa postrzegani jako osoby majace powolanie do stuzby publiczne;j,
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przy czym jest ono wzmocnione kodem etyki zawodowej. Wskazuje
sie tez na reprezentantow réznych zawodow pracujacych zarowno
w publicznych, jak i prywatnych organizacjach, podkreslajac, iz
zatrudnienie w sektorze publicznym wiaze sie na og6t
z potrzeba dzialania dla dobra spotecznego. W pelni zatem uza-
sadnione jest twierdzenie o czestszym zorientowaniu menedzerow
publicznych na dziatanie dla dobra wspolnego.

Menedzeréw organizacji publicznych cechuje mniejsze zaanga-
zowanie w dzialania organizacyjne, czego glowna przyczyna jest
niewielki zwiazek pomiedzy wynikami ich pracy a otrzymywanym
wynagrodzeniem. Ponadto za istotne ograniczenie nalezy uznac
niewielka elastycznos$¢ procedur w zarzadzaniu personelem orga-
nizacji publicznych.

W dotychczasowym dorobku nauk o zarzadzaniu wystepuje lu-
ka w zakresie kryteriow typologii organizacji i prowadzenia wy-
czerpujacych analiz, obejmujacych tak odmienne typy organizacji,
jak organizacje gospodarcze i pozagospodarcze [Krzyzanowski,
1999, s. 22-27].

Niewielu autorow zwraca uwage na kryterium motywu podej-
mowania dzialalnosci, wedtug ktorego mozna wyodrebnic¢ zasadni-
czo roznigce sie dwa typy organizacji, przy czym podzial ten nie
ma charakteru Scisle roztacznego. Sg to mianowicie [Krzyzanow-
ski, 1999, s. 22]: organizacje gospodarcze, zawsze nastawione na
osiaganie i pomnazanie korzysci finansowych, czyli kreujace zysk,
oraz organizacje pozagospodarcze, inaczej niedochodowe, z zasady
Swiadczace nieodptatnie ushugi na rzecz wszystkich obywateli, lo-
kalnych spotecznosci lub okreslonych grup spotecznych.

Dwie sfery — zycia gospodarczego i zycia publicznego — sa wy-
dzielane zaréwno na gruncie ekonomii, jak i zarzadzania. Jednak
sfera zycia publicznego jest ta mniej rozpoznana. Generalnie rzecz
biorac, uprawnione jest twierdzenie, ze podmiotami zarzadzania
publicznego sa organizacje wchodzace w sklad sektora publiczne-
go. W sektorze tym wyodrebnia sie nastepujace rodzaje organiza-
cji: panstwowe jednostki budzetowe, panstwowe fundusze celowe,
agencje rzadowe, panstwowe szkoly wyzsze, panstwowe instytucje
kultury, inne panstwowe jednostki sektora publicznego, komu-
nalny sektor publiczny.

Innymi stowy, wsrod organizacji, ktore charakteryzuje publicz-
nosc¢ organizacyjna, wyrozni¢ mozna nastepujace grupy organiza-
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cji: centralne organy wladzy nad gospodarka, terenowe organy
administracji gospodarczej, inne organizacje dzialajace dla dobra
publicznego.

Do centralnych organow wladzy gospodarczej nalezy Rada Mi-
nistrow, premier, ministrowie, urzedy i agendy rzadowe dzialajace
w skali krajowej.

Rada Ministrow, kierujac administracja rzadowa, jako organ
wladzy wykonawczej zawiaduje sprawami publicznymi poprzez
obejmowanie dzialaniami zarzadczymi m.in. nastepujacych zadan:
koordynowanie i kontrolowanie prac organoéw administracji rza-
dowej, chronienie intereséw skarbu panstwa, uchwalanie projektu
budzetu panstwa i kierowanie jego wykonaniem, zapewnienie wy-
konania ustaw oraz wydawanie rozporzadzen.

Premier, jako przewodniczacy Rady Ministrow, zarzadza dziata-
niami poszczegolnych ministrow. Przede wszystkim ustala on za-
kres prac prowadzonych przez podleglte mu jednostki, w tym za-
kres dysponowania przez ministrow $§rodkami finansowymi
uwzglednionymi w budzecie panstwa, czyli organizuje prace rzadu.
Koordynuje i kontroluje dzialania ministrow, a jednocze$nie mo-
tywuje ich do wykonywania powierzonych im zadan.

Do grupy centralnych organow wtadzy gospodarczej zalicza sie
urzedy centralne, czyli r6znorodne organy administracji dziatajace
na szczeblu centralnym, bezposrednio podporzadkowane naczel-
nym organom administracji rzadowej: ministrom — urzedy resor-
towe, a premierowi lub Radzie Ministréw — pozaresortowe. Zali-
czane sg tu takze organy kontroli i reglamentacji administracyjne;j
w roznych dziedzinach administracji rzadowe;.

W systemie naczelnych organoéw administracji gospodarczej
specyficzna role pelnia agencje rzadowe, umozliwiajace realizacje
zadan publicznych panstwa przy zastosowaniu cywilno-prawnych
metod dziatania, w coraz mniejszym stopniu wykorzystujac srodki
administracyjno-prawne. Agencje ,zarzadzaja zasobami majatko-
wymi skarbu panstwa, wykonuja uprawnienia wynikajace z po-
siadania akcji lub udzialow skarbu panstwa, realizuja uprawnie-
nia prywatyzacyjne oraz zadania w zakresie restrukturyzacji
przemysthu i rolnictwa” [Beksiak, 2001, s. 61].

Zarzadzanie publiczne na szczeblu centralnym realizuje tez Na-
rodowy Bank Polski jako centralna instytucja kredytowa, rozlicze-
niowa i1 dewizowa, wspoéldzialajaca z wladzami panstwowymi
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w zakresie ksztaltowania i realizacji spoteczno-gospodarczej poli-
tyki panstwa.

Nietypowymi formami oddzialywania administracji rzadowej na
gospodarke sa fundacje powolywane przez administracje pan-
stwowa, np. Fundacja Programoéw Pomocowych dla Rolnictwa (FA-
PA) czy Fundacja Spoldzielczosci Wiejskiej, ktore nie sa zaliczane
do organizacji pozarzadowych.

Dziatania merytoryczne centralnych organow wiladzy koncen-
trujg sie na okreslaniu sposobow osiagania stabilnosci makroeko-
nomicznej, wspieraniu konkurencyjnosci gospodarki narodowej
oraz na podejmowaniu dzialan uzupelniajacych rynek. Wspoélcze-
sne rzady daza do poszerzania celow rozwoju, a w tym m.in.: do
osiggania wielu celow poprzez poprawe funkcjonowania systemu
edukacji narodowej (promowanie kapitatu ludzkiego) oraz prowa-
dzonej wspollnie z innymi krajami polityki ochrony Srodowiska,
a takze poprzez rosnaca partycypacja obywateli w zarzadzaniu
sprawami publicznymi.

Publicznoscia organizacyjna charakteryzuja sie takze terenowe
organy administracji publicznej [Beksiak, 2001, s. 62-64], do kto-
rych zalicza sie¢ wojewodow jako organy administracji rzadowej,
dzialajacych na czesci terytorium panstwa i reprezentujacych rzad
w wojewodztwach, oraz organy samorzadu terytorialnego.

Wojewodowie odpowiedzialni sg za wykonywanie waznych za-
dan w dziedzinie gospodarki regionalnej, w tym m.in. za: zarza-
dzanie rozwojem spoleczno-gospodarczym wojewodztwa oraz wy-
konywanie funkcji organu zatozycielskiego w stosunku do przed-
siebiorstw, nad ktérymi sprawuje nadzoér wlascicielski, nadzoro-
wanie funkcjonowania gospodarki komunalne;.

Funkcjonowanie organéw samorzadu terytorialnego koncentru-
je sie na wykonywaniu zadan wlasnych oraz zadan zleconych
z zakresu administracji rzadowej, w tym dotyczacych dziatalnosci
gospodarczej. Prowadzac dzialalnos¢ komunalna, tj. dziatania
zwiazane z wykonywaniem wszelkich zadan samorzadu terytorial-
nego, rowniez funkcji wladczych, uczestnicy proceséw decyzyjnych
moga wykorzystywac zasady i narzedzia zarzadzania publicznego.

Naczelne organy panstwa i organy samorzadu terytorialnego,
wraz z podleglymi im urzedami, instytucjami i stuzbami, powotane
sa do realizacji misji. Do jej glownych elementéow naleza [Krzyza-
nowski, 1999, s. 24-25]:
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— stanowienie prawa rownego dla wszystkich oraz respektuja-
cego wolnosci i prawa obywatelskie — parlament, naczelne
organy wladzy wykonawczej, kolegialne organy samorzadow;

— ochrona praworzadnosci: trybunaly — konstytucyjny i stanu,
sady — najwyzszy, administracyjny, rzecznik praw obywatel-
skich;

— obrona terytorium panstwa przed zagrozeniem zewnetrznym
— narodowe sily zbrojne, wojskowe stuzby specjalne;

— zapewnienie bezpieczenstwa zycia i majatku obywateli oraz
porzadku publicznego, a takze przestrzegania prawa — straz
municypalna, policja, organy Scigania i wymiaru sprawie-
dliwosci, wieziennictwo;

— ochrona zdrowia publicznego — stacje pogotowia ratunkowe-
go i sanitarno-epidemiologiczne, szpitale, lecznice, osrodki
zdrowia i rehabilitacji;

— pomoc w przypadku klesk zywiolowych, katastrof i awarii
urzadzen - stuzby strazy pozarnej, pogotowia elektrycznego,
gazowego, ratownictwa chemicznego i inne;

— ochrona Srodowiska naturalnego i krajobrazu — shuzby le-
Sne, stuzby rezerwatow przyrody i parkéw narodowych oraz
ochrony wod, nadzor architektoniczno-budowlany;

— rozw0j i utrzymanie instytucji edukacyjnych publicznych
placowek oswiatowych — organy samorzadu terytorialnego
oraz publicznych szkol wyzszych, instytucji naukowych oraz
instytucji wspierajacych rozwéj kultury, literatury, sztuki,
ochrona, konserwacja i ekspozycja zabytkéw oraz dobr kul-
tury narodowej — wilasciwe organy administracji rzadowej
lub samorzadu terytorialnego;

— przeciwdziatlanie bezrobociu oraz tagodzenie jego skutkow:
(wlasciwy organ administracji rzadowej i terytorialne urzedy
pracy);

— sprawowanie opieki nad niepelnosprawnymi, niezdolnymi do
pracy, niedoleznymi oraz Swiadczenie im pomocy material-
nej w postaci rent i zasitkow (wlasciwy organ administracji
rzadowej i organy samorzadu terytorialnego oraz podlegle im
zaklady ubezpieczen spotecznych, opieki spolecznej, hospi-
cja);
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— ochrona obywateli jako konsumentow (wlasciwy organ ad-
ministracji rzadowej oraz stuzby kontroli jakosci wyrobow
i ushug oraz ich cen);

— opieka nad obywatelami przebywajacymi za granica (stuzby

konsularne).

Zarysowane elementy misji organow wtadzy publicznej wskazu-
ja na znaczenie wlasciwego wykonywania zadan dla jakosci zycia
obywateli [Przygodzka, 2010, s. 205-221]. Precyzowanie misji po-
szczegOlnych organizacji, ich modyfikacja z zamiarem jak najlep-
szego dopasowania do zmieniajacych sie potrzeb oraz oczekiwan
stanowia tresc strategicznego zarzadzania publicznego (SZPu).

Zaprezentowane rozwazania w pelni potwierdzaja wystepowanie
na tyle istotnych roznic pomiedzy organizacjami, tworzacymi sek-
tor prywatny oraz sektor publiczny, ze niezbedne jest inspirowanie
dziatalnosci badawczej oraz integrowanie dorobku teoretycznego
i praktycznego zarzadzania publicznego. Przeprowadzona analiza
publicznosci jako cechy organizacji pozwala na pelniejsze okresle-
nie organizacji publicznej. Organizacje publiczna mozna zatem
zdefiniowac¢ jako spoteczno-ekonomiczny system, ktérego podsys-
temy celow i wartosci, psychospoleczny, materialno-techniczny
oraz podsystem struktury, a przede wszystkim podsystem zarza-
dzania oraz relacje ze srodowiskiem zewnetrznym wyrézniajg sie
publicznoscia jako immanentna cecha, odrézniajaca ja od innych
typow organizacji.

2.2. Specyfika organizacji obywatelskich

Coraz wieksze znaczenie w dostarczaniu ustug publicznych zy-
skuja organizacje spoteczne. Ich zdefiniowanie sprawia pewna
trudnos¢. Najdobitniej Swiadcza o tym spory i dyskusje co do ich
nazwy. W uzyciu — jako rownoprawne okreslenia — sa m.in. naste-
pujace miana: organizacje trzeciego sektora (obok publicznego
i prywatnego), pozarzadowe, engeous (od ang. NGO — nongovern-
mental organisations), obywatelskie, nonprofit. Niedostatkiem tych
wszystkich nazw jest to, ze wskazuja one tylko na niektore grupy
organizacji, nie obejmujac calej ich zbiorowosci. Wady tej nie po-
siada termin ,organizacje spoleczne”, chociaz bywa formulowany
poglad, ze w przesztosci nazwa ta byla naduzywana.

Podejmujac proby definiowania organizacji spotecznych, naj-
czesciej podkresla sie, czym one nie sa.
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Organizacje spoleczne mozna zdefiniowac jako te, ktore powo-
duja zmiany w ludziach, zachodzace dzigki ich dbalosci o dobro
wspolne, odnoszone do konkretnej grup ludzi lub idei wptywaja-
cych na zycie czlowieka. Podejmowanie dzialalnosci w organiza-
cjach obywatelskich ma swoje zrodlo w niezaspokojonych potrze-
bach ludzi. Ich motywacje wykraczaja poza interesy indywidualne,
gdyz te interesy sa realizowane gdzie indziej. Na przyktad aktorzy
zaspokajaja swoje indywidualne potrzeby ekonomiczne, grajac
w teatrze, filmie, na estradzie, wystepujac w reklamach. Natomiast
specyficzne potrzeby wyzszego rzedu realizuja w zakladanych
przez siebie fundacjach.

Cechy organizacji spotecznych sa latwo zauwazalne, gdy po-
rownywane sg z organizacjami publicznymi. Wystepuja miedzy
nimi istotne roéznice dotyczace wspolnoty celow i dziatan (tab. 2.
2).

Tabela 2.2. Podstawowe zalozenia organizacji publicznych i spo-

tecznych
Cechy Zalozenia Zalozenia
konstytutywne organizacji publicznych organizacji spotecznych
Motywy sprawiedliwos¢ i solidaryzm | bezinteresownosé, dobroczyn-
dzialania spoteczny, wyréwnywanie | nosé, mitosierdzie, mitos¢ bliz-
szans rozwojowych jednostek| niego;
i grup spotecznych; dzialania w imieniu mniejszosci;
reprezentacja intereséw i| dobrowolnosé¢, spontanicznosc,
potrzeb wiekszosci; improwizacja;
obiektywizacja i ciagloS¢|wspolnota znaczen, intuicja i
dzia-tania, unikanie stronni-| ekspresja osobowosci
czoSci;
neutralnosé
Priorytety realizacja polityki spolecznej| straznik wartosci: dobrowolnos¢

osadzonej w obowiazujacych

kanonach  ustrojowych i
prawnych;

standardowe  potrzeby i
oczekiwania;

instytucjonalizacja zaspoka-
jania potrzeb;

aktywnosé dawcy — biernosé
biorcy

dzialania,
partycypacja
nerstwo, rzecznictwo
potrzebie;
indywidualizacja,
potrzeb;
decentralizacja, deinstytucjona-
lizacja, subsydiarno§¢ w proce-
sie zaspokajania potrzeb, party-
kularyzm;

samopomoc, pomoc wzajemna i
samodzielno§é

przedsiebiorczosé,
spoteczna, part-
ludzi w

selektywnosé

Mandat organi-
zacyjny

konstytucyjnie umocowane
organy i instytucje panstwa;
ustawodawstwo: kodeksy,
rozporzadzenia, instrukcje

statut i regulaminy wewnetrzne;
uchwaly, decyzje cial statuto-
wych, np. rad i zarzadow

Odbiorca ustug

obcy cztowiek — konsument,

nasz cztowiek: blisko§¢ emocjo-
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klient: kontrolowana ser-|nalna, wielowymiarowe interak-
decznosé, dystans, perspek-|cje oraz identyfikacja z podmio-
tywa instytucjonalna w rela-| tem dzialania

cjach z odbiorca

Odpowiedzial- | wobec obywateli wobec odbiorcéow rezultatéw
nosc¢ dzialania

Zrodto: adaptowane z: [Wozniak, 2002, s. 106].

Roznice te dotycza tak waznych kwestii, jak motywy podejmo-
wania zorganizowanej dziatalnosci, priorytety, mandaty organiza-
cyjne, adresaci ushug, odpowiedzialnos¢ organizacyjna (w odroz-
nieniu od odpowiedzialnosci prawnej).

Podstawowe zatem roznice pomiedzy organizacjami publicznymi
i obywatelskimi w kontekscie dbalosci o dobro wspoélne mozna
sprowadzi¢ do dwoch kwestii:

— obligatoryjnosci i dobrowolnosci,

— powszechnosci i konkretnego adresowania zorganizowanych

dziatan, czyli znacznie mniejszego zakresu oddziatywan.

Gdy zaspokajanie potrzeb spolecznych ma charakter indywidu-
alny, a realizacje tych potrzeb zapewniaja organizacje oferujace
dobra prywatne, daje to podstawe wyodrebniania organizacji ko-
mercyjnych, inaczej biznesowych. Z kolei gdy realizacja potrzeb
ma charakter zbiorowy i sa one zaspokajane przez dobra publicz-
ne, mowi sie¢ o organizacjach publicznych. Natomiast organizacje
typu non profit posiadaja cechy posrednie. Zalicza sie tu organiza-
cje zaspokajajace potrzeby spoteczne poprzez dziatalnos¢ niena-
stawiona na zysk, a oferowane dobra i ustugi tworzone sg dzieki
dobrowolnemu cztonkostwu i pracy spotecznej. Z istoty organizacji
spotecznych wynika mozliwos¢ uczestnictwa wszystkich interesa-
riuszy w sprawowaniu wladzy, co oznacza zaspokajanie potrzeb
zaliczanych do wyzszego rzedu. Dzieki tej partycypacji osiggany
jest wzrost zaufania i tolerancji wewnatrz organizacji, jak i w jej
kontaktach zewnetrznych.

Poszczegolne typy organizacji w sposob istotny roznia sie od
siebie pod wzgledem zaspokajania potrzeb spolecznych.

Mimo ze zar6wno organizacja spoleczna, jak i przedsiebiorstwo,
bedace przede wszystkim najwazniejszym elementem systemu go-
spodarki rynkowej, naleza do organizacji prywatnych, to jednak
istotnie roznia sie. Cechy przedsiebiorstwa ksztaltuja sie pod
wplywem charakteru rynku, w tym poziomu konkurencji, stopnia
otwarcia rynku oraz instytucji tworzacych kategorie rynku. Wazne
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przy tym jest dziedzictwo kulturowe narodu, mentalnosS¢ spote-
czenstwa i jego oczekiwania. Przedsiebiorstwo najczesciej definiuje
sie jako jednostke wyodrebniona pod wzgledem prawnym, ekono-
micznym i organizacyjnym. Odrebnos¢ ekonomiczna oznacza, Ze
przedsigbiorstwo dysponuje posiadanymi zasobami, prowadzac na
wlasne ryzyko dzialalnos¢ o charakterze wytworczym, budowla-
nym, handlowym lub ushugowym, i z wlasnych przychodoéw osia-
ganych ze sprzedazy wytwarzanych produktow lub ustug pokrywa
swoje wydatki. Mowiac najogoélniej, mozna stwierdzi¢, ze wyodreb-
nienie ekonomiczne przejawia sie w tym, iz przedsiebiorstwo jest
wlascicielem okreslonych zasobow i zyskow, jakie z tego uzytko-
wania wynikaja. OdrebnosS¢ organizacyjna wyraza sie¢ w tym, ze
zatrudnione w firmie osoby podlegaja wspolnemu kierownictwu
nawet przy bardzo rozbudowanej strukturze organizacyjnej, czyli
ze przedsiebiorstwo ma wspoélny zarzad. Odrebnos¢ prawna przed-
siebiorstwa polega na mozliwosci jego wchodzenia w stosunki
prawno-ekonomiczne z innymi jednostkami gospodarczymi lub
realizujacymi funkcje gospodarcze, a takze z panstwem.

Uniwersalnym celem kazdego przedsiebiorstwa jest jego utrzy-
manie si¢ na rynku. Prowadzenie przedsiebiorstwa wymaga okre-
Slenia konkretnych celoéw, czyli z gory zamierzonych efektéw po-
dejmowanego dziatania. Na pojecie celu sklada sie przewidywany
stan, wynik, jaki ma by¢ osiagniety, oraz réznica, jaka ma wystapic¢
miedzy stanem przewidywanym i obecnym, a takze okres, w jakim
chcemy pozadany stan osiagnac. Zatem cele przedsiebiorstwa
z jednej strony wskazuja pozadany kierunek dziatan, z drugiej —
oczekiwane efekty ekonomiczno-finansowe, zas ,zarzadzajacy
przedsiebiorstwami musza mie¢ Swiadomosc¢ i wiedze, co jest prio-
rytetowym celem przedsiebiorstwa, a takze, jak w sytuacjach koli-
zyjnych i konfliktowych wybierac¢ decyzje, ktore prowadza do reali-
zacji rozbieznych celow”.

Znaczenie formulowania celow w organizacji polega na tym, ze
stanowia one przestanke wszystkich dzialan zarzadczych, do kto6-
rych przykladowo nalezy: ksztaltowanie organizacji przedsiebior-
stwa, zgodnej z celami przedsiebiorstwa struktury organizacyjnej;
wyodrebnianie obszarow decyzyjnych i ustalanie jednoznacznych
procedur podejmowania decyzji, ustalanie zakresu uprawnien
i odpowiedzialnosci; okreslanie wzajemnych relacji miedzy rozny-
mi celami firmy, a takze miedzy celami i szczegdélowymi zadaniami,
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na ktore te cele sa dekomponowane; tworzenie skutecznych sys-
temow motywowania pracownikow. Cele firmy wyznaczaja zarow-
no szeroko sformulowane zamierzenia, ktore staja sie¢ misja, jak
i konkretne zadania przedsiebiorstwa, nazywane celami posred-
nimi i opisujace konkretne rezultaty lub standardy, ktére maja
byc¢ osiagniete w wyznaczonym czasie.

W ostatnich latach dos¢ powszechny jest poglad, zgodnie z kto-
rym wlasciwe jest uznanie za zasadne w dziatalnosci przedsigbior-
stwa wyznaczenie jednego celu w okreslonym horyzoncie czaso-
wym (np. 3 do 5 lat) i danych warunkach gospodarowania. Zgod-
nie z ta koncepcja wspolczesne przedsiebiorstwo powinno wybracé
jeden z alternatywnych celéw, do ktorych zaliczono: maksymaliza-
cje zysku, maksymalizacje wartosci, maksymalizacje sprzedazy
i minimalizacje kosztow.

Maksymalizacja zyskow to cel, ktory zaklada, ze wszystkie de-
cyzje w przedsiebiorstwie oraz zawierane kontrakty sg motywowa-
ne i weryfikowane z zamiarem osiagniecia zysku. I tak na kumu-
lowanie i generowanie wyniku finansowego ukierunkowane sa de-
cyzje dotyczace m.in. alokacji zasobow, ksztaltu struktury organi-
zacyjnej i doboru pracownikow.

Maksymalizacja wartosci to sformulowanie celu przedsiebior-
stwa, ktory oznacza ukierunkowanie zarzadzania na maksymali-
zacje korzysci akcjonariuszy poprzez wzrost wartosci akcji i wzrost
dywidend; innymi slowy, najwazniejsza jest maksymalizacja satys-
fakcji klienta, za ktérego uznaje sie akcjonariusza. Akcjonariusze
oceniaja funkcjonowanie przedsiebiorstwa z uwzglednieniem ta-
kich aspektow jak: wielkos¢ zwrotu wylozonego kapitatu, czytelna
wizja przedsiebiorstwa, perspektywy rozwoju firmy, system komu-
nikacji zewnetrznej (np. stopien dotrzymywania zobowiazan).

Maksymalizacja sprzedazy, a nie maksymalizacja osiaganego
zysku jako cel dzialalnosSci przedsiebiorstwa jest szczegéOlnie uza-
sadniona: wchodzeniem firmy na nowe rynki, wprowadzaniem
nowych produktow, niska dojrzaloscia rynku (faza embrionalnego
rozwoju), wdrazaniem nowych regulacji prawnych, np. demonopo-
lizacja. Maksymalizacja sprzedazy moze przynosi¢ wymierne ko-
rzysci zwiazane ze wzrostem przychodéw, poprawa rentownosci,
zwiekszeniem wydajnosci pracy lub wzmocnieniem pozycji rynko-
wej przedsiebiorstwa. Jednak mierniki sprzedazy nie informuja
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o takich aspektach osiggania wzrostu sprzedazy, jak koszty wyna-
grodzen, reklam itp.

Minimalizacja kosztow to uznanie za priorytet statej lub czaso-
wej redukcji kosztow statych lub zmiennych. Cel taki wyznaczany
jest, gdy przedsiebiorstwo posiada status zakladu budzetowego
(np. zaklad komunalny swiadczacy ushugi dla ludnosci), gléwnym
obszarem konkurowania przedsiebiorstwa sa ceny (konkurencja
kosztowa) lub dziala ono w ukladzie lancucha dostaw. Ustalenie
minimalizacji kosztow jako celu przedsiebiorstwa ma uwarunko-
wania wewnetrzne, np. postep techniczny, organizacyjny, a takze
uwarunkowania zewnetrzne, jak luka jakoSciowa czy bariery po-
pytowe. Przy ustalaniu celow przedsiebiorstwa konieczne jest ilo-
Sciowe ujmowanie zjawisk ekonomicznych (kwantyfikacja), a takze
jednoznacznos¢ w ocenie stopnia realizacji wyznaczonych celow.

Niezaleznie jednak od tego, jakie konkretnie cele zostana sfor-
mulowane, zawsze ukierunkowane sa na osiaganie korzysci eko-
nomicznych, czyli na tworzenie zysku lub podnoszenie wartosci
przedsiebiorstwa.

Tego rodzaju cele obce sa organizacjom trzeciego sektora. Jed-
nak réwniez one - zgodnie z logikg procesow rynkowych — muszg
uwzglednia¢ zasade ekonomicznosci, ale ich glowne cele nie sa
takie, jak w przypadku przedsiebiorstw. Zalozyciele nie kieruja sie
checia osiagania zysku, lecz daza do zaspokojenia okreslonych
potrzeb spolecznych. Organizacje takie jak szkoty, urzedy i stowa-
rzyszenia w coraz wiekszym stopniu staja obiektem badan nauki
0 organizacji.

Organizacja pozarzadowa nie dostarcza rynkowi towarow
i ushug ani nikim nie rzadzi. Jej ,wyrob” to nie para butow czy
zbior przepisow. Produktem organizacji jest zmiana, ktora zacho-
dzi w cztowieku pod wplywem dzialania danej organizacji. Organi-
zacje sa agentami zmian zachodzacych w ludziach. Ich ,produk-
tem” jest wyleczony pacjent, uczace sie dziecko, mtody mezczyzna
i mtoda kobieta, ktorzy maja szacunek do samych siebie. Ten ,wy-
rob” to zmiana zachodzaca w ludzkiej egzystencji [Drucker, 2010,
s. 16-18; Drucker, 1995, s. 10].

Organizacje spoleczne dobrze charakteryzuje definicja struktu-
ralno-operacyjna, odnoszaca si¢ nie tylko do form organizacji, ale
tez do specyfiki ich dzialalnosci. Zgodnie z nig organizacje spo-
teczne to najczesciej organizacje prywatne, strukturalnie niezalez-
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ne od panstwa, formalnie zorganizowane, nie posiadajgce zysku
do podziatu, samorzadne, dzialajace dla dobra wspoélnego, korzy-
stajace z ochotniczego, spolecznego uczestnictwa. Charakteryzuje
je innowacyjnosc, elastycznos¢. Ich domeng jest wspieranie spo-
tecznosci miedzy innymi poprzez ochrone interesow mniejszosci,
zapewnienie ustug, ktéorymi nie zajmuja sie pozostate sektory, po-
Sredniczenie pomiedzy rzadem i obywatelem [Bogacz-Wojtanow-
ska, 2006; Bryson, Crosby, 1992; Janos-Kresto, 2002].

Organizacje spoleczne maja rézne prawno-organizacyjne i wila-
snosciowe formy. Najpopularniejsza stanowia stowarzyszenia.

Stowarzyszenie jako rodzaj organizacji to dobrowolny i trwatly
zwiazek grupy osob, zorganizowany dla realizacji wspoélnych za-
mierzen, zaspokojenia zainteresowan lub prowadzenia dziatalnosci
nienastawionej na zysk. Podstawowym aktem prawnym reguluja-
cym dziatalnos¢ stowarzyszen, ich tworzenie i funkcjonowanie jest
ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. Prawo o stowarzyszeniach [Pra-
wo..., 1989]. Stowarzyszenie jako rodzaj organizacji jest powoly-
wane do zycia w celu umozliwienia obywatelom rownego, bez
wzgledu na przekonania i inne réznice, prawa czynnego uczestni-
czenia w zyciu publicznym i wyrazania zréznicowanych pogladow
oraz realizacji indywidualnych zainteresowan. Duza wage przywia-
zuje sie takze do polskich i europejskich tradycji i powszechnie
uznawanego dorobku ruchu stowarzyszeniowego.

Ustawa podaje rowniez definicje stowarzyszenia, okreslajac je
jako dobrowolne, trwale i samorzadne zrzeszeniem o celach nieza-
robkowych, ktore samodzielnie okresla swoje cele, programy dzia-
lania i struktury organizacyjne oraz uchwala akty wewnetrzne
dotyczace jego dzialalnosci. Opiera sie¢ ono na pracy spotecznej
czlonkow. Stowarzyszenie jest zatem zwiazkiem osob, ktore posta-
nawiaja realizowac jakis wspolny cel. Cel stowarzyszenia nie musi
byc¢ spolecznie uzyteczny, moze ono realizowac partykularne inte-
resy jakiejs waskiej grupy osob.

Prawo o stowarzyszeniach z 1989 r. wyodrebnia dwie glowne
formy prawno-organizacyjne stowarzyszen, tj. stowarzyszenia reje-
strowe i stowarzyszenia zwykle.

Stowarzyszenie rejestrowe posiada osobowos$¢é prawna, moze
zakladac terenowe jednostki organizacyjne, laczy¢ sie w zwiazki
stowarzyszen, przyjmowac w poczet swych cztonkow osoby prawne
oraz korzystac z ofiarnosci publicznej i przyjmowac dotacje od or-
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ganow wladzy panstwowej i innych instytucji. Kwestie zakladania
tego typu stowarzyszen reguluje rozdzial 2 ustawy ,Tworzenie
stowarzyszen”. Zgodnie z art. 9 ustawy do zaloZenia stowarzysze-
nia niezbedne jest przyjecie ustawowo okreslonej formy prawno-
organizacyjnej, a mianowicie:

— zgromadzenie sie w liczbie nie mniejszej niz 15 osob;

— wybranie komitetu zalozycielskiego;

— wybranie jego wtadz, czyli walnego zebrania czlonkow, za-
rzadu i organu kontroli wewnetrznej;

— zarejestrowanie w Krajowym Rejestrze Sadowym (KRS)
utworzonego stowarzyszenia; art. 8 ust. 5 ustawy wskazuje
organy nadzoru nad tego typu stowarzyszeniami: wojewode
w odniesieniu do stowarzyszen jednostek samorzadu teryto-
rialnego oraz staroste w odniesieniu do innych stowarzy-
szen.

Zgodnie z art. 33 ustawy majatek stowarzyszenia powstaje ze
skladek czlonkowskich, darowizn, spadkéw, zapisow, dochodow
z wlasnej dzialalnosci, dochodoéw z majatku stowarzyszenia oraz
ofiarnosci publicznej. Ustawa dopuszcza rowniez prowadzenie
przez tego typu zrzeszenia dzialalnosci gospodarczej, jednak tylko
pod warunkiem, ze osiagnieta nadwyzka przeznaczana bedzie wy-
lacznie na dziatalnosc¢ statutowa stowarzyszenia. Nie wyklucza sie
rowniez mozliwosci otrzymywania przez stowarzyszenia panstwo-
wych dotacji.

Druga forma prawno-organizacyjna sa tzw. stowarzyszenia
zwykle. Maja one charakter uproszczony, nie posiadaja bowiem
osobowosci prawnej, gdyz do ich zalozenia wystarczy dziatanie
jedynie trzech oséb, ktére musza uchwali¢ regulamin (nie statut)
oraz wybrac¢ przedstawiciela reprezentujacego dane stowarzysze-
nie. Stowarzyszenie zwykle, w przeciwienstwie do stowarzyszenia
rejestrowego, nie podlega obowiazkowi rejestracji w KRS. Jednak-
ze fakt zalozenia tego typu zrzeszenia musi by¢ zgloszony na pi-
Smie organowi nadzorujacemu wlasciwemu miejscowo (ktory usta-
lany jest na podstawie art. 8 ust. 5 ustawy).

Prawo o stowarzyszeniach nie obejmuje wszystkich organizacji
spotecznych, np. Polskiego Czerwonego Krzyza (PCK), dziatajacego
na podstawie odrebnej ustawy, podobnie jak koscioly i zwiazki
wyznaniowe, komitety wyborcze, partie polityczne. Maja one inne
formy prawno-organizacyjne i wlasnosciowe oraz odrebne regula-
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cje. Jest to podyktowane ich szczegdolnym charakterem i rola, jaka
petnia w demokratycznym panstwie prawnym.

Kolejna forma prawno-organizacyjna sa fundacje. Fundacja to
jedna z podstawowych form prawnych organizacji spotecznej, kto-
rej istotnym elementem jest fundusz przeznaczony na okreslony
cel oraz reguly dysponowania tym funduszem zawarte w statucie
organizacji. Fundacje sg po stowarzyszeniach druga co do popu-
larnosci forma prawna wsrod organizacji spotecznych. Nazwa
ysfundacja” z jednaj strony nawiazuje do powszechnego uzycia tego
terminu w znaczeniu ofiarowania czegos lub zbudowania czego$
na wlasny koszt do uzytku spolecznego, ufundowania czegos, a z
drugiej — to okreslenie instytucji, ktorej podstawa jest majatek
przeznaczony przez jej zalozyciela na okreslony cel.

W Polsce dziatalnos¢ fundacji, ich zakladanie i funkcjonowanie
reguluje ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach [Ustawa...,
1984]. Zgodnie z przepisami ustawy fundacja jest organizacja
utworzona dla celéw spolecznie lub gospodarczo uzytecznych (art.
1) przez fundatora, czyli osoby fizyczne — niezaleznie od ich obywa-
telstwa i miejsca zamieszkania, ktore ztozyly oswiadczenie o zato-
zeniu fundacji (art. 2), posiadajaca osobowos¢ prawna, ktorg uzy-
skuje z chwilg wpisania do Krajowego Rejestru Sadowego (art. 7
ust. 2).

Zgodnie z art. 1 ustawy fundacja moze by¢ ustanowiona dla re-
alizacji zgodnych 2z podstawowymi interesami Rzeczypospolite]
Polskiej celow spotecznie lub gospodarczo uzytecznych, w szcze-
golnosci takich jak: ochrona zdrowia, rozwoéj gospodarki i nauki,
oswiata i wychowanie, kultura i sztuka, opieka i pomoc spoleczna,
ochrona Srodowiska oraz opieka nad zabytkami.

Fundacje moga ustanawia¢ osoby fizyczne niezaleznie od ich
obywatelstwa i miejsca zamieszkania badz osoby prawne majace
siedziby w Polsce lub za granica (art. 2). Fundacja moze prowadzic¢
dzialalnos¢ gospodarcza w rozmiarach sluzacych realizacji jej ce-
low. Jezeli fundacja ma prowadzi¢ dzialalnoS¢ gospodarcza, war-
tos¢ srodkéw majatkowych fundacji przeznaczonych na dziatal-
nos¢ gospodarcza nie moze by¢ mniejsza niz tysigc ztotych (art. 5).
Fundacji przyshuguje status organizacji spotecznej i w zwiazku
z tym moze zglasza¢ swoj udzial w roli uczestnika w postepowa-
niach przed sadami administracyjnymi.
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Cecha charakterystyczna fundacji jest niedochodowos¢ celu,
dla ktorego zostala ustanowiona, co oznacza, ze nie moze ona
przynosi¢ dochodow zaréwno samej organizacji, jak i fundatorom.
W zwiazku z tym koniecznym jest przeznaczanie wszelkich uzy-
skiwanych dochodéw tak z majatku, jak i sSrodkow uzyskiwanych
spoza funduszu zalozycielskiego, darowizn i dochodow z dzialal-
nosci gospodarczej na osiagniecie celu organizaciji.

W przypadku fundacji nie ma instytucji cztonkostwa. Osoby
ustanawiajace fundacje winny zlozy¢ oswiadczenie o jej ustano-
wieniu, ktéore powinno mie¢ forme aktu notarialnego. Oswiadcze-
nie to winno wskazywac cel fundacji i sSrodki majatkowe przezna-
czone na jego realizacje (art. 3 ustawy o fundacjach). Srodkami
majatkowymi przeznaczonymi na realizacje celu moga by¢ pienia-
dze, papiery wartosciowe, a takze przekazane fundacji na wia-
snosc¢ rzeczy ruchome i nieruchomosci. Fundacja powstaje z chwi-
la zlozenia oswiadczenia.

Statut fundacji ustalany jest przez fundatora lub fundatorow.
Powinien on by¢ sporzadzony w formie pisemnej i podpisany przez
wszystkie osoby, ktore fundacje ustanowily. Statut fundacji musi
okreslac¢: nazwe fundacji, siedzibe fundacji, majatek fundacji, cele,
zadania, zakres i formy dziatalnosci, sktad i organizacje zarzadu,
spos6b powolywania, obowigzki i uprawnienia tego organu (art. 5
ustawy).

Nazwa fundacji powinna by¢ adekwatna do prowadzonej dzia-
talnosci, co ulatwia innym podmiotom kontakt z ta fundacja. Sie-
dziba fundacji musi znajdowac si¢ na terytorium Rzeczypospolitej
Polskiej (art. 2). W statucie fundacji nalezy wskaza¢ majatek,
w ktorego sklad wchodza skladniki majatkowe przekazane przez
fundatora oraz zrédla dodatkowych dochodow, np. darowizny,
subwencje, dochody z dziatalnosci gospodarczej itp. Fundacja mo-
ze prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza, ktora winna miec¢ charakter
pomocniczy w stosunku do dziatalnosci statutowe;j.

Cel fundacji ma by¢ spotecznie uzyteczny, czyli wykraczac¢ poza
indywidualne interesy fundatora. Ustawa wymienia kilka przykta-
dowych celow, jak np. ochrona zdrowia, rozwodj gospodarki i na-
uki, oswiata i wychowanie, kultura i sztuka, opieka i pomoc spo-
leczna, ochrona srodowiska i zabytkow (art. 1). Cel powinien by¢
okreslony konkretnie i jasno oraz by¢ osiagalny.
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Jedynym organem obligatoryjnym, kolegialnym fundacji jest za-
rzad. Obowigzek jego powolania wynika z ustawy (art. 5 ust. 1).
Oprocz obowiazkowego organu (zarzadu) mozna powotac organ
nadzoru wewnetrznego, np. Rade Fundacji lub Komisje Rewizyjna.
Mozliwos¢ i sposob ich powotania winien okresla¢ statut. Funda-
cje spelniajace wymogi ustawy z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzia-
lalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie moga uzyskac sta-
tus organizacji pozytku publicznego, pod warunkiem posiadania
statutowego wyzej wymienionego organu kontroli lub nadzoru we-
wnetrznego.

Najnowsza forme organizacji spolecznych stanowia spoétdzielnie
socjalne, przedmiotem dziatalnosci ktérych jest prowadzenie
wspolnego przedsiebiorstwa opartego na osobistej pracy jej czton-
kow. W tym wzgledzie spoldzielnie socjalne przypominajg spol-
dzielnie wytworcze.

Wyroznia je natomiast to, ze dzialajg na rzecz:

— spolecznej i zawodowej reintegracji jej cztonkow poprzez od-
budowanie i podtrzymanie ich umiejetnosci uczestniczenia
zyciu spolecznosci lokalnej i pelnienia r6l spotecznych
W miejscu pracy i zamieszkania, a takze

— zdolnosci do samodzielnego Swiadczenia pracy na rynku
pracy.

Ponadto spoétdzielnie socjalne moga prowadzi¢ dzialalnos¢ spo-
leczng i oswiatowo-kulturalng na rzecz swoich cztonkoéw oraz ich
srodowiska lokalnego, a takze dzialalnoS¢ spotecznie uzytecznag
w sferze zadan publicznych.

Spoldzielnie socjalng tworza osoby bezrobotne i/lub osoby nie-
pelnosprawne, posiadajace pelng zdolnos¢ do czynnosci praw-
nych. Zalozycielami tego rodzaju spotdzielni moga byc¢ takze inne
osoby, jesli liczba tych osob nie stanowi wiecej niz 50% ogolnej
liczby zalozycieli, jak rowniez organizacje pozarzadowe w rozumie-
niu przepisé6w o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
lub jednostki samorzadu terytorialnego i koscielne osoby prawne.

Liczba zalozycieli spoéldzielni socjalnej nie moze by¢ mniejsza
niz piec, jezeli zalozycielami sg osoby fizyczne, i dwa, jezeli zalozy-
cielami sg osoby prawne; moze ona liczy¢ nie mniej niz pieciu i nie
wiecej niz piecdziesieciu cztonkow.

Organizacje trzeciego sektora cechuje roéznorodnosc¢. Nieuza-
sadnione byloby twierdzenie, ze wszystkie one musza rozwiazywac
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problemy swego funkcjonowania w sposéb profesjonalny, koniecz-
nie na gruncie zarzadzania publicznego. Taka potrzeba istnieje
glownie w odniesieniu do organizacji pozarzadowych dzialajacych
w okreslonej skali, a zwlaszcza tych, ktore w realizacji swoich ce-
low wykorzystuja srodki publiczne.

2.3. Ksztattowanie relacji organizacji publicznych i obywatelskich

Dobrym podlozem ksztaltowania relacji organizacji publicznych
i obywatelskich jest wspolnota celow.

Cele organizacji publicznych sa zloZzone, niedookreslone, a cza-
sami nawet nieosiggalne, gdyz formulowane sg pod trojakiego ro-
dzaju presja, tj. podporzadkowane sg wspieraniu gtownych koali-
cji; ogolne sformulowania dajg mozliwos¢ wykazania, ze przy-
najmniej w czesci zostaly zrealizowane; ze wzgledu na mgliste
sformulowania moga by¢ wykorzystywane do obrony wtasnej po-
zycji, do unikania odpowiedzialnosci oraz do wprowadzania pozor-
nych innowacji w procesie debaty polityczne;j.

Wplyw na realnos$¢ celéw organizacji publicznych ma upraw-
nienie upowaznionych organoéw do ustalania na szczeblu wyzszym
celow, ktore maja by¢é wdrazane na innych szczeblach, np. w re-
gionach, w Srodowiskach lokalnych czy w publicznych lub pry-
watnych agencjach, co ogranicza zdolnos¢ do sprawowania kon-
troli nad ich implementacja.

Dla podkreslenia specyfiki celow organizacji publicznych warto
zaznaczyC, ze przedsiebiorstwa preferuja proste, niebudzace kon-
trowersji misje i cele formalne, gdyz ich ekonomiczna misja jest
tworzenie zysku, z ktorego czeS¢ przeznacza sie na dywidendy,
a czeS¢ na cele inwestycyjne. W organizacjach nastawionych na
zysk wystepuja cele wtorne, ustalane przez naczelne kierownictwo,
np. rozwoj firmy, wysoka pozycja rynkowa, dywersyfikacja pro-
dukcji, przewodnictwo w branzy, satysfakcja klientow, a takze
przestrzeganie obowigzujacego prawa i stosowanie sie¢ do rzado-
wych regulacji. Podstawowym jednak miernikiem efektywnosci
dzialan oraz osiagnietego sukcesu jest zysk.

Organizacje publiczne i obywatelskie maja misje i cele formalne
ukierunkowane na dobro ogélne lub wzajemna pomoc, na realiza-
cje interesow obywateli lub czltonkéw, czy bezposrednich odbior-
cow dobr i ustug. Ich cele koncentruja sie na Swiadczeniu ushug
dla swoich czlonkow, na ochronie grup intereséw i shuza pozyski-
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waniu wsparcia z zewnatrz. Przetrwanie i rozwoj tego typu organi-
zacji zalezy od jakosci zarzadzania realizowanego przez wyznaczo-
nych menedzeréw, a takze od wspolpracy czlonkéw oraz osob
i organizacji wspierajacych. Charakter misji i celow formalnych
organizacji publicznych i obywatelskich moze by¢ zblizony.

Organizacje publiczne wyréznia [Farnham, Horton, s. 27-40]
ich odpowiedzialnos¢ przed podatnikami oraz uzytkownikami dobr
i ustug publicznych. Przyczyn tej szczegolnej odpowiedzialnosci
znawcy przedmiotu upatruja w specyficznych warunkach swiad-
czenia ustug publicznych, a mianowicie:

— organizacje publiczne czesto wystepuja jako monopolisci,
gdyz spolecznos¢ nie ma mozliwosci wyboru $wiadczenio-
dawcy;

— organizacje publiczne, pelnigc funkcje regulatorow i zapew-
niajac przestrzeganie prawa przez obywateli, wywieraja pre-
sje, a czasem stosujq site — do pozbawienia wolnosci wlacz-
nie;

— jako dostarczyciele dobr i ustug publicznych, organizacje te
bezposrednio wplywaja na jakos¢ zycia ludzi;

— organizacje publiczne nakladaja swiadczenia obowiazkowe
(podatki) w celu uzyskania srodkow na dziatania rzadu;

— organizacje publiczne wpltywaja na wiele sfer zycia spotecz-
nego, np. reguluja tad przestrzenny, chronia srodowisko na-
turalne, udzielaja koncesji na handel alkoholem itp.

Zewnetrzna odpowiedzialnos¢ organizacji publicznych jest okre-
Slona prawem, dlatego tez dzialalnosc¢ ich organow ma Scisle wy-
znaczone podstawy prawne. Maja one przy tym charakter narodo-
wy, regionalny i lokalny, a takze coraz czesSciej miedzynarodowy,
zatem organizacje publiczne nie moga, jak to sie¢ dzieje w biznesie,
podejmowac dzialan niezakazanych, lecz tylko przewidziane pra-
wem.

RozliczalnoS¢ organizacji publicznych, czyli odpowiedzialnosc
wobec obywateli, uzytkownikow, klientow oraz konsumentow dobr
i ustug publicznych realizowana jest glownie poprzez instytucije
skarg i zazalen oraz funkcjonowanie Rzecznika Praw Obywatel-
skich i innych rzecznikéw, np. Rzecznika Praw Dziecka.

Natomiast odpowiedzialnos¢ polityczna polega na tym, ze me-
nedzerowie publiczni sg odpowiedzialni bezposrednio lub posred-
nio przed organem wladzy politycznej. I tak, stuzba cywilna jest
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odpowiedzialna przed ministrem i przed wybieralnymi gremiami
politykow, przed lokalnymi wladzami itd., bowiem cecha wspolicze-
snych demokracji jest wlasnie odpowiedzialno§¢ administracji
przed instytucjami demokratycznymi.

Organizacje publiczne ponosza takze odpowiedzialnos¢ we-
wnetrzna. Przejawia si¢ ona przede wszystkim w odpowiedzialnym
dzialaniu wzgledem ludzi zatrudnionych w tych organizacjach,
bedac bowiem dobrym pracodawca, organizacje sga w stanie przy-
ciagna¢ wysoko wykwalifikowane i zaangazowane kadry. Organi-
zacje publiczne daza do tworzenia wlasciwych warunkow pracy,
zapewniaja bezpieczenstwo zatrudnienia, satysfakcje oraz mozli-
wosci rozwoju wlasnego. Stad tez na ogoét zatrudnienie w sektorze
publicznym jest cenione bardziej niz w prywatnym.

Sposob konstrukceji systemu celow mozna wyjasni¢ na gruncie
teorii interesariuszy [Cyfert, Krzakiewicz, 2009, s. 147; Jones,
Wicks, 1998, s. 207], ktorej podstawy obejmuja ,cztery zalozenia:

— po pierwsze, organizacja funkcjonuje w otoczeniu grup inte-
resOw zawiazujacych sie zaréowno we wnetrzu, jak i na ze-
wnatrz organizacji. Zachowanie tych grup z jednej strony
w istotny sposéb wplywa na funkcjonowanie organizacji,
z drugiej zas strony jest przez organizacje ksztaltowane, co
powoduje, ze owe grupy intereséow, okreslane mianem sta-
keholders, odnosza korzysci lub ponosza szkody z racji dzia-
tan organizacji;

— po drugie, teoria stakeholders koncentruje sie na naturze
relacji zachodzacych pomiedzy organizacja a grupami inte-
resOw oraz na korzysciach bedacych wynikami tych relacji;

— po trzecie, organizacja dziala w interesie wszystkich stake-
holders posiadajacych umocowanie, co oznacza, ze interes
kazdego ze stakeholders ma swoja wewnetrzna wartos¢, kto-
ra musi by¢ analizowana i rozwazana w sposob odrebny od
pozostalych; nie jest zatem mozliwy ukltad, w ktéorym pewna
koalicja stakeholders narzucitaby organizacji, i co za tym
idzie — pozostalym stakeholders swoja wiazke celow i swoj
uktad interesow;

— po czwarte, teoria stakeholders koncentruje sie na podej-
mowaniu decyzji zarzadczych i na skutkach tych decyzji.”

Range interakcji pomiedzy organizacjami publicznymi i ich inte-
resariuszami podkresla zalozenie, zgodnie z ktoérym kluczem do
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sukcesu organizacji publicznych jest satysfakcja glownych intere-
sariuszy [Bryson, 1996, s. 27]. W przypadku jednostki admini-
stracji samorzadowej do interesariuszy zalicza sie nastepujace
grupy spoteczne oraz instytucje: obywateli, podatnikow, ushugo-
biorcow, organy wtadzy, urzednikow, zwiazki zawodowe, rozno-
rodne grupy interesow, przedsiebiorstwa oraz inne jednostki ad-
ministracji publiczne;j.

To przykladowe wyliczenie glownych interesariuszy wskazuje,
jak skomplikowanym zadaniem jest ksztaltowanie relacji organi-
zacji publicznej i wartosci, ktorymi kieruje sie, realizujac wyzna-
czone zadania.

Glowni interesariusze organizacji spolecznych roznia sie od roz-
licznych grup interesu przedsiebiorstw i innego rodzaju organiza-
cji. Sa to nastepujace grupy osob fizycznych i prawnych: klienci
lub uzytkownicy, fundatorzy, osoby i instytucje wspierajace, pra-
cownicy, zarzady, wolontariusze, banki, dostawcy, inne organiza-
cje typu non profit.

Odpowiedzialnos¢ menedzerow wzgledem interesariuszy ozna-
cza obowiazek uwzgledniania w procesie podejmowania decyzji
tego, ze interesariusze sg strona zainteresowang zarowno samym
procesem decyzyjnym, jak i jego rezultatami, przy czym interesy
poszczegolnych interesariuszy lub ich grup moga sie istotnie roz-
ni¢. Odpowiedzialnos¢ ta oznacza zatem faktyczne i gwarantowane
prawem zobowiazanie do uwzgledniania w procesie podejmowania
decyzji skutkow, jakie te decyzje wywoluja w odniesieniu ewentu-
alnych korzysci i strat interesariuszy. Stwarza to sytuacje, w kto-
rej organizacje publiczne moga by¢ rozliczane z tego zobowiazania,
ten rodzaj odpowiedzialnosci zostal w ostatnim czasie nazwany
rozliczalnoscia.

ZlozonoSc¢ otoczenia organizacji publicznych jest takze zwiazana
z wystepowaniem zroznicowanych, a czesto rowniez sprzecznych,
interesow. Przykladowo mozna wskazac¢ potencjalne konflikty po-
miedzy interesariuszami w nastepujacych ukladach:

— wladze panstwowe — pracownicy urzedoéw panstwowych,

— obywatele jako podatnicy — obywatele jako odbiorcy ustug

publicznych,

— interesariusze zewnetrzni — pracownicy,

— czlonkowie i wolontariusze — menedzerowie organizacji nie-

komercyjnych.
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W niektérych dziedzinach - jak to podkreslono wyzej - organi-
zacje funkcjonuja w warunkach zbliZzonych do monopolu, np.
w zakresie bezpieczenstwa narodowego czy wymiaru sprawiedli-
wosci. Generalnie jednak podlegaja dzialaniu konkurencji [Bed-
narczyk, 2000] innych organizacji publicznych, tzw. trzeciego sek-
tora lub przedsigbiorstw prywatnych. Konkurencja dotyczy zaso-
bow materialnych, finansowych, ludzkich, mozna takze konkuro-
wac o rynki w przypadku publicznych i panstwowych przedsie-
biorstw operujacych w tej samej branzy. Na przyklad w rozwinie-
tych gospodarkach rynkowych juz od poczatku lat 80., a w na-
szym kraju w latach 90. ubieglego wieku zauwazono tendencje do
konkurowania pomiedzy sektorami: publicznym, prywatnym i tym
trzecim, czyli organizacjami typu non profit. Konkurowanie ma
miejsce zarowno na rynkach narodowych, jak i miedzynarodo-
wych, (np. w transporcie).

W Polsce coraz wiekszy zakres ma konkurencja w sferze ustug
spotecznych. Najbardziej rozwineta sie w systemie edukacji,
zwlaszcza w szkolnictwie wyzZszym, w mniejszym natomiast stop-
niu w dziedzinie zdrowia publicznego. Trzeba podkreslic, ze we
wspolczesnych gospodarkach, posiadajacych mieszany charakter,
oferowanie ustug medycznych przez organizacje dzialajace w roz-
nych sektorach gospodarki, mialo miejsce rowniez w przesztosci.
O ile jednak przez wiele lat mozna bylo moéwi¢ o koegzystencii,
o tyle ostatnie lata przyniosly wyrazna konkurencje.

Relatywnie szeroki zakres ma orientacja konkurencyjna w dzia-
talnosci organizacji niekomercyjnych. Wiele z nich funkcjonuje na
konkurencyjnych rynkach, podejmujac wysitki dla pozyskania
cztonkow, wolontariuszy, funduszy, a takze ubiegajac sie o kon-
trakty w ramach zamowien publicznych.

Odnoszenie konkurencyjnosci do sektora publicznego i do or-
ganizacji ten sektor tworzacych jest uzasadnione, jesli przyjmuje
sie szerokie ujecie tej kategorii. Oznacza to, ze istota konkuren-
cyjnosci tkwi w zastepowaniu mniej wydajnych czesci okreslonego
systemu bardziej efektywnymi elementami. W tym sensie procesy
konkurencyjnosci zachodza w sektorze publicznym. Organizacje
publiczne konkuruja ze soba takze o zasoby, np. o przeznaczenie
w budzecie Srodkow na realizowane przez nich programy, o do-
stepnych na rynku pracy wysokiej klasy specjalistow.
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Roznice w interakcjach organizacji publicznych przejawiaja sie
w relacjach z regulatorami. Mianem tym okresla sie zazwyczaj za-
rowno instytucje, jak i organy wtadzy. Wplyw na organizacje maja
regulatorzy zewnetrzni i wewnetrzni. Regulacje zewnetrzne, deter-
minujace relacje pomiedzy organizacjami publicznymi a podatni-
kami, wladzami panstwowymi, uzytkownikami oraz dostawcami
i ich reprezentantami, to kompozycja prawa publicznego, wyktadni
prawa dokonywanej przez sady, interwencjonizmu panstwowego
realizowanego przez agencje publiczne oraz procesow zachodza-
cych w polityce. Z kolei regulacje wewnetrzne to tradycje urzedni-
cze, majace zrodlo w hierarchii, a takze utrwalone zasady i zakre-
sy kompetencji [Farnham, Horton, 1996, s. 36].

W interakcjach organizacji publicznych najwieksze znaczenie
ma prawo publiczne jako regulator organizacji publicznych. Na
jego gruncie okresla sig, co publiczni menedzerowie i urzednicy
moga robi¢. Regulacje, okreslane przez wysokiej rangi politykow,
dotyczg realizowanych celow, wykorzystywanych zasobow, priory-
tetow w zarzadzaniu publicznym.

Funkcje regulatorow, chociaz w daleko mniejszym zakresie,
pelnia rowniez grupy interesow. Stosujac réoznorodne formy lob-
bingu, probuja one wywieraC presje na organizacje publiczne
w takim kierunku, ktéry dla tych grup bedzie korzystny. Interak-
cje pomiedzy organizacjami publicznymi a grupami interesu nie
zachodzg jednokierunkowo. Réwniez organy publiczne moga byc,
i czesto sa, zainteresowane szczegdélnym typem relacji, a mianowi-
cie takim, ktory zapewni organizacjom wsparcie, a osobom spra-
wujacym funkcje z wyboru - reelekcje.

Podobne funkcje pelnia zwigzki zawodowe oraz inne organiza-
cje, w ktorych zrzeszaja si¢ pracownicy organizacji publicznych.

W analizie interakcji wazna jest kultura organizacji pojmowana
jako zbior dominujacych wartosci i norm postepowania, charakte-
rystycznych dla danej organizacji, majaca swe zrodla w podsta-
wowych zalozeniach. W przypadku organizacji publicznych pod-
stawy te stanowia nastepujace zalozenia:

— biurokracja w pozytywnym znaczeniu rozumiana jako kie-
rowanie organizacjami przez ustalone reguly i mechaniczne
administrowanie, proceduralng poprawnos¢, standaryzacje,
przewidywalnoSc¢ oraz obiektywnosc¢ procesu podejmowania
decyzji, a takze Scisle okreslone kompetencje;
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— zaspokajanie potrzeb publicznych na zasadzie dzialania
w interesie publicznym, dla dobra wspodlnego (pro publico
bono);

— przekonanie o koniecznosci oferowania ushug na wysokim
poziomie i na zasadach satysfakcjonujacych uzytkownikow
oraz Kklientow, i to niezaleznie od statusu ekonomicznego
odbiorcow tych ushug.

W organizacjach spolecznych fundament kultury organizacji
stanowiag zasady samorzadnosci i pomocy wzajemnej. Warto pod-
kresli¢, ze zasady te wchodzg — oprocz kilku innych - w zestaw
pryncypiow ruchu spotdzielczego, taczacego zalety prywatnej wia-
snosci z idealami samopomocy i wspoéldzialania. Dla organizacji
trzeciego sektora szczegolnie wazne sa zalozenia o:

- wykorzystywaniu demokratycznych mechanizmoéws;

— dzialaniu etycznym,;

— wlaczaniu interesariuszy w procesy zarzadzania.

Roznorodnosé organizacyjnego usytuowania stanowiska do
spraw wspoldzialania lub polaczenie go z innym stanowiskiem
Swiadczy¢ moze o nienadawaniu rangi ksztaltowaniu relacji orga-
nizacji publicznych i obywatelskich. Utworzenie tego oddzielnego
stanowiska nalezy do rzadkosci. Swiadczy o tym jedno stanowisko
podinspektora ds. wspolpracy w badanej zbiorowosci.

Respondenci podali w trzech przypadkach, ze za caloS¢ wspol-
pracy z organizacjami pozarzadowymi odpowiada wojt. Wymienia-
ne byly takze inne wydzialy i referaty, jak wydziat spraw spotecz-
nych, referat organizacyjny i spraw spolecznych, kierownik gmin-
nego oSrodka pomocy spotecznej, dzial rozwoju oswiaty i zdrowia,
wydzial promocji i rozwoju, wydzial spraw obywatelskich, referat
zarzadzania kryzysowego i rozwoju gminy, sekretarz gminy wraz
z wydzialem organizacyjnym gminy. Oprocz tego wskazano naste-
pujace stanowiska odpowiedzialne za wspolprace z organizacjami
pozarzadowymi: informatyk, inspektor ds. kancelaryjnych, stano-
wisko ds. kultury i sportu, sekretarz, podinspektor ds. informaty-
zacji, promocji, zdrowia, sportu i turystyki, sekretarz wraz oddzia-
tem spraw osobowych, inspektor ds. kontroli.

Najwazniejszym sposobem ksztaltowania relacji organizacji pu-
blicznych i obywatelskich jest jednak bezposrednie nawiazywanie
wspolpracy.
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Dwie grupy badanych, tj. wojtowie (29 os6b) oraz specjalisci ds.
wspotdziatania (31 oséb), wyrazili opinie o tym, jak czesto urzad
realizuje swoje zadania we wspolpracy z organizacjami pozarzado-
wymi. Odpowiedzi bardzo czesto i czesto zostaly zaznaczone przez
3/4 ankietowanych. Zdaniem pozostalych wspoélpraca ta jest reali-
zowana rzadko i bardzo rzadko.

Nawiazywanie wspolpracy potwierdzaja roczne programy
wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi (rys. 2.1).
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Rys. 2.1. Roczne programy wspolpracy z organizacjami pozarza-
dowymi

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

W ciagu ostatnich kilku lat takie programy powstaja w coraz
wiekszej liczbie urzedow. Przykladowo sposréod 34 badanych
w 2005 r. urzedoéw programy miato 17 z nich. W kolejnych latach
liczba ta zwiekszala sie — do 31 w latach 2008 i 2009. Natomiast
w 2010 r. 27 badanych urzedéw sporzadzito takie programy.

Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage, ze — jak wynika z niestanda-
ryzowanych wywiadow z praktykami zarzadzania — czesciej wyste-
puje sytuacja, ze przyjete programy nie sg realizowane. Znacznie
natomiast rzadziej, istnieje wspolpraca nieformalna. W praktyce
zatem zdarza sie, ze wspolpracy urzedu z organizacjami obywatel-
skimi nadaje si¢ formalny charakter, niekoniecznie wypelniony
konkretnymi dziatlaniami.

Kolejne elementy poddane badaniu to udziat grup interesariu-
szy w ustanawianiu celow wspolpracy z organizacjami pozarzado-
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wymi (rys. 2.2.) oraz wykorzystywane mozliwosci wspotdziatania
z organizacjami pozarzadowymi (rys. 2.3). W obu przypadkach
badani zaznaczali wszystkie wlasciwe odpowiedzi.
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Legenda: a. wszystkie organizacje pozarzadowe; b. radni gminy; c. woéjt/bur-
mistrz/prezydent gminy/miasta; d. wybrani urzednicy; e. przedstawiciele miesz-
kancéw; f. wybrane organizacje pozarzadowe lub reprezentujace je organizacje;
g. organizacje zglaszajace che¢ udzialu w ustanawianiu celéw wspoétpracy.

Rys. 2.2. Udzial grup interesariuszy w ustanawianiu celow
wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi (N = 31)
Zro6dto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Najczesciej wskazywani byli wojtowie (28) oraz radni gminy (25),
odpowiedzialni gléwnie za ustalanie celow strategicznych. Nastep-
nie wybrani urzednicy (20) i dopiero na czwartym miejscu wszyst-
kie organizacje pozarzadowe (16) oraz wybrane organizacje poza-
rzadowe lub reprezentujace je organizacje (10). Wynika z tego, ze
73 odpowiedzi wskazywaly na osoby z urzedu, a 26 z organizacji
pozarzadowych. Zatem wigkszg role w ustanawianiu celow wspot-
pracy z organizacjami pozarzadowymi przypisano badanym urze-
dom. Potwierdza to wielokrotnie podkreslana przez organizacje
obywatelskie role urzedu jako dominujacego partnera.

Badania pokazaly takze, iz wspolpraca jest realizowana przy
mozliwie niewielkim zaangazowaniu obu stron.
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Legenda: a. konsultowanie strategii, programéw dziatania itp.; b. utworzenie
stanowiska pracy ds. wspélpracy z organizacjami pozarzadowymi; c. uczestnic-
two w zespolach doradczych; d. uczestnictwo przedstawicieli organizacji pozarza-
dowych w naradach; e. obustronna wymiana informacji; f. wspoélne uczestnictwo
w konkursach krajowych i regionalnych; g. opracowanie programu partnerstwa
lokalnego; h. upowszechnianie osiagnie¢ wspoélpracujacych organizacji pozarza-
dowych; i. inne.

Rys. 2.3. Wykorzystywane mozliwosci wspoéldzialania z organiza-
cjami pozarzadowymi w opinii badanych (N = 31)

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Ankietowani podkreslali preferowanie obustronnej wymiany in-
formacji (22 odpowiedzi), konsultowanie strategii, programow
dziatania itp. (17 odpowiedzi), upowszechnianie osiagnie¢ wspot-
pracujacych organizacji pozarzadowych (14 odpowiedzi), uczest-
nictwo przedstawicieli organizacji pozarzadowych w naradach (12).
Wszystkie te mozliwosci mieszcza sie w spotecznym komunikowa-
niu sie urzedu z jego interesariuszami. CzeS¢ z nich jest okreslona
przepisami prawa.

W zZzadnym z wymienionych przypadkow nie musi wystepowac
zmiana form dziatania, wspolnota konkretnych celow, czy wspolne
wykorzystywanie zasobow. Badani wskazywali utworzenie stano-
wiska pracy ds. wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi, ale
faktycznie w wigkszosci wypadkow ten zakres obowiazkow przypi-
sywany jest do réznych stanowisk.

Mozliwosci wspolpracy wymagajace koordynacji, kooperacji
i partnerskiej wspolpracy rzadko wystepuja w praktyce zarzadza-
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nia samorzadowego. Zatem praca w zespotach doradczych, wspol-
ne uczestnictwo w konkursach krajowych i regionalnych czy opra-
cowanie programu partnerstwa lokalnego upowszechniania osia-
gnie¢ wspolpracujacych organizacji pozarzadowych to raczej przy-
szlosciowe mozliwosci wspoldziatania z organizacjami pozarzado-
wymi.

W pewnej sprzecznosci z informacjami o réznorodnych mozli-
wosciach wspoldziatania badanych urzedéw z organizacjami oby-
watelskimi pozostaja opinie o sposobach pozyskiwania od klientow
i obywateli informacji, wplywajacych na dziatania w urzedzie. Re-
spondenci zaznaczali nie wiecej niz 2 odpowiedzi.
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Legenda: a. spotkania kierownictwa urzedu z mieszkancami i klientami;
b. ksigzka skarg i wnioskéw; c. anonimowe badania opinii klientow lub ustugo-
biorcow; d. ze sSrodkéw masowego przekazu; e. inne.

Rys. 2.4. Sposoby pozyskiwania informacji od klientow i obywateli
wplywajacych na podejmowane dzialania w urzedzie (N = 31)
Zroédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Najczesciej wskazywano spotkania kierownictwa urzedu
z mieszkancami i klientami (29 odpowiedzi) oraz pozyskiwanie in-
formacji ze Srodkéw masowego przekazu (7 odpowiedzi). Tymcza-
sem poszczegolne z mozliwosci wspoéldziatania cechuja rézne spo-
soby pozyskiwania informacji. Gromadzenie informacji dzieki ano-
nimowym badaniom opinii klientow lub ustugobiorcéw wymienio-
no tylko w 3 odpowiedziach.



82 Skuteczne wspéldzialanie organizacji publicznych i pozarzadowych

Z przeprowadzonych rozwazan zilustrowanych wynikami badan
wlasnych z 2010 r. wynika, ze ksztaltowanie relacji urzedow ad-
ministracji samorzadowej z organizacjami obywatelskimi cechuje
wysoki stopien inercji. Urzednicy sa raczej sklonni odpowiadac¢ na
inicjatywy spoleczne, niz aktywnie tworzy¢ organizacjom pozarza-
dowym warunki do wlaczania sie w procesy wspolrzadzenia
wspolnotami terytorialnymi.

Badani urzednicy deklaruja zrozumienie wagi wspoéldzialania
organizacji publicznych i obywatelskich, jednak nie prowadzi to do
usystematyzowanych dzialan ozywiajacych to wspoldziatanie.
Swiadczy to o samej deklaratywnosci lub o realizacji na minimal-
nym poziomie regulacji prawnych jednoznacznie zobowiazujacych
urzedy do sprawnego wspoétdzialania miedzysektorowego.

Zatem podejmowanie wraz z organizacjami trzeciego sektora
dziatan dla dobra wspélnego stanowi stabo wykorzystywany spo-
sob prowadzenia spraw publicznych podstawowych jednostek te-
rytorialnych.

Tymczasem wszystkie organizacje moga podejmowac zorgani-
zowane dzialania na rzecz dobra wspoélnego. Wazne przy tym jest
nienaruszanie zasad funkcjonowania wtasciwych dla kazdej orga-
nizacji.

W miare wzrostu stopnia zlozonosci procesow zachodzacych
W samej organizacji i w jej otoczeniu, coraz czeSciej pojawia sie
potrzeba wspoldziatania, ktéra przekracza granice organizacji,
a nawet granice sektorow. Z drugiej strony mozna zaobserwowac
wzrost uswiadamiania sobie wlasnej podmiotowosci przez ludzi —
uczestnikow licznych relacji oraz rozumienia, jak zorganizowane
dzialanie wplywa na organizacje i ludzi je tworzacych oraz na Sro-
dowisko organizacyjne i naturalne. Stanowi to dobra plaszczyzne
rozwoju wspolpracy organizacji publicznych z ich otoczeniem.
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Rozdziat 3
Menedzerowie publiczni i ich kompetencje

3.1. Specyfika menedzerow publicznych

Zmiany celow i zadan, struktur organizacyjnych, a takze spo-
sobow rozwigzywania problemow zarzadzania wplynely na pogle-
bianie sie specyfiki organizacji publicznych, utozsamianej ze
zmiang sposobu mys$lenia i organizacyjnego zachowania sie ludzi
w tych organizacjach. Zmiana ta oznacza odejscie od podporzad-
kowywania dzialan jedynie ustalonym procedurom i formalnym
rozwiazaniom i koncentrowanie sie na zatatwianiu spraw i rozwia-
zywaniu problemoéw zarzgadzania w sposob wilasciwy dla kierowni-
czej kultury, co w organizacjach publicznych przejawia sie gtownie
w preferowaniu skutecznosci i ekonomicznosci dziatan zarzad-
czych.

Proces zarzadzania w organizacjach publicznych i spolecznych
przebiega zgodnie z racjonalnoscia polityczna, a nie ekonomiczna.

Model politycznego procesu decyzyjnego, inaczej model poli-
tyczny, rézni sie zasadniczo od modelu racjonalnego [Kozuch,
2011, s. 8-10; Bryson, Crosby, 1992, s. 8-9]. W modelu racjonal-
nym bowiem (rys. 3.1), ktory rzadko wystepuje w nowoczesnym
zarzadzaniu publicznym, proces decyzyjny rozpoczyna sie od usta-
lenia celow, nastepnie droga dedukcji wyprowadza si¢ z tych celow
polityki, programy i dzialania, umozliwiajace osiaganie zatozonych
celow. Podjecie dziatlan oznacza wdrozenie przyjetych programow.
Z kolei wdrozenie programow oznacza osiagniecie celow, czyli roz-
wigzanie problemow. Model ten oparty jest na zalozeniu, Ze istnie-
je konsensus, co do celow, polityk, programow i akcji, niezbed-
nych dla rozwiazania okreslonych problemow. Zaklada rowniez
jednomyslnos¢ w identyfikowaniu i definiowaniu problemow.
Wystepuje w nim pelna zgoda co do celéw i metod ich osiggania.
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Rys. 3.1. Racjonalny model decyzyjny
Zrodto: adaptowane z: [Bryson, Crossy, 1992, s. 8].

<

dziatania

W modelu politycznym (rys. 3.2) proces decyzyjny rozpoczyna
sie¢ od zadan, ktore ze swej istoty pojawiaja sie w przypadku wy-
stepowania zroznicowanych interesow i konfliktow. Konflikty te
dotyczg takich kwestii, jak: cele, srodki, terminy realizacji, lokali-
zacja, przyczyny wprowadzonych lub projektowanych zmian, ro-
zumienie roli konfliktu w organizac;ji itp.

Anajogoblniejsze polityki
i programy

ogoblniejsze polityki
i programy

polityki i programy

dzialania

Rys. 3.2. Model politycznego procesu decyzyjnego
Zrodlo: adaptowane z: [Bryson, Crossy, 1992, s. 9].

Zadaniem procesu decyzyjnego jest rozwiazywanie tych konflik-
tow w sposob akceptowany przez partie polityczne sprawujace
wladze, gdyz to im obywatele w akcie wyborczym powierzaja od-
powiedzialno$¢ za sprawy publiczne. Tak powstaja polityki i pro-
gramy, posiadajace racjonalnos¢ polityczna. Z czasem bardziej
ogoblne polityki moga by¢ sformulowane w celu uksztaltowania lub
reinterpretacji poczatkowo opracowanych polityk. Réznorodne po-
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lityki i programy, docierajace do réznych interesariuszy, wcale nie
musza oznaczac catkowitej zgodnosci. Na og6t jednak proces decy-
zyjny prowadzi do okreslonego poziomu porozumienia.

Proces ten realizowany jest z duza ostroznoscia, wynikajaca
z trzech wzajemnie powiazanych kwestii, [Bryson, Crosby, 1992, s.
8-9]. Chodzi tutaj o:

— upewnienie sie, ze dana decyzja jest akceptowana przez ist-
niejacy uktad polityczny, a jednoczesnie jest technicznie wy-
konalna oraz zgodna z prawem i normami etycznymi;

— ustalenie, ze za podjeta decyzja stoi wystarczajaco silna ko-
alicja (decyzyjny model koalicji), zdolna do skutecznego po-
parcia i obrony przyjetych postanowien;

— oczekiwanie, ze rozne opcje pozostana aktualne przez moz-
liwie dhugi czas.

Wazna cecha procesu decyzyjnego zgodnego z polityczng racjo-
nalnoscig jest to, ze jego rozpoczecie nie wymaga pelnej zgodnosci
stron, a jednoczesnie wystepuje faktyczna zdolnos¢ do dochodze-
nia do konsensusu lub osiggania porozumienia w toku rozwiazy-
wania problemow. Model ten jest niezbedny dla wypracowania
ustalen, jak w najskuteczniejszy sposob rozwigzywac najwazniej-
sze problemy, a tym samym, jak w coraz wiekszym stopniu zaspo-
kajac potrzeby publiczne.

Mechanizm podejmowania decyzji dziala w ten sposob, ze nie
poszukuje sie ogdlnego porozumienia, gdyz z gory wiadomo, iz
z powodu rozbieznosci intereséw nie byloby ono mozliwe. Zamiast
tego uczestnicy procesu rozpatruja konkretne propozycje rozwia-
zan, odnoszac je do wlasnych celow i wartosci. Kryterium wyboru
dzialania nie stanowi tu przyczynianie sie do osiggania wczesniej
z gory ustalonych celéw, ale stopien zgody partnerow na taki wta-
Snie wybor. W trakcie poszukiwania rozwigzan decydenci ograni-
czaja sie do tych aspektow rozwiazywanego problemu, ktore do-
strzegaja i rozumieja, pomijajac wiele innych. Nie sg tez brane pod
uwage niektore konsekwencje poszczegdlnych rozwiazan, co jed-
noczesSnie ogranicza mozliwosci dzialania. Zatem brak zgody co do
identyfikacji celow i probleméw oraz metod ich rozwiazywania nie
uniemozliwia realizacji procesu decyzyjnego.

Wspoblczesne podejScia mieszczace sie w modelu politycznym
(rys. 3.3) to: model koalicji, model kosza na $mieci, model préb
i bledow [Hatch, 2002, s. 275-277].
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Rys. 3.3 Modele — podejscia w podejmowaniu decyzji strategicz-
nych
Zrodto: adaptowane z: [Hatch, 2002, s. 274].

Model koalicji zaklada poszukiwanie rozwiazan godzacych rézne
interesy, stad uczestnicy tego procesu nie szukajg informacji po-
zwalajacych rozwiazac¢ problem. Model ten nazywany jest takze
wymiana glosow i stanowi przyktad istotnych ograniczen procesow
decyzyjnych w organizacjach publicznych. Wykorzystywany jest
wowczas, gdy panuje zgoda co do samych metod, ale niezgoda
w zakresie celow strategicznych.

Nazwa modelu ,kosz na Smieci” nawigzuje do koncepcji procesu
decyzyjnego jako pojemnika, do ktorego wrzuca si¢ rézne proble-
my i rézne rozwiazania. Decyzje traktuje sie w nim jako przypad-
kowy produkt szczegolnych okolicznosci, tj. przeptywajacych przez
organizacje strumieni okazji do podjecia decyzji przez organizacje
i jej uczestnikow, ktérzy moga poswieci¢ podejmowaniu decyzji
mniej lub wiecej energii, oraz strumieni probleméw, rozpatrywa-
nych pod wzgledem ilosSci energii, ktora nalezy przeznaczy¢ na ich
rozwigzanie.

Model prob i bledow znajduje zastosowanie, gdy nie ma zgody
na okreslony kierunek dzialan i podejmuje sie drobne decyzje
o niewielkim zasiegu, ktére z czasem daja sie polaczy¢ w peine
rozwiazanie lub plan dzialania. Uczestnicy procesu decyzyjnego
robia drobne kroki wzgledem poprzedniej decyzji, co nazywane jest
podejsciem inkrementalnym. Model ten wykorzystywany jest
w szczegolnie trudnych sytuacjach braku porozumienia zar6wno
w kwestii celow, jak i metod dzialania. Poniewaz uczestnikow pro-
cesu decyzyjnego laczy potrzeba rozwigzywania problemow, np.
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danej wspolnoty, wyrazaja oni gotowosS¢ wspoldzialania mimo
istotnych roznic miedzy ich stanowiskami.

W zarzadzaniu publicznym rzadko wystepuje pelne porozumie-
nie w formutowaniu celéw oraz problemow do rozwigzania. Dlate-
go tez zawodzg metody i techniki nieuwzgledniajace racjonalnosci
politycznej.

Specyfike zarzadzania publicznego tworzy przede wszystkim
opieranie dzialan zarzadczych na spolecznie podzielanych warto-
Sciach.

Przyjecie okreslonych wartosci nie stanowi warunku wystarcza-
jacego do uzyskania miana menedzerow organizacji publicznych.
Wymaga to spelnienia — wszystkich albo wiekszosci — nastepuja-
cych kryteriow [Kozuch, 2004, s. 224; Farnham, Horton, Barlow,
Hondeghem, 1996, s. 7]:

— odpowiedzialnos¢ za wykonanie programu publicznego albo

realizacje produktu lub ushugi publicznej;

— ocenianie na podstawie osiggnietych rezultatow wedlug ja-

sno okreslonych kryteriow i celow zarzadzania;

— desygnowanie na stanowiska i piastowanie ich na podstawie

Umowy O prace;

— posiadanie bezposredniej i posredniej odpowiedzialnosci

przed instytucja publiczna;

— Wwyposazenie w znaczacy poziom autonomii w procesie po-

dejmowania decyzji;

— swobodne dysponowanie zasobami rzeczowymi, finansowy-

mi, informacyjnymi oraz ludzkimi;
— wykonywanie pracy menedzerow liniowych, a nie doradczej
i konsultingu.

Wsrod stanowisk menedzerow publicznych wyrozni¢ mozna trzy
kategorie, a mianowicie:

— urzednicy stuzby cywilnej,

— urzednicy samorzadowi,

— menedzerowie kontraktowi.

Nowoscia dla menedzerow publicznych staje si¢ coraz popular-
niejsze zatrudnianie ich na podstawie kontraktu na scisle okre-
Slony czas. Na przyklad w Irlandii dla czlonkow lokalnych wtadz
publicznych przewidziane sa okresy siedmioletnie. Rowniez
w Wielkiej Brytanii stosuje sie podobny system. Sa nim objeci
wszyscy dyrektorzy agencji publicznych oraz starsi ranga urzedni-
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cy, a takze menedzerowie przedsiebiorstw publicznych i organiza-
cji samorzadu lokalnego z tym, ze po uplywie wskazanych okresow
kontrakty moga by¢ zawierane na nowo. W Polsce, chociaz istniejg
podstawy prawne zatrudniania menedzeréw publicznych na kon-
traktach, ta forma prowadzenia spraw publicznych wykorzystywa-
na jest rzadko.

W wiekszosci krajow Unii Europejskiej wprowadzone zostaly
nowoczesne instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi w sekto-
rze publicznym. Ogoélng ocene pracy zastapiono oceng na podsta-
wie wynikow pracy. I tak, menedzerowie organizacji publicznych
sa oceniani na podstawie stopnia realizacji wyznaczonych im oso-
bistych zadan lub na podstawie wynikow osiagnietych przez orga-
nizacje, ktora zarzadzaja. Ten system zyskal upowszechnim sie
pod nazwa wynagrodzenia za wyniki. Jego wprowadzanie budzi
opor tradycyjnie nastawionych pracownikéw organizacji publicz-
nych, gdyz jest postrzegany jako zagrozenie podstawowej zasady
tradycyjnego wynagradzania, tj. jednakowego traktowania urzed-
nikow zajmujacych rownorzedne stanowiska.

Menedzeréw publicznych cechuje relatywnie niski stopien mo-
bilnosci i to zaréwno wewnatrz sektora publicznego, jak i pomie-
dzy sektorami.

Powierzanie kierowania organizacjami publicznymi menedze-
rom wywoluje bezposrednia lub posrednia krytyke klasycznego
modelu stuzby publicznej. Funkcjonowanie tego modelu zasadzato
sie na zatozeniu, iz pochodzacy z wyboru politycy okreslaja polity-
ke panstwa, a urzednicy sa odpowiedzialni za jej wdrozenie.
Urzednicy maja zatem stluzy¢ pomoca ministrom i lokalnym poli-
tykom, ktorzy sa odpowiedzialni odpowiednio przed parlamentem
lub rada miejska czy gminna.

Jednak wspolczesni menedzerowie realizuja swoje obowiazki
w odmiennych warunkach. Roéznice te dotycza w szczegoélnosci
nastepujacych kwestii [Kozuch, 2004, s. 249]:

— procesy decentralizacji powoduja przeniesienie odpowie-
dzialnosci na autonomiczne organy, np. w publicznych kor-
poracjach funkcjonuja kolegialne organy tych korporaciji,
ktore sa odpowiedzialne za procesy decyzyjne oraz monito-
rowanie organizacji i to wlasnie przed nimi — a nie przed mi-
nistrem - sa odpowiedzialni menedzerowie organizacji pu-
blicznych;
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— procesy decentralizacji wprowadzaja skrajnie odmienne niz
wskazane w pkt 1 rozwiazanie, pojawila sie mianowicie ten-
dencja do rozliczania menedzera publicznego bezposrednio
przez parlament, jak to ma miejsce w Wielkiej Brytanii, gdzie
oprocz odpowiedzialnosci przed wlasciwym ministrem nie-
ktorzy menedzerowie publiczni odpowiadaja przed Izba
Gmin. Ponadto menedzerowie ci zobowiazani sa do udziela-
nia odpowiedzi odbiorcom ustug swiadczonych przez dang
organizacje.

Wzrasta odpowiedzialno§¢ menedzerow publicznych przed sa-

mymi odbiorcami ushug swiadczonych przez dang organizacje.

We wszystkich krajach odnotowuje sie zmiane zakresu odpo-
wiedzialnosci politykow pochodzacych z wyboru i menedzeréow or-
ganizacji publicznych. Zadaniem tych pierwszych jest ustalanie
zasad i kierunkow dzialania oraz monitorowania rezultatow, pod-
czas gdy menedzerowie na biezaco zajmuja sie dzialaniem organi-
zacji. Wladze polityczne decyduja o wyborze strategii ogolnych,
celow politycznych, standardéw wykonania zadan oraz ustalajg
budzety organizacji, a menedzerowie sg odpowiedzialni za wdroze-
nie przyjetych ustalen. To oni podejmuja decyzje, co do konkret-
nych rozwiazan i koniecznych zasobéw (rzeczowych, finansowych,
ludzkich i organizacyjnych) stuzacych skutecznemu i ekonomicz-
nemu swiadczeniu ustug publicznych.

Zmiany w warunkach funkcjonowania menedzerow publicznych
[Kozuch, 2004, s. 250-52] powoduja, ze zarzadzanie na podstawie
kontraktu lub innej umowy zastepuje zarzadzanie oparte na hie-
rarchii administracyjnej. Wyplywa to z faktu, iz wspolczesne za-
rzadzanie publiczne koncentruje sie na skutecznym i ekonomicz-
nym wykorzystywaniu zasobow, a nie na wytyczaniu polityki pan-
stwa czy tez regionu lub Srodowisk lokalnych. Innymi slowy, me-
nedzerowie publiczni sa w wiekszym stopniu zaangazowani w za-
rzadzanie niz w uprawianie polityki. Ten kierunek zmian wspiera-
ny jest przez zmiany strukturalne w organizacjach publicznych
krajow UE.

Role wspolczesnych menedzerow obejmuja znacznie wiekszy
obszar dzialan niz role menedzerskie w klasycznym weberowskim
ujeciu. Nie tylko bowiem posiadaja oni wieksza wladze w zakresie
dysponowania zasobami, ale takze moga w znacznym stopniu
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wplywac na ksztalt realizowanej przez siebie polityki w ramach
uzgadniania kontraktu menedzerskiego.

Warunki dziatania menedzeréw publicznych dotycza takze
okreslenia poziomu rownowagi wladzy. Na skutek wprowadzania
zasad nowego zarzadzania publicznego wieksza wladze uzyskali
menedzerowie, ale tez politycy, bo to wlasnie oni posiadaja kompe-
tencje do ustalania oraz kontrolowania wyraznie okreslonych ce-
low organizacji publicznej odnoszacych sie do grup klientow, od-
platnosci za ushugi, ilosci i jakosci sSwiadczonych ustug. W ramach
swych kompetencji politycy sprawuja kontrole nad dzialaniami
menedzeréw organizacji publicznych, zwlaszcza oceniaja, na ile sa
oni zdolni wykazac¢ sie konkretnymi rezultatami swojej pracy.
Z drugiej jednak strony istnieje uzasadniona obawa, ze kontrola ta
moze miec¢ iluzoryczny charakter z uwagi na wysoka profesjonali-
zacje dzialan menedzerow publicznych oraz na fakt, ze politycy
przewaznie nie sa zaangazowani wylacznie w sprawowanie swych
funkcji z wyboru, np. prowadza wlasne firmy czy wypelniaja inne
obowiazki zawodowe. Kwestia ta na gruncie nowego zarzadzania
publicznego nie zostala rozstrzygnieta. Podobna sytuacja wystepu-
je w odniesieniu do upolitycznienia organizacji publicznych.

W praktyce wystepuja trzy formy upolitycznienia, tj.: zaangazo-
wanie urzednikow publicznych w polityke, pelnienie rol politycz-
nych przez urzednikow publicznych, wywieranie wpltywu na obsa-
de stanowisk kierowniczych w organizacjach publicznych.

Reformy zarzadzania publicznego nie przyniosty zmian w zakre-
sie politycznego angazowania si¢ menedzeréw publicznych. Nadal
w jednych krajach (np. w Niemczech) moga oni realizowac¢ bierne
prawo wyborcze, natomiast w innych holduje sie tradycji neutral-
nosci politycznej urzednikow publicznych (np. w Wielkiej Brytanii).
W Polsce deklarowana jest neutralnosc¢ polityczna, a w praktyce
po kazdych wyborach stosowana jest strategia dzielenia lupow.

Role polityczne menedzerow organizacji publicznych sa réznie
interpretowane. Czesto podkresla sie naturalne oddzielenie mene-
dzeréw od polityki z uwagi na omoéwiony wyzej podziat rél. Jedno-
czes$nie jednak latwo zauwazyc¢, iz menedzerowie realizuja cele po-
lityczne, a zatem to oddzielenie od polityki ma relatywny charak-
ter. Ponadto, jak wspomniano, w niektérych krajach menedzero-
wie sa odpowiedzialni przed parlamentem. Ich polityczna rola jest
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wiec jednoznaczna, gdyz parlament ocenia rezultaty ich dziatan na
podstawie kryterium politycznej racjonalnosci.

Praktyka wywolujaca spoteczna krytyke, a jednoczesnie po-
wszechnie stosowang we wszystkich analizowanych krajach, jest
wywieranie wplywu na obsade stanowisk kierowniczych w organi-
zacjach publicznych. Zauwaza sie¢ pewne pozytywne oznaki
W ograniczaniu politycznego nepotyzmu, gdyz w procesie zatrud-
niania menedzerow publicznych sa stosowane nowoczesne metody
rekrutacji i selekcji. W wielu krajach istnieje jednak przyzwolenie
na obsadzanie kierowniczych stanowisk swoimi ludzmi i oczeki-
wanie od nich aktywnego wspierania realizowanej polityki pan-
stwa.

Menedzerowie organizacji publicznych musza przezwyciezyc
istniejace utrudnienia obnizajace skutecznos¢ ich funkcjonowa-
nia. Oto najwazniejsze z nich:

— zmiany w organizacjach publicznych — w pierwszym etapie

czasami tylko obejmuja wyzsze szczeble zarzadzania, majq
wiec charakter fragmentaryczny; nie zawsze towarzysza im
zmiany w sposobie komunikowania si¢, przez co wsrod me-
nedzerow usytuowanych na nizszych szczeblach rodzi sie
niepewnosc¢ i opor wobec zmian;

— mierzenie rezultatow pracy menedzerow publicznych nastre-
cza trudnosci, jednak opracowanie wlasciwych miernikow
ich osiagniec¢ jest nieodzowne dla sprawowania kontroli nad
prawidlowym funkcjonowaniem organizacji publicznych;

— wzajemne zwiazki politykow i menedzeréw publicznych majg
decydujacy wplyw na skutecznosc¢ i efektywnosé organizacji
publicznych, szczegélnie chodzi tu o posiadanie przez poli-
tykow kompetencji do formulowania celow strategicznych,
a przez menedzeréw — ich sprawnego realizowania,

— nowe przedsiebiorcze postawy i dzialanie menedzerow pu-
blicznych musza miec¢ charakter etyczny, przede wszystkim
w imie efektywnosci ekonomicznej nie moga byc¢ lekcewazo-
ne cele i wartosci organizacji publicznych;

— zasady zarzadzania publicznego nie moga zostac¢ sprowa-
dzone do upodobnienia zarzadzania w sektorze prywatnym
i publicznym, gdyz menedzerowie publiczni nie powinni
ogranicza¢ sie¢ do pytan, jak dziala¢ bardziej skutecznie
i ekonomicznie, lecz musza ponadto wiedziec, co jest najlep-
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sze ze spotecznego punktu widzenia; niezbedne zatem jest
zalozenie, iz glowne problemy spoleczne nie moga byc¢ roz-
wiazane tylko poprzez zmiany w zarzadzaniu.

Skutecznos¢ menedzeréow publicznych uzalezniona jest rowniez
od systemu ksztalcenia kandydatow na te stanowiska. W naszym
kraju nie istnieja ogolnie przyjete standardy w tym zakresie, cho-
ciaz wiele uczelni oferuje liczne studia podyplomowe dla pracuja-
cych i kandydatow do zatrudnienia w sektorze publicznym. Zjawi-
sko to jednak nalezaloby rozpatrywac glownie w kategorii szybkiej
reakcji na potrzeby rynku edukacyjnego, czego nie mozna utoz-
samiac z systematycznym ksztalceniem menedzeréow publicznych
na poziomie wyzszym.

Majac na uwadze specyfike roli menedzeréw, mozna zapropo-
nowac nastepujaca ich definicje: sa to kierownicy réznego szcze-
bla, ktorych podstawowym obowigzkiem jest skuteczne i ekono-
miczne, czyli sprawne, zarzadzanie organizacjami swiadczacymi
ushugi publiczne o wysokiej jakosci. Menedzerowie ci rozwiazuja
problemy zarzadzania zgodnie z kryteriami racjonalnosci politycz-
nej, uwzgledniajac przy tym racjonalnos¢ ekonomiczna wlasciwa
gospodarce rynkowej.

Od menedzerow dzialajacych w biznesie odrozniaja sie oni sys-
temem wartosci i powiazanym z nimi ogélnym nastawieniem na
wspolprace, a nie glownie na konfrontacje, jak to jest w przypadku
przedsiebiorstw. Natomiast od administratorow, koncentrujacych
sie na zgodnosci funkcjonowania organizacji publicznych z pra-
wem, roznia sie tym, ze najwazniejsza jest dla nich sprawnosc¢ or-
ganizacyjna.

3.2. Kompetencje wspoétczesnych menedzerow

Pod pojeciem kompetencji menedzeréw publicznych w niniejszej
pracy rozumie sie wiedze wykorzystywana w pracy kierowniczej,
doswiadczenie, zdolnosci i predyspozycje do osiagania celow orga-
nizacji, umiejetnosci profesjonalnych dziatan, etyczne wartosci
kulturowe, a takze wrazliwos¢ spoteczna [Kozuch, 2010, s. 349;
Lane, Wolf, 1990, s. 61; Virtanen, 1996, s. 56].

Do najwazniejszych typologii kompetencji menedzerow publicz-
nych mozna zaliczyc:

— koncepcje kluczowych kompetencji w zarzadzaniu publicz-

nym,
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koncepcje kompetencji opartych na wartosciach,
koncepcje kompetencji uniwersalnych.

Pierwsza z typologii obejmuje kompetencje specjalistyczne, pro-
gramowe i zarzadzania [Lane, Wolf, 1990, s. 63-79], druga - to
koncepcja obszarow kompetencji uwzgledniajaca oparte na warto-
Sciach kompetencje zadaniowe, zawodowe, polityczne i etyczne
[Virtanen, 1996, s. 56-61; Kozuch, 2010, s. 349-351], a trzecia to
uniwersalna typologia obejmujaca cechy osobowosciowe, kwalifi-
kacyjne oraz behawioralne.

Na typologie kluczowych koncepcji skladaja sie nastepujace
kompetencje:

techniczno-organizacyjne — podstawowe umiejetnosci zawo-
dowe, jak opracowywanie sprawozdan i innych materiatow,
prowadzenie obliczen, wlasciwe nastawienie do wykonywa-
nych obowiazkow stuzbowych; umiejetnosci profesjonalne
i specjalistyczne umozliwiajace realizacje celow organizacji
zgodnie z interesem publicznym, jak znajomosc¢ jezykéw ob-
cych, umiejetnosci logicznego myslenia, bieglos¢ w obstudze
komputera, profesjonalizm w sferach tradycyjnie objetych
ushugami publicznymi;

programowe — zdolno$¢ aktywizowania procesow, ktore za-
pewniaja tworzenie programow i projektow realizujacych po-
lityki publiczne i docieranie z uslugami publicznymi do ad-
resatow tych programow i projektow, jak np. umiejetnosci
pracy urzedniczej i realizacji zadan administracyjnych, wie-
dza instytucjonalna, zdolnos¢ peinienia funkcji administra-
cyjnych i zarzadzania, umiejetnosci polityka-przywodcy;
wspolrzadzenia — kompozycja specyficznych zdolnosci po-
zwalajaca efektywnie dziala¢ na roznych szczeblach organi-
zacji publicznych i na zewnatrz nich — naleza tu kompeten-
cje polityczne i obywatelskie, umiejetnosSci uczestnictwa
w zyciu spotecznym, rozumienie wzajemnych relacji pomie-
dzy zarzadzaniem publicznym i przywédztwem w stuzbie
publiczne;j.

Typologia kluczowych kompetencji w zarzadzaniu publicznym
odnosi sie do wszystkich menedzeréw publicznych, a poszczegolne
typy kompetencji odpowiadaja coraz wyzszemu poziomowi zarza-
dzania.
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Poziom wyzszy obejmuje kompetencje podstawowe oraz kompe-
tencje kreowania i realizowania polityk, programow oraz projektow
publicznych. Natomiast na najwyzszym poziomie usytuowane sa
wszystkie kompetencje ujete w pierwszej typologii.

Druga typologia (rys. 3.4) wyrdznia kompetencje zwiazane
z wartosciami menedzerow oraz kompetencje instrumentalne, wy-
odrebniajac nastepujace obszary tych kompetencji:

— kompetencje zadaniowe,

— kompetencje zawodowe,

— kompetencje polityczne,

— kompetencje etyczne.

KOMPETENCJE MENEDZEROW PUBLICZNYCH

NA WARTOSCIACH KOMPETENCJE INSTRUMENTALNE
v =
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Rys. 3.4. Rodzaje kompetencji menedzerow publicznych

Zrédlo: opracowane na podstawie: [Virtanen, 1996, s. 56—61].

Z perspektywy zarzadzania najwazniejsze jest, ze wartoSci
uznawane sg za kryteria wyboru w sytuacjach spolecznych alter-
natyw celow, dazen i zachowan. Wybor zachowania w wielu przy-
padkach determinowany jest wlasnie przez uznawane wartosci.
Wsrod nich mozna wyr6zni¢ okreslone rodzaje wartosci, np. nor-
matywne, wynikajace z poczucia obowiazku oraz preferencyjne,
bedace kwestia gustow i Swiadomych wyborow, a takze wartosci
ekonomiczne, spoteczno-polityczne, etyczne.

Studia literaturowe [Farnham i in., 1996, s. 7] pozwalaja
stwierdzi¢, ze istnieja zwigazki miedzy wyznawanym przez mene-
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dzerow systemem wartoSci a ich efektywnym dzialaniem i ze war-
tosci te wplywaja na proces zarzadzania. Dodac¢ przy tym nalezy, iz
menedzerowie publiczni postuguja sie wlasnym instrumentarium
zarzadzania, czesto przenosnie nazywanym skrzynka narzedziowg
menedzera. Wedlug obecnego stanu wiedzy mozna uznac, iz
w skrzynce tej powinny przede wszystkim znalezc¢ si¢: zarzadzanie
przez cele, zarzadzanie projektami, zarzadzanie przez projekty,
zarzadzanie jakosScia, zarzadzanie marketingowe, outsourcing,
marketyzacja ushug publicznych, zarzadzanie partycypacyjne,
partnerstwo publiczno-prywatne i jego odmiany.

Najczesciej przedmiotem rozwazan sa kompetencje zadaniowe,
przy czym zadania sa rozumiane jako przyszte dzialania, shuzace
realizacji wytyczonych celow. Realizacja zadan jest mozliwa, gdy
jednoczesnie oddziatuja dwa elementy, tj. odpowiednia motywacja,
jako kompetencja zwiazana z wartoSciami oraz okreslone umiejet-
nosci jako kompetencje instrumentalne, czyli biegloS¢ w danej
dziedzinie, wydajnos¢, talent. Natomiast wartosci to odczuwane
preferencje uznane za stuszne z moralnego, racjonalnego lub este-
tycznego punktu widzenia; inaczej méwiac, wartosc¢ jest koncepcja
czegos pozadanego.

Kompetencje zadaniowe menedzerow publicznych to zdolnosc
do wykonania wyznaczonych zadan, czego warunkiem jest posia-
danie odpowiedniej motywacji i umiejetnosci organizowania dzia-
tan ludzi, tj.: podwtadnych, innych menedzeréw oraz politykow
z wyboru lub mianowania.

Podstawowym kryterium odpowiedniego poziomu motywacji
1 umiejetnosci menedzeréw publicznych jest ich wydajnosé, czyli
zdolnos¢ do osiagania pozadanych rezultatow. Oznacza to, iz
kompetencje menedzera publicznego sg mierzalne, chociaz ustale-
nie miernikow jest o wiele trudniejsze niz w przypadku typowych
menedzerow. WydajnoS¢ menedzerow publicznych ustalana jest
na podstawie rezultatow osiagnietych przez organizacje lub jej
czes$é, ktorg menedzer zarzadza.

Kompetencje zawodowe, obejmuja kompetencje zwiazane z re-
alizacja funkcji zarzadzania organizacja publiczna oraz z zarza-
dzaniem sobg. W pierwszym przypadku dotycza one zarzadzania
podsystemami organizacji, np. podsystemem technicznym — kom-
petencje w zakresie informatyzacji, czy podsystemem psychospo-
tecznym - kompetencje interpersonalne.
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Za najwazniejsza kompetencje zawodowa menedzera uznaje sie
indywidualna kreatywnos¢ w zakresie tworzenia na podstawie po-
siadanej wiedzy i umiejetnosci nowych instrumentéw wykorzysty-
wanych we wlasnych dzialaniach zarzadczych. Cenione jest takze
poczucie dumy zawodowej, ktorej zrodltem jest doskonalenie kom-
petencji zwiekszajacych mozliwos¢ lepszego wykonywania zadan.
I tak, profesjonalizm menedzera publicznego to zdolnos¢ do okre-
Slania celow i Srodkow zapewniajgacych sformulowanie programow
publicznych, ktore zapewniajg realizacje polityki uchwalonej przez
organy ustawodawcze. Stad najwazniejsza instrumentalna kompe-
tencja menedzera publicznego to specjalistyczna wiedza i umiejet-
nosci w zakresie wspoétdziatania, w tym dotyczace polityki, wladzy
i konfliktow.

Oznacza to, ze menedzer nie musi mie¢ witadzy politycznej, ale
musi posiada¢ wiedze i umiejetnosci w zakresie uzywania tej wla-
dzy. Jest on odpowiedzialny nie za stanowienie, lecz za urzeczy-
wistnianie podzielanych w spoteczenstwie wartosci.

Na kompetencje polityczne menedzera publicznego skladaja sie
jego idee i interesy, gdyz kazdy menedzer, niezaleznie od tego, czy
to sobie uswiadamia, czy nie, ma wlasne ideologiczne przekonania
oraz pewne pojecie o wlasnych interesach.

Polityczne kompetencje menedzerow zawieraja sie w posiadaniu
okreslonej wiadzy, dzieki ktorej sa oni w stanie zdoby¢ srodki po-
trzebne do przygotowania i do wdrozenia publicznej polityki. Poli-
tyczna sila menedzerow publicznych pochodzi od tych, ktéra
uznaja te polityke za odpowiednia z uwagi na wyznawang idee lub
od przedstawiciela wladzy. Inne zrodla tej wiladzy to czlonkostwo w
partii politycznej lub innej publicznej lub prywatnej organizacji
funkcjonujacej w sferze polityki. Kompetencje polityczne wiaza sie
z legitymizacja dzialan, rozumiana jako powszechne akceptowanie
tych dziatan przez spoteczenstwo lub jego reprezentantow.

Kompetencje etyczne sa potwierdzeniem uznawania wartosci
i norm moralnych dominujacych w danej kulturze lub grupie.
Ogolne prawa i obowigzki menedzeréw publicznych okresla kon-
stytucja i inne akty prawne. Posiadanie kompetencji etycznych
oznacza obowiazek wdrazania postanowien przedstawicieli spote-
czenstwa pochodzacych z wyboru lub obowiazek rezygnacji z pel-
nienia funkcji menedzera, jesli nie jest w stanie tego uczynic. In-
strumentalne kompetencje etyczne zwiazane sa z wiedza i umie-
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jetnosciami w zakresie etycznego uzasadniania celow i Srodkow
publicznej polityki, proponowanej lub przyjetej do realizacji.

Na Lkompetencje menedzeréow publicznych mozna spojrzec
W nieco uproszczony sposob, rozumiejac je jako kompozycje cech,
wyksztalcenia i doswiadczenia.

Trzecia typologie charakteryzuje duza przydatnos¢ w badaniach
opinii praktykéw zarzadzania publicznego na temat najwazniej-
szych kompetencji wspolczesnych menedzerow publicznych.

Naleza tu wysoki poziom wiedzy i inteligencja, stabilnoS¢ emo-
cjonalna, optymizm, konsekwencja w dzialaniu, wysoki poziom
motywacji, zdolnosci organizatorskie i przywodcze, doswiadczenie
zwiazane z pelniona rola zawodowa.

Wskazane trzy typologie dobrze objasniaja specyfike kompeten-
cji menedzerow publicznych. Z perspektywy zawartych tutaj roz-
wazan — poniewaz w prowadzeniu spraw publicznych do najwaz-
niejszych warunkoéw skutecznosci zarzadzania nalezy nastawienie
na wspoldzialanie — przydatna jest typologia zawierajaca te kom-
petencje, czyli typologia wedlug obszaréw kompetencji, a takze
typologia uniwersalna.

3.3. Menedzerowie publiczni w swietle badan

W procesie poznawania istoty pojecia menedzerow publicznych
wazna jest identyfikacja najwazniejszych czynnosci zarzadczych.
Badani szeregowali czynnos$ci zarzadcze od najwazniejszej do naj-
mniej waznej (rys. 3.5, tab. 3.1).

Z perspektywy zarzadzania publicznego wazne znaczenie maja
opinie cztonkoéw najwyzszego kierownictwa urzedow o najwazniej-
szych czynnosciach zarzadczych (rys. 3.5).
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Legenda: a. delegowanie uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania; b. nagradza-
nie za konkretne osiagniecia; c. wyznaczanie jasno sformutowanych zadan;
d. formutowanie celéw mobilizujacych do wspélnego dzialania; e. stosowanie kar
za konkretne przewinienia; f. ocenianie rezultatéw pracy podleglego personelu;
g. doradzanie pracownikom i udzielanie im pomocy w wykonywaniu zadan;
h. przekazywanie pracownikom informacji zwrotnej dotyczacej realizacji wykony-
wanych przez nich zadan;

Rys. 3.5. Opinie czlonkoéw najwyzszego kierownictwa urzedow
0 najwazniejszych czynnosciach zarzadczych
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Zakladajac zgodnos¢ wskazanych przez wojtow opinii z ich
praktyka zarzadzania, mozna wnioskowac, iz zarzadzanie takiego
typu stanowi proby laczenia tradycji i nowoczesnosci w organizacji
i zarzadzaniu.

Z analizy danych z tabeli 3.1 wynika, ze opinie na temat naj-
wazniejszych czynnosci zarzadczych w dosé duzym stopniu réznia
sie w zaleznos$ci od zajmowanego stanowiska.

Wszyscy respondenci uznali za najwazniejsze stosowanie kar za
konkretne przewinienia oraz — w znacznie mniejszym stopniu -
nagradzanie za konkretne osiagniecia. Swiadczy to o przewadze
tradycyjnego podejscia do zarzadzania ludzmi w organizacjach
publicznych.

Wojtowie do najwazniejszych zaliczyli ponadto: przekazywanie
pracownikom informacji zwrotnej dotyczacej realizacji wykonywa-
nych zadan, a przede wszystkim doradzanie pracownikom i udzie-
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lanie im pomocy w wykonywaniu zadan. Zarzadzanie to zawiera
elementy stylu autorytarnego z domieszka demokratycznego.

Tabela 3.1. Najwazniejsze czynnosci zarzadcze w opinii badanych

(N = 99)
Wojtowie, Specjalisci
Wyszczegolnienie Eksperci | burmistrzowie, peq
ds. kadr
sekretarze
St.o§ovs{an1e kar za konkretne prze- 7,04 6,87 6,95
winienia
Nagradzanle za konkretne osiggnie- 4,89 4,97 5,50

cia
Przekazywanie pracownikom infor-
macji zwrotnej dotyczacej realizacji 4,48 4,77 4,08
wykonywanych przez nich zadan

Doradzanie pracownikom i udziela-

nie im pomocy w wykonywaniu 4,41 3,90 4,56
zadan

Ocenianie rezultatéw pracy podle- 4,34 4,70 5.08
glego personelu

Formulf)warue cglow moblllzujacych 3,76 4,19 3,24
do wspélnego dziatania

Delegowanie uprawnien na nizsze 3,48 3,58 3,29
szczeble zarzadzania

Wyznaczanie jasno sformutowanych 2,10 2,32 2,37

zadan
Zrodlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wltasnym, 2010.

Natomiast specjaliSci ds. kadr na trzecim i czwartym miejscu
sytuuja przekazywanie pracownikom informacji zwrotnej dotycza-
cej realizacji wykonywanych przez nich zadan oraz ocenianie re-
zultatow pracy podleglego personelu. Oznacza to, ze preferuja
czynnosci bezposrednio kierowane do ludzi. Mozna wigc mowic
o preferowaniu przez nich demokratycznego stylu zarzadzania.

Wedlug ekspertow trzecia najwazniejsza (po karaniu i nagra-
dzaniu) czynnoscig zarzadcza jest ocenianie rezultatow pracy pod-
leglego personelu. Potwierdza to przywiazywanie uwagi do trady-
cyjnego postrzegania przez nich procesow zarzadzania publiczne-
g0.

Zaskakujace jest, ze badani nie wybrali jako najwazniejszych:
formulowania celow mobilizujacych do wspoélnego dzialania, dele-
gowania uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania oraz wyzna-
czania jasno sformulowanych zadan.
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Dowodzi to, ze opinie praktykow i ekspertow dotyczace istoty
menedzerow publicznych i ich kompetencji sytuowane sa gltownie
na gruncie zarzadzania ogolnego, a nie publicznego.

We wspolczesnej nauce o zarzadzaniu coraz silniej zaznacza sie
nurt zarzadzania zmianami organizacyjnymi. Dynamiczna zmien-
nosc¢ otoczenia wplywa na wszystkie organizacje i to niezaleznie od
formy wlasnosci, wielkosci, funkcji genotypowej i innych cech.
Zmiennosc¢ ta dotyczy nie tylko biznesu, ale rowniez organizacji
publicznych i non profit. Same zreszta wspolczesne koncepcje za-
rzadzania publicznego stanowia odpowiedz na te procesy.

Najwazniejsze przy tym jest uswiadomienie czlonkom organiza-
cji koniecznosci zmiany — spowodowanie zrozumienia i akceptacji
zmiany jako niezbednego, a nawet nieuchronnego zapewnienia im
lepszych warunkow w przyszlosci; wazne jest takze, by ludzie nie
traktowali zmiany jako zagrozenia, ale jako wyzwanie, ktore niesie
nowe mozliwosci. Z tego powodu czesto wykorzystuje sie celowe,
przesadne naglasnianie negatywnych wynikow. Ponadto sytuacja
wymaga tworzenia warunkéw do zrozumienia przez czlonkéw or-
ganizacji zwiazkoéw realizowanych przez nich funkcji i dzialan
z funkcjonowaniem calej organizacji — pomoze to okresli¢ sposoby
poprawy sytuacji i przygotowac sie do zmian oraz ulatwi identyfi-
kowanie sie czlonkéw organizacji ze zmianami. Rowniez przekazy-
wanie do publicznej wiadomosci informacji na temat programu
zmian, modelowej sytuacji, sukcesow zwiazanych z wprowadze-
niem zmian sprzyja ich wdrazaniu.

Wszystkie wymienione dziatania sa, obok przetamywania inercji
i budowania odpowiedniej kultury organizacyjnej, elementem kre-
owania pozytywnego klimatu do zmian.

Przejscie od administrowania do zarzadzania organizacjami pu-
blicznymi wymaga od menedzera publicznego zdolnosci do prze-
prowadzania zmian, a to wymaga posiadania uniwersalnych oraz
specyficznych dla menedzerow publicznych kompetencji (tab. 3.2).

Respondenci identyfikowali najwazniejsze kompetencje wspotl-
czesnych menedzerow publicznych, postugujac sie skala od 1 do 5
z mozliwosciami: wcale, rzadko, czasem, czesto oraz bardzo czesto.

Wsréd badanych wojtow wiekszg range uzyskaly kompetencije
menedzeréow rozpatrywane pod katem cech, edukacji i doswiad-
czen, jak konsekwencja w dzialaniu (Srednia 4,68, dalej analo-
gicznie), zdolnos¢ do organizowania grupy i przewodzenia jej
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(Srednia 4,57), prawdomownos¢é we wszystkich dziataniach i rela-
cjach (4,50), stabilnos¢ emocjonalna (4,36), posiadanie doswiad-
czenia bezposrednio zwigzanego z obecnie pelniona rola zawodowa
(4,21).

Tabela 3.2. Najwazniejsze kompetencje uniwersalne wspolcze-
snych menedzeréw publicznych w opinii badanych (N = 101)

Wojtowie,

Wyszczeg6lnienie Eksperci | burmistrzowie, Spegjalisci
ds. kadr

sekretarze

konsekwencja w dzialaniu 4,68 4,45 3,53

Zdolnosé d9 (.Jr.ganlzowanla grupy i 4,57 4,45 3,62

przewodzenia jej

pra.wdor.néwno.éé we wszystkich dzia- 4.50 4.10 3,12

taniach i relacjach

stabilno$é emocjonalna 4,36 4,26 3,76

posiadanie doswiadczenia bezpo-

Srednio zwiazanego z obecnie pelnio- 4,21 4,16 3,26

na rola zawodowag

wysoki poziom motywacji i dazenie

do osiagania celéw, w tym otrzyma-

nia  kolejnych  stopni  nauko- 4,11 4,03 3,38

wych /zawodowych, certyfikatow,
wyroéznien itp.

widzenie przysztosci w jasnych bar-
wach, mimo ze fakty zdaja sie tego 3,89 3,75 2,74
nie potwierdzac

ponadprzecietna inteligencja 3,82 3,65 3,06

przekonanie, ze osobiste dziatania
przynosza pozytywne skutki, nawet

. A . . 3,44 3,58 3,18
jesli fakty zdaja sie tego nie potwier-

dzaé¢

przekonanie, ze niepowodzenia sa

kluczowym aspektem uczenia si¢ i 3,32 3,42 2,97

doswiadczenia
Zr6dlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Mniejsze znaczenie ankietowani przypisali m.in. pozytywnemu
nastawieniu do rozwiazywania przypadkow zarzadzania (3,89) oraz
ponadprzecietnej inteligencji, a takze wysokiemu poziomowi mo-
tywacji i dazeniu do osiagania celow, w tym otrzymania kolejnych
stopni naukowych lub zawodowych, certyfikatow, wyréznien itp.
Najmniejsze znaczenie wojtowie przypisali przekonaniom, ze oso-
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biste dzialania przynosza pozytywne skutki, nawet jesli fakty zdajq
sie tego nie potwierdzaC oraz ze niepowodzenia sa kluczowym
aspektem uczenia sie i doswiadczenia.

Odpowiedzi wojtow i specjalistow ds. kadr sa zblizone. Nato-
miast opinie ekspertow rozni glownie to, ze ich zdaniem badane
kompetencje wystepuja rzadziej niz to postrzegaja praktycy. Po-
nadto eksperci jako bardzo rzadkie ocenili wystepowanie m. in.
prawdomownosci i ponadprzecietnej inteligenc;ji.

Badani wyrazali takze opinie o roznicach pomiedzy glownymi
sktadnikami kompetencji menedzeréow w biznesie i w organiza-
cjach publicznych (tab. 3.3, 3.4, 3.5).

Tabela 3.3. Wystepowanie roznic w pozadanych cechach mene-
dzeréw publicznych oraz biznesu w opiniach badanych (N = 99)

Wojtowie, Specjalisci
Wyszczegélnienie Eksperci | burmistrzowie, beq Razem
ds. kadr
sekretarze
Roézniace sie pozadane cechy 28 22 25 74
Nierozni - ad
ier6zniace sie pozadane 10 o 6 6
cechy
ogoélem 38 22 31 91

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Odpowiedzi na pytania o réznice pomiedzy menedzerami orga-
nizacji publicznych i biznesowych sprawily trudnosS¢ czesci re-
spondentom. Kilku wojtow nie udzielilo odpowiedzi na temat po-
zgdanych cech menedzerow.

Roznice w pozadanych cechach menedzeréw publicznych oraz
biznesowych dostrzega zdecydowana wiekszoS¢ respondentow.
Jedynie kilkunastu z nich jest przeciwnego zdania. Zaskakujace
jest, iz ponad 25% ekspertéw podziela taka opinie, bowiem w lite-
raturze przedmiotu zgodnie podkresla sie specyfike zarzadzania
publicznego, ktorej naturalng konsekwencja jest specyfika kompe-
tencji menedzerskich. Prawdopodobnie podobienstwo cech, a pre-
cyzyjniej brak réznic, podkreslali eksperci od niedawna zajmujacy
sie zarzadzaniem publicznym lub tacy, ktorych obszar badan nie
obejmuje problematyki kompetencji menedzerow publicznych.
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Tabela 3.4. Wystepowanie roznic w kwalifikacjach i umiejetno-
Sciach menedzerow publicznych oraz biznesu w opiniach bada-
nych (N =99)

Wojtowie, Specjalisci
Wyszczegoélnienie Eksperci | burmistrzowie, peq Razem
ds. kadr
sekretarze
rézniace sie pqzadape umie- 31 20 21 79
jetnosci i kwalifikacje
nierézniace sie¢ umiejetnosci i
kwalifikacje 7 K 10 26
ogoétem 38 29 31 98

Zrodlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Wyrazniejsze podkreslanie réznic obu grup menedzeréw dotyczy
umiejetnosci i kwalifikacji. Ich wystepowanie zaznaczylo po okoto
2/3 wojtow i specjalistow ds. kadr oraz 3/4 ekspertow. Niemniej
dosc¢ liczne opinie o braku tych roznic sformulowane przez ponad
25% badanych wojtow i kadrowcow swiadcza o utrzymujacym sie
pogladzie o catkowitej uniwersalnosci umiejetnosci i kwalifikacji
menedzerskich.

Ze stanowiskiem takim mozna sie czeSciowo zgodzi¢, zwlaszcza
gdy dotyczy to zestawow czynnosci zarzadczych skladajacych sie
na zarzadzanie ogodlne, ktore rowniez wystepuje w zarzadzaniu
publicznym wystepuje. Urzedy bowiem, oprocz swojej specyfiki,
maja cechy wspoélne ze wszystkimi innymi strukturami zaliczany-
mi do kategorii ,organizacje”.

Tabela 3.5. Wystepowanie réznic w motywacjach menedzerow
publicznych oraz biznesu w opiniach badanych (N = 99)

Wojtowie,

Wyszczeg6lnienie Eksperci | burmistrzowie, SpecjaliSci Razem
ds. kadr
sekretarze
rozniace sie motywacje 30 25 29 84
nierézniace si¢ motywacje 8 3 2 13
ogoétem 38 28 31 97

Zr6dlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Wystepowanie réoznic w motywacjach menedzeréow publicznych
oraz biznesu jest wedlug badanych najbardziej zauwazalnym ele-
mentem wyrozniajacych sie kompetencji menedzerow publicznych.
Tylko w pojedynczych odpowiedziach praktykow zarzadzania zaje-
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to inne stanowisko, a odpowiedzi ekspertow ulozyly sie w podob-
nych proporcjach jak w wypadku cech i kwalifikacji.

Uzyskane rezultaty dobrze ilustruja zmiany, jakie dokonaly sie
w Polsce ciagu ostatnich kilku lat w zakresie potrzeby sprawnego
zarzadzania organizacjami publicznymi przez kompetentnych me-
nedzerow.

Wilasne badania empiryczne objely opinie respondentow o tym,
co sklada sie na specyfike menedzerow publicznych (tab. 3.6).

Tabela 3.6. Specyfika menedzeréw publicznych w opinii badanych
(N =99)

Wojtowie,
Wyszczeg6lnienie Eksperci | burmistrzowie,
sekretarze

Specjalisci

ds. kadr Razem

u‘rr.uejct%'losc w.spol.dma.lanla z 29 3 20 74
réznymi organizacjami

latwos¢ nawigzywania kon-
taktu z obywatelami i innymi 20 23 25 68
klientami urzedu

stosowanie zasad uczciwosci
oraz sprawiedliwosci w pla-

prawie . P 25 21 20 66
nowanych i realizowanych

dziataniach

wewnetrzne przekonanie o
shusznosci celéw organiza- 24 17 15 56
cyjnych

tworzenie nowych instru-

to iaj h
mcfn ovs{ usprawniajacyc 15 15 15 44
dzialania zarzadcze w urze-

dzie

wlasciwe dysponowanie swo-
imi osobistymi kompeten- 7 11 9 27
cjami

sprawne wzmacnianie wla-
snej pozycji, budowanie bazy 10 1 3 14
wiladzy

biegla znajomos¢ dokumen-

o1 . .. . 3 2 1 6
tacji ksiegowej i finansowej

Badani zaznaczali wszystkie wlasciwe odpowiedzi.

Zrodlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze respondenci na ogo6t
prawidlowo rozpoznaja specyfike zarzadzania publicznego. Najcze-
Sciej (74 odpowiedzi) wskazywali na najbardziej wyrozniajacy sie
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element tego zarzadzania, tj. umiejetnos¢ wspotdzialania z rozny-
mi organizacjami. Sama bowiem koniecznoS¢ wspoldziatania
urzedow z innymi organizacjami jest warunkiem realizacji celow
organizacyjnych. We wspolczesnych warunkach nie jest mozliwe
prawidlowe funkcjonowanie urzedow bez rzeczywistej wspolpracy
miedzyorganizacyjnej.

Otwartosc¢ urzedu wobec licznych grup interesariuszy to wymog
zarzadzania publicznego, zwlaszcza najnowoczesSniejszego jego
modelu, czyli wspoélrzadzenia publicznego (public governance). Mo-
del ten koncentruje sie jednoczesSnie na wewnetrznej organizacji
sektora publicznego i instytucji wchodzacych w jego sklad, jak
i na relacjach zewnetrznych, tym ostatnim nadajac glowne zna-
czenie. Oznacza to polozenie akcentu na tworzenie sieci powigzan
publicznych (public networks) i zarzadzaniu nimi. Przykladowo
w sklad najwiekszych sieci tego typu wchodza wladze centralne,
wladze regionalne i lokalne, grupy spoleczne i polityczne oraz gru-
py interesow, a takze organizacje spoleczne i biznesowe. W proce-
sie wspolrzadzenia interes publiczny jest kreowany jako odzwier-
ciedlenie wartosci publicznych podzielanych przez uczestnikow
sieci, a warunki jego realizacji sg negocjowane z partnerami i gru-
pami interesow.

Z otwartoscig urzedow Scisle powiazana jest latwos¢ nawiazy-
wania kontaktu z obywatelami i innymi klientami urzedu. Zdecy-
dowana wiekszos¢ badanych ten wyréznik zarzadzania publiczne-
go usytuowalta na drugim miejscu (68 odpowiedzi), mimo ze we-
dhug ekspertow zajmuje dopiero 5 pozycje. Praktycy podkreslili
najlatwiej rzucajacy sie w oczy zewnetrzny wyraz wspoldziatania,
ktore ze swej istoty wymaga organizacyjnego i szerzej — spoteczne-
go komunikowania sie. Tym sposobem ich opinie dobrze ilustruja
przywigzywanie uwagi do znaczenia podstawowych prawidlowosci
komunikowania organizacyjnego. Stuzy ono bowiem dwém zasad-
niczym kwestiom: thumaczy cele i plany organizacji na jezyk wyzwa-
lajacy wspéldzialania czlonkéw organizacji, a takze cementuje or-
ganizacje w dzialaniach we wspoélnym kierunku. Komunikacja jest
sSrodkiem, za pomoca ktorego organizacja (tu urzad administracji
lokalnej) wysyta i otrzymuje informacje.

Peliejsze zaspokajanie potrzeb obywateli i innych klientow
urzedow wymaga zaprojektowania sieci komunikowania sie, ktore
okreslaja sposoby przesylania lub wymieniania informacji we-
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wnatrz i na zewnatrz organizacji. Obecne ograniczone sieci — opi-
sywane jako scentralizowane i sztywne — nie sa wystarczajace.
Zniechecaja one pracownikow do kontaktowania sie z kimkolwiek
oprocz bezposredniego przelozonego. Kierownictwo zachowuje
kontrole, przechwytujac wiekszos¢ informacji. Sieci te sprawdzaja
sie przy zadaniach prostych oraz tych, ktére wymagaja precyzyjnej
informacji, sa bowiem szybsze i bardziej efektywne od innych. W
warunkach wspotdziatania sieci otwarte, ktore sa zdecentralizo-
wane, splecione, a jednoczesnie luzne, pozwalaja na swobodna
wymiane informacji w ramach samej organizacji oraz w relacjach z
interesariuszami. Zachecaja do komunikowania si¢ ze wszystkimi
na dowolnych szczeblach. Najwazniejszym zestawem czynnoSci
zarzadczych jest ulatwianie, a nie kontrolowanie wymiany infor-
macji. Przy zadaniach o zlozonym charakterze, a taki cechuje
wszystkie formy wspoldzialania, sieci otwarte sg bardziej efektyw-
ne.

Stosowanie zasad uczciwosci oraz sprawiedliwosci w planowa-
nych i realizowanych dziataniach wynika z powszechnie podziela-
nych wartosci i jest oparte na potrzebie etycznosci zachowan or-
ganizacyjnych oraz na poczuciu sprawiedliwosci spoleczne;j.

Stosowanie zasad uczciwosci jest szczegolnie oczekiwane przez
obywateli w ich relacjach z jednostkami administracji publiczne;j.
Ponadto jako wyborcy, podatnicy i odbiorcy ushug publicznych
maja prawo wymagac takiego zarzadzania sprawami publicznymi,
dzieki ktoremu jest zachowany w miare rowny dostep do podsta-
wowych dobr i ustug publicznych. W praktyce chodzi o réwne
szanse w dostepnosci do tych débr.

Dos¢ duze znaczenie respondenci nadali wewnetrznemu prze-
konaniu o stusznosci celow organizacyjnych. Nie jest to co prawda
wyroznik zarzadzania publicznego, a zarzadzania w ogole.

Na kompetencje polityczne menedzera publicznego skladaja sie
jego idee i interesy, niezaleznie od tego, czy to sobie uswiadamia.
W odniesieniu do menedzerow organizacji sektora ustug publicz-
nych wazne jest rozpatrywanie kompetencji politycznych. Zawiera-
ja sie one w posiadaniu okreslonej dozy wtadzy, dzieki ktorej sa
oni w stanie zdoby¢ Srodki potrzebne do przygotowania i do wdro-
zenia publicznych polityk. Polityczna sila menedzerow publicznych
pochodzi od tych, ktorzy uznaja okreslona polityke za odpowied-
nia. Inne zZrodla to czlonkostwo w partii politycznej lub funkcjonu-
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jacej w sferze polityki. Respondenci zdaja sie nie zwraca¢ uwagi na
te kompetencje, podczas gdy w spotecznym odbiorze organizacje
sektora ustug publicznych sa upolitycznione. Tymczasem rzadko
wsrod ograniczen i barier sprawnego dzialania pracownikow urze-
du wskazywano zatrudnianie osob ze wzgledow innych niz meryto-
ryczne.

Szczegolnie interesujace okazaly sie odpowiedzi dotyczace spe-
cjalistycznej wiedzy i umiejetnosci w zakresie wspoldzialania, kto-
re coraz czesciej uznawane sa za najwazniejsza instrumentalng
kompetencje menedzera publicznego. Kompetencje w zakresie
wspolpracy miedzyorganizacyjnej maja bowiem znaczacy wplyw na
charakter wspolpracy wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.

Mimo to ankietowani formutowanie celéw mobilizujacych do
wspoOlnego dziatania zaliczyli do najmniej waznych czynnosci za-
rzadczych. Odpowiedz ta jest niespojna z udzielanymi na inne py-
tania, z ktorych jednoznacznie wynika, Ze najwazniejsze kompe-
tencje menedzeréw publicznych obejmuja umiejetnosci wspotdzia-
tania z réznymi organizacjami.

Wystepowanie w praktyce najwazniejszej kompetencji zawodo-
wej menedzera, czyli wiedzy i doSwiadczenia w prowadzeniu spraw
publicznych, wspomaganych przez indywidualng kreatywnosc
w zakresie tworzenia nowych instrumentow wykorzystywanych we
wlasnych dzialaniach zarzadczych potwierdzaja osiagniecia nie-
ktorych prezydentow najlepiej zarzadzanych miast polskich, np.
Gdyni, Poznania, Wroclawia, Sopotu.

Do grupy najwazniejszych kompetencji menedzerow publicz-
nych naleza kompetencje etyczne. Sg one potwierdzeniem uzna-
wania wartosci i norm moralnych dominujacych w danej kulturze
lub grupie. Oznaczaja one wiedze i umiejetnosci w zakresie etycz-
nego uzasadniania celow i Srodkow publicznej polityki, propono-
wanej lub przyjetej do realizacji, a w kontekScie omawianej pro-
blematyki — réwniez uzasadnianie wspotdziatania miedzyorganiza-
cyjnego. Ich wystepowanie nie zostalo potwierdzone w przeprowa-
dzonych badaniach. Respondenci z 2010 r., bedacy menedzerami
i urzednikami prowadzacymi sprawy kadrowe, w wiekszosci nie
zaliczyli do specyfiki menedzerow publicznych stosowania zasad
uczciwosci oraz sprawiedliwosci w planowanych i realizowanych
dziataniach.
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Poza tym wyjatkiem respondenci trafnie rozpoznali, wybierajac
sposrod cech wyrozniajacych, cech wspolnych dla kazdego typu
zarzadzania oraz wyroznika wlasciwego jednej ze szczegélowych
funkcji zarzadzania, najwazniejsze elementy specyfiki zarzadzania
publicznego.

Z charakterystyki dokonanej przez respondentow wylania sie
modelowy obraz specyfiki menedzerow organizacji sektora ustug
publicznych, ktorego wystepowanie nie zostalo jednak potwier-
dzone w odpowiedziach na inne pytania kwestionariusza. Mozna
zatem sadzic¢, ze opinie dotyczace kompetencji oraz specyfiki me-
nedzerow publicznych majq raczej charakter deklaratywny.

Respondenci trafnie zauwazyli umiejetnos¢ wspoétdzialania
z réznymi organizacjami, latwos¢ nawiazywania kontaktu z oby-
watelami i innymi klientami urzedu i stosowanie zasad uczciwosci
oraz sprawiedliwosci w planowanych i realizowanych dzialaniach.
Innymi stowy, docenili oni znaczenie wspoétdziatania miedzyorgani-
zacyjnego, nawigzywania relacji z interesariuszami oraz komuni-
kowania sie z nimi.

Przeprowadzone badania empiryczne obejmujace specyfike me-
nedzerow publicznych oraz ich kompetencji stanowig dobra ilu-
stracje ustalen dokonanych na podstawie studiow literaturowych.
Nie sg jednak wystarczajaca podstawa do formulowania uogol-
nien. Pozwalaja natomiast na poglebione spojrzenie na analizowa-
ng problematyke.

Analiza réznych koncepcji menedzera publicznego i jego kompe-
tencji oraz rezultaty przeprowadzonych badan empirycznych po-
zwolily wykaza¢ specyfike funkcji zarzadzajacego organizacjami
publicznymi. Istota roli menedzera publicznego tkwi przede
wszystkim w jego kompetencjach zadaniowych, zawodowych, poli-
tycznych i etycznych powigzanych z wartoSciami organizacyjnymi.
Za niezbedne uznano dysponowanie wiedza i umiejetnosSciami
w zakresie formulowania celow wynikajacych z kontekstu poli-
tycznego, spotecznego i ekonomicznego oraz tworzenie instrumen-
tarium zapewniajacego realizacje tych celow, przede wszystkim
w zakresie wspoldzialania w ramach organizacji, ktora zarzadza,
jak i miedzy wspoétdziatajacymi organizacjami oraz grupami intere-
SOW.
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Rozdziat 4
Orientacja na wspotdziatanie w organizacjach
publicznych

4.1. Wspdtdziatanie miedzy organizacjami jako instrument
zarzgdzania

Wspoldziatanie to wlasciwos¢ kazdego zorganizowanego dziala-
nia ludzi [Kozuch, 2011, s. 221-224, 229-242]. Warunki, w jakich
wspolczesne organizacje publiczne realizujg cele, dla ktorych zo-
staly powolane, zmuszaja je do wchodzenia w relacje oparte na
wspotdziataniu, ono bowiem faktycznie wyzwala mozliwosci reali-
zacji celow organizacji publicznych. Podejscie to zgodne jest z jed-
na z zasad wspolczesnego zarzadzania organizacjami, tj. zasadg
zmniejszania odleglosci hierarchicznej pomiedzy miejscem po-
wstania problemu zarzadzania i miejscem jego rozwiazania [Na-
lepka, Kozina, 2007, s. 58].

Analiza wspoéldziatania jako instrumentu zarzadzania pokazuje,
ze przynosi ono korzysc¢ niezaleznie od jego zakresu, form i nate-
zenia oraz od tego, czy dotyczy nieformalnych zwiazkéw miedzy
organizacjami, czy Scistych powiazan w ramach partnerskiej
wspolpracy, chociaz warunki te wplywaja na charakter i skale
tych korzysci oraz znaczenie w realizacji celow wspotdziatajacych
organizacji.

W nauce o organizacji wspoéldziatanie oznacza réznego rodzaju
powiazania zachodzace pomiedzy jednostkami i grupami spolecz-
nymi, ktore daza do realizacji wspolnego celu. Biorac pod uwage
cel wspoldzialania, rozréznia sie trzy jego typy [Pszczolowski,
1978, s. 273]: wspolprace, czyli kooperacje pozytywna, wspolza-
wodnictwo, inaczej rywalizacje oraz walke, tj. kooperacje negatyw-
na.
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Pojecie kooperacji negatywnej uswiadamia, iz wspoélnego dzia-
lania nie mozna zawsze utozsamiac z realizacjg wspolnych celow.
Cele bowiem moga by¢ odrebne, a elementy wspolne dotycza wow-
czas jedynie warunkoéw, w jakich ich realizacja si¢ odbywa. Trzeba
zrozumiec¢, ze konkretne dzialania organizacji zalezne sa nie tylko
od stron, ktora majg te same cele, ale rowniez cele odmienne, np.
poszczegolne decyzje i dzialania zaleza od posunie¢ konkurentow.
Zatem pojecie wspoldziatania jest odnoszone ,do przynajmniej
dwoch podmiotow dziatania, ktore sa czym$ wspolnie zajete”
[Pszczolowski, 1978, s. 273].

Ze zbiorowym dzialaniem zorganizowanym powiazana jest tylko
kooperacja pozytywna. Wspoélpraca jest rozumiana jako wspoétdzia-
lanie polegajace na realizacji wspoélnych lub zbieznych celow,
w szczegolnosci na koordynacji realizowanych przedsiewziec
i funkcji ustalonych w ramach podzialtu pracy. W przypadku
wspoldzialania gospodarczego jego istote stanowig poziome powia-
zania miedzy roznymi podmiotami gospodarczymi, wynikajace
z zawartych porozumien umozliwiajacych realizacje wspolnie usta-
lonych celow.

Dla prowadzonych rozwazan wystarczajace przyjeto rozroznie-
nie dwoch rodzajow wspoéldzialania, tj.:

— wspolpracy, czyli dziatan zwiazanych z nastawieniem koope-

ratywnym oraz oczekiwaniem wzajemnosci;

— konfrontacji, czyli dzialan polegajacych na rywalizacji lub
walce, przybierajacych w praktyce réozne formy konkurowa-
nia.

Pierwsze pojecie okresla sie mianem wspotdziatania w wezszym
znaczeniu — takie rozumienie zostalo przyjete w dalszych wywo-
dach, w ktorych oba te pojecia stosowane sa zamiennie.

Organizacje uczestnicza w wielorakich oddziatywaniach z ele-
mentami ich otoczenia. Rozpatruje sie je ze wzgledu na to, czy od-
dzialuja one bezposrednio lub posrednio, czy oznaczaja konkuren-
cje, neutralnosc¢ czy wspolprace. Wazne jest, czy oddzialywania te
maja charakter jednorazowych czy trwalych kontaktow, a takze
czy sa one dobrowolne czy wymuszone, np. przepisami prawa. Ma-
jac na uwadze wspoldziatanie, warto przeanalizowac¢ oddziatywa-
nia nazywane relacjami miedzy organizacyjnymi. W odréznieniu
od innych powiazan sa one bardziej uporzadkowane. Maja
wzglednie trwaly charakter i obejmuja wzglednie trwate transak-
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cje, przeplywy zasobow oraz inne oddzialywania miedzy organiza-
cjami. Wsrod typow relacji najczesciej wymienia sie porozumienia
handlowe, porozumienia organizacji niedochodowych, wspoélne
przedsiewziecia, wspolne programy, relacje dwoch typow: organi-
zacja — instytucja finansowa oraz beneficjent — sponsor [Mesjasz,
19935].

Atrybutem kazdej organizacji jest okreslony poziom zdolnosci
do wspoéldziatania, dzieki ktoremu w sposob skuteczniejszy i bar-
dziej ekonomiczny moga byc¢ osiggane przez organizacje cele, kto-
rych realizacja w pojedynke bylaby niemozliwa lub trzeba by prze-
znaczyC na nig znacznie wiecej sil i sSrodkow.

W miare wzrostu stopnia zlozonosci proceséow zachodzacych
W samej organizacji i w jej otoczeniu pojawia sie¢ potrzeba wspol-
dziatania, ktora przekracza granice organizacji, a coraz czesciej
nawet granice sektorow. Dlatego tez wiekszego znaczenia nabiera
wspoldziatanie miedzy organizacjami. Ma ono rézne znaczenie
z punktu widzenia celow organizacji. W literaturze przedmiotu
najlepiej rozpoznane jest wspotdzialanie przedsiebiorstw, dla tych
podmiotow charakterystyczne jest konkurowanie.

W ostatnim czasie wzrasta co prawda rola wigzi miedzyorgani-
zacyjnych [Latusek-Jurczak, 2011], ale wspoldzialanie w ramach
powstalych zbiorowosci przedsigbiorstw takze ma na celu konku-
rowanie, tyle ze z przedsiebiorstwami spoza tej zbiorowosci.

Zupeklie inna jest logika wspéldziatania organizacji publicz-
nych. Ich dzialania nie sa nastawione na kreowanie zysku, wiec
relacje — czyli wszelkie zwiazki i zaleznosci, jak stosunki i oddzia-
lywania — majg zupelnie inny charakter. Z istoty organizacji pu-
blicznych wynika obligatoryjnos¢ wspoéldziatania z innymi organi-
zacjami, niezaleznie od tego, czy chodzi o organizacje z tego same-
go czy z innych sektorow. Podobnie jest w przypadku organizacji
spotecznych z ta jednak réznica, ze teoretycznie decyzje o wspot-
dziataniu z innymi organizacjami sa catkowicie dobrowolne i nie-
zalezne. Jednak w rzeczywistych warunkach funkcjonowania tych
organizacji wspotdzialanie jest konieczne.

Konkuruja ze soba zatem zaroéwno przedsiebiorstwa, jak i orga-
nizacje publiczne [Olesinski, 2010, s. 66]. O ile jednak tworzenie
przewagi kooperacyjnej w przypadku przedsiebiorstw mozna
uznac za uzupelnienie modeli konkurencyjnych, o tyle w odniesie-
niu do zjawisk koordynacji istniejacych miedzy panstwem, przed-
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sigbiorstwami i innymi organizacjami wlasnie kooperatywne za-
chowania nalezaloby przyjac za podstawe dziatan.

W kontekscie zachowan organizacji nastawionych na wspotl-
dzialanie za bardziej przydatna mozna uznac typologie relacji mie-
dzyorganizacyjnych wedlug zakresu tego wspotdziatania (tab. 4.1).

Tabela 4.1. Rodzaje strategicznych zachowan organizacji nasta-
wionych na wspoétdzialanie

partnerska
wspolpraca
+

Wyszczeg6lnienie sie¢| koordynacja |kooperacja

wymiana informacji + +
wzajemna korzysé + +
zmiana form dziatania +
realizacja wspoélnych celow +
wspoélne wykorzystanie zasobow
zwiekszenie kompetencji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Himmelman, 1996, s. 26-28].

+ [+ +]+

+ [+ + ]+

Analiza form wspoéldzialania pokazuje, ze przynosi ono korzysc
niezaleznie od =zakresu, czyli dotyczy zarowno nieformalnych
zwiazkow miedzy organizacjami w formie sieci, jak i Scistych po-
wiazan w ramach partnerskiej wspolpracy.

Warunki, w ktorych wspoélczesne organizacje realizuja cele, dla
ktorych zostaly powolane, zmuszaja do wchodzenia w relacje opar-
te zarowno na konkurencji, jak i wspotdziataniu. Jednak w przy-
padku przedsiebiorstw podstawowym mechanizmem jest konku-
rencja, a wspoldziatanie jest podejmowane, gdy uzupeinia, a na-
wet wzmacnia konkurencyjno$¢ organizacji biznesowych, stano-
wiacg warunek ich utrzymywania sie na rynku. Niekonkurencyjne
przedsiebiorstwa sga z rynku eliminowane. Natomiast dla relacji
podmiotéw sektora publicznego z innymi organizacjami (i to nieza-
leznie od tego, do jakiego sektora sa zaliczane) wlasciwe jest
wspoldziatanie, gdyz zwieksza mozliwosci Swiadczenia ushug pu-
blicznych. Z tego samego powodu uzasadnione jest rowniez kon-
kurowanie, chociaz konkurencyjnosS¢ organizacji publicznej nie
jest warunkiem jej istnienia. Zwiekszanie jednak efektywnosci, do
czego prowadzi mechanizm konkurencji, ma duze znaczenie
z uwagi na koniecznos¢ efektywniejszego wykorzystywania Srod-
kow publicznych.

Roéznice moga stanowi¢ podstawe budowy przewagi kooperacyj-
nej organizacji o odmiennych cechach konstytutywnych funkcjo-
nujacych w zblizonych dziedzinach. Oznacza to sprzyjajace wa-
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runki do tworzenia wiezi miedzyorganizacyjnych jednostek sekto-
row publicznego i pozarzadowego. Podkresli¢ tu nalezy pewne po-
dobienstwo dziatan, a mianowicie nastawienie na realizacje celow
publicznych i spotecznych, co zbliza logike ich dziatania. Zupelnie
inne natomiast sa motywy i fundamentalne zaloZenia podejmowa-
nia dzialalnosci przez organizacje komercyjne. Podstawy kreowa-
nia wiezi pomiedzy jednostkami sektorow publicznego i prywatne-
go sg odmienne. Mozna by stwierdzi¢, ze przekraczanie granic sek-
tora publicznego i prywatnego jest trudniejsze od wspoéldziatania
pomiedzy sektorami publicznym i tzw. pozarzadowym.

Dobrym przykladem wspoétdziatania miedzyorganizacyjnego jest
praktyka i teoria partnerstwa publiczno-prywatnego i rozne jego
odmiany. Najczesciej jest ono rozumiane jako wspotdzialanie mig-
dzy organizacja publiczng i organizacja nastawiona na kreowanie
zysku, polegajace na dlugoterminowym angazowaniu sie prywat-
nych inwestoréow w realizacje inwestycji publicznych na zasadach
pozwalajacych lepiej realizowac cele publiczne, a jednoczesnie
gwarantujacych osiaganie zysku przez przedsiebiorstwo [Zysnar-
ski, 2003, s. 9-11].

Przestanki budowania przewagi kooperacyjnej wynikaja z istnie-
jacych zbieznosci oraz komplementarnosci podstawowych zalozen
i struktur wspoélpracujacych organizacji i moga by¢ nastepujace:

— preferowanie dzialan w interesie publicznym lub dla dobra

wspolnego,

— funkcjonowanie w tym samym Srodowisku lokalnym,

— istnienie systemu osobistych stosunkéow miedzyludzkich.

W literaturze anglosaskiej definicja przewagi kooperacyjnej ma
rozny zakres znaczeniowy i stopien szczegélowosci. Wedlug jed-
nych badaczy to tylko sklonnos¢ do bycia dobrym partnerem,
a dla innych rodzaj niewidocznych produktéw wspotdziatania, jak
rezultaty dzielenia sie wiedza czy wzajemne rozumienie [Hickling,
1994, cyt. za: Huxham, 1996, s. 15-16] Inni traktuja przewage
kooperacyjna jako zlozona kategorie, zgadzajac sie jednoczesnie co
do jej istoty, do ktorej zaliczaja korzysci wynikajace ze wspotdzia-
tania, ktére bez niego nie bylyby osiagniete [Huxham, 1996, s. 15—
16; Kozuch, 2004, s. 234-236; Lank 2007, s. 7-9].

Do wewnetrznych przestanek uzyskiwania przewagi koopera-
cyjnej mozna zaliczyc:

— uzupekniajace sie kompetencje organizaciji,
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— dobre stosunki interpersonalne z potencjalnymi partnerami,

— bliska lokalizacje siedzib,

— mozliwos¢ wykorzystania posiadanych przez partnerow do-
brych relacji z otoczeniem, jak relacje z klientami, wiarygod-
nosc rynkowa [Lank, 2007, s. 37].

Przestanki wewnetrzne sg takie same rowniez w przypadku po-

dejmowania wspolpracy w srodowisku lokalnym.

Przewaga kooperacyjna przyczynia sie do sprawniejszej realiza-
cji celow organizacji, a tym samym do jej rozwoju. Dochodzi do
dzielenia sie wiedza, wspolnego wykorzystywania zasobow, zwiek-
szaja sie kompetencje indywidualne kadry menedzerskiej i pra-
cownikow, a takze calych organizacji — uczestnikow procesow
wspoldzialania.

Trwale relacje pomiedzy wspoélpracujacymi organizacjami pro-
wadza do pojawienia sie wiezi partnerskich. Proces ich ksztalto-
wania oparty jest na okreslonych zasadach, wsréd ktorych mozna
wyodrebnlc [Struzycki, 2002, s. 85-86]:

przestrzeganie kryteriow etycznych wspoélpracy, np. slowne
przyrzeczenie okreslonych warunkow, trzymanie sie wstep-
nych uzgodnien, wzajemna dbalos¢ o korzysci partnerow,
Scisle realizowanie ustalonych reziméw jakosciowych, ter-
minow platnosci, warunkow dostaw;

— oplacalnos¢ ekonomiczna lub zwiekszenie skutecznosci or-
ganizacyjnej;

— uwzglednianie norm zwyczajowych opartych na wspolnocie
celow i interesow;

- wzajemny szacunek.

Budowanie przewagi kooperacyjnej jest elementem nowocze-
snego zarzadzania w sferze szeroko rozumianych ustug publicz-
nych. Stosowanie w praktyce koncepcji zarzadzania publicznego
moze dawac trojakiego rodzaju korzysci:

- zwigksza sie efektywnos¢ wykorzystywania sSrodkow pu-

blicznych;

— menedzerowie publiczni ponosza odpowiedzialnos$¢ za zaso-
by, ktére zuzywaja w procesie Swiadczenia uslug publicz-
nych;

— organizacje publiczne w wiekszym stopniu musza reagowac
na rosnacy popyt na wysokiej jakosci ustugi publiczne, zgta-
szany przez ich klientéw, tj. interesantow zalatwiajacych
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sprawy oraz konsumentow, czyli nabywcow ustug na wlasny
uzytek.

Przykladem budowania przewagi kooperacyjnej jest wspotpraca
organizacji samorzadu terytorialnego z innymi organizacjami [Wa-
chowiak, 2002, s. 313-317]. Samorzad, glownie z przyczyn od nie-
go niezaleznych, dysponuje niewielkimi zasobami finansowymi, co
ogranicza zaspokojenie potrzeb zbiorowosci lokalnej, a jednocze-
Snie stanowi bodziec do rozwijania orientacji kooperacyjne;.

W analizie relacji pomiedzy organizacjami spolecznymi i obywa-
telskim zwraca sie¢ uwage na koncepcje zaleznosci, niezaleznosci
i partnerska.

Pierwsza z nich zaklada, ze organizacje trzeciego sektora sa nie-
zalezne i stanowiag opozycje dla sektora publicznego, gdyz wytwa-
rzaja zupelnie inne ustugi. Organizacje publiczne odgrywaja nie-
wielka role w finansowaniu dzialalnosci organizacji spotecznych.
W drugiej koncepcji — odwrotnie — podkresla sie zalezno$¢ organi-
zacji spotecznych od organizacji publicznych. Spowodowane to jest
dostarczaniem ushug spotecznych w imieniu panstwa i w zwiazku
z tym poddawaniem sie kontroli przez rzadowe i samorzadowe in-
stytucje. Trzecia koncepcja opiera si¢ na twierdzeniu, ze organiza-
cje spoleczne sa partnerem i kooperantem organizacji publicz-
nych, dlatego maja wplyw na ksztaltowanie polityki spotecznej,
w szczegolnosci wiladz lokalnych [Salamon, 2001, cyt. za: Bogacz-
Wojtanowska, 2005, s. 98-99].

ZaznaczyC trzeba, ze od sposobu widzenia roli organizacji spo-
tecznych w zyciu publicznym zalezy, jakie formy przybiera to
wspoldziatanie. Oto wybrane ,formy wspolpracy pomiedzy samo-
rzadem i organizacjami pozarzadowymi [Organizacje..., 1999, s.
23]

— konsultowanie decyzji podejmowanych przez wladze samo-
rzadowe z organizacjami pozarzadowymi, najlepiej w ustalo-
nym wspolnie trybie i formie,

— zaproszenie organizacji pozarzadowych do wspoéltworzenia
strategii rozwoju lokalnego (...),

— okreslenie zasad i procedur ubiegania sie przez organizacje
pozarzadowe o dotacje z budzetu samorzadowego na realiza-
cje innowacyjnych projektow stuzacych mieszkancom danej
spotecznosci lokalnej,
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— uwzglednianie organizacji pozarzadowych w przetargach na
wykonywanie zadan publicznych,

— stanowienie prawa lokalnego (uchwaly rad samorzadéw),
ktore w sposob kompleksowy okreslaja cele, zasady, mecha-
nizmy i formy wspolpracy samorzadu i organizacji pozarza-
dowych,

— rozne formy wspierania dzialan organizacji”.

W polskim, dopiero rozwijajacym sie, trzecim sektorze mozna
zaobserwowacC nastepujace rodzaje strategii funkcjonowania [Bo-
gacz-Wojtanowska, 2005, s. 101-102]:

— dywersyfikacji,

— wspolpracy,

— budowania kontaktow,

— unikania kontaktéw z sektorem publicznym.

Strategia dywersyfikacji realizowana jest w organizacjach z mi-
sja obejmujaca szeroki zakres dziatan. Podejmowanie sie réznych
rodzajow dziatalnosci daje poczucie bezpieczenstwa, zapewniajac
trwanie i rozw0j organizacji. Zroznicowanie dotyczy rowniez zrodet
finansowania: od pozyskiwania grantow i zlecen w sektorze pu-
blicznych, przez sponsoring ze strony przedsiebiorstw, do stabili-
zowania sytuacji finansowej dzieki samofinansowaniu dzialalno-
Sci. Czasami organizacje spoteczne traktowane sg jako ,cien pan-
stwa” czy tez jako organizacje realizujace cele sponsorow. Strate-
gia dywersyfikacji pozwala unikngc¢ takich sytuacji.

Strategie wspolpracy obierajg organizacje nastawione na reali-
zacje swojej misji i wytyczonych celow, a takze ekonomizacje dzia-
tan i pozyskiwanie Srodkéw finansowych droga budowania poro-
zumien z innymi organizacjami, reprezentujacymi rézne sektory
spoteczno-gospodarcze. W niektoérych przypadkach wybor tej stra-
tegii jest dodatkowo uzasadniony mozliwoscia ubiegania sie
o Srodki unijne tylko w przypadku tworzenia duzych konsorcjow,
zdolnych do realizacji duzych i skomplikowanych projektow.

Strategia budowania kontaktow charakterystyczna jest dla tych
organizacji, ktore do pozyskiwania srodkéw na realizacje wlasnych
celow wykorzystuja dzieki Swiadomie tworzonych i utrzymywanych
kontaktow w strukturach wtadzy i w Srodowiskach biznesowych.

Strategia unikania kontaktéw z sektorem publicznych najcze-
Sciej jest wynikiem wczesniejszych zlych doswiadczen. Jej wybor
jest mozliwy w przypadku gdy organizacja ma bardzo dobre relacje
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z przedsiebiorstwami i innymi organizacjami sektora spotecznego.
Strategia ta realizowana jest wtedy, gdy jest przyjeta orientacja na
budowanie wizerunku niezaleznego partnera.

W naukach o zarzadzaniu relatywnie duzo badan poswiecono
konkurowaniu przedsiebiorstw i uzyskiwaniu przez nie przewagi
konkurencyjnej. W znacznie mniejszym stopniu interesowano sie
konkurowaniem w organizacjach publicznych i pozarzadowych.
Ogoblnie rzecz biorac, mozna stwierdzi¢, ze wspoéldziatanie miedzy-
organizacyjne to niedoceniany instrument zarzadzania wspolcze-
snymi organizacjami.

4.2. Kultura wspotdziatania a zdolno$s¢ do przekraczania granic
organizacji

Systematyczne badania zwiazane z kultura organizacji trwaja
od lat 80. XX w. Pierwszymi przestankami tego zainteresowania
byly przede wszystkim zmiany, jakie zaszly w otoczeniu wspoélcze-
snych przedsiebiorstw oraz konieczno$¢ poszukiwania nowych
rozwigzan w coraz ostrzejszej walce konkurencyjne;j.

Zdefiniowanie kultury organizacji stwarza wiele problemoéw. De-
finicje tego pojecia roznig sie zaleznie od tego, czy odnosza sie do
dziatania, w tym przypadku do sposobu wykonywania rzeczy, czy
tez do sposobu myslenia, czyli nadawania znaczen, ktére moga
by¢ wzorcem w dzialaniu. Kulture organizacyjng mozna utozsa-
mia¢ z cala organizacja badz tez traktowac jako jej podsystem
[Robbins, 1998, s. 233]. Moze ona zatem by¢ jedna z cech organi-
zacji, ale tez sama organizacja moze by¢ kultura.

Definicje kultury organizacyjnej przyjmuja rozny ksztalt oraz
odzwierciedlaja rozne rozlozenie akcentow zaleznie od koncepcji
przyjetej przez ich autorow. I tak np. przyjmuje sie, ze kultura or-
ganizacji jest zestawem wartosci, ktore pomagaja jej czlonkom
zrozumiec, za czym organizacja sie opowiada, jak pracuje, co uwa-
za za wazne. Kultura jest pojeciem nieuprzedmiotowionym, ktére
wymyka sie obiektywnemu pomiarowi czy obserwacji. Niemniej
jednak odgrywa ona wazna role w ksztaltowaniu zachowania me-
nedzerow jako podstawa wewnetrznego Srodowiska organizacji
[Czerska, 2003, s. 9-16; Sieminski, 2008, s. 9-17].

Definicji kultury jest chyba tyle, ilu jej uczestnikow, poniewaz
kazdy ma jakies swoje wyobrazenie o tym, czym ona jest i w czym
sie przejawia. W krajowej literaturze przedmiotu najczesciej cyto-
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wana jest koncepcja E. Scheina, traktujaca kulture organizacyjna
jako zbior wlasciwych dla danej organizacji dominujacych warto-
Sci 1 norm postepowania, oparty na zalozeniach pozwalajacych
zrozumieC nature rzeczywistosci i przejawiajacy sie poprzez ze-
wnetrzne, sztuczne twory danej kultury, czyli artefakty.

W prowadzonych rozwazaniach kultura zostala uznana za czesc
systemu organizacyjnego z uwagi na to, ze pozwala badac relacje
pomiedzy wzorami kulturowymi uczestnikow organizacji i innymi
podsystemami lub cechami organizacji, jak technologie, rozwigza-
nia strukturalne, metody zarzadzania, sprawnosc¢ organizacji itp.

Z perspektywy miedzyorganizacyjnego wspoltdzialania wazne
jest, iz kultura organizacyjna jest punktem odniesienia w procesie
formulowania celow i strategii, a takZze wzorcem oceny, interpreta-
cji i wyboru wspolnych programow dziatania, czynnikiem ksztaltu-
jacym zachowanie i dziatania ludzi nie tylko w organizacji, ale tak-
ze w relacjach z innymi. Ponadto ma znaczenie integrujace, pro-
wadzace do ujednolicenia dzialan uczestnikéw organizacji oraz
adaptujace, gdyz ludzie z danej organizacji wnosza do niej wlasne
wzorce i normy dzialania, a zastane wzorce kulturowe modyfikuja
ich dotychczasowe systemy wartosci, oddzialujac na kulture otocze-
nia. Rozumienie kultury organizacyjnej pozwala czlonkom organiza-
cji wspotdzialajacych orientowac sie, jak nalezy dziala¢c w ramach
danej kultury organizacji.

Charakteryzujac zachowania na tle kooperacji, Cz. Sikorski
trafnie zwraca uwage, iz wspolczesnie poczucie harmonii w reali-
zacji wspolnych celow w zmiennych ukladach spolecznych staje
sie glownym warunkiem sukcesu organizacji [Sikorski, 1999, s.
180-181]. Przytacza on poglad N.J. Adlera o koniecznosci przej-
Scia od kulturowej dominacji do kulturowej wspolpracy, czyli do
tworzenia nowej wspolnej kultury organizacyjnej. W tym kontek-
Scie wyroznione zostaly trzy typy organizacji [Adler, 1986, s. 85—
86]:

— zasSciankowa z dominujacym pogladem, Ze sposob dzialania

tej organizacji jest jedynym mozliwym,;

— etnocentryczna, dopuszczajaca istnienie innych sposobow

dzialania, ale uznajaca, iz jej wlasny sposob jest najlepszy;

— synergiczna, otwarta na poszukiwanie roznych powiazan

elementéw wlasnego sposobu dziatania z elementami innych
Sposobow.
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W dotychczasowych badaniach nad kulturami organizacyjnymi
uwage zwracajg proby ich klasyfikowania wedtug okreslonych kry-
teriow [Czerska, 2003, s. 26-34; Sieminski, 2008, s. 40-68].

T.B. Deal i H.A. Kennedy [1982] przyjeli kryterium wysokiego
lub niskiego stopnia ryzyka towarzyszacego podejmowanym dzia-
laniom oraz kryterium tempa poznawania efektow wczesniejszych
dzialan, czyli sprzezenie natychmiastowe, lub tez opdéznione. Na tej
podstawie wyroznili powszechnie znane rodzaje kultur: hazardo-
wa, indywidualistow, rutyniarzy i zrownowazenia. Natomiast
R. Harrison [1992] i Ch. Handy [1993] za kryteria diagnozowania
kultur uznali z jednej strony opozycje indywidualizm - kolekty-
wizm, a z drugiej opozycje zewnatrzsterownos¢ — wewnatrzsterow-
nosc¢. Doprowadzilo to do wyrdznienia nastepujacych kultur orga-
nizacyjnych: wtadzy, roli, wsparcia i sukcesu. Z kolei K.S. Came-
ron i R.E. Quinn [2003, 2006] za podstawe rozrézniania kultur
przyjeli kryterium efektywnosci, jak elastycznos¢ i swoboda dzia-
tania oraz stabilnosc i kontrola, a takze kryterium koncentrowania
sie na integracji i jednosci, czyli na sprawach wewnetrznych, oraz
na rywalizacji i zréznicowaniu, czyli na pozycji w otoczeniu. Tak
wydzielono kultury: hierarchii, rynku, klanu i adhokracji. Do gru-
py najpopularniejszych typologii nalezy typologia G.H. Hofstede’a.
Zaproponowal on model kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa,
postugujac sie wczesSniej znanymi i nieco zmodyfikowanymi kryte-
riami, jak dystans do wladzy, indywidualizm — kolektywizm i sto-
pien unikania niepewnosci, uzupelniajac je o meskos¢ — kobiecosé
i dynamizm konfucjanski. Model ten obejmuje nastepujace kultu-
ry: wspierania inicjatyw indywidualnych i matych grup; stabilizacji
i bezpieczenstwa; realizacji zadan oraz struktury i rutynowych
procesow. G.H. Hofstede [2000] w swoim modelu wskazal orienta-
cje na rywalizacje i kooperacje oraz na strukture i ludzi.

Inna typologie kultur organizacyjnych mozna zaproponowac,
uwzgledniajac ukierunkowanie na konfrontacje oraz na koopera-
cje i wzajemnosc. Pozwala to wyodrebni¢ nastepujace rodzaje kul-
tur organizacyjnych rozniacych si¢ poziomem kooperatywnosci
(rys. 4.1):

— kultura unikania wspoélpracy charakteryzujaca si¢ koncen-
tracja na wlasnej, najczesciej niszowej domenie oraz na inte-
resariuszach wewnetrznych, wlasciwa dla przedsiebiorstw
nienastawionych na ekspansije;
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— kultura konkurowania opierajaca sie¢ na zalozeniu, ze oto-
czenie organizacji nie jest przyjazne, a jednoczesnie dyna-
miczne i turbulentne, co wymaga nieustannego wzmacnia-
nia konkurencyjnosci; kultura charakterystyczna dla wiek-
szoSci przedsiebiorstw, jako ze w gospodarce rynkowej uni-
wersalnym celem ich dzialania jest pokonanie konkurentéw;

— kultura wspolpracy charakteryzujaca sie dazeniem do
zwiekszania wlasnej sprawnosci dzieki wspotdzialaniu z in-
nymi organizacjami na zasadach wzajemnosci; kultura
wspolpracy moze mie¢ charakter wzglednie staly, jak
w przypadku nowoczesnie zarzadzanych organizacji pu-
blicznych i pozarzadowych; moze tez mie¢ charakter okre-
sowy lub czastkowy, np. w trakcie trwania aliansu strate-
gicznego, lub obejmowac relacje z jednymi organizacjami
wspolpracujacymi po to, by konkurowacé z drugimi;

— kultura ugody zwiazana z polaczeniem nastawienia koope-
racyjnego z dazeniem do zachowania status quo lub wynika-
jaca z uzaleznienia od silniejszego partnera, np. organizacje
pozarzadowe, dostawcy itp.

kultura

. kultura
konkurowania

wspolpracy

kultura unikania
wspoltdziatania

zorientowanie na
konfrontacje

kultura ugody

zorientowanie na kooperacje
i wzajemnosSc¢

Rys. 4.1. Rodzaje kultur zwigzanych ze wspoldzialaniem miedzy

organizacyjnym

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wplyw na istote kultury wspoélpracy maja réznice miedzy reali-
zacja celow dzieki wspolpracy wewnatrzorganizacyjnej, a ich urze-
czywistnianiem opartym na wspolpracy miedzyorganizacyjne;j.
W pierwszym przypadku obiektem zarzadzania jest dana organiza-
cja, a w drugim — proces wspoéldzialania dwoch lub wiecej organi-
zacji. Oznacza to koniecznos¢ podjecia przez organizacje inicjujaca
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usystematyzowanych dziatan, jak np. [Lank, 2007, s. 25-55]:
przeprowadzenie audytu relacji z innymi organizacjami; zbudowa-
nie relacji wspolpracy i przetestowanie jej; wyznaczenie pracowni-
kow zaangazowanych we wspolprace; wybor potencjalnych partne-
row; podjecie prac przygotowawczych, uzgodnienie formy organi-
zacyjno-prawnej i sposobu zarzadzania, doprecyzowanie wspol-
nych celow.

Nawiazujac do klasyfikacji N.J. Adler, mozna stwierdzi¢, ze kul-
ture wspoldzialania charakteryzuje organizacyjna synergia.

Zdolnos¢ organizacji publicznych do wspéldziatania miedzyor-
ganizacyjnego rzadko jest przedmiotem dociekan nauk o zarza-
dzaniu. Punktem wyjscia do okreslenia, czym jest ta kategoria,
moze by¢ rozroznienie indywidualnej i organizacyjnej zdolnosci do
wspoldziatania [Lank, 2007, s. 159-167]. Pierwsza z nich zdefi-
niowana zostata jako indywidualny potencjal czlonka organizaciji,
na ktory skladaja sie: wiedza, umiejetnosci i postawa, umozliwia-
jace osiaganie konkretnych rezultatow wspoldzialania. Natomiast
odnoszac to pojecie do calej organizacji, objeto nim procesy pod-
stawowej dzialalnosci; kompetencje organizacyjne i kulture orga-
nizacyjna.

Wszystkie grupy wspoétdziatajace, tj. liderzy i sponsorzy, osoby
bezposrednio zaangazowane oraz wspierajace procesy wspotdzia-
lania dzieki dzieleniu sie wiedza i umiejetnosciami zastosowania
jej w praktyce, a takze postawom kooperatywnym sg w stanie
uksztaltowac organizacje w taki sposob, by zdolnos¢ do wspéldzia-
lania miedzy organizacjami stala sie jej atrybutem. Zatem wydaje
sie nieuzasadnione oddzielanie indywidualnej zdolnosci do wspo6t-
dziatania od tej zdolnosci odnoszonej do calej organizacji.

Zdolnos¢ do wspoéldzialania miedzyorganizacyjnego wymaga
bardziej szczegolowego okreslenia i nieco innego ujecia. Obejmuje
ona bowiem nie tylko procesy podstawowej dziatalnosci, kompe-
tencje organizacyjne i kulture organizacyjna. Wymog ten dotyczy
wszystkich wzajemnie powiazanych czesci skladowych oraz orga-
nizacji jako catosci. Jezeli zostana one tak uksztaltowane, ze dana
organizacja dzieki wspoldzialaniu z innymi organizacjami bedzie
w stanie o wiele sprawniej realizowac swoje cele niz bez wykorzy-
stywania tego instrumentu, mozna stwierdzi¢, ze posiada ona
zdolnos¢ do wspoétdziatania (tab. 4.2 i 4.3).
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Tabela 4.2. Sktadniki indywidualnych kompetencji do miedzyor-
ganizacyjnego wspoldzialania

L.p. Wspoldzialajace Wiedza Umiejetnosci Postawy
grupy
1. Liderzy i sponso- | Wspélne rozumie- | Skuteczne spon- | Poszanowanie
rzy wspéldzialania | nie strategicznego | sorowanie i wspie- | partneréw, trak-
znaczenia wspol- | ranie wspoéldzia- | towanie relacji
dzialania lania wewnatrz | wspoldziatania
organizacji jako kapitatu
organizacji
2. Ludzie bezposred- | Wspélne rozumie- | Ksztaltowanie Ambasador po-
nio zaangazowani | nie strategicznego | relacji. Zarzadza- | dejmowania
we wspoldziatanie | znaczenia wsp6l- | nie projektami, | wspotdziatania w
na poziomie stra- | dzialania oraz | konfliktami i | organizacji i poza
tegicznym osiggania prak- | interesariuszami nia. Elastycznosé,
tycznych efektow latwos¢  przysto-
sowania sie.
Tolerancja wielo-
znacznosci
3. Ludzie wspieraja- | Jasno§¢, co do | Planowanie i | Wrazliwosé na
cy wspoldziatanie | oczekiwanych organizowanie. potrzeby réznych
na poziomie ope- | rezultatow wspol- | Zarzadzanie pro- | interesariuszy
racyjnym nego dziatania. | jektami i interesa-
Dobre osobiste | riuszami
relacje z glownymi
interesariuszami

Zroédto: adaptowane z: [Lank, 2007, s. 160].

Tabela 4.3. Skladniki kompetencji organizacji do miedzyorganiza-
cyjnego wspotdzialania

L.p. Czesci sktadowe Pozadany stan

1. Cele i wartosci Zaleznie od motywu podejmowania zorganizowanej dzia-
lalnosci. Dbalos¢ o satysfakcje klientow zewnetrznych i
wewnetrznych.

2. Struktura organizacyj- | Elastycznosé¢, procesowosé, downsizing.

na
3. Glowne kompetencje | Transformacyjne przywodztwo dla wspoéldzialania. Kom-
menedzerow petencje zwigzane z wartosciami oraz instrumentalne;
kompetencje zadaniowe, zawodowe, polityczne i etyczne.
4. Kompetencje specjali- | Wiedza, umiejetnosci i postawy umozliwiajace dziatanie
stow jako sponsoréw, zarzadzajacych relacjami, koordynato-
row, menedzerow projektu, facilitatorow operacji podej-
mowanych w ramach wspéldziatania.

S. Kultura organizacyjna Otwartosé, kreatywnos¢, elastyczno$é, zespolowosc,
Swiadomo$¢ wartosci, przekonan i innych elementéow
kultury organizacyjnej, poszanowanie pogladéw innych
ludzi.

6. Proces zarzadzania Zarzadzanie oparte na wieziach stuzbowych, pozastuz-
bowych oraz na wspolnocie celow i przekonan. Rozbudo-
wanie funkcji koordynacyjnych i komunikowania sie.

7. Relacje z interesariu- | Wysoki poziom wewnetrznej spotecznej odpowiedzialno-

szami wewnetrznymi Sci.

8. Relacje z interesariu- | Wysoki poziom zewnetrznej spotecznej odpowiedzialno-

szami zewnetrznymi Sci.

9. Gléwne instrumenty | Zarzadzanie zespolami zadaniowymi, zarzadzanie projek-

zarzadzania tami, zarzadzanie zaufaniem, benchmarking, koopera-

tywne uczenie sie, empowerment, coaching, mentoring,
zarzadzanie przez komunikacje, koordynacja kierownicza
i samokoordynacija.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Lank, 2007, s. 163].
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Zdolnos¢ organizacji do wspoéldzialania oznacza szczegdlne
uksztaltowanie oraz powigzanie jej cech, prowadzace do osiagnie-
cia celow organizacyjnych lub w znaczacym stopniu przyczyniaja-
ce sie do ich realizacji. Wyroznia sie tu nastepujace komponenty,
posiadajace wlasciwosci zwiazane ze wspoéldzialaniem: cele i war-
tosci organizacyjne, struktury, kompetencje menedzeréw i pra-
cownikow, kultura organizacyjna, funkcje zarzadzania, ze szcze-
golnym uwzglednieniem koordynowania i komunikowania sie, oraz
relacje z otoczeniem, a takze instrumenty wykorzystywane w pro-
cesach zarzadzania.

W zaproponowanej definicji zdolnosci organizacji do wspoétdzia-
lania wazne jest powiazanie obu wyodrebnionych przez E. Lank
rodzajow tej zdolnosci, a nie oddzielne ich traktowanie. Chodzi
o uznanie indywidualnego potencjatu pracownikow, wzmocnione-
go wewnatrzorganizacyjnym efektem synergicznym, za element
skltadowy analizowanego pojecia, bedacy konsekwencja traktowa-
nia ludzi jak najwazniejszego komponentu organizacji wplywaja-
cego na relacje z otoczeniem.

Mozna zatem sformulowac wniosek, iz posiadanie przez organi-
zacje zdolnosci do wspoéldzialania pozwala tworzy¢ przewage ko-
operacyjna, ktora prowadzi do sprawniejszej realizacji celow orga-
nizacyjnych.

Kreowanie kultury wspoldzialania prowadzi do uzyskania zdol-
nosci organizacji do wspétdziatania. Z kolei gléwnym rezultatem
posiadania tej zdolnoSci jest uzyskanie przewagi kooperacyjne;.
Jej podstaw teoretycznych nalezy szukac¢ w teorii wymiany rela-
cyjnej oraz w relacyjnych podejsciach do strategii organizacji.
Opiera sie ona na zalozeniu wystepowania uprzywilejowanych re-
lacji, nawiazywanych przez organizacje z wybranymi partnerami
z jej otoczenia. Konkurencja w tym podejSciu staje sie mechani-
zmem drugoplanowym, natomiast na plan pierwszy wysuwa sie
zawieranie dobrowolnych umow, ktére wykraczaja poza logike re-
gul wolnej konkurenc;ji.

W rozwoju kompetencji kooperatywnych duza role odgrywa
wlasciwe motywowanie uczestnikow organizacji do podejmowania
wspoltdziatania zarowno wewnatrz organizacji, jak i w relacjach
zewnetrznych.

Oto przykladowe dzialania motywujace [Lipka, 2004, s. 168-
169]:



124 Skuteczne wspéldzialanie organizacji publicznych i pozarzadowych

— state podkreslanie zwigzku wspoétdzialania ze strategia i kul-
tura organizacyjna;

— dazenie do budowania poczucia wspolwlasnosci celow przez
czlonkow organizacii;

— stosowanie zasad zarzadzania partycypacyjnego;

— tworzenie rownych szans dla wszystkich przy okreslaniu ad-
resatow przedsiewzie¢ rozwojowych;

— dbalos¢ o rownomierne obciazenie praca czlonkow wspol-
dziatajacych zespotow;

— preferowanie ocen absolutnych w okreslaniu rezultatow
wspoldziatania, jak: ilosciowe standardy pracy, punktowe
skale ocen, metoda zdarzen krytycznych, metoda 360° —
ocena wydajnosci.

W praktyce wspoéldzialania miedzyorganizacyjnego, stosowane-
go jako instrument zarzadzania, napotyka sie wiele barier, co
mozna pokazac¢ na przykladzie zdolnosci do wspétdzialania urze-
dow administracji samorzadowe;j.

Jedng z przyczyn niedostatecznego wykorzystywania tego in-
strumentu mozna upatrywa¢ w rozumieniu wspotdziatania jako
narzuconej, ustawowo nakazanej formy aktywnosci. To powoduje,
ze w niektorych urzedach wspoétdzialanie miedzyorganizacyjne jest
tylko formalnoscia. Sytuacja co prawda w ostatnich latach ulegta
poprawie, ale orientacja na klienta oraz na wspéldziatanie nadal
sg niedoceniane lub doceniane w niewystarczajacym stopniu.

Bariera podstawowa, wystepujaca powszechnie jest niewlasciwe
przygotowanie organizacji do wspotdziatania.

Rozwazania nad zdolnoscia do miedzyorganizacyjnego wspol-
dzialania oraz warunkami uzyskiwania przewagi kooperacyjnej
pokazuja, ze koncepcja ta jest w Polsce znana w niewielkim stop-
niu zaréwno wsrod teoretykow, jak i praktykow zarzadzania.

4.3. Korzysci wspotdziatania organizacji publicznych i obywatel-
skich

Interesujace w kontekscie teoretycznych ustalen dotyczacych
wspoldziatania organizacji publicznych i obywatelskich sa opinie
cztonkow naczelnego kierownictwa badanych urzedow oraz specja-
listow ds. wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi.
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Respondenci (31 os6b) wskazywali glowna oraz dodatkowa
przyczyne podejmowania wspolpracy urzedu z organizacjami poza-
rzadowymi. Wedlug urzednikow zajmujacych sie wspolpraca naj-
wazniejszymi przyczynami sg: podejmowanie dzialan korzystnych
dla srodowiska lokalnego (25 odpowiedzi) oraz realizacja obowiaz-
ku prawnego (14 odpowiedzi). Blisko 1/4 ankietowanych zauwazy-
la, iz przyczyna wspolpracy jest zwiekszenie skutecznosci funk-
cjonowania urzedu. Takie mozliwosci, jak realizacja wczesSniej-
szych zobowigzan, pozyskanie dodatkowych zasobow czy dobre
relacje interpersonalne ludzi z urzedu i z organizacji pozarzado-
wych pojawialy sie w 2 do 4 odpowiedziach.

Uzyskane opinie pozwalaja sadzi¢, ze urzednicy samorzadowi
bezposrednio odpowiadajacy za wspolprace z organizacjami oby-
watelskimi w wiekszosci maja odpowiednie nastawienie do tej
wspolpracy, co jest jednym ze wstepnych warunkow jej rozwoju.

Wazne w kontekScie wspolpracy jest dostrzeganie korzysci
z niej plynacych. Respondenci (130) wymieniali nie wiecej niz
3 najwazniejsze.

Tabela 4.4. Opinie o korzySciach wspolpracy urzedu z organiza-
cjami pozarzadowymi

Wojtowie, ... .| Specjalisci
e . : . |Specjalisci )
Wyszczegolnienie razem |Eksperci| burmistrzowie, ds. wspét-
ds. kadr . :
sekretarze dziatania
gfektywnlej sze zaspoka}— 105 30 24 23 08
janie potrzeb obywateli,
udzielanie wsparcia od-
dolnym inicjatywom 57 13 17 12 15
mieszkancow,
uspolecznienie procesu
zarzadzania sprawami 55 19 17 6 13
publicznymi,
dzielenie sie wiedza, 38 6 7 3 22
poznawanie rzeczywi-
stych potrzeb spotecz- 34 14 7 10 3
nych,
mozhwgsc wymiany in- 29 9 9 9 9
formacji,
sprawniejsze funkcjono- 21 11 1 4 5
wanie urzedu,
outsourcing ushug pu- 19 9 5 5 3
blicznych,
l?rgk znaczacych korzy- 0 0 0 0
$ci,
inne. 1 0] 1 0

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wltasnym, 2010.
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Analiza danych z tabeli 4.4 wskazuje, ze dla respondentow naj-
wazniejsza jest orientacja badanych na obywateli i klientow,
o czym Swiadczy najczestsze podkreslanie efektywniejszego zaspo-
kajania potrzeb obywateli jako korzySci wspoélpracy organizacji
publicznych z pozarzadowymi (105 odpowiedzi). Odpowiedzi te
potwierdzaja uwrazliwienie menedzerow publicznych i urzedni-
kow-specjalistow na wage ksztaltowania relacji organizacji pu-
blicznych z pozarzadowymi.

Nastepnymi najwazniejszymi korzysciami sa udzielanie wspar-
cia oddolnym inicjatywom mieszkancéw oraz uspotecznienie pro-
cesu zarzadzania sprawami publicznymi, co lacznie podkreslono
w 112 odpowiedziach. Podobne stanowisko jest dos¢ powszechnie
prezentowane przez praktykow zarzadzania publicznego.

Kolejna korzysc, tj. dzielenie sie wiedza (38 odpowiedzi), w naj-
wiekszym stopniu dostrzegli specjaliSci ds. wspoélpracy; inni
docenili ja w znaczaco mniejszym stopniu. Roznice t¢ mozna in-
terpretowa¢ w zwiazku z odmiennym charakterem relacji, w jakie
wchodzi z organizacjami obywatelskimi ta grupa badanych. Mia-
nowicie specjalisci ds. wspolpracy maja bezposredni kontakt z
organizacjami, podczas dla innych jest to zazwyczaj kontakt po-
Sredni. To przynajmniej w czeSci objasnia znaczace réznice w od-
powiedziach.

Na mozliwos¢ wymiany informacji (29 odpowiedzi) badani zwra-
caja wage dos§¢ czesto. Swiadczy to o nadawaniu duzego znaczenia
najbardziej podstawowym rezultatom wspolpracy miedzyorganiza-
cyjnej. W praktyce jest to takze punkt wyjSciowy do zwiekszenia
korzysci ze wspolpracy.

Podobnie jak przy innych kwestiach, w odpowiedziach na pyta-
nie o wplyw, jaki wywiera wspolpraca z organizacjami pozarzado-
wymi na sprawniejsze funkcjonowanie urzedu (21 odpowiedzi),
daje sie zauwazyC specyficzne podejScie badanych. Inaczej pod-
chodza oni do dwoch rzeczywistoSci organizacyjnych — osobno
rozpatruja sprawy urzedu, a osobno organizacji pozarzadowych.
Wydaje sie, ze jedna z wazniejszych przyczyn tego stanu rzeczy
jest swoista presja systemu prawnego oraz ideologia europejska,
ktoéra dociera do urzedow roéznymi drogami, w tym przy okazji ko-
rzystania z funduszy europejskich.

W zgromadzonym materiale empirycznym daje sie zauwazyc¢
roznice w odpowiedziach w zaleznosci od tego, czy pytanie o rézne
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aspekty wspoélpracy z organizacjami obywatelskimi jest formuto-
wane wprost, czy tez przy okazji zapytan o inne zagadnienia.

Przykladowo orientacji na klientow i obywateli (tab. 4.5) nie po-
twierdzaja odpowiedzi o istniejacych w urzedach procedurach
oceny realizacji zadan. W tym wypadku na ogét albo procedury te
nie istnieja, albo nie uwzgledniaja informowania klientow i obywa-
teli o najwazniejszych sprawach, do ktorych naleza kwestie zwia-
zane z oceng realizacji zadan czy tez prowadzeniem debaty pu-
blicznej o realizacji dzialan urzedu. Ankietowani zaznaczali
wszystkie wlasciwe odpowiedzi.

Tabela 4.5. Istniejace w urzedzie procedury oceny realizacji zadan
w opiniach badanych urzednikéw (N = 99)

Wojtowie, T e
P : . | Specjalisci ds. | Specjalisci
Wyszczegoélnienie burmistrzowie, e .

sekretarze wspoéldziatania| ds. kadr
nie istnieje procedura oceny 12 13 15
istnieja procedury oceny jakosci
wykonania zadan, obejmujace stan- 3 3 8
dardy, plan dzialania, procedury
oceny wydatkéw
istnieja procedury polepszania jako-
§ci wykonywania zadan, o ktérych| 1 9
na biezaco informuje sie klientow i 2
obywateli
istnieja procedury polepszania jako-
§ci wykonywania zadan, ktére sg 9 0 0
elementem debaty publicznej
inne 6 3 7

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Wedlug okoto 1/3 badanych w urzedach nie ma procedur oceny
(30 odpowiedzi). W okoto 1/4 badanych urzedow istnieja procedu-
ry oceny jakosci wykonania zadan, obejmujace standardy, plan
dzialania, procedury oceny wydatkow, ale na biezaco nie informu-
je sie klientow i obywateli, a tylko 2 wojtow zaznaczylo, ze istnieja
procedury polepszania jakosci wykonywania zadan, ktore sg ele-
mentem debaty publiczne;j.

Na tej podstawie mozna sformutowac¢ wniosek o odrebnym trak-
towaniu wewnetrznych spraw badanych urzedow oraz ich otocze-
nia. Poza tym mozna zalozy¢, iz wiekszg uwage zwraca si¢ na pro-
cedury formulowania celow i zadan, a mniejsza na procedury
zwiazane z ich realizacje. Jest to prawdopodobnie rezultat wielo-
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letniego podkreslania znaczenia zarzadzania strategicznego i jed-
noczesnego niedoceniania umiejetnosci zarzadzania operacyjnego.

Badani specjalisci dzielili sie opiniami o ustawowych formach
wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi (tab. 4.6).

Tabela 4.6. Czynniki sprzyjajace oraz bariery rozwoju form
wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi w opinii badanych

(N=31)
Forma Czynniki sprzyjajace Bariery rozwoju form
wspolpracy wspolpracy
zlecanie reali- | duze zainteresowanie organiza- | Brak wiedzy i doswiadcze-
zacji zadan | cji pozarzadowych wsparciem | nia jednostek organizacyj-
publicznych finansowym zadan statuto- | nych o mozliwosci zlecania
organizacjom wych; duza potrzeba wspélpra- | realizacji zadan publicz-
pozarzadowym | cy; osiaganie wyzszej efektyw- | nych; brak organizacji
nosci ekonomicznej; che¢ | realizujacych wiekszosé
wspolpracy klubéw  sporto- | zadan; male zaintereso-
wych; upowszechnienie sportu | wanie zlecaniem realizacji
zadan;
niewystarczajace srodki
na zlecanie; brak mozliwo-
§ci wplywania na jakos§¢ w
sytuacji, gdy realna jest
tylko kontrola wydatko-
wania Srodkéw
wzajemne in- | zwiekszenie skutecznosci dzia- | brak = przedstawicielstwa

formowanie sie
o kierunkach

lania; dostep do Internetu i
tablic ogloszeniowych; zainte-

organizacji; brak Interne-
tu; brak zainteresowania

tow normatyw-
nych dotycza-
cych sfery za-

rady forum organizacji poza-
rzadowych

dziatalnosci resowanie ograniczonej liczby

organizacji; tansza realizacja

zadan; inicjatywy oddolne; chec¢

wspblnego dziatania
konsultowanie | zainteresowanie ograniczonej | organizacje pozarzadowe
z organizacjami | liczby organizacji; funkcjono- | nie sa zainteresowane;
pozarzadowymi | wanie zespoléw doradczych, | brak procedury konsulta-
projektow  ak- | jak Rada Sportu, Komitet Ste- | cji aktow prawnych
tow normatyw- | rujacy Strategii
nych
konsultowanie | powolanie gminnego forum | brak rady organizacji po-
projektow  ak- | organizacji pozarzadowych oraz | zarzadowych;

dan publicz-

nych z radami

dziatalnosci

pozytku pu-

blicznego (o ile

istnieja)

tworzenia spojnos¢ spoleczna; wspélnota | mate zainteresowanie i
wspoélnych celow; wola wspélpracy samo- | zaangazowanie; trudnosci
zespolow o | rzadu z organizacjami pozarza- | w osiagnieciu konsensu-
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charakterze dowymi; ulatwienia wyboru | su; brak chetnych do
doradczym i | przedstawicieli do zespotu kon- | wspélpracy

inicjatywnym sultujaco-opiniujacego

umowy o Wwy- | Pomoc ze strony urzedu; brak zainteresowania;
konanie inicja- przepisy zbyt skompliko-
tywy lokalnej wane; brak uregulowania

zasady wyboru przedsie-
wziecia do realizacji w
ramach inicjatywy lokal-

nej'
umowy part- | Pomoc ze strony urzedu; brak inicjatywy; brak zain-
nerstwa teresowania;

Zrodlo: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Zatrudnieni na tych stanowiskach, najczesciej wspoétdziatajac
z innymi pracownikami urzedu, utrzymywali biezacy kontakt
z organizacjami pozarzadowymi, monitorowali i wykonywali ewa-
luacje wspolpracy, tworzyli regulaminy konkursowe i przeprowa-
dzali konkursy na realizacje zadan publicznych przez organizacje,
odpowiadali na pytania ofertowe tych organizacji, przygotowywali
spotkania i konsultacje, zajmowali sie rozliczaniem — w tym z po-
mocay referatow ksiegowo-budzetowych — projektow realizowanych
we wspolpracy. Nadzor nad wydatkowanymi Srodkami sprawowali
skarbnicy wraz z podlegltymi im stuzbami.

Analiza odpowiedzi pokazuje, iz wypowiadajac sie na temat
czynnikow sprzyjajacych oraz barier rozwoju form wspolpracy
z organizacjami pozarzadowymi, urzednicy koncentrowali si¢
glownie na zaniechaniach i aktywnosci organizacji pozarzado-
wych. Poza dostepem do Internetu oraz pozostalych kanaléow in-
formacji inne aspekty dziatalnosci urzedéw w tym zakresie nie
zostaly uwzglednione. Stanowi to jeszcze jedno potwierdzenie, ze
urzedy samorzadowe nie sa wlasciwie przygotowane do partner-
skiej wspolpracy.

Nawiazujac do typologii kultur organizacyjnych zwiazanych ze
wspoldziataniem miedzyorganizacyjnym, wojtow i kadrowe oraz
ekspertow poproszono o podanie, ktora ze wskazanych czterech
sytuacji w najwiekszym stopniu odpowiada codziennej dziatalnosci
urzedu (tab. 4.7).
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Tabela 4.7. Rodzaje kultur zwiazanych ze wspéldzialaniem mie-
dzyorganizacyjnym w opinii badanych (N = 98)

Wojtowie, Specjalisci
Wyszczeg6lnienie Razem | Eksperci| burmistrzowie, pea
ds. kadr

sekretarze
kultura unikania wspélpracy 45 7 8 30
kultura wspétpracy 36 15 16 5
kultura ugody 12 3 7 2
kultura konkurencji ) 4 0 1

Zroédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Wojtowie (rys. 4.2) oceniali sytuacje w ich urzedach, a eksperci
wyrazali opinie o typowych sytuacjach w urzedach podstawowych
jednostek samorzadu terytorialnego.

60 ~

Procent
W
o
1

0 T T T 1
17a 17b 17c 17d

Legenda: a. koncentrujemy sie na wlasnych zadaniach oraz na interesariuszach
wewnetrznych; b. otoczenie urzedu nie jest przyjazne, a jednoczesnie dynamiczne
i turbulentne, co wymaga od nas nieustannego wzmacniania konkurencyjnosci;
c. zwigkszamy wlasna sprawnosé¢ dzieki wspéldziataniu z innymi organizacjami
na zasadach wzajemnosci; d. cenna jest dla nas wspoélpraca z organizacjami po-
zarzadowymi i robimy jak najwiecej, by dotychczasowy uktad sie nie zmienit.

Rys. 4.2. Rodzaje kultur zwiazanych ze wspéldzialaniem miedzy-
organizacyjnym w opinii badanych
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Odpowiedzi praktykéw zarzadzania publicznego réznily sie
istotnie od opinii ekspertow. Ci ostatni (30 odpowiedzi) zdecydo-
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wanie podkreslali wystepowanie kultury unikania wspoétpracy. Ich
zdaniem urzedy koncentruja si¢ na wilasnych zadaniach oraz na
interesariuszach wewnetrznych. Natomiast wojtowie (15 odpowie-
dzi) oraz pracownicy ds. wspolpracy (16 odpowiedzi) najczesciej
utrzymywali, ze zwiekszaja wlasng sprawnosc¢ dzieki wspoldziata-
niu z innymi organizacjami na zasadach wzajemnosci. Niektorzy
wojtowie (7 odpowiedzi) i specjalisci (8 odpowiedzi) uznali, podob-
nie, jak eksperci, ze ich urzedy koncentruja sie¢ na wlasnych za-
daniach oraz na interesariuszach wewnetrznych. Kilkuosobowa
grupa pracownikow ds. kadr zauwazyla, iz dla urzedow cenna jest
wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi i dlatego robig one jak
najwiecej, by dotychczasowy uklad sie nie zmienil, czyli ze prefe-
ruja ugode. Najmniej wskazan otrzymala sytuacja, gdy otoczenie
urzedu nie jest przyjazne, a jednoczesnie dynamiczne i turbulent-
ne, co wymaga nieustannego wzmacniania konkurencyjnosci.

Czes¢ respondentéw wyrazita ponadto swoja opinie, ile wspol-

dziatlania miedzyorganizacyjnego, a ile konkurowania jest nie-
zbedne w zarzadzaniu gmina. Czes¢ bioracych udziat w badaniach
miata problem ze sformutowaniem swego pogladu na ten temat.

Przykladowe odpowiedzi przedstawiaja sie nastepujaco (sformu-

lowania oryginalne):

— wiecej wspotdziatlania mniej konkurowania,;

— 90% wspoéldziatania, 10% konkurowania - o pracownikow,
zasoby finansowe;

— wspoldzialanie potrzebne przy rozpoznaniu potrzeb, swiad-
czeniu niektorych ustug (pomoc spoteczna, w celu uzyska-
nia efektu synergii, konkurowanie tylko w zakresie stworze-
nia obywatelom mozliwosci wyboru swiadczeniodawcy;

— konkurencja nie ma sensu — antagonizacja lub spychologia
to jedyna konsekwencja. Pomoze jedynie partycypacyjna
nagroda;

— Lokalne Plany Dzialania lub Partnerstwa Lokalne — duza po-
trzeba promowania wspotpracy;

— trudno ocenic¢ te proporcje;

— co-opetition wydaje sie by¢ wymogiem sprawnego i efektyw-
nego zarzadzania jst; mozna zalozyc¢, ze w sprawach inwe-
stycji prorozwojowych powinna dominowac¢ wspoélpraca, a w
sferze np. siegania po Srodki zewnetrzne — konkurencja;



132 Skuteczne wspéldzialanie organizacji publicznych i pozarzadowych

— wspoldzialanie 30%, konkurowanie 70% - osiggnigecie tego
wskaznika wymaga zmian systemowych- likwidacja rejoni-
zacji ustug oswiatowych, stosowanie subsydiarnosci hory-
zontalnej czyli przekazywanie ustug publicznych do sfery
niepublicznej;

— raczej wspoldziatanie — zwiazki miedzyorganizacyjne, kon-
kurencja jest jednak elementem [rynku], ale zdecydowanie
wazniejsze i skuteczniejsze jest wspotdzialanie;

— wspoldziatanie miedzyorganizacyjne jest duzo wazniejsze,
konkurencja tylko w okreslonej sferze....;

— zdrowe konkurowanie nie wyklucza wspoldziatania miedzy-
organizacyjnego;

— wspoldzialanie z NGOs, konkurowanie o srodki z progra-
mow operacyjnych;

- w zarzadzaniu gmina wspoéldzialanie z réznymi partnerami
powinno by¢ zespolem procesow znacznie bardziej obszer-
nych pod wzgledem iloSciowym i jakosciowym niz procesy
konkurencyjne;

— wspobldzialanie jest niezbedne przy realizacji projektow,
konkurowanie w zdobywaniu zasobow plus srodkow finan-
sowych;

— wiecej jest wspotdziatania, gminy w matym stopniu traktuja
inne organizacje jako podmioty konkurencyjne;

— konkurencja pomiedzy urzedami powinna by¢ wykluczona.
Podstawa powinna by¢ wspoélpraca i zrozumienie celow i re-
alizacja zadan publicznych.

Cytowane przykladowe odpowiedzi dobrze ilustrujg przedklada-

nie wspolpracy ponad konkurowanie.

Z zestawienia danych z tab. 4.7 z odpowiedziami na inne pyta-
nia wynika, ze wojtowie i pracownicy ds. kadr majg zawyzona oce-
ne wilasnych dzialan nakierowanych na wspoélprace organizacji
pozarzadowych. To ponownie potwierdza, ze praktycy zarzadzania
rozumieja range wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi, co
jednak nie oznacza przekladania sie tego na konkretne zadania.

Podobny wniosek mozna wysnuc, na podstawie wskazywania
S instytucji najbardziej zainteresowanych efektywnym dzialaniem
urzedu. Ankietowani najczeSciej wskazywali takie instytucje, jak:
urzad wojewodzki, urzad marszatkowski, urzad pracy, starostwo
powiatowe, regionalna izba obrachunkowa (18). Ochotnicza Straz



Rozdzial 4. Orientacja na wspoéltdziatanie w organizacjach publicznych 133

Pozarna podana zostala w kilku odpowiedziach, w tym wraz z in-
nymi organizacjami publicznymi (11 odpowiedzi). Wskazywano
rowniez organizacje pozarzadowe, w tym ludowe kluby sportowe
(6). Posrednio swiadczy to, Zze wojtowie i specjalisci ds. wspolpracy
nie postrzegaja Scislych zwigzkow urzedow z organizacjami poza-
rzadowymi, z ktorymi deklarujg wspolprace. Konkretne organiza-
cje wskazalo 2 specjalistow ds. wspolpracy. Oprocz strazy pozar-
nej i klubow sportowych wymienili oni m.in. kota gospodyn oraz
Zwiazek Emerytow i Rencistow.

Analiza udzielonych odpowiedzi pokazala ponadto, ze czesc
z nich ma deklaratywny charakter. Niezmiernie rzadko badani
wymieniali bowiem konkretne organizacje pozarzadowe, podczas
gdy w przypadku podawania nazw innych organizacji publicznych
nie bylo z tym problemu. Niektorzy ankietowani albo nie potrafili
odpowiedzie¢ na tak postawione pytanie (12 osob), albo wrecz
twierdzili, ze takich instytucji nie ma, a co najwyzej mozna mowic
o mieszkancach, obywatelach, petentach, pracownikach, przed-
siebiorcach, klientach (ogélem 5 odpowiedzi).

W swietle przeprowadzonych wywodow mozna stwierdzi¢, ze
urzedy przywiazuja pewna wage do wspolpracy z organizacjami
pozarzadowymi, gdyz wymagaja tego aktualne przepisy. Jak do-
tychczas nie uksztaltowaly sie ani nie upowszechnity wzorce za-
chowan organizacyjnych prowadzacych do partnerskiej wspolpra-
cy. W zwigzku z tym wspoélpraca miedzyorganizacyjna, znajdujaca
sie w poczatkowej fazie rozwoju, nie stanowi instrumentu rozwia-
zywania problemow zarzadzania sprawami publicznymi w podsta-
wowych jednostkach samorzadu terytorialnego.

Badani dostrzegaja korzysci wspolpracy z organizacjami obywa-
telskimi, ale dotycza one stabo zaawansowanych form wspoétpracy.
Ponadto wspotpraca ta czesto ma charakter formalny lub ograni-
cza sie do niewielu inicjatyw. Jest prowadzona w takim zakresie,
ze nie wymusza zmian w strukturze i kulturze organizacyjne;.

Biorac pod uwage istniejace tendencje w rozwoju spoteczenstw
europejskich, mozna sformulowac¢ wniosek, ze orientacja urzedow
na wspolprace z interesariuszami to kwestia niedalekiej przyszlo-
Sci.

Badania nad wspoldzialaniem jako instrumentem zarzadzania
oraz zdolnos$cia organizacji publicznych do przekraczania granic,
a takze nad korzysciami wspoldzialania organizacji publicznych
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i obywatelskich prowadzi do wniosku, ze wspotdzialanie miedzyor-
ganizacyjne stalo sie trwalym elementem zarzadzania samorzado-
wego. Jednakze orientacja na wspoldzialanie charakteryzuje tylko
niektore urzedy. Panuje w nich przekonanie, ze takie sg oczekiwa-
nia ze strony najwyzszych organow panstwa oraz szczebli posred-
nich administracji publicznej, a przede wszystkim czlonkow
wspolnoty samorzadowej.

Wspolpraca z organizacjami obywatelskimi rozwineta sie glow-
nie w zarzadzaniu duzymi miastami wraz z doskonaleniem zarza-
dzania miastem. Poza tym wiekszy budzet pozwala na przeznacza-
nie wiekszych srodkéw na wspolne przedsiewziecia. Mimo sprzyja-
jacych warunkow, za jakie uznaje sie lokalnosc¢ i blizsze relacje
interpersonalne, w mniejszych urzedach orientacja na wspolprace
ma na ogot charakter deklaratywny.

W praktyce urzedow bezposrednig odpowiedzialnosS¢ za wspol-
prace z organizacjami pozarzadowymi powierza sie urzednikom
jako jedno z zadan okreslonych w zakresach czynnosci. Urzednicy
sa raczej nastawieni na reagowanie na inicjatywy ze strony tych
organizacji. Poniewaz sa obciazeni innymi zadaniami w urzedzie,
nie koncentrujg sie na zachetach do wspétdziatania, nie wystepuja
z inicjatywa rozpoczecia wspolnych przedsiewziec. A poniewaz
wspolpraca ta ma ograniczony charakter, nie ma potrzeby wydzie-
lania odrebnego stanowiska pracy. Powstaje w ten sposob bledne
koto.

Niemniej mozna zauwazy¢, ze w zarzadzaniu samorzadowym
wspolpraca z organizacjami pozarzadowymi ma coraz wieksze zna-
czenie.
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Rozdziat 5

Doskonalenie funkcjonowania organizaciji
publicznych wspotpracujgcych z organizacjami
pozarzgdowymi

5.1. Mozliwosci i bariery wzmacniania orientacji na wspotdziatanie
organizaciji publicznych i obywatelskich

Z badan i obserwacji funkcjonowania menedzeréow publicznych
oraz urzednikow-specjalistow mozna wyciagnac interesujace
wnioski. Badani (por. tab. 5.1) wybierali 5 najwazniejszych ograni-
czen i szeregowali je od najwazniejszego (1) do najmniej waznego
(5). Odpowiedzi dotyczace rangi czwartej i pigtej sa rozproszone
i nie wskazaly na zadne zaleznoSci.

Tabela 5.1. Glowne ograniczenia i bariery sprawnego dzialania
pracownikow urzedu w opinii badanych (N = 130)

Ranga 1 Ranga 2 Ranga 3

Odpowiedz Liczba % Liczba % liczba %

1. brak poczucia odpowie-
dzialnosci urzednikow za
wyniki koficowe ustalone w
planach i programach

36 31,4 17 14,8 11 9,6

2. nieprecyzyjne planowanie

g 6 5,2 7 6,1 5 4,3
zasobow
3. ?byt ogb6lne formulowanie 14 12.2 16 13,9 3 2.6
celow
iltraceme Z oczu misji urze- 12 10,4 12 10,4 5 4.3
5. nierealistyczne oczekiwa-
nia ze strony naczelnego 4 3,5 6 5,2 6 5,2
kierownictwa

6. niedostateczna sSwiado-
mos¢ realizacji jednego celu
przez urzednikéw pracuja- 5 4,3 6 5,2 23 20,0
cych nad réznymi czeSciami
planéw i programow
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7. nieangazowanie urzedni-

koéw do prac planistycznych 7 6,1 K 7.8 4 3,5

8. brak wlasciwego umoco-
wania kierownikéw komorek
organizacyjnych i zespolow w
strukturze organizacji

2 1,7 7 6,1 4 3,5

9. zaklécenia w kolegialnym

. 3 2,6 6 5,2 6 5,2
zarzadzaniu

10. pilnowanie partykular-
nych interesow komoérek 4 3,5 8 7,0 12 10,5
organizacyjnych

11. przyjecie zbyt wielu pro-

8 7,0 8 7,0 12 10,5
cedur

12. w przypadku powolywa-
nia  zespoléw: niejasnosé
podwoéjnego podporzadkowa-
nia czlonkéw zespotu

2 1,7 5 4,3 10 8,7

13. zatrudnianie oséb ze
wzgledéw innych niz meryto- 6 5,2 4 3,5 9 7,8
ryczne

14. brak doswiadczenia
urzednikow jako wewnetrz- 6 5,2 4 3,5 ) 4,3
nych klientéw

Ogdlem 115 100,0 115 100,0 115 100,0

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan w projekcie wtasnym, 2010.

Wedlug badanych do glownych ograniczen i barier nalezy brak
poczucia odpowiedzialnosci urzednikow za wyniki konicowe usta-
lone w planach i programach. Na 130 ankietowanych odpowiedzi
udzielito 115 oséb — pozostali nie mieli zdania na ten temat. Ogra-
niczeniu temu najczesciej nadawano range pierwsza — 64, druga —
17 i trzecig — 11. Oznacza to, ze nastawienie na rezultaty jest obce
badanym urzednikom, Ze w niedostatecznym stopniu rozumieja
oni swoj wklad w $swiadczenie ushug publicznych. Moze to takze
sygnalizowac¢ niedostatki w planowaniu i zarzadzaniu strategicz-
nym.

Nastepnymi najczesciej podkreslanymi barierami i ogranicze-
niami okazaly sie zbyt ogélne formulowanie celow oraz nieuswia-
damianie zwiazku podejmowanych dzialan z misja urzedu. Jak
wiadomo, pewne rozmycie celow organizacyjnych jest cecha specy-
ficzna wszystkich organizacji publicznych. Czes¢ z nich utozsamia
swoje cele, w tym misje, z zapisami ustawowymi, inne podejmuja
proby jednoczesnego usatysfakcjonowania licznych grup interesa-
riuszy czesto réznigcych sie miedzy soba. Skutkiem obu tych po-
dejs¢ sg nieprecyzyjnie formutowane cele, ktore przestaja byc¢ dro-
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gowskazem dla wszystkich uczestnikow procesow sSwiadczenia
ushug publicznych.

Przyjecie zbyt wielu procedur to w opinii badanych kolejna
przeszkoda w sprawnym dzialaniu pracownikéw urzedu. Podobnie
jak brak poczucia odpowiedzialnosci oraz ogélnego formultowania,
wynika ono z typowych bolaczek jednostek administracji publicz-
nej. W tym wypadku jest to znaczacy poziom biurokratyzacji.

Poziom biurokracji ma swoje zrodlo przede wszystkim w ko-
niecznosci przestrzegania przepisow prawa oraz — paradoksalnie —
W potrzebie przejrzystosci dzialania. W praktyce jednak poziom
biurokracji jest nadmierny, gdyz urzednicy nie sa przygotowani do
innego niz biurokratyczny sposob prowadzenia spraw publicz-
nych. Wprowadzone niedawno zmiany w elektronicznym obiegu
dokumentow czy elementy e-administracji, a takze sposoby ko-
munikowania sie z obywatelami i innymi klientami urzedéw nie
zmienily jeszcze zachowan organizacyjnych. Bariere te na jednym
z trzech pierwszych miejsc wskazato tacznie 28 osob.

Nieco mniej, bo 24 respondentéw, zaznaczylo, iz przeszkoda
w sprawnym dzialaniu moze by¢ pilnowanie partykularnych inte-
resow komorek organizacyjnych. Jest to zagrozenie wystepujace
w kazdego rodzaju organizacji. Przezwyciezenie tego typu nie-
sprawnosci wymaga wysokiego poziomu uniwersalnych kompe-
tencji menedzerow publicznych.

Zatem dopasowywanie si¢ menedzerow publicznych oraz
urzednikow — samodzielnych specjalistow do potrzeb wspoétczesne-
go zarzadzania publicznego odzwierciedlone jest w specyfice me-
nedzerow publicznych oraz urzednikow-specjalistow; w publicz-
nym zarzadzaniu strategicznym; a przede wszystkim we wspol-
dzialaniu organizacyjnym.

Znaczace pozytywne tego typu zmiany oznaczaja wyzsza niz do-
tychczas jakos¢ zasobow ludzkich w organizacjach publicznych.

Szansg na wzmacnianie orientacji na wspoéldziatanie z organi-
zacjami pozarzadowymi jest wdrazanie innowacyjnosci w zarza-
dzaniu publicznym.

Szeroka definicja innowacji obejmuje wdrozenie nowego lub zna-
czaco udoskonalonego: wyrobu lub ustugi, czyli produktu lub pro-
cesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyj-
nej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub sto-
sunkach z otoczeniem [Podrecznik, 2008, 48-58].
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Z dotychczasowych ustalen wynika, Ze zmiany innowacyjne
w sferze organizacji i zarzadzania cechuje:

— rozny stopien nasycenia nowoscig, adekwatnos¢ do nowych

teorii i koncepcji,

— skokowa zmiana warunkéw dzialania,

— przelom technologiczny,

— zdolnos¢ do tworzenia rezultatow odpowiadajacych redefi-

niowanej (lub modyfikowanej) misji.

Najczesciej przyjmuje sie, ze minimalnym wymogiem zaistnienia
innowacji jest to, aby produkt, proces, metoda marketingowa lub
metoda organizacyjna byly nowe lub znaczaco udoskonalone
z perspektywy organizacji wdrazajacej. Zalicza sie tu wyroby
i ustugi oraz procesy i metody zar6wno opracowane po raz pierw-
szy, jak i przyswojone od innych organizacji.

Innowacja moze polega¢ na wdrozeniu jednej znaczacej zmiany
albo na serii mniejszych zmian, ktére razem stanowia zmiane zna-
czaca. Wlasciwos¢é ta czasami prowadzi do mylnego pogladu doty-
czacego cigglosci innowacji. Jak juz podkreslono, jedna z cech
dystynktywnych innowacji jest zmiana skokowa, co jednoznacznie
przeczy ciaglosci. Mozna ja dostrzega¢ w innym kontekscie,
a mianowicie w perspektywie orientacji na innowacje, czyli mozna
mowi¢ o innowacyjnych zachowaniach organizacji w dluzszym
czasie.

Innowacja organizacyjna w porownaniu do innych zmian orga-
nizacyjnych powszechnie jest okreslana [Oslo, 2005, s. 51-52]
jako wdrozenie po raz pierwszy nowej metody organizacyjnej
w przyjetym przez organizacje sposobie prowadzenia interesow,
W organizacji miejsca pracy, w relacjach zewnetrznych, ktora jest
rezultatem strategicznych decyzji kierownictwa organizacji.

Siegajac po pojecia z zakresu nauk organizacji i zarzadzania,
innowacje organizacyjne mozna zdefiniowa¢ jako zastepowanie
stosowanych w organizacji metod rozwigazywania problemow za-
rzadzania nowymi, dotychczas niewykorzystywanymi metodami
organizacyjnymi w obrebie (1) zasad zarzadzania organizacja, (2)
systemu pracy oraz (3) zarzadzania zewnetrznymi relacjami orga-
nizacji.

Innowacje w zasadach zarzadzania obejmuja wdrazanie nowego
porzadku i nowych procedur zarzadzania praca, np. wprowadzenie
zasad organizacyjnego uczenia sie i dzielenia sie wiedza w organi-
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zacji, ustalenie nowych procedur zwiazanych z rozwojem pracow-
nikow, wdrozenie nowych koncepcji zarzadzania, w szczegolnosci
zarzadzania opartego na wynikach, zarzadzania projektami,
benchmarkingu, zarzadzania jakoScia oraz zarzadzania zasobami
ludzkimi (zzl).

Innowacje w systemie pracy to ustalenie nowego podziatu pra-
cy, nowych form pracy, np. telepraca, uelastycznienie czasu pracy,
a takze wdrozenie nowych metod delegowania uprawnien i odpo-
wiedzialnosci, jak np. wprowadzenie partycypacyjnego zarzadza-
nia, wzmocnienie i usamodzielnienie pracownikow, wprowadzenie
nowych form pracy zespotowe;j.

Innowacje w zarzadzaniu zewnetrznymi relacjami organizacji
obejmujg wdrozenie nowych metod ksztaltowania relacji organiza-
cyjnych z otoczeniem, np. znaczaca zmiane wiezi miedzy dostaw-
cami i nabywcami w rezultacie tworzenia sieci miedzyorganizacyj-
nych i uczestnictwo w niej calej organizacji lub wyodrebnionych
zespotow, wprowadzenie programow lojalnosciowych, rozbudowe
powiazan relacyjnych.

Z przeprowadzonych analiz wynika, iz istota innowacji organi-
zacyjnych polega na wdrozeniu zmian w organizacji charakteryzu-
jacych sie znaczacym nowatorstwem w zakresie zasad zarzadzania
oraz ksztaltowania relacji wewnatrz organizacji i z jej otoczeniem.
Nieodlacznag cechg innowacji organizacyjnej jest jej wdrozenie (rys.
5.1). Nastepuje ono wowczas, gdy nowe metody organizacyjne sa
faktycznie wykorzystywane w organizacji.

Nowe potrzeby P
spoteczno- [
ekonomiczne

A 4

Procesy reformowania administracji publicznej

A 4 A 4 A 4 \ 4 A 4

Idee innowacyj- Projekty WDROZENIE Dyfuzja innowacji w Wyzszy standard
ne i presja > badawczo- INNOWACJI jednostkach AP oferowljalpych u}flug
obywateli wdrozeniowe publicznyc

f A A A A

Nowe mozliwosc]
organizacyjno- Stan techniki i technologii §wiadczenia ustug publicznych
techniczne |4¢—»

Rys. 5.1. Zlozony model procesu innowacyjnego w administracji

publiczne;j
Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Procesy innowacyjne zachodzace w administracji publicznej
maja podobna, choc¢ specyficzna, logike jak w przypadku produk-
tow rynkowych [Rothwell, 1992, s. 73-75].

Innowacje organizacyjne w sektorze publicznym dotycza przede
wszystkim nowych ustug, nowych polityk i programéw, nowych
podejsc, nowych procesow Swiadczenia ustug publicznych.

Innowacje te moga obejmowac nowe elementy, nowe konfigura-
cje istniejacych juz elementow, odejscie od tradycyjnych sposobow
dzialania, a takze zmiane radykalna.

Samo podkreslanie potrzeby innowacyjnosci w kontekscie mo-
dernizacji administracji znane jest od dos¢ dawna. Najpierw inno-
wacyjnos¢ rozpatrywano m.in. w konteksScie teorii i koncepcji
zmian organizacyjnych oraz polityki interwencji, a takze warun-
kow tworzenia innowacyjnych organizacji publicznych, w tym pu-
blicznej przedsigebiorczosci. Podkreslano znaczenie procesow decy-
zyjnych budzetowania, zarzadzania opartego na wynikach oraz roli
innowacyjnosci w procesach reformowania i wspolrzadzenia.

Pojawialy sie tez pojedyncze opracowania, w ktorych w sektorze
publicznym analizowano innowacje technologiczne oraz organizacyj-
ne.

Wieloletnie badania i doswiadczenia praktyki umozliwity szero-
kie rozumienie innowacji w zarzadzaniu administracja publiczng
[Alberti, Bertucci, 2006, s. 3-6].

Innowacje w zarzadzaniu publicznym definiuje sie jako twoércze
idee wprowadzane do praktyki zarzadzania nakierowane na roz-
wiazanie uporczywych problemoéw w realizacji interesu publiczne-
go, np. zwiekszanie dostepnosci ustug publicznych. Zdecydowana
ich czes¢ stanowig innowacje organizacyjne.

Innowacje organizacyjne w administracji publicznej to dowolne
metody organizacyjne oznaczajace skokowa pozytywna zmiane
w Swiadczeniu ushug dla obywateli.

Obejmuja one zarowno wnetrze organizacji, np. urzedu miasta,
jak i relacje z otoczeniem pod warunkiem, zZe jest to pierwsze za-
stosowanie danej metody przez dana organizacje.

Wsréd innowacji w prowadzeniu spraw publicznych czyli w za-
sadach zarzadzania w urzedzie, mozna przyktadowo wyodrebnic:

— przyjecie perspektywy klienta i przeksztalcanie procesow

w urzedzie w trakcie wprowadzania systemow zarzadzania
jakoscia;
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— zmiane podejscia do zasobow organizacji poprzez koncen-
trowanie si¢ na wiedzy pracownikow — chodzi o utworzenie
nowych baz najlepszych praktyk, sformulowanych wnioskow
oraz innej skodyfikowanej wiedzy i zapewnienie mozliwie la-
twego do niej dostepu;

— odejscie od prowadzenia spraw publicznych opartego na
procedurach i wprowadzenie po raz pierwszy programow
szkoleniowych w celu stworzenia efektywnych zespolow,
ktore integruja pracownikow réznych dzialow i obszarow za-
dan, np. zespolow zadaniowych;

— nadanie nowego znaczenia procesom kontrolowania poprzez
wprowadzenie po raz pierwszy zintegrowanego systemu mo-
nitoringu dziatalnosci oraz wzmocnienie samokontroli.

Natomiast jako przykladowe innowacje w systemie pracy, czyli
innowacje obejmujace zachowania organizacyjne ludzi w admini-
stracji publicznej, w tym samorzadowej, mozna wskazac:

— wprowadzenie po raz pierwszy decentralizacji zadan stuzbo-
wych dla urzednikéw, np. przekazanie znaczaco wickszej
kontroli i odpowiedzialnos$ci wydzialowi promocji i rozwoju;

— powotlanie po raz pierwszy formalnych lub nieformalnych ze-
spotéw roboczych dzielenia sie wiedza;

— wprowadzenie po raz pierwszy systemu anonimowego zgla-
szania bledéw lub zagrozen w celu zidentyfikowania ich
przyczyn i zmniejszenia czestotliwosci ich wystepowania.

Z kolei innowacje organizacyjne w relacjach z otoczeniem przykta-
dowo moga obejmowac:

— stworzenie nowych mozliwosci komunikowania sie;

— zastosowanie po raz pierwszy outsourcingu;

— rozpoczecie po raz pierwszy na konkretnych zasadach
wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi.

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna sformutowac
wniosek, iz niezbedne jest identyfikowanie wspoélczesnych barier
i ograniczen w pracy urzedéw i rozpatrywanie ich w kontekscie
wspolczesnych wyzwan stojacych przed organizacjami publiczny-
mi. Dzieki temu mozna okresli¢ gtlowne mozliwosci wspéldzialania
organizacji publicznych z obywatelskimi, bedace w duzej mierze
przezwyciezaniem istniejacych niedostatkow. Mozliwosci te tkwig
w dopasowywaniu wnetrza organizacji do nawigzywania relacji
z otoczeniem, co w rezultacie zwieksza zdolnos$¢ urzedow samo-



142 Skuteczne wspéldzialanie organizacji publicznych i pozarzadowych

rzadowych do swiadczenia ustug publicznych wysokiej jakosci do-
pasowanych do zbiorowych potrzeb wspodlczesnego spoleczenstwa.

5.2. Kierunki zmian wewnatrzorganizacyjnych w aspekcie wspot-
dziatania

W teorii organizacji publicznych [Denhardt, 2010; Seddon,
2008; Kozuch, 2004] wyraznie podkresla sig, Ze w organizacjach
tych dominujacym typem relacji spotecznych jest wspolpraca.

Obecnie w Polsce za najbardziej rozwojowa mozna uznac
wspolprace pomiedzy urzedami administracji samorzadowej i or-
ganizacjami pozarzadowymi. Wymaga to dostosowania sie urze-
dow do wspoélczesnych wyzwan poprzez uwzglednienie w zarza-
dzaniu jednostkami samorzadu terytorialnego orientacji na wspol-
dzialanie miedzyorganizacyjne.

Na proces ten skladaja si¢ przeksztalcenia w urzedach oraz
ksztaltowanie nowoczesnych relacji z interesariuszami, w tym
z organizacjami obywatelskimi.

Z zalozenia zmiany te polegaja przede wszystkim na:

— dopasowaniu kompetencji menedzeréw publicznych do

wspolczesnych wyzwan,

— zmianach w strukturze organizacyjnej,

— zmianach w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi,

— ksztattowaniu kultury wspolpracy wewnatrz organizacji oraz

w relacjach zewnetrznych.

Zmiany pozadanych kompetencji menedzerow sektora ustug
publicznych zwiazane sa z transformacja od epoki przemystowej
do epoki wiedzy. Obejmuje ona nastepujace elementy [Mazurkie-
wicz, 2011]:

- ,,0d wladzy jako kontroli czegos do wiladzy wynikajacej ze

wspoltposiadanej wiedzy,

— Od systemu nakazowego «gora-dob» do wspolnego przywodz-

twa,

— Od uczenia sie jednostek do uczenia sie organizacyjnego,

— Od wiedzy w posiadaniu elit do wiedzy wlasnosci spolecznej,

— Od decyzji podejmowanych przez administratoréow do kolek-

tywnych decyzji,

— Od koncentracji na stabilnosci i kontroli do staran o rowno-

wage miedzy kontynuacja a zmiana,
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— 0Od leku przed porazka do innowacji i podejmowania ryzyka,

— Od pracy w separacji do wspoéizaleznych sieci,

— Od bliskich celow do ciagltego doskonalenia”.

Kompetencje menedzeréw publicznych w swietle prowadzonych
rozwazan to kompozycja wiedzy wykorzystywanej w pracy kierow-
niczej, doswiadczenia, zdolnosci i predyspozycji do osiagania celow
organizacji nastawionych na realizacje interesu publicznego,
umiejetnosci profesjonalnych dzialan, etycznych wartosci kultu-
rowych, a takze wrazliwosci spolecznej.

Na glowne kompetencje menedzeréow publicznych [Kozuch,
2010, s. 349-351; Lane, Wolf, 1990, s. 61; Virtanen, 1996, s. 56] —
oprocz wiedzy i umiejetnosci z zakresu zarzgadzania ogolnego —
skladajg sie:

— wykorzystywana w pracy kierowniczej wiedza o najwazniej-
szych obszarach zarzadzania publicznego, o specyfice sekto-
ra publicznego i ustug publicznych;

— doswiadczenie, zdolnosci i predyspozycje do osiagania celow
organizacji sektora publicznego;

— umiejetnoS¢ podejmowania profesjonalnych dzialan etycz-
nych;

— wartosci kulturowe i organizacyjne;

— wrazliwos¢ spoleczna.

W swietle dotychczasowych ustalen teorii organizacji publicz-
nych do gléwnych najbardziej pozadanych kompetencji menedze-
row publicznych zalicza sie:

— samoswiadomosc¢ cech i kompetencji wyrézniajacych mene-

dzerow publicznych;

— umiejetnos¢ wyznaczania celow strategicznych w warunkach
znacznego zroznicowania interesariuszy oraz realizacji tych
celow zgodnie z interesem publicznym,;

— bieglos¢ w tworzeniu warunkéw do wspoétdziatania miedzy-
organizacyjnego i miedzysektorowego;

— umiejetnos¢ koordynacji polityk publicznych, programow
i projektow realizowanych z r6znymi partnerami, rowniez
spoza sektora publicznego;

— umiejetnos¢ uczestnictwa w zyciu spotecznym, rozumienie
wzajemnych relacji pomiedzy zarzadzaniem publicznym
i przywodztwem w stuzbie publicznej, czyli zdolnos¢ do
wspolrzadzenia;
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— motywacja do podejmowania dziatan na rzecz innych.

Kompetentny menedzer publiczny jest w stanie przezwyciezac
ograniczenia i bariery sprawnego dzialania pracownikéw urzedu.

Profesjonalizm w wypadku menedzera publicznego oznacza
zdolnos¢ do okreslania celow i Srodkéw zapewniajacych sformuto-
wanie programow publicznych, ktore zapewniajq realizacje polityki
uchwalonej przez organy ustawodawcze. Stad tak wazna jest spe-
cjalistyczna wiedza i umiejetnosci w zakresie wspoldziatlania, w
tym dotyczace polityki, wiadzy i konfliktow.

W kontekscie zmian w kompetencjach menedzerow publicznych
mozna wyodrebni¢ dominujace ich typy, uwzgledniajace pelnione
role spoleczne, kwalifikacje i umiejetnosci, preferowany typ karie-
ry, typ motywacji, klucz do sukcesu oraz ideologie (tab. 5.2). Typo-
logia taka zostala opracowana dla potrzeb biznesu. Ukazuje ona
zmiennoS¢ w czasie oczekiwanych charakterystyk menedzeréow
[Kozminski, 2004, s. 83-86].

Tabela 5.2. Ewolucja dominujacych typow menedzerow

Lp | Dominujacy typ Wczoraj Dzis Jutro
Charakterysty-
ka
1. |Rola spoleczna |technokrata gracz artysta
Kwalifikacje administratywistycz- |menedzerskie |systemowe
ne
3. |Umiejetnosci techniczne analityczne tworcze
4. |Typ kariery »,cztowiek organizacji” | profesjonali- |przywodca spo-
sta leczny
5. |Dominujaca awans stanowiskowy |pieniadze sukces
motywacja
6. |Klucz do sukce- |stabilno§é, réwnowa- | szybkosc kreatywnosé, za-
su ga rzadzanie wiedza
7. |Ideologia konserwatywna neoliberalna |odpowiedzialnosci
spotecznej

Zrodlo: adaptowane z: [Kozminski, 2004, s. 83].

Zaadaptowanie tej typologii do warunkow zarzadzania publicz-
nego (tab. 5.1) pozwala dostrzec ewolucje pozadanych kompetenc;ji
menedzerow publicznych. Przedzialy czasowe wczoraj, dzis
i jutro nalezy jednak odnosi¢ do wszystkich wspélczesnych sytu-
acji. Poniewaz praktyka zarzadzania w organizacjach publicznych
jest bardzo zréznicowana, nie mozna oczekiwac sztywnego przypi-
sywania poszczegolnych typow menedzeréow do konkretnych orga-
nizacji bez zwracania uwagi na sytuacje, w ktorych te organizacje
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sie znajduja. Innymi stowy, poziom zarzadzania organizacjami
w poszczegbdlnych organizacjach rézni sie na tyle, iz oznacza to
jednoczesne wystepowanie dominujacych typoéw organizacji pu-
blicznych.

Z wyodrebnieniem typow menedzerow laczy sie charakterystyka
trzech typow menedzerow-przywodcow (tab. 5.3): rzemieslnika,
technokraty i artysty. Sytuuje ona kompetencje oddziatywania na
zespoly ludzkie, powstajacego z kompozycji nastepujacych ele-
mentow: formalnie potwierdzonej wiedzy, typu kariery, roli organi-
zacyjnej, najwazniejszych  umiejetnosci, cech osobowych
z uwzglednieniem zalet i stabosci oraz typu zachowan organiza-
cyjnych.

Tabela 5.3. Charakterystyka typow menedzerow — przywodcow
organizacji publicznych

Typ menedzera
Lp. Rzemieslnik Technokrata Artysta
Charakterystyka
administratywi- . . w1elod'yscyp11nar-
. menedzerskie | ne z silnym akcen-
1. | Wyksztalcenie styczne oraz | . . -
. . i ekonomiczne | tem humanistycz-
menedzerskie
nym
2. | Typ kariery profesjonalista wolny zawod czlowiek misji
. o . | tworca wizji i kul-
Rola  organiza- . str6z wskaz- ..
3. . analityk L tury, straznik
cyjna nikow Y
misji
laczenie analizy
4 Najwazniejsze i syntezy, pano- | inzynieria odczytywanie sla-
" | umiejetnosci wanie nad da- | finansowa bych sygnalow
nymi
odwaga, intuicja,
5. Najwazniejsze rzetelnosé precyzja, kon- otwarto‘s‘c, k.re%—
zalety sekwencja atywnos¢, wrazli-
wo$¢ spoleczna
6. Najwa‘zr.uejsze droblazgowo‘s‘c, zadza wladgy, brak realizmu
stabosci matostkowosé absolutyzacja
. luzny, zmienny,
. . formalizowa- - . .
7 Typ zachowan Sformalizowany, a meto- zindywidualizowa-
" | organizacyjnych | metodyczny Y ny, zorientowany
dyczny .
na ludzi

Zrodlo: adaptowane z: [Kozminiski, 2004, s. 83].

Typ rzemiesSlnika mozna latwo powiaza¢ z modelami zarzadza-
nia organizacjami publicznymi: tzw. starym zarzadzaniem pu-
blicznym opartym na tradycji postweberowskiej. Typ technokraty
obecny jest w koncepcji i praktyce Nowego Zarzadzania Publiczne-
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go, natomiast typ artysty wyraznie odpowiada koncepcji publicz-
nego wspolrzadzenia. Pierwszy model charakteryzuje neutralnosc
i profesjonalizm oraz odpowiedzialnos¢ przed liderami polityczny-
mi pochodzacymi z wyboru, a takze tworzenie struktur, zapewnia-
jacych funkcjonowanie organizacji publicznych w mozliwie efek-
tywny sposob. Analizujac cechy tego modelu, nalezy podkresli¢
rozdzial polityki i administracji. Zatem problemy administracji nie
sa problemami politycznymi, chociaz polityka ustanawia zadania
dla administracji. Rozroznienie to w literaturze okreslone zostalo
jako polityko-administracyjna dychotomia.

W modelu Nowego Zarzadzania Publicznego wyjSciowe zaloZenia
wywodza sie z teorii ekonomii instytucjonalnej oraz wyboru pu-
blicznego. Dominuje w tym modelu ekonomiczny model racjonal-
nosci i zachowan organizacyjnych. Interes publiczny artykutowany
jest przez obywateli z pomocg menedzerow publicznych. Obejmuje
on podzielane wartosci oraz zagregowany interes czlonkoéw spote-
czenstwa. Dzialania organizacji publicznych sa adresowane do
odbiorcow dobr i ustug publicznych. Ceniony jest duch przedsie-
biorczosci, ktory wkracza do organizacji publicznych, a takze
przekonanie o potrzebie ,zmniejszania” panstwa, czyli tzw. down-
sizing. Zarzadzanie sprawami publicznymi ma forme sterowania
wyzwalajacego mozliwosci tkwiace w mechanizmie rynkowym. Ce-
le osiagane sa glownie przez tworzenie mechanizmow i struktur
wychodzacych nawet poza granice sektora publicznego. Istnieje
wyraznie definiowana odpowiedzialnos¢ zewnetrzna przed odbior-
cami dobr i ustug lub przed obywatelami, a ocenie podlegaja kon-
kretne rezultaty. Organizacje maja stosunkowo duza swobode
w osigganiu przedsiebiorczych celow.

Natomiast model wspotrzadzenia publicznego to jeszcze bardziej
zaawansowana reakcja na preferowanie metod ekonomicznych
w zarzadzaniu organizacjami publicznymi przy jednoczesnym zbyt
malym uwzglednianiu kontekstu politycznego. Model ten koncen-
truje sie na wewnetrznej organizacji sektora publicznego i instytu-
cji wchodzacych w jego sklad, a takze na relacjach zewnetrznych,
ktore traktowane sa jako glowne. Akcent polozony jest na tworze-
nie sieci powiazan publicznych i zarzadzaniu nimi. W sktlad sieci
wchodza wladze centralne, wladze regionalne i lokalne, grupy spo-
teczne i polityczne oraz grupy interesow, a takze organizacje spo-
teczne i biznesowe. Interes publiczny jest kreowany w procesie
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wspolrzadzenia jako wartosci publiczne podzielane przez uczestni-
kow sieci, a warunki jego realizacji sa negocjowane z partnerami
1 grupami interesow.

Wszystkie te modele wystepuja wspolczesnie obok siebie.

Ze wspolpraca urzedow z organizacjami pozarzadowymi Scisle
powiazany jest model wspoélrzadzenia. Wykorzystanie go w prakty-
ce wymaga istotnych zmian w kompetencjach menedzerow pu-
blicznych, w zarzadzaniu ludzmi w organizacji, a przede wszyst-
kim we wspodldzialaniu organizacyjnym. Innymi stowy chodzi
o takie zmiany w kompetencjach, ktoérych rezultatem jest wiasciwe
zarzadzanie urzedem i jego relacjami zewnetrznymi.

W rozwoju nauk o zarzadzaniu zauwazalne jest wyrazne odcho-
dzenie od czystego ekonomizmu i nadawanie coraz wiekszej rangi
ludziom w organizacji jako istotom spolecznym, a takze jako isto-
tom ludzkim, czyli przywiazywanie w coraz wigekszym stopniu
uwagi do humanizmu organizacyjnego. Proces ten ma charakter
skokowy, przebiega w réznym tempie. Na rozwoj humanizmu or-
ganizacyjnego zasadniczy wplyw ma rozumienie ludzkiej natury
uczestnikow proceséw organizacyjnych. W naukach humanistycz-
nych podkresla sie [Adams, 2005, s. 34-35], ze ludzie sg wolnymi
istotami podejmujacymi zorganizowane dzialania. Sa zlozonymi
calosciami, wiec liczg si¢ nie tylko ich pojedyncze wtasciwosci, jak
fizycznosé, zachowania, zdolnos¢ poznawcza, instynkty, relacje
miedzyludzkie i ich kultura, czy tez suma tych wlasciwosci.

Menedzer publiczny rozumie, ze ludzie sa jednostkami wyraznie
osadzonymi w czasie, przestrzeni oraz w relacjach z innymi oso-
bami i instytucjami, z jednej strony okreslonymi przez swoja bio-
logicznos¢, a z drugiej — przez uwarunkowania kulturowe. Sa do-
Swiadczeni przez los. Ludzie posiadaja wolna wole, gdyz zrédla ich
aktywnosci tkwia w nich samych. Cechuje ich samokrytycyzm
i zdolnos¢ wyboru. Sami odpowiadaja za swoje wybory. Ludzie
okreslaja swoje cele i nadaja im sens poprzez rozne formy spo-
tecznego zaangazowania. Nawiazuja rozliczne relacje i pozostaja
w roznych zwigzkach z innymi ludzmi. Jedna z najwazniejszych
wlasciwosci istot ludzkich jest zdolnos¢ tworzenia i coraz lepszego
rozumienia oraz doswiadczania samych siebie, innych osob, a tak-
ze swojego Swiata. Duchowy rozwo6j czlowieka obejmuje tworzenie
coraz glebszych i bardziej ztoZzonych relacji z samym soba i z in-
nymi ludzmi. Ludzie sa zdolni do pozaracjonalnego poznawania
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Swiata. Funkcjonuja oni na innych zasadach niz zwierzeta i mate-
ria nieozywiona. Te fundamentalne zaloZenia sa waznym sktadni-
kiem kultury organizacji publicznych.

Wspoélczesne kierownictwo urzedow i tego typu organizacji stuzy
przede wszystkim interesowi publicznemu, ktéry jest rozumiany
jako rezultat dialogu spolecznego, skoncentrowanego wokot po-
dzielanych wartosci. Adresatami podejmowanych dzialan sa oby-
watele, a rola panstwa polega na shuzeniu, pomaganiu poprzez
negocjowanie i posSredniczenie na rzecz obywateli i grup spolecz-
nych oraz na kreowaniu wartosci publicznych. Odpowiedzialnos¢
organizacji publicznych jest wieloptaszczyznowa, uwzgledniajaca
prawo, wartosci narodowe, normy polityczne, standardy zawodo-
we, interesy obywateli.

Menedzer wspoltworzy wizje i misje organizacji, modyfikuje je,
a czasem redefiniuje, np. w procesie odchodzenia od administro-
wania na rzecz wdrazania zasad zarzadzania publicznego. Zawsze
jednak dziatania te musza by¢ podejmowane w sposob satysfak-
cjonujacy obywateli.

Wsrod cech osobowych menedzera publicznego na poczesnym
miejscu znajduja sie odwaga, intuicja, otwartos¢, kreatywnosc
[Henry, 2008] i innowacyjnos$¢ oraz wrazliwoS¢ spoleczna. Cechy
te warunkuja nawigzywanie wtasciwych relacji z interesariuszami
wewnetrznymi i zewnetrznymi, np. pozwalaja tworzy¢ kreatywnosc¢
grupowa [Lipka, 2011, s. 133-141], tak wazna w organizacjach
z dominujacymi relacjami wspoétpracy. Adaptujac model kreatyw-
nosci grupowej do potrzeb organizacji publicznych, nalezy podkre-
sli¢, iz obejmuje on takie umiejetnosci, jak wiedza z dziedziny za-
rzadzania publicznego i powiazane z nig umiejetnosci techniczno-
organizacyjne oraz specjalne umiejetnosci, do ktérych zalicza sie
talent i dosSwiadczenie zawodowe i zyciowe. Umiejetnosci zaleza
z jednej strony od samych uzytkownikow oraz ich doswiadczenia,
a z drugiej od menedzera, pelniacego tu role moderatora i od jego
doswiadczenia. Waznym elementem modelu kreatywnosSci grupo-
wej sa procesy kreatywnosci obejmujace odpowiedni sposob po-
znawania otaczajacej rzeczywistosci, ukryta i jawna wiedze o roz-
wiazywaniu probleméw, prowadzenie spraw publicznych w wa-
runkach niedostatecznej shuzacych generowaniu nowych idei,
a takze sprzyjajacy styl pracy, np. eliminowanie zbyt wielu proce-
dur. Na procesy te maja wplyw: kompozycja grupy, jej wielkosc
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i okres funkcjonowania, plte¢ czlonkéw grupy oraz wiedza mene-
dzera. Trzecim glownym elementem modelu jest motywacja zada-
niowa, na ktorg sklada sie stosunek do realizowanego zadania
oraz postrzeganie prospolecznej motywacji w podejmowaniu kon-
kretnego dzialania. Motywacja zadaniowa zalezy gtownie od samo-
istnej motywacji, wynikajacej z zadania, od umiejetnosci kontroli
motywatorow odnoszacych sie do srodowiska pracy oraz od klima-
tu kreatywnosci. Rozumienie wspoétzaleznosci opisywanych w tym
modelu jest warunkiem rozwoju kreatywnosci w organizacji pu-
bliczne;j.

Z kreatywnoScia powiazana jest innowacyjno$¢ przejawiajaca
sie¢ w zachowaniach organizacyjnych. Wazne sa zwlaszcza dwa
wymiary zachowania innowacyjnego nawiazujace do etapow pro-
cesu tworczego, tj. rozpoznawanie problemow i inicjowanie aktyw-
nosci oraz generowanie pomystow i ich wdrazanie [Wojtczuk-
Turek, 2011, s. 238-247]. Do najwazniejszych czynnikow zacho-
wan innowacyjnych o charakterze organizacyjnym w biznesie na-
leza:

— Wwspierajaca postawa przelozonego i wspotpracownikow przy

realizacji pomystow,

— przyjazna atmosfera w pracy,

— nagroda finansowa,

— mozliwos¢ realizacji zadan ciekawych, réznorodnych, stano-

wiacych wyzwanie,

— dobre relacje z przelozonymi i poczucie, ze ma sie ich zaufa-

nie,

— mozliwos¢ doskonalenia kompetencji zawodowych,

—  mozliwos¢é awansu.

Czynnikami majacymi wazny wplyw na innowacyjnos¢ pracow-
nikow sa:

— samodzielnosc¢ i niezaleznos¢ w realizacji zadan,

— nagroda niematerialna,

— Swiadomos¢ celu i wytyczonych kierunkéw dziatania,

— swobodna komunikacja oraz latwy i szybki dostep do infor-

macji,

— mozliwos¢ zglaszania i realizowania wlasnych pomystow,

— latwy dostep do zasobow.

Za mniej wazne czynniki uznaje sie:
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— mozliwos¢ konsultowania swoich pomystow z przetozonym;

— dzialania zgodne z cenionymi przez cztonka organizacji nor-

mami i wartosciami;

— bezpieczenstwo warunkéw pracy i statos¢ zatrudnienia;

— brak nadmiernej kontroli ze strony kierownictwa;

— prace w gronie ekspertow;

— mozliwos¢ podejmowania ryzyka;

— wyposazenie stanowiska pracy w nowoczesny sprzet;

— uczestnictwo pracy zespolowej i otrzymywanie szansy jej ko-

ordynowania;

— chec unikniecia kary.

Badania nad najwazniejszymi czynnikami zachowan innowa-
cyjnych o charakterze organizacyjnym w organizacjach publicz-
nych nie byly prowadzone. Biorac pod uwage ich specyfike, nalezy
przypuszczac, ze hierarchia czynnikéw bylaby odmienna. Przykta-
dowo inna bylaby pozycja nagrod niematerialnych, jako ze organi-
zacje publiczne maja na ogét bardzo ograniczone Srodki na takie
cele. Ponadto bezpieczenstwo warunkéw pracy i statos¢ zatrud-
nienia jest postrzegane przez pracownikow organizacji publicznych
jako wazne.

Przedstawione znaczenie czynnikow zachowan innowacyjnych
o charakterze organizacyjnym ma w duzym stopniu uniwersalne
znaczenie, glownie z uwagi na uwzglednienie elementéw mieszcza-
cych sie w zarzadzaniu ogélnym. Dlatego — z pewnymi ogranicze-
niami — mozna ja odnosi¢ do organizacji publicznych, w tym urze-
dow samorzadowych.

W swietle dotychczas przeprowadzonych rozwazan charaktery-
styka menedzera publicznego analizowana pod katem wspotdzia-
lania przedstawia sie nastepujaco. Posiada on wielodyscyplinarna
wiedze z silnym akcentem humanistycznym, jest czlowiekiem misji
i jej straznikiem, tworca wizji, wspotksztalttujacym kulture organi-
zacyjna. Cechuje go odwaga, intuicja, otwartos¢, kreatywnosé
i innowacyjnos¢, wrazliwos¢ spoleczna oraz okreslony rodzaj swo-
body i elastycznosci dzialania, zindywidualizowanie, a przede
wszystkim zorientowanie na ludzi i na wspéldziatanie.

Istotnym wewnatrzorganizacyjnym warunkiem sprawnego
wspoldziatania organizacji publicznych z pozarzadowymi sa zmia-
ny struktur organizacyjnych, jak ich uelastycznianie; tworzenie
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i przeksztalcanie komoérek organizacyjnych oraz wykorzystywanie
zjawiska sieciowosci.

Zagadnienie uelastyczniania struktur powiazane jest z wyste-
powaniem grup w organizacjach. NajczesSciej sa to grupy funkcjo-
nalne, zadaniowe oraz nieformalne lub grupy interesu [Kozuch,
2011, s. 181-186; Szaban, 2007, s. 167-181]. Grupy funk-
cjonalne, inaczej nakazowe, to grupy tworzone przez organizacje
do realizacji pewnej liczby biezacych celow organizacji w nieokre-
Slonym przedziale czasowym. Do grup funkcjonalnych ludzie
wchodza w momencie przystgpienia do organizacji. Kiedy znajda
sie w organizacji, zostaja przypisani do okreslonych stanowisk i
rol i w ten sposob staja sie cztonkami grup funkcjonalnych.

Formalna struktura organizacji sktada sie z wielu zachodzacych
na siebie grup nakazowych. Skladajg sie one z kierownikow i ich
podwtadnych, przy czym kierownicy naleza réwniez do grup naka-
zowych, obejmujacych wspotkierownikow oraz ich przetozonego na
nastepnym szczeblu zarzadzania. Mozna zatem stwierdzic¢, ze kie-
rownicy sa ogniwami laczacymi rézne formalne grupy robocze.

Grupy zadaniowe tworzone sa przez organizacje do realizacji
stosunkowo waskiego zakresu zadan, okreslonych czynnosci.
Harmonogram pracy tych grup jest Scisle ustalony, a poszczegolni
czlonkowie sa waskimi specjalistami. Grupa moze wykazywac ini-
cjatywe jedynie w zakresie metod i sposobow wykonania zadania.
Do tego rodzaju grup nalezy wiekszos¢ komitetéw i zespolow za-
daniowych. Okres funkcjonowania danej grupy moze byc¢ z gory
okreslony (np. czas przygotowania zlecen) lub domyslny (grupa
rozwiazuje sie po opracowaniu nowego produktu). Ludzie nalezacy
do juz istniejacych grup funkcjonalnych wchodza w sklad réznych
komitetow, zespotow zadaniowych i innych zespotow, a wiec stajg
sie cztonkami grup zadaniowych.

Zespoly zadaniowe, nazywane czasami zespolami projektowymi,
powolywane sa do rozwigzania okreslonego problemu lub zadania
i funkcjonuja do czasu zakonczenia zadania. Jest to wyro6zniony
zbior ludzi, wystepujacy jako samodzielna jednostka. Opisuja go
szczegblne procesy wspoldzialania — kooperacji i rywalizacji —
ujawniajgce dynamike zespotu. Charakterystyczne dla zespolow
zadaniowych sg wlasne, niezalezne od poszczegolnych oséb, inter-
subiektywne zjawiska typu normy, zachowania i standardy zbio-
rowe. Specyficzne struktury i procesy wyrozniajace dany zespot
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nie tylko silnie wplywaja na zachowania jego cztonkow, stymulu-
jac ich do dziatania, blokujac lub zmuszajac do zachowan kon-
formistycznych, ale wplywaja takze na rezultaty zespotu jako cato-
Sci przy realizacji jego celow i zadan. NajczeSciej zajmuja sie zto-
zonymi problemami lub zadaniami dotyczacymi kilku dziatow or-
ganizacji. W sktad tych zespoléow wchodza przedstawiciele (decy-
denci) z poszczegdlnych dzialow oraz potrzebni do rozwiazania
problemu eksperci.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie cztery podstawowe ro-
dzaje zespolow zadaniowych [Chroscicki, 2001, s. 138-145]: ze-
spoly decyzyjne, powolywane doraznie w celu podjecia decyzji,
czesto utozsamiane sag ze stalymi komitetami; zespoly doradcze,
organizowane w celu przygotowania decyzji, opinii, ekspertyz, sa
one zespolami sztabowymi; zespoty koordynacyjne, doraznie two-
rzone na potrzeby kierownika wlasciwego szczebla dla koordynacji
realizacji decyzji; zespoly wykonawcze, powolywane w celu wy-
konania decyzji, rozwiazania problemu, zaprojektowania wyrobu,
organizacji itp., czesto nazywane brygadami racjonalizatorskimi
lub zespolami roboczymi.

Stale komitety — to state czeSci struktury organizacji tworzone
w celu zajmowania sie powtarzajacymi sie problemami i decyzjami
oraz systematycznej wymiany informacji na potrzeby koordynacji.
W przeciwienistwie do zespotow zadaniowych charakteryzujg sie
niezmiennym skladem. Najwazniejszymi zaletami komitetow i grup
zadaniowych sa: lepsza jakos¢ podejmowanych decyzji kierowni-
czych, wieksze prawdopodobienstwo ich wdrozenia, lepsza koor-
dynacja dzialalnosci wszystkich elementéw organizacji, szkolenie
kierownikow nizszych szczebli, podzial odpowiedzialnosci miedzy
cztonkow. Natomiast do ich wad zalicza sie: przedwczesne uzgod-
nienia stanowisk i decyzji, mozliwoS¢ dominacji jednostki, brak
odpowiedzialnosci, wysokie koszty posiedzen (czas i pieniadze).

Zatem grupy funkcjonalne i zadaniowe to grupy formalne, czyli
zespoly ludzi wyodrebnione celowo w sposob administracyjny
w celu realizacji okreslonych funkcji lub zadan organizacyjnych,
powiazane wieziami formalnymi, podporzadkowane formalnemu
kierownikowi posiadajacemu legalne uprawnienia nadane mu
przez organizacje. Funkcjonuja w obrebie struktury formalne;j.
Istnienie tych grup przewidziane jest w dokumentach organizacyj-
nych. Kierownicy ustalaja ich sklad i zlecaja realizacje okreslo-
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nych zadan, zgodnych z celami organizacji. Zatem zespoty pra-
cownikow to przyklad grup formalnych, tworzonych celowo. Majq
swoich formalnych kierownikow, ponoszacych odpowiedzialnosc
za ich funkcjonowanie. Istotnym elementem tych grup jest wiez
oficjalna o wyraznie bezosobowym charakterze. Formalny system
zachowan czlonkow grupy jest zbiorem przepisow okreslajacych
procedure i sposob postepowania.

Tworzenie skutecznych zespolow jest jednym z zadan menedze-
ra publicznego. Praktyka wskazuje jednoznacznie, ze wprowadze-
nie zespolow, praca zespolowa - to co$s wiecej niz suma pracy jej
uczestnikow. Zespoly sa wazna czeScia skladowa organizacji.
Mozna je rozpatrywac jako elementy wyodrebnione, ale posredni-
czace miedzy organizacja a jednostka. Kazda grupa ma kierowni-
ka, czesto nazywanego liderem, ktoéry moze — jako czlonek grupy —
petnic role tylko kierownicza badz wystepowac rowniez w roli wy-
konawcy. Cztonek grupy moze jednoczesnie dziatla¢ w kilku zespo-
tach.

Grupy nieformalne albo wewnetrzne grupy interesu tworzone
dobrowolnie i spontanicznie to grupy spoleczne, oparte na wie-
ziach nieformalnych. Istnienia tego typu wiezi i grup nie przewidu-
ja i nie reguluja dokumenty organizacyjne. Powstaja one w wyniku
ukierunkowanych checi, zyczen, uczuc¢ sympatii, ale takze dla re-
alizacji konkretnych celow, nie pokrywajacych sie z celami organi-
zacji, a czesto nawet przeciwstawnych. Takie nieformalne grupy
moga przerodzi¢ sie w grupy wplywowe, inaczej grupy nacisku.
Tworzone sa one przez czlonkow organizacji dla celow, ktére nie
musza miec¢ zwiazku z celami tej organizacji, a okres ich funkcjo-
nowania jest nieokreslony. Pojawiaja sie niezaleznie od tego, czy
kierownicy pragna lub zachecaja do ich powstania. Grupy niefor-
malne powstaja tam, gdzie ludzie spotykajq sie i wspoldziatajg ze
soba. Rozwijaja sie one w ramach formalnej struktury organiza-
cyjnej na bazie wiezi nieoficjalnych, spontanicznych i do-
browolnych, cho¢ zawsze zgodnych z jakimi§ normami spoleczny-
mi. W organizacjach pojawiaja si¢ one pod wieloma postaciami:
jako nieprzewidziane przepisami organizacyjnymi kontakty miedzy
pracownikami oraz jako mniej lub bardziej state grupy nieformal-
ne. Czlonkowie grupy nieformalnej podporzadkowuja niektore
swoje indywidualne potrzeby potrzebom grupy, w zamian za co
grupa popiera ich i chroni. Grupy nieformalne moga sprzyjac inte-
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resom organizacji lub tez przeciwstawiac sie¢ jej celom. Sklad tych
grup ksztattuje sie pod wplywem wielu czynnikow, niejednokrotnie
bardzo zlozonych. Wsréd nich mozna wymieni¢: przyciaganie in-
terpersonalne — jest ono wieksze, gdy ludzie maja podobne posta-
wy, osobowosci czy warunki materialne; dzialania grupowe -
sklonnos¢ do przystapienia rosnie, gdy dang osobe pociaga sama
dziatalnos¢ grupy lub jej cele; zaspokajanie potrzeb; korzysci in-
strumentalne — gdy przynaleznos¢ do grupy zapewnia inne korzy-
Sci, np. mozliwos¢ nawiazania waznych i pozytecznych zawodowo
kontaktow.

W kazdej grupie wystepuje przywodca. Jest nim zazwyczaj oso-
ba laczaca najwieksza liczbe czynnikow prestizu zwiazanych
z praca, np. stanowisko, wysokos¢ placy, czas pracy, ruchliwos¢,
symbole pozycji, starszenstwo, jak i z pozycja poza praca, np. ce-
chy osobiste, umiejetnosci, wiek, pte¢, pochodzenie, wyksztalce-
nie. W kontekscie komunikacji grupowej i organizacyjnej przy-
wodztwo mozna zdefiniowacé jako proces kierowania i wpltywania
na zwiazana z zadaniami dzialalnos¢ grupy. Formalnym przywod-
ca grupy jest osoba wyznaczona lub powotana do kierowania nia.
Natomiast w grupach nieformalnych przywodcy wytaniaja sie
stopniowo, w miare wzajemnego oddzialywania czlonkow grupy.
Wynika z tego, ze przywodca stoi na czele grupy ludzi, ktorzy sa
sklonni podporzadkowac sie jego wskazaniom, ma zatem wiladze
kierowania niektorymi dziataniami cztonkéw grupy i wpltywania na
ich zachowanie sie.

Zespoly zadaniowe [Szaban, 2007, 167-181; Lucewicz, 1999, s.
168; Robbins, 1998, s. 194-212] w ostatnich latach budza rosna-
ce zainteresowanie badaczy i praktykow zarzadzania. W Swietle
dotychczasowych rozwazan mozna dokonac¢ jednoznacznego roz-
roznienia grup roboczych i zespolow roboczych jako szczegolnego
rodzaju grup zadaniowych.

Grupa robocza to zbior jednostek, wspoldzialajacych glownie
w celu wymiany informacji jako podstawy podejmowania decyzji
i dgzacych do wzajemnego udzielania pomocy w realizacji zadan,
wynikajacych z zakresu czynnosci kazdego z cztonkéw. Grupy te
nie zajmuja sie kolektywna praca, nie podejmujg wspolnego wysit-
ku, a wyniki ich dzialan stanowig sume indywidualnych wkladow
pracy ich czlonkow. Natomiast cecha wyrdzniajaca zespolu jest
wspolne realizowanie okreslonego zadania poprzez koordynacje
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prac jego cztonkow. Dzieki temu uzyskiwany jest efekt synergii,
czyli rezultat dziatan jest wiekszy niz suma ich indywidualnych
wktadow pracy. Uzyskiwanie efektu synergetycznego w zespotach
zadaniowych zwieksza efektywnosS¢ organizacji i to bez dodatko-
wych nakladéw. Do wysokiego stopnia zaufania znawcy przedmio-
tu przywiazuja szczegé6lna wage, formulujac zalecenia, w jaki spo-
s6b przywodca zespolu ma wplynac¢ na wzrost poziomu zaufania.
Pozadane skutki przynosi:

- wykazywanie, ze dzialania zespolu maja na celu nie tylko
korzysci wspolne, ale réwniez sukces poszczegbdlnych jego
czlonkow, w tym przywodcy zespotu;

— gra zespolowa, wspieranie czltonkow zespolu stowem i czy-
nem, obrona ich przed atakami z zewnatrz, okazywanie lo-
jalnosci w stosunku do calej grupy oraz poszczegolnych jej
cztonkow;

— otwartos¢, informowanie ludzi, wyjasnianie swoich decyzji,
szczere przedstawianie problemow;

— sprawiedliwosé, liczenie sie z opiniami cztonkow zespotu;

— okazywanie uczuc;

- wykazywanie sie¢ konsekwencja w przestrzeganiu podstawo-
wych wartosci, lezacych u podstaw podejmowanych decyzji,

— niezawodnosgé;

- wykazywanie si¢ kompetencjami zawodowymi, umiejetno-
Sciami komunikacyjnymi oraz innymi umiejetnosciami spo-
tecznymi.

Wiedza o prawidlowosciach tworzenia i funkcjonowania zespo-
low w kontekscie uelastyczniania struktur organizacyjnych w ad-
ministracji publicznej jest wykorzystywana w niewielkim stopniu.
Nie zostala takze wystarczajaco rozpoznana specyfika tych zespo-
low. W obecnych warunkach czesciej tworzone sa grupy zadanio-
we wewnatrz urzedow, a w szczegolnosci w przypadku wspoldzia-
lania miedzy organizacjami publicznymi i pozarzadowymi. Poza
tym uczestnictwo w zespolach, np. projektowych, jest dla urzedni-
kow dodatkowym nieodplatnym $swiadczeniem na rzecz pracodaw-
cy, co okazuje sie niesprzyjajacym warunkiem nawiazywania
wspolpracy i wspolnego wystepowania o srodki i realizowania pro-
jektow.

Mimo tych ograniczen uelastycznianie struktur organizacyjnych
droga zespolow zadaniowych obecnie jest mozliwe, a w przysztosci
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w warunkach presji na zmniejszanie zatrudnienia w organizacjach
publicznych okaze sie niezbedne.

Innym przykladem zmian w strukturach organizacyjnych jest
tworzenie i funkcjonowanie sieci organizacyjnych [Kozuch, 2011,
S. 245-249; Wiatrak, 2003, s. 7-18].

Najwazniejsza cechg sieci — ktora czesto w szczegotowych roz-
wazaniach schodzi na plan dalszy — jest wspoldzialanie, a przede
wszystkim wspélpraca.

W analizie podstaw struktur sieciowych [Strategor, 1997, s.
380] podkresla sie, ze pojecie sieci w takim samym stopniu odnosi
sie do nowoczesnej formy organizacji, jak i do nowego stylu zarza-
dzania oraz formy uksztaltowania stosunkoéw miedzy organizacja-
mi. ,SieC jest zakwestionowaniem hierarchii jako uprzywilejowa-
nego sposobu regulowania zdarzen, specjalizacji zadan jako pod-
stawy podzialu zadan oraz pojec centralizacja — decentralizacja
jako podstawy projektowania organizacji. (...) Jest oparta na
pierwszoplanowej roli stosunkow nawigzywanych miedzy czeScia-
mi skladowymi organizacji (...), elastycznosci r6l powierzanych
uczestnikom nalezacym jednoczesnie do wielu czesci oraz uprzy-
wilejowywaniu dynamiki organizacyjnej w stosunku do form
strukturalnych” [Strategor, 1997, s. 392].

Pojecie organizacji sieciowej stosowane jest w wezszym i szer-
szym znaczeniu. Mianem tym obdarzany jest zbiér samodzielnych
jednostek zajmujacych sie okreslong dziedzina dziatalnosci spo-
leczno-gospodarczej i powiazanych ze sobg wigziami kooperacyj-
nymi lub zbior rozproszonych jednostek nalezacych do jednej gru-
py organizacji. Taka przykladowsa grupa sa jednostki organizacyj-
ne administracji samorzadowe;j.

Adaptujac najwazniejsze przestanki przylaczenia sie¢ do sieci
biznesowych [Perechuda, 2005, s. 56| do warunkow funkcjonowa-
nia jednostek organizacyjnych administracji publicznej, mozna
wymieni¢ nastepujace czynniki decydujace o przystapieniu do sie-
ci:

— globalizacja,

— atomizacja zycia gospodarczego, spolecznego, politycznego

i kulturalnego,

— latwiejszy dostep do informacji i szybsza dyfuzja wiedzy

jawnej,

— moznos$¢ i koniecznosé dzielenia sie wiedzg w sieci,
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— wzrost sily oddzialywania i wigksza niezawodnosc¢ funkcjo-

nowania,

— pelniejsza realizacja zasad sprawiedliwosci spotecznej.

Istote funkcjonowania organizacji w sieci dobrze oddaje trzy-
elementowa definicja sieci. ,,Siec jest to zbior srodkow (infrastruk-
tura) i zasad (infostruktura) umozliwiajacych podmiotom, ktore
maja do nich dostep, podejmowanie realizacji wspolnych projek-
tow, o ile Srodki te sg odpowiednie do ich potrzeb i nadaja sie do
wspolnego wykorzystywania (infokultura) przez sie¢. [Brilman,
2002, s. 432] Sposrod trzech przedstawionych zbioréow najwaz-
niejsza wydaje sie wspolpraca majaca strategiczny charakter,
w ktora wlaczaja sie wszyscy uzytkownicy sieci.

Bardziej szczegdlowo organizacje sieciowe mozna opisac jako
[Komanda, 2005, s. 188; Krupski, Lobos, 2004, s. 382; Pietrusz-
ka-Ortyl 2007, s. 59]:

— uklady strategicznego wspoéldziatania, w ramach ktérego re-

alizowany jest pewien zamyst strategiczny;

— oparte na potencjale strategicznym partnerow rozszerzanie

mozliwosci wyboru strategicznego;

— posrednie formy o cechach rynku i hierarchii organizacyj-

nych;

— niezwykle zr6znicowanie form organizacyjnych;

— zasadzanie sie na dazeniu do osiagnigcia wysokiego poziomu

zaufania;

— oparcie si¢ na informacyjnych i informatycznych systemach

funkcjonalnych;

— powiazanie uczestnikow zltozonymi relacjami;

— zdolnos¢ do samodzielnego kreowania wlasnej, oryginalnej

wiedzy jako podstawa sukcesu.

Z przegladu zawartego w tabeli 5.4 wynika roznorodnos¢ ujec
sieci. Ich charakterystyka obejmuje jednostki, grupy lub organiza-
cje jako punkty, inaczej wezly, wierzcholki sieci, a takze natezenie
potaczen, czyli wiezi, relacje i powigzania pomiedzy tymi punktami
[Kozminski, Latusek-Jurczak, 2011, s. 128-130].

Koncepcja ,sie¢ kontra grupa” kladzie podwaliny pod myslenie
sieciowe: rozumienie zycia spolecznego umozliwia przygladanie sie
strukturom grup i analizowanie polozenia jednostek w tych gru-
pach.
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Ujecie pod nazwa socjogramy stanowi podstawowy przyklad
konfiguracji socjometrycznej, przy czym szczegbélna uwage zwraca
sie na komunikowanie sie jednostek w grupie i na relacje wladzy
oraz wspolpracy organizacyjne;.

W koncepcji opozycji wiezi slabych do wiezi silnych dostrzega
sie, iz matle i bardziej zwarte sieci o silnych wieziach moga by¢
mniej uzyteczne dla ich cztonkow niz w przypadku wystepowania
duzej liczby polaczen na zewnatrz glownej sieci, czyli sieci o sta-
bych wigziach. Te drugie na ogot tworza wigecej nowych mozliwosci
dla swoich cztonkow.

Ujecie trzecie skoncentrowane jest na spotecznych sieciach two-
rzacych klastry czasami laczone za posrednictwem "ludzi-
mostow", ktorzy sa w stanie oddzialywac¢ na niepotaczone spotecz-
ne sieci.

Rozumienie sieci jako malego Swiata zwigzane jest z koncepcja
»Szesciu usciskow dloni”, opisuja sytuacje, w ktorej za pomocyg
niewielu polaczen (posrednikéw) mozna dotrze¢ do innych, nawet
odleglych osob.

Koncepcja obszarow wplywow w ,sieci trzeciej” odnosi sie do sy-
tuacji, gdy wystepuja wspolne zarzady (zwane uniami personal-
nymi) organizacji zaleznych od dwoéch organizacji-zatozycieli. Taki
typ sieci spotykany jest czesto w procesach przejec firm.

Ujecie centralnosci podkresla znaczenie — oprocz bezposrednich
polaczen miedzy punktami — polgczen drugiego rzedu, czyli part-
nerow bezposrednich.

»sCentralnos¢ a wladza” to podejscie wskazujace, iz nie zawsze
centralne polozenie w sieci jest skorelowane z wladza. Najwieksza
wladza umiejscowiona jest w tych punktach, ktore sa jedynym
mozliwym potaczeniem dla innych punktow.

Koncepcja zwartosci koncentruje sie na charakterystyce calej
sieci pod katem intensywnosci jej polaczen — im jest ich wiecej,
tym jest bardzie zwarta. Wigksza zwartoS¢ sprzyja powstawaniu
sieci zamknietych.

W teorii sieci znana jest takze ekwiwalencja strukturalna, gdy
dwoch aktoréw zajmuje podobna pozycje, a jednoczesnie wiezi
w obu tych sieciach sg porownywalne. Taka sytuacja wystepuje
w przypadku wspoldziatlania urzedow w ramach zwiazkow mie-
dzygminnych. Natomiast, gdy urzedy wspoélpracuja z organizacja-
mi pozarzadowymi ekwiwalencja strukturalna nie wystepuje.
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Tabela 5.4. Roznorodnos¢ koncepciji sieci

Ujecie

Autor koncepcji

[lustracja

Sie¢ kontra grupa

Simmel (1992)

(L) &

Socjogramy

Moreno (1934)

(strzeci korzysta”)

Wiezi stabe kontra | Granovetter
wiezi silne (1973)
Tertius  gaudens Burt (1992)

<
.
R

»sMaly swiat”

Milgram (1967)

000000

Obszary wplywow,
poprzez polaczenie
w sieci trzeciej

Mizruchi (1996)

Zarzad konkurenta 3

(&

Zarzad konkurenta 1 Zarzad konkurenta 2

Centralnosc¢ Freeman (1979) X : ) |
Centralnosc¢
k (1977 B
a wladza Cook (1977) C%
D
Zwartosc¢ Barnes (1979) & ::I

Zr6dlo: adaptowane z: [Kozminski, Latusek-Jurczak, 2011, s. 129-130].
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W obecnych warunkach w przypadku sieci wspolpracy organi-
zacji publicznych i pozarzadowych za najbardziej przydatne nalezy
uznac nastepujace koncepcje: sie¢ kontra grupa, socjogramy oraz
opozycja wiezi slabych do wiezi silnych.

W przypadku zaawansowania wspolpracy w ramach sieci moz-
na mowiC o sieci miedzyorganizacyjnej jako hybrydowej formie
organizacji.

Jej cechy to:

— znaczacy zakres informacji o partnerach wspoéldziatania do-

stepny podmiotom sieci;

— koordynacja dziatan i dopasowanie w sferze procedur dzia-

lania, technologii, struktury itd., czyli wnetrza organizacji;

— wspolne podejmowanie decyzji w sprawie zasobow w wyzna-

czonym obszarze wspotpracy;

— relacyjny charakter wymiany i wspoéldzialanie obejmujace

dtuzszy horyzont czasowy [Lobos, 2005, s. 162].

W réznorodnosci powigzan migdzyorganizacyjnych wyroznia sie
typy i podtypy sieci (tab. 5.5)

Wspoéldziatanie organizacji sieciowych oparte jest na zaloze-
niach calkowitej dobrowolnosci wymiany po cenach rynkowych.
Zwielokrotnia ono osigganie efektu organizacyjnego, czyli synergii.

Z perspektywy wspoldziatania urzedéow administracji samorza-
dowej najczesciej tworzone sg sieci spoleczne z podtypem niesyme-
trycznym. Sytuacja taka wystepuje, gdy dostarczanie ustug pu-
blicznych bezposrednio do gospodarstw domowych jest powierzane
organizacjom pozarzadowym. Znanym - chociaz juz nie tak po-
wszechnym - typem sieci sa sieci biurokratyczne symetryczne, jak
konsorcja oraz sieci oparte na prawach wlasnosci, jak partnerstwo
publiczno-prywatne.

W urzedach administracji samorzadowej, zwlaszcza stosunkowo
niewielkich, rzadko powolywane sg nowe komorki. Wyjatek sta-
nowia wydzialy promocji i rozwoju oraz projektow. Nie jest to przy-
szlosciowy kierunek rozwoju urzedow samorzadowych szczebla
podstawowego (za wyjatkiem duzych miast).

Do najistotniejszych warunkow sprawnej wspoélpracy urzedow
z organizacjami samorzadowymi naleza zmiany w systemie zarza-
dzania zasobami ludzkimi w urzedach. Nalezy skoncentrowac sie
na zaleznosSciach pomiedzy wykorzystaniem nowoczesnych in-
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strumentow zarzadzania publicznego a jakosciag tych zasobéw i ich
wplywem na innowacyjnosc¢ zarzadzania.

Tabela 5.5. Typy sieci miedzyorganizacyjnych

Rodzaj uktadéw

Podtyp sieci

Charakterystyka

Sieci spoleczne
oparte na wzajem-
nych interakcjach
pracownikéw firm
tworzacych uktad

Symetryczne:

— sieci spoleczne w par-
kach technologicznych,

— zazebiajace sie zarzady.
Niesymetryczne:

— powierzanie do przetwo-
rzenia,

— grupy producenckie

Zdobywanie know-how w
sytuacji niepewnosci i
nieprzewidywalnosci reali-
zacji nowych, wspélnych
przedsiewziec

Sieci biurokratyczne
— formalizacja doty-
czaca sposobu orga-
nizacji oraz warun-
koéw wspotpracy

Symetryczne:

- zwiazki handlowe,

— konsorcja
Niesymetryczne:

— sieci agencyjne,

— sieci licencyjne, franchi-
singowe

Uzgodnienia dotyczace
zachowania sie na rynku,
kartele, swiadczenie ustug
wspolnie dla wszystkich
form,

Wyzszy poziom formaliza-
cji, charakter wytwérczy,
badawczy, finansowy,
Istnienie centralnego akto-
ra sieci.

Sieci oparte na pra-
wach wlasnosci petl-
niacej funkcje zabez-
pieczenia, a nie in-
westycji kapitatlowej

Symetryczne:
Joint venture
Niesymetryczna:
capital venture

Dziatalnos$¢ innowacyjna,
badawczo-rozwojowa,
udzialy kapitalowe w no-
wym podmiocie nie musza
by¢ rowne

Branze mlode, innowacyj-
ne, trudnosci z pozyska-
niem kapitatu i legityma-
cja otoczenia

Zrédto: [kobos, 2005, s. 172].

Oznacza to wymog przyciagania do organizacji publicznych lu-
dzi motywowanych wartoSciami wyzszymi takimi, jak stuzenie in-
nym ludziom, dbato$s¢ o bezpieczenstwo i poprawe jakosci zycia,
budowanie spoleczenstwa obywatelskiego. Warunkiem urucho-
mienia zdolnos$ci urzednikéw i ich szeféw do dawania z siebie
wszystkiego, co najlepsze — nawet do poswiecen oraz do podjsScia
wszedzie tam, gdzie inni ludzie i organizacje nie chca rozpoczac
dzialan — jest rozumienie przez spoleczenstwo oraz przez samych
czlonkow organizacji publicznych wartosci sektora publicznego
i jego zdolnosci do realizacji interesu publicznego.

Glowne warunki osiggniecia sukcesu w zarzadzaniu publicz-
nym to:
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— samoswiadomos¢ cech i kompetencji wyrozniajacych mene-
dzeréw publicznych;

— umiejetnos¢ wyznaczania celow strategicznych w warunkach
znacznego zroznicowania interesariuszy oraz realizacji tych
celow zgodnie z interesem publicznym;

— Dbieglos¢ w tworzeniu warunkow do wspoldzialania miedzy-
organizacyjnego i miedzysektorowego;

— umiejetnos¢ koordynacji polityk publicznych, programow
i projektow realizowanych z réznymi partnerami, rowniez
spoza sektora publicznego;

— umiejetnoS¢ uczestnictwa w zyciu spolecznym, rozumienie
wzajemnych relacji pomiedzy zarzadzaniem publicznym,
w tym przywodztwem w stuzbie publicznej, czyli zdolnos¢ do
wspolrzadzenia.

Obecnie wazne jest powszechne zrozumienie, iz stuzba publicz-
na, obejmujaca najwazniejsze z perspektywy interesu publicznego
sfery zycia spoteczno-gospodarczego, ma wiekszy zakres i jest
wazniejsza niz dzialanie indywidualne i ze jest ona zaszczytem
oraz cenionym zobowigzaniem podjetym wobec spoleczenstwa.
Stuzba publiczna wigc potrzebuje odpowiednio uksztaltowanych,
wysokiej jakosci zasobow ludzkich.

Tymczasem systemy zarzadzania zasobami ludzkimi w urze-
dach samorzadowych szczebla podstawowego sa bardzo uprosz-
czone; w znaczacym stopniu ograniczone do administrowania per-
sonalnego. W wiekszosci przypadkoéw nie ma warunkow do plano-
wania zatrudnienia z uwagi na wystepowanie tendencji do dere-
krutacji. W ostatnim czasie nadano wysokg range ocenianiu pra-
cownikéw samorzadowych. Nie wykorzystuje sie jednak rozbudo-
wanych jej form z uwagi na wieloletni staz pracy w urzedzie oraz
ze wzgledu na nakladanie sie kregow zawodowych z kregami towa-
rzyskimi, nierzadko rodzinnymi. Kolejna funkcja zzl, tj. rozwdj
pracownikow, takze jest ograniczona, poniewaz urzedy nie dyspo-
nuja Srodkami wystarczajacymi na znaczacy udziat w szkoleniach.
Co prawda ustawa o pracownikach samorzadowych [Ustawa...,
2008] wyraznie podkresla obowiazek stalego podnoszenia umiejet-
nosci i kwalifikacji oraz konieczno$é wydzielania w planach finan-
sowych srodkow na ten cel. Na ogél sa to szkolenia zewnetrzne,
organizowane ponadlokalnie lub regionalnie, zeby ograniczy¢ ich
koszty.
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Mozliwosci zmian w systemach zzl organizacji publicznych daje
udzial w programach i projektach europejskich, w szczegolnosci
w Programie Operacyjnym Kapitatl Ludzki.

Na podstawie dorobku zastanego w literaturze przedmiotu oraz
wlasnych badan empirycznych, w szczegolnosci nieustrukturyzo-
wanych wywiadow w badanych urzedach mozna stwierdzic¢, ze
zarzadzanie ludzmi w urzedach skoncentrowane jest w rekach
dwoch osob: wojta oraz sekretarza. Specjalisci pelnia glownie
funkcje pomocnicze, dbajac przede wszystkim o zgodnosc¢ z pra-
wem. Przykladowo w badanych urzedach 3 osoby maja wyksztal-
cenie zwigzane z zarzadzaniem, a 7 osOb ma wyksztalcenie admi-
nistratywistyczne.

Wyrézniajacym sie warunkiem — a w kontekscie prowadzonych
rozwazan najwazniejszym — jest zdolnos¢ do wspoldziatania mieg-
dzyorganizacyjnego i miedzysektorowego. Zroznicowanie poszcze-
g0lnych organizacji i sektorow moze stanowi¢ podstawe budowy
przewagi kooperacyjnej organizacji o odmiennych cechach konsty-
tutywnych, ale funkcjonujacych w zblizonych dziedzinach. Stad
sprzyjajace warunki do tworzenia wiezi miedzyorganizacyjnych
jednostek pierwszego (publicznego) i trzeciego sektora. Przestanki
budowania przewagi kooperacyjnej wynikaja z istniejacych zbiez-
nosci oraz komplementarnosci podstawowych zalozen i struktur
wspolpracujacych organizacji i moga by¢ nastepujace: preferowa-
nie dzialan w interesie publicznym lub dla dobra wspoélnego, funk-
cjonowanie w tym samym Srodowisku lokalnym, istnienie systemu
osobistych stosunkéw miedzyludzkich. Trwale relacje pomiedzy
wspolpracujacymi organizacjami prowadza do pojawienia sie wiezi
partnerskich.

Rozw0j innowacyjnosci w sektorze publicznym nakierowany na
lepsze i satysfakcjonujace obywateli swiadczenie ustug publicz-
nych wymaga koncentracji na takich obszarach, jak: polityki pu-
bliczne i nowoczesne instrumenty ich realizacji; ludzie w admini-
stracji publicznej, w szczegdlnosci ich wplyw na innowacyjnosc
zarzadzania; systemy e-administracji i inne systemy innowacyjne-
go Swiadczenia ustug publicznych, z uwzglednieniem tych ushug,
ktore tworza korzystne warunki dla rozwoju wszystkich sektorow
zycia spoleczno-gospodarczego.

Kompetencje wspoiczesnych menedzeréw publicznych struktu-
ry organizacyjne oraz kultura organizacyjna wymagaja zmian sto-
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sownie do potrzeb wynikajacych z dynamiki otoczenia organizaciji,
jak rowniez dopasowania do wewnetrznego stanu tych organizacji.
Dopasowanie to rodzi przy tym potrzebe wewnetrznego przeksztal-
cenia organizacji.

Identyfikacja gléwnych oczekiwan kierowanych pod adresem
administracji publicznej, w tym samorzadowej, oraz ograniczen
i barier sprawnego dzialania pracownikéw urzedu moze stanowic
punkt wyjsciowy do dalszych poszukiwan badawczych. Pozwala
takze na formulowanie zalecen dla praktykoéw zarzadzania pu-
blicznego.
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Rozdziat 6

Whioski i rekomendacje dla praktykow
zarzgdzania samorzgdowego w zakresie
sprawnego wspotdziatania organizacji publicznych
| pozarzgdowych

Na podstawie studiow literatury, obserwacji wlasnych oraz
przeprowadzonych w 2010 r. badan empirycznych sformutowano
szesS¢ najwazniejszych wnioskow i rekomendacji.

WNIOSEK 1
Zarzadzanie publiczne jako dyscyplina szczegolowa nauk o za-
rzadzaniu rozwinelo si¢ na tyle, ze moze stanowi¢ teoretyczne pod-
stawy wspoldziatania organizacji publicznych i obywatelskich.
Ze wspolpraca ta Scisle powiazany jest model wspoélrzadzenia
publicznego (public governance).
REKOMENDACJA 1
Zarzadzania sprawami publicznymi nie nalezy opierac¢ jedynie
na zasadach zarzadzania ogoélnego, lecz trzeba laczyc to zarzadza-
nie z podstawami teoretycznymi zarzadzania publicznego.
Wiedze o istocie oraz o instrumentach zarzadzania publicznego
nalezy zdobywac gtownie dzieki:
— ukonczeniu studiéw magisterskich lub studiow podyplomo-
wych z zakresu zarzadzania ze specjalnoscia zarzadzanie
w sektorze publicznym lub pokrewnych;
— uczestnictwu w konferencjach i seminariach typu nauka-
praktyka;
— dzieleniu si¢ wiedza w ramach danej organizacji lub sieci or-
ganizacji;
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— samoksztalceniu, w tym korzystaniu ze specjalistycznych
zasobow w Internecie, np. publikowanych e-monografii.

WNIOSEK 2

Wspoiczesni menedzerowie publiczni oraz pracownicy samorza-
dowi nie sa w pelni przygotowani do nastawienia si¢ na sukces
organizacyjny, w tym do ksztaltowania kompetencji wtasnych
i pracownikow ukierunkowanych na wspoélprace miedzyorganiza-
cyjna.

REKOMENDACJA 2

Ludzie w organizacjach publicznych powinni rozumiec, Ze osta-
tecznym ich celem jest satysfakcja obywateli jako interesariuszy
zewnetrznych, wsrod ktorych wyrdézni¢c mozna: wyborcow, miesz-
kancow, podatnikow, odbiorcéw ustug publicznych, klientow.

W tym konteksScie nalezy postrzegac¢ znaczenie wspotdziatania
miedzyorganizacyjnego w procesach realizacji celow strategicz-
nych.

W zwigzku z tym w celu swiadomego ksztaltowania kompetencji
kadry kierowniczej oraz urzednikéw pod katem sprawnego wspoil-
dziatania z organizacjami obywatelskimi nalezy:

— znac¢ i akceptowacC zasade, zgodnie z ktora wspoldzialanie

z organizacjami daje wieksze mozliwosci swiadczenia ustug
publicznych o odpowiednim asortymencie i wysokiej jakosci;

— diagnozowac zmiany w otoczeniu jednostek samorzadu tery-
torialnego, a nastepnie przeksztalca¢c wnetrze wlasnych or-
ganizacji i dopasowywac sie do warunkow otoczenia,;

— dostosowywac¢ wykorzystywanie instrumentow zarzadzania
do istniejacych wyzwan oraz stanu mozliwego do osiagnie-
cia;

— inicjowa¢ i rozwija¢ pozytywne zmiany zachodzace w lu-
dziach, starajac sie jednoczesnie ograniczac ich opor prze-
ciwko wprowadzanym zmianom.

WNIOSEK 3

Wiedza o prawidlowosciach tworzenia i funkcjonowania zespo-
low w kontekscie uelastyczniania struktur organizacyjnych w ad-
ministracji publicznej oraz o mozliwosciach wspoétdziatania w sieci
jest wykorzystywana w niewielkim stopniu. Tymczasem jest to
wazne z uwagi na uzyskiwanie efektu synergii w zespolach zada-
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niowych i w sieciach, gdyz zwieksza sprawnosc organizacji i to bez
koniecznosci ponoszenia dodatkowych nakladow.

Najwazniejszymi zaletami zespolow zadaniowych jest lepsza ja-
kos¢ podejmowanych decyzji kierowniczych, a jednoczesnie wiek-
sze prawdopodobienstwo ich wdrozenia, a przede wszystkim lep-
sza koordynacja dziatania wszystkich elementoéw organizacji, szko-
lenie kierownictwa nizszych szczebli, podzial odpowiedzialnosci
miedzy czlonkow zespotu.

REKOMENDACJA 3

Niezbedne jest wykorzystywanie w praktyce cechy wyrozniajace;j
zespolow zadaniowych, ktora jest wspolne realizowanie okreslone-
go zadania poprzez koordynacje prac cztonkéw zespotu, co zapew-
nia osiagniecie rezultatu dzialan lepszego niz suma indywidual-
nych wkladow pracy.

W zwiazku z tym nalezy starac sie zwiekszy¢ wzajemne zaufanie
pomiedzy czlonkami zespolu m.in. poprzez:

- wykazywanie, ze dzialania zespolu maja na celu nie tylko
korzysci wspolne, ale réowniez sukces poszczegbdlnych jego
czlonkow;

— bycie konsekwentnym w przestrzeganiu podstawowych war-
tosci, lezacych u podstaw podejmowanych decyzji;

— wspieranie czlonkow zespotu slowem i konkretnymi dziata-
niami, okazywanie lojalnosci w stosunku do calej grupy oraz
poszczegolnych jej czlonkows;

— otwartos¢, wyjasnianie swoich decyzji, szczere przedstawia-
nie problemow;

— liczenie sie z opiniami cztonkow zespotu i okazywanie uczug,

- wykazywanie sie kompetencjami zawodowymi w dziedzinie
komunikowania sie oraz innymi umiejetnosciami spotecz-
nymi.

Jednoczesnie osoby zaangazowane we wspoldziatanie powinny
rozumiec ograniczenia w funkcjonowaniu zespolow zadaniowych,
do ktorych naleza:

— przedwczesne uzgodnienia stanowisk i decyzji, zadowalanie

sie pierwszym akceptowanym rozwiazaniem;

— mozliwos¢é dominacji jednostki;

— czeSciowe rozmycie odpowiedzialnosci;

— wysokie koszty posiedzen (czas i pieniadze).
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WNIOSEK 4

Znaczenie wspoldzialania miedzyorganizacyjnego, w tym
sprawnej wspolpracy urzedow samorzadowych z organizacjami
obywatelskimi jest coraz czeSciej dostrzegane przez teoretykow
i praktykow zarzadzania publicznego, czesto ma ono jednak cha-
rakter deklaratywny, bowiem nie prowadzi do usystematyzowa-
nych dzialan ozywiajacych to wspétdziatanie. Swiadczy o tym re-
alizacja wspolpracy na minimalnym poziomie regulacji prawnych
jednoznacznie zobowiazujacych urzedy do wspoldzialania miedzy-
sektorowego.
REKOMENDACJA 4

Menedzerowie publiczni powinni inicjowa¢ wspoéldzialanie po-
przez nawiazywanie relacji z interesariuszami wewnetrznymi oraz
sprawne komunikowanie sig, czemu sprzyja posiadanie przez nich
samych i ich wspolpracownikow nastepujacych kompetenc;i:

— samoswiadomosci cech i kompetencji wyrdzniajacych mene-
dzerow publicznych;

— umiejetnosci wspoéldzialania z réznymi organizacjami;

- latwosci nawiazywania kontaktu z obywatelami i innymi
klientami urzedu;

— stosowania zasad uczciwosci oraz sprawiedliwosci w plano-
wanych i podejmowanych dzialaniach;

— umiejetnosci wyznaczania celow strategicznych w warun-
kach znacznego zroznicowania interesariuszy oraz realizacji
tych celow zgodnie z interesem publicznym;

— Dbieglosci w tworzeniu warunkow do wspoéldziatania miedzy-
organizacyjnego i miedzysektorowego;

— umiejetnosci koordynacji polityk publicznych, programow
i projektow realizowanych z roznymi partnerami, rowniez
spoza sektora publicznego;

— umiejetnosci uczestnictwa w zyciu spolecznym, rozumienia
wzajemnych relacji pomiedzy zarzadzaniem publicznym
i przywodztwem w stuzbie publicznej, czyli zdolnosci do
wspolrzadzenia.

WNIOSEK 5

Wspolpraca pomiedzy organizacjami publicznymi i pozarzado-
wymi na ogo6t jest realizowana przy mozliwie niewielkim zaangazo-
waniu obu stron. W urzedach samorzadowych podkresla sie, ze
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organizacje pozarzadowe niezbyt chetnie nawiazuja systematyczne
kontakty z urzedami, nie wychodza z inicjatywa podjecia wspol-
nych dzialan na rzecz Srodowiska lokalnego. Urzednicy rowniez
pozostaja raczej pasywni. Nie dostrzegaja, ze to do nich nalezy
aktywizowanie organizacji pozarzadowych.
REKOMENDACJA 5
W ramach aktywizowania organizacji pozarzadowych do wspol-
nych dzialan urzednicy powinni zachecac¢ przedstawicieli tych or-
ganizacji do:
— uczestnictwa w zespolach doradczych;
— wspolnego startowania w konkursach krajowych i regional-
nych;
— wspolnego wystepowania o srodki europejskie, a nastepnie
uczestnictwa w zespolach projektowych;
— opracowania programu partnerstwa lokalnego;
— upowszechniania osiagnie¢ wspolpracujacych organizacji
pozarzadowych.

WNIOSEK 6

Menedzerowie i urzednicy w niewielkim stopniu sa przygotowa-
ni do innego niz biurokratyczny sposobu prowadzenia spraw pu-
blicznych, mimo to dostrzegaja potrzebe poprawy funkcjonowania
urzedow.

W kontekscie zapdznienia w usprawnianiu swiadczenia ustug
publicznych o wysokiej jakosci oraz odnoszenia korzysci ze wspot-
pracy z organizacjami pozarzadowymi za sprzyjajaca okolicznosc
uznaje sie wdrazanie innowacyjnego zarzadzania publicznego.
Zwiazane jest to z radykalnymi zmianami w wewnetrznych i ze-
wnetrznych relacja organizacji publicznych.

REKOMENDACJA 6

Aby wdrozy¢ w praktyce innowacyjne zarzadzanie publiczne,
nalezy podjac nastepujace dziatania:

— kierownictwo urzedow powinno przyjac perspektywe klienta;

- pozadana jest zmiana podejscia do zasobow organizacji

i koncentrowanie sie¢ na wiedzy pracownikéw oraz utworze-
niu nowych baz najlepszych praktyk, sformutowanych wnio-
skow oraz innej skodyfikowanej wiedzy w sposob zapewnia-
jacy innym osobom mozliwie latwy dostep do tej bazy;
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niezbedne jest odejscie od prowadzenia spraw publicznych
opartego tylko na procedurach i wprowadzenie nowych pro-
gramow szkoleniowych w celu stworzenia skutecznych ze-
spotow, ktore integruja pracownikow réznych dzialow i ob-
szarow zadan oraz wiaczaja w ich prace przedstawicieli or-
ganizacji obywatelskich;

menedzerowie powinni zabiega¢ o nadanie nowego znaczenia
procesom kontrolowania poprzez wprowadzenie po raz
pierwszy zintegrowanego systemu monitoringu dziatalnosci
oraz wzmocnienie samokontroli;

w codziennej dziatalnosci urzedow trzeba upowszechniac
poglad, ze wazne sa specjalistyczna wiedza oraz umiejetno-
Sci w zakresie wspotdziatania.
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Zakonczenie

W badaniach organizacji sektora publicznego na ogét duzo
miejsca posSwieca si¢ zmianom w systemie administracji publicznej
oraz w jego otoczeniu i na tym tle formutuje sie¢ wnioski dotyczace
usprawniania administracji publicznej. O wiele rzadziej natomiast
badane sg organizacje podejmujace dzialania na rzecz dobra
wspolnego oraz procesy mikrozarzadzania publicznego.

W niniejszej pracy podjeto probe wypelnienia tej luki, dedyku-
jac proces badawczy jednemu z najbardziej aktualnych problemow
zarzadzania publicznego, a Scislej rzecz biorac zarzadzania samo-
rzadowego, za jaki uznano sprawne wspotdzialanie organizacji pu-
blicznych i pozarzadowych w srodowisku lokalnym.

Na podstawie studiow literaturowych z obszaru zarzadzania
publicznego i zarzadzania zmianami organizacyjnymi, obserwacji
wlasnych oraz analiz i syntezy zgromadzonych danych empirycz-
nych, ilustrujacych dokonane ustalenia teoretyczne, wykazano, ze
na zakres, formy i przedmiot wspotdzialania znaczacy wplyw maja
takie warunki wewnatrzorganizacyjne, jak kompetencje menedze-
row publicznych, zmiany struktury, instrumentéw zarzadzania
oraz zmiany, jakie zachodza w ludziach i w konsekwencji w ich
dziataniach.

W monografii udowodniono, ze uzasadnione jest wyodrebnienie
zarzadzania publicznego jako subdyscypliny nauk o zarzadzaniu.
Zwrocono uwage, iz zajmuje sie ono badaniem sposobow i zakresu
harmonizowania dzialan zarzadczych zapewniajacych prawidlowe
wyznaczanie celow organizacji publicznych dzieki zorganizowane-
mu dziataniu ludzi, nakierowanemu na kreowanie publicznych
wartosci i na realizacje interesu publicznego. Praktyka zarzadza-
nia organizacjami publicznymi w Polsce jeszcze w niewielkim
stopniu wykorzystuje dorobek tej nowej dyscypliny naukowej. Ba-
danie mialo na celu ustalenie, w jakim stopniu obecnie wykorzy-
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stywane sa nowoczesne instrumenty zarzadzania, takie jak zarza-
dzanie strategiczne, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie projek-
tami i inne rozpatrywane pod katem wspotdzialania. Stwierdzono,
ze do najczesciej wykorzystywanych koncepcji nalezy zarzadzanie
strategiczne, a z nowych koncepcji najwiekszym uznaniem cieszy
sie zarzadzanie projektami. Wyjasniono przy tym powiazania po-
miedzy zarzadzaniem strategicznym a procesami wspoldzialania.
Na ogot w praktyce zagadnienia te sg traktowane oddzielnie.

Przeprowadzone badanie nad zastosowaniem nowoczesnych
koncepcji zarzadzania w praktyce urzedoéw gmin pokazalo, ze cze-
sto deklarowana przez praktykow zarzadzania samorzadowego wie-
dza menedzerska, nie potwierdza sie w codziennych dzialaniach
zarzadczych. Powoduje to, Ze instrumentarium zarzadzania pu-
blicznego jest znacznie ubozsze niz to, ktorym poshuguja sie mene-
dzerowie w biznesie.

Ponadto ustalono, ze podejmowanie wraz z organizacjami trze-
ciego sektora dziatan dla dobra wspolnego stanowi stabo wykorzy-
stywany sposob prowadzenia spraw publicznych podstawowych
jednostek terytorialnych. Analiza specyficznych cech organizacji
publicznych, biznesowych i pozarzadowych doprowadzita do wnio-
sku, ze wszystkie organizacje moga podejmowac zorganizowane
dzialania na rzecz dobra wspoélnego z zachowaniem zasad funk-
cjonowania wlasciwych dla kazdego rodzaju organizacji.

W zwiazku z tym dokonano konceptualizacji skutecznego
wspoldzialania miedzyorganizacyjnego pod katem jego motywow
i oczekiwanych rezultatow. Badajac procesy ksztaltowania relacji
organizacji publicznych i obywatelskich, wykazano, ze w miare
wzrostu stopnia zlozonosci procesow zachodzacych w samej orga-
nizacji i w jej otoczeniu, coraz czesciej pojawia sie potrzeba wspot-
dzialania, ktora przekracza granice organizacji, a nawet granice
sektorow. Zaobserwowano takze rosnaca SwiadomoS¢ wlasnej
podmiotowosci wsrod ludzi — uczestnikow licznych relacji oraz co-
raz lepsze rozumienie tego, jak zorganizowane dzialanie wplywa na
organizacje i ludzi je tworzacych, a takze na Srodowisko organiza-
cyjne i naturalne, co stanowi dobra plaszczyzne rozwoju wspol-
pracy organizacji publicznych z ich otoczeniem.

Okazalo sie, ze przeprowadzone badania empiryczne poswigco-
ne specyfice menedzerow publicznych oraz ich kompetencji sta-
nowia dobra ilustracje ustalen dokonanych na podstawie studiow
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literaturowych. Nie sg one jednak wystarczajaca podstawa do for-
mutowania uogolnien, pozwalaja natomiast na poglebione spoj-
rzenie na analizowang problematyke.

Usystematyzowanie roznych koncepcji menedzera publicznego
i jego kompetencji oraz rezultaty przeprowadzonych badan empi-
rycznych pozwolily wykazac specyfike funkcji i rol zarzadzajacych
organizacjami publicznymi. Istota pojecia menedzera publicznego
tkwi przede wszystkim w powiazanych z wartosciami organizacyj-
nymi kompetencjach zadaniowych, zawodowych, politycznych
i etycznych. Za niezbedne uznano dysponowanie wiedza i umiejet-
nosciami w zakresie formulowania celow wynikajacych z kontek-
stu politycznego, spoltecznego i ekonomicznego oraz tworzenie in-
strumentarium zapewniajacego realizacje tych celow, przede
wszystkim w zakresie wspoéldziatania w ramach organizacji, jak
i miedzy wspoldzialajacymi organizacjami oraz grupami interesow.
W pracy zidentyfikowano przyczyny, cele, formy i korzysci wspol-
pracy z organizacjami obywatelskimi oraz zweryfikowano przed-
stawiane w literaturze przedmiotu wzorce wspoldziatania. Podkre-
Slono, ze rozwinelo sie ono gléwnie w zarzadzaniu duzymi mia-
stami, gdzie wiekszy budzet pozwala na przeznaczanie wiekszych
Srodkéw na wspolne przedsiewziecia. Mimo sprzyjajacych warun-
kow, za jakie uznaje sie lokalnosc i blizsze relacje interpersonalne,
w mniejszych urzedach orientacja na wspoélprace ma w duzym
stopniu charakter deklaratywny.

Zauwazono, iz w praktyce badanych urzedow bezposrednia od-
powiedzialnosS¢ za wspoélprace z organizacjami pozarzadowymi po-
wierza sie urzednikom jako jedno z zadan okreslonych w zakre-
sach czynnosci. Urzednicy sa raczej nastawieni na reagowanie na
inicjatywy ze strony tych organizacji, gdyz sa obciazeni innymi
zadaniami w urzedzie, totez nie koncentruja si¢ na zachetach do
wspoldziatania. Mimo tych ograniczen stwierdzono, ze w zarza-
dzaniu samorzadowym wspolpraca z organizacjami pozarzadowy-
mi ma coraz wieksze znaczenie.

Zaprezentowane w ksiazce wywody prowadza do wniosku, ze
z perspektywy rozwoju wspolczesnych organizacji wazne jest po-
siadanie zaréwno zdolnosci konkurencyjnej, jak i zdolnosci koope-
racyjnej. Dominacja jednej z nich jest wpisana w logike ich funk-
cjonowania, wyznaczona przez motyw podejmowania zorganizo-
wanych dziatan, zmiennoS¢ otoczenia wywoluje jednak potrzebe
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uzupelniania tej dominujacej zdolnosci. W przypadku przedsie-
biorstw wazniejsze jest tworzenie przewagi konkurencyjnej, a two-
rzenie przewagi kooperacyjnej tylko je uzupetnia. Odwrotnie jest w
przypadku organizacji publicznych. Natomiast w organizacjach
pozarzadowych — zaleznie od obszarow dzialania i form organiza-
cyjnych — znaczenie obu rodzajow przewagi moze byc¢ bardziej wy-
rownane.

Glowna role w organizowaniu skutecznej wspolpracy przypisa-
no menedzerom publicznym. W swietle zrealizowanych badan cha-
rakterystyka menedzera przygotowana pod katem wspoétdziatania
przedstawia sie nastepujaco: posiada on wielodyscyplinarng wie-
dze z silnym akcentem humanistycznym, jest czlowiekiem misji
i jej straznikiem, tworca wizji i wspolksztattujacym kulture organi-
zacyjng. Cechuje go odwaga, intuicja, otwartos¢, kreatywnosc
i innowacyjnos¢, wrazliwos¢ spoteczng oraz okreslony rodzaj swo-
body i elastycznosci dziatania, zindywidualizowanie, a przede
wszystkim zorientowanie na ludzi i na wspoéldziatanie.

Przeprowadzone rozwazania pozwolily na okreslenie najwazniej-
szych warunkow skutecznej wspoélpracy organizacji publicznych
z ich otoczeniem, a zwlaszcza z organizacjami pozarzadowymi.
Ogoblnie rzecz biorac, urzedy samorzadowe wymagaja przeksztat-
cen umozliwiajacych pokonywanie barier i eliminowanie ograni-
czen wzmacniania orientacji na wspoéldziatanie organizacji pu-
blicznych i obywatelskich. To tworzy zapotrzebowanie na realizacje
nastepujacych kierunki zmiany wewnatrzorganizacyjne przepro-
wadzone w aspekcie wspoldziatania:

— zmiana kompetencji menedzerow publicznych jako podsta-

wa oddzialywania na wspoélpracownikéw i pracownikows;

— ksztaltowanie nowoczesnych relacji z interesariuszami we-
wnetrznymi i zewnetrznymi, w tym z organizacjami pozarza-
dowymi;

- zmiana struktur organizacyjnych, jak ich uelastycznianie
poprzez tworzenie grup i zespolow zadaniowych; tworzenie
i przeksztalcanie komorek organizacyjnych oraz wykorzy-
stywanie zjawiska sieciowosci;

— ksztaltowanie kultury wspolpracy oraz zwiekszanie zdolno-
Sci do wspoldziatania jako podstawy budowania przewagi
kooperacyjne;j.
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Zrealizowany proces badawczy przyczynil sie do usystematyzo-
wania podstaw teoretycznych zarzadzania publicznego oraz zarza-
dzania zmianami organizacyjnymi odnoszonymi do sprawnosci
wspoldziatania miedzyorganizacyjnego w Srodowisku lokalnym, ze
szczegolnym uwzglednieniem skutecznosci. Jest on takze odpo-
wiedzig na potrzeby praktyki zarzadzania w sektorach publicznym
i pozarzadowym.

Rekomendacje dla menedzerow organizacji publicznych dziata-
jacych w srodowisku lokalnym adresowane sa nie tylko do nich,
ale takze posrednio do czlonkoéw organizacji pozarzadowych, kto-
rzy proponowane zalecenia moga wykorzysta¢c do usprawniania
procesow wspoldziatania zaleznych od tych organizacji. Zalozono,
ze wszystko to pozytywnie wplynie na usprawnianie funkcjonowa-
nia sfery ushug publicznych, a w dluzszej perspektywie na budowe
spoleczenstwa obywatelskiego.

Upowszechnienie osiggnietych rezultatéw, w tym dobrych prak-
tyk wspotdziatania polskich organizacji publicznych i pozarzado-
wych, w formie ogbélnodostepnej e-monografii pozwoli praktykom
zarzadzania publicznego na poréwnywanie wlasnej sytuacji
z uSrednionymi wynikami, obrazujacymi elementy organizacji
i zarzadzania sprzyjajace sprawnemu wspotdziataniu miedzyorga-
nizacyjnemu lub je ograniczajace.
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