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Wstep 5

WSTEP

Organizacja i zarzadzanie ushugami publicznymi budzi coraz
szersze zainteresowanie zarowno w sferze badan naukowych, jak
i praktyki. Strategia i wdrazanie ustug publicznych nalezy do
obowiazkow roznych organizacji i instytucji. By zwiekszyc¢ jakosc
i skutecznos¢ polityki w tym zakresie oraz zapewni¢ powodzenie
przedsiewzie¢, organizacje te potrzebuja nowoczesnych narzedzi
w dziedzinie administracji i zarzadzania.

W wielu krajach i regionach brakuje mozliwosci prawidlowe;j
realizacji ustug publicznych. Z tego wzgledu w programie Euro-
pejskiego Funduszu Spolecznego (EFS) zarezerwowano Srodki na
wzmocnienie zdolnosci instytucjonalnych i administracyjnych
w panstwach czlonkowskich korzystajacych z funduszy spéjnosci.

Dzialania wspierajace oparte sa na strategicznym podejsciu,
w ramach ktorego panstwa czlonkowskie okreslaja stabe strony
systemu ustug publicznych, jak rowniez usprawnienia, ktore
przyniosa najwicksze korzysci spoleczno-gospodarcze. W okresla-
niu stabych stron zwraca sie szczegbdlna uwage na rozwijanie me-
chanizmo6w majacych jeszcze poprawi¢ dobre polityki i programy.
Zmierza sie rowniez do wzmocnienia zdolnosci stuzb publicznych
do wdrazania tych polityk i programoéw.

Prezentowana monografia jest odpowiedzia na zapotrzebowanie
praktyki i teorii na wiedze w zakresie wspolczesnych problemow
organizacji i zarzadzania w sferze ushug publicznych. Jest ono
rozumiane jako dziedzina zajmujaca si¢ badaniem sposobow i za-
kresu harmonizowania dzialan zapewniajacych prawidlowe wy-
znaczanie celow organizacji Swiadczacych ushugi publiczne oraz
mozliwosci dziatan nakierowanych na kreowanie publicznych war-
tosci i realizacje interesu publicznego.

Prowadzone w monografii rozwazania odnosza si¢ do catoscio-
wych rozwazan dotyczacych tej sfery, jak i wybranych aspektow
sprawnego dzialania w poszczegolnych organizacjach sSwiadcza-
cych ustugi specjalistyczne.

W rozdziale pierwszym pt. ,Sfera publiczna fundamentem sek-
tora ustug publicznych” Autor podejmuje probe dotyczaca nauko-
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wego eksplorowania ustug publicznych przez finansistow i praw-
nikow, do ktorych dolaczyli ostatnio specjaliSci od zarzadzania
sektorem publicznym. Kazda z tych grup badaczy wprowadza wia-
sna perspektywe analityczno-badawcza, co powoduje nie tylko
polaryzacje wiedzy, ale co gorsza wiedze oczyszczong z ustug jako
takich. Powoduje to stan, w ktorym w wiedzy o sektorze ushlug
publicznych nieobecna jest teoria ushug. Stad postulat wyodreb-
nienia ,sfery publicznej” i stworzenia podwaliny pod zintegrowana
teorie sektora publicznego.

Autorzy rozdziatu drugiego pt. ,Istota wspoélczesnych ushug pu-
blicznych” analizujac wybrane problemy definiowania ustug pu-
blicznych, podejmuja rowniez zagadnienie ich miejsca w systemie
ustug, warunkow ich realizacji, ktéore powoduja okreslone relacje
pomiedzy organizacjami publicznymi tworzonymi w celu swiad-
czenia ustug zaspokajajacych szczegolne potrzeby obywateli,
a nimi samymi jako ushlugobiorcami. Punktem wyjscia do definio-
wania ustug publicznych jest rozpatrzenie ich zdolnosci do reali-
zowania interesu publicznego. Ustugi te definiowane sa jako pu-
bliczne, gdyz w stosunku do nich niemozliwe jest wykluczenie ko-
gokolwiek z korzystania z nich. Posiadaja one dwie podstawowe
cechy, a mianowicie: nierywalizacyjny charakter konsumpcji oraz
niemoznos¢ wykluczenia z konsumpcji. Motywacje $wiadczenia
ushug publicznych w duzej mierze zaleza od pojmowania roli pan-
stwa w gospodarce i oczekiwan formulowanych wobec stuzby pu-
blicznej.

Rozdzial trzeci pt. ,Istota, zakres i funkcje publicznych ushug
doradczych” przedstawia takie zagadnienia jak: istota uslug do-
radczych, zakres i funkcje publicznych ustug doradczych, rodzaje
organizacji Swiadczacych publiczne ustugi doradcze. W rozdziale
tym Autor podkresla, ze pomoc doradcza moze by¢ Swiadczona
wszystkim zainteresowanym, albo tez okreslonej grupie. Moga ja
swiadczy¢ roznego rodzaju instytucje doradcze, dzialajace na
szczeblu krajowym, regionalnym i lokalnym, instytucje publiczne
lub tez dzialajace w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego.

W rozdziale czwartym zatytulowanym ,Sukces w rozwoju no-
wych ustug medycznych: pomiedzy instytucjonalnym a rynkowym
doswiadczeniem” rozpatrywana jest problematyka dzialan insty-
tucji medycznych na réznicujacym sie rynku ushug medycznych
w Polsce. Autorzy podkreslaja, ze zaangazowanie klientow w roz-
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woj i komercjalizacje ustug jest szczegodlnie istotne w ustugowej
praktyce innowacyjnej instytucji medycznych, gdyz oferta me-
dyczna dotyka klientow - pacjentéow bezposrednio, oddziatlujac na
jakosc¢ jego zycia i stopien poprawy zdrowia. Podjety temat ma
bardzo istotne znaczenie, gdyz poruszona problematyka jest za-
gadnieniem stosunkowo nowym i nie majacym licznych swych
bezposrednich odpowiednikow w literaturze i opracowaniach na
polskim gruncie. Szereg instytucji medycznych potrzebuje inno-
wacji w dziedzinie swiadczonych ustlug i wskazan jak nalezy je
dobrze przeprowadzi¢ oraz zmierzy¢ ich poziom sukcesu na rynku
medycznym.

Tres¢ rozdzialu pigtego pt. ,Harmonizowanie warunkéw pracy
z dazeniami i potrzebami pracownikow” dotyczy harmonizowania
warunkow pracy z dgzeniami i potrzebami pracownikow. Zawarte
W nim rozwazania oparte sg na badaniach empirycznych funkcjo-
nowania Powiatowego Urzedu Pracy. Potwierdzaja one teze o zto-
zonosci czynnikow ksztaltujacych harmonizacje dzialan w urze-
dzie jako organizacji otwartej na procesy zmian orientowanych na
potrzeby Srodowiska. Przeprowadzone rozwazania wskazuja, ze
sprawne zarzadzanie urzedem, racjonalna struktura stanowisk
pracy oraz fachowo$¢ urzednikow determinuja osiaganie zlozo-
nych celow spolecznych w wymiarze jednostkowym i organizacyj-
nym. Skuteczny system motywacyjny sprzyja rozwojowi inicjatyw-
nosci zatrudnionych w urzedzie jednostek i przyczynia sie do ich
satysfakcji zawodowej. Wazne znaczenie ma dostosowanie zadan
organizacyjnych do predyspozycji jednostek formulowanych jako
indywidualne wyzwania zwigzane z autonomicznymi stanowiska-
mi pracy.

Rozdziat szosty pt. ,Ushugi administracyjne w Swietle koncepcji
zarzadzania w administracji samorzadowej” poswiecony ustugom
administracyjnym w Swietle koncepcji zarzadzania w administracji
samorzadowej. W rozdziale tym Autorka dokonala przegladu me-
tod zarzadzania w konteksScie skutecznosci ich zastosowania do
doskonalenia ustug administracyjnych. Scharakteryzowala trady-
cyjne publiczne zarzadzanie, zarzadzanie jakoscia w administracji
publicznej, nowe publiczne zarzadzanie (NPM), e-administracje
oraz TQM, benchmarking i reengineering w administracji publicz-
nej. W konkluzji stwierdzono, ze dotychczasowe doswiadczenia
wynikajace z zastosowania rozwigzan wykazuja, ze okazaly sie one
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skuteczne w warunkach biznesu, a w wigkszosci nie sprawdzity
sie w organizacjach samorzgdowych.

Rezultaty przeprowadzonych rozwazan moga byc¢ przydatne
z perspektywy usprawniania organizacji i zarzadzania w sferze
ustug publicznych. Lektura tresci pozwoli na zrozumienie istoty
zarzadzania wspolczesnymi organizacjami Swiadczacymi ustugi.

Monografia w czesci zawiera zaktualizowane opracowania tomu
pt. "Zarzadzanie ustugami publicznymi"l. Pokazujg one w nowym
Swietle roznorodnos¢ teoretycznych oraz praktycznych problemow
organizacji i zarzadzania, a przedstawione wnioski moga miec za-
stosowanie w réznych organizacjach.

Barbara Kozuch, Antoni Kozuch

1 "Zarzadzanie uslugami publicznymi" pod red. Barbary Kozuch, Towarzystwo
Naukowe Wspoélczesnego Zarzadzania w Krakowie, Fundacja Wspoblczesne Za-
rzadzanie w Bialymstoku, Krakow 2008.
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ROZDZIAY. 1
SFERA PUBLICZNA FUNDAMENTEM
SEKTORA USL.UG PUBLICZNYCH

Kazimierz Rogozinski”

Nie jest zadnym odkryciem stwierdzenie, iz ustugi publiczne, ja-
ko autonomiczna kategoria analityczna czy poznawcza, nie wyto-
nig sie z zestawienia prostych opozycji, na przyklad takich jak:
jednostkowe — wspolnotowe; profit — non for profit, odptatne — nie-
odptatne. Zawodne, by nie powiedzie¢ roéwnie mylace, jest ich
okreslanie przez wskazywanie na cos, wydawaloby sie, jedno-
znacznie specyficznego, jak dobra i ustugi publiczne; zwodnicze
dopoty, dopoki nie uzyskamy klarownej odpowiedzi na pytania:
dlaczego koniunkcja? skad dobra i ustugi, a wiec jednak moze ich
rozlqcznos$é? Czy nie ocieramy sie tu o jakis fatsz aksjologiczny?

Z poczynionych tu uwag wysnu¢ mozna nastepujaca teze,
yustawiajaca” konstrukcje zamieszczonego dalej wywodu: nikle
teoretyczne podstawy, na jakich osadzone sa ustugi publiczne,
wynikaja z pozbawienia ich odniesien do sfery publicznej, a wiec
jednoczesnie niedostrzegania zywotnego dla nich (obu) zwiazku.
Zatem na poczatek, przyjdzie zajac sie rekonstrukcja sfery pu-
blicznej, by nastepnie potraktowac ja jako obszar eksplorowany
przede wszystkim, a wiec nie wylacznie, przez ustugi publiczne.
Oznacza to, ze w celu podkreslenia znaczenia wspominanej tu
zaleznosci, koniecznym bedzie uwzglednienie ustug profesjonal-
nych. Dla nich ,sfera publiczna” jest jednym z trzech filarow
oprocz kompetencji, inaczej znawstwa oraz problemowosci jako
zasadniczego motywu - na ktérych zostaja osadzone. Chcialbym
do tego zalozenia nie tylko nawiazac, ale w ponizszym fragmencie
wykazaé, ze sfera publiczna nie jest obszarem dla tych ustug gra-
nicznym, nie tworzy ich zewnetrznej obudowy, ale od wewnatrz je

* Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
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dopelnia, ksztaltujac wedle innego - niz jednoznacznie komercyjny
— wzorca dziatania.

1.1. REKONSTRUKCJA SFERY PUBLICZNE].
UJECIE HISTORYZUJACE

Wspomniane juz rozparcelowanie sfery publicznej miedzy wy-
mienione juz trzy dyscypliny naukowe ma oczywiste konsekwen-
cje poznawcze: o ile finanse publiczne przedmiotem zainteresowac
czynig koncentracje i redystrybucje funduszy spozyci zbiorowego,
a funkcjonowanie administracji terenowej/samorzadowej i pan-
stwowej jest domena zainteresowan nauk prawnych, o tyle wraz
z pojawieniem si¢ zarzadzania publicznego — poszukujacego legi-
tymizacji naukowej w tym obszarze — odnosnie do rozumienia ‘sfe-
ry publicznej’ pojawialy sie dodatkowe nieporozumienia. Usilowa-
nia polegajace na dorabianiu historii dla nowo powstatej i usamo-
dzielniajacej sie dyscypliny naukowej (tudziez praktyki) wprowa-
dzaja niepotrzebne niejasnosci. Oto nagle okazuje sie, ze jesli ja-
kis wschodni satrapa rozkazat wybudowa¢ mury obronne otacza-
jace twierdze, w ktorej sprawowal wladze, tym samym wytyczajac
granice miasta, i juz to mialoby oznaczac, iz tworzyt jednoczesnie
przestrzen publiczng. Nic bardziej bltednego! Jak nadzorcy budu-
jacemu akwedukt wystarczala znajomos¢ sztuki budowlanej
(techne), tak tez dla dowoddcy falangi wystarczajacym motywem
mogla by¢ cnota mestwa (rzymskie fortitudo, virtus albo rozwinieta
sktonnos¢ wspoélzawodnictwa — grecka agon), a nie zadne kwalifi-
kacje menedzerskie.

Bezsporne natomiast jest przekonanie, ze chcac oczysci¢ zna-
czenie ‘sfery publicznej’ z zafalszowan, trzeba siegnac do zrodet,
a wiec do starozytnosci. Zatem rekonstrukcja kontekstu histo-
rycznego powinna poprzedzaé¢ wspoliczesna eksplikacje tej katego-
rii i uwzgledniaé, przynajmniej dwa, kanoniczne okresy w jej ewo-
lucji; a mianowicie: okres klasycznej demokracji greckiej oraz —
tylez pozytywistyczna, co mieszczanska faze jej nowozytnego roz-
woju. Wychodzac wiec od rekonstrukcji zrodlowych znaczen zmie-
rzal bede do oczyszczenia ich z pozniejszych nieporozumien,
zwlaszcza tych, jakimi wspolczesnie obrosty. Dzieki temu mozliwa
sie staje, nie tyle aktualizacja, co redefinicja omawianego tu poje-
cia.
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1.2. KLASYCZNA DEMOKRACJA GRECKA KOLEBKA
,SFERY PUBLICZNEJ”

Na szczescie genetyczne wyjasnianie odslaniajace istotne dla
sfery publicznej toposy Scisle przenika sie z opisem ewolucji cywi-
lizacji europejskiej, u podstaw ktorej legta kultura grecjo-judeo-
chrzescijanska.

Przypominajac znaczenie owych podstawowych dla historii cy-
wilizacji europejskiej poje¢, mozna skorzystac¢ z klasycznego juz
dzieta H. Arendt [Arendt, 2000]. Przede wszystkim zwraca nam
ona uwage na dwojakie znaczenie tego, co publiczne.

Po pierwsze, jest ono odpowiednikiem tego, co wspoélne, co wy-
nika z bycia widzianym i postrzeganym, ale jednoczesnie widzenia
i postrzegania tego, co rowniez widza inni. Jest to wiec sfera prze-
zwyciezonego subiektywizmu, czyli rezultat przejScia od tego, co
bedac najbardziej rzeczywiste jest jednoczesnie mroczne i niepew-
ne do tego, co zostalo poddane intersubiektywnej weryfikacji. Sfe-
ra publiczna, jako wykrojony obszar zobiektywizowanych kategorii
jest efektem procesu przechodzenia od jednostronnego ujecia
przez fragmentaryczne poznanie — samoocene — ulotne odczucia,
az po obiektywizm tego, czego istnienie potwierdzone zostato przez
innych. Rozszerzajac przyjety przez H. Arendt punkt widzenia,
wynikajacy z koncentracji na sferze aktywnosci publicznej - prze-
ciwstawionej wytworczosci (rzeczy materialnych) i mozotowi roboty
— latwo wskaza¢ na pewna oczywista i aktualnag analogie, obrazu-
jaca przejsScie innego rodzaju, ale dla prowadzonych tu wywodow
rownie wazne. Aktywnos¢é publiczna - vita activa przy tym uznaje
za zycie bedace czyms zasadniczo odmiennym od pracy w dziatal-
nosci wytworczo-rzemieslniczej, a takze roboty i trudzenia sie
w obszarze oikia. Jest nim przechodzenie od radykalnej partyku-
larnosci przedsiebiorcy, udzialowcow czy grupy wasko rozumiane-
go interesu do wymiaru, w ktérym odstania sie¢ to, co ponadjed-
nostkowe - czyli publiczne, a czego inwariantem jest dobro wspol-
ne. Owo przechodzenie ujawnia nie tylko punkty graniczne, ale
i cezure miedzy nimi. A wiec z jednej strony mamy sprawne funk-
cjonujaca organizacje (wspolczesne przedsiebiorstwo jako jej naj-
dojrzalsza postac) stosujaca nowoczesne technologie, ktorych od-
powiednikiem sa scjentystyczne koncepcje zarzadzania osadzone
na mechanice silty, energii, dynamiki, wydajnosci itp.
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Z drugiej zas$ strony, ich przeciwienstwo, czyli ksztaltowanie
warunkow do bycie miedzy ludZzmi. H. Arendt przypomina tu kla-
syczne okreslenie oznaczajace bycie czlowiekiem, jako inter homi-
nes esse. Wyjasniajac znaczenie ‘sfery publicznej’, chcialbym
zwroci¢ uwage na znaczenie dwu uzytych w tym zwrocie stow:
bycie — ujete egzystencjalnie - skutkuje opowiedzeniem sie za
tym, by ,wiecej byc¢”, a nie tylko ,miec”; natomiast drugie stowo
miedzy ujawnia relacyjne podstawy tego, co publiczne.

1.3. MIESZCZANSKA REWITALIZACJA SFERY PUBLICZNE]
1 JEJ ZMIERZCH

Wnikliwej analizie J. Habermasa [Habermas, 2007] zawdzie-
czamy opis skomplikowanych procesow, ktéore — poczynajac od
XVIII w. formuja sfere publiczng do dzisiaj. O ile bowiem w kla-
sycznym modelu greckim sfera oikia wydzielona byla od polis,
a otkodespotes, dopiero przeobraziwszy si¢ w wolny obywatela
moglt aktywnie uczestniczy¢ w Zyciu spotecznosci miasta-panstwa.
Zasadnicza roznica, jaka odnosi si¢ do nowozytnej sfery publicz-
nej, polega na tym, Ze ustanawiajace ja na nowo mieszczanstwo
wyprowadza ja niejako z samego rdzenia sfery prywatnosci. ,In-
stytucjonalnym” odpowiednikiem sfery prywatnej nie jest juz — co
oczywiste oikia — wyrosle na kapitale kupieckim przedsiebiorstwo
rodzinne. W XVIII w. Europie, emancypujace si¢ mieszczanstwo
w sferze publicznej poszukiwalo ,uspolecznienia” swojej prywat-
nosci, uznania dla pogladéw i stanu posiadania (wlasnosci). Jak
to wyraznie dowodzi cytowany tu J.Habermas, wylanianie sie sfe-
ry publicznej bylo skutkiem jednoczesnego dziatania splotu wielu
czynnikow: spolecznych [dazenie do autonomii]|, gospodarczych
(kapitalistyczna formacja ustrojowa zbudowana na nowych czyn-
nikach wytworczych), kulturowych [nie tylko ethos, ale — rozbu-
dzone kulturalne ambicje trzeciego stanu, ktorego salony wypie-
ra¢ zaczynaja palace arystokracji]. Aby nie bylo zadnej watpliwo-
Sci, podkresli¢ nalezy, ze umasowienia potrzeb prywatnych, czy
tez z ich wyniesienia w wymiar spoteczny jeszcze nie rodzi sie sfe-
ra publiczna. Owszem ludzie prywatni [osadzeni w swej ekono-
micznej i bytowej prywatnosci| dopiero w dyskusji, wymianie po-
gladow, aktywnosci zwanej p o |l e m o s przeksztalci¢ sie¢ moga
wpubliczno$dé Ta ostatnia jest czyms innym niz thtum zgro-
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madzony na rynku, by uczestniczy¢ w widowisku (teraz wypada-
loby uzyc stowa: event); czy segment konsumentow (z kolei inny
termin marketingowy: the target, powinien tu zostac¢ uzyty). Przy
okazji trzeba podkresli¢, jak trudno znalez¢ stosowne okreslenia
Swiadczy¢ moze to, ze powinniSmy — opisujac tak rozumianag sfere
interakcji publicznych - siegna¢ po okresSlenie public relations
(sic).

Skutki rewolucji przemystowej (od pierwszej do trzeciej) w wiek-
szosci krajow zachodniej Europy, cho¢ w roznym czasie — daja
o sobie zna¢ wyraznie zarysowujacymi sig, a z czasem dominuja-
cymi, trendami. Ich wspolng podstawa jest — jak to trafnie okreslit
— J. Ortega y Gasset — bunt mas, wszczynajacy rewolucyjne prze-
obrazenia. W ich wyniku konsumpcja masowa sprzega sie z —
w nowy jakosciowo proces - z kulturg masowa. Owo umasowienie,
jako trend anty-elitarny (w stosunku do tego co charakteryzowalo
cele mieszczanstwa w XVIII w.) - zapowiada regres ku tylez lu-
dycznym, co organicznym potrzebom. Dlatego tez, po II wojnie
Swiatowej, znaczenie tego, co publiczne ksztaltowane bedzie przez
forme, w ktorej ,,zezwala sie, by czynnosci zwiqgzane ze zwyktym
pojawity sie publicznie (Habermas 2007 za Arendt 2000]. Upu-
blicznienie potrzeb bytowych staje sie réwnoznaczne z ich upoli-
tycznieniem, co czyni nieodzownym interwencjonizm panstwa,
ktore sukcesywnie zaczyna rozszerzaC zakres sprawowanych
funkcji. Poczatkowo bytlo to tylko zapewnienie bezpieczenstwa ze-
wnetrznego i wewnetrznego oraz gwarancja tadu prawnego. Z cza-
sem — a wiec wraz z rozszerzeniem zakresu ,oferowanych” spote-
czenstwu ustug publicznych, wylania sie wspolczesne panstwo
opiekuncze, legitymizujace zakres przyznanych mu, czyli sobie,
ingerencji w zycie prywatne obywateli, odwolaniem sie do realiza-
cji celu nie do zakwestionowania. A jest nim ,petne zaspokojenie
stale rosnqcych potrzeb obywateli.”

1.4. DYSKURS DOTYCZACY SFERY PUBLICZNE] —
UWZGLEDNIAJACY DLUGIE TRWANIE

Powyzsza, bardzo skrotowa, rekonstrukcja ewolucji sfery pu-
blicznej, pozwala uzmyslowi¢ jedna jej wlasciwosc¢. Jest nia bez
watpienia Zywotnosé sfery publicznej, majaca zdolnos¢ aktualizo-
wania sie w kazdej formacji ustrojowej. Transponujac zZywotnosé
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na poziom wielodyscyplinarnego dyskursu naukowego, dookresli¢
g0 mozemy uzywajac pojecia ciaglosc, zwlaszcza - diugie trwanie.
W tym z kolei ujeciu, tym, co publiczne — staje sie wspoélny swiat,
postrzegany przede wszystkim jako powstala w dilugim trwaniu
koinon, czyli to, co wspolne dla wszystkich zamieszkujacych dany
obszar (terytorium) ludzi. Ponad Swiatem rzeczy wypelniajacych
oraz ksztaltujacych siedliska zycia i pracy nadbudowuje sie sfera
interakcji psychicznych — mentalnych - duchowych, gromadzaca
ludzi i wigzaca ich we wspodlnote- juz nie tyle interesu, co losu.
W spoteczenstwie informacyjnym, uprawiajacym niekontrolowany
redukcjonizm, sprowadzamy owa wielos¢ do komunikacji.

Faktycznie, czy faktograficznie, plac miejski ozywa stajac sie
agora, nie przez otoczenie go budynkami, ale dopiero wowczas
kiedy - bez zewnetrznej presji — zechca zgromadzi¢ sie na nim
mieszkancy; natomiast dziejowo jest koinon wspolnym dorobkiem
minionych pokolen, tradycja, za ktorej przetrwanie ponosimy od-
powiedzialnos¢; jest rowniez tym, w co wkraczamy z chwilg naro-
dzin i co opuszczamy umierajac.

Dzieki owemu dlugiemu trwaniu odstania si¢ nam jeszcze inna
cecha, nalezaca do zestawu podstawowych charakterystyk. Jest
nia wielowymiarowos$é tego, co publiczne, a co powstaje i ksztal-
tuje sie w wielosci perspektyw i mozolnym kultywowaniu wartosci
innych niz [jedynie| utylitarne, a co na trwate zakorzenione by¢
moze jedynie w sferze tego, co wspolne. W naszej europejskiej kul-
turze zwyklo sie do tych wartosci zalicza¢ prawde, dobro, spra-
wiedliwos¢, godnosé jednostkowego zycia itp. Potwierdzajace swa
przydatnosc¢ i aktualnos¢ wartosci zrédlowe czy dobra fundamen-
talne stuzyly do porzadkowania senséw i hierarchizacji celow
przyjmowanych jako wytyczne zorganizowanych dziatan. Jedynie
kurczeniem sie sfery tego, co publiczne, ttumaczy¢ mozna zanik
nie tylko kategorii dobra wspolnego, ale i zjawisko przeksztalcania
agory — z miejsca spotkan stuzacych wypracowaniu consensu, od-
bywania polemicznych dyskusji [polmos], w targowisko idoli czy
mityng promocyjny.

Sfera publiczna, odslaniajaca dziejowo zmienna, ale w swej dia-
chronii wielowymiarowa strukture sSwiata, wyprowadzata jego
mieszkancéw poza granice czasu codziennosci. Przestrzennie, to-
pograficznie i czynnosciowo, wyraza sie to przejsciem od zamknie-
cia w kregu zaspokajania — organicznie uwarunkowanych — po-
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trzeb ku sferze otwartosci (eine Offentlichkeit) zaludniana dzieki jej
uczynnianiu przez publicznosc. Owej otwartosci nie mozna spro-
wadza¢ wylacznie do kontekstu/wymiary przestrzennego, bowiem
tworzy ja, z jednej strony, odwolywanie sie do tradycji, z drugiej
natomiast, usilowania zrozumienia sensownosci dziejow, pozwala-
jace wspolnocie oswoic i ksztaltowac przyszloséc. W krzyzowaniu
pogladow, w wielosci punkow widzenia utrwalal sie splot podsta-
wowych pojec, idei przewodnich a takze tozsamosc¢ przedmiotow.
Dzieki nim mozliwa byla nie tylko dyskusja, ale i rozstrzygniecie
takich kwestii jak co, jest celem , a co srodkiem podejmowanych
dziatan.

Podkreslenia wymaga w tym miejscu to, ze sfera publiczna nie
jest swiatem czystych idei, ale ksztaltowania i wybijania si¢ inicja-
tyw — nazywanymi oddolnymi z powodu nie tylko nieporadnosci
jezykowych. Widac¢ wiec, ze zrozumienie otaczajacego nas Swiata
bez uwzglednienia publicznego horyzontu byloby nie tylko zubo-
zone, ale i w dostownym znaczeniu stowa: nieludzkie.

Sfera tego, co publiczne wynosi rozwazania o Swiecie czlowieka
na inny poziom niz zyciowa zapobiegliwo$¢ i sprawna (praktyczna)
wytworczos¢. Jej wyodrebnienie juz nie tylko mozliwym, ale za-
sadnym czyni namyst na sensem ludzkiej egzystencji, ktéra odtad
nie wyczerpuje sie w zaspokajaniu potrzeb wyroslych z organicz-
nego podloza, ale spelnia sie w wykraczaniu poza nie. I chociaz
zycie pozostaje tu nadal kluczowsg kategoria analityczna, to jednak
Grekom zawdzieczamy to, ze wprowadzajace je w sfere polis, jed-
noczesnie przeksztatcali je w bios politikos.

Tu zycie jawi sie jako wyzwolone, stajac sie swobodnie ludzkie,
a wiec — jak to trafnie zauwaza J. Patocka [Patocka, 1998, s. 33] -
moze by¢ opisywane za pomoca dwu zasadniczych okreslen: wzlo-
ty/porywy oraz inicjatywa. Do zestawu cech opisujacych to, co
publiczne, dodana zostaje wiec jeszcze jedna, bardzo wazna cha-
rakterystyka. Sfera koinon, shuzy aktywnemu, tworczemu pode;j-
mowaniu wyzwan; jest wiec obszarem w ktorym wyrazi¢ sie moze
i uskuteczni¢ wolne dzialanie. Wyzwolone z przymusu zapewnie-
nia ciaglosci, zycie staje sie¢ swobodnie ludzkim; jako niczym nie
osloniete otwiera sie na inny wymiar, umozliwia spotkanie z In-
nym na granicy swiatow, ,na granicy spotkania z cato$ciqa wszyst-
kiego” w okresleniu J. Patoc¢ki, a wiec z tym, co po prostu ,jest”.
Niekiedy pisane z duzej litery Jest to catos¢, czyli byt, to, co istnie-
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je tacznie z uniwersum znaczen, z ktorego wylania si¢ cos innego
(odrebnego i poszczegdlnego). Do tej calosci odnosimy poszczegol-
ne sprawy, rzeczy, zjawiska by zweryfikowac ich sens.

I chociaz zycie wyniesione na poziom publiczny nie wyzbywa
sie swej przypadkowosci, stajac sie wolne i caloSciowe dopiero
teraz zaczyna tworzy¢ dzieje.

W tym miejscu nalezy da¢ wyraz przeswiadczeniu, ze pozosta-
wienie przestrzeni, jaka powstaje miedzy gospodarstwem domo-
wym a przedsiebiorstwem (obiema dosrodkowo zorientowanymi
instytucjami), do wypelnienia wylacznie przez mechanizm rynko-
wy, stalo sie powodem wynaturzen, jakimi obcigzana jest globali-
zujaca sie gospodarka rynkowa. Podkreslone jest to w ksigzce
A. Domastawskiego Swiat nie jest na sprzedaz (2002). Utwierdza
ona w przekonaniu, ze tzw. ruchy anty/alter/globalistyczne majq
swoje zasadnicze zrodlo w zaniku lokalnych swiatow, jak i w ko-
mercjalizacji uniwersalnych wartosci. Wyraznie formulowane sg
wnioski postulujace wprowadzenie granic dla procesow deregula-
cji.

Wskazac trzeba wreszcie na jeszcze jedna ceche przypisywanag
temu, co publiczne. Byla to sfera utworzona i utrzymywana przez
ludzi wolnych. Pod autorytarnymi rzadami [ od wschodnich de-
spotii po proletariackie demokracje ludowe] to, co publiczne nie
moglo zaistnie¢. Wypalone doszczetnie, albo wypatrzone (jak np.
wspol-dzielczosc) odradza sie w krajach postkomunistycznych jak
feniks z popiotow. Rewitalizacje sfery publicznej zwykto sie trak-
towacC jako potwierdzenie nabycia naleznych praw do wolnosci
[wypowiedzi, wyznawania i praktykowania religii, wyboru zwodu
i miejsca zycia] w tym takze do inicjatyw wspotksztattujacych sro-
dowiska zycia. Zakres tych uprawnien okresla¢ mozna za pomoca
rozlegtosci inicjatyw obywatelskich; ale trzeba rowniez mierzyc
odpowiedzialnoscia wladzy przedstawicielskiej za ksztaltowanie
niezbednych warunkow dla uzewnetrznia sie¢ aktywnosci jednost-
kowej i wspélnotowej. Przy tym wazne tu jest konsekwentne sto-
sowanie klasycznego Weberowskiego utrwalonego przez F. Tonni-
esa rozroznienia miedzy Gesellschaft a Gemeinschaft
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1.5. KURCZENIE SIE SFERY PUBLICZNE] JAKO PROCES
NIEODWRACALNY?

Kres uksztaltowanemu w starozytnosci rozumieniu tego, co
publiczne przyniost Renesans, co znalazlo najpelniejszy wyraz
w wylaczeniu przez Machiavellego kategorii dobra ze sfery pu-
blicznej. Jesli sie uwzgledni, ze ,modelem” dla tytutowego ‘ksiecia’
bylo monstrum nazywajace si¢ Cezare Borgia — brat Lukrecji — to
taki zabieg byl dla Machiavella czyms$ nieuchronnym. Mniej zro-
zumiala wydac¢ sie moze natomiast ,kanonizacja” ksiecia podej-
mowana przez politologow i historykow idei.

Od tamtego okresu uznaje si¢ wiec, ze czynienie dobra, prze-
ciwdzialanie ztu — czy szerzej rzecz ujawszy — przeciwstawianie sie
Nicestwieniu — pozostaja juz wylacznie sprawa prywatna [Arendt,
2000, s. 85].

Oczyszczanie sfery publicznej z kategorii dobra jest procesem,
ktorego sumaryczne sutki przychodzi nam odnotowywac, co gor-
sza ich doswiadczac¢. Wskazujac najwazniejsze z nich, podkresli¢
wypada przeksztalcenie sfery publicznej, niemal doslownie,
w przestrzen uzytkowa/handlowa, a wiec niemal zupelne pozba-
wienie jej wymiaru aksjologicznego. Wczesniej sfera publiczna byla
czyms, co rozciagalo sie ostaniajaco wokol dobra wspélnego (bo-
num commune). Moze warto przypomnie¢, ze owo niemal zapo-
mniane pojecie shuzylo do oznaczanie tego, czego pragnac, spo-
tecznosé uczyni dostepnym wszystkim jej cztonkom.

Sprawowanie pieczy, udostepnianie tak rozumianego dobra
wspolnego wymuszato wydzielenie szczegolnego rodzaju aktywno-
Sci i funkcji. Ksztaltowaé zaczyna sie wiec kulturowe srodowisko,
z ktorego zaczynaja sie wyodrebnia¢ zawody zaufania publicznego,
a spelniajacym je profesjonalistom-ustugodawcom powierzano nad
nim (bonum) piecze. Taka wazna role mialy niegdys owe profesje
do spelienia. Uzywam tu Swiadomie czasu przeszlego, poniewaz
na naszych oczach owe zawody zaufania publicznego wykonuja
radykalny odwrot od sfery publicznej. Profesjonalista (np. uczony,
profesor, prawnik, lekarz, artysta itd.) przeksztalca sie w eksperta
i/lub przedsigbiorce, skazujac sie¢ na funkcjonowanie w jednowy-
miarowej rzeczywistosci rynkowej opisywanej jako business-to-
buisness (B2B). Sytuacje te pogarsza nadto koniecznoS¢ powie-
rzania zarzadzania sfera publiczng menazerom wyksztalconych na
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wydzialach buisness management, majacych nikla wiedze o ustu-
gach, a zadna o sferze publiczne;.

Horror vacui zapewne sprawia, ze razaca pustke, powstalg

z odarcia sfery publicznej 2z wymiaru wspolnotowego i aksjolo-
gicznego probuje sie dzi§ wypelni¢ wprowadzajac efemeryde w po-
staci wartosci publicznej, co przy rozmyciu znaczenia obu sktado-
wych poje¢ jest — lagodnie oceniajac — ¢wiczeniem erystycznym
zwiekszajacym tylko zamet pojeciowy.

Ujawszy najwazniejsze z opisywanych tu procesow w punkty,

diagnoza mogtaby wygladac tak:

1. Granice sfery publicznej nadal wytyczane sg — jak opisywala
to H. Arendt — przez vita activa obywateli, ale pierwszorzed-
na, by nie powiedzie¢ decydujaca role zaczal w niej odgry-
wac juz nie tyle rzad, co sily prorzadowe, czyli partie poli-
tyczne. Nastapilo wiec co$, co — niezaleznie od etatyzacji —
nazwaé¢ wypada upartyjnieniem sfery publicznej, zas ,par-
tyjnictwo” rozrasta sie jak nowotwor niszczacy organiczne
wiezi miedzyludzkie na poziomie lokalnym.

2. Dynamicznie rozwijajace sie partnerstwo publiczno-prywat-
ne prowadzi¢ bedzie do dalszej komercjalizacji ustug pu-
blicznych i kurczenia sie sfery publicznej. Warto moze przy-
toczy¢ strategiczna wizje owych zmian, ktora zaszokowatl
czytelnikow Jaques Attali [Attali 2007]: Gdy handel zacznie
przewazaé nad demokracja, prywatne przedsiebiorstwa sta-
nq sie konkurencjq dla ustug publicznych — edukacji, ochrony
zdrowia, bezpieczeristwa, a potem dla sprawiedliwosci i su-
werennos$ci. Panistwa bedq zmuszone traktowad sieci zagra-
nicznych klinik jak paristwowe szpitale, filie zagranicznych
uniwersytetow jak uniwersytety paristwowe. Prywatne spoét-
ki zajmujqce sie bezpieczeristwem, policje, stuzby wywia-
dowcze stanqg sie konkurencja dla policji paristwowych w
nadzorowaniu przeplywu ludzi i danych; (...) Prywatne stuz-
by beda wykonywaly ustugi socjalne i administracyjne. Be-
dzie mozna otrzymacé szybciej jakis dokument administracyj-
ny albo jakie$ Swiadczenia pieniezne, jesli zaptaci sie droze;j.
Postepowac¢ wiec bedzie nie tylko komercjalizacja ustug pu-
blicznych, ale jednoczes$nie sfera publiczna zostanie okrojo-
na do tego stopnia, az w koncu straci znaczenie. Ulegnie si-
lom nacierajacym na nig z dwu stron: ze strony biznesu be-
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dzie to ekspansja myslenia rachujacego, z oczywistymi prio-
rytetami efektywnosci i optacalnosci; oraz ze strony kon-
sumpcjonizmu, napedzanego imperatywem zaspokajania
wylacznie wlasnych potrzeb.

3. Postepujace wylaczenie ustug profesjonalnych ze sfery pu-
blicznej rowniez przyspiesza jej obumieranie. Staje sie ona
przedmiotem zainteresowan ekspertow, specjalistow od fi-
nansow publicznych czy administracji publicznej. Bez wat-
pienia wplyw na jej ,zwijanie” ma takze zjawisko obsadzania
na stanowiskach kierowniczych w organizacjach ustugo-
wych sektora publicznego kadry menedzerskiej, wyeduko-
wanej/wytrenowanej do spelniania zgola innych funkcji.
Mam tu na mysli sytuacje, kiedy na kierunkach zarzadzania
w polskich uczeniach nie wyklada sie service mangement‘ u,
nie wspominajac juz o tym, ze wiedza z zakresu zarzadzania
ushugami sektora publicznego znajduje sie in statu nascen-
di.

Zycie spoteczne, im bardziej staje sie medialne, tym bardziej
nie znosi pustki powstajacej przez obkurczenie sie sfery pu-
blicznej. Jej ograniczanie skompensowane wiec zostaje roz-
przestrzenianiem sie prywatnosci, co niezorientowani odczy-
tywaé¢ beda nawet jako oznake ozywienia. Nie dajmy sie
zwieS¢ pozorom. Ekspansja prywatnosci odnosi si¢ juz nie
tylko do wlasnosci czy posiadania, ale zmierzajac wyraznie
ku u-publicznienia tego, co wczesniej uznawane bylo za in-
tymne stwarza tylko pozory otwierania sie sfery publicznej
na impulsy plynace ze strony tego, co jednostkowe!. Ztu-
dzenie zywotnosci sfery publicznej wynika i stad, ze partyj-
nie uwiklana wtadza nie dba o obywatela, ani o pracownika,
ale o konsumenta, ktorego K. Rutkowski nazywa zbywate-
lem [Rutkowski, 2006 s. 229 -235] ktorego zywotnosc
i zdrowie wyrazacC sie beda w zapale konsumpcyjnym. Za-
miast przechodzenia od Zycia (dzoe — jako sposobu orga-
nicznego istnienia) do wylaniajacej si¢ z niego egzystencji
(bios), czyli w miejsce opisanego juz przez klasyczna filozofie
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grecka procesu, obserwujemy pojawienie sie czegos doklad-
nie przeciwnego - proces ponownego do-zwierzecenia czlo-
wieka. Jesli w tym miejscu przypomnimy sobie wprowadzo-
ne przez Arystotelesa trzy podstawowe rodzaje zycia: 1. uzy-
wanie; 2. dziatalnosci obywatelska; 3. poswiecanie sie teore-
tycznej kontemplacji, tym latwiej bedzie zrozumie¢ na czym
polegaja omawiane tu przewartoSciowania.

Dla zasklepionego w koniecznosci zaspokajania potrzeb
zbywatela, zycie sprowadzone zostaje do przezycia; zas tym,
co jest on jeszcze w stanie wnieS¢ w kurczaca sie sfere pu-
bliczna jest juz tylko ,nagie zycie”. Prowadzi to w koncu do
innego przeksztalcenie prywatnosci w sferze publicznej, nie
jak to dotad mialo miejsce we wspolnotowos¢, ale w ob-
scenicznos¢, o nig bowiem dopominaja sie zachowania kon-
sumpcyjne ludzi sytych.

Radykalna zmiana postaw jednostkowych, prowadzi wigec do
przeformulowania deprecjacji sfery publicznej. O ile bowiem
dotad demos mogt sie samodefiniowa¢ za pomoca sfery pu-
blicznej, teraz staje sie to prawie niemozliwe, poniewaz ta
ostatnia przywotuje juz tylko negatywny kontekst znacze-
niowy. Ci, ktérzy zawlaszczyli bogactwa ( lub to, co jest
uznawane za znamiona bogactwa), przeksztalcajac partie
polityczng w swoja klientele, zawladna — predzej czy pozniej
- rowniez sfere publiczng. A kiedy sie to juz dokona w maje-
stacie prawa, od tego tez momentu bedzie ona juz tylko ob-
szarem gwarancji socjalnych dla nieudacznikéw, sfera nie-
uzasadnionych roszczen, haraczem, ograniczajacym swo-
bodne dysponowanie dochodami i bogactwem. (Ten ‘maje-
stat’, czyli okazatosé, bierze sie stad, iz prawo medialne sta-
je sie wazniejsze niz ustawa zasadnicza.)

. Anihilacja sfery publicznej, rozumianej jako obszar Mit-sein,

okazuje sie wiec symptomem poglebiajacej sie pustki Da-
sein. Bytujacemu w fikcyjnej (czytaj wirtualnej) rzeczywisto-
sci Dasein wystarczaja juz samo-odniesienia do aktow kon-
sumpcji, wiec wraz z koncentracja na zaspokajaniu potrzeb
nasila¢ sie zjawisko eksteranlizacji sfery publicznej (a wiec
z ,zadan wlasnych” spotecznosci lokalnych przez partner-
stwo publiczno-prywatne ku celom biznesowym), az do za-
kwestionowania jej racji bytu.
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Przekrojowo ujeta prezentacja skutkéw zaniku sfery publicznej
uzasadnionym czyni nastepujace pytanie: czy owa deprecjacje jej
znaczenia mozna powstrzymac przez wyeksponowanie niezaste-
powalnej roli ustug w jej obszarze powstajacych? Zanim przyjdzie
ten temat podjac, wczesniej trzeba przeprowadzi¢ wywod tluma-
czacy, na czym polegac miatoby owo osadzenie i ugruntowanie?
Jak sie niebawem okaze, takim lacznikiem jest kategoria dobra,
tylez wspolnego (podstawa sfery publicznej), co ustugowego (ushu-
ga jako obiektywne dobro)?

1.6. USLUGA JAKO DOBRO OBIEKTYWIZUJACE SIE
W SFERZE PUBLICZNE]

Powyzszy fragment uzmystowit, jak sadze, przydatnosc¢ pojecia
‘dobra’ w wypelnianiu trescia znaczeniowa ‘sfery publiczne’. Chcac
owemu wypelnianiu da¢ bardziej jednoznaczny wyraz, warto by —
wraz z W. Tatarkiewiczem — zwroci¢ uwage na forme, jaka przybie-
ra, a jest nig zbiornik dobr. Cytowany tu autor tak objasnia ow
termin:

,Kto pisze ksigzke, chocby najlepsza, nie tworzy bezposrednio
dobra, lecz tylko zbiornik débr.(...) Tak samo sztuka czy prawo.
Tak samo kosciél, narod, rodzina — to wszystko wielkie, nieza-
stapione zbiorniki débr. Znaczenie ich polega na tym, Ze zawarte
w nich dobra moga si¢ wielokrotnie i wielorako aktualizowac, nie-
raz w milionach istot”. [Tatarkiewicz, 1989, s. 135]

Odnoszac to pojemne pojcie do ustug publicznych spojrze¢ be-
dziemy mogli na nie jako na miejsce koncentracji dobra i - w kon-
sekwencji — wyprowadzi¢ ceche zbornosci ustug publicznych. Kon-
centracja dobra w sferze publicznej jest mozliwa, poniewaz prze-
chodzi ono pozytywnie test obiektywizacji, doda¢ wypada: obiek-
tywizacji instytucjonalnej. Zauwazmy wiec, ze zachodzi tu proces
odwrotny; to znaczy, nie trzeba juz zmierza¢ ku indywidualizacji
obshugi, subiektywizacja swiadczenia nie jest tu konieczna w celu
potwierdzenia ustugowego charakteru dziatalnosci.

Jesli powyzsze ustalenia mialyby pozytywny walor poznaw-
czy, to tym wyrazniej rysuje sie sceptycyzm H.Arendt odnoszacy
sie do mozliwosci u-publicznienia kategorii dobra. Czy mozna
uznad, ze udalo sie je przezwyciezy¢ M. Novakowi? [Novak, 1982]
Nie jest to do konca takie pewne z powodu radykalnej odmienno-



22 Ustugi publiczne. Organizacja i zarzadzanie

Sci podejsc, barku plaszczyzny porozumienia, jak i nieprzecinaja-
cych sie osi kierunkowych myslenia. Ponizej podejmuje wiec jesz-
cze jedna probe ,rehabilitacji” kategorii dobra wspoélnego; zgodnie
z poczyniong deklaracjg — zamierzam tego dokonac¢ wykorzystujac
teorie ustug.

Jest juz niemal aksjomatem, ze kazda analiza ushugowego fe-
nomenu zejS¢ musi na poziom archetypowej relacji Ja-Ty, prze-
ksztalcajacej sie w okreslonych uwarunkowaniach cywilizacyjnych
w inng relacje miedzy ustugodawcqg a ushugobiorcq. Taki sposob
ujmowania relacji ushugowej wpisuje ja wiec w rozszerzony kon-
tekst kulturowy, co uprawnia do stosowania w jej eksplanacji po-
stfenomenologicznej metodologii, uprawianej dotad przez nauki
humanistyczne (lacznie z hermeneutycznymi metodami interpre-
tacji znaczen). Dzieki takiemu wtasnie wgladowi w ushugowa rela-
cje, niepomiernemu wzbogaceniu ulegta wiec kontekst interpreta-
cyjny.

Nie przesadzajac, co jest wazniejsze, metoda czy uksztalttowany
przez nia wglad/oglad, skonstatowac nalezy natomiast wylanianie
sie nowej/innej perspektywy poznawczej. Dopiero dzieki niej
ujawni¢ sie moga negatywne nastepstwa stosowanych dotad
uproszczen, jak chocéby takich, ktore polegaja na oderwaniu rela-
cji ustugowej od antropologicznego podloza i zawezaniu analizy
wylacznie do uktadu bilateralnego (sprzedawca ushugi — klient),
ukierunkowanego na zaspokajanie doraznych potrzeb ustugobior-
cy. W tym czysto transakcyjno/technicznym podejsciu do relacji
ushugowej niemala role odegral marketing transakcyjny, reduku-
jacy potencjalne bogactwo ustugowego swiadczenia do rutyno-
wych czynnosci kupna-sprzedazy. Wraz z taka opcja marketingo-
wa postepowalo zawezenie znaczenia relacji ustugowej, czemu
sprzyjalo marketingowe zaslepienie potrzebami. W koncu taka,
niemniej chorobliwa postac, przybrato skuteczne przezwyciezanie
przypadlosci rozpoznawanej przez Th. Levitta jako marketing my-
opia. [Rogozinski, 2002] Wylaczna koncentracja na zaspokajaniu
potrzeb ustugobiorcow prowadzita do zasklepienia si¢ relacji ustu-
gowej w behawioralnym schemacie ssania i zaspokajania. Tozsa-
my ze swoimi potrzebami nabywca, w ustugodawcy znajdowat
stronnika potwierdzajacego ten Scisly zwiazek i obaj dzieki uzna-
niu imperatywu zaspokajania jednostkowych potrzeb wpisywali
ustugi wytacznie w konsumpcyjny kontekst (Scisle: ostatnia,
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czwartg faze spolecznego procesu re-produkcji). Z kolei rosngca
konsumpcja ustug stanowila wystarczajace uzasadnienie dla two-
rzenia i racje dla funkcjonowania organizacji ustugowej. Ten
uproszczony sposob interpretowania wlasciwosci ustug, jako ta-
kich, wywarl oczywisty wplyw i na ushugi publiczne.

Nie powinno wiec dziwi¢, Zze zmiana w obowiazujacym sposobie
okreslania ustug publicznych napotka¢ musi na opory, jakie po-
jawiaja sie zawsze wtedy, kiedy staramy sie przeksztalcac¢ sche-
maty myslowe. Ale tym razem moze to okazac sie latwiejsze, jesli
juz na poczatku uswiadomimy sobie, iz:,Kazdy sprzeciw wobec
pewnego systemu i kazda préba jego wywrdcenia muszq nalezeé
do typu logicznego wyzszego niz ten, do ktérego przynalezy to,
czemu sie przeciwstawia”.[Wilden, 1977 - cyt. za Baudrillard,
2007]

Tym, co juz wstepie nalezaloby zakwestionowac, jest utrwalona
w naszej Swiadomosci zbitka pojeciowa nasuwajaca nieuchronne
kojarzenie ushug publicznych z (niemal) nielimitowanym zaspoka-
janiem potrzeb. Wzbicie sie na inny pulap myslenia o ustugach
publiczny bedzie mozliwy wtedy, jesli zamiast zaspokajanej po-
trzeby pojawi sie¢ Dobro - pisane z duzej litery, aby podkresli¢ jego
aksjologiczne, a nie ekonomiczne znaczenie - jako jej odpowied-
nik. W wywindowaniu myslenia na taki pulap nieoceniona przy-
stuge moze nam wyswiadczy¢ E. Levinas. To bowiem on najdobit-
niej wyrazil sprzeciw wobec sygnalizowanego wyzej imperatywu
zaspokajania potrzeb dowodzac, ze takie jego rozumienie, bedace
de facto ,przykuciem” podmiotu do samego siebie, oznacza osa-
czenie czlowieka w zamknietym kregu materialnosci. [Jedraszew-
ski, 2005, s. 114 - 119]

Osoba skazana na bycie wylacznie konsumentem (a wyrok
brzmi: Powiedz mi co i ile konsumujesz, a powiem ci kim jestes)
porusza sie juz wylacznie w materialnym obszarze tego samego.
Owo zasklepienie na koniecznosci zaspokajania potrzeb, utwier-
dza ja w zludnym przekonaniu bycia panem samego siebie i pa-
nem tej czesSci Swiata, ktora zawlaszcza. W koncu grzeznie w btlo-
gim przeswiadczeniu o swej autarkicznosci i samowystarczalnosci.
Wraz z zawlaszczaniem potaci swiata dokonuje sie jednoczesnie
znoszenie radykalnej innosci, uniemozliwiajac otwieranie sie Ja
na to, co Inne, w tym na inne Ty.
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Nalezy wiec nieustannie podejmowac wysilek wyjasniania
czym jest, pojawiajacy sie dzieki relacji interpersonalnej, ushugo-
wy fenomen i wskazywac czym grozitoby zamkniecie go wyltacznie
w ,zakletym kregu materialnosci” swoich wlasnych potrzeb. Szlak
myslowy zostal przetarty, mozna wiec iS¢ tropem E. Levinasa
i wykorzysta¢ proponowany przez niego sposob przezwyciezania
grozacego czlowiekowi zamkniecia. Tak wigec wytyczywszy punkt
dojscia, mozna teraz zrekonstruowac etapy prowadzace do jego
osiagniecia:

1. Swiadome swoich potrzeb Ja przezwycieza — odwolujaca sie
do zoe - anonimowos¢ istnienia i zmierza do odkrycia auto-
nomicznosci decyzji. Jesli dochodzeniu do tozsamosci jed-
nostkowej towarzyszy proces indywiduacji, Swiadomosc¢
wlasnej odrebnosci moze by¢ poddana ustlugowej probie.

2. Spotkanie z ushugobiorca. Tym razem w opisie tego spotka-

nia wystarczy ograniczyC sie do wskazania na druga faze
cyklu aktywnosci nabywcy (CLAN), aby przypomniec, ze
w fazie projektowania zawartosci ustugowego produktu do-
konac¢ sie powinno pierwsze otwarcie na inny punkt widze-
nia (na to, co Inne). Uslugowy produkt powsta¢ moze jedy-
nie jako rezultat wzajemnych ustepstw i uzgodnien, a rola
ushugodawcy — zwlaszcza profesjonalisty — nie moze sprowa-
dzac¢ sie¢ do gotowosci bezkrytycznego (Slepego) reagowania
na zglaszane potrzeby. Rzec mozna, ze kompetencje profe-
sjonalisty ujawnig sie dopiero wowczas, kiedy wykaze sie¢ on
zdolnoscia ,problematyzacji” skierowanego do niego zlece-
nia. ,Problematyzacja” jest tu potwierdzeniem tego, ze reali-
zujac ushuge idzie sie¢ nie w kierunku imperatywu zaspoka-
jania potrzeb, ale rozpoznawania kontekst, ktory je generu-
je.
Opisujac modelowy stosunek do Innego (Ty), E. Levinas po-
daje przyktad relacji ojciec — dziecko; mistrz — uczen. Kazdy
z nich w spotkaniu uczy Ja (mnie) dostrzegac granice mojej
wolnosci, obnazac¢ pozory samowystarczalnosci i wprowa-
dza¢ w bycie odpowiedzialnym. Dla E. Levinasa samoswia-
domos¢ jest nierozerwalnie zwiazana ze $Swiadomoscig
sprawiedliwosci / niesprawiedliwosci; odpowiedzialnosci/
nieodpowiedzialnosci. [Levinas, 1991, s. 18]



Rozdzial 1. Sfera publiczna fundamentem sektora ustug publicznych 25

3. Odkrycie antropologicznej zasady niesamowystarczalnosci
bytowej (cztowieka) pozwala inaczej spojrze¢ na imperatyw
zaspokajania potrzeb i dostrzec nie tylko stopien uzaleznie-
nia Ja od innego Ty (ktore wspolczesnie przybrawszy postac
wyspecjalizowanego ustugowego Swiadczenia ginie za insty-
tucjonalnym szyldem), ale — zdystansowac sie od zaslepienia
Soboscia (Soj. Nieoceniona w tym rola ustugodawcy, ktore-
go fachowos¢, a zwlaszcza profesjonalizm, tworza rodzaj za-
bezpieczen przed tym, by nie zamykac¢ usthugowego produktu
W ograniczonej (wylacznie ,organicznej”) perspektywie do-
raznego zaspokajania potrzeb.

4. Poczucie tozsamosci kazdej ze stron uczestnikow relacji

ustugowej jest koniecznym warunkiem wstepnym umozli-
wiajacym to, by w fazie projektowania zawartosci ustugowe-
go produktu przezwyciezyC perspektywe k-sobng i otworzyc
sie na inne Ty. Wowczas — jak to w swojej metodzie wspot-
pracy z pacjentem proponowal nieodzalowany Antoni Ke-
pinski — lekarz (ustlugodawca-profesjonalista) razem z cho-
rym projektuja ushugowy produkt (medyczny) dla pacjenta,
ktory pojawia sie jako 6w Inny, Scisle ten Trzeci. [Kepinski,
2002]
Ustugodawca, zarowno profesjonalista, jak i przedsiebiorca,
dorastajacy do spotecznie odpowiedzialnej, roli powinien
mieC poczucie wsparcie plynacego ze strony sektora ustug
publicznych. Ze wzgledu chocby na zbiorowe formy naby-
wania, cechuje je bowiem naturalna podatnosS¢ otwierania
sie na inne Ty, wchodzenie w interakcje z innymi nabywca-
mi. Stad nie jest przypadkiem, ze wiekszos$¢ opisanych i sys-
tematyzowanych przez R.F.Nichollsa interakcji powstala
wlasnie ushugach publicznych. [Nicholls, Poznan, 2005]

5. Powiedzie¢ by mozna, ze jest to nie tylko cecha fundamen-
talna, ale i nadrzedna, ktéra skwantyfikowane analizy
benchmarkingowe podporzadkowuje mysleniu wartosciuja-
cemu.

6. Spotkanie nabywcy z ustugodawca jest tym samym kon-
frontacja sposobu myslenia o wlasnych potrzebach z innym
punktem widzenia. W tej nowo pojawiajacej sie perspekty-
wie dojrzewa¢ moze swiadomos¢ tego, ze kazda nabywana
ustluga jest zaciaganiem dlugu wdziecznosci wobec innych
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(dlaczego wlasnie ja, a nie ktos inny? Jesli teraz ja, to kto
inny po mnie i kiedy?); tym samym pojawia sie realna szan-
sa, iz realizacja wspolnie zaprojektowanego ushugowego
produktu skutkowac¢ bedzie powstaniem obiektywnego do-
bra.

Zatem typowy, samoizolujacy sie biznesowy uktad partner-
ski (koncentrujacy sie wylacznie na zaspokajaniu potrzeb
klienta), w ushugach publicznych powinien ulec zneutrali-
zowaniu, a niekiedy odwroceniu przez otwarcie si¢ na inny
punkt widzenia. Bedzie to mozliwe dzieki pojawieniu sie
Trzeciego, za sprawa ktoérego dotad dwubiegunowa relacja
ustugowa ulega rozerwaniu, a wiec otwarciu na to, co Inne,
a co we wspolczesnym spoleczenstwie latwo daje sie ziden-
tyfikowac jako sfera publiczna, a wigec obszar wypelniany
takimi dobrami, w ktorych — ze wzgledu na otwarty do nich
dostep — partycypowac¢ mogg réwniez inni. Tym Innym, jako
Trzecim, by¢ moze wymodelowany’ pacjent badz student,
czy tez przyszite pokolenia, ale takze konkretna osoba: czto-
nek rodziny (np. dziecko) lub sasiad.

. Za wypelnianie sfery publicznej tak rozumianymi dobrami,

w okreslonym (prawnie) zakresie odpowiadaja oczywiscie
demokratycznie wytonione wladze (lokalna i rzadowa). Pod-
legajace im ustugi publiczne nie maja jednakze wylacznosci,
poniewaz wiekszos¢ z nich jest dublowana skomercjalizo-
wang podaz prywatnych oferentow. Tym samym odslaniajg
sie dwa wymiary: partnerstwa i konfrontacji.

Wylamywanie sie z kregu materialnosci, tak jak byto to
przedstawiane wyzej, mozliwym czyni jednoczesne otwarcie
sie na sfere symboliczna. W naszym konkretny przypadku
oznaczacC to bedzie uwzglednienie w szeroko rozumianym
sektorze ustug publicznych roéwniez wymiany symboliczne;.
W tejze sferze dar staje sie przedmiotem wymiany, za§ wy-
laniajacym sie porzadkiem symbolicznym kieruje zasada
zwrotnosci, nieustannej odwracalnosci daru i przeciwdaru,
a nie jednostronnego sprawowania wladzy przy jego pomocy
(facznie z wladza ekonomiczna, skrywajaca sie chocby za
tzw. ‘pozycja negocjacyjna’). [Baudrillard, 2007, s. 52-53]

. Na wymianie symbolicznej zasadza sie — nie do przecenienia

— edukacyjna rola sektora uslug publicznych. Gdzie, jesli
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nie w sektorze ustlug publicznych, mozemy zaobserwowac,
ze wymiana nie-ekwiwalentna nie jest czyms bezwartoscio-
wym - bo nieefektywnym- a wprost przeciwnie: nieekwiwa-
lentnos¢, zdolnos¢ obdarowywania, darzenia, nie zawsze in-
teresownego wspoldzialania... wszystkie te zachowania sa
fundamentem kultury wysokiej. Dlatego wysokiej, poniewaz
wyrasta ona ponad cywilizacyjne tiule.

1.7. KULTUROTWORCZA 1 NOBILITUJACA ROLA USLUG
PUBLICZNYCH

Musimy si¢ z tym pogodzi¢, ze wszelkie proby zmierzajace do
wzbogacenia naszej wiedzy o ustugach publicznych bynajmnie;j
nie znosza, a przeciwnie, poteguja znaczenie trychotomicznego
podziatu catego ushugowego uniwersum. Warto je tu przypomniec
chocby z tego powodu, ze konkretna ustuga (np. edukacyjna) po-
jawi¢ sie moze w trzech roznych systemach aktywnosSci wytwor-

czej:

1.

Dzialalnos¢ charytatywna, gdzie ushuga najczesciej przybie-
ra postac po-stugi, zorientowanej na ch aris, a sprawowa-
nej wedle zasady: daje, poniewaz juz mi dates. [Riceour,
2010, s. 8-9]

Dziatalnos¢ gospodarczo zorientowana, a taka sytuacja ma
miejsce w sektorze uslug publicznych - zorientowana na
Dobro (istnienie ‘dobra wspolnego’ najdobitniej poswiadcza
nabycie ushugi publicznej). W jej ksztaltowaniu uwzglednia
sie jeszcze stara zasde organizujaca wspolzycie spotecznosci
ludzkich: do ut des, daje, abys dat. Za M. Weberem dodac
nalezy, ze przez dzialalno$¢é gospodarczo zorientowana ro-
zumieC nalezy takie dzialanie, "gdy jego sensem intencjonal-
nym jest troszczenie sie o potrzebe uzytecznych Swiadczen.
[M.Weber, 2002, s. 43-44]

Dziatalnos¢ gospodarcza sensu stricto prowadzona w sekto-
rze biznesu - zorientowana na przeksztalcanie (wymiane)
uzytecznosci w przychéd. Przeglad powyzszych rodzajow ak-
tywnosci uzmystawia, ze wraz z ushugowa dzialalnoscia go-
spodarcza wkracza mechanizm rynkowy, nie tolerujacy za-
sad przytoczonych wczesniej.
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Nie jest uzasadnione wdawanie si¢ w poréwnywanie czy wni-
kliwe uwypuklanie roznic miedzy przedstawionym wyzej trzema
formami aktywnosci, bowiem niemniej ciekawe jest badanie za-
leznosci wystepujacych miedzy przytoczonymi tu systemami. Tak
wiec to, co pojawi sie ponizej jako koncowy fragment, bedzie proba
syntetycznego ujecia zjawisk dostrzegalnych w przyjetej tu per-
spektywie interpretacyjnej. ktorg wyznaczaja: dobro — ustuga —
o nastepujacy tréjpodziat aktywnosci gospodarczej:

1. Wylaczna koncentracja na maksymalnym zaspokojeniu po-
trzeb ustugobiorcy podporzadkowuje sektor ustug komer-
cyjnych regulacjom obowiazujacym w materialnych proce-
sach produkcyjnych. Sytuacja taka ma miejsce woéwczas,
kiedy archetypowa relacja ustugowa miedzy ustugodawca
a ustugobiorca zostaje zamknieta (zablokowana) w bizneso-
wym zwigzku partnerskim, takze wowczas, kiedy ten pierw-
szy podmiot blednie interpretuje slogan: zawsze do ustug.
Wraz z komercjalizacja relacji ustugowej powstaje niebez-
pieczenstwo, iz postepujaca indywidualizacja obstugi na-
bywcy stuzy¢ bedzie przede wszystkim potwierdzeniu juz nie
tyle tozsamosci, co Sobosci. Kon-centrycznos¢ potrzeb na-
bywcy wzmocniona zostaje oczywista, dosrodkowa orienta-
cja firmy ushugowej. Jesli projektowanie zawartosci ustugo-
wego produktu, osadzone na innym odczytaniu mechani-
zmu potrzeb, nie spowoduje rozerwania tego bilateralnego
ukladu, to szansa zostanie bezpowrotnie zmarnowana.
W zamknietym, koncentrycznym ukladzie (ja i moje potrze-
by) ustugobiorca nie tylko utrwala bledne pojecie o tym,
czym jest ustuga, ale zapoznaje prawde bycia czlowiekiem.

2. Publiczny ushugodawca korygujac nawyki wyniesione z sek-
tora ustug biznesowych musi ushugobiorce ,wychowywac”
i uwrazliwia¢ na obecnosc¢ innego Ty. Dla odmiany publicz-
ny Swiadczeniodawca musi mie¢ wyostrzona sSwiadomosc¢
odpowiedzialnosci nie tylko za powierzony mu fragment sfe-
ry publicznej, ale takze za ,wychowywanie” ushugobiorcow
jako wspot-nabywcow. Wyrazi¢c to mozna réwniez postula-
tem takiego ksztaltowania warunkow swiadczenia, aby uta-
twialo ono wchodzenie w relacje z innym Ty, aby pomogto
oswoic sie ze zbiorowymi formami konsumpcji, zeby fizyczna
obecnego innego nabywce nie traktowac jak zagrozenie,
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a jego samego wylacznie jak konkurenta, chociaz by¢ moze
pogarsza on komfort konsumowania. W tym miejscu i kon-
tekscie sfera ustug publicznych pojawia sie jako obszar swo-
istej ,socjalizacji”, ale jednoczesnie i nobilitacji.

3. Bez zachodzacej w sektorze ushug publiczny ‘socjalizacji’ za-

burzony zostaje przebieg procesu ‘kulturowej antropogene-
zy’. ,Socjalizacja” (u-publicznienie?) jest tutaj synonimem
dzialan zmierzajacych do przeksztalcenia sterowanego po-
trzebami behawioralnego ukladu w wuklad kulturowo
uksztaltowanych rol. Przez dostrzeganie wspoét-zaleznosci,
dochodzi sie w nim do odkrycia zasady wzajemnosSci, a to
jest juz wprowadzeniem antropogenezy na poziom etyczny.
Uswiadomienie sobie mojej wspolzaleznosci od innych, albo
wprowadzenie w pole widzenia innego Ty, jest — jak dowodzit
E.Levinas — réwnoznaczne z tym, co sprawiedliwe. Radyka-
lizm myslenia E. Levinasa najpelniej wyraza sie tym, iz (w:
Catosci i nieskoriczonosci) Inny jest ontycznie pierwszy
w stosunku do Ja, a wiec przestaje by¢ — jak u wczesniej-
szych dialogikow — rownorzednym partnerem dialogu. Nadto
W uznaniu, iz ,Porzadek osobowy, do ktérego zmusza nas
twarz, znajduje sie poza byciem. Poza byciem jest trzecia
osoba, ktérej nie okresla bycie soba-samym, tozsamosciq.
Jest ona mozliwosciqa owego trzeciego kierunku: radykalnej
nieodpowiednioSci, ktéra wymyka sie dwubiegunowej grze
immanencji i transcendencji, grze, ktéra cechuje bycie i w
ktérej immanencja zawsze wygrywa z transcendencjq’.
[Levinas, 1991, s.225]
Dla prowadzonych wyzej wywodow jest to znaczace uzupetl-
nienie, godne dobitniejszego wyrazenia: na organizacje
(ushugowe) zagospodarowujace sfere publiczng spada odpo-
wiedzialne zadanie subwersji, a wigc zasadniczej zmiany ho-
ryzontalnego kierunku rozciagnietego na sekwencji: potrze-
ba — (jej) de/prywacja - interesownosc/optacalnos¢ — efek-
tywnosc¢, na kierunek wertykalny. Dopiero dzieki tej sub-
wersji, potwierdzajacej otwarcie si¢ na wymiar symboliczny,
mozna zrozumiec¢ czym jest dobro-stan i jakie mozliwosci je-
go osiagania przez wspolnote. Nie musze dodawac, ze chodzi
o upubliczniong wspoélnote, a nie o segment konsumentow.
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4. Wzorcotworcza funkcja ustug publicznych. Mozna uznac, ze

przynajmniej do przelomu tysiacleci (XX/XXI w). dotrwala
wzorcotworcza funkcja ustug publicznych, spelnianych
przez uniwersytet, filharmonie, muzea, biblioteki .... Przy-
najmniej do poczatku nowego tysiaclecia tak bylo, ze kazdy
artysta chcialby, aby jego prace znalazly si¢ w zbiorach mu-
zeum narodowego; kazdy kompozytor marzy o tym, by jego
dzielo wykonane zostalo przez orkiestre filharmonicznag; ktoz
niechcialby studiowa¢ na renomowanym uniwersytecie pu-
blicznym? [Stawek, 2002] Wyrazata si¢ w tym — jak dotad -
nobilitujaca funkcja ustug publicznych.

Dwa punkty widzenia na ustugi publiczne: jednostkowo-
osobnicze i instytucjonalne dotad wzajemnie si¢ uzupelnialy
i dopeklialy. Nie tylko tworca, ale zwyczajny ushugobiorca
po osiagnieciu wstepnego stanu tozsamosci, potrzebowat jej
zewnetrznego potwierdzenia. Nic nie spelnialo lepiej tych
oczekiwan niz Swiadomosc¢ rzeczywistej wartosci nabytej
ustugi, potwierdzona odniesieniem do uznanego - bo pu-
blicznie zobiektywizowanego — dobra. Znaczenie ustug pu-
blicznych bylo tym wieksze, im bardziej otoczony i przytlo-
czony rzeczami konsument uswiadamial sobie, zZe rze-
czy/przedmioty nie moga potwierdza¢ czlowieka w jego by-
ciu osobg. Jak to dobitnie wypowiedziat M.Buber: ,Ja pod-
stawowego stowa Ja — Ty jest inne niz Ja podstawowego
stowa Ja — Ono.” Owe dwa podstawowe pary stow naleza do
innych swiatow; do swiata Ty, ktory przekracza przestrzen
i czas, oraz do wypeklionego przez przedmioty Swiata Ono,
zwiazanego z czasem i przestrzenia. Czlowiek moze poprze-
sta¢ na rzeczach, pozornie wykorzystujac je podiug swych
zyczen, bowiem kiedy ich ,doswiadcza” podporzadkowac sie
musi ich funkcjonalnej uzytecznosci. Wprawdzie czlowiek
nie moze zyC¢ bez Ono, ,Ale kto zyje tylko z nim, nie jest
cztowiekiem”. We fragmencie tym rozmysSlnie uzyty jest czas
przeszly i wprowadzona jest cezura czasowa, poniewaz — jak
wiesci J. Attali i co potwierdzaja coraz wyrazniej rysujace sie
trendy — w Swiecie globalnych korporacji ustugi publiczne
stang sie reliktem bez znaczenia.[Buber, 1992, s.39,s.60]
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Zakonczenie nieuchronnie przybiera posta¢ apelu o ratowanie
‘sfery publicznej’, przy czym czynnosc¢ te rozumieC nalezy w zna-
czeniu, jakie jej nadal M. Heidegger w znanym eseju Budowad,
mieszkad, mysleé. Ratowac, znaczy bowiem ,wyzwalaé cos w jego
wtlasnq istote”. Bez tego ratujacego wyzwolenia ‘ustugowe’ odwzo-
rowywanie ‘sfery’ publicznej bedzie niemozliwe. Co gorsza, moze
sie niebawem okazac, ze jako obywatele, zredukowani do konsu-
mentow, pozbawieni trwalego odniesienia do ustug publicznych
w ogole zatracimy zdolnoS¢ rozumienia czym jest dzialalnosc
ushugowa i czym w istocie jest jej Swiadczenie.
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ROZDZIAL. 2
ISTOTA WSPOY.CZESNYCH USL.UG
PUBLICZNYCH

Barbara Kozuch®, Antoni Kozuch™

Pod koniec XIX wieku w krajach zachodnich rozpoczela sie
praktyka zapewnienia przez panstwo ustlug publicznych, na po-
czatku dostaw gazu i wody, a nastepnie energii elektrycznej
i ustlug medycznych. W wiekszosci panstw rozwinietych ushugi
publiczne sSwiadczone sa przez administracje lokalng i rzadowa.
Po drugiej wojnie Swiatowej w niektorych panstwach wprowadzo-
no publiczna shuzbe zdrowia i szkolnictwo.

Swiadczenie ustug publicznych i korzystanie z nich ma charak-
ter powszechny. Nawet bowiem te spoleczenstwa, w ktérych do-
minuje indywidualizm i ograniczanie do absolutnego minimum
roli panstwa w gospodarce, nie moga oby¢ sie bez tego rodzaju
ushug.

W zarzadzaniu znana jest prawidlowosé¢, ze praktyka znaczaco
wyprzedza powstawanie dorobku naukowego. W odniesieniu do
ustug publicznych trzeba stwierdzic¢, Zze to opdznienie jest szcze-
golnie duze, a w polskiej literaturze przedmiotu jest to zagadnienie
niemal nierozpoznane. Cze¢sciej ushugi publiczne sa rozpatrywane
przez przedstawicieli ekonomii, a zwlaszcza finansow publicznych.
Jednak niektore kategorie przydatne w analizach ekonomicznych
sa zawodne w poznawaniu prawidlowosci i zasad zarzadzania, co
dotyczy glownie formy wlasnosci - kategorii ekonomicznej deter-
minujacej wystepowanie wielu zjawisk ekonomicznych. Dlatego
tez spojrzenie na ustugi publiczne z punktu widzenia sprawnosci
ich swiadczenia rozni sie od innych perspektyw badawczych.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu, w ramach subdyscypliny za-
rzadzanie publiczne, o istocie ushug publicznych gtownie decyduja

* Uniwersytet Jagiellonski
" Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych we Wroclawiu.
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podzielane w danym spoleczenstwie wartosci i motywacja swiad-
czenia tych ushug. Wazne jest zatem zdefiniowane ustug publicz-
nych, poznanie ich miejsca w systemie ustug, warunkow realizacji
tych ustug powodujacych okreslone relacje pomiedzy organiza-
cjami publicznymi tworzonymi w celu swiadczenia ushug zaspoka-
jajacych szczegolne potrzeby obywateli, a nimi samymi jako ustu-
gobiorcami.

W dokumencie ,eEuropa” za najwazniejsze ushugi wspierajace
rozwo6j gospodarki uznano rozwoj ustug elektronicznych w zakre-
sie:

— ushugi publiczne (e-governance),

— ustugi medyczne Swiadczone na odleglos¢ (e-health),

— nauczanie na odleglos¢ (e-learning),

— handel elektroniczny (e-ommerce).

Sa to ushugi, ktorych celem jest podniesienie jakosci zycia mie-
szakncow. Pomagaja one zapewnic jednolity standard swiadczen
spotecznych wyréwnac szanse dostepu. [Piechur A., 2006]

Oznacza to, ze powszechnos¢ ustug publicznych stale wzrasta
i rosnie ich znaczenie we wspolczesnej gospodarce rynkowe;.

2.1. POJECIE USLUG PUBLICZNYCH

Dobrym punktem wyjScia do definiowania ustug publicznych
jest rozpatrzenie ich zdolnosci do realizowania interesu publiczne-
g0 mimo tego, ze termin ten wypelniany jest rézna trescia. Przy-
kltadowo w koncepcji tradycyjnego zarzadzania publicznego (Old
Public Management) podkresla sie uprawnienie wybieralnych poli-
tykow do jego zdefiniowania i zawarcia w aktach prawnych. Inte-
res publiczny postrzegany jest jako stuzenie wyzszym celom i re-
prezentowanie interesow obywateli. Natomiast w nowym zarza-
dzaniu publicznym (New Public Management) interes ten pojmo-
wany jest jako zagregowany interes czlonkow spoteczenstwa od-
zwierciedlony w interesach zwycieskiej koalicji. Z kolei w koncep-
cji shuzby publicznej (New Public Service) interes publiczny jest
rezultatem dialogu spolecznego i oznacza podzielane wartosci oraz
wspolne interesy obywateli. [Denhardt, Denhardt 2003, s. 65-81;
Rosenbloom 1993, s. 8-9; Kozuch 2004, s. 79-80]

Dla potrzeb prowadzonych rozwazan mozna zaproponowac ro-
zumienie interesu publicznego jako stluzenie celom wyzszym, naj-
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wazniejszym z punktu widzenia calej wspolnoty obywateli i od-
zwierciedlonym w podzielanych wartosciach zharmonizowanych
z tymi celami.

Zatem do kategorii ustug publicznych zaliczy¢ mozna tylko te
ushugi, ktore stuza osiaganiu celow wyzszych, stanowiac o byc¢
albo nie by¢ wspolnoty obywateli. Podstawowym kryterium, czy
konkretne dzialania sg ustugg publiczna, jest stuzenie interesowi
publicznemu. Zamiast definiowania tego réznie okreslanego poje-
cia, warto pokazac to na przykladzie. Tworzenie sprzyjajacych wa-
runkow do rozwoju sektora matych i Srednich przedsiebiorstw jest
bardzo wazne z punktu widzenia calego spoteczenstwa, gdyz dy-
namiczny rozwoj tego sektora zgodny jest z logika procesow ryn-
kowych zachodzacych w transformowanej gospodarce i w demo-
kratycznym panstwie. Natomiast zapewnienie warunkow rozwoju
konkretnemu przedsiebiorstwu A lub X nie nalezy do zadan sfery
publicznej, lecz pozostaje obowigzkiem ich wlascicieli. Sytuacja
zmienia sie, gdy firma A lub X jest glownym albo jedynym praco-
dawca na lokalnym rynku. Wtedy rozwojem konkretnego przed-
siebiorstwa interesuja sie wladze publiczne, tylko jednak z punktu
widzenia danej spotecznosci lokalnej, a nie dlatego, ze mialyby
preferowac rozwoéj konkretnej organizacji gospodarcze;j.

Biorac powyzsze pod uwage mozna ushugi publiczne zdefinio-
wac jako dobra publiczne, w stosunku do ktorych niemozliwe jest
wykluczenie kogokolwiek z korzystania z nich. Sg to dobra, ktore
niezaleznie od liczby korzystajacych posiadaja okreslona wartosc,
ktorej nie naruszaja kolejni uzytkownicy.

Sa to wiec ustugi Swiadczone przez administracje publicznag
bezposrednio ludnosci w ramach sektora publicznego lub podmio-
ty prywatne zapewniajace dang ustuge. W tym zakresie wystepuje
zgoda spoleczna przewidujaca sSwiadczenie pewnych ushug
wszystkim, niezaleznie od wysokosci uzyskiwanego dochodu.
Ustugi publiczne sa tak waznym czynnikiem, Zze zapewnienie ich
jest niezbywalnym obowiazkiem panstwa, wynikajacym z koncep-
cji praw czltowieka. Sa to dobra publiczne, ktérych nie mozna wy-
taczy¢ z konsumpcji, a jednoczesnie nie konkuruja w konsumpcji.
Ich konsumpcja przez jedna osobe nie pozbawia innych mozliwo-
sci konsumpcji.

Potrzeba realizacji interesu publicznego droga sSwiadczenia
ustug publicznych powoduje, ze zaspokajaniu w ten sposob po-
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trzeb przez obywateli towarzysza dwie podstawowe okolicznosci,
odrozniajace ustugi publiczne od innych rodzajow ustug:

— nierywalizacyjny charakter konsumpcji,

— niemoznos$¢ wykluczenia z konsumpcji.

W literaturze traktuje sie te warunki jako cechy odro6zniajace
ushugi publiczne od innych rodzajow ustug.

Interes publiczny jest realizowany poprzez swiadczenie dwoja-
kiego rodzaju ushug: klasycznych, inaczej czystych oraz miesza-
nych, nazywanych tez ustugami prywatnymi dostarczanymi przez
sektor publiczny — nieodplatnie lub za czesciowa odptatnoscia.

Klasyczne ustugi publiczne shuza calemu spoleczenstwu lub
zbiorowosci lokalnej. Ich naturalna cecha jest to, ze korzystanie
przez jednego obywatela i czy grupe obywateli ma charakter zbio-
rowy, a wykluczenie kogokolwiek jest niemozliwe np. oddychanie
nieskazonym powietrzem, korzystanie z rzek, jezior, autostrad,
krajobrazu, z bezpieczenstwo wewnetrznego oraz zewnetrznego.
Uslugi te powstaja i sa eksploatowane przy wykorzystaniu fundu-
szy publicznych. Podkresli¢ tu nalezy, ze powietrze, rzeki, krajo-
braz utracily ceche débr wolnych i ich wspoétczesne uzytkowanie
wiaze sie z ich ,uzdatnianiem” i dbaloScia o zachowanie walorow,
w ktore je wyposazyta natura.

Ushugi mieszane sg okreslane przez podstawowe potrzeby ludz-
kie i - na skutek doktryny spolecznej oraz prowadzonej przez wita-
dze publiczne polityki panstwa - stuzg calemu spoteczenstwu lub
zbiorowosci lokalnej, jak np. ochrona zdrowia, edukacja. [Stiglitz
2004, s. 161-162; Janos-Kresto 2002, s. 28-34; Owsiak 2001,
S. 26]

Ustugi publiczne musza by¢ dostarczone w tej samej ilosci
wszystkim konsumentom, znajdujacym si¢ w obszarze jego od-
dzialywania jednostki powotanej do Swiadczenia tych ustug. Wa-
runek rownej 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
klasyfikowania tych doébr, gdyz pojecie ustug publicznych jest
ograniczone z uwagi na wystepowanie ustug mieszanych, okresla-
nych jako ustugi spoteczne lub ushugi prywatne pochodzace ze
zrodet publicznych. Przykladem takiego dobra jest edukacja. Eko-
nomiSci uzasadniaja publiczny charakter systemu edukacji
wzgledami dystrybucyjnymi, powodujacymi zbyt wysokie koszty
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funkcjonowania mechanizmu rynkowego. Jest jednak znacznie
wazniejsza przyczyna, ze calkowite uzaleznienie wyksztalcenia
mtlodziezy od statusu majatkowego rodzicow [Stiglitz 2004, s. 161]
nie moze by¢ akceptowana. Spowodowaloby to niekonkurencyj-
nos¢ kapitatu ludzkiego danego kraju w stosunku do innych
panstw prowadzace do poglebiania sie luki cywilizacyjnej i braku
perspektyw rozwojowych.

Zatem przy rozréznianiu klasycznych ustug publicznych i ustug
mieszanych wazne sg kryteria ich wyodrebniania. W pierwszym
przypadku sa to przyczyny naturalne, a w drugim - przyczyny
spoteczne — podzielane w danym spoleczenstwie wartosci zawarte
w doktrynie spotecznej i polityce panstwa.

Istote ushug publicznych dobrze wyjasnia ekonomiczna katego-
ria osiaganej uzytecznosci dobr i ushug (utility possibilities), czyli
realizowany przez jednostke ogoét korzysci z konsumpcji. W przy-
padku ustlug publicznych szczegolnie wazna jest wspotzaleznosc
dochodéw indywidualnych czlonkow spoleczenstwa oraz uzytecz-
nosci dobr i ushug publicznych.

Inaczej przedstawia sie zaleznoS¢ pomiedzy uzytecznoscia dobr
mieszanych a dochodami indywidualnymi. Analizowana zaleznosc¢
jest tu wysoka. Im wyzsze dochody indywidualne, tym nizsza uzy-
tecznos¢ débr mieszanych. Obywatele osiagajacy relatywnie wyso-
kie dochody nie sg zainteresowani korzystaniem z tych ushug.
Sta¢ ich bowiem na korzystanie z prywatnych ushug edukacyj-
nych, czy zdrowotnych.

Kategorie ustug publicznych tworza klasyczne ustugi publiczne
wraz z dobrami mieszanymi, czyli z tymi ustugami, ktére mimo
ich prywatnego charakteru sa - z uwagi na interes publiczny -
traktowane na rowni z klasycznymi.

Ushugi publiczne obejmuja szeroki zakres aktywnosci jednostki
samorzadu terytorialnego realizowanych przez rozne formy orga-
nizacyjne, np. jednostki budzetowe (urzedy), zaklady budzetowe,
spotki prawa handlowego. Zadania w zakresie Swiadczenia tych
ustug dotycza nie tylko urzedow, ale dotycza takze innych form
organizacyjnych, bez wzgledu na rozwiazania organizacyjne wy-
stepujace w danej jednostce.
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2.2. KLASYFIKACJA USLUG PUBLICZNYCH

Ushugi publiczne polegaja na dostarczaniu okreslonych korzy-
Sci przez podmioty o roznych formach prawnych i zréznicowanych
strukturach organizacyjnych, réznym zakresie rzeczywistym
i normatywnym oraz o réznych zasadach finansowania. Stad tez
niezbedna jest ich klasyfikacja polegajaca na podziale klasy i ro-
dzaje wedlug okreslonych kryteriow. Cele klasyfikacji mozna okre-
sli¢ nastepujaco:

— okreslenie, czy pewne cechy lub zachowania sa na tyle waz-

ne, by je oddzielnie traktowac,

— okreslenie stopnia, w jakim pewne cechy odnosza sie do
roznych kategorii. [Flejterski, 2005, s. 495]

Jedna z klasyfikacji jest podziat ustug na gospodarcze i pozago-
spodarcze [Flejterski, 2005, s. 46]. Do sfery ustug gospodarczych
zalicza sie ustugi, ktore wyrozniaja sie powiazaniem z produkcja
(nauka i rozwo6j techniki, transport i lacznos¢, handel, finanse,
ubezpieczenia), zwigzane z ksztaltowaniem osobowosci ludzkiej,
zaspokajaniem duchowych i psychofizycznych potrzeb czlowieka
(oswiata, kultura fizyczna, turystyka i sport) oraz ustugi zwiazane
z ksztaltowaniem materialnych warunkow bytu (gospodarka
mieszkaniowa, komunalna, ustugi bytowe na rzecz gospodarstwa
domowego oraz ustugi osobiste i domowe).

Natomiast do sfery pozagospodarczej zalicza si¢ aparat wladzy
i porzadku publicznego, administracja rzadowa i samorzadowa
o charakterze pozagospodarczym, obrona narodowa, lacznie z si-
tami bezpieczenstwa i porzadku publicznego, organizacje politycz-
ne, instytucje wymiaru sprawiedliwosci, organizacje i zrzeszenia
spoleczne oraz wyznaniowe.

Do innych czesto wymienianych w literaturze kryteriow klasyfi-
kacji ustug zalicza si¢: przeznaczenie danej ustugi, rodzaj wyniku
pracy, rodzaj wykonywanej pracy, odplatnosc [Flejterski, 2005, s.
47-50 za Daszkowska, 1998, s. 27-31].

Wedlug kryterium przeznaczenia danej ustugi wyréznia sie:

— ushugi produkcyjne — uzyteczne produkty niematerialne wy-
korzystywane w procesie produkcji dobr materialnych, ale
nie tworzace nowych dobr (np. roboty instalacyjne, monta-
zowe, dystrybucja energii elektrycznej); ustugi te zaspokaja-
ja potrzeby odbiorcow w sposoéb posredni;
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ushugi konsumpcyjne — uzyteczne produkty niematerialne
wykorzystywane w procesie konsumpcji indywidualnej
i zbiorowej, ktore powstaja w wyniku pracy polegajacej na
naprawach, remontach i konserwacjach, udostepnieniu
konsumentom urzadzen i pomieszczen w celu ich eksplo-
atacji (np. ushugi transportowe) oraz wytwarzania uzytecz-
nych produktow niematerialnych zaspokajajacych potrzeby
ludzi w zakresie konsumpcji osobistej i spolecznej (np.
ushugi komunalne, mieszkaniowe, ochrona zdrowia, opieka
spoteczna);

ustugi ogélnospoleczne — czynnosci zaspokajajace potrzeby
porzadkowo-organizacyjne spoleczenstwa swiadczone przez
aparat wiladzy , bezpieczenstwa i porzadku publicznego, or-
ganizacje polityczne, instytucje wymiaru sprawiedliwosci,
organizacje spolteczne i wyznaniowe; przez innych autoréw
ten rodzaj ustug nazywany jest ustugami publicznymi.

Wedtug kryterium rodzaju wyniku pracy ustugi mozna podzieli¢

na:

ustugi renowacyjne majace na celu zachowanie lub przy-
wracanie wartosci uzytkowej dobr,

dystrybucyjne — odnawianie lub zwiekszenie droga wymiany
wartosci zasobow rzeczowych,

rekreacyjne — polegajace na dziataniu na wlasciwosci fizjolo-
giczne czlowieka (np. lecznicze, turystyczne),
oswiatowo-kulturalne — przekazywanie wiedzy i doznan ar-
tystycznych,

organizacyjne — podejmowanie i przekazywanie decyzji oso-
bom lub grupom oso6b.

Kryterium rodzaju wykonywanej pracy, czyli czynnosci zmierza-
jacych do zaspokojenia potrzeb ludzkich, pozwala na wyr6znienie:

czynnosci polegajacych na oddzialywaniu na podmioty lub
obiekty: czynnosci remontowe, naprawcze, konserwacyjne,
polegajace na wspoétdziataniu w procesie produkcji lub pole-
gajace na obshudze procesu produkcyjnego oraz wytwarza-
nie przedmiotow z materialu powierzonego przez zlecenio-
dawce,
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— czynnosci polegajace na udostepnianiu do eksploatacji cza-
sowej i bezposredniej urzadzen i pomieszczen w zakresie
transportu i tgcznosci oraz handlu,

— czynnosci zaspokajajace bezposrednio potrzeby fizyczne
i psychiczne cztowieka,

— czynnosci zaspokajajace potrzeby porzadkowo-organizacyjne
gospodarki narodowej i spoteczenstwa jako calosci (np. ad-
ministracja panstwowa, wymiar sprawiedliwosci),

— wytwarzanie wyrobow na zamowienie z materialow wita-
snych zakladow ustugowych.

W ramach podzialu ustug wedlug kryterium odptatnosci wy-

roznic nalezy:

— ushugi rynkowe - bedace przedmiotem kupna-sprzedazy,
posiadajace okreslona cene,

— wushugi pozarynkowe - przekazywane na zasadach nieod-
platnych lub czesciowej odptatnosci (np. oswiata, kultura,
opieka zdrowotna).

Wedhug formy prawnej wyodrebnia sie trzy grupy ushug swiad-

czonych przez przedsiebiorstwa ustugowe:

— ushugi Swiadczone przez przedsiebiorstwa prywatne z reguty
na zasadach komercyjnych,

— ushugi oferowane przez przedsiebiorstwa publiczne, np. te-
lewizja publiczna,

— ushugi oferowane przez instytucje publiczne i samorzadowe
oraz organizacje i stowarzyszenia.

Podstawa systemu klasyfikacji jest Polska Klasyfikacja Dziatal-
nosci (PKD), ktéra do elementow skladowych gospodarki trakto-
wanych jako ustugowe zalicza: handel hurtowy i detaliczny, na-
prawy pojazdow oraz artykulow przeznaczenia osobistego i domo-
wego, hotele i restauracje, transport i tacznos¢, posrednictwo fi-
nansowe, obstuge nieruchomosci, administracje publiczna i obro-
ne narodowa, edukacje, ochrone zdrowia i opieke socjalna, dzia-
lalnos¢ komunalna, socjalng oraz gospodarstwa domowe zatrud-
niajace pracownikow.

Przedstawione kryteria klasyfikacji ustug pozwalaja na wyroz-
nienie ushug publicznych. Najbardziej ogolny charakter ma klasy-
fikacja obejmujaca trzy grupy tych ustug [Kozuch 2006, s. 22-23]:
W objasnianiu istoty organizacji publicznych i zarzadzaniu nimi



40

Ustugi publiczne. Organizacja i zarzadzanie

przydatne wydaje si¢ wyodrebnienie nastepujacych rodzajow tych
ushug:

Swiadczenie ustug dla obywateli zwiazanych z posiadanym
obywatelstwem oraz zamieszkiwaniem okreslonego teryto-
rium panstwa, jak zapewnienie bezpieczenstwa publicznego
czy ochrony Srodowiska naturalnego;

dostarczanie uzytecznosci gospodarstwom domowym w za-
kresie sfer najwazniejszych z punktu widzenia panstwa i je-
go obywateli w tych przypadkach, gdy organizacje prywatne
nie czynia tego na swoje ryzyko, a organizacje spoleczne nie
maja mozliwosci §wiadczenia tych ustug bez wsparcia pod-
miotoéw publicznych, np. organizowanie i Swiadczenie pomo-
cy spotecznej, bezplatne ustugi edukacyjne na szczeblu
podstawowym,;

Swiadczenie ustug tworzacych warunki do wlasciwego funk-
cjonowania wszystkich sektorow: biznesowego, spotecznego
i publicznego, np. inwestycje w infrastrukture spoteczna
i techniczna, bezpieczenstwo obrotu gospodarczego, regula-
cje zapewniajace rowne traktowanie wszystkich sektorow.

Klasyfikacja ta bezposrednio nawigzuje do istoty ustug publicz-

nych.

Bardziej szczegélowe rozréznienia zawiera podzial analizowa-
nych ushlug na: ustugi administracyjne, publiczne o charakterze
spotecznym, publiczne o charakterze technicznym [Wankowicz, s.
61-66]. (tab. 2.1)

Ustugi administracyjne obejmuja zadania realizowane przez
administracje publiczna, zwiazane z dokonywaniem czynnosci
administracyjnych. Moga one wystepowac¢ samodzielnie lub jako
element realizacji innej kategorii ustug. Do ustug tych zalicza sie:

wydawanie wszelkiego rodzaju dokumentow na zyczenie
klienta, nie bedacych decyzjami administracyjnymi,
wprowadzanie danych do rejestréow danych uzyskiwanych
od klienta (np. rejestracja urodzen, samochodow),
wydawanie pozwolen i decyzji w trybie Kodeksu Postepowa-
nia Administracyjnego — typowe ushugi zwiazane z regulacja
zycia spoleczno-gospodarczego majace na celu ochrony inte-
resu spolecznosci w stosunku do interesu jednostek,
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— wydawanie pozwolen i koncesji odnosnie do dziatalnosci
kontrolowanych przez panstwo.

Tabela 2.1. Klasyfikacja wspolczesnych ushug publicznych

Kategorie ustug
publicznych

Rodzaje ustug

Wydawanie dokumentéw nie bedacych decyzjami ad-
ministracyjnymi, zezwoleniami, koncesjami
Wprowadzanie do baz danych uzyskiwanych bezpo-
Ustugi i e-ustugi Srednio od klientéow

Administracyjne Wydawanie zezwolen i decyzji w trybie zgodnym z ko-
deksem postepowania administracyjnego

Wdawanie zezwolen i koncesji dotyczacych dzialalnosci
gospodarczej reglamentowanej przez panstwo

Ochrona zdrowia

Oswiata i wychowanie

Kultura

Ustugi i e-ustugi Kultura fizyczna i rekreacja

spoteczne Pomoc i opieka spoleczna

Mieszkalnictwo

Bezpieczenstwo publiczne

Transport — uslugi i infrastruktura

Zaopatrzenie w wode i kanaliacja

Gospodarka odpadami oraz utrzymania czystosci i
Ustugi porzadku

techniczne Cmentarnictwo

Zaopatrzenie w energie (elektroenergetyka, gazownic-
twa, cieptownictwo)

Zielen publiczna

Zrodto: opracowanie wlasne

Dostepnos¢ tego rodzaju ushug jest relatywnie wysoka. Stan-
dardy tych ushlug ksztaltowane sa na poziomie obstugi klienta.
W ustugach tych nie wystepuja prawidlowosci charakterystyczne
dla rynku, bowiem generalnie ustugi te realizuje administracja
rzadowa i samorzadowa. W tym zakresie mozna mowic¢ jedynie
o rynku ushug poligraficznych, ktory jest zroznicowany ze wzgledu
na charakter wydawanych dokumentow.

Kolejna kategoria ustug publicznych sa ushlugi o charakterze
spotecznym, obejmujace:

1. ushugi w zakresie ochrony zdrowia charakteryzujace sie
dyspozycyjnoscia, wzrostem kosztow wraz z poziomem spe-
cjalizacji, regulacja prawna zasad ich sSwiadczenia i finan-
sowania; w praktyce istnieja trudnosci z zapewnieniem do-
stepnosci do tych ustug (limity pacjentéw i zabiegow); in-
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strumenty zarzadzania wushugami ochrony zdrowia nie
mieszcza sie w zakresie dziatan administracji szczebla pod-
stawowego;

oswiata i wychowanie oraz edukacja — obejmujace szkolnic-
two podstawowe i Srednie, ktére winno by¢ finansowane
z budzetu oraz wyzsze, zawodowe i doksztalcanie; dzialanie
administracji lokalnej moze dotyczy¢ w zasadzie warunkow
materialnych swiadczenia, pod warunkiem dysponowania
odpowiednimi srodkami; nie ma mechanizmow kontroli
klienta nad jakoscia realizowanych ustug; mozliwosci admi-
nistracji lokalnej i regionalnej w zakresie standardow i ryn-
ku tych ustug sa ograniczone i dotycza gléwnie udziatu fi-
nansowego w ksztaltowaniu infrastruktury ustugowej;

. kultura - rola administracji publicznej polega na sprzyjaniu

ich rozwojowi; klient ptaci za ustluge a administracja peini
role mecenasa; adminstracja samorzadowa posiada mozli-
wosci dziatan w tej sferze, szczegdlnie w zakresie ksztatto-
wania standardéw tych ushlug jezeli posiada niezbedne
srodki finansowe lub potrafi zapewni¢ finansowanie ze-
wnetrzne;

. kultura fizyczna i rekreacja posiada cechy podobne jak

ushugi w zakresie kultury; adminstracja samorzadowa dys-
ponuje stosunkowo duzymi mozliwosciami w realizacji tych
ushug; ze wzgledu na ich charakter dostarczanie ich jest
powierzane najczesciej podmiotom rynkowym;

. pomoc i opieka spoleczna obejmuje: monitoring potrzeb,

sprawowanie opieki oraz zapobieganie narastaniu potrzeb;
standardy swiadczenia tych ustug okreslaja normy prawne,
bedace odzwierciedleniem polityki spotecznej; administracja
samorzadowa okresla natomiast programy szkoleniowe dla
bezrobotnych oraz zakres wspolpracy z organizacjami poza-
rzadowymi i wyznaniowymi; w pewnym sensie jest to pew-
nego rodzaju odpowienik ksztaltowania rynku tych ustug;

mieszkalnictwo — tutaj podstawowym zagadnieniem jest re-
latywnie mata dostepnosc¢ do lokali mkieszkaniowych glow-
nie ze wzgledu na bariere finansowa; rola administracji pu-
blicznej polega na tworzeniu warunkow do zaspokojenia po-
trzeb w tym zakresie, ale moze rowniez dysponowac odpo-
wiednimi zasobami; wystepuja dwa gléwne problemy: brak



Rozdzial 2. Istota wspélczesnych ustug publicznych 43

mieszkan i niski ich standard; administarcja samorzadowa
nie moze jednak samodzielnie ksztaltowac¢ standardéow tej
ustugi ze wzgledu na obowiazujace w tym zakresie przepisy
oraz ksztaltowac polityki spolecznej w tym zakresie (brak
Srodkow finansowych); powszechnie stosowana jest realiza-
cja tej ushugi przez podmioty rynkowe;

bezpieczenstwo publiczne realizowane przez odpowiednie
stuzby; cele i standardy tej ustugi ksztaltuja przepisy pra-
wa.

Do ushug publicznych zalicza sie takze ushugi o charakterze
technicznym zwiazanych z realizacja odpowiedniej infrastruktury
technicznej (sie¢ drég, wodociagi, kanalizacja, sie¢ energetyczna).
Kategoria ta obejmuje:

1.

transport: ustugi i infrastruktura - kategoria ta generuje
wysokie koszty za gotowosc¢ i utrzymanie, ktére ponosi or-
ganizator ustugi; administracja publiczna jest wtascicielem
infrastruktury i organizatorem ushug transportowych w za-
kresie przewozu osob i dlatego trudno moéwic¢ o rynku oferu-
jacym infrastrukture; dos¢ duza swoboda wystepuje w za-
kresie kreowania polityki spotecznej, standardow ustug oraz
kreowania rynku ustugodawcow w zakresie przewozow;
dziala natomiast dos¢ dobrze rozwiniety rynek ushug bu-
dowlanych; cele i standardy tych ustug reguluja przepisy
prawa; podstawowa trudnoscia w Swiadczeniu tych ushug
jest niedostatek srodkow finansowych;

gospodarka wodna: zaopatrzenie w wode i kanalizacja - wy-
sokie koszty tych ustug zwigzane sa z kosztami utrzymania
Srodowiska (ochrona zasobéw i oczyszczalnie); mozliwosci
ksztaltowania przez administracje lokalna standardow reali-
zacji ushug sa znaczace, ograniczone jedynie przepisami sa-
nitarnymi i przepisami prawnymi w zakresie ochrony Sro-
dowiska;

gospodarka odpadami oraz utrzymanie czystosci i porzadku:
wysokie koszty tych ustug wynikaja z kosztow zachowania
zasobow naturalnych s$Srodowiska; problemem jest brak
Srodkow oraz zachowania patologiczne wynikajace z wyso-
kich cen i przyzwyczajen oraz braku koordynacji zwigzanej
z lokalizacja skladowisk,
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4. cmentarnictwo — ustuga realizowana odplatnie, ale z uwa-
runkowaniami kulturowymi; problemy wystepuja glownie
w duzych miastach ze wzgledu na brak terenéw pod cmen-
tarze; sytuacja ta zmienia sie w zwigzku z akceptacja spo-
teczna kremacji; wystepuja lokalne rynki zwigzane z cmen-
tarnictwem, np. produkcja nagrobkow;

S. zaopatrzenie w energie (elektroenergetyka, gazownictwo,
cieplownictwo) — za ustuge ptaci klient dostarczycielowi; ze
wzgledu na regulacje cen czeS¢ kosztéw ponosi organizator;
infrastruktura generuje wysokie koszty za gotowos¢; admi-
nistracja lokalna ma obowiazek okreslania standardow re-
alizacji ushugi oraz kreowania polityki spotecznej; ushugi
w tym zakresie maja charakter monopolu, gdyz nie ma
wiekszych mozliwosci kreowania rynku ushug;

6. zielen publiczna — koszty ponosi wlasciciel a za uzytkowanie
nie pobiera si¢ oplat; brak jest mozliwosci stworzenia rynku
ushugodawcow; administracja lokalna ma pelne mozliwosci
ksztaltowania standardow i okreslania zasad realizacji tych
ustug.

Klasyfikacja ushlug publicznych pozwala lepiej poznac ich istote

i zrozumiec¢, jak znaczaca role odgrywaja one we wspoélczesnych
spoleczenstwach.

Na rzeczywiste znaczenie ustug publicznych najwiekszy wplyw
maja wartosci podzielane w danym spoteczenstwie w powigzaniu
z motywacjami swiadczenia tych ushug.

Istotnym zagadnieniem w zakresie organizacji ustug publicz-
nych jest zdolnos¢ jednostek samorzadu terytorialnego do doko-
nywania analiz kosztéw jednostkowych ushlug, okreslenia ich pa-
rametrow jakosciowych w zwiazku z kosztami. Jest to m.in. wyni-
kiem zbyt malej popularnosci wielu w gminach budzetowania za-
daniowego, braku umiejetnosci analizy kosztow i jakosci Swiad-
czonych ushug co powoduje trudnosci w okreslaniu i podnoszeniu
jakosci ustug. Innym zagadnieniem jest takze niska sklonnosc¢ do
planowania ustug publicznych oraz ograniczone wykorzystanie
potencjalu niepublicznych podmiotéw w zakresie $Swiadczenia
tych ushug.

Doskonalenie zarzadzania ustugami publicznymi dotyczy
glownie zwiekszenia dostepnosci i poprawy jakosci ustug swiad-
czonych przez jednostki administracji publicznej, ktore winny
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stwarzac¢ warunki do efektywnej ich realizacji opartej na zdefinio-
wanych standardach oraz okreslonym rynku ustugodawcow.

2.3. WARTOSCI I MOTYWACJE SWIADCZENIA USEUG
PUBLICZNYCH

Motywacje Swiadczenia ushug publicznych (public service mo-
tivation) charakteryzuje wykraczanie poza interes wlasny oraz po-
za interes organizacji. [Vandenabeele i inni, 2005, s. 4] Oznacza to
z jednej strony, ze nie mozna utozsamiac interesu nawet najwaz-
niejszej organizacji publicznej, np. rady ministrow czy minister-
stwa obrony z interesem publicznym. Z drugiej natomiast strony
nie wyklucza to ewentualnej zbieznosci pomiedzy interesem pu-
blicznym oraz interesem jednostki czy organizacji. Jednakze tylko
wowczas mozna mowic o interesie publicznym, gdy on dominuje
lub przewaza motywacje dzialan. Ponadto pojecie interesu pu-
blicznego odnosi sie relacji zachodzacych pomiedzy ludzmi z jed-
nostek usytuowanych w systemie politycznym. Motywacja swiad-
czenia ustug publicznych jest definiowana jako przekonania, war-
tosci oraz postawy wychodzace poza wlasny lub organizacyjny
interes i dotyczace wiekszych politycznych systemow. W koncepcji
J. Perry’ego [Perry 1996, s. 5-23] wystepuja cztery glowne aspekty
tej motywacji:

— zainteresowanie procesami podejmowania decyzji w spra-

wach publicznych (attraction to public policy making);

— zaangazowanie w wypelnianiu obywatelskich obowiazkow

(commitment to civic duty);

— wrazliwosc¢ spoteczna (compassion);

— zdolnos¢ do poswiecania sie (self-sacrifice remain).

Motywacje swiadczenia ustug publicznych w duzej mierze zale-
za od pojmowania roli panstwa w gospodarce i oczekiwan formu-
lowanych wobec stuzby publicznej. Dobra ilustracje stanowig roz-
nice w tym wzgledzie pomiedzy Francja i Holandia. [Vandenabeele
iinni, 2005, s. 10-13]

W burzliwej historii Francji shuzba publiczna byla jedynym
trwalym elementem zmieniajacych sie systemow politycznych,
kompensujacym niestabilno§¢ innych elementow. Inna cecha
francuskich stuzb publicznych jest wyodrebnienie korpusu stuzby
cywilnej z silna pozycja wyzszych urzednikéow publicznych chro-



46 Ustugi publiczne. Organizacja i zarzadzanie

nigcych swojej pozycji i przywilejow. Pozycja ta byla wzmacniana
dzieki powiazaniu systemu selekcji i edukacji z poczuciem wlasnej
odrebnosci przekazywanych z pokolenia na pokolenie. Prowadzito
to do uksztaltowania trwatych podstaw shuzby publicznej oraz do
kontynuacji wartosci stuzby publiczne;j.

Odmienne niz we Francji wystepowaly warunki w Holandii,
gdzie panowala stabilna monarchia. Administracja publiczna sie
rozrastata, a panstwo ze stroza nocnego ewoluowalto do panstwa
dobrobytu. Jednak wyzszy stopien zlozonosci nie wplynal na
wzmocnienie funkcji koordynacyjnych, lecz wrecz przeciwnie, gdyz
poszczegolne ministerstwa koncentrowaly sie na swojej dziatalno-
Sci, a nie na wspoldziataniu. Rozcztonkowanie stuzby publicznej
doprowadzilo do fragmentacji interesu publicznego pomiedzy po-
szczegOlne ministerstwa. Skutkiem tego rzad jako swiadczenio-
dawca ustug publicznych zajmuje co prawda wazne miejsce
w spoteczenstwie, ale jednoczesSnie obecne dzialania holender-
skich shuzb publicznych sa bardzo zblizone z praktyk wtasciwych
dla sektora biznesowego. Jedna z przyczyn tego stanu rzeczy byla
sytuacja na rynku pracy. Rzad, by zatrudnia¢ wysoko wykwalifi-
kowanych specjalistow, zostal zmuszony do ostrego konkurowa-
nia z sektorem prywatnym. Proba rozwiazania tego problemu byto
zaadaptowanie technik biznesowych do usprawniania funkcjono-
wania sfery publicznej. Tendencje te byly wzmacniane przez za-
trudnionych w sektorze publicznym poprzez dazenie do wynego-
cjowania warunkow zatrudnienia takich samych, jak w biznesie.
Innymi slowy, warunki i zasady funkcjonowania jednostek sekto-
ra prywatnego uznano za standard obowiazujacy rowniez w sekto-
rze publicznym. Jednak mimo wszystko motywacje Swiadczenia
ustug publicznych maja zastosowanie w holenderskich organiza-
cjach publicznych (tab. 2.2 1 2.3).

Tabela 2.2. Roznice w zainteresowaniu polityka i procesami decy-
zyjnymi w sferze publicznej

Lp. | Francja Holandia Zgodnosé (+);
réznica (-)
1. wazny proces decyzyjny mniej wazny proces decy- -
zyjny
2. prymat wybieralnych poli- | prymat wybieralnych poli- +
tykow tykow
3. lekcewazenie politykow lojalno$¢ wobec politykéow -

Zrodto: na podstawie [Vandenabeele i inni, 2005, s. 10]
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Francuscy urzednicy interesuja sie polityka i odnajduja w niej
motywacje do dzialania. Natomiast holenderscy odnosza sie do
uczestnictwa w procesach podejmowania decyzji z pewna nieche-
cia.

Tabela 2.3. Roznice w pojmowaniu interesu publicznego

Lp. | Francja Holandia Zgodnos¢é(+);
roznica (-)

1. interes narodowy interes narodowy +

2. centralizacja zapewnianie opieki spotecznej -

3. dobrobyt spoleczny kultura obywatelska -

Zrodlo: na podstawie [Vandenabeele i inni, 2005, s. 11]

W obu przypadkach interes publiczny oznacza interes pan-
stwowy. We Francji czesto traktowany jako ,kanonizacja” panstwa
lub patriotyzm. Stosunek do Panstwa i do spraw narodowych jest
niezwykly. Centralizacja powoduje, iz panstwo teoretycznie jest
najwazniejszym aktorem, zapewniajacym dobrobyt spoleczny. Na-
tomiast w Holandii preferowanie interesu panstwowego tozsame
jest z zaangazowaniem administracji publicznej w tworzenie do-
brobytu spolecznego i koncentrowaniem sie na realizacji konkret-
nych ustug publicznych. Interes publiczny uznawany jest za inte-
gralny element kultury obywatelskiej i roli obywateli w zZyciu spo-
leczno-gospodarczym.

Wrazliwos¢ spoleczna w sSwiadczeniu ustug publicznych we
Francji oparta jest wlaczaniu humanitarnych wartosci, jak soli-
darnos$¢ spoteczna i spotecznie akceptowane inne wartosci. Po-
czatkowo dotyczyto to edukacji, a nastepnie wprowadzono szersze
rozumienie solidarnosci spolecznej. Panstwo ma by¢ przykladem
braterstwa, wazny jest interwencjonizm panstwowy a zatrudnianie
w sektorze publicznym jest uznawane za wlasciwy sposob prowa-
dzenia polityki spolecznej, a do najwazniejszych kwestii nalezy
dostepnosc ustug publicznych (tab. 2.4).

Tabela 2.4. Roznice we wrazliwosci spotecznej

Lp. |Francja Holandia Zgodnos¢ (+);
réznica (-)
1. solidarnos¢ spoteczna zapewnianie -
opieki spotecznej
2. rozwdj  wartosci akceptowanych -
spotecznie
3. zatrudnianie w sektorze publicznym -

Zrodto: na podstawie [Vandenabeele i inni, 2005, s. 12]
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W przypadku Holandii nie humanitarne aspekty sa podstawo-
wa Swiadczenia ustlug publicznych, lecz nastawienie na opieke
spotecznag i podkreslanie znaczenia polityki spolecznej panstwa,
jednak bez akcentowania indywidualnej wrazliwosci spoleczne;j.

Zdolnos¢ do poswigcania sie traktowana jest jako poswiecenie
wlasnego interesu na rzecz dobra wyzszego z jednoczesnym rzecz-
nictwem interesu publicznego. Innymi slowy jest to heroiczne po-
Swiecanie sie¢ obowiazkom wobec spoleczenstwa. Z kolei w Holan-
dii, poniewaz shluzba publiczna jest powolaniem, wszystkie inne
interesy nalezy odlozy¢ na bok (tab. (2.5).

Tabela 2.5. Réznice w zdolnosci do poswiecania sie

Lp. | Francja Holandia Zgodnosé (+)-

réznica (-)

1. interes publiczny interes publiczny +
wyrzeczenie sie interesu wta- | stuzba publiczna -
snego jako powolanie

3. obrona usankcjonowanych -
interesow

Zrodlo: [Vandenabeele i inni, 2005, s. 12]

W Polsce motywacje swiadczenia ustug publicznych wyznacza-
ne sa glownie przez znaczacy niedobor srodkow przeznaczonych
na ten cel oraz przez nadmierne upolitycznienie i dominacje bie-
zacej perspektywy w zarzadzaniu publicznym.

Analiza motywacji Swiadczenia ustug publicznych potwierdza
uniwersalnos¢ tej koncepcji, a jednoczesnie pokazuje istniejace
roznice. Wszystkie analizowane elementy wystepuja w obu kra-
jach, podobnie zreszta, jak w Polsce. Jednak ich natezenie i za-
kres sa inne. We Francji dominuje emocjonalny stosunek do
Swiadczenia ustug publicznych zaréwno w dzialaniach indywidu-
alnych, jak i w calym spoleczenstwie, a stuzbe publiczng kojarzy
sie niemal z bohaterstwem. W Holandii, gdzie najwyzsza wage
przywiazuje sie do neutralnosci, za stanowienie polityki spolecznej
i ustalanie warunkow sSwiadczenia ushug publicznych odpowiada
rzad.

2.4. BARIERY I MOZLIWOSCI USPRAWNIANIA USLUG
PUBLICZNYCH W POLSCE

W Polsce istnieje wiele nieporozumien dotyczacych zasad funk-
cjonowania sektora publicznego. Ich gléowne zrodla to niedosta-
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teczny rozwoj teorii ustug publicznych oraz zarzadzania publicz-
nego jako naukowych podstaw prowadzenia spraw publicznych,
a takze niedostatki w rozumieniu wspolczesnych tendencji rozwo-
ju ustug publicznych.

Jedna z wazniejszych barier usprawniania procesow Swiadcze-
nia ushug publicznych jest uksztaltowana w Polsce tradycja zaj-
mowania sie tymi procesami na gruncie nauk prawnych. Obser-
wowane od kilku lat proby administratywistow polegajace na
wprowadzaniu do swoich prac aparatu pojeciowego zarzadzania
ogolnego - i w bardzo ograniczonym zakresie - zarzadzania pu-
blicznego, nie moga wiele zmieni¢. Inna jest bowiem logika eko-
nomisty, prawnika i menedzera.

Rozpowszechnione w Polsce przekonanie o braku istotnych
roznic pomiedzy kompetencjami menedzeréw osiagajacych sukce-
sy w biznesie a kompetencjami menedzeréw publicznych prowadzi
do lekcewazenia poznawania podstaw teoretycznych zarzadzania
publicznego. Na ogol za wystarczajace przyjmuje sie obserwowanie
wystepujacych zjawisk i formulowanie zalecen dotyczacych elimi-
nowania przejawow niedostatkow. Zdecydowania natomiast brak
jest pogtebionej refleksji i prowadzenia systematycznych prac ba-
dawczych.

Znamiennym przykladem jest rozumienie zjawiska marketyza-
cji tych ushug, wywotanej przez procesy reform zarzadzania pu-
blicznego i polegajacej na realizacji mieszanych strategii swiad-
czenia ustug publicznych z co najmniej jedng cecha mechanizmu
rynkowego (np. konkurencje, ustalanie cen, bodzce finansowe,
procesy decyzyjne typu biznesowego). Marketyzacja nie obejmuje
kranicowych rozwigzan, tj. tradycyjnego dostarczania ustug pu-
blicznych oraz calkowitej prywatyzacji. Przy tym przez tradycyjne
dostarczanie ustug publicznych pojmuje sie wystepowanie organi-
zacji publicznych w podobnej roli, jak Swiadczeniodawcy prywat-
ni, czyli wchodzenie w bezposrednie relacje z odbiorcami ustug
publicznych.

Termin marketyzacja odpowiada dos¢ ztozonemu okresleniu, tj.
zarzadzaniu przy wykorzystaniu mechanizmow typu rynkowego
(managing with market-type mechanisms). Zostala ona zapropo-
nowana w 2002 r. jako bardziej przydatna uproszczona propozy-
cja w przekonaniu, ze termin marketyzacja przyjmie si¢ w naszej
literaturze. [Managing 1993, s.11-27; Kozuch 2002; Kozuch 2003,
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s. 38-40] Niestety, problematyka ta nie zostala jeszcze w dosta-
tecznym stopniu rozpoznana na gruncie zarzadzania publicznego
i powszechnie jest mylona z urynkowieniem ustug. Jest to ogrom-
ne nieporozumienie, gdyz urynkowienie oznacza poddanie dziata-
niu praw wolnego rynku, czyli wprowadzenie zasad gospodarki
rynkowej, gdy tymczasem chodzi o zmiany w organizacji i zarza-
dzaniu ushugami publicznymi, a nie o ich prywatyzowanie.

Marketyzacja ushlug publicznych jest uznawana za technike
wprowadzania zmian nakierowanych na wdrozenie zasad zarza-
dzania publicznego. Kryteria marketyzacji uslug publicznych nie
sa tozsame z ich prywatyzacja, przedstawiaja si¢ bowiem nastepu-
jaco:

— ekonomicznos¢: jakie warunki powinny by¢ spelnione, by
na realizacje konkretnych zadan przeznacza¢ mniej Srod-
kow?

— skutecznosc: jakie stosowac rozwiazania, by osiagnac wy-
znaczone cele i sprostac¢ oczekiwaniom spotecznym?

— sprawiedliwos¢: jak zaspokajac¢ potrzeby jednych grup bez
konfliktowania innych?

Innymi slowy marketyzacja o instrument usprawniania ustug
publicznych przy jednoczesnym uwzglednieniu zasady sprawie-
dliwosci spoteczne;j.

Marketyzacja ustug moze przebiega¢ w roznych formach. We-
dhug kryterium organizatora uslug mozna wskazac¢ nastepujace
z nich:

— sprzedaz przez instytucje rzadowe (selling by government),

— porozumienie miedzyrzadowe (intergovernmental agreement),

— kontrakt (contract),

— kontrakt z subwencja (contract/ grant),

— koncesja (franchising exclusive),

— franchising (franchising multiple),

— subwencja (grant),

— bon (voucher).

Szczegolnym  wyroznikiem marketyzacji, niewystepujacym
w procesie Swiadczenia innego rodzaju ustug, jest przewazajacy
brak bezposredniej relacji swiadczeniodawca ustugi - Swiadcze-
niobiorca ushlugi. Pojawia sie natomiast panstwo jako organizator
ushug, reprezentowane przez specjalnie tworzone w tym celu rza-
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dowe i samorzadowe jednostki organizacyjne oraz zamawiajacy,
realizator i placacy za swiadczona ushuge.

Zjawisko marketyzacji ustug mozna przykladowo przesledzi¢ na
przykladzie roznego rodzaju bonow, ktore budza szczegolne zain-
teresowanie u potencjalnych odbiorcow ustug edukacyjnych,
a takze wsrod korzystajacych z opieki nad dzie¢mi i ludzmi star-
szymi oraz zwiazane z mieszkalnictwem. Za podstawowy walor
wprowadzania bonu uznaje sie zwigekszenie mozliwosci wyboru,
gdyz nie ma przymusu do korzystania z ushlug najczesciej jedyne-
go dostepnego ustugodawcy. Rownoczesnie tworzy to warunki do
konkurowania, a zatem do wzrostu efektywnosci wytwarzania
dobr i ustug. Oznacza to w konsekwencji wyzszy poziom zaspoko-
jenia potrzeb spoleczenstwa oraz efektywniejsze wykorzystanie
srodkow i prawidlowsg ich alokacje.

Analiza zakresu ushug publicznych uzasadnione podkresla
trafnos¢ szerokiego ujmowania zarzadzania publicznego, a w
szczegOlnosci nieograniczanie go tylko do zarzadzania organiza-
cjami publicznymi, lecz szerzej odnoszenie tego zarzadzania do
roznych elementow, ktore skladaja sie na proces swiadczenia
ustug publicznych.

W kontekscie rozwazan nad marketyzacja konieczne jest pod-
kreslenie, iz wykorzystywanie tego instrumentu nie powoduje
zwolnienia organizacji publicznych z catkowitej odpowiedzialnosci
za ushugi, do realizacji ktérych te organizacje zostaly powotane.
Obserwacja praktyki, w tym wypowiedzi najwyzszych w panstwie
urzednikow, wskazuja na brak zrozumienia i przestrzegania tej
zasady.

Innym zrédlem nieporozumien stanowiacych bariere swiadcze-
nia ushug publicznych charakteryzujacych sie wysoka jakoscia sa
mity zwiazane z zasada ekonomicznosci, ktorej ranga w prowa-
dzeniu spraw publicznych wzmocnila sie wraz z pojawieniem si¢
nowego zarzadzania publicznego.

Stosowanie zasady ekonomicznosci na og6t sprowadzane jest
tylko do jednej jej postaci, a mianowicie do oszczednosci. Oznacza
to pomijanie wydajnosci.

Tymczasem pojecie ekonomicznosci obejmuje kryteria wyraza-
jace relacje miedzy efektami a nakladami. [Bielski 1997, s. 114-
115] W dzialalnosci gospodarczej jej zagregowana miarg jest zysk.
Jest to kategoria powszechnie w spoleczenstwie przyswojona, ale



52 Ustugi publiczne. Organizacja i zarzadzanie

rownoczesnie w sposob catkowicie nieuzasadniony przenoszona
do organizacji niegospodarczych, powodujac wiele konfuzji. Mier-
nikiem efektywnosci Swiadczenia ushug publicznych najczesciej
jest dynamika nakladoéw przy tych samych wyrazonych rzeczowo
efektach lub potwierdzonych rezultatach w opiniach ustugobior-
cow. Na przyklad osiagniecie wyzszych rezultatow w przeciwdzia-
laniu okreslonym patologiom przy niezmienionym w stosunku do
poprzedniego okresu poziomie nakladow lub zmniejszenie nakla-
dow przy tych samych efektach wyrazonych rzeczowo, np. liczba
t6zek, wykonanych zabiegow czy pacjentow w przychodni lub
w szpitalu albo liczba widzéw w kinach.

Odnoszenie kategorii zysku do innych organizacji niz biznesowe
wywoluje negatywne zjawisko nadmiernej ekonomizacji swiadcze-
nia ushug publicznych i nieprawidlowosci w zarzadzaniu. Katego-
ria zysku w odniesieniu do organizacji publicznej nagminnie po-
stuguja sie¢ kwestorzy panstwowych uniwersytetow i osoby naj-
wyzszych stanowiskach w panstwie, np. kierownictwo Narodowe-
go Funduszu Zdrowia. Nie biora oni pod uwage, ze jak nie wszyst-
kie srodki pieniezne sg kapitalem, tak nie kazda relacja pomiedzy
efektami a nakladami moze by¢ nazywana zyskiem.

W spoteczenstwach informacyjnych gléwng szansa rozwoju
ushug publicznych jest jakoSciowo lepsze wspolrzadzenie. Elektro-
nicznie wzmocnione wspoélrzadzenie (e-governance) oznacza blizsze
realnym potrzebom, efektywne sprawowanie witadzy. R6zni sie ono
od rzadzenia tradycyjnego mozliwoscig przekazu informacji i decy-
zji droga internetowa. [V. Bekkers, V. Homburg, M. Smekes, 2002
- cyt. za Piechur A.,2000]

Do analizy elektronicznych ushug publicznych stluzy metoda
badan oparta na jednym z 23 wskaznikéow dotyczacych tego ro-
dzaju ushug sektora publicznego, zatwierdzonych przez Rade Eu-
ropejska 30 listopada 2000 r. Ustugi podzielone sa na dwie grupy:
kierowane do 0so6b fizycznych i do przedsiebiorstw (tab. 2.6)
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Tabela 2.6. Ustugi publiczne

Ustugi kierowane do obywateli Ustugi kierowane do przedsiebiorstw

Rozliczenia w zakresie podatkéw od | Zamowienia publiczne
0s6b fizycznych

Posrednictwo pracy oraz ushugi urze- | Zezwolenia, certyfikaty
doéw pracy

Ubezpieczenia spoteczne Deklaracje celne

Dokumenty tozsamosci (paszporty, | Prezentacja danych statystycznych
prawa jazdy itp.)

Rejestracja pojazdow Rejestracja przedsigbiorstw

Pozwolenie na budowe Rozliczenia skarbowe w zakresie po-
datku od o0s6b prawnych

Obstuga zgloszen na policje Rozliczenia skarbowe w zakresie po-
datku VAT

Biblioteki publiczne Rozliczenia zwiazane z ZUS

Akty urodzen lub malzenstwa

Rejestracja kandydatéow na wyzsze
uczelnie

Informacje o pomieszczeniach

Stuzba zdrowia

Zrédto: [Analiza, 2011, s. 7-9]

Analiza ogolnych i przykladowych aspektow zarzadzania ushu-
gami publicznymi, w tym barier ich usprawniania, pozwala na
sformulowanie nastepujacych wnioskow:

1.

Immanentng cecha wspoélczesnych ustug publicznych jest
ich zdolnos¢ do realizowania interesu publicznego pojmo-
wanego jako shuzenie celom wyzszym, najwazniejszym
z punktu widzenia calej wspolnoty obywateli i odzwiercie-
dlonym w podzielanych wartosciach zharmonizowanych
z tymi celami.

Sprawne zarzadzanie ustugami publicznymi wymaga po-
znania podstaw teoretycznych Swiadczenia tych ustug.

Z uwagi na to, ze cecha charakterystyczna obecnych proce-
sow cywilizacyjnych jest z jednej strony niebywala dynami-
ka procesow informacyjno-technologicznych, a z drugiej —
nienadazanie sfery spolecznej za rozwojem naukowym
i ekonomicznym pojawiaja sie nowe problemy i zagrozenia
spotecznych. Oznacza m.in. uwrazliwienie na problemy
i kwestie spoleczne, a wiec wzrost zapotrzebowania na ustu-
gi publiczne.

Koncepcja wartosci i motywacji swiadczenia ustug publicz-
nych ma uniwersalny charakter, ale szczegolowe zasady,
metody i techniki organizacji proceséw swiadczenia ushug
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publicznych wymagaja uwzgledniania juz uksztattowanych
roznic.

S. Postep techniczny i technologiczny umozliwia zwiekszanie
dostepnosci ushug publicznych dzieki coraz szerszemu
wprowadzaniu e-ushug publicznych.

Rozw6j ushug publicznych wymaga identyfikowania na gruncie
zarzadzania publicznego istniejacych barier oraz mozliwosci ich
usprawniania, a nastepnie zaproponowania zestawu instrumen-
tow doskonalenia procesu zarzadzania ushugami. Jednym z nich
jest marketyzacja polegajaca na zlecaniu organizacjom prywat-
nych bezposredniego dostarczania ushug publicznych obywatelom.
Jest to instrument usprawniania ustug publicznych przy jedno-
czesnym uwzglednieniu zasady sprawiedliwosci spoleczne;j.
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ROZDZIAL 3
ISTOTA, ZAKRES I FUNKCJE PUBLICZNYCH
USLUG DORADCZYCH

Andrzej Piotr Wiatrak”

Transformacja spoleczno-gospodarcza i akcesja Polski w struk-
tury unijne sprzyja nie tylko zainteresowaniu problematyka sekto-
ra publicznego i zagadnieniami jego funkcjonowania, ale takze
oddzialywaniu na ludzi, instytucje i podmioty gospodarcze. Od-
dzialywanie to odbywa sie m. in. poprzez system publicznych
ustug doradczych, ktorego celem jest wspieranie przemian, dosto-
sowanie do istniejacych warunkéw dzialania i zachodzacych
zmian, pomoc przy planowaniu, uruchamianiu i prowadzeniu
przedsiewziec¢, przygotowanie do korzystania z funduszy pomoco-
wych itp. Mieszcza sie one w zakresie pojecia ustugi interesu ogol-
nego [Wybrane, 2005, s. 45-55] Podstawowa teza opracowania jest
zalozenie, ze do publicznych ustug doradczych w Polsce nie przy-
wigzuje sie wagi, nie sa one w dostatecznym stopniu rozwijane
oraz nie stanowia sily napedowej zmian i rozwoju, a zwlaszcza
w §rodowisku lokalnym i w obszarach problemowych. W zwigzku
z takim stanem ogranicza sie istniejace mozliwosci rozwojowe kra-
ju, w tym wynikajace z czlonkowstwa Polski w Unii Europejskie;j
i pelnego korzystania z funduszy strukturalnych, a jednoczesnie
niedostateczna jest aktywnos¢ wladz samorzadowych, przedsie-
biorcow oraz poszczegolnych obywateli. Ustugi publiczne dotycza
bowiem wszystkich, poczynajac od spoleczenstwa, jego spraw
i kondycji, poprzez gospodarke oraz sposob jej funkcjonowania
i rozwoju, a konczac na réznych wymiarach Srodowiska zycia
i pracy.

Biorac pod uwage role publicznych ushug doradczych w opra-
cowaniu przedstawiono nastepujace zagadnienia: istote ushug do-
radczych, zakres i funkcje publicznych ustlug doradczych oraz

* Uniwersytet Warszawski
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rodzaje organizacji Sswiadczacych publiczne ushugi doradcze wraz
z elementami organizacji i zarzadzania. Opracowanie ma charak-
ter przegladowo-poznawczy (cel poznawczy), z elementami zasto-
sowan praktycznych (cel aplikacyjny).

Opracowanie zostalo przygotowane na podstawie literatury
przedmiotu, uzupelnionej materialami zZrédlowymi dotyczacymi
polityki spoleczno-ekonomicznej UE i Polski. Podstawowe metody
przygotowania, to analiza i synteza oraz indukcja, dedukcja i re-
dukcja.

3.1. ISTOTA USLUG DORADCZYCH

System doradztwa ma za zadanie wspomaganie beneficjentow
W ocenie istniejacej sytuacji i pomaganie w wycigganiu wnioskow
dotyczacych dalszych dzialan oraz udzielanie pomocy w podejmo-
waniu decyzji, gdy posiadana wiedza nie pozwala na jednoznaczng
i catkowicie pewna decyzje dotyczaca dziatan przystosowawczych,
rozwojowych lub nowych. Przy ustaleniu celow doradztwa pu-
blicznego nalezy uwzgledni¢ co najmniej nastepujace czynniki
[Kujawinski, 2009, s. 33]:

1. Kierunki zmian i oddzialywania poprzez pomoc doradcza;

2. Interes beneficjenta i jego uczestnictwo w procesie doradz-
twa publicznego

3. Cele sponsora danej publicznej organizacji doradztwa i dys-
ponenta przeznaczanych dla niej Srodkéw budzetowych;

4. Kadre doradcza, jej potencjal oraz wyobrazenia doradcow
dotyczace pracy w danym projekcie, pozadanych kierunkow
zmian i zastosowanych metod w procesie doradczym.

Doradca pokazuje beneficjentowi rozne warianty rozwiazan, ich

zalety i wady, ale ostateczng decyzje podejmuje sam zaintereso-
wany przedsiebiorca, zarzadzajacy dang organizacja (przedsiebior-
stwem, instytucja), czy tez poszczegolny obywatel, ktory podejmu-
je decyzje, aby skorzystac¢ z danej ushugi doradczej i kuruc uru-
chomic¢ wlasna aktywnosc¢. Mozna wiec powiedzie¢, ze podstawo-
wym celem doradztwa jest pomaganie beneficjentom, aby pomaga-
li sobie sami [van den Ban, Hawkins, 1997, s. 2-10].
Podstawowym zadaniem doradztwa jest pomoc zainteresowa-
nym ta ustuga poprzez: dostarczenie informacji o mozliwosciach
sprawnego zarzadzania i dobrego wykorzystania zasobow wytwor-
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czych w istniejacych warunkach, skorzystania z okreslonego ro-
dzaju pomocy finansowej (np. z kredytu preferencyjnego), wpro-
wadzenia innowacji produktowych i procesowych, zmiany dotych-
czasowego sposobu zarzadzania, wprowadzenia technologii
oszczedzajacych sSrodowisko przyrodnicze, wskazywanie na mozli-
wosci wykorzystania dodatkowych zroédet dochodu itp. Odbywa sie
to poprzez dzialalnos¢ edukacyjna oraz dostarczanie informacji
o wynikach badan naukowych, innowacjach technicznych,
usprawnieniach organizacyjnych, rynku i o sytuacji ekonomiczne;j
w danych warunkach.

Praca doradcza obejmuje rézne obszary zwiazane z rozwiazy-
waniem istniejacych probleméw i podejmowaniem decyzji oraz
wdrazaniem ich w Zycie. Odbywa sie droga (por. rys. 1):

— doradztwa zadaniowego, ktore obejmuje gromadzenie

i przekazywanie informacji, opracowywanie na podstawie
nich programow dziatania i pomocy przy ich wdrazaniu,

— doradztwa procesowego, ktore uczy samodzielnego rozwia-

zywania problemow, wspoldziatlania beneficjentow oraz po-
dejmowania decyzji o zmianach i doskonaleniu organizacji.

8. Doskonalenie organizacji

7. Nauczanie samodzielnego
rozwiazywania problemow

6. Tworzenie atmosfery wspotdziatania

Cele doradztwa
procesowego

5. Udzielanie pomocy we wdrazaniu
nowych rozwigzan

4. Projektowanie dziatan

3. Opracowanie diagnozy

zadaniowego

2. Rozwiazywanie problemoéw

Cele doradztwa

1. Zapewnienie wymaganych informacji

Rys.1. Rodzaje doradztwa i hierarchia celow pracy doradczej (The
kinds of advisory and hierarchy of aims of advisory work)

Zrodto: Chroscicki, 1997, s. 111.

W obecnych warunkach dominuje doradztwo zadaniowe, ktore
czesto zastepuje dziatania edukacyjne i spelnia role upowszech-
nieniowa nowych rozwiazan, programoéw pomocowych itp. Takie
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doradztwo jest potrzebne i przynosi efekty, ale nie jest czynnikiem
w pelni tworczym, ksztaltujacym aktywnos¢ zainteresowanych
w procesie zmian. Taka role spelnia doradztwo procesowe, ktore
powinno takze by¢ podstawa rozwiazywania problemow spotecz-
nych i publicznych. Przy tego typie doradztwa doradzajacy pelni
role facylitatora, ktory przygotowuje beneficjentow do samodziel-
nego rozwiazywania problemow, a jednoczesnie recenzuje ich wy-
bor[Wiatrak, 2005, s. 44-45].

W procesie doradczym wazna role ma doradca, poczynajac od
jego przygotowania zawodowego, wiedzy i kompetencji, poprzez
umiejetnosci komunikowania sie i negocjacji, a konczac na spo-
sobie jego zachowania si¢ w pracy doradczej, podejscia do tej pra-
cy i wlasnego zaangazowania si¢ w rozwiazywanie problemow do-
radczych. Zaangazowanie to wyraza sie¢ w spelnianiu okreslonych
rél na rzecz beneficjentow, ktére mozna sprowadzi¢ do nastepuja-
cych:

— informacyjne, wyrazajace sie¢ w zdobywaniu, selekcjonowa-
niu, przechowywaniu i przetwarzaniu wiadomosci oraz
upowszechnianiu i interpretowaniu informacji, a takze w jej
tworzeniu;

— edukacyjne, odbywajace sie poprzez szkolenie, doskonalenie
zawodowe i doradzanie beneficjentom itp., majace na celu
ich rozw0j zawodowy i wyrabianie pozadanych umiejetnosci,
wynikajacych z zakresu wsparcia doradztwa;

— spoleczne (interpersonalne), wynikajace z lacznosci inter-
personalnej, przewodzenia i zachecania do dzialan, organi-
zowania zespolow samopomocowych, kotek doradczych,
grup problemowych itp., koordynowanie dziatlan grup do-
radczych i zrzeszen, negocjowanie spraw spornych oraz re-
prezentowanie beneficjentow i ich grup;

— decyzyjne, wynikajace z opracowania nowych pomystow in-
nowacyjnych i dziatan, promowania postepu i zmian, prze-
ciwdzialania wystepujacym zakloéceniom poprzez przedsta-
wianie programow restrukturyzacyjnych i naprawczych itp.
oraz majace wplyw na podejmowane decyzje w tym zakresie.

Realizacja poszczegolnych rol w procesie doradczym wynika
z posiadanych umiejetnosci doradcy, ktore wpltywaja na zastoso-
wanie przez niego odpowiednich metod pracy, komunikowania sie,
prowadzenia negocjacji oraz zaangazowania sie w konkretne pro-
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blemy, wczuwania sie w ich istote itp. oraz podejmowania wybo-
row rozwiazania na podstawie istniejacych uwarunkowan i w spo-
sob obiektywny oceniajacy istniejaca sytuacje problemowsa (por.
rys. 2).

Niezaleznosé Komunikowanie
si¢ i negocjacje

Dokonywanie
wyborow

Metody pracy Zaaliliarliggznie

Rys. 2. Obszary umiejgtnosci wptywajacych na sukces
doradcy (The areas of skill influencing on the adviser's
success)

Zrédto: Adaptowano z [Chroscicki, 1997, s. 541.

W prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej problemem jest kazdy
napotkany przez przedsiebiorce zbiér warunkéw i ograniczen, kto-
re zmniejszaja efektywnosc¢ jego dziatania i ktérych nie moze on
rozwigzac za pomoca swoich dotychczasowych wiadomosci, umie-
jetnosci, przyzwyczajen i postaw. W tym celu potrzebna jest po-
moc, ktorg moze zapewni¢ doradca, posiadajacy doswiadczenie
W rozwigazywaniu problemow, wiedze na ten temat oraz znajacy
czynniki warunkujace istniejacy stan. Chodzi tutaj zaréwno
o czynniki wewnetrzne, jak i czynniki zewnetrzne zwiazane z pro-
wadzeniem dzialalnosci. W tym wypadku szczegdlne znaczenie
posiada znajomos¢ czynnikéw zewnetrznych, ktore nie zawsze sa
w pelni uswiadamiane i uwzgledniane przez wielu przedsiebior-
cow. A w gospodarce rynkowej uwzglednienie otoczenia biznesu,
to co najmniej polowa sukcesu. Chodzi tutaj zar6wno o czynniki
sprzyjajace prowadzeniu dziatalnosci przez przedsiebiorstwa, jak
i o czynniki ograniczajace te dzialalnos¢. Funkcjonowanie przed-
siebiorstw i ich rozwdj zalezy od szeregu uwarunkowan, ktoére wy-
nikaja zarowno z otoczenia ogblnego, jak i otoczenia zadaniowego.
Poszczegolne rodzaje otoczenia i elementy skladajace na nie wa-
runkuja zachowania organizacyjne przedsiebiorstw oraz podej-
mowane cele i zadania. Przykladem czynnikow sprzyjajacych mo-
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ga byc¢ dzialania wladz regionu i instytucji regionalnych na rzecz
rozwoju okreslonego rodzaju dzialalnosci gospodarczej, w tym
rozbudowy infrastruktury technicznej, spotecznej i ekonomicznej,
wspieranie dzialalnosci badawczo-rozwojowej, inkubatorow przed-
siebiorczosci, doradztwa w tym zakresie itp. Z kolei czynniki ograni-
czajace dzialalnosc¢ przedsiebiorstw to przede wszystkim niekorzyst-
na koniunktura gospodarcza, poglebiajace sie procesy inflacyjne,
trudnosci w sprzedazy wytworzonych produktéw, trudnosci w zasi-
laniu przedsiebiorstw itp. W obydwu przypadkach (tj. czynnikow
sprzyjajacych i niesprzyjajacych) rola doradztwa publicznego jest
udzielenie pomocy i wsparcia, ktore bedzie ulatwiato podjecie decy-
zji, jej wdrozenie oraz zachowanie sie¢ w istniejacych warunkach
dzialania. Wazne jest aby beneficjenci byli ukierunkowani na prefe-
rowane obszary aktywnosci.

Organizacja, ktora swiadczy publiczne ustugi doradcze powinna
zapewnicC jak najlepsze ich zrealizowanie w istniejacych warunkow
oraz starac si¢ o racjonalizowanie prac zgodnie wytyczonymi kie-
runkami dziatlan. W szczeg6lnosci nalezy tutaj o przestrzeganie
nastepujacych, najwazniejszych zasad pracy z beneficjentami [Ku-
jawinski, 2009, s. 35-36]:

— publiczna organizacja publiczna lub inna realizujaca ustugi
publiczne w ramach wspolpracy z sektorem publicznym jest
zobowiazana do dzialania na korzyS¢ beneficjenta, przy
przestrzeganiu prawa i nom zycia spolecznego,

— publiczna organizacja publiczna lub inna realizujaca ustugi
publiczne ponosi odpowiedzialnos¢ etycznag za jakos¢ udzie-
lanego wsparcia,

— beneficjenci otrzymuja wsparcie od publicznej organizacji
doradczej (lub innej Swiadczacej ustugi publiczne) w na-
stepstwie opracowania i realizacji programéw doradczych
dla danej grupy odbiorcéw,

— Dbeneficjenci aktywnie uczestnicza w przygotowaniu progra-
mow doradczych dla nich i innych grup spolecznych oraz
w ich realizacji,

— beneficjenci sami decyduja o przyjeciu badz odrzuceniu ofe-
rowanego wsparcia,
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— beneficjenci ponosza odpowiedzialnos¢ za nastepstwa wyni-
kajace z samodzielnych decyzji podczas i w efekcie procesu
doradczego.

Wymienione zasady wskazuja na zachowania sie zarowno orga-
nizacji doradczej, jak i beneficjentow. Wazne jest bowiem okresle-
nie jak majg postepowac podmioty sSwiadczace publiczne ushugi
doradcze, ale takze — jak majg zachowywac sie¢ beneficjenci w pro-
cesie ich przygotowania i Swiadczenia.

3.2. ZAKRES I FUNKCJE PUBLICZNYCH USLUG
DORADCZYCH

Publiczne ustugi doradcze maja juz swojq tradycje od XIX w.,
kiedy to zaczely by¢ swiadczone w odniesieniu do rolnikoéw, grupy
spoteczno-zawodowej o nizszym o niskim przygotowaniu do pracy
w rolnictwie i opierajacym sie tylko na wiedzy zdobytej poprzez
doswiadczenie. Tymczasem zachodzace zmiany wymagaly podej-
mowania decyzji dotyczacych kierunkow produkcji i jej skali, sto-
sowanych technologii, wyboru rynkéw zbytu, wprowadzenia
zmian, a zwlaszcza innowacji itp. [van den Ban, Hawkins, 1997, s.
8]. Dzisiaj zakres tych ustug jest szerszy i dotyczy wielu obszaréw,
ktore maja priorytet rozwojowy, wynikajacy z polityki spoteczno-
ekonomicznej, polityki strukturalnej i regionalnej, wyréwnywania
szans rozwojowych obszaréw, ochrony Srodowiska, upowszech-
niania nowych technologii i wzorcow pracy itp. Przykladem takie-
go podejscia jest polityka spéjnosci Unii Europejskiej, ktoéra np.
w obecnej perspektywie finansowej lat 2007-2013 zwraca uwage
na wdrazanie zmian poprzez system doradztwa. WsSrod strategicz-
nych wytycznych UE dla polityki spéjnosci zwraca sie m. in. Uwa-
ge na [Decyzja, 2006, s. 18-27]:

1. Poprawe poziomu wiedzy i innowacyjnosci na rzecz wzrostu

i rozwoju,

2. Zwiekszenie liczby i poprawa jakosci miejsc pracy.

Wymienione wytyczne sa zwiazane z rozwojem, wprowadzaniem
innowacji oraz ze zmiana dotychczasowych sposobow dzialania,
a wraz z tym przygotowania ludzi do zachodzacych zmian. Wyraza
sie to m. in. W oddzialywaniu na:
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zwiekszanie zdolnosci adaptacyjnych pracownikéw, przed-
siebiorstw i przedsiebiorcow w celu przewidywania zmian
gospodarczych oraz wprowadzania i zarzadzania nimi,
ksztalcenie przez cale Zycie oraz wiekszego inwestowania
w zasoby ludzkie przez przedsiebiorstwa, zwlaszcza przez
sektor matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP),

technologie przyjazne srodowisku i umiejetnosci zarzadza-
nia oraz promowanie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci,
a takze rozpoczynanie dziatalnosci gospodarczej;
opracowywanie i rozpowszechnianie innowacyjnych i bar-
dziej wydajnych form organizacji pracy, w tym poprawe wa-
runkow ergonomicznych pracy, a zwlaszcza poziomu bez-
pieczenstwa i higieny pracy,

ksztaltowanie kapitalu ludzkiego i przystosowanie jego do
zmieniajacego sie rynku pracy, ze zwroceniem szczegolnej
uwagi na kwalifikacje wymagane w gospodarce opartej na
wiedzy, upowszechnianie technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych oraz e-ksztalcenie,

oddzialywania na dzialania na rzecz poprawy warunkow
i jakosci zycia spoteczenstwa oraz realizacje innowacji spo-
tecznych i Srodowiskowych,

wsparcie wspolpracy i nawiazywanie partnerstwa w dziedzi-
nie edukacji i szkolen w celu utatwiania wymiany doswiad-
czen i dobrych praktyk, w tym projektow innowacyjnych.

Polityka Unii Europejskiej wskazuje na potrzebe rozwoju badan
naukowych i upowszechniania ich wynikéw w postaci innowacji.
W procesie tym uczestnicza cztery rodzaje podmiotow (por. rys. 3):

1.

2.

Nauka - szkoly wyzsze oraz centra i placowki naukowe,
w tym zwigzane z podmiotami gospodarczymi;

Podmioty gospodarcze — réznego rodzaju przedsiebiorstwa
we wszystkich branzach, w tym gospodarstwa rolnicze;
System jednostek doradczych - zwiazanych z placowkami
naukowymi, ale takze z jednostkami samorzadow terytorial-
nych i administracji panstwowej, organizacji spotecznych
i podmiotoéw gospodarczych;

Jednostki samorzadow terytorialnych i administracji pan-
stwowej, a zwlaszcza realizowana przez nie polityka spo-
teczno-gospodarcza, w tym polityka naukowa i innowacyjna
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oraz ich oddzialywania na placowki naukowe i podmioty go-
spodarcze.

zapotrzebowanie na nowe _ inicjatywa badawcza
rozwiazania innowacyjne

wskazanie
kierunkow
rozwoju

realizacja badan

doswiadczenia

analiza BENEFICJENCI w skali
rynku (podmioty pottechnicznej
gospodarcze)

upowszechnienie
wynikéw badan

DORADZTWO

innowacje
produkcja, ustug? !

uruchamianie rozwigzan
innowacyjnych

Rys. 3. Cykl transferu innowacji (Cycle of innovation transfer)

Zrodto: Adaptowano z [Chytek , 2011, s. 32]

Rysunek 3 ukazuje inicjatywy i dzialania obejmujace proces
tworzenia i wprowadzania innowacji przy wspoldziataniu nauki,
doradztwa i podmiotéw gospodarczych. Te trzy grupy podmiotow
podejmuja wspolprace, gdy pojawia sie zapotrzebowanie spoteczne
na nowe rozwigzania, zapotrzebowanie wynikajace z wystepowa-
nia niszy w danym segmencie dzialalnosci gospodarczej lub tez na
skutek wspierania przez polityke panstwa i samorzadow okreslo-
nego rodzaju dziatan.

Poszukiwanie rozwiazan innowacyjnych i wspieranie dziatalno-
Sci innowacyjnej moze pojawi¢ sie¢ w kazdej z omawianych grup
podmiotow, ktore dodatkowo moga by¢ wspomagane przez reali-
zowana polityke panstwa i samorzadow terytorialnych. Poszuki-
wanie rozwigzan innowacyjnych przez jednostki naukowe wynika
z ich celow powotlania, a dodatkowo ukierunkowanie badan moze
wynikaé z zapotrzebowania podmiotow gospodarczych i oddzialy-
wania polityki spoteczno-gospodarczej. Badania naukowe sa pro-
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wadzone w okreslonym srodowisku, ktore ma Srodki na ich sfi-
nansowanie, zglasza konkretne potrzeby, wspoélpracuje w celu
powadzenia badan itp. Uwzgledni¢ nalezy, ze badania te sa pro-
wadzone w uczelni lub instytucie, ktore sa kompetentne w danej
dziedzinie, posiadaja przygotowany personel oraz prowadza bada-
nia zgodnie procedurami zapewniajacymi ich jakosSc¢ i etycznosc.
Z kolei podmioty gospodarcze, aby zapewnic swoje dalsze dziala-
nie i konkurencyjnos¢, dokonuja analizy rynku i mozliwosci
sprzedazy przy istniejacym koszyku dostarczanych produktow,
jak i poprzez nowe zastosowania (istniejace w danym okresie lub
tez nowe, mozliwe do realizacji na podstawie podjetych badan na-
ukowych). Wnikliwe analizy rynku sa podstawa do podjecia inicja-
tyw zwigzanych z poszukiwaniem rozwigzan innowacyjnych spetl-
niajacych oczekiwania odbiorcow, badz wypelienia wystepuja-
cych nisz. W wyniku tych analiz podmioty gospodarcze wskazuja
na kierunki swojego rozwoju i zapotrzebowanie na nowe rozwia-
zana innowacyjne. Natomiast podmioty doradcze upowszechniaja
nowe rozwigzania i uczestnicza w uruchamianiu rozwigzan inno-
wacyjnych, wspolpracujac z jednostkami naukowymi i podmiota-
mi gospodarczymi. Jednoczesnie te jednostki— na podstawie zna-
jomosci praktyki gospodarczej, obserwacji niedostosowania tech-
nik i technologii wytwarzania, organizacji procesow wytworczych,
itp. do istniejacych po-trzeb — zglaszaja zapotrzebowanie na okre-
Slone rozwigzania do placowek naukowych.

Cykl transferu innowacji, przedstawiony na rysunku 3, ma
charakter ciagly, gdyz jedne dzialania koncza swoéj cykl Zycia,
drugie — zaczynaja, a jeszcze inne — sg w stadium rozwoju i dojrza-
losci. W zwigzku z tym wazna role ma doradztwo, ktore powinno
wskazywac¢ wybor i przydatnosc okreslonych rozwiazan w istnieja-
cych warunkach, a zwlaszcza wynikajacych z preferencji panstwa
i jednostek samorzadu terytorialnego. Wymienione wytyczne
wskazuja, ze wazne jest nie tylko wdrazanie i upowszechnianie
innowacyjnosci, ale takze stworzenie systemu, ktory bedzie sprzy-
jal wykorzystaniu wiedzy dla kreowania postaw i dziatan przed-
siebiorczych w gospodarce, w tym sektorze ustug oraz w infra-
strukturze. Ponadto wytyczne te wskazuja, ze podstawa rozwoju
sa ludzie, ich praca, wiedza oraz podjete dzialania na rzecz prze-
ksztalcen, dlatego tez do tych dzialan nalezy sie¢ jak najlepiej przy-
gotowac, aby zapewnic¢ sprawne dzialanie, ale przede wszystkim
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zatrudnienie. W obecnych warunkach, przy duzym bezrobociu
i transformacji gospodarki nalezy by¢ konkurencyjnym na rynku
pracy, co wigze sie z kwalifikacjami i umiejetnosci zatrudnionych
i poszukujacych pracy.

Pomoc doradcza ma na celu zwiekszenie konkurencyjnosci go-
spodarki oraz dopasowanie wielkosci zatrudnienia i kwalifikacji
zatrudnionych do rynku pracy opartego na wiedzy. Dzieki podje-
ciu dziatan na rzecz innowacji istnieje potrzeba uzupeiienia wia-
domosci, uczenia sie i zdobywania nowej wiedzy. Odbywa si¢ to
poprzez dzialania doradcze i system oswiaty ustawicznej. Osoby
uczestniczace w tym szkoleniu sa bardziej konkurencyjne na ryn-
ku poprzez zdobyta wiedza, ale takze uczenia sie bycia aktywnym
i przedsiebiorczym oraz poszukujacym swego miejsca w zmienia-
jacym sie swiecie. Ponadto wspieranie w tym zakresie, w tym po-
przez pomoc doradcza, zmierza do zrekompensowania niedosko-
nalosci rynku, stanowigcej przeszkode dla innowacji i przedsie-
biorczosci [Rozporzadzenie, 2006, s. 77-79]. W zwiazku z tym
glownym celem polityki spdjnosci jest ,tworzenie takich warunkéw
dla przedsiebiorstw, ktére wspierajq tworzenie, rozpowszechnianie
i wykorzystywanie nowej wiedzy przez przedsiebiorstwa. W celu
Sstworzenia skutecznych regionalnych systemow innowacyjnych
partnerzy gospodarczy, spoleczni i polityczni muszq mieé¢ stycznosé
z najlepszymi praktykami w zakresie technologii i dziatalnos$ci go-
spodarczej na Swiecie, ponad poziomem krajowym lub lokalnym.
W tym celu wspétpraca powinna bycé takze nawiqzana z oSrodkami
przekazu innowacji oraz osrodkami Euro-Info, (...), w szczegdlnosci
w dziedzinie transnarodowej technologii oraz rozpowszechniania
informacji’ |[Decyzja, 2006, s. 20].

Podobnie wspoélna polityka rolna UE zwraca uwage na swiad-
czenie ushug doradczych dla rolnikéw i mieszkancéw wsi. Najpo-
wazniejszym obecnie aktem prawnym dotyczacym przysztosci do-
radztwa dla rolnikow w UE jest Rozporzadzenie KE 1782 z 2003
r., ktore stanowi, ze ,Paristwa Czlonkowskie ustanawiajq system
doradztwa dla rolnikéw w zakresie zarzqdzania gruntami i gospo-
darstwem (zwany nastepnie <systemem doradztwa rolniczego>),
prowadzony przez jedna lub kilka wyznaczonych instytucji lub
przez organizacje prywatne. Dzialalno$é doradcza obejmuje co
najmniej wymogi podstawowe w zakresie zarzqdzania oraz zasa-
dy dobrej kultury rolnej zgodnej z ochrong $rodowiska. (...). Rolnicy
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mogq uczestniczyé w systemie doradztwa rolniczego na zasadzie
dobrowolnos$ci. Panstwa Czlonkowskie traktujg na zasadzie
pierwszeristwa rolnikéw, ktérzy otrzymuja powyzej 15 000 euro
platnosci bezposrednich w ujeciu rocznym” [Rozporzadzenie,
2003, s. 10].

Przedstawione dzialania majgq na celu przede wszystkim oddzia-
lywac¢ na przemiany strukturalne rolnictwa, ale w powiazaniu ze
zmniejszeniem kosztow produkcji rolniczej i poprawa sytuacji do-
chodowej rolnikow. Pomoc panstwa, samorzadéw i doradztwa rol-
niczego w UE zmierza do doskonalenia dzialalnosci rolniczej, wraz
Z usprawnieniem organizacji procesow i zarzadzania (lacznie
z informacja), podejmowania wspolnej dziatalnosci w formie orga-
nizacji sieciowej (jako grupa producentéw, czy integracji z prze-
myslem spozywczym) itp. Zadaniem doradztwa jest wspomaganie
tych dziatan, ulatwienie wprowadzania zmian oraz podejmowania
decyzji. System doradztwa rolniczego powinien by¢ nakierowany —
zgodnie z Rozporzadzeniami KE 1782 i 1783 — na pomoc dla go-
spodarstw towarowych, mogacych wykorzystac 15 tys. € — w za-
kresie [Skornicki, 2005, s. 8-9]:

— osiagniecia wysokich standardéw jakosci produktow rolni-

czych,

— technologii produkcji roslinnej,

— zarzadzania gospodarstwem,

— bezpieczenstwa zywnosci,

— standardéw srodowiskowych.

Takie same jest podejscie w przypadku doradztwa dotyczacego
rozwoju obszarow wiejskich w Unii Europejskiej. Deklaracja
z Cork z 1996 r. pt. ,,O ozywienie obszaréow wiejskich” zawiera 10
punktéw rozwoju tych obszaréw, wskazujac na wspieranie réozno-
rodnej dzialalnosSci ekonomicznej i spotecznej, wraz z tworzeniem
warunkow i pomocy instytucjonalnej dla realizacji inicjatyw lud-
nosci wiejskiej. Realizowane programy powinny by¢ dobrze przy-
gotowane, na podstawie powszechnie znanych i jasno okreslonych
procedur, opartych na kompleksowym podejsciu, uwzgledniaja-
cym ramy prawne i strategiczne dla: zréznicowanej dziatalnosci
gospodarczej (W tym rozwoju rolnictwa), gospodarowania zasoba-
mi naturalnymi, ludzkimi, kulturowymi itp. Deklaracja z Cork
wskazuje na priorytety rozwoju wsi w krajach UE, aby wyrowny-
wac ich szanse rozwojowe, stymulowac dziatania, zwiekszaé za-
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trudnienie i dochody itp. poprzez wspolprace i partnerstwo po-
miedzy wszystkimi szczeblami i interesariuszami [Wiatrak, 2010,
s. 167].

Polityka sp6jnosci, polityka wiejska i polityka rolna w UE wska-
zuja na potrzeby doradztwa, ktore jest zgodne z istniejacymi kie-
runkami wsparcia przemian strukturalnych obszarow i gospodar-
ki (np. pozyteczny rozwojowi zrownowazonemu). Rola instytucji
doradczych jest kreowanie przedsigbiorczosci na poziomie krajo-
wym, regionalnym i lokalnym we wszystkich dziedzinach, ktore
zapewniaja realizacje przyjetych celow polityki gospodarczej, ktore
obecnie obejmuja ,tworzenie warunkéw dla wzrostu konkurencyj-
nosci gospodarki opartej na wiedzy i przedsiebiorczosci zapewnia-
jacej wzrost zatrudnienia oraz wzrost poziomu spéjnosci spotecz-
nej, gospodarczej i przestrzennej’ [Narodowe..., 2007, s. 40]. Tym-
czasem w Polsce brakuje instytucji doradczych, ktore realizowaty-
by publiczne zadania doradcze wynikajace nie tylko z polityki
unijnej, ale takze z polityki krajowej, regionalnej i lokalnej. Obec-
nie jest szansa, aby wykorzysta¢ pomoc unijna i zintensyfikowac
dziatania polityki krajowej, regionalnej i lokalnej, ktore beda pro-
mowaly rozwo6j zgodny z wymogami unijnymi i mozliwoScia sfi-
nansowania przez fundusze strukturalne UE.

Analizujac kreowanie przedsiebiorczosci nalezy zwroci¢ uwage
na trzy gléwne kierunki pracy informacyjnej i doradczej:

1. Doradztwo rozwijajace osobowosé i postawy przedsiebiorcze
mieszkaricow (zwlaszcza przedsigbiorcow i1 potencjalnych
przedsigbiorcow), wyrazajace sie gtownie w przejawianiu du-
cha inicjatywy i zaradnos$ci oraz bycia aktywnym, zapobie-
ganiu zmianom uznanym za niekorzystne, zmianie (prze-
ksztalceniu) otoczenia lub sytuacji, zmianie samego siebie,
wyksztalceniu umiejetnosci wspoétdziatania itp.

2. Doradztwo sprzyjajace realizacji przyjetej strategii rozwoju
danego obszaru (wojewodztwa, gminy, powiatu itp.), ula-
twiajace zrozumienie strategii rozwoju danego obszaru i wy-
eliminowania oporu przed jej wdrazaniem, ukazujace kie-
runki rozwoju przedsiebiorczosci zgodne z prognozami roz-
woju Srodowisk regionalnych i lokalnych oraz z zasobami
wytworczymi, a takze inicjujace kontakty ludnosci z rézny-
mi podmiotami gospodarczymi.
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Doradztwo sprzyjajace rozwijaniu konkretnych przedsie-
wzie¢ oraz poznaniu warunkow ich prowadzenia (tzw. do-
radztwo fachowe, zwlaszcza ekonomiczne, technologiczne,
organizacyjne i Srodowiskowe).

Kierunki pracy doradczej powinny wynikac¢ z zalozonych celow
polityki gospodarczej, promujacych okreslone dzialania. Realiza-
cja zadan wynikajacych z tych celow wiaze sie przede wszystkim
ze spelnianiem przez doradztwo nastepujacych funkcji:

informacyjnej, zwiazanej ze zbieraniem, przetwarzaniem
i rozpowszechnianiem informacji o instytucjach edukacyj-
nych i doradczych, rodzaju pomocy edukacyjnej, rynkach
zbytu, innowacjach i technologiach do zastosowania, kredy-
tach, rodzaju pomocy (w tym finansowej) i mozliwosci z niej
skorzystania, podatkach, pomocy dla rodzin itp.;

doradczej, nakierowanej na pomoc przedsigebiorcom lub
grupom przedsiebiorcow w sferze prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej i zarzadzania przedsiewzieciem oraz rozwiazy-
wania problemow zwigzanych z ta dzialalnoscia, a takze
w zakresie wyboru dziatlan edukacyjnych, programow spo-
tecznych, bezpieczenstwa pracy itp.;

osSwiatowej, zwiazanej z uzupelnianiem i podnoszeniem po-
ziomu kwalifikacji zawodowych roéznych grup ludnosci
(a zwlaszcza przedsigbiorcow) poprzez organizowanie dosko-
nalenia zawodowego w ramach réznorodnych szkolen, se-
minariow, wykladow, wyjazdow studyjnych, pokazow oraz
programow doradczych w formie doradztwa indywidualnego
i grupowego polaczonych z rozprowadzeniem literatury fa-
chowej;

wdrozeniowej (upowszechnieniowej) — poprzez promowanie,
zachecanie i pomoc do stosowania nowych rozwigzan tech-
nicznych, technologicznych, organizacyjnych, srodowisko-
wych, spotecznych i ekonomicznych;

kreatywnej — poprzez wywolywanie nowych zjawisk przez
rozwigzania i innowacje zewnetrzne lub doskonalenie do-
tychczasowych rozwiazan;

programowania, jako przewidywania i planowania kierun-
kow zmian oraz okreslania skutkow istniejacej polityki spo-
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leczno-ekonomicznej oraz makrootoczenia, otoczenia celo-
wego i otoczenia zadaniowego.

Przedstawione funkcje sa typowe dla zakresu zadan doradztwa
wspomagajacego przemiany strukturalne zgodnie z prowadzong
polityka spoleczno-ekonomiczna, przy czym zakres zadan dorad-
czych moze by¢ zréznicowany w zaleznosci od posiadanych fun-
duszy na ten cel oraz w zaleznosci od dotychczas zrealizowanych
potrzeb w zakresie tego doradztwa i przygotowania przedsiebior-
cow. W Polsce potrzeby w tym zakresie sa dosy¢ duze, ale sa
ograniczane przez brak funduszy na te cele, jak i dzialan na rzecz
powstania organizacji Swiadczacych publiczne ustugi doradcze.
Sytuacja taka wynika przede wszystkim z niedostatecznych dzia-
lan w tym zakresie w przeszlosci, a ich likwidowanie przy braku
wzorcow i Srodkow na zmiany nie zawsze trafia na zrozumienie
spoleczne decydentow organizacji publicznych, jak i beneficjentow
tych organizacji. Podkresli¢ nalezy, o czym byla juz mowa, ze poli-
tyka unijna wspiera takie publiczne dzialania doradcze, czego wy-
razem jest polityka spo6jnosci, wspoélna polityka rolna itp.

3.3.RODZAJE ORGANIZAC]I SWIADCZACYCH PUBLICZNE
USLUGI DORADCZE

Sprzyjanie rozwojowi nowych instytucji swiadczacych doradz-
two w zakresie rozwoju przedsiebiorczosci powinno by¢ jednym
z kierunkow przysztych dziatan, ktore beda zmierzaly do zinte-
growanego rozwoju obszarow i wykorzystania posiadanych zaso-
bow. Optymalne wykorzystanie tego co jest, powinno z kolei laczy¢
sie z istniejacymi instytucjami i Swiadczonym przez nie doradz-
twem, nawet w formie Sladowej. Dzialania w tym zakresie moga
przebiegac co najmniej nastepujacymi drogami:

1. Powstanie systemu doradztwa publicznego, prowadzonego
przez organizacje publiczne (panstwowe i samorzadowe), jak
np. w przypadku doradztwa rolniczego;

2. Powstawanie biur i agencji rozwoju lokalnego, funduszy re-
gionalnych, funduszy krajowych itp., a w §lad za tym — or-
ganizacji lokalnych, tworzacych osrodki rozwoju gospo-
darczego i wspierajacych kreowanie przedsiebiorczosci m.in.
poprzez dzialania edukacyjne, w tym dzialania doradcze;
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3. Powstawanie systemu doradztwa dla przedsigebiorcow i zain-
teresowanych w formie organizacji mieszanych (publiczno-
prywatnych), w tym wlaczajacych samorzad branzowy (np.
stowarzyszenia turystyczne);

4. Powstanie systemu doradztwa publicznego, ktérego celem
jest wspieranie dzialtan spolecznych i Srodowiskowych,
upowszechniajacych i sprzyjajacych poprawie jakosci Zycia
i pracy, bezpieczenstwa i higieny pracy, rozwiazywaniu pro-
blemow spoleczno-srodowiskowych itp.;

5. Organizacje komercyjne, ktorych celem jest swiadczenie do-
radztwa za okreslong opltatg w ramach partnerstwa publicz-
no-prywatnego (PPP).

Szczegbdlna role moga miec instytucje na szczeblu lokalnym

i regionalnym, ktére sa najblizej przedsiebiorcy i przedsiebiorstw.
Bliskie usytuowanie pozwala szybciej oceni¢ istniejace uwarun-
kowania i mozliwosci dzialania, jak tez dotrze¢ do zainteresowa-
nych beneficjentow. W rezultacie skraca sie czas podejmowania
decyzji, a wielu przypadkach czas rozwiazywania istotnych pro-
blemoéw dotyczacych zycia i pracy beneficjentow.

Warto tez pomysle¢ o branzowych instytucjach wsparcia, za-
rowno administracyjnego, jak i samorzadowego (np. doradztwo
rolnicze panstwa lub samorzadow wojewodzkich oraz doradztwo
rolnicze branzowe producentéw mleka itp.). Swiadczenie publicz-
nych ushug doradczych w zakresie rozwoju przedsiebiorczosci,
przemian strukturalnych itp. moze odbywac sie takze poprzez or-
ganizacje prywatne, ktére w ramach partnerstwa publiczno-
prywatnego podejmuja sie tej dzialalnosci. Swiadczenie tych ustug
odbywa sie¢ na podstawie zawartej umowy o partnerstwie publicz-
no-prywatnym, w ktorej ,partner prywatny zobowiqzuje sie do re-
alizacji przedsiewziecia za wynagrodzeniem oraz poniesienia
w catosci albo w czedci wydatkéw na jego realizacje lub poniesie-
nia ich przez osobe trzeciq, a podmiot publiczny zobowiazuje sie do
wspodldziatania w osiqggnieciu celu przedsiewziecia, w szczegolno-
Sci poprzez wniesienie wkladu wtasnego” [Ustawa 2008]. Partner-
stwo publiczno-prywatne jest przedsiewzieciem o charakterze uzy-
tecznosci publicznej, prowadzone przez wspolpracujace podmioty
publiczne i prywatne, przy wzajemnym zaangazowaniu instytu-
cjonalnym i kapitalowym [Moszoro, 2005; Zysnarski 2003].
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Organizacje komercyjne, ktorych celem jest swiadczenie do-
radztwa za okreslonag oplata, moga powstawac z wlasnej inicjaty-
wy i podejmowania dzialan doradczych niezaleznie od dziatan in-
stytucji publicznych, ale moga rowniez powstawac za ich namowa
lub tez wlaczac sie w proces Swiadczenia ushug dla zainteresowa-
nych przedsiebiorcow poprzez partnerstwo publiczno-prywatne,
ktore jest umowa o wspolpracy miedzy podmiotem publicznym
i prywatnym, w ramach ktorej partner prywatny w calosci lub
w czesci poniesie naklady na swiadczenie ushug doradczych — be-
dacych przedmiotem wspoétpracy lub zapewni ich poniesienie przez
osoby trzecie [Ustawa, 2008]|. W zarzadzaniu PPP podstawa zarza-
dzania jest podejscie systemowe, uwzgledniajace podstawowe ce-
chy PPP:

—  kompleksowosc¢,

— efektywny podzial ryzyk,

— zwiekszenie wartosci,

— efektywnosc¢ i rentownosc¢ przedsiewziecia,

— zapewnienie zaspokojenia potrzeb w zakresie dobr publicz-

nych i spolecznych oraz ich jakosci,

— uzaleznienie platnosci od wynikéw i stopnia zaspokojenia

potrzeb.

Cechy te okreslaja zorganizowany charakter wspoélpracy, ale
i oddzialywania ze strony panstwa i samorzadow, aby jak najlepiej
Swiadczy¢ ushugi doradcze. Podstawa wyboru podmiotu swiadcza-
cego ushugi doradcze moze by¢ Ustawa z dnia 7 marca 2007
0 wspieraniu rozwoju obszaréw wiejskich z udziatem srodkéw Eu-
ropejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiej-
skich [Ustawa 2007], w ktorej stwierdza sie m. in. w art. 36, ze
zawarcie umowy na Swiadczenie ustug doradczych i uzyskania
akredytacji przez prywatne podmioty doradcze jest mozliwe wtedy,
gdy ushugi doradcze beda realizowane przez osoby posiadajace
odpowiednie kwalifikacje i doSwiadczenie w tym zakresie, tj. po-
siadajg wyzsze wyksztalcenie rolnicze lub pokrewne oraz maja
ukonczone szkolenia uprawniajace do prowadzenia doradztwa
z zakresu bedacego przedmiotem akredytacji, a takze zapewniajq
warunki lokalowe i techniczne umozliwiajace wykonywanie dzia-
lalnosci doradczej. Tak samo mozna postepowaé w pozostalej
dziatalnosci gospodarczej, nalezy tylko okresli¢ rodzaj ushug, kry-
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teria wyboru ustugodawcy, sposob oceny ustugodawcy oraz jego
rozliczenia za wykonane ushugi. Podstawa takiego okreslenia sg
z jednej strony cele dzialania organizacji publicznej i kierunki
wsparcia oraz przyjete zasady wspoldziatania z podmiotem pry-
watnym, a z drugiej — zawarta umowa. Podkresli¢ nalezy, ze taki
sposob wyboru jest preferowany przez wytyczne unijne, okreslaja-
ce, ze ,,Ustugi dla przedsiebiorstw powinny byé¢ raczej Swiadczone
przez sektor prywatny lub przez mieszane organizacje publiczno-
prywatne. Ustugi powinny byé najwyzszej jakoSci, przystepne
i latwo dostepne oraz dostosowywane do potrzeb MSP. Poziom ja-
kosci ustug powinien byé ustalony i monitorowany; powinna za-
chodzié¢ spojnos$é miedzy podmiotami Swiadczqacymi ustugi, zapew-
niona np. w drodze tworzenia partnerstw publiczno-prywatnych
oraz sieci tzw. punktéw kompleksowej obstugi, (...), ktéore moglyby
stanowi¢ tqcznik miedzy sektorem publicznym a podmiotem wnio-
skujacym o dotacje” [Decyzja, 2006, s. 21]. Wspoldziatlanie w za-
kresie swiadczenia publicznych ushug doradczych moze obejmo-
wac takze organizacje spoleczne (jak stowarzyszenia, fundacje
itp.), ktore — podobnie jak organizacje prywatne — moga zawierac
umowy o wspolpracy i w ramach nich realizowac¢ programy i pro-
jekty doradcze.

Zroznicowana liczba instytucji zajmujacych sie rozwojem
przedsiebiorczosci w Polsce pozwoli stworzy¢ system pomocy do-
radczej, nastawiany na okreslone dziatania i grupy przedsiebior-
cow, np. stowarzyszenia turystyczne beda zajmowatly sie doradz-
twem dotyczacym prowadzenia dziatalnosci turystycznej i zarza-
dzania jakoscig tych ustug. Z kolei instytucje pomocowe, czy np.
inkubatory przedsiebiorczosci beda zajmowaly sie albo problema-
tyka ogolna — dotyczaca bycia aktywnym, zachowania sie przed-
siebiorcow, zakladania biznesu itp., albo tez problematyka szcze-
golowa - zwigzana z uruchomieniem konkretnej dzialalnosci.
Zroznicowanie instytucji Swiadczacych pomoc doradcza bedzie
sprzyjato aktywnosci, a to przeciez chodzi. Liczy sie¢ dzialanie, kto-
re wiedzie do sukcesu, a do tego trzeba sie przygotowac.

Wystepowanie roznego typu instytucji swiadczacych wsparcie
i pomoc doradcza moze wymagac koordynacji dzialan. Takie dzia-
lania mozna koordynowaé¢ w rozny sposéb, poczynajac od szczebla
najnizszego, jakim jest gmina. Przygotowana strategia rozwoju
gminy moze okresla¢ kierunki dzialania (zwlaszcza preferowane),



Rozdzial 3. Istota, zakres i funkcje publicznych ustug doradczych 73

dlatego tez podejmujac dziatania doradcze lub inne na terenie
konkretnej gminy instytucje moga starac¢ sie je wykorzystac i do-
stosowac¢ do nich. Podobnie moze by¢ na szczeblu powiatu, woje-
wodztwa lub w skali catego kraju. Mozna tez pomysle¢ o komplek-
sowym ujeciu pomocy dla kreowania dzialan przedsiebiorczych
i ich prowadzenia poprzez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebior-
czosci. Dotychczasowe dzialania tej Agencji mozna bytoby posze-
rzy¢ o wspieranie badan kierunkow i form rozwoju przedsiebior-
czoSci oraz upowszechnianie opracowan z tego zakresu, w tym
zwlaszcza dotyczacych dzialan wspieranych. Celem omawiane;j
Agencji powinno by¢ szersze wspieranie rozwoju i informowanie
o mozliwych kierunkach rozwoju, mozliwosci i warunkéw skorzy-
stania z okreslonego rodzaju Srodkéw i dotarcia do nich, réznego
rodzaju doradztwa itp. Wszystkie te dzialania powinny prowadzic
do ozywienia aktywnosci spotecznej, a wraz z tym dziatalnosci go-
spodarczej, zwigkszenia zatrudnienia i dochodéw ludnosci danego
obszaru oraz uruchomienia rozwoju na zasadzie mnoznikowej.

Z przeprowadzonej analizy publicznych uslug doradczych wy-
nika, ze w obecnych warunkach jest miejsce i potrzeba rozwijania
tych ustug. Wynika to przede wszystkim z nastepujacych przesta-
nek:

1. Transformacja spoleczno-gospodarcza i akcesja Polski
w struktury unijne stawia przed sektorem publicznym
nowe wyzwania, ktorych realizacja, w tym jej przyspie-
szenie, wymaga pomocy doradczej dla uswiadomienia
procesow rozwojowych i ich uwarunkowan oraz poprawie
umiejetnosci zarzadzajacych, przedsiebiorcow i poszcze-
golnych grup spoleczno zawodowych, a zwlaszcza z ob-
szarow problemowych,

2. Polityka unijna sprzyja rozwojowi pomocy doradczej, dla-
tego tez warto wykorzystac te pomoc i zorganizowac
wsparcie instytucjonalne dla przemian. Dotychczas brak
jest dostatecznej pomocy w tym zakresie, a przedsiebior-
cy maja czesto trudnosci w uruchomieniu dziatalnosci
lub tej zmiany, a takze w uzyskaniu pomocy. Nie jest to
zgodne z praktyka UE, w ktorej duza role przywiazuje sie
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do przygotowania planow, wpisujacych sie istniejace
programy i projekty rozwoju.

. W procesie zmian strukturalnych i kreowania przedsie-

biorczosci wazng role moze i powinno odgrywac doradz-
two, ktorego celem jest Swiadczenie ustug doradczych
dla przedsiebiorcow lub o0s6b zamierzajacych podjac
dziatalnos¢ gospodarcza, ktorzy znajduja sie lub moga
sie znalez¢ w okreslonej sytuacji problemowej. Ushugi te
ukazuja beneficjentom istniejaca sytuacje wraz z uwa-
runkowaniami, przygotowania ich do rozpoznawania tej
lub podobnych sytuacji i rozwiazywania swoich proble-
mow zawodowych oraz podejmowania samodzielnych de-
cyzji i skutecznych dzialan w tym zakresie. Takie poste-
powanie ma na celu dobre przygotowanie przedsiebior-
cow i dostosowanie ich do istniejacych wymogow oraz
wybor tych dzialan, ktore sa najlepsze w danych warun-
kach.

. Pomoc doradcza moze by¢ swiadczona dla wszystkich za-

interesowanych, albo tez dla okreslonej grupy (np. bez-
ptatnie dla mikroprzedsiebiorstw i malych przedsie-
biorstw, czesSciowa optata dla srednich przedsiebiorstw,
a pelna odptatnosé¢ dla duzych przedsiebiorstw).

. Pomoc taka moga swiadczy¢ roznego rodzaju instytucje

doradcze, dzialajace na szczeblu krajowym, regionalnym
i lokalnym, instytucje publiczne lub tez dziatajace w ra-
mach partnerstwa publiczno-prywatnego. Zréznicowana
liczba instytucji zajmujacych sie rozwojem przedsiebior-
czosci w Polsce pozwoli stworzy¢ system pomocy dorad-
czej, nastawiany na okreslone dzialania i grupy benefi-
cjentow, np. stowarzyszenia turystyczne beda zajmowaly
sie doradztwem dotyczacym prowadzenia dzialalnosci tu-
rystycznej i zarzadzania jakoscia tych ustug. Z kolei in-
stytucje pomocowe, czy np. inkubatory przedsiebiorczo-
Sci beda zajmowaly sie problematyka ogolna — dotyczaca
bycia aktywnym, zachowania si¢ przedsiebiorcow, zakla-
dania biznesu itp., albo tez problematyka szczegoltowa —
zwigzana z uruchomieniem konkretnej dziatalnosci. Do-
brze jest wykorzystac rozne instytucje, ale podkresli¢ na-
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lezy najwieksza przydatnos¢ tych instytucji, ktore sa
najblizej przedsigbiorcy, a wiec instytucje lokalne.

6. Biorac pod uwage koszty dzialan instytucji doradczych
oraz zmieniajace si¢ potrzeby doradcze nalezaloby prefe-
rowac Swiadczenie publicznych ustug doradczych przez
sektor prywatny lub tez publiczno-spoteczne w ramach
kontraktow ze sferg publiczna.

7. Beneficjenci majg pelna dobrowolnos¢ w korzystaniu
z pomocy doradcy (bez wzgledu na to z czyjej inicjatywy
ona pochodzi) oraz swobode decyzji w zakresie przyjecia
lub odrzucenia pomocy. W zwigzku z tym pomoc dorad-
cza ze strony sektora publicznego lub rekomendowana
przez ten sektor powinna by¢ jak najlepiej przygotowana
i dostosowana do odbiorcéw, aby z niej skorzystali,
wchodzac na droge rozwoju zgodna z realizowang polity-
ka spoteczno-gospodarcza.

8. Przebieg dzialan wspoélnych miedzy doradca a radzacym
sie ma charakter partnerski i odbywa sie w sposob ciagly
lub dorazny — w zaleznosSci od istniejacych potrzeb — za
posSrednictwem zorganizowanych instytucji doradczych
o okreslonym programie dzialania.
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ROZDZIAL 4
SUKCES W ROZWOJU NOWYCH USLUG
MEDYCZNYCH: POMIEDZY
INSTYTUCJONALNYM A RYNKOWYM
DOSWIADCZENIEM

Agnieszka K. Choiniska, Andrzej Szpak®

Innowacje i rozwdj nowych ushug sa niezbedne do przetrwania
oraz wlasciwego funkcjonowania instytucji. Badania naukowe
w tej dziedzinie, tak jaki i cala praktyka zwiazana z marketingiem
ustug, datujq sie na koniec lat osiemdziesiatych w Wielkiej Bryta-
nii [Baker, Black and Hart, 1988; Baker, Hart, 1989] i sg prowa-
dzone do chwili obecnej [Chisnall, 1997, s. 25; Gilligan, 1995, s.
20. Huston & Engqvist 2003, s. 2. Palmatier, 2006, s.136. Gatrell,
Popay, Thomas, 2003, s.245]. Zagadnie rozwoju nowych ushlug
(New Service Development) dotyczy takze takich sektorow gospo-
darki jak: ushlugi finansowe, opieka zdrowotna, edukacja, ustugi
informatyczne, telekomunikacja, turystyka i rekreacja, doradztwo
prawne i konsultacje. Wszystkie te sektory w dziedzinie ochrony
zdrowia przenikajg sie nawzajem. Opieka zdrowotna i jej instytu-
cje sa badane i analizowane w kontekscie innych gatezi gospodar-
ki, jako jej czesS¢, a nie tylko oddzielny podmiot spoleczno - go-
spodarczo - polityczny [Wall, 1996, s, 130].

4.1. KONCEPCJA ROZWOJU NOWYCH USLUG

W teorii marketingowej ustuga jest rozumiana jako produkt
niematerialny, ktéry oddziatuje na klienta, ale nie powoduje prze-
niesienia prawa wlasnosci [Payne, 1997, s. 20].

»Nowe” ushugi moga miec¢ rozna postac¢ od modyfikacji do zna-
czacych innowacji lub nowych ustug w odniesieniu do konkretnej

* Uniwersytet Medyczny w Biatymstoku
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instytucji. ,Sukcesy” sa definiowane jako przedsiewzigcia, w przy-
padku, ktorych zostaly zrealizowane wyznaczone cele, dla ktorych
ustugi te zostaly stworzone, lub tez osiagnieto cos§ wiecej. ,Poraz-
ki” czy tez nieudane ushugi to takie, ktére w oczywisty sposob nie
spetily oczekiwan lub zostaly odrzucone w poznym stadium re-
alizacji [Johne, 1999, s. 176; Chisnall, 1995 s. 296].

Ushugi, w tym ushugi medyczne, moga by¢ swiadczone zarowno
odbiorcom indywidualnym jak i grupowym. Cechy ushug tworza
ich specyfike oraz sa zrodlem okreslonych konsekwencji w prowa-
dzeniu dziatalnosci ustugowej. Najbardziej charakterystyczne
z nich to: niematerialnos¢ (intangibility), nierozdzielnos¢ (insepa-
rability), réznorodnosc¢ (heterogenity), nietrwalos¢ (perishability)
[Kotler, 2000, s. 139; Lovelock, 1999, s.208]. Niematerialnos¢
ushug medycznych wyraza sie nie tylko w tym, ze trudno je do-
tkna¢ i odczu¢ na podobienstwo produktéw materialnych, ale
stanowiag one raczej procesy niz ,rzeczy”. Ustugi moga by¢ modyfi-
kowane o wiele tatwiej i szybciej niz produkty materialne nawet
bez zgody personelu zarzadzajacego i powaznych transformacji
organizacyjnych. Pozwala to, z jednej strony na sprawne podno-
szenie jakosci swiadczonych ustug [Opolski, 1997, s.22], ale
z drugiej strony ustugi moga byc¢ latwo kopiowane, gdyz trudno je
opatentowac. Cecha nierozdzielnosci odnosi sie do jednoczesnosci
Swiadczenia ustugi i korzystania z tej ustugi przez klienta instytu-
cji medycznej, a nawet wspoltworzenia ushugi przez pacjenta
(funkcja pacjenta w rozpoznaniu choroby i przebiegu terapii) oraz
roli jaka w tym procesie moga speilnia¢ inni ustugobiorcy (do-
Swiadczenie tej samej choroby) [Palmatier 2006, s.136]. Rézno-
rodnos¢ oznacza trudno$¢ w utrzymaniu jednakowych standar-
dow jakosciowych oraz odmiennos¢ poziomu zawieranych trans-
akcji i swiadczonych ustug (odpowiada to stopniowi zaawansowa-
nia choroby). Stopien réznorodnosci ustug zalezy od stopnia stan-
daryzacji i poziomu technologicznego (nowoczesnos¢ i jakosc
sprzetu medycznego, stopien komputeryzacji), ktorym dysponuje
instytucja. Nietrwalos¢ ushugi dotyczy w zasadzie niemozliwosci
jej przechowywania i sktadania, ale niektore z ustug medycznych
sa pozbawione tej cechy. Przyklad stanowig banki krwi, narzadow
do transplantacji itp. Ta koniecznos¢ przechowywania, a nawet
transportowania jest wrecz elementem niezbednym w realizacji
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zlozonej ustugi, czesto wymagajacej wysokich umiejetnosci profe-
sjonalnych [Gilligan, 1995, s. 38].

Wszystkie te charakterystyczne cechy ustug, w tym ushug me-
dycznych, wyznaczaja sposob ich rozwoju oraz ich modyfikacji

(rys. 4.1).

(a) Analiza i rozwdj -«

koncepcji — idea ustugi T
(b) Projekt rozwiniecia (e) Wprowadzane innowacje
ushugi - screening T w ustudze

(c) Testowanie nowej ustugi

(d) Pelne wejscie na rynek
- komercjalizacja —

Rys. 4.1. Etapy w rozwoju nowej ustugi
Zroédto: [Johne & Storey, 1998, s. 5; Hart, 1995, s.30].

Na poczatku, aby wkroczy¢ w proces innowacji nalezy potaczy¢
wiedze o potrzebach rynku medycznego w znaczeniu technicznym,
czyli o analizach tego rynku oraz koncepcje nowej ustugi (a) [Ga-
trell, Popay, Thomas, 2004, s.250]. Jednak sama idea nie jest wy-
starczajaca. Nastepnie, chcac osiagnac¢ sukces na tym polu, nale-
zy przejs¢ do drugiego etapu - przeksztalcenia idei w efektywna
ushuge. Na tym etapie powstaje projekt ushugi (b) [Johne&Storey,
1998, s.5], formutowane sa cele i strategie dla nowej ustugi oraz
analizowane sa struktury wewnetrzne i mozliwosci nowatorskie
instytucji medycznej. W dalszej kolejnosci projekt musi by¢ pod-
dany okresowemu testowi (c), ktory polega na wyszukaniu sta-
bych elementéw ustugi i ich poprawy oraz finalnemu przejsciu do
ostatniego etapu - skierowaniu ushlugi do odpowiednich klien-
tow/pacjentow czyli jej komercjalizacja (d) [Voss, 2000, s. 41].
Jednakze na tych czterech etapach nie konczy sie proces tworze-
nia nowej ushugi. Kazda instytucja powinna by¢ ,czula” na ko-
niecznos¢ wszelkich zmian i innowacji w ciaglym procesie swiad-
czenia ushugi, czyli jej obecnosci na rynku. Jest to szczegoélnie
istotne w procesie tworzenia i realizacji ustugi medycznej, gdyz
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ona bardziej niz jakakolwiek inna uzalezniona jest od oczekiwan
i potrzeb klienta — pacjenta instytucji medycznej. Brak tej bezpo-
Sredniej i ,czujnej” uwagi czyni ustuge bezwartosciowg [Palmatier,
2006, s.136; Salisbury, 2000, s. 443]. Stad tez cztery etapy rozwo-
ju nowej ustugi uzupelnia etap piaty (e) — wprowadzane innowacje
w ustudze, ktore moga dotyczy¢ wszystkich poprzednich etapow.

4.2. CZYNNIKI SUKCESU W ZAKRESIE NOWYCH USLUG

Ujmujac najprosciej, ostatecznym potwierdzeniem sukcesu no-
wych ustug na rynku jest ich wplyw na zyski instytucji. Jednak,
z uwagi na fakt, iz na zyski firmy ma wplyw wiele czynnikow, ma-
lo prawdopodobne wydaje sie, aby tego rodzaju miernik sam
w sobie mogl zapewni¢ adekwatng oraz szczegolowa wiedze, ktora
umozliwilaby instytucji medycznej, ocene stopnia powodzenia no-
wej ustugi, czy tez jej innowacji w przysztosci [Hart, Craig, 1993,
s. 208]. Sukces lub niepowodzenie, tzn. wynik procesu rozwoju
i wdrazania nowych ustug moze by¢ oceniany i opisany za pomoca
pieciu kryteriow zaproponowanych przez Fitzgeralda [1998, s.30]:
wynik finansowy, konkurencyjnosé, jakosé, elastycznosc¢ oraz wy-
korzystanie zasobow. Jednakze, badania ostatnich lat wskazuja
na szoste kryterium - zaangazowanie klientow w rozwoj i komer-
cjalizacje ustug. [Biemans, 1991, Gruner, 2000] Jest ono szcze-
golnie istotne w ustugowej praktyce innowacyjnej instytucji me-
dycznych, gdyz oferta medyczna dotyka klienta/pacjenta bezpo-
Srednio, oddziatujac na jakos¢ jego zycia i stopienn poprawy zdro-
wia. Tak wiec, zainteresowanie nowymi ofertami a rynku medycz-
nym jest naturalna sklonnoscig klientow instytucji medycznych,
ktorzy w trosce o wlasne zdrowie i zycie sg zmotywowani do
wspolpracy z wybrana instytucja opieki zdrowotnej. Stosujac tego
rodzaju postepowanie, instytucje, w tym instytucje medyczne,
moga oceni¢ sukces odpowiadajac na zasadnicze pytania odno-
szace sie do tych kryteriow (rys. 4.2).
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Zaangazowanie klientow
W jakie etapy rozwoju nowej ustugi
sa wlaczani klienci?

Wydajnos¢ finansowa Konkurencyjnosé
Jak nowe ustugi poprawia W jaki spos6b nowe ustugi
wydajnos¢ finansowa? uczynia instytucje bardziej

\ konkurencyjna?

SUKCES NOWYCH

USLUG
Wykorzystanie zasobow Elastycznosé ustug
W jaki sposéb sprawniej wykorzystane Czy wzrosta zdolnosé
sg zasoby instytucji? dostosowania sie do potrzeb

organizacyjnych oraz rynku
w instytucji?
Jakos¢ ustug
Czy nowe ustugi podnoszg
jakosé funkcjonowania instytucji?

Rys. 4.2. Kryteria stuzace pomiarowi sukcesu nowych ustug
Zrodto: [Voss, 2000, s.42].

4.3. METODY POMIARU SUKCESU NOWYCH USLUG

Sukces nowych ushlug na rynku moze by¢ mierzony na dwa
sposoby. Po pierwsze, instytucja moze dokona¢ pomiaru samego
dzialania nowej ushlugi, a wiec rezultatu jej wdrozenia. Po drugie,
instytucja powinna zna¢ determinanty sukcesu oraz niepowodze-
nia, jakie moga zaistnie¢ w trakcie wdrazania nowych ushug, dzie-
ki czemu bedzie mogla podjac¢ kroki zmierzajace do monitorowa-
nia tego procesu. Instytucje dokonuja pomiaru sukcesu nowych
ustug, stosujac szeroka game miernikow. Badania wykazaly [Gilli-
gan, 1995, s.102], ze instytucje ustugowe, a w tym medyczne,
mierza sukces swoich innowacji nie tylko w zakresie wyniku fi-
nansowego, ale stosuja rowniez inne kryteria, takie jak konkuren-
cyjnosc i jakos¢. Empiryczne mierniki rezultatu innowacji w ustu-
gach zostaly przedstawione na tabeli 4.1.
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Tabela 4.1. Mierniki sukcesu nowych ustug

MIERNIKI FINANSOWE
- osiggniecie wysokiej zyskownosci
- znaczne obnizenie kosztéw instytucji
- oszczednosci w stosunku do przewidzianych kosztow
MIERNIKI KONKURENCYJNOSCI
- przekroczenie zakladanego udzialu w rynku
- przekroczenie zakladanej iloSci §wiadczen
- przekroczenie zakladanego wzrostu w ilosci Swiadczen
- osiagniecie relatywnie wysokiego udzialu na rynku
- wyrazny pozytywny wplyw na wizerunek instytucji
- wyrazna poprawa konkurencyjnosci instytucji
- zwiekszenie [atrakcyjnosci] popytu na pozostale ustugi instytucji
MIERNIKI JAKOSCI
- lepszy ,wynik” ustugi w stosunku do konkurenc;ji
- lepsze ,doswiadczenie” ustugi w stosunku do konkurencji
- unikalne warto$ci ustugi postrzegane jako korzystniejsze niz u konkurencji
- wysoki stopien realizacji ustugi
- ustuga bardziej przyjazna wobec klienta instytucji
Zrodto: [Bretani, 1997, s. 40].

Stosowane mierniki finansowe to nie tylko rentownosc¢, ale
rowniez osiagganie zalozonych celow kosztowych oraz stopien
i mozliwosci obnizania kosztow. Mierniki konkurencyjnosci obej-
muja uzyskanie lub przekroczenie zakladanego udziatu w rynku,
poziomu Swiadczenia ushug, wzrostu wzglednego poziomu korzy-
stania z ustugi przez klienta lub zmiane reputacji i wizerunku in-
stytucji medycznej. Konkurencyjno$s¢ wyraza si¢ rowniez w wiek-
szym profesjonalizmie personelu medycznego oraz w bardziej za-
awansowanej komputeryzacji oSrodka medycznego [Ruden, 2005,
s. 10; Hafferty, 2006, s.193; Dobska, 2001, s. 3]. Mierniki jako-
Sciowe obejmuja sposob postrzegania rezultatu ustugi oraz obshu-
gi klienta. Przeprowadzone przez Voss’a [2000, s. 41] badania nad
rozwojem nowych ushlug podkreslaja koniecznos¢ stosowania do-
datkowych miernikow niezawodnosci ustugi oraz ich lepszego do-
starczania, jak np. predkos¢ wykonania ushlugi oraz jej ,przyja-
znos¢” dla klienta [Palmatier, 2006, s. 136]. Sa to mierniki bardzo
istotne w sektorze uslug medycznych, gdyz zaré6wno ,niezawodno-
Sci” ustugi, jak tez jej ,przyjaznosci” oczekuje szczegdlnie pacjent-
klient [Huston, 2003, s.3; Kenny, 2004, s.12]|. Ponadto niektore
z miernikow sukcesu probuja szacowac¢ oddzialywanie nowych
ustug na zwiekszenie, badz zmniejszenie korzystania przez klien-
tow z innych ustug danej instytuc;ji.
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4.4. METODY POMIARU SUKCESU W PROCESIE ROZWOJU
NOWE]J USLUGI

Udane innowacje sa najczesciej skutkiem udanego zlozonego
procesu rozwoju nowych uslug. Clark i Fujimoto [2000, s.122]
zaproponowali trzy mierniki oceny efektywnosci procesu rozwoju
nowej ustugi, ktore moga tez by¢ stosowane do ustugi medyczne;j.
Sa to: koszt, skutecznosé oraz predkosé. W zwiazku z tym proces
opracowywania nowych ustug i innowacji moze by¢ mierzony za
pomoca tych trzech kryteriow: koszt (ile kosztuje opracowanie
nowej ,oferty” medycznej?), skutecznosc¢ (jak skuteczny jest pro-
ces innowacji w ustugach medycznych?) oraz predkosc¢ (jak szyb-
ko mozna opracowac¢ nowa ustuge?). Powyzsze mierniki procesu
rozwoju nowych ustug przedstawia tabela 4.2.

Tabela 4.2. Mierniki procesu rozwoju nowych ustug

KOSZT

- Sredni koszt stworzenia nowej ustugi

- koszt stworzenia jednej ushugi

- procentowy obro6t przeznaczony na stworzenie nowej ustugi, produktéw i pro-
cesow
SKUTECZNOSC

- ilo§¢ ushug rozwinietych w ciggu roku
- procent nowych ustug, ktére osiagnely sukces
PREDKOSC

- czas pomiedzy pomystem a projektem ushugi
- czas pomiedzy projektem ustugi a jej wdrozeniem na rynku
- czas poswiecony na przejecie koncepcji spoza instytucji

Zrédto: [Clark, Fujimoto, 1999, s.128; Voss, 2000, s.43].

Istnieje szereg miernikow kosztu. Pierwszy z nich to koszt opra-
cowania nowej ushugi oraz jego podzial na etapy. Drugi to procent
obrotu zainwestowany w opracowanie nowych uslug, wyrobow
i proceséw. Skutecznos¢ procesu rozwoju ustug medycznych jest
trudniejsza do zmierzenia. W zasadzie jest to pytanie o to ,jak in-
nowacyjna jest instytucja”. Mozna tu zastosowac kilka miernikow
skutecznosci, jak np.: , Ile nowych ustug jest opracowywanych
rocznie?”; ,Jak to sie odnosi do dziatalnosci glownych konkuren-
tow?”; ,Jaki procent pomysléw dochodzi do fazy wdrazania?”; ,lle
z wdrozonych ustug jest udanych, a ile nie?”. Kryterium predkosci
jest obecnie szczegdolnym przedmiotem zainteresowania, gdzie
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wzorce japonskie oraz ,konkurencja czasowa” prowadza do
zmniejszania czasu opracowania ustug. Skutkuje to nowymi in-
nowacyjnymi podejSciami a wydajnos¢ moze by¢ mierzona czasem
potrzebnym na realizacje procesu innowacji oraz czasem trwania
kazdego poszczegolnego etapu. Na przyklad mozna mierzy¢ czas
od pomystu do ,prototypu”(projektu) ustugi lub czas od ,prototy-
pu” ustugi do wdrozenia. Predkos¢ moze by¢ rowniez rozpatrywa-
na pod katem czasu reakcji, gdyz nowe ustugi sg czesto odpowie-
dzia na prosby pacjentow oraz zmiany Srodowiskowe (przemiany
spoleczno — polityczne), technologiczne (rozwo6j technologii me-
dycznej) lub dziatania konkurencji (wyprzedzajace) [Huston, 2003,
s.3; Salisbury, 2000, s. 444]. Przykladem takiego miernika jest
czas jaki potrzebny jest na zareagowanie, w tym rowniez skopio-
wanie innowacji konkurencji.

4.5. DETERMINANTY SUKCESU W PROCESIE TWORZENIA
I REALIZACJI NOWYCH USLUG MEDYCZNYCH

Analiza badan [Gatrell, Popay, Thomas, 2004, s. 245; Bretani,
1999, s. 40; Voss, 2000, s. 45], majacych na celu identyfikacje
determinantow sukcesu w procesie tworzenia nowych ustug
wskazuje na szereg wspolnych cech dla réznych obszarow gospo-
darczych i spotecznych. Ponizej zostana omoéwione przede wszyst-
kim te determinanty, ktére odnosza sie do ustug medycznych -
tabela 4.3.

Pierwsza z tych cech to orientacja na rynek. Udane innowacje
charakteryzuja sie wystepowaniem jednego lub wiecej z poniz-
szych czynnikow orientacji na rynek: zaspokajaja jasno okreslone
potrzeby oraz zZyczenia klientow wynikajace z wczesniejszych ana-
liz sSrodowiska lokalnego oraz zapotrzebowan ludzi chorych - waz-
na role odgrywa tu status materialny oraz wyksztalcenie [Gatrell,
Popay, Thomas, 2004, s. 250]; rozszerzajq istniejacy rynek, czyli
odpowiadaja na potrzeby wiekszej ilosci pacjentow z tymi samymi
schorzeniami lub sa nastawione na szybko rozwijajace sie rynki,
czyli przypadki zwiekszenia zachorowalnosci na pewne choroby,
np. pod wplywem zanieczyszczenia Srodowiska, ubdstwa, zltych
warunkow sanitarnych [Gatrell, Popay, Thomas, 2004, s.248].
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Tabela 4.3. Determinanty sukcesu w procesie rozwoju nowych
ushug medycznych
OBSERWACJA I ANALIZA RYNKU (orientacja na rynek)
- spelnienie jasno okreslonych potrzeb pacjentow
- rozwigzanie najbardziej palacych probleméw pacjentéw
- odpowiedz na zmiane potrzeb pacjentow
- poszerzenie aktualnych rynkéw klientéw instytucji medycznej
- nastawienie na szybko rozwijajace sie rynki med.(rozw6j potrzeb zwiazanych
z poprawa zdrowia)
- zgodnos§¢ z wartosciami klienta/pacjenta i polityka instytucji
PROCES ROZWOJU (opracowanie ushugi)
- efektywny rozwoj organizacji pracy wewnatrz inst. med.
- efektywnie wykorzystany czas na rozwdj ustugi med.
- dostepno$é zasobow
- dobra komunikacja wewnetrzna pomiedzy réznymi funkcjami instytucji
med.
- dobra komunikacja na zewnatrz instytucji med.
- reklama nowej ustugi wsrod personelu instytucji med. (zacheta do realizacji
okreslonego typu ustugi)
- pelne przetestowanie ushugi (w tym medycznego wyposazenia) przed swiad-
czeniem jej pacjentowi
- formalna ocena po wprowadzeniu ustugi med. na rynek
- osoba wspierajaca projekt ustugi med. podczas procesu jej rozwoju.
- osoba wspierajaca projekt ustugi med. w procesie komercjalizacji
STRATEGIA BIZNESOWA I DOPASOWANIE RYNKOWE (strategia instytucji)
- wlaczenie ryzyka w proces strategiczny inst. med.
- dominacja innowacyjnosci przed nasladownictwem innych inst. med.
- dopasowanie do mozliwosci badawczych na rynku med.
- dopasowanie do mozliwosci §wiadczenia ustug med. i ich promocji
- umieszczenie ushugi w glownym segmencie dotychczasowych swiadczen
instytucji medycznej
- dostosowanie do zasobéw finansowych instytucji med.
- dostosowanie do istniejacego modelu §wiadczenia ustug med.
- dostosowanie do wiedzy i mozliwosci zasobéw ludzkich personelu med.
- dostosowanie do umiejetnosci i preferencji menadzeréw kierujacych instytu-
cja med.
- dostosowanie do struktury administracyjnej inst. med.
Zrodto: [Bretani 1999, s.52; Gatrell, Popay, Thomas, 2004, s.245;

Hafferty, 2006, s. 195; Voss, 2000, s. 45].

Ponadto sam klient/pacjent jest nieocenionym zrodlem informacji
o potrzebach nowych ustug a tym samym kierunku w jakim in-
nowacje nalezy rozwijac. Badania wskazuja na cztery kluczowe
elementy zwigzane z zaangazowaniem klientéw ustlug medycz-
nych. Sa to: a. decyzja o zaangazowaniu okreslonego badz okre-
Slonej grupy pacjentéw w rozwoéj nowych ushug (Dlaczego pewni
klienci sa angazowani w rozw6j nowej ushugi?), b. udziat w po-
szczegoOlnych etapach rozwoju nowej ustugi(W jakie etapy procesu
rozwoju nowej ustugi sa oni wlaczani?), c. intensywnoSc¢ tego
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udzialu w poszczegélnych fazach rozwoju ushugi (Jak intensywne
jest ich zaangazowanie w proces rozwoju?), d. modele zaangazo-
wania pacjenta w proces rozwoju (Jakimi Srodkami uzyskiwane sa
informacje i podtrzymywany wklad pacjentow w rozwdj nowych
ustug medycznych?). Wspoélczesne badania z zakresu marketingu
dostarczaja odpowiedzi na te pytania (von Hoppel 2001 s. 247-
257; Alam, 2002, 251-261).

W rozwoj nowej ushugi medycznej najlepiej zaangazowac klien-
tow/pacjentow, ktorzy posiadaja wyksztalcenie wyzsze i dbaja
0 poziom swojej wiedzy medycznej przynajmniej w zakresie odno-
szacym sie do ich wlasnego stanu zdrowia. Ushugobiorcy chetnie
wypowiadaja sie na temat tych ustug, ktore sa wedtug nich naj-
bardziej dogodne, przynosza najwieksze korzysci zdrowotne i cha-
rakteryzuja sie wiekszg roznorodnoscia. Pacjenci chetnie udzielajg
sugestii, co do sposobow skrocenia czasu wprowadzania na rynek
medyczny takich rozwigzan, a tym samym przyczyniajg si¢ do dy-
namicznej dyfuzji innowacji w ustugach medycznych. Niewatpli-
wie zaangazowanie klientow powoduje poprawe public relations
zanim ushuga dotrze na rynek, co stanowi dogodne wsparcie dla
poczynan marketingowych.

Wilaczenie klientow w rozwdj nowych ustug nie jest zwiazane
tylko z jakims szczegolnym etapem tworzenia lub doskonalenia,
ale z calym procesem w jakim przebiega rozwoj nowych ustug me-
dycznych. Jednakze kilka z wymienionych etapow ma szczegolny
przywilej angazowania pacjentow w proces rozwoju oferty me-
dycznej. W pierwszej kolejnosci tworzenie koncepcji ustugi wyma-
ga zrozumienia mechanizméw rynkowych i potrzeb zdrowotnych
oraz instrumentalno — medycznych klientéw, ujetych szczegélowo
na odpowiednio przygotowanej liscie. Nastepnie testowanie nowej
ustugi i pierwsze reakcje na nia. Identyfikacja bledow, niedopaso-
wania i wprowadzenie finalnych poprawek. Krytyczne uwagi klien-
tow na tym etapie sa bezcenne. Ostatecznie, sprzezenie zwrotne —
etap wprowadzania innowacji w ustludze po zakonczeniu procesu
komercjalizacji. W tym punkcie klienci moga ustosunkowac sie do
planu marketingowego, identyfikujac btedy i niepowodzenia doty-
czace wszystkich etapow w realizowanym procesie.

Intensywnos$¢ zaangazowania pacjentow w plany biznesowe in-
stytucji medycznej ma oczywiScie swoja skale odniesien. Od pa-
sywnego uczestnictwa w proponowaniu okreslonej idei ustugi po-
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przez informacje zwrotne na réznych poziomach rozwoju ustugi,
do intensywnej i ekstensywnej konsultacji w rozwoju ustugi. Naj-
wyzszym stopniem takiego zaangazowania jest uczestnictwo
w zespole odpowiedzialnym za polityke wprowadzania innowacji
w ofercie instytucji medyczne;j.

Relacje miedzy instytucja a klientem ushug medycznych przy-
bieraja formy okreslonych modeli uczestnictwa, ktore biora pod
uwage charakter aktywnosci ustugobiorcow. 1 tak w celu pozy-
skania informacji, opinii i sugestii swoich pacjentow instytucja
stosuje metode wywiadow ,twarzqg w twarz’. Bowiem, pacjent ma
oczekiwania, preferencje, lubi badz nie, ma znajomos¢ konkuren-
cyjnych ustug i propozycji, zada poprawy ustugi, sposobu swiad-
czenia ustugi, zmiany ceny, czasu, komentuje realizacje marke-
tingu mix, posiada wlasne kryteria akceptacji ustugi itp. Wywiad
bezposredni ujawnia wszystkie te sklonnosci i zbiera cenne dla
planu biznesowego informacje. Innym modelem uczestnictwa
klienta jest jego udzial w zespole, ktorego zadaniem jest rozwaj
nowej ustugi. Takie uczestnictwo ogarnia calos¢ procesu, a infor-
macja od klienta/ pacjenta kierowana jest do wszystkich etapow
rozwoju nowej ustugi wraz ze stalymi wielopoziomowymi popraw-
kami. Instytucje medyczne nie unikaja rowniez modelu zaangazo-
wania znanego jako ,brainstorming” — burza moézgow. Zaklada on
kreatywnosc¢ grupy, poszukujacej tworczych pomystow i rozwigzan
dla palacych probleméw w ustugach medycznych. Grupy fokuso-
we, w ktorych problemy innowacji i rozwoju nowych ustug sa sze-
roko i wielopoziomowo dyskutowane stanowig rowniez model
udzialu i zaangazowania pacjentow w ten proces. Instytucje me-
dyczne prosza rowniez swoich pacjentéw o celowa obserwacje
dziatalnosci ustugowej wybranej oferty medycznej oraz cenia sobie
uwagi dotyczace przygotowania i profesjonalizmu pracownikow
medycznych i administracji. Tego typu modele sa uzupelnione
formami powszechnie dostepnymi w komunikacji spotecznej, ta-
kimi jak: kontakty telefoniczne, faxy, e-maile, broszury i inne pu-
blikacje, za pomoca ktorych kontakt z klientem jest utrzymywany
i potwierdzany.

W celu rozwoju nowej ustugi medycznej, jak wynika z powyz-
szych zestawien, wspolpraca obu stron: ushugodawcy i ustugo-
biorcy jest kluczowym elementem sukcesu na rynku medycznym.
Niemniej jednak, obie strony pelnia odmienne chociaz kompaty-
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bilne role spoleczne, wyrazajace sie w roznorodnych oczekiwa-
niach spotecznych i podjetych dzialaniach. Ponizsza tabela (Tabe-
la 4.4.) prezentuje porownawcze aspekty tych dzialan na drodze
rozwoju nowej ustugi medyczne;j.

Tabela 4.4. Dzialania na wielu etapach procesu rozwoju nowej
ushugi medycznej

Etapy rozwoju
nowej ustugi

Udziatl instytucji medycznej

Udzial klienta/pacjenta

a. Analiza i
rozwo6j koncep-
cji - idea ustu-
gi

Poszukiwanie koncepcji na
zewnatrz i wewnatrz instytu-
cji. Wybér klientéw na po-
trzeby  ekspertyzy  ushug.
Sondaz potrzeb, oczekiwan i
preferencji klientéw. Ich kry-
teria wyboru, upodoban lub

Wstepny udzial ograniczony
w planowaniu nowej ustugi.

Jasne okreslenie potrzeb,
probleméw i sposobéw ich
rozwiazania, krytyka istnieja-
cych ushug; dostarczenie listy
ustlug na ktére jest zapotrze-

b. Projekt roz-
winiecia ustugi
[,,pI‘OtOtyp”] -
screening

braku upodoban, poszuki- | bowanie; ustanowienie kryte-
wania konkurencyjnych | riéw adaptacji nowych ustug.
ustug medycznych

Mozliwos¢é przeprowadzenia | Sugestie dotyczace sSwiadcze-

analizy ushlugi; analiza atry-
butéw ushlugi; zebranie pro-
bleméw pacjentéw oraz ich
rozwigzan; eliminacja sta-
bych koncepcji poprzez za-
proponowanie wlasciwych
sposobow zaspokojenia po-
trzeb pacjentéw; oszacowanie
przewidywanej ilosci Swiad-
czonych ustug i zyskéw; uzy-
skanie regulacji i prawnej
zgody na S$wiadczenie ushtugi
medycznej.

nia ushug i rozmiaru zainte-
resowania ustluga na rynku;
sugestie dotyczace pozada-
nych cech ustugi i korzysci z
niej plynacych; sugestie co
do typu reakcji na ustuge na
rynku medycznym; pomoc w
podjeciu ostatecznej decyzji o
realizacji ustugi.

c. Testowanie
nowej ustugi

Adaptacja i przygotowanie
zespoltu medycznego do
Swiadczenia ushugi wybor
osoby odpowiedzialnej za
przebieg procesu rozwoju
ushugi; okreslenie roli kazde-
go cztonka zespolu przygoto-
wujacego nowa ushuge; szko-
lenie pracownikéw do zadan
zwigzanych ze $wiadczeniem
nowej ustugi; sposéb bycia i
zainteresowanie jako pod-
stawowe kryteria przygoto-
wania pracownika; mozliwo-
§ci poprawy ustugi w warun-
kach rzeczywistego kontaktu
z Dpacjentem; potwierdzenie
trwalej wartosci ustugi.

Mozliwo§¢é  dolaczenia do
zespolu testujagcego nowa
ustuge; obserwacja personelu
medycznego w procesie te-
stowania ustugi; poréwnanie
wyznaczonych celéw i zamie-
rzen z ich realizacja w prak-
tyce medycznej. Uczestnictwo
w pozornej ushudze i nie od-
noszacej powodzenia wsrod
pacjentéow, wskazanie mozli-
wych poprawek i zmian w
projekcie ustugi.
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Ekonomiczna analiza zyskéw

Komentarze i opinie na temat

dzane innowa-
cje w ustudze

medycznego. Czujnos¢ i ela-
stycznos¢ w odpowiedzi na
zapotrzebowanie pacjentow;
stata wspoélpraca z pacjentem
w realizacji i poprawie ustug
na kazdym poziomie rozwoju;
zgranie procesu z odmien-

d. Komercjali- | z ustugi; przekazanie budze- | wieloaspektowego planu
zacja  —pelne | tu na realizacje ustugi; szcze- | marketingowego; Ograniczo-
wejscie na | gélowa analiza konkurencyj- | na informacja zwrotna na
rynek nosci ustugi; rozwéj planu | temat danych finansowych,

marketingowego i jego reali- | lacznie z oplacalnoscia ushugi

zacja; testowanie opcji mar- | i informacja o konkurencji w

ketingu mix na rynkach do- | projektowanej ustudze rynku

celowych /grupy pacjen- | medycznego.

tow/typy schorzen; ograni-

czonos§¢ rozwoju ustugi skie-

rowanej do wybranych grup

pacjentéw; kampania promo-

cyjna; dopasowanie rynkowe.

Modyfikowanie ustugi sto- | Sugestie pozadanych popra-
e. Wprowa- | sownie do kondycji rynku | wek poprzez identyfikacje

btedéow i niepowodzen w re-
alizacji ustugi we wszystkich
jej etapach; bezposrednia
komunikacja z innymi uzyt-
kownikami ustug medycz-
nych; przekaz informacji o
zmianach w procesie realiza-

nymi kategoriami ushugo- | cji ushugi medyczne;.
biorcow instytucji medycz-
nych

Zrodto: Opracowanie wiasne

Tego rodzaju badania, chociaz stosunkowo mtode, wyraznie
poprawiaja orientacje rynkowa instytucji medycznej ze szczegol-
nym uwzglednieniem Srodowiska lokalnego. Bowiem, im wiekszy
jest bezposredni kontakt z pacjentem, tym wyzsza jest jakosc
ushug medycznych oraz wieksza sklonnosé instytucji do innowa-
cyjnosci. Udzial klienta w rozwoju nowych ushug jest tym bardziej
istotny, ze poziom wiedzy medycznej i potrzeb zdrowotnych indy-
widualnych i grupowych wzrasta wraz z caloSciowym rozwojem
spotecznym, a takze podnoszacym sie poziomem kultury i eduka-
cji medycznej laikow [Marmot, Wilkinson, 2004, s.224-237].
Klient/pacjent moze coraz bardziej stawac sie wspottworca oferty
medycznej skierowanej do niego samego, ale tez do innych podob-
nych jemu podmiotow medycznych. Statystyczne zestawienie ta-
kich opinii i uwag klientow oraz jakosciowe opracowanie ich ocze-
kiwan, sugestii i pomystow na rozwdj nowych ushug w sektorze
opieki zdrowotnej, wydaja sie istotnymi elementami wspolpracy
pomiedzy instytucja medyczna a jej pacjentami. Wplywa to na
poziom znajomosci Srodowiska lokalnego, podniesienie zdrowot-
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nosci populacji oraz na efektywnos¢ dziatan marketingowych,
a takze skuteczng promocje zdrowia [Navarro, 2004, s. 105].

Obok orientacji rynkowej druga cecha sukcesu jest opracowa-
nie ustugi charakteryzujace sie aktywnym procesem przygoto-
wawczym. Dotyczy to takich czynnikéw jak wydajna praca nad
projektem ushugi medycznej, krotki okres jej opracowania, dobra
komunikacja miedzy roznymi funkcjami (np., miedzy dyrektorem
szpitala a ordynatorami i pracownikami administracji), zaangazo-
wanie pracownikow [Giligan, Lowe 1995 s.125], wewnetrzny mar-
keting pomystu na nowa ustuge (przekonanie personelu o ko-
niecznosci podjecia dzialan innowacyjnych w placowce medycz-
nej), pelne przetestowanie przed wdrozeniem oraz formalna ocena
po wdrozeniu ustugi [Bretani, 1999, s. 38]. Wiaze sie to z pewny-
mi kwestiami organizacyjnymi, w szczegolnosci z istnieniem osoby
odpowiedzialnej za nowg ustuge, zarowno na etapie przygotowaw-
czym jak i na etapie marketingu.

Sprawnos¢ w przygotowaniu nowej ushugi mozna przedstawic
i opisa¢ w dwoch punktach. Pierwszy szczegdétowy, formalny pro-
ces [Johne, 1998, s. 6; Bretani, 1999, s. 40] jej tworzenia opisuje
jakos¢ dzialan podjetych w celu stworzenia i wprowadzenia na
rynek. Ten aspekt pracy nad ustuga powinien by¢ dobrze rozwi-
niety. Zawiera on bowiem nie tylko badanie idei (screening), ale
takze graficzne opracowanie procedury, ktére w sposéb systema-
tyczny identyfikuje i planuje specyficzne - medyczne elementy
ushugi i towarzyszacych jej procesow medycznych i technicznych
oraz procedur administracyjnych. Drugim punktem opisujacym
sprawnos¢ w tworzeniu nowej ustugi jest efektywnos$é zarzadza-
nia tworzeniem nowej ustugi [Bretani, 1999, s. 40; Chisnal, 1995,
s.122]. Kluczowa sprawa jest tworzenie innowacyjnego Srodowiska
instytucji medycznej, ktore wykorzystuje wszystkie dostepne
srodki w rozwoju swoich ,ofert”. Naleza do nich: specjalisci z roz-
nych dziedzin medycyny — profesjonalizm w sSwiadczeniu ustugi,
ktory stanowi o jej niewatpliwym sukcesie [Hafferty, 2006, s.194];
nowoczesne systemy komputerowe, zawierajace dane nie tylko
o pacjentach (ulatwiajace kontakt z nimi), ale takze informacje
umozliwiajace sprawna wspoélprace z innymi oSrodkami medycz-
nymi oraz dane o najnowszych badaniach rynku medycznego [De-
lone, Mclean, 1992, s.60-95; 2003 s.9-30].
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Komputeryzacja instytucji i sprawne postugiwanie si¢ syste-
mami informatycznymi na potrzeby ushug medycznych wspoélcze-
Snie stanowia istotny element w opracowaniu ustugi. Anglosaskie
badania marketingowe bez watpienia potwierdzaja korelacje jaka
istnie miedzy jakoscia ustugi medycznej a wysoka przydatnoscia
systemu informatycznego w realizacji tych ustlug. Bowiem zrodla
informatyczne sa ogromnym wsparciem w podejmowaniu decyzji
w dziedzinie opieki zdrowotnej. Zawieraja one dane o réznorod-
nym pochodzeniu, chronologii i historii medycznej pacjentow. Ja-
kos¢ informacji jest wiec niezbedna aby ustuga medyczna odnio-
sta sukces, gdyz niepelna, nieodpowiednia informacja medyczna
szkodzi pacjentowi [Brown, Warmington, 2002, s.91-98; Mikkel-
sen, Aasly, 2005, s.387-94]. Stad opracowany zostal model sukce-
su systemu informatycznego, ktory zaadaptowano do funkcji in-
stytucji medycznych (Rys. 4.3).

Jakosé
informacji
\ 4
Intencja| uzycie
uzycia

Jakosé A Korzysci
systemu z sieci
A 4
Satysfakcja
Jakosc uzytkownika
ushug " _

Rys. 4.3. Unowoczesniony model sukcesu systemu informatycz-
nego
Zrodto: [Delone, Mclean, 2003 s.9-30].

Aby system informatyczny mogl sprawnie dziala¢ w realizacji
nowych ustug medycznych, przy coraz szybszym ich doskonaleniu
i zmianach, nalezy uwzgledni¢ i skoordynowac trzy wymiary:
techniczny (technologia i Swiatopoglad developera systemu infor-
matycznego), kierowniczy (zazwyczaj biurokratyczny i finansowy,
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z pominieciem zewnetrznych wplywow i stawek) i medyczny (cho-
roby i urazy bez odniesien do pacjenta). Te wymiary przy braku
odpowiedniego dopasowania moga stworzy¢ ,luke” miedzy rzeczy-
wistoscia a projektem informatycznym, a tym samym przyczynic
sie do porazki nowej ustugi medycznej. Analiza owych ,luk” badz
»progow”, chetnie podejmowana przez badaczy, przyczynia si¢ do
poprawy i lepszego stosowania systemow informatycznych w dzie-
dzinie ustug medycznych [Heeks, 2006. s.125-137].

Zagadnienie jest rowniez dyskutowane na gruncie polskim
[Fraczkiewicz — Wronka 2005, s.365-390]. Analizowane jest zapo-
trzebowanie na informacje madyczna, rodzaj tej informacji, ko-
niecznosS¢ powstania i rola bankéw danych medycznych, dostep-
nos¢ do informacji medycznej oraz jej koherentnos¢ w wymiarze
lokalnym i globalnym.

Chociaz zachodnie systemy informatyczne stanowig wzor dla
polskich instytucji medycznych, to jednak postawa innowacyjna
i szukanie wlasnych rozwigzan wyprzedzaja nasladownictwo i po-
zwalaja najefektywniej uniknac¢ ,progow” i ,Juk”. Wzmacnia to
kompatybilnos¢ funkcjonowania ré6znych wymiaréow instytucji
oraz poprawia wspolprace z rynkiem medycznym, a w efekcie
przynosi najlepsze rezultaty w propagowaniu i rozwoju nowych
ushug medycznych.

Trzecig cecha skladowg decydujaca o sukcesie ushugi jest stra-
tegia instytucji. Nalezy tu podkresli¢ znaczenie ogélnej synergii
instytucjonalnej [Bretani, 1999, s.42; Giligan, 1995, s. 98], polega-
jacej na dopasowaniu projektu do szeregu umiejetnosci i zasobow
instytucji medycznej, takich jak: ilos¢ specjalistow medycznych
oraz poziom ich kompetencji [Ruden, 2005, s. 8], w tym ich moz-
liwosci i preferencje zwigzane z zarzadzaniem. Synergia oznacza
wspoldziatanie roéznych czynnikéw, ktorych wspolny efekt jest
wiekszy niz suma poszczegolnych oddzielnych dziatan. W zarza-
dzaniu projektami medycznymi synergia sprawia, ze powstaje sy-
tuacja, w ktorej realizacja kilku projektow rownoczesnie daje in-
stytucji wieksze zyski (lub czeSciej - nizsze koszty operacyjne), niz
oddzielna realizacja tych projektow. Spowodowane to jest np.
mozliwoscia wspoélnego zamawiania zasobow lub tworzenia projek-
tow ustug, zakupu urzadzen medycznych czy wykorzystania wie-
dzy ekspertow dla kilku zbieznych ze soba przedsiewziec realizo-
wanych w tym samym czasie. W wymiarze ekonomicznym syner-
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gicznos¢ stanowi integracje dzialan wielu podmiotow kreujacych
ushuge, co zmniejsza koszty jej przygotowania i promocji, a zwigk-
sza szanse rynkowego zakresu i sukcesu (czyli zyski). Efekty sa
nieproporcjonalnie wieksze w porownaniu z sytuacja, gdy kazdy
z podmiotow instytucji medycznej dziala oddzielnie. Nalezy row-
niez zwroéci¢ uwage na ten aspekt synergii, ktéry dotyczy komuni-
kacji miedzy réznymi funkcjami pelnionymi w instytucji medycz-
nej (administracyjna/profesjonalna oraz nadrzedna/podrzedna),
zaleznosciami tak szeroko obecnie dyskutowanymi, a udzialem
w tworzeniu i realizacji okreslonego projektu ustugi. Komunikacja
taka wymaga nie tylko koncentracji na samej ustudze, ale rowniez
na tworzeniu odpowiednio zintegrowanego zespotu, ktory sprosta
wszelkim zaistnialym problemom i zmianom dynamicznie rozwija-
jacego sie rynku medycznego. Tak pojeta synergia jest na ogotl
skierowana w strone ustugobiorcy, uwzgledniajac jego sugestie,
jako wiazace wskazowki dla decyzji menazerskich oraz profesjo-
nalnych uwarunkowan w procesie Swiadczenia ustugi. Zgrany
zespo6l instytucji medycznej, otwarty i znajacy potrzeby swoich
klientow/pacjentow to czynnik niezwykle jaskrawo determinujacy
sukces w rozwoju i Swiadczeniu ustugi w dtugofalowym procesie
obecnosci na rynku medycznym. Istnieja jednak sytuacje, w kto-
rych zachodzi brak synergii. Instytucje te mimo tego nie boja sie
podejmowac ryzyka i wystepuja raczej z pozycji innowatora niz
nasladowcy. Nasladownictwo bowiem, chociaz zapewnia obecnos¢
i wzgledng konkurencyjno$¢ na rynku, nie czyni instytucji dyna-
micznym pomiotem, czujnym na potrzeby klientow i Swiadomym
wcigz nowych mozliwosci ushugowych, ktore zwieksza jej zyski.
Stad synergia motywuje do poszukiwania i zatrudniania pracow-
nikow o wysokich kwalifikacjach nie tylko profesjonalnych, ale
rowniez wykazujacych duze umiejetnosci komunikacyjne oraz wa-
lory osobowe niezbedne w pracy zespoltowe;.

Udane ustugi sa zatem zgodne ze strategig instytucji, jej mozli-
wosciami dotyczacymi marketingu, badania rynku, promocji, fi-
nansoéw oraz zasobow ludzkich. Nowe udane ustugi odpowiadaja
istniejacym systemom S$wiadczenia oraz sposobowi zarzadzania
[Bretani, 1999, s.40].

KKK
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Omowione w niniejszym rozdziale zagadnienia nowych ushlug
moga i powinny by¢ pomocne w rozpoznawaniu determinantow
sukcesu nie tylko przez badaczy naukowych, ale rowniez przez
menadzeréw i administratorow usprawniajacych dziatanie swoich
instytucji medycznych na coraz bardziej roznicujacym sie rynku w
Polsce. Podjety temat ma bardzo istotng wage merytoryczna z tego
wzgledu, ze problematyka w nim poruszona jest zagadnieniem
stosunkowo nowym i nie majacym licznych swych bezposrednich
odpowiednikow w literaturze i opracowaniach na polskim gruncie.

Szereg instytucji medycznych potrzebuje innowacji w dziedzinie
Swiadczonych ustug i wskazan jak nalezy je dobrze przeprowadzic¢
oraz zmierzy¢ ich poziom sukcesu na rynku medycznym. W Polsce
zagadnienia te zaczynaja dochodzi¢ do glosu w tle debat na temat
koniecznosci podjecia dzialan marketingowych w instytucjach
medycznych [Kubicz, 2008, s. 10]. Dotyczy to nie tylko sektora
prywatnego ale rowniez publicznej opieki zdrowotnej. W niniej-
szym artykule zostato podkreslone, iz pomiar sukcesu skupia sie
na dwoch aspektach: wydajnosci poszczegolnych ushug medycz-
nych oraz na samym procesie rozwoju nowej ustugi a takze, coraz
bardziej docenianym, wspoétudziale klienta/pacjenta w rozwoj no-
wej ustugi medycznej i poprawie oraz doskonaleniu ofert juz funk-
cjonujacych na rynku medycznym. Sukces poszczegolnych ustug
mierzony jest za pomoca kryteriow wydajnosci finansowej, konku-
rencji, jakosci, elastycznosci oraz wykorzystania zasoboéw. Mierni-
ki procesu rozwoju nowych ushug zostaty przedstawione w katego-
riach kosztu, skutecznosci oraz predkosci. Natomiast modele wia-
czenia pacjenta w caly proces rozwoju ustugi i jej komercjalizacji
jest znaczacym determinantem jej sukcesu i konkurencyjnosci
(Tabela 4.4). Z powyzszych zestawien nalezy wyciagnaé¢ nastepu-
jace wnioski dla instytucji medycznych:

— rozwo6j nowych ustlug ma znaczacy wplyw na wydajnosc in-

stytucji medycznej,

— ushugi musza by¢ opracowane zgodnie ze stosownym proce-
sem, jasno okreslonym w punktach i z uwaga zaprojekto-
wanym z uwzglednieniem wszystkich aspektow funkcjono-
wania instytucji,

— pomiar sukcesu nowych ustug obejmuje zaréwno wydajnosc¢
samej ushugi jak i proces jej opracowania,
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pomiar wydajnosci ustug dotyczy jej wplywu na: konkuren-
cyjnosc, jakosé, elastycznosé, wyniki finansowe oraz wyko-
rzystanie zasobow,

pomiar procesu rozwoju nowych ushug opiera sie na istnie-
niu dobrze zdefiniowanego procesu, jego kosztu, skuteczno-
Sci i predkosci,

determinanty sukcesu w procesie rozwoju nowych ushug
medycznych to: orientacja na rynek, ze szczegolnym
uwzglednieniem zaangazowania pacjenta w proces tworze-
nia ustugi; efektywny proces tworzenia samej ,oferty” me-
dycznej, ze zwroceniem uwagi na sposob zarzadzania proce-
sem rozwoju i poshugiwanie sie systemami informatycznym
na gruncie medycznym w celu tworzenia innowacyjnego
Srodowiska; oraz ostatecznie dopasowanie strategiczne
i biznesowe uwzgledniajace synergie instytucjonalna nie-
zbedna w sprawnym funkcjonowaniu zespotu.
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ROZDZIAL 5
HARMONIZOWANIE WARUNKOW PRACY
7. DAZENIAMI I POTRZEBAMI PRACOWNIKOW

Roman Przybyszewski"

Harmonizowanie pracy to dzialanie majace na celu ogranicza-
nie i eliminowanie czynnikow wplywajacych destrukcyjnie na po-
stawy pracownicze i wyniki realizowanych zadan. Jest to réwniez
wdrazanie konkretnych rozwigzan majacych na celu dostosowanie
pracy do mozliwosci psychofizycznych jednostek i grup pracowni-
czych. Proces oddzialywania obejmuje czynniki zarzadcze — orga-
nizacyjne, techniczne i technologiczne, oraz behawioralne zwiaza-
ne z indywidualnos$cia i osobowoscig osob zatrudnionych. Harmo-
nizowanie pracy postepuje w Slad za cigglym procesem reformo-
wania sektora publicznego, podejmujacym m.in. takie dziatania,
jak: modyfikacje struktury organizacyjnej, wykorzystanie techno-
logii informatycznych, usprawnianie programow i sposobow
Swiadczenia ustug, wdrazanie systemow planowania i zarzadzanie
zasobami ludzkimi. [Hausner, 2008, s. 21]

Sprawnos¢ zarzadzania wyraza sie w ksztaltowaniu wiezi ze
Srodowiskiem pracy, ktorego symptomem jest ,mySlenie organiza-
cja”. Jego skutkiem jest umacnianie tozsamosci z miejscem pracy.
Tozsamosc¢ oraz identyfikacja ze Srodowiskiem pracy jest takze
budowana przez warunki techniczne i technologiczne towarzysza-
ce realizacji zadan organizacji. Jednakze atmosfere sprzyjajaca
zaangazowaniu pracownikow ksztaltuja oni sami jako okreslona
zbiorowosS¢ spoteczna. Roznorodno$é temperamentow, postaw
i zachowan sprawia, ze zarzadzanie potencjalem pracowniczym
(ludzkim) wymaga ustawicznego poszukiwania form i metod akty-
wizujacych w procesie pracy z uwzglednieniem indywidualnych
potrzeb i reakcji na stwarzane warunki pracy. Do osiagniecia za-
mierzonych celow organizacyjnych niezbedna staje sie indywidu-

* Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie
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alizacja oddzialtywan kierowniczych w mysl zasady: ,do kazdego
zamka inny klucz”. Zasada ta w duzym stopniu dotyczy indywi-
dualnego traktowania osob, zwlaszcza szczegoélnie uzdolnionych
(zarzadzanie talentami).

Uwzgledniajac postawy i zachowania pracownikow wobec wy-
znaczonych zadan, w trosce o wdrazanie kapitalowosci w ich re-
alizacje stosuje sie wspolczesng metode zarzadzania ,przez obiet-
nice”. Warunkiem efektywnosci tej metody jest rzeczowo sformu-
lowana obietnica gwarantujaca okreslone profity pracownikom
w realizacji powierzonych zobowiazan. Zarzadzanie przez obietnice
wymaga rowniez skonkretyzowania ewidentnych zyskow po jej
spetnieniu, monitorowania warunkow realizacji obietnicy oraz roz-
liczenia sie po jej spetnieniu.

Nowe standardy pracy administracji publicznej wywodza sie
z tendencji modyfikowania postaw i zachowan urzednikéw ukie-
runkowanych na otwartos¢ i przejrzystosc¢ relacji z obywatelami
jako klientami urzedow. Zasadniczym czynnikiem zmian proefek-
tywnego funkcjonowania urzedow jest wdrazanie przez nie idei
harmonizowania stosunkéw pracy wyplywajacych z tendencji
humanizowania zycia spotecznego. Skutecznos¢ pracy urzednikow
rozwazana w kategoriach zadowolenia spotecznego jest efektem
wewnetrznego tadu i porzadku w wypelianiu ro6l wyznaczonych
stanowiskami pracy w konkretnym urzedzie. Wazne znaczenie
w urzeczywistnieniu procesu zarzadzania potencjalem urzedni-
czym przypisuje sie kadrze kierowniczej, ktora wyznacza ptaszczy-
zne i perspektywy funkcjonowania urzedu w aspekcie administra-
cyjnym i spoteczno - gospodarczym. Formuluje ponadto biezace
i perspektywiczne cele dzialania adekwatne do przyjetej aktualnie
polityki. Przejrzystos¢, jednoznacznos¢ i realnos¢ nakreslonych
zadan stanowia kontekst dzialania zespolow i jednostek urzeczy-
wistniajacych wspotczesne koncepcje funkcjonowania administra-
cji publicznej. Formy kierowania organizacja publiczna ewoluuja
od administrowania, ktore ma miejsce gdy gtownym zrodlem wia-
dzy sa formalne kompetencje, poprzez zarzadzanie oparte w gtow-
nej mierze na dysponowaniu zasobami i profesjonalnych kwalifi-
kacjach, do przywodztwa, ktore taczy wiedze i umiejetnosci z in-
dywidualnymi walorami kierujacych. [Krzyzanowski, 1994, S.
209-210] Autorytet kadry kierowniczej uznawany za jego imma-
nentng ceche, w dobie epoki informacyjnej wytacza drogi moder-
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nizowania pracy urzednikow. Mobilizuje rowniez do ksztaltowania
postaw proobywatelskich, zwlaszcza w zakresie poszanowania
prawa i jego poprawnej interpretacji.

Harmonizowanie stosunkéw pracy w strukturze hierarchicznej
urzedu zapewnia takze lad i porzadek w realizowaniu poszczegol-
nych kategorii zadan. Sprzyja ponadto zaangazowaniu i przedsie-
biorczosci w rozwigzywaniu trudnych niekiedy problemow na
plaszczyznie urzad — obywatel. Przeklada sie tez na praktyczna
strone dziatania — profesjonalizm oraz etyczno — moralne postawy
majace wyraz w uczciwym i rzetelnym wypelnianiu obowiazkow
zwiazanych ze stanowiskiem pracy. Harmonizowanie wewnetrz-
nych stosunkoéw pracy w urzedach powinno shuzy¢ wyzwalaniu
tworczej inwencji w zakresie wspolpracy ze Srodowiskiem ze-
wnetrznym oraz szeroko rozumiang motywacja do doskonalenia
i ksztalcenia zawodowego. Jako wyzwanie czasOw przemian spo-
lecznych opiera si¢ rowniez na wieloplaszczyznowym zaufaniu
w relacji urzednik - przetozony oraz urzednik — obywatel. Podsta-
wa budowania zaufania jest wzajemne poszanowanie praw i dgze-
nie do konsensusu w rozstrzyganiu istotnych probleméw. Harmo-
nizacja stosunkow pracy otwiera zatem nowa przestrzen zoriento-
wang na budowaniu poprawnych relacji urzedow ze spoleczen-
stwem. Moze stac sie rowniez zrodlem nowej jakosci wiedzy spo-
leczno - gospodarczej wytwarzanej przez aktywnie dziatajacych
urzednikow, trafnie diagnozujacych potrzeby i oczekiwania oto-
czenia, a co za tym idzie skutecznie wplywajacych na jego poste-
powe zmiany.

Harmonizowanie warunkow pracy przybiera postac sprzezenia
zwrotnego, w ktérym zarzadzanie potencjalem pracy orientowane
rownolegle na potrzeby organizacji i potrzeby zatrudnionych
w niej pracownikow spelnia oczekiwania i aspiracje obydwu stron.

5.1 PRAKTYCZNY WYMIAR HARMONIZOWANIA
STOSUNKOW PRACY W SRODOWISKU ADMINISTRAC]T
PUBLICZNE]

Harmonizowanie stosunkow pracy ma stuzy¢ ksztaltowaniu
atmosfery pracy sprzyjajacej sprawnosci i skutecznosci zaplano-
wanego dzialania. Celem tego dazenia powinno by¢ uksztaltowa-
nie Srodowiska przyjaznego ludziom. Znaczenie tego aspektu pod-
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kresla P. Nowakowski: ,Srodowisko pracy powinno byc¢ zatem tak
uksztaltowane i przystosowane, aby dobrze shuzy¢ czltowiekowi.
Czlowiek dzieki pracy ma sie stac jeszcze bardziej ludzki” [Nowa-
kowski 2005, s. 39]. Odpowiednie ksztaltowanie i przystosowanie
Srodowiska pracy do realizacji zadan tworzy rownoczesnie specy-
ficzng przestrzen zawodowa i Zyciowa pracownika. Wspoélczesne
idee przewodnie i postulaty harmonizowania stosunkow pracy
dotyczg takiego ich przeksztalcania, dzieki ktorym proces realizo-
wanych zadan pracowniczych powinien by¢ wymierny nie tylko
ilosciowo i jakoSciowo, lecz takze powinien odgrywac znaczaca
role w budowaniu osobowosci czlowieka, rozwijaniu jego umiejet-
nosci psychofizycznych. Zharmonizowanie warunkoéw pracy
z mozliwoSciami techniczno-organizacyjnymi stwarza mozliwosci
w zakresie realizacji dazen i potrzeb pracownikow.

Harmonizowaniu warunkow pracy towarzyszy ustawiczne har-
monizowanie Srodowiska pracy, rozumiane jako caloksztalt prze-
mian w traktowaniu pracy ludzkiej, uwarunkowanych wspoétcze-
sng kultura zadan i postepem naukowo-technicznym, prowadza-
cym do nadania warunkom pracy czlowieka charakteru w pelni
humanistycznego. [Wiatrowski 2007, s. 345]

Proces humanizacji stosunkéw pracy mozna okresli¢ jako dzia-
lanie umozliwiajace zharmonizowanie warunkow pracy z mozliwo-
Sciami oraz z potrzebami ludzi pracujacych, co powoduje koniecz-
nosS¢ wzajemnego przystosowania warunkéw pracy do cztowieka
oraz czlowieka do cztowieka. Tym samym harmonizacja pracy sta-
je sie zarowno celem, jak i wynikiem dzialalnosci wspoélczesnej
organizacji. Polega na celowym przeksztalcaniu pracy w wartos¢
sama w sobie i powinna prowadzi¢ do przezwyciezania alienacji
pracy i jej skutkow [Wiatrowski 2007, ss. 342-345|. Humanizacja
w procesie harmonizowania stosunkow pracy moze wplywac na
ograniczanie negatywnych zjawisk wplywajacych destrukcyjnie na
dziatalnosc¢ czlowieka. Do tych zjawisk sie zalicza:

— stres oddzialywujacy na sfere psychiczna, a posrednio na

prawidlowe funkcjonowanie organizacji;

— nadmiar obowiazkéw przekraczajacych mozliwosci psychofi-

zyczne czlowieka;

— frustracje jako efekt niemoznosSci osiggniecia zaplanowa-

nych celow;
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— alienacje dotyczaca separacji zaréwno pojedynczych pra-

cownikoéw, jak i catych grup;

— dezorientacje jednostki, gdy nie potrafi ona realnie ocenic

rzeczywistosci lub jej fragmentow [Piekarski 2010].

Humanizacja jako element harmonizacji prowadzi do podno-
szenia jakosci pracy, przy czym im wyzsza jest jakoS¢ pracy, tym
skuteczniejszy staje si¢ przebieg procesu humanizowania stosun-
kow pracy. Z jakoScia pracy Scisle wigze sie wydajnosc pracy, kto-
rej pozadany wysoki poziom jest uwarunkowany skutecznym pro-
cesem humanizowania warunkoéw pracy.

Istotnym czynnikiem warunkujacym skutecznos¢ harmonizo-
wania stosunkow pracy staje sie kultura organizacyjna rozumiana
jako kompleks wartosci powstatych w wyniku wspoldzialania lu-
dzi w procesie pracy. Do tych wartosci nalezg nie tylko wytwarza-
ne dobra materialne, profile funkcjonowania organizacji, lecz tak-
ze sposoby mys$lenia i zachowania pracownikow oraz cechy ich
osobowosci ksztaltowane i rozwijane w procesie pracy. Wspotcze-
sne teorie zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji uznaja
potencjat pracowniczy za najwazniejszy zasOb organizacji, wska-
zujac na koniecznos$¢ intensywnej harmonizacji stosunkow pracy.
Akcentuje sie potrzebe stwarzania sprzyjajacych warunkow pra-
cujacym, umozliwianie ich rozwoju zawodowego i wdrazania sys-
temu motywacyjnego wplywajacego na aktywnos$c¢ i zaangazowa-
nie zawodowe. Stosownie do tych zalozen organizacja powinna
stwarza¢ warunki pracy gwarantujace maksymalny rozwdéj zdol-
nosci i umiejetnosci pracownikow, aby realizujac swoje indywidu-
alne ambicje, przyczyniali sie do sukcesu firmy. Wiaze sie to z po-
pularna teza, ze czlowiek, aby by¢ tworczym i aktywnie angazowac
sie w dzialalnos¢ zawodowa, musi odczuwac¢ komfort psychiczny.
Osiagniecie zas tego komfortu pozostaje w Scistym zwiazku z two-
rzeniem pracownikom odpowiednich warunkow pracy. Wazne sa
jednoczesnie mozliwosci danej organizacji, np. techniczne, techno-
logiczne, organizacyjne czy finansowe, w zakresie zaspokajania
tych potrzeb i oczekiwan. Istotna sprawa staje sie zatem identyfi-
kowanie i analizowanie stanu warunkow pracy.

We wspoélczesnych interpretacjach humanizacji stosunkow pra-
cy zwraca si¢ uwage na zmieniajace sie warunki techniczne i or-
ganizacyjne wystepujace zwlaszcza w duzych zespotach pracowni-
czych, co niekiedy sprawia trudnosci w zakresie harmonizacji
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i humanizacji stosunkow pracy. Stwarza jednoczesnie podstawy
ksztaltowania bardziej racjonalnych stosunkéw pracy niz w ma-
tych organizacjach. W duzych organizacjach wdrazane sa zasady
ksztaltujace funkcjonowanie zasobow pracowniczych, m.in.:

— zespolowos¢ pracy — polega na skoordynowanym wspoétdzia-
laniu zaréwno poszczegolnych pracownikow, jak i catych ze-
spotow; wdrozenie zasady zespolowosci pracy pozwala osia-
gnac¢ maksymalnie korzystne efekty pracy calej organizacji;

— elastycznos¢ funkcji - zaklada wykorzystanie czynnika
ludzkiego, polegajace na przygotowaniu pracownikow do
wykonywania dwoch lub wiecej funkcji; zasada ta zwieksza
mobilnos¢ organizacyjna zespotow pracowniczych;

— wspolna odpowiedzialnos¢ materialna — sprzyja regularnym
czynnosciom kontrolnym i wzmacnia poczucie solidarnosci
wsrod pracownikow;

— wysoki stopien integracji pracowniczej — osiggany przez
wspoldziatanie calych zespolow pracowniczych; wplywa na
tworzenie grup nieformalnych, a takze na znaczng identyfi-
kacje celow osobistych z celami organizacji. Polityka kadro-
wa W nowoczesnie zorganizowanych przedsiebiorstwach jest
nastawiona na maksymalng integracje pracownikow i uzy-
skanie jak najwiekszej identyfikacji celow pracowniczych
z celami organizacji.

Humanizacja stosunkéw pracy w organizacjach jako przejaw
harmonizowania Zycia organizacyjnego obejmuje zroéznicowane
dzialania niezbedne do osiagniecia zgodnosSci przekonan pracow-
nikow co do tego, ze dobre stosunki miedzyludzkie oraz odpo-
wiednie warunki pracy moga byc¢ zZrodlem sukcesu i satysfakcji
pracowniczej oraz firmy.

5.2. HARMONIZOWANIE STOSUNKOW PRACY W WYMIA-
RZE URZEDU ADMINISTRACJI PUBLICZNE]

Zarzadzanie jednostka administracji publicznej jest wiazane
z etyka obywatelska. Etyka obywatelska jest interpretowana jako
respektowanie prawa, obowiazki i wartosci wynikajace z etyki
normatywnej, wyznaczajacej pozadane zachowania jednostek
w spoleczenstwie obywatelskim [Kudrycka 1998, s. 26-27]. Etyke
w zyciu publicznym nalezy natomiast zdefiniowac¢ jako prawa,
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obowiazki i wartosci okreslajace pozadane zachowania osob pet-
nigcych funkcje publiczne, w tym administracyjne. Etycznosc
funkcjonariuszy publicznych uwaza sie¢ za pochodna obrazu
etycznego spoteczenstwa. Podstawowa zasada etyki zarzadzania
w administracji jest bezstronnosc¢ i uczciwos¢ oraz powstrzymanie
sie od uzywania przymusu, sily o przemocy fizycznej lub psy-
chicznej [Ciuta 2006].

Administracja publiczna podlega zaréwno opisowi i ocenom
technicznym, w tym sprawnosciowym (prakseologicznym), jak
i etycznym. Znajomos¢ prakseologii uzupelniona i poglebiona wie-
dza z etyki i socjologii, psychologii, prawa, teorii rozwoju lokalne-
go i regionalnego decyduja o poziomie intelektualnym kadr w ad-
ministracji publicznej, a tym samym - o jakosci pracy w admini-
stracji.

W kontekscie problematyki kadr w administracji nowe wyzwa-
nia wyznaczone urzedowi i urzednikowi przez dominacje i postep
techniczny wskazuja na koniecznos¢ modyfikowania pracy, elimi-
nowania destrukcyjnie funkcjonujacych stereotypow. Promuja
jednoczesnie sztuke umiejetnosci etycznych rozstrzygnie¢ w ad-
ministracji. Etyka urzednika osadza si¢ na zbiorze norm moral-
nych sprzyjajacych efektywnemu wypelnieniu zatoZonych ré6l spo-
lecznych wobec obywatela jako klienta urzedu i przedstawiciela
spotecznosci objetej dziatalnoscia danej jednostki administracyj-
nej [Schick 2008, s. 33].

Nos$nikiem norm moralnych i wartosci jest kultura pracowni-
kow wyrazajaca sie w sposobach postepowania wobec klientow
[Zbiegien-Maciag 2009] Harmonizowanie stosunkéw pracy
w urzedzie nadaje kierunek funkcjonowania poszczegélnym struk-
turom urzedu, w tym etycznos¢ i kompetentnosé rol urzedniczych.
Ukierunkowany profil dzialalnosci urzedu administracji na har-
monizacje i humanizacje stosunkow pracy w wysokim stopniu
realizuje przesltanie urzedu przyjaznego obywatelom. Pragmatycz-
ne dzialania urzedu administracji wskazuja na funkcjonowanie
rzeczywistych dzialan modyfikujacych prace urzedu i urzednikow
przez wdrazanie humanizacji i harmonizacji stosunkéw pracy.

Profil dzialalnosci urzedu administracji publicznej mozna zilu-
strowac na przyktadzie Powiatowego Urzedu Pracy w Wegorzewie.
Jest to panstwowa jednostka organizacyjna utworzona centralnie
do realizacji celow i zadan panstwa. Jej status, zakres i obszar
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dzialania oraz kompetencje okreslono w ustawie z dnia 20 kwiet-
nia 2004r o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.
[ustawa, 2004] W realizacji zadan zleconych urzad wspoéldziala
z organami rzadowej administracji ogélnej, rada zatrudnienia, or-
ganami samorzadow terytorialnych, organizacjami pracodawcow,
zarzadami funduszy celowych, zwiazkami zawodowymi, a takze
innymi organizacjami zajmujacymi sie sprawami zatrudnienia
i przeciwdziataniu bezrobociu.

Czynnikami determinujacymi funkcjonowanie urzedu jako or-
ganizacji w odniesieniu do wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia
[Regulamin] jest struktura organizacyjna i zachodzace w niej pro-
cesy. Powiatowy Urzad Pracy (PUP) jako organizacja ma sformali-
zowana strukture, przez ktora rozumie sie zespol dajacych sie
okresli¢c regularnych cech pomagajacych nadawac ksztalt zacho-
waniu jej cztonkow [Kozuch, 2007, ss.9-27]. W strukturze mieSci
sie siec¢ rol i relacji, co bywa pomocne w organizowaniu zespoto-
wego wysitku zmierzajacego do starannej realizacji celow organi-
zacyjnych. Struktura organizacji stanowi tym samym model stu-
zacy do realizacji wyznaczonych zadan. Model tworza jednostki,
funkcje, oddzialy i dzialy oraz formalne zespoly pracownicze ukie-
runkowane na okreslone dzialania. Struktura urzedu jako organi-
zacji wskazuje rowniez, kto odpowiada za kierowanie, koordyno-
wanie i realizowanie planistycznych dziatan, okresla jednoczesnie
zaleznosci hierarchiczne — kto i za co odpowiada na danym po-
ziomie. Strukture PUP-u w Wegorzewie mozna uznac za strukture
liniowa, gdyz przewazaja w niej wiezi stuzbowe. Charakteryzuje ja
rowniez jednolitoS¢ kierowania, z czego wynika, ze kazdy pod-
wladny ma tylko jednego kierownika. Zaleta takiego rozwiazania
strukturalnego jest miedzy innymi jednolitoS¢ kierowania, szyb-
kos¢ podejmowania decyzji, indywidualna Scisle okreslona odpo-
wiedzialnos¢, mozliwos¢ inicjatywnosci na kazdym szczeblu funk-
cjonowania. Najwazniejszym zasobem PUP jako organizacji jest
potencjat pracowniczy traktowany jako najwazniejszy czynnik ka-
pitalowosci. Na zasoby kapitalowe urzedu skladaja sie zespoly
0s6b tworzacych organizacje — od pracownikow szeregowych, kie-
rownikéw, az do dyrektora wlacznie.

Zgodnie ze wspomniang koncepcja zarzadzania zasobami ludz-
kimi w urzedzie funkcjonuje przekonanie, ze pracownicy indywi-
dualni zbiorowym wysilkiem przyczyniaja sie do realizacji celow
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i zalozen planistycznych. Udzial pracownikow w dziatalnosci
urzedu jest ilosciowy i jakosciowy. Przez aspekt jakosciowy rozu-
mie si¢ wiedze, umiejetnosci i doSwiadczenie oraz postawy pra-
cownicze. Na proces zarzadzania zasobami ludzkimi sktadaja sie:
planowanie zasobéw ludzkich, nabér nowych pracownikéw (re-
krutacja), wdrazanie (adaptacja pracownikow), ocenianie efektow
pracy, nagradzanie i sposoby ich motywowania.

Na harmonizacje stosunkow pracy wplywa rowniez kultura or-
ganizacyjna wyksztalcona przez lata funkcjonowania urzedu
[por.Kozuch, Prawelska-Skrzypek, 2007, ss. 133-143]. Powiatowy
Urzad Pracy w Wegorzewie ma kulture zorientowana zaréwno na
ludzi, jak i na zadania. Kultura urzedu koncentruje sie na realiza-
cji zadan oraz sprawnym i efektywnym dziataniu. Zarzadzanie
urzedem opiera sie¢ na wiedzy i kompetencji przetozonych oraz
wywieraniu wpltywu na pracownikéw dzieki ich budzacej zaufanie
fachowosci.

W oddziatywaniu kierownictwa na zespo6l pracowniczy wystepu-
je wzajemne wspotdziatanie, pomoc i wsparcie, ktore sprzyja inte-
gracji wewnetrznej i tworzeniu dobrych relacji miedzyludzkich.
Istotne znaczenie w tworzeniu spodjnosci wewnetrznej wsrod pra-
cownikéw ma sposéb komunikowania sie w pionie i poziomie, kté-
rego wyznacznikiem jest sprawny proces komunikacji zwrotne;j.
Kierownictwo przekazuje biezace informacje bezposrednio pra-
cownikom w odpowiednim czasie i miejscu, co umozliwia elimina-
cje zaklocen w komunikowaniu sie.

Na humanizacje stosunkow pracy bezposredni wplyw ma kul-
tura pracy na stanowiskach urzedniczych. Dotyczy to miedzy in-
nymi organizacji pracy wlasnej urzednikow, warunkow technicz-
nych (oprzyrzadowania), kompetencji merytorycznych, kultury
osobistej, kultury relacji z otoczeniem wewnetrznym oraz z klien-
tem zewnetrznym, czyli obywatelem. Stanowiska pracy w PUP sa
obsadzane zgodnie z kwalifikacjami i umiejetnosciami warsztato-
wymi pracownikow. Pracownicy podnosza swoje kwalifikacje za-
wodowe stosownie do potrzeb urzedu i osobistych aspiracji. At-
mosfera odzwierciedla panujaca kulture organizacyjna oraz sto-
sunki miedzyludzkie, ktérych symptomem jest widoczna orienta-
cja na budowanie pozytywnego wizerunku. Wedlug pracownikow
czlowiek w tym urzedzie jest postrzegany nie tylko jako pracow-
nik, lecz jako indywidualna jednostka. Polityka kadrowa jest ukie-
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runkowana na rozwdéj pracownikow i samorealizacje przez prace
i integracje zespotowa. U wiekszosci pracownikow obserwuje sie
autoteliczne podejscie do pracy, traktowanie jej jako wartos¢ sa-
ma W sobie i jeden z przewodnich celow Zyciowych. Czysto eko-
nomiczny sposob podejscia do pracy, czyli nastawienie wylacznie
na zysk, finansowy jest rzadziej spotykane.

Na harmonizacje stosunkow pracy niewatpliwie wplywa system
motywacji, w wyniku ktorego wysilek i zaangazowanie pracowni-
kow sa nagradzane w formie gratyfikacji finansowych, a takze ma-
terialnych i niematerialnych. Motywatory sa dobierane do osobo-
wosci i oczekiwan poszczegolnych pracownikow, przez co stajg sie
skuteczne.

W diagnozie funkcjonowania Urzedu Pracy w Wegorzewie zwro-
cono uwage na zakres harmonizacji i humanizacji pracy w odczu-
ciu pracownikow. Tym samym wyeliminowano glownych decyden-
tow — dyrekcje i osoby inicjujace dzialania w zakresie humanizacji
pracy.

5.3. CHARAKTERYSTYKA BADANEGO SRODOWISKA

Do badan wyznaczono grupe reprezentatywna 25 osob wylo-
nionag na podstawie doboru celowego. W strukturze grupy kobiety
stanowily 88% (22 osoby), mezczyzni 12% (3 osoby). Wiekszosc
badanych miato wyksztalcenie wyzsze, tj. 68% (17 osob), w tym
wszyscy mezczyzni. Strukture ogétu badanych pracownikow ze
wzgledu na wyksztalcenie i pte¢ przedstawiono w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Badani pracownicy urzedu wedlug plci i poziomu wy-
ksztalcenia

Poziom wyksztatcenia Il{\IOblet}; % l\lillezczizm l;azem%
Wyksztalcenie ponizej Sredniego 0 0 0 0 0 0
Wyksztalcenie $rednie lub policealne | 8 | 36,36 | O 0 0 0
Wyksztalcenie wyzsze 14 | 63,64 | 3 100 | 17 | 68,0
Razem 22 | 100 3 100 | 25| 100

Zrédlo: opracowanie wlasne

Pracownicy maja réznorodny staz pracy. Znajdziemy wsrod
nich osoby, ktore niedawno rozpoczely prace zawodowa i ich staz
pracy nie przekracza S lat — 24% badanych, tj. 6 osob, jak i pra-
cownikow, ktorych zycie zawodowe trwa ponad 30 lat — 20%, tj. 5
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0sob. Pracownicy, ktérych staz pracy wynosi od 5 do 10 lat sta-
nowia zaledwie 12% (3 osoby) badanej populacji. Pieciu pracowni-
kow, tj. 20%, ma staz pracy od 10 do 20 lat. Od 20 do 30 lat stazu
pracy ma 6 osob, czyli 24% badanych pracownikow.

Na podstawie przedstawionych danych mozna zauwazyc, ze
znaczny odsetek pracownikow, 44% badanej populacji, charakte-
ryzuje dlugie, ponad 20-letnie doswiadczenie zawodowe. Blisko
jedna czwarta proby badawczej, tj. 24%, stanowig osoby, ktore nie
maja przepracowanych 5 lat, dopiero co zdobywaja doswiadczenie
zawodowe i dla ktorych urzad jest pierwszym miejscem pracy.
Strukture pracownikéw urzedu ze wzgledu na staz pracy przed-
stawiono na rysunku 5.1.

24% 24%

25% 1 20% 20%
20% -
15% - 12%
10% -
5% -
e

0%

do5lat 5dol10lat 10do20 20do30 pow.30 lat
lat lat

Rys. 5.1. Staz pracy pracownikéw urzedu
Zro6dto: opracowanie wlasne

Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze wszystkie osoby, ktérych staz
pracy nie przekracza S lat maja wyksztalcenie wyzsze. Wynika to
z obecnej ,polityki” naboru, zwiekszajacej wymagania odnos$nie
poziomu wyksztalcenia stawiane kandydatom do pracy. W ten
sposob urzad zapewnia sobie wykwalifikowanych, dobrze przygo-
towanych merytorycznie pracownikow.

Pytania ankietowe odnosnie stopnia humanizacji stosunkow
pracy w Powiatowym Urzedzie Pracy w odczuciu pracownikoéw do-
tyczyly oceny nastepujacych, najwazniejszych aspektow humani-
zacji pracy:

— warunkoéw i organizacji pracy,

— czestotliwosci i zrodel stresu,
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— atmosfery w pracy,
— mozliwosci rozwoju zawodowego,
— kultura sprawowania wladzy.

Respondenci wyrazali zadowolenie z warunkow lokalowych,
w ktorych realizuja swoje urzednicze zadania (rys. 5.2).

M Bardzo dobre
Dobre

M Przecietne

Rys. 5.2. Warunki lokalowe w urzedzie
Zroédto: opracowanie wtasne

44% badanych warunki lokalowe u rzedu ocenito jako dobre,
36% uznalo je za bardzo dobre, a 20% ogo6tu badanych ocenito
jako przecietne. Nalezy zaznaczyC, ze zadna z badanych osob nie
przyznala bazie lokalowej stabej noty.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze 84% ogotu responden-
tow jest zadowolonych z organizacji pracy w urzedzie, przy czym
60% uznaje ja za dobra, 24% za bardzo dobra, a 16% za przeciet-
na. Istotne jest, ze i w tym przypadku nikt nie postawit stabej
oceny organizacji pracy (rys. 5.3)
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B Bardzo dobra
Dobra

M Przecietna

Rys. 5.3. Organizacja pracy w urzedzie w opinii ogdétu pracowni-
kow
Zrodto: opracowanie wlasne

Odczuwanie stresu w miejscu pracy stanowi powazny problem,
zarowno dla organizacji, jak i jednostki [Marek, 2000, ss.3540].
Wplywa na obnizenie jakosci i wydajnosci wykonywanych zadan
oraz na poziom satysfakcji z ich wykonywania. 60% badanych
pracownikow badanego urzedu doswiadcza stresu sporadycznie,
czesto — 32%, w ogole — 8%. Znamienne jest, ze stres nie wystepu-
je na co dzien (rys. 5.4).
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0% . . . /
Zawsze Czesto Czasami Nigdy

Rys. 5.4. Czestotliwos¢ odczuwania stresu deklarowana przez
pracownikow urzedu
Zro6dto: opracowanie wlasne
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W odczuwaniu stresu i jego czestotliwosci wystepuja roéznice
w zaleznosci od plci. Mezczyzni doznaja stresu tylko czasami
(100%), wsrod kobiet wskaznik ten wynosi 54,5%, czesto odczuwa
stres 36,4% respondentek, nigdy go nie doswiadcza 9,1% kobiet
bioracych udzial w badaniu. Ma to przypuszczalnie zwiazek
z konstrukcja psychiczng kobiet, nadmierng wrazliwoscia i emo-
cjonalnoscia.

Na czestotliwos¢ doznawania stresu przez pracownikow — jak
wynika z badan — moze mie¢ rowniez wplyw poziomu wyksztalce-
nia. Wsroéd osob z wyksztalceniem Srednim lub policealnym ponad
trzykrotnie wiekszy odsetek doswiadcza stresu czesto (62,5%);
w grupie osob z wyksztalceniem wyzszym wskaznik wyniost 17,7%
(rys. 5.5).

80% -
B Wyksztatcenie
60% 1 wyzsze
40%
20% - — \'Nyks%tafcenie
p— $rednie lub
0% ' ' ' ! policealne

Zawsze Czesto Czasami Nigdy

Rys. 5.5 Zwiazek czestotliwosci odczuwania stresu z poziomem
wyksztatcenia badanych

Zrodto: opracowanie wlasne

Biorac pod uwage staz pracy respondentéw, warto zaznaczyc,
ze najrzadziej doswiadczaja stresu pracownicy, ktorych staz pracy
nie przekracza 10 lat. W grupie do 5 lat tylko 16, 67% badanych
doznaje stresu czesto, zas 83,33% doswiadcza go czasami. Osoby
o dlugosci stazu pracy od S do 10 lat w przewazajacej wiekszosci
doswiadczaja stresu tylko czasami, tj. 66,67%, a 33,33% tej grupy
nie doznaje go nigdy. Najczesciej borykaja sie ze stresem najbar-
dziej doswiadczeni pracownicy, gdyz w grupie oséb z ponad 30-
letnim stazem 60% doswiadcza go czesto, pozostata czesc¢ tej gru-
Py, tj. 40%, doznaje stresu czasami.
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Bardzo istotne znaczenie maja kategorie czynnikow, ktore re-
spondenci wskazali jako zrodla stresu doswiadczanego w pracy.
Badanym przedstawiono do wyboru dziewie¢ czynnikéw bedacych
zrodlem stresu, przy czym istniata mozliwos¢ wskazania wiecej niz
jednego. Ogoélem 92% badanych wskazalo zrodia odczuwanego
stresu (8% badanych w ogole nie doznaje stresu). W grupie oséb
doswiadczajacych stresu w pracy 60,87% wskazalo jeden czynnik
stresogenny, zas 39,13% dwa czynniki powodujace stres w pracy.
Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze pewne stresogenne czynniki
zostaly w urzedzie skutecznie wyeliminowane. Zaden z responden-
tow nie wskazal tak istotnych zrodet stresu, jak: zbyt trudne i od-
powiedzialne zadania, brak perspektywy awansu; brak wsparcia
spotecznego ze strony wspolpracownikow, nudna, papierkowa ro-
bota. Zdaniem wiekszosci pracownikow czynnikami najbardziej
stresogennymi sa nieadekwatne wynagrodzenie, ktore uzyskalo
31,25% wskazan, i nadmiar obowiazkow — 28,13% wskazan. Na
zta komunikacje miedzy dzialami i pracownikami wskazalo
18,75% respondentow, natomiast na ciagly kontakt z interesen-
tami 15,62%. Jeszcze jednym, na szczescie najrzadziej wskazywa-
nym zrodlem stresu w urzedzie sa dla badanych zte relacje miedzy
wspoltpracownikami, ktére otrzymaly 6,25% wyborow (rys. 5.6).

6,25%

B Nieadekwatne
wynagrodzenie

Nadmiar obowigzkéw

28,13% B Zta komunikacja
miedzy dziatami,
pracownikami

Rys. 5.6. Zrodla stresu wedhug pracownikéw urzedu
Zrodlo: opracowanie wlasne

Wybory czynnikéw stresogennych ze wzgledu na ptec nie roznia
sie w sposob znaczacy. Interesujaco natomiast przedstawiaja
wskazania w zaleznosci od wyksztalcenia respondentéw (tab. 5.2).
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Dla o0s6b z wyksztalceniem wyzszym nieadekwatne wynagrodzenie
(28,57% wskazan) i nadmiar obowiazkow (23,81% wskazan) sa
w mniejszym stopniu przyczyna stresu, niz dla os6b majacych
wyksztatcenie Srednie lub policealne, wsrod ktorych wskaznik
wskazan wyniost po 36,36%. Pracownicy z wyksztalceniem Sred-
nim lub policealnym czesciej wskazywali rowniez zle relacje mie-
dzy wspolpracownikami. Z kolei wsrod respondentéw majacych
wyzsze wyksztalcenie dwukrotnie wiecej bylo wskazan na zrédlo
stresu, jakim jest ciagly kontakt z interesantami (19,05%) niz
wsrod os6b o nizszym poziomie wyksztalcenia (9,09%), jak row-
niez na zla komunikacje miedzy dzialami, pracownikami (odpo-
wiednio 23,81 i 9,09%).

Tabela 5.2. Zrodla stresu pracownikéw ze wzgledu na wyksztal-
cenie badanych

. . | Wyksztalcenie
\S)Z}éksztalceme WYZ- | < ednie
Zrodla wywolujace stres w pracy lub policealne
Liczba Liczba
) % ) %
wskazan wskazan
Wynagrodzenie .rueadekwatne do 6 28,57 4 36,36
wkladanegowysitku
Nadmiar obowigzkow 5 23,81 4 36,36
Zlg komuml.(ac]al miedzy dziala- 5 23,81 1 9,09
mi, pracownikami
Ciagly kontakt z interesantami 4 19,05 1 9,09
Z%e rel.aCJe miedzy wspolpracow- 1 4,76 1 9,09
nikami
Razem 21 100 11 100

Zroédto: opracowanie wtasne

Analizujac najczesciej wskazywane przyczyny stresu w zalezno-
Sci od stazu pracy badanych, mozna stwierdzi¢, ze dla poczatku-
jacych pracownikow, ktorych doswiadczenie zawodowe nie prze-
kracza 5 lat, najwiekszym zrodlem stresu jest ciagly kontakt
z interesantami — 42,86% wskazan. W grupie pracownikéw maja-
cych od 5 do 10 lat stazu pracy 100% wskazalo na nieadekwatne
wynagrodzenie. Ta przyczyna byla rowniez najczesciej wskazywa-
na w kolejnym przedziale, czyli przez osoby z doswiadczeniem za-
wodowym do 10 do 20 lat — 42,86% wyboréw. Nadmiar obowiaz-
kow stanowi najsilniejsze zrodilo stresu dla pracownikow z naj-
dluzszym stazem pracy — odsetek wskazan wyniost po 37,5%
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w grupie osob od 20 do 30 lat doswiadczenia zawodowego oraz
w grupie powyzej 30 lat stazu pracy.

Atmosfere panujaca w urzedzie pracownicy ocenili bardzo do-
brze i dobrze (rys. 5.7). W pieciopunktowej skali, w ktorej nota 5
oznaczala ocene bardzo dobra, najwyzej, tzn. bardzo dobrze, oce-
nila ja ponad polowa respondentéow — 56%. Za dobra atmosfere
uznato 32% badanych. Nieznaczna czeS¢ pracownikow, tj. 12%,
uznala klimat za poprawny (przyznana nota 3). Warto podkreslic,
ze nikt z bioracych udzial w badaniu nie ocenit klimatu urzedu
jako niezadowalajacy (nota 2) czy tez zty (nota 1).

M Bardzo dobra
Dobra

M Poprawna

Rys. 5.7. Atmosfera urzedu wedhug ogoétu pracownikow
Zrodto: opracowanie wlasne

Mezczyzni maja bardziej krytyczne spojrzenie od kobiet na kli-
mat urzedu. Dwie trzecie respondentow plci meskiej ocenia at-
mosfere w pracy jako poprawna, pozostata czesc, tj. 33,33%,
uznaje ja za bardzo dobra. Wsréd pan tylko niewielki odsetek —
4,55%, przyznaje klimatowi note 3. Zdecydowana wiekszos¢ ko-
biet jest bardzo zadowolona z panujacej w pracy atmosfery -
59,09%, zas 36,36% przyznaje jej ocene dobra (rys. 5.8).
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Rys. 5.8. Ocena atmosfery rzedu w zaleznosci od plci pracowni-
kow
Zroédto: opracowanie wlasne

Roéznice w odbiorze atmosfery urzedu wynikaja takze z poziomu
wyksztalcenia respondentow. Osoby z wyksztalceniem wyzszym
surowiej oceniaja uksztaltowany w pracy klimat — pracownicy
o srednim lub policealnym poziomie wyksztalcenia wskazali row-
no po potowie oceng bardzo dobra i dobra, wsrod osob z wyzszym
wyksztatceniem bardzo dobrze klimat ocenito 58,82%, dobrze
17,65%, zas 17,65% respondentow tej grupy uznalo go za po-
prawny.

W odbiorze atmosfery urzedu pojawiaja sie ponadto pewne za-
leznosci od dlugosci stazu pracy pracownikow. Najwiekszy odse-
tek osob uznajacych ja za poprawng wystapil w grupie o ponad
30-letnim stazu pracy — 40%. W tym przedziale rowniez najmniej-
szy odsetek uznal ja za bardzo dobra - 20%. Najlepiej klimat
urzedu oceniaja najmlodsi pracownicy, do 10 lat stazu pracy.
Wsréd osob, ktorych doswiadczenie zawodowe nie przekracza S lat
najwiekszy odsetek przyznatl mu note bardzo dobra — 83,33%, po-
zostalta czes¢, tj. 16.67%, ocene dobra, Pracownicy, ktorych staz
pracy wynosi od 5 do 10 lat, w wiekszosci klimat ocenili bardzo
dobrze — 66,67%, zas dobrze pozostaly odsetek tej grupy.

Jednym z podstawowych elementow ksztaltujacych atmosfere
organizacji sa relacje miedzyludzkie. Pozytywne relacje miedzy
pracownikami stanowig wazne zrodlo wsparcia spotecznego
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w miejscu pracy, czynnik ograniczajacy rozmiar odczuwanego
w pracy stresy i zwiekszajacy satysfakcje jednostki z wykonywanej
pracy.

Badani pracownicy urzedu wiekszosci swoje relacje ze wspol-
pracownikami scharakteryzowali jako kolezenskie. Az 88% bada-
nych wybralo takie okreslenie jako najlepiej charakteryzujace ich
stosunki interpersonalne w miejscu pracy, co oznacza, ze miedzy
wiekszoscia pracownikow urzedu utworzyly sie silne wiezi emo-
cjonalne. 8% respondentow uwaza swoje relacje z pozostatymi
pracownikami za czysto stluzbowe (zatem opierajace sie gtownie na
wieziach formalnych i podleglosciowych). Niewielki odsetek pra-
cownikéw charakteryzuje swoje stosunki ze wspoipracownikami
jako poprawne (4%). Nikt z badanych nie okreslit swoich relacji
z resztg pracownikow jako zte (rys. 5.9).

4%

B Kolezenskie
Czysto stuzbowe

B Poprawne

Rys. 5.9. Relacje miedzy wspotpracownikami urzedu
Zrodlo: opracowanie wlasne

Odzwierciedleniem stopnia humanizacji stosunkéw pracy jest
ksztaltowanie przez organizacje odpowiednich, zaspokajajacych
potrzeby i jednostek, i organizacji, mozliwosci rozwoju zawodowe-
go. Polityka kadrowa urzedu w znacznej mierze jest ukierunko-
wana wlasnie na podnoszenie rozwoju zawodowego kadry pra-
cowniczej przez stwarzanie mozliwosci uzyskania awansu, réoznego
rodzaju szkolenia i ulatwianie pracownikom dalszego ksztalcenia
(studia zaoczne, podyplomowe). Mozliwosci rozwoju zawodowego
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w urzedzie zdecydowana wiekszos¢ badanych, tzn. 64%, spostrze-
ga jako duze. Zdaniem 24% respondentow sa one bardzo duze.
Pewien odsetek pracownikow, 12%, widzi dla siebie niewielkie
mozliwosci rozwoju zawodowego (rys. 5.10).
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40% A B Kobiety

20% - Mezczyzni
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Bardzo duze .
Duze
Niewielkie

Rys. 5.10. Mozliwosci rozwoju zawodowego pracownikow urzedu
wedlug plci
Zroédto: opracowanie wlasne

Mezczyzni widza przed soba istotnie wieksze mozliwosci rozwo-
ju zawodowego niz kobiety. W przekonaniu 66,67% respondentow
plci meskiej warunki rozwoju zawodowego sa bardzo duze. W ten
sposob spostrzega je tylko 18,18% kobiet. Pozostaly odsetek mez-
czyzn, tj. 33,33%, mozliwosci rozwoju zawodowego ocenia jako
duze, co czyni 68,18% respondentek. Tylko czes¢ kobiet mozliwo-
Sci rozwoju zawodowego uznaje za niewielkie — 13, 64%.

Analizujac ocene mozliwosci rozwoju zawodowego w zaleznosci
od poziomu wyksztalcenia pracownikow uwidacznia sie prawidlo-
wos$¢, ze osoby majace wyksztalcenie srednie lub policealne do-
strzegaja w miejscu pracy mniejsze mozliwosci rozwoju zawodo-
wego. Wsrod tych osob nikt nie uznal ich za bardzo duze, jako
duze ocenilo je 87,5% tej grupy, zas pozostaly odsetek, tj. 12,5%,
twierdzi, ze sa niewielkie. W grupie pracownikow z wyksztalce-
niem wyzszym ponad jedna trzecia badanych, 35,29%, bardzo
dobrze ocenia warunki rozwoju zawodowego. Wedtug 52,94% oso6b
majacych wyzsze wyksztalcenie w urzedzie stworzono duze mozli-
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wosci rozwoju zawodowego, natomiast zdaniem 11,77% respon-
dentow — niewielkie (rys. 5.11).
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B Wyksztatcenie
wyzsze

Wyksztatcenie
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Bardzo duze .
Duze

Niewielkie

Rys. 5.11. Mozliwosci rozwoju zawodowego pracownikow urzedu
wedlug poziomu wyksztalcenia
Zrodto: opracowanie wlasne

Rozpatrujac przekonania pracownikow o mozliwosci rozwoju
zawodowego w zaleznosci od dhugosci ich stazu pracy, mozna za-
uwazyc, ze najlepsze perspektywy rozwoju widza dla siebie osoby,
ktore niedawno wkroczyly na Sciezke kariery zawodowej (do S lat
stazu pracy). Oceniaja one warunki rozwoju zawodowego jako
bardzo duze i duze (po 50%). Najmniejsze mozliwosci rozwoju za-
wodowego dostrzegaja pracownicy, ktorych staz pracy wynosi od 5
do 10 lat. W tej grupie rowniez najwiekszy odsetek uznat je za
niewielkie, tzn. 33,33%. Nikt z pracownikow w tej grupie nie uznat
ich za bardzo duze. Co interesujace, wedlug 100% respondentow
z najdluzszym stazem pracy, a wiec najbardziej doswiadczonych,
stworzone w urzedzie warunki rozwoju zawodowego sa duze (rys.
5.12).

Sposob sprawowania wladzy przez lidera organizacji przedklada
sie na stosowany przez niego styl zarzadzania, czyli sposéb od-
dzialywania na podwladnych. Jak juz wspominano we wczesniej-
szych rozwazaniach, zgodnie z podzialem uwzgledniajacym udziat
podwladnych w realizacji zadan organizacji, urzad jest zarzadzany
demokratycznie. Jednym z elementéw charakterystycznych de-
mokratycznego stylu zarzadzania jest uwzglednianie przez lidera
opinii i pogladow pracownikow w procesie decyzyjnym dotyczacym
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pracy i funkcjonowania calej organizacji. Respondentow zapytano
zatem o ich odczucia w tej kwestii.

100%
80%
60%
40% W Bardzo duze
20%
0% Duze
< H Niewielkie
QP X,

Rys. 5.12. Mozliwosci rozwoju zawodowego pracownikow urzedu
wedhug stazu pracy

Zroédlo: opracowanie wtasne

Wedlug ogromnej wiekszosci badanych (80) ich opinie i poglady

sa zawsze uwzgledniane podczas zapadania decyzji dotyczacych
pracy funkcjonowania urzedu. Zdaniem 4% respondentow
uwzgledniane sa one rzadko, 16% pracownikow uwaza natomiast,

ze ich opinie i poglady nie sa w ogole brane pod uwage (rys. 5.13).

M Tak, zawsze
Rzadko

H Nie

Rys. 5.13. Wplyw opinii pracownikow urzedu na proces decyzyjny
Zroédto: opracowanie wlasne
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Analizujac przekonania respondentéw w omawianej kwestii ze
wzgledu na ich ple¢, mozna zauwazyc, ze mezczyzni w mniejszym
stopniu sg przekonani o uwzglednianiu podczas podejmowania
decyzji przez kierownictwo pogladow pracownikow. Zdania, ze ich
opinie nie sa brane pod uwage jest 33,33% mezczyzn, podczas gdy
wsrod kobiet ponad dwukrotnie mniej, tj. 13,64%, udzielilo po-
dobnej odpowiedzi. Odsetek pan odczuwajacych wlasny wplyw na
zapadajace w organizacji decyzje jest bardzo podobny do opinii
ogotu badanych i wynosi 81,82% (rys. 5.14).
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Tak, zawsze Rzadko

Nie

Rys. 5.14. Opinie o wplywie na proces decyzyjny wedlug plci pra-
cownikow urzedu
Zrodto: opracowanie wlasne

Roznice zdan na temat uwzgledniania pogladow pracownikow
podczas podejmowania przez kierownictwo decyzji widoczne sa
rowniez wowczas, gdy w analizie odpowiedzi respondentow
uwzgledni sie ich poziom wyksztalcenia, co przedstawiono na ry-
sunku 5.15. Osoby majace wyzsze wyksztalcenie sg w znacznie
wyzszym stopniu przekonane o wplywie wlasnych pogladéw i opi-
nii na zapadajace w urzedzie decyzje.

Zdania, ze kierownictwo bierze pod uwage ich poglady, jest
zdecydowana wiekszos¢, tj. 88,24% pracownikow z wyzszym po-
ziomem wyksztalcenia. W grupie respondentow majacych wy-
ksztalcenie Srednie lub policealne podobnie twierdzi znacznie
mniej, gdyz 62,5% badanych. By¢ moze owe réznice przekonan
wynikajace wsréd osob na réznych poziomach wyksztalcenia
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zwiazane sa z zajmowanymi stanowiskami pracy i odmiennoscig
powierzanych im zadan (rys. 5.15).
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Rys. 5.15. Wplyw wyksztalcenia na proces decyzyjny pracowni-

kow urzedu
Zroédto: opracowanie wtasne

Biorac pod uwage dlugosc¢ stazu pracy respondentéw, mozna
stwierdzi¢, Zze najmniej przekonani o wlasnym wplywie na funk-
cjonowanie urzedu i zapadajace w nim decyzje sg pracownicy
z najdhuzszym stazem — w grupie osob majacych ponad 30-letnie
doswiadczenie zawodowe az 60% pracownikow. W dwoch grupach
wylonionych ze wzgledu na dtugosc¢ stazu pracy - staz pracy od 5
do 10 lat i od 10 do 20 lat, o wplywie pogladow pracownikéw na
podejmowane w urzedzie decyzje przekonanych jest po 100% ba-
danych. Rowniez najmniej doswiadczeni pracownicy, ktérych staz
pracy nie przekracza S lat, w wiekszosSci sa przeswiadczeni o swo-
im udziale w procesach decyzyjnych, poniewaz tylko 16,67%
z nich uwaza, ze ich opinie podczas zapadnia decyzji uwzglednia-
ne sa rzadko, pozostalta czesc jest przekonana, ze zawsze.

Na zakonczenie respondentow poproszono o odpowiedZ na py-
tanie, czy sg zadowoleni ze sposobu zarzadzania zakladem pracy.
W wigkszosci pracownicy urzedu sa usatysfakcjonowani panuja-
cym stosowanym stylem zarzadzania. Sposob zarzadzania w pelni
odpowiada 76% og6tu badanych. Czes¢ pracownikow, tj. 16%, nie
zawsze odczuwa zadowolenie ze stylu zarzadzania. Niewielki odse-
tek pracownikow, 4%, nie odczuwa satysfakcji ze sposobu zarza-
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dzania. Podobny odsetek badanych stwierdzil, Ze trudno udzielic¢
jednoznacznej odpowiedzi (rys.5.16).
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B Trudno powiedzieé

Rys. 5.16. Satysfakcja pracownikow ze sposobu zarzadzania
urzedem
Zrodto: opracowanie wlasne

Analiza odpowiedzi pracownikow ze wzgledu na ich ple¢ poka-
zuje, ze podobnie jak w przypadku wplywu pracownikow na pro-
cesy decyzyjne, mezczyzni znaczaco odmiennie oceniaja niz kobie-
ty. Co prawda zaden z mezczyzn nie stwierdzil, ze jest niezadowo-
lony ze stylu zarzadzania, jednakze wiekszos¢ z nich, az 66,67%,
nie zawsze jest usatysfakcjonowana ze sposobu zarzadzania orga-
nizacja, podczas gdy wsrod zadowolonych ze stylu zarzadzania
jest 81,81% badanych. W grupie mezczyzn zadowolonych jest
33,33% respondentow. Wsrod kobiet po 4,55% badanych nie jest
zadowolonych ze sposobu zarzadzania urzedem lub nie potrafi
jednoznacznie okreslic swojego stanowiska (rys. 5.17).

Poziom wyksztalcenia rowniez istotnie roznicuje ocene sposobu
zarzadzania organizacja. Odsetek osob zadowolonych ze stylu za-
rzadzania jest podobny w obu grupach i wynosi odpowiednio 75%
pracownikow majacych wyksztalcenie Srednie lub policealne oraz
76,47% pracownikow z wyzszym wyksztalceniem. Jednak w przy-
padku os6b w drugiej z wymienionych grup nikt nie jest niezado-
wolony ze sposobu zarzadzania, co zadeklarowato 12,5% oso6b
z wyksztalceniem Srednim lub policealnym. Odsetek oso6b, ktore
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nie zawsze sa usatysfakcjonowane zarzadzaniem, wynosi 17,65%
dla pracownikow z wyksztalceniem wyzszym i 12,5% dla osob
z nizszym poziomem wyksztalcenia.
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Rys. 5.17. Zadowolenie pracownikéw urzedu ze stylu zarzadzania
w zaleznosci od plci
Zroédto: opracowanie wlasne

Interesujaco przedstawia sie analiza oceny stylu zarzadzania
przeprowadzona na podstawie dlugosci stazu pracy responden-
tow. Najbardziej krytyczne spojrzenie na styl zarzadzania majg
osoby z najdluzszym, przekraczajacym 30 lat, doswiadczeniem
zawodowym. Jedynie w tej grupie czeS¢ pracownikow w ogole nie
jest zadowolona ze sposobu zarzadzania urzedem - 20%, nato-
miast nie zawsze usatysfakcjonowanych jest wiekszos¢, tj. 60%,
pracownikow omawianej grupy. Zadowolenie ze stylu zarzadzania
zadeklarowalo jedynie 20% pracownikéow majacych najdluzszy
staz pracy. Najbardziej zadowoleni ze sposobu zarzadzania urze-
dem sa pracownicy z najkrétszym stazem pracy (do 5 lat) oraz
pracownicy, ktorych staz pracy wynosi od 20 do 30 lat. Respon-
denci z tych dwoch grup wyrazili stuprocentowe zadowolenie ze
stylu zarzadzania omawiang organizacja (rys. 5.18).
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Rys. 5.18. Wplyw dlugosci stazu pracy respondentow na zadowo-
lenie ze stylu zarzadzania organizacja
Zrédlo: opracowanie wlasne

Przeprowadzona diagnoza funkcjonowania PUP-u w swietle ba-
dan ankietowych ilustruje formy i metody harmonizowania sto-
sunkow pracy w urzedzie. Potwierdza teze o zlozonosci czynnikow
ksztattujacych harmonizacje dzialan w urzedzie jako organizacji
otwartej na procesy zmian orientowanych na potrzeby Srodowi-
ska. Wyniki badan wskazuja na zasadno$S¢ stwierdzenia, ze
sprawne zarzadzanie urzedem, racjonalna struktura stanowisk
pracy oraz fachowo$¢ urzednikow determinuja osiaganie zlozo-
nych celow spolecznych w wymiarze jednostkowym i organizacyj-
nym. Skuteczny system motywacyjny sprzyja rozwojowi inicjatyw-
noSci zatrudnionych w urzedzie jednostek i przyczynia sie do ich
satysfakcji zawodowej. W kontekscie przeprowadzonych badan
wazne znaczenie ma dostosowanie zadan organizacyjnych do pre-
dyspozycji jednostek formutowanych jako indywidualne wyzwania
zwiazane z autonomicznymi stanowiskami pracy.

Warto jednak zauwazy¢, ze ksztaltowanie spolegliwych stosun-
koéw wspoldziatania w zespolach urzedniczych determinuja w
znacznym stopniu aspekty behawioralne. Przy dynamice zmienia-
jacych sie warunkow realizacji rol pracowniczych duze znaczenie
ma odpornos¢ psychiczna jednostek na nowe wyzwania zwigzane
z interpretacja prawna funkcjonowania poszczegélnych struktur
w urzedzie. Szczegdlnie wazna staje sie umiejetnos¢ adaptacyjna
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urzednikow przy ciagle zmieniajacych sie profilach i tresciach
pracy oraz radzenia sobie ze stresem jako skutkiem naglych inwa-
zyjnych zmian. Nie bez znaczenia pozostajg takze reakcje klientow
urzedu na jakosc¢ pracy zwlaszcza skutecznos¢ dzialania urzedni-
kow.

Wzrastajaca SwiadomosSc¢ spolteczna nie zawsze idzie w parze
z ksztaltowaniem postawy obywatelskiej, ktorej widocznej efektem
bylaby che¢ wspoldziatania z pracownikami urzedu w zakresie
rozwigzywania problemow na plaszczyznie urzad — obywatel. Uwi-
dacznia sie to niekiedy w postawach klientéw roszczeniowych
i egocentrycznych wobec urzednikow i urzedu. Powoduje to depre-
cjonowanie wypelnianych rol i stresogenne, patologiczne przejawy
niewydolnosci urzedniczej.

Behawioralne czynniki wspotlistnieja z wczesniej omawianymi
czynnikami (m.in. technologicznymi, organizacyjnymi, kompeten-
cyjnymi) i tylko w tym zespoleniu nalezy je rozpatrywaé¢ w dazeniu
do zmian standardow pracy.

Caloksztalt prowadzonych badan w Srodowisku urzedniczym
PUP-u zwraca uwage na jeszcze inne wazne uwarunkowania sku-
tecznego harmonizowania stosunkoéw pracy. Sa nimi potrzeba
ustawicznego dostosowania kompetencji pracowniczych, wzboga-
canie doswiadczen jednostkowych i wdrazanie do poszukiwania
nowych obszarow budowania tozsamosci zawodowej i organiza-

cyjne;j.
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ROZDZIAL. 6
USEUGI ADMINISTRACYJNE W SWIETLE
KONCEPCJI ZARZADZANIA W ADMINISTRAC]I
SAMORZADOWE]

Joanna Snopko®

Okres transformacji, ktéora ma miejsce w Polsce od roku 1989
przyniost wiele zmian w sferze gospodarczej, spotecznej, kultural-
nej, politycznej, a takze w administracji publiczne;j.

Z dniem wejscia w zycie ustawy o samorzadzie terytorialnym
mieszkancy gmin utworzyli wspolnoty samorzadowe - organizacje,
odrebne od aparatu administracji rzadowej. Zaczeta sie tworzyc
administracja samorzadowa. Jakkolwiek funkcjonowanie sektora
przedsiebiorstw stosunkowo szybko dostosowalo sie do nowych
warunkow, tak w administracji publicznej w dalszym ciagu ucho-
dzitlo to, co w warunkach gospodarki rynkowej jest nie do zaak-
ceptowania, tzn.: nieefektywnos¢, marnotrawstwo, zla jakosc
ushug, niekompetentne traktowanie interesanta, brak polityki in-
formacyjnej i promocji. Dopiero reforma administracyjna wprowa-
dzona w 1999 postawila przed administracja publiczng nowe wy-
zwanie — poprawe jakosci Swiadczonychustug.Ewolucja admini-
stracji publicznej, a szczegbdlnie samorzadowej, zostata ukierun-
kowana na poprawe wypelniania ustawowych zadan i przystoso-
wywanie sie do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia poprzez
doskonalenie systemu zarzadzania podnoszenia jakosci swiadczo-
nych ushug.

Ustugi sSwiadczone przez urzedy administracji samorzadowej
obejmuja dwa obszary. Pierwszym jest obszar uslug dla klienta
zbiorowego, czyli wspolnoty samorzadowej, do ktérych zaliczaja
sie zabezpieczenie warunkow zycia mieszkancow, ushugi oswiato-
we, ochrony zdrowia, bezpieczenstwa etc. Drugi obszar to sfera

* Wydzial Zarzadzania Kryzysowego i Obrony Cywilnej Urzedu Miasta Legnicy
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Swiadczenia indywidualnych ushug administracyjnych dla miesz-
kancow, czyli wydawanie dokumentow i szeroko rozumianych de-
cyzji administracyjnych. Jest to najbardziej newralgiczna sfera
relacji pomiedzy administracja samorzadowa, a obywatelem. Po-
wszechnie wiadomo, ze ustugi administracyjne sg Swiadczone tyl-
ko i wylacznie przez urzad. Klienci nie maja mozliwosci dokony-
wania jakiegokolwiek wyboru. Czes¢ z tych ustug to ustugi narzu-
cone, a za wiekszos¢ ustug klienci placa podwojnie: raz poprzez
podatki, dwa poprzez optaty skarbowe. Antycypujac kierunki roz-
woju administracji samorzadowej, M. Bugdol sadzi, ze w niedale-
kiej przyszlosci pojawia si¢ w urzedzie doradcy klienta. Ich pod-
stawowa rola bedzie polegac na realizowaniu za klienta ustug (za-
latwianiu wszelkich formalnosci). Doradca stanie si¢ partnerem
klienta. Dysponujac duza wiedzg o mechanizmach funkcjonowa-
nia administracji ulatwi podejmowanie decyzji. W przyszlosci
przewiduje sie coraz wigecej mozliwosci zrealizowania ushugi po-
przez: centra obstugi i portale typu one-stop-shop, droge pocztowa,
Internet, biura obshugi klienta, doradce indywidualnego, kioski
elektroniczne, a takze powstana prywatne firmy, ktore za dodat-
kowe optlaty zrealizuja ushugi dla klienta. Z czasem czes$¢ z tych
firm przejmie zadania, ktore jak do tej pory sa zarezerwowane wy-
lacznie dla urzedow. [Bugdol, 2008, s. 8-10]

W ostatnich latach podejmowano szereg prob zwiekszenia
sprawnosci jednostek samorzadu terytorialnego. Cecha wspdlng
stosowanych rozwigzan jest odchodzenie od intuicyjnego zarza-
dzania popartego doswiadczeniem na rzecz rozwigzan wykorzy-
stywanych w sektorze podmiotow gospodarczych. Dotychczas
wladze samorzadowe konsekwentnie podejmowaly liczne przed-
siewziecia zwiazane z doskonaleniem funkcjonowania i poprawy
wizerunku urzedow, pomimo licznych probleméw wynikajacych
zarowno z wewnetrznej organizacji administracji, jak i uwarunko-
wan zewnetrznych. Natomiast, wymienione wczesniej, Internet,
biura obstugi klienta czy kioski elektroniczne juz od lat sg stalym
elementem polityki informacyjnej administracji samorzadowej. Na
tamach prasy i literatury samorzadowej przytaczane sa liczne
przyklady wdrozen, opracowanych procedur, a nawet procesow,
ktore w opinii ich autoréw zdecydowanie poprawily, sprawnosc
urzedu i jakos¢ swiadczonych ustug.
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Dlatego tez w badaniu ustug administracyjnych wazne sg proby
skonfrontowania zalozen teoretycznych metod zarzadzania z rze-
czywistymi osiagnieciami jednostek samorzadowych w podnosze-
niu jakosci Swiadczonych ustug administracyjnych. Podejmujac
analize tradycyjnego publicznego zarzadzania, nowego zarzadza-
nia publicznego (NPM), systemow zarzadzania jakoScig, e-
administracji oraz TQM, benchmarkingu i reengineeringu kiero-
wano sie roznicami w podejsciu do doskonalenia.

6.1. TRADYCYJNE PUBLICZNE ZARZADZANIE

Korzenie tradycyjnego publicznego zarzadzania sigegaja amery-
kanskich dziewietnastowiecznych reform stuzby cywilnej, w kto-
rych po raz pierwszy zaproponowano menedzerskie podejscie do
organizacji stuzby publicznej. Jednak niepokojace byto to, ze uwa-
runkowane politycznie nominacje do stuzby publicznej na wszyst-
kich szczeblach administracji publicznej prowadza do nieefektyw-
nosci i korupcji. Stad pojawil sie postulat, aby zaprzesta¢ nomi-
nowania urzednikéw na podstawie politycznej przynaleznosci,
a tylko na podstawie kompetencji. Odrzucenie polityki jako pod-
stawy przyjmowania i zwalniania z administracji publicznej miato
na celu zagwarantowac to, ze dobor i czas zatrudnienia funkcjo-
nariuszy publicznych zostanie oparty na ich efektywnosci i osia-
gnietych wynikach. Postrzeganie administracji publicznej jako
bliskiej biznesowi stalo sie ostatecznie jadrem tradycyjnego czy
ortodoksyjnego spojrzenia na to, jak powinna wyglada¢ shuzba
publiczna. Zarzadzanie mialo naleze¢ do menedzerow, a nie do
politykow, a za najwyzsze dobro zostala uznana efektywnosc.
Apogeum popularnosci tego nurtu w zrzadzaniu przypada na rok
1937, kiedy to L. Gulick i L. Urwick opublikowali stynne studium
poswiecone juz wprost i jednoznacznie nauce administracji: Pa-
pers on the Science of Administration. W pracy tej dokonano kody-
fikacji ortodoksyjnych zasad zarzadzania, a szczegllna pozycje
w tradycyjnym podejsciu menedzerskim zyskal zamieszczony
w niej artykul L. Gulicka Notes on the Theory of Organization,
miedzy innym z ponadczasowym zestawieniem 7 funkcji kierowni-
czych: planowania, organizacji, doboru personelu, rozkazodaw-
stwa, koordynacji, sprawozdawczosci i budzetowania, ujetych
w akronimie POSDCORB. Byto to rozwiniecie koncepcji H. Fayola,
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ktory wyroznit tylko 5 funkcji administracyjnych: planowanie, or-
ganizowanie, rozkazywanie, koordynowanie i kontrolowanie [Su-
pernat, 2004, s. 473]. Niestety jak pokazuje doswiadczenie nie
udalo sie wyeliminowac¢ powiazan Swiata polityki z administracja
publiczna. Administracje publiczna rozumiano jako instrument
wykonywania przepiséw ustaw i innych formalnych zrédet prawa.
W rezultacie czego administracja zostala w znacznym stopniu
sformalizowana przy jednoczesnym niedostrzeganiu roli admini-
stracji jako aktywnego dostawcy réznego rodzaju ustug publicz-
nych. Autor niniejszego artykulu od lat zajmuje sie problematyka
zarzadzania w jednostkach samorzadu gminnego. Przedmiotem
szczegoOlnego zainteresowania byly zmiany zachodzace w struktu-
rach organizacyjnych urzedéw gmin. Wyniki badan przeprowa-
dzonych w latach 2003-2004 i 2010 potwierdzily powszechna opi-
nie, ze urzedy administracji publicznej majg struktury organiza-
cyjne wykazujace tendencje do ciaglego biurokratyzowania. Ten-
dencje te wyrazaja sie zwiekszaniem zatrudnienia, stanowisk pra-
cy i komorek sztabowych, nierzadko zwiekszaniu szczebli kiero-
wania. Ten proces musi powodowac¢ wydtuzenie czasu przeplywu
informacji oraz podejmowania decyzji. Tworzenie wielu nadmier-
nie szczegoltowych przepisow regulujacych funkcjonowanie urzedu
powoduje wzrost stopnia sformalizowania, spowolnienie procesow
pracy, co moze mie¢ wplyw m. in. na wydhuzenie czasu zalatwia-
nia spraw obywateli.

Biurokracja podkresla potrzebe ciaglosci pracy i potrzebe po-
dziatu pracy, ktéry umozliwia pracownikom specjalizacje w reali-
zacji przypisanych im zadan. Wlasciwa tradycyjnemu publiczne-
mu zarzadzaniu silna orientacja na stanowiska pracy i postrzega-
nie organow administracyjnych raczej w kategoriach formalistycz-
no-strukturalnch, a nie ludzkich, pomniejsza znaczenie indywi-
dualnego pracownika dla organizacji i w organizacji [Langrod,
2003, s. 228]. Podobnie jak pracownicy administracji rowniez jej
petenci zostali odpersonalizowani i w imie zapewnienia efektyw-
nosci przeksztalceni w strony i sprawy. Odmiennie od przedsie-
biorstwa czesto Swiadczenie ustug administracyjnych miato cha-
rakter ,kontaktéw wtadzy z poddanym”. W takich warunkach
zarOwno organizacja pracy jak i relacje miedzy urzednikiem i inte-
resantem nie wykazuja cech orientacji na klienta i dbatosci o ja-
kos¢ swiadczonych ushug administracyjnych.
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Administracja nie jest z zalozenia agresywna czy wroga klien-
towi, niemniej urzednicy uwazaja sie¢ bardziej za przedstawicieli
panstwa, niz za reprezentantow shuzb Swiadczacych konkretne
ustugi dla klienta. Poza tym administracja zawsze miata charakter
monopolistyczny, nie pozostawiajac wiele miejsca dla koncepcji
realistycznego ustalania cen ustug w odniesieniu do alternatyw
rynkowych. [Bendell, Butler, 2000, s. 124-125]

6.2. ZARZADZANIE JAKOSCIA W ADMINISTRACJI PU-
BLICZNE]

Wilaczanie rozwiazan z zakresu zarzadzania jakoscia w nowo-
czesny system zarzadzania w administracji samorzadowej zapo-
czatkowane zostalo w krajach europejskich juz w latach 80-tych
i 90-tych ubieglego wieku. Wymieni¢ tu nalezy ,Program Nastep-
nych Krokow” (Next Steps Programme), programy ,Karta Obywa-
telska” (The Citizen’s Charter) i ,,Ushugi Przede Wszystkim” (Service
First), system nagrod Charter Mark w Wielkiej Brytanii. [Parry,
1999] Natomiast w jednej z gmin prowincji Utrecht w Holandii
zainicjowano realizacje projektu pod haslem ,skargi na wage zto-
ta”. Zalozeniem tego projektu jest wykorzystywanie skarg obywa-
teli jako informacji o dysfunkcjach systemu i dziataniach, ktore
nalezy poprawic. [Essers, 1999]

Dazenie do poprawy obstugi klientow poprzez systemy zarza-
dzania jakoscig, w polskiej administracji samorzadowej, nie jest
postrzegane jako dziatalnoS¢ innowacyjna. Juz kilkaset urzedow
wdrozyto system zarzadzania jakoscia wedlug normy ISO 9001.
Jest wiele przykladow zastosowania modelu CAF (Common As-
sessment Framework). [Bugdol, 2011, s. 9] Metoda CAF zaklada,
ze osiaganie celow organizacji jest uzaleznione od jakoSci przy-
wodztwa, strategii i planowania, ludzi, partnerstwa i zasobow oraz
procesow. Sa to wyznaczniki, w ramach ktorych organizacja po-
winna podejmowac okreslone przedsiewziecia, aby funkcjonowac
poprawnie. Dzialania te maja na celu identyfikacje stabych i moc-
nych stron urzedu oraz ocene wynikow osiaganych przez organi-
zacje. Systemy zarzadzania jakosScia maja zagwarantowac urze-
dom wiarygodnosc¢, status jednostki przewidywalnej w zakresie
jakosci, przyjaznej klientowi i dzialajacej w sposob przejrzysty.
[Sobiech, 2008]
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Jak dotad najpopularniejszym certyfikatem potwierdzajacym
wysoki poziom ustug swiadczonych przez administracje samorza-
dowa jest norma serii ISO 9000. System zarzadzania jakosScia
oparty na wymaganiach normy ISO 9001:2000 umozliwia organi-
zacjom publicznym odejS¢ od sztywnego kierowania poszczegOl-
nymi komoérkami na rzecz zarzadzania procesami, jakie sg w or-
ganizacji realizowane. Takie podejscie pozwala na dostosowanie
dzialania do wymagan klientow-obywateli. Dzisiaj istnieja juz do-
Swiadczenia, ktore przekonuja o korzysciach osigganych z istnie-
jacego systemu jakosci. Ujawniaja sie one dopiero po pewnym
czasie od otrzymania formalnego certyfikatu - wtedy gdy system
jest rozwijany z udzialem kierownictwa i pracownikow. Wprowa-
dzenie normy ISO zmienia organizacje pracy urzedu. Z organizacji
nastawionej tylko na spelnianie wymagan prawnych staje sie or-
ganizacja nastawiong na klienta. Glowne korzysci ptynace z wdra-
zania systemow zarzadzania jakoscia w sferze swiadczenia ustug
to przede wszystkim uporzadkowanie kompetencji, zadan, odpo-
wiedzialnosci i uprawnien, zidentyfikowanie kanatow informacii,
prawidlowa komunikacja z pracownikami, ustalone procedury
postepowania, stale podnoszenie kwalifikacji pracownikéw dzieki
ustalonym metodom naboru, adaptacji i szkolenia, prawidlowa
wspolpraca i wspotdziatanie pomiedzy komorkami organizacyjny-
mi w urzedzie, wzrost zadowolenia podmiotow zewnetrznych
z funkcjonowania urzedu, lepsza komunikacja oraz skuteczna
wspolpraca z otoczeniem zewnetrznym oraz ksztaltowanie obiek-
tywnego, poprawnego wizerunku urzedu na zewnatrz oraz zwiek-
szenie poziomu zadowolenia klienta z kontaktu z pracownikami
urzedu. [Sobiech, 2008] Dowodem sprawnosci urzedu powinno
by¢ zwiekszajace sie zadowolenie klientow wyrazone w badaniach
satysfakgcji.

Czestym zjawiskiem jest to, ze urzedy bez wdroZzonego systemu
funkcjonuja prawidlowo, sa dobrze zarzadzane, dysponuja kom-
petentna kadra i odpowiednia infrastruktura. Sa tez takie, w kto-
rych wdrozono systemy zarzadzania jakosScia potwierdzone certy-
fikatami, a jako§¢ swiadczonych ustug administracyjnych znacz-
nie odbiega od przyjetego standardu. Badania przeprowadzone
w sierpniu 2006 roku przez Pracownie Badan Spotecznych na zle-
cenie Urzedu Shuzby Cywilnej pokazaly zupelnie inng ocene jako-
Sci ustug dla klientow. Dos¢ powszechne jest przekonanie o ni-
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skiej jakosci swiadczonych przez nia ushug, niewlasciwym trakto-
waniu interesantow i braku dostatecznych informacji pozwalaja-
cych obywatelom poruszac sie w gaszczu przepisoOw i biurokra-
tycznych procedur. Jako powody braku dostatecznej satysfakcji
z tego, co nam oferuja urzedy administracji wskazano m.in. nie-
znajomosc¢ przepisow przez pracownikow, brak z ich strony pomo-
cy i zyczliwosci, dhugi czas zalatwiania spraw, skomplikowane
procedury i formularze. [Wysocki, 2007] Podobna ocena zostata
wystawiona jednemu z dolnoslaskich urzedéw miast przez komisje
rewizyjna rady miejskiej, ktora postawitla urzednikom zarzuty m.
in: tamanie prawa, ignorancje i wrogos¢ w kontaktach z klientami.
Kontrole przeprowadzono po tym, jak klientka zlozyla skarge na
bezczynnos¢ prezydenta. W efekcie tej kontroli opracowano proto-
kot, w ktorym udowodniono urzednicze lekcewazenie prawa, brak
profesjonalizmu, arogancji, a takze wystepowanie dworskich re-
gul, ktore obowiazuja w magistracie. Ustalono, ze urzad miasta
jest nieprzyjazny, a wrecz wrogi obywatelom. Okazalo sie, bowiem,
ze urzednicy nie tylko w sposéb razacy naruszyli prawo, ale row-
niez ztamali zasady kodeksu etycznego, ktoéry sami zaakceptowali.
[Zuraw, 2009].

Wiele wskazuje na to, ze aktualna kondycja urzedéw admini-
stracji samorzadowej w zakresie zarzadzania jakoscig jest nieza-
dowalajaca. Kierownictwo urzedow uwaza, ze uzyskanie certyfika-
tu jakosci jest potwierdzeniem poprawnosci realizowanych dzia-
lan. Jednak skupiajac uwage na wewnetrznej organizacji urzedu,
nie uwzglednia sie¢ potrzeb i oczekiwan klientow. Wydaje sie, ze
jeszcze wiele czasu uptlynie zanim w urzedach powszechne bedzie
uznanie jakosci pracy jako nie tylko zalatwianie spraw klienta, ale
takze spelnianiu jego oczekiwan, a dzialania projakosciowe rozu-
miane beda jako permanentne doskonalenie Swiadczonych ushug.

6.3. NEW PUBLIC MANAGEMENT (NPM) - NOWE ZARZA-
DZANIE PUBLICZNE

Dotychczasowy model administracji zostal w wiekszosci krajow
europejskich zanegowany i zastapiony przez model menedzerskie-
go zarzadzania publicznego charakteryzujacy sie m.in. tym,
ze administracja jest zorientowana na obywatela. Nowe menedzer-
skie podejscie do administracji publicznej pojawilo sie najpierw
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w Wielkiej Brytanii, Australii i Nowej Zelandii w latach osiemdzie-
siatych XX w., a od poczatku lat dziewiecdziesiatych zyskalo swe
miejsce w Stanach Zjednoczonych. Propagatorzy NPM przedsta-
wiali jego idee jako uniwersalne rozwiazanie prawie wszystkich
problemoéw administracji publicznej, a jego cel jako stworzenie
post-biurokratycznego typu organizacji. Ten nowy termin (w skro-
cie NPM) szybko usungl w cienn inne réwnolegle terminy, poprzez
ktore starano sie wyrazi¢ taki sam sposob myslenia — takie jak
public managerialism, market-based public administration, market
government, entrepreneurial government czy business-like mana-
gement. Odzwierciedlal on nowa prébe zblizenia administracji pu-
blicznej do gospodarki rynkowej w celu zapewnienia jej sprawno-
Sci w kategoriach nalezytego wykorzystywania srodkéw publicz-
nych dla osiagniecia zaprogramowanych celow. [Izdebski, 2007, s.
12-14] Naturalna konsekwencja przyjecia takiego sposobu zarza-
dzania jest podporzadkowanie dzialan oczekiwaniom obywateli,
czyli przychylnosci i kompetencji ze strony urzednikow, uspraw-
nienia pracy w celu skrocenia czasu zalatwiania spraw, przejrzy-
stosci procedur, wyczerpujacej i zrozumialej informacji. Aby osia-
gnac¢ wlasciwe wyniki, administracja publiczna powinna, tam
gdzie dostarcza rzeczy i Swiadczy ustugi, czyni¢ lepszy uzytek
z mechanizmow rynkowej konkurencji [Peters, 1996, s. 28].
Podstawowym zalozeniem koncepciji jest przetozenie zasad rza-
dzacych przedsiebiorstwami na jednostki samorzadu terytorialne-
go. Faktem jest, ze zarzadzanie menedzerskie w samorzadach jest
trudniejsze, a ich zasoby sa wlasnoscia publiczng. Inne sg row-
niez relacje miedzy samorzadem i odbiorcami ich ustug niz miedzy
firma a jej klientami. Jest to zatem calkowita zmiana logiki funk-
cjonowania tych jednostek. Urzad jest pojmowany podobnie jak
firma, ktora kierowac¢ powinna kadra menedzerska. Aby New Pu-
blic Management mogl na stale zawita¢ w polskich samorzadach
w pierwszej kolejnosci konieczna jest zmiana nastawienia urzed-
nikow do swojej pracy. [Majewska —Lenarcik, 2008] Jednak nie
tylko urzednikow. Istota problemu bowiem tkwi w obowiazujacych
uregulowaniach prawnych, ktére sprzyjaja upolitycznieniu urze-
déw administracji. Zaréwno ordynacja wyborcza, ustawy samo-
rzadowe, jak i ustawa o bezposrednim wyborze wéjta, burmistrza
i prezydenta miasta nie ulatwiaja wprowadzenia menedzerskiego
stylu kierowania jednostkach samorzadu terytorialnego. Jakkol-
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wiek mozna, przynajmniej teoretycznie, zalozyC, ze na poziomie
samorzadu wojewodztwa czy powiatu ta koncepcja znajdzie zasto-
sowanie, to na poziomie samorzadu gminnego jest to bardzo
utrudnione, poniewaz w gminie wladze sprawuje lokalny polityk.

Niemniej jednak nalezy w tym miejscu naswietli¢ jak w warun-
kach NPM funkcjonuja samorzady innych krajow. Na przyklad
w Wielkiej Brytanii sektor publiczny odgrywa obecnie glowna role
kontrolna i regulacyjna. Ustugi publiczne swiadczone sa w glow-
nej mierze przy pomocy firm wybieranych za pomoca przetargow.
W Austrii istota funkcjonowania samorzadéw jest speilnianie po-
trzeb obywateli, ktorzy sa traktowani jak klienci w sposéb znacz-
nie szerszy niz np. w Polsce. W praktyce kieruja sie zasadami
marketingu, ktory towarzyszy calemu procesowi Swiadczenia
ushug — od momentu poznania potrzeby, poprzez promocje i pro-
ces informowania, az po skuteczne zaspokojenie tejze potrzeby.
Obywatel ma mozliwosé wyboru, w ktorym miesScie skorzysta
z pewnych ushug, np. w ktorym miescie wezmie slub cywilny. Po-
jawiaja sie wiec tutaj zblizone do rynkowych zasady — konkuren-
cja o klienta. Zmienilo sie¢ nastawienie urzednikéw do obywateli.
Wszystkie te zmiany mialy doprowadzi¢ do tego, ze zainteresowani
zalatwig swoja sprawe w jak najkrotszym terminie o dogodnej po-
rze. Reformy administracji publicznej w USA koncentrowaly sie
z kolei glownie na poprawie jakosci swiadczonych ustug, zmniej-
szeniu biurokracji, obnizeniu kosztow. OkresSlone zostaly stan-
dardy swiadczenia ustug, ktéorych stosowanie kontrolowano. Przy
wykorzystaniu technologii informacyjnych wiele spraw zalatwia-
nych jest przez Internet. W efekcie zmniejszylo sie zatrudnienie
w sektorze publicznym i obnizone zostaly koszty jej funkcjonowa-
nia. Generalnie nowe publiczne zarzadzanie kladzie bardzo duzy
nacisk na zmniejszenie kosztow Swiadczenia ustug publicznych,
a jednoczesnie na zwiekszenie ich jakosci. Jednym stowem chodzi
o osiagniecie wiecej mniejszym nakladem [J. Majewska —Lenarcik,
2008; Ch. C. Hood 1995; 104 i n].

Przedstawiajac NPM, trzeba obecnie uzywac czasu przeszitego —
mimo ze, wiele jego elementow, takich jak zwracanie uwagi na
aspekty finansowe, kwantyfikacje w sferze zadan i efektow ich
wykonywania, outsourcing czy zarzadzanie jakoscia w administra-
cji publicznej, zachowuje swoja aktualnos¢. [Izdebski, 2007 s. 12-
14] Obecnie bowiem pojawily sie inne koncepcje zarzadzania pu-
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blicznego, uwzgledniajace kwestie, na ktore w koncepcji NPM nie
zwracano uwagi.

0.4. E-ADMINISTRACJA

Era informacji i wiedzy przenika wszystkie obszary Zycia spo-
teczno-gospodarczego, nie omija rowniez sektora publicznego, kto-
rego glownym zadanie jest Swiadczenie ustug publicznych. Wyra-
zem udzialu tego sektora w procesach charakterystycznych dla
wspolczesnej ery jest poziom informatyzacji i praktycznego wyko-
rzystania nowoczesnych technologii i systemow informatycznych
w codziennej pracy urzedow i instytucji swiadczacych ustugi pu-
bliczne. Jest to tez wyznacznik poziomu rozwoju cywilizacyjnego
kraju z praktyczna konsekwencja wzrostu efektywnosci i przejrzy-
stosci tego sektora. [Kowalczyk, 2008]

Wykorzystanie Internetu w administracji publicznej stalo sie
faktem. Juz w 1998 roku opisano jedng z bardziej interesujacych
koncepcji, okreslang jako , one-stop government” W wolnym prze-
ktadzie oznacza to nie tylko korzystanie przez klientow z informa-
cji zwiazanej z urzedem, ale rowniez daje mozliwosSc¢ laczenia sie
z innymi agendami rzadowymi. Koncepcja ta wykorzystuje Inter-
net do tworzenia ,wirtualnej administracji”. Dzialanie w kierunku
doskonalenia ustug dla klientow tworzy administracje rzadowa
bardziej przyjazna dla klientow. [Abramson, 1998, ss. 14-16].
Dwa lata pozniej Progressive Policy Institute w Pensylwanii opra-
cowal zasady wprowadzenia elektronicznego kontaktu klienta
z instytucjami rzadowymi tzw. ,digital government”. Zgodnie z ty-
mi zasadami instytucja rzadowa musi przede wszystkim skupiac
sie na wymaganiach klientow i tak zaprojektowac system, aby
wychodzi¢ naprzeciw ich potrzebom. Sila napedowa technologii
informatycznej stat sie Internet. Zalozono, ze wdrozenie takiego
systemu nie moglo by¢ trudniejsze od obowigzujacych wowczas
rozwigzan. Dlatego tez zamiast ograniczac elektroniczny dostep do
informacji nalezalo zapewni¢ wlasciwe zabezpieczenia i ochrone
prywatnosci. Dostep ,on-line” nie ograniczal tradycyjnych sposo-
bow kontaktowania sie¢ z urzedem. [Atkinson, Ulewich, 2000]
W 2004 roku Agencja Informacji i Technologii Komunikacyjnej
(ICTA) w Sri Lance opracowala program zwany w skrocie ,,Re-Gov?,
ktorego glowna strategia bylo wprowadzenie Bussiness Process
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Reengineering w administracji rzadowej oraz znaczace wykorzy-
stanie technologii informatycznej. Jednak dzialanie w ramach
programu bardziej skoncentrowalo sie na podniesieniu efektyw-
nosci swiadczenia e-ustug dla klienta niz doskonaleniu wewnetrz-
nych proces6w zarzadzania organizacja [ICTA, 2004, s.1].

Pierwszym aktem prawnym, w ktorym znalazly sie przepisy
wprowadzajace idee elektronicznej administracji do polskiego po-
rzadku prawnego, byla ustawa z 6 wrzesnia 2001 r. o dostepie do
informacji publicznej, co oznacza, ze tym samym proces tworzenia
e-administracji publicznej zostal rozpoczety. W celu okreslenia
poziomu jej rozwoju Polsce wyr6zniono 20 kategorii Dwanascie
z nich skierowanych jest do obywateli, a osiem do przedsiebior-
cow. W zaleznoSci od stopnia rozwoju e-administracji ustugi te
moga by¢ swiadczone na czterech réznych poziomach:

— stopien pierwszy — mozliwos¢ wyszukania informacji o da-
nym urzedzie oraz Swiadczonych tam ustugach na jego
stronie internetowej;

— stopien drugi — mozliwos¢ wyszukania informacji oraz po-
brania oficjalnych formularzy ze strony internetowej urzedu;

— stopien trzeci — mozliwos¢ wyszukania informacji, pobrania
oraz odeslania wypelnionych formularzy za pomoca Interne-
tu;

— stopien czwarty— pelna obshluga procesu, czyli mozliwosé
dokonania wszystkich czynnosci niezbednych do zatatwia-
nia danej sprawy urzedowej droga elektroniczna.

Badania pokazaly, ze e-ustugi publiczne w Polsce w latach
2002 - 2004 nie osiagaly nawet pierwszego stopnia rozwoju e-
administracji. Dopiero w 2006 r. polska e-administracja osiagneta
stopien rozwoju, ktéry pozwala na udostepnianie informacji oraz
formularzy do pobrania na stronach internetowych urzedow.
Réwnoczesnie odsetek podstawowych ustug publicznych, ktoére
zapewniaja pelna obstluge elektroniczna procesu, wzréost z 10%
w 2004 r. do 20% w roku 2006. Z badania przeprowadzonego
w kwietniu 2006 r. na zlecenie Komisji Europejskiej wynika, ze
wiekszos¢ podstawowych ustug publicznych w Polsce osiagneta co
najmniej poziom informacji on-line, czyli mozliwos¢ wyszukania
informacji o danym urzedzie oraz swiadczonych tam ustugach na
jego stronie internetowej. Zamieszczanie takiej podstawowej in-
formacji na stronie internetowej nie wymaga wlasciwie zmian
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w jego wewnetrznym funkcjonowaniu i jest relatywnie latwe do
wprowadzenia. Znacznie rzadziej jednak strony www urzedow
jednostek samorzadowych maja cechy e-urzedu. Tylko dziewiec
sposréd dwudziestu ushug podstawowych osiggnelo w Polsce po-
ziom jednokierunkowej interakcji. Za pomoca dostepnych witryn
mozna najczesciej pobrac¢ formularze, ale ich zlozenie i uiszczenie
oplat wymaga wizyty w urzedzie. Na niskim poziomie pozostaja
ushugi swiadczone na poziomie transakcji, ktére wymagaja m.in.
stworzenia nowych procedur administracyjnych, integracji reje-
strow panstwowych i baz danych, a ponadto zmiany uregulowan
prawnych. Dostepnos¢ e-ustug administracyjnych dla obywateli
jest mata, ale niewielkie jest tez wykorzystanie tych juz swiadczo-
nych on-line. Polska z odsetkiem 6% obywateli, ktorzy korzystali z
informacji lub formularzy ze stron internetowych instytucji pu-
blicznych, znaczaco odstaje od sredniej UE. Niewatpliwie dystans,
jaki dzieli Polske od krajow cztonkowskich Unii nalezacych do czo-
lowki w zakresie rozwoju e-administracji, jedynie czeSciowo wyni-
ka z faktu opoznien w stosunku do starych panstw UE. W rzeczy-
wistosci wiekszos¢ projektow teleinformatycznych planowanych
na lata 2003-2005 okazala sie niemozliwa do zrealizowania
w konfrontacji m.in. z mozliwosciami finansowymi, stopniem
przygotowania legislacyjnego oraz technicznego polskiej admini-
stracji [Grodzka 2007, s. 2-3]. Z badan przeprowadzonych w 2008
roku przez Instytut ARC Rynek i Opinia wynika, ze prawie
wszystkie urzedy umozliwily interesantom dostep do Biuletynu
Informacji Publicznej. Niestety zalatwianie w calosci spraw urze-
dowych, wylacznie przez Internet jest mozliwe, w dalszym ciagu,
tylko w niewiele ponad 6% urzedow. [Niemczyk 2010]

Aby funkcjonowanie e-administracji w Polsce nie ograniczato
sie wylacznie do udostepniania informacji oraz mozliwosci pobra-
nia formularzy ze stron internetowych, trzeba jeszcze duzo zrobic,
szczegOlnie udoskonali¢ infrastrukture teleinformatyczna oraz
uprosci¢ i uzupelni¢ obowiazujace procedury prawne zwiazane
z informatyzacja administracji. [Grodzka 2007]

Zbudowanie portalu internetowego jest jedynie pierwszym kro-
kiem do przeksztalcenia administracji samorzadowej w e-ad-
ministracje. Istotniejsza jest zmiana sposobu pracy oraz opano-
wanie nowych narzedzi dzialania. Chodzi o stworzenie nowocze-
snych zasad obstugi klienta opartej na wewnetrznych procedu-
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rach dotyczacych automatycznego przetwarzania danych. Waz-
nym zagadnieniem jest zaprojektowanie stanowisk w strukturze
organizacyjnej i okreslenie kwalifikacji osob, ktore zajmowalyby
sie przyjmowaniem i zalatwianiem spraw droga elektroniczna.
Roéwnie istotne jest rozszerzenie zaplecza wspomagajacego wyko-
nywanie tych zadan. Ostatnim elementem przebudowy jest za-
pewnienie bezpiecznej wymiany informacji miedzy urzedem
a klientami oraz kompatybilnosci roznych systemow informatycz-
nych.

6.5. TQM, BENCHMARKING I REENGINNERING W
ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

Total Quality Management (TQM), benchmarking i re engineering
sa bardzo rzadko sg wykorzystywane przez samorzady, jako gtow-
ne sposoby podnoszenia jakosci ustug administracyjnych. Stano-
wig raczej elementy systemow zarzadzania jakoscia.

Podwaliny Total Quality Management zostaly stworzone w la-
tach 40-tych ubiegtego stulecia. W ujeciu eklektycznym jest on
wynikiem wysitku intelektualnego wielu uczonych takich jak
W. Shewhart, W. E. Deming, J. M. Juran, K. Ishikawa, P. B.
Crosby, i innych. Nowoczesny TQM pojawit sie jako podejscie do
zarzadzania oparte na zasadach jakosci i wyposazony w zestaw
roznorodnych technik i procedur, ktére umozliwity praktyczna
implementacje w organizacji. TQM jest fundamentalnie réznym
podejsciem od tradycyjnego zarzadzania, charakteryzujacym sie:
ogniskowaniem na kliencie, eliminowaniem bledow, zapobiega-
niem problemom, planowaniem dlugoterminowym, praca zespo-
lowa, podejmowaniem decyzji tam, gdzie powstaja problemy, sta-
lym doskonaleniem, pozioma i zdecentralizowana struktura. Jed-
nak czy zarzadzanie jakoScia mozna zastosowa¢ w sektorze pu-
blicznym? Istnieje poglad, ze wdrozenie ortodoksyjnego TQM
w instytucjach publicznych jest btedem, chyba, Ze jest on ,istotnie
zmodyfikowany, aby pasowaé do jedynych w swoim rodzaju cech
administracji”. Wsrod czynnikow ograniczajacych uzytecznosc
TQM mozna wskazac¢ wieksze zainteresowanie jakoscia produktow
niz ushug, brak wrazliwosci na problemy klientow administracji,
wiekszy nacisk na wejscie i proces niz na wyniki. Niemniej jednak
nalezy podkresli¢ korzysci i zalety w adaptacji TQM w administra-
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cji publicznej. Sg to: lepsza jakos¢ ustug, motywowanie pracowni-
kow, rozwdj silnego przywodztwa wsrod najwyzszego kierownic-
twa, zmniejszenie liczby poziomow w strukturze organizacyjnej,
wspomaganie organizacji w osiaganiu celow i wychodzeniu na
przeciw oczekiwaniom klientow. [Stringham, 2004].

W naukach o zarzadzaniu , benchmarking” oznacza: uczenie sie
od najlepszych przez porownanie sie z najlepszymi, poszukiwanie
najefektywniejszych metod dla danej dzialalnosci. Przedmiotem
porownan moga by¢ zarowno cale organizacje, jak i struktury,
miejsca pracy, produkty i komponenty. Benchmarking jak kazda
koncepcja nie jest pozbawiony wad. Nie mozna go zatem trakto-
wac jako instrumentu zapewniajacego natychmiastowy sukces.
Podobnie jak inne koncepcje, takze benchmarking napotyka pew-
ne ograniczenia. Pierwsze wynika z faktu, ze benchmarking trak-
tuje sie jako proces poszukiwania idealnego rozwigazania. Drugie
z faktu, ze szukanie partnera do benchmarkingu odbywa sie po
omacku. Kolejna bariera korzystania z benchmarkingu polega, ze
porownania pomiedzy organizacjami dokonywane sa za pomoca
parametrow. Parametry pozwalaja odkry¢ czastke prawdy o part-
nerze, ale prawie nic nie méwia o réznicach wystepujacych miedzy
wlasna praktyka a praktyka partnera benchmarkingu. Ostatnia
wynika z obawy, iz drobne zmiany moga wywota¢ duzy skok ilo-
Sciowy, ktory spowoduje wzrost kosztow, zaangazuje wiele Srod-
kow i mocy produkcyjnych. Nie ma jednak pewnosci, ze osiagnie
sie sukces. [Zimniewicz, 2000, s. 37-38] W innym ujeciu bench-
marking jest procesem polegajacym na doskonaleniu efektywnosci
wlasnej organizacji poprzez identyfikowanie, analizowanie, adap-
towanie i wdrazanie rozwiazan stosowanych przez organizacje
najbardziej efektywne w skali Swiatowej. Benchmarking nie polega
na prostym identyfikowaniu najlepszych rozwiazan. Idzie duzo
dalej, poniewaz zaklada poglebiona analize wlasnych osiagniec
i wykonanie podobnej analizy osiagniec¢ partnera, a dopiero potem
wdrozenie wybranego rozwiazania. Jako narzedzie zarzadzania,
benchmarking jest niezbedny tym, ktérzy chca skutecznie wdra-
zac¢ zarzadzanie TQM lub przeprowadzi¢ reengineering, zmniejsza-
jac ryzyko popelnienia bledéw. Stanowi on znakomita pomoc przy
dokonywaniu samooceny przez pracownikow, ktorzy uzyskali wie-
cej autonomii w ramach delegowania uprawnien decyzyjnych
(empowerment) [Brillman, 2002, s. 263].
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Ostatnia omawiana metoda - reengineering stat sie¢ odpowiedzia
na potrzebe szybkiego i radykalnego doskonalenia realizacji za-
dan. Obiecywal jednym $mialym kreatywnym ciosem zrobic to,
czego latami nie mogla osiagnac ciezka praca. Co wigcej obiecywat
osiggniecie sukcesu w racjonalny, inzynierski, poprzedzony
chlodna analiza sposob. Autorami tej koncepcji sa M. Hammer
i J. Champy, ktorzy zdefiniowali go jako ,, Fundamentalne przemy-
Slenie od nowa i radykalne przeprojektowanie proceséw w firmie,
prowadzace do dramatycznej (przetomowej) poprawy - wedtug
krytycznych, wspdiczesnych miar — osigganych wynikéw (takich
jak koszty, jako$é, serwis i szybko$é)”. Stowami kluczowymi defi-
nicji sa: fundamentalny, radykalny, dramatyczny i proces. [Ham-
mer, Champy, 1996, s. 46-48] W wyniku zastosowania reengine-
eringu powstaje zupelnie nowa organizacja, ktora charakteryzuje
sie nowymi cechami. Zgodnie z zaloZzeniami koncepcji reeengineer-
ing dokonuje fundamentalnej przemiany zamieniajac dotychcza-
sowg prace wykonywang przez wydzielone jednorodne komorki,
w prace zespolowg oparta na procesach, ktore przebiegaja w po-
przek istniejacych struktur organizacyjnych. Reengineering od-
rzuca industrialny podzial pracy na rzecz upraszczania procesow
oraz laczenia stanowisk, ktore do tej pory byly ulokowane w roz-
nych miejscach w jednym zespole procesowym. [Opolski, Modze-
lewski, 2009; Richter, 1996]

Jak juz wspomniano wymienione metody rzadko wdrazane sg
w postaci klasycznej, czesciej towarzysza wdrozeniom systemow
zarzadzania jakoscia. Laczy je wszystkie orientacja na klienta,
stale doskonalenie proceséw i jakosci ustug oraz korzystanie
z doswiadczen najlepszych. Wielu autorow postuluje wykorzysty-
wanie TQM, Benchmarkingu i TQM w sektorze uslug publicznych
[Opolski, Modzelewski, 2009; Bugdol, 2011; Batko, 2009], jednak
nie znaleziono doniesien literaturowych lub prasowych opisuja-
cych pozadane efekty praktycznego zastosowania tych metod. R.
Batko podkresla, ze urzednicy nadal korzystaja z papierowych
procedur, niezintegrowanych aplikacji komputerowych, maja
ograniczony dostep do danych. Wedlug tego autora czesto nie wi-
dza ostatecznego rezultatu swojej pracy, co moze by¢ bodzcem do
podejmowania dzialan majacych na celu wdrozenie podejscia pro-
cesowego. [Batko, 2009, s. 57].
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Przygladajac si¢ reformom polskiej administracji przeprowa-
dzonymi po 1990 roku to najistotniejsze byly zmiany ustrojowe
i strukturalne. Zmiany funkcji nastepowaly i nastepuja w wyniku
zmian kompetencji i zadan. Jednak trudno wskazac¢ argumenty
potwierdzajace istotne zmiany w zarzadzaniu administracja. [Bu-
chacz, Wysocki, 2002/2003, s.29] W artykule dokonano przegla-
du metod zrzadzania w kontekscie skutecznosci ich zastosowania
do doskonalenia ustug administracyjnych. Jednoczesnie pokaza-
no, jak wiele jest rozwigzan umozliwiajacych, w sposob komplek-
sowy, poprawe funkcjonowania jednostek samorzadowych. Kazda
z metod prezentuje inny sposob osiagniecia tego celu. Na przyklad
NPM to rozdzielenie polityki i zarzadzania, systemy zarzadzania
jakoscia proponuja uporzadkowanie wewnetrzne organizacji, e-
administracja umozliwia zalatwienie spraw urzedowych bez ko-
niecznosci wychodzenia z domu, natomiast reengineering to rady-
kalna przebudowa organizacji pracy w urzedzie. Jednak dotych-
czasowe doswiadczenia wynikajace z zastosowania tych rozwigzan
wykazuja, ze okazaly sie one skuteczne w warunkach biznesu,
a nie sprawdzily sie w organizacjach samorzadowych. Nasuwa si¢
zatem pytanie: Czym rézni sie postepowanie w biznesie od poste-
powania w samorzadzie przy wdrazaniu réznych rozwiqzan i mo-
deli zarzadzania, gdzie tkwi sedno tego problemu? Prawda jest, ze
wszystkie metody zarzadzania mialy w swym zatozeniu shuzyc or-
ganizacjom biznesowym. W tych organizacjach zastosowanie no-
woczesnych narzedzi poprzedzone bylo gruntowng przebudowa
srodowiska wewnetrznego. Wszystkie elementy organizacji tzn.
struktura organizacyjna, ludzie, cele, i technologia ulegaty zmia-
nie. Nie mozna rowniez ignorowac istnienia proefektywnosciowej
kultury organizacyjnej, ktora w zasadniczym stopniu przyczyniata
sie do osiagniecia sukcesu. W samorzadzie jest zupelnie inna sy-
tuacja. To metode zarzadzania dostosowuje sie do organizacji sa-
morzadowej, czesto argumentujac to ,specyfika samorzadu’.
W rzeczywistosci to nie ,specyfika samorzqdu” jest przeszkoda,
ale chec¢ utrzymania istniejacego status quo. Funkcjonowanie or-
ganizacji samorzadowej oparte jest na wysoce sformalizowanej
i scentralizowanej organizacji pracy, z rownie zbiurokratyzowana
struktura organizacyjna. Delegowane uprawnienia decyzyjne sa
niewielkie i dotycza spraw marginalnych. Natomiast sformalizo-
wane procedury czynia organizacje przewidywalna i daja poczucie
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peilnej kontroli. Zarzadzanie w takich warunkach jest wygodne dla
kierownictwa. Aby przynies¢ wyniki kazda nowoczesna metoda
zarzadzania wymaga dokonania zmian organizacyjnych i kulturo-
wych. Badania wtasne kultury organizacyjnej w urzedach gmin
ujawnily istnienie, w niewielkim stopniu, projakosciowej kultury
organizacyjnej. Jednak konieczne sa dalsze zmiany sposobu my-
slenia wszystkich pracownikow, poczawszy od najwyzszego kie-
rownictwa. Ogolnie mowiac, chodzi o ustanowienie nowych zatlo-
zen kulturowych, norm i wartosci, ktore z czasem uksztaltuja pro-
jakosciowg kulture organizacyjna. Waznym elementem tych zmian
jest przestanie plynace od najwyzszego kierownictwa, ze nowe
ustalenia dotycza wszystkich, a zachowania sprzeczne z nowo-
przyjetymi sa nie do zaakceptowania. Podazanie w kierunku
zmian kultury organizacyjnej oraz struktury organizacyjnej moze
ulatwi¢ implementacje nowej metody zarzadzania, a w konse-
kwencji doprowadzi¢ do istotnej poprawy jakosci swiadczonych
ushug. W przeciwnym razie zarzadzanie w samorzadzie bedzie
nadal proba wciskania kolejnych rozwiazan w ciasne ramy organi-
zacyjne. Oznacza to rowniez, ze nic sie radykalnie nie zmieni do-
poty, dopoki orientacja na klienta i dbaloS¢ o wysoki poziom
Swiadczenia ustug nie bedzie wynikal z wewnetrznego przekona-
nia kierownictwa urzedu i poszczegolnych jego pracownikow. Sie-
gajac wiec po nowe technologie, metody zarzadzania czy systemy
zarzadzania jakoscia nalezy o tym pamietac.
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