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Wstep

Wspolczesne organizacje nalezace do sektora publicznego, realizujac cele, dla ktd-
rych zostaly powolane, dzialaja w bardzo dynamicznym i zmiennym otoczeniu.
Ta burzliwo$¢ uwarunkowan determinuje wchodzenie podmiotéw publicznych
w relacje z innymi jednostkami, by dostarczane przez nie ustugi w jak najwigk-
szym stopniu zaspokajaly potrzeby réznych grup mieszkancéw i innych interesa-
riuszy, takich jak przedsigbiorcy, organizacje pozarzadowe czy dzialajace na da-
nym terenie instytucje kultury, sztuki i nauki. To wspéldzialanie pozwala réwniez
na zwigkszenie spektrum mozliwosci §wiadczenia ustug publicznych i oddalanie
sie od powtarzalno$ci wypelnianych zadan wedtug utartych schematéw i mato
elastycznych instrukeji. Nastepuje transformacja struktur organizacyjnych w kie-
runku form sieciowych, angazujacych rézne podmioty oraz indywidualne osoby.
Zmianom ulegaja réwniez sposoby zarzadzania takimi jednostkami, co pozwala
na bardziej efektywne zaspokajanie potrzeb wspomnianych mieszkancéw i innych
interesariuszy. Rozne modele zarzadzania stosowane w administracji publiczne;j
w réznym stopniu wplywaja na poziom efektywnosci organizacyjnej podmiotow
sektora publicznego w zaleznosci od zastosowanych rozwigzan zarzadczych.

Ze wzgledu na pojawianie si¢ coraz to nowych wyzwan i wynikajacych z nich
szans oraz zagrozen zmianom ulega réwniez sposob organizacji i dostarczania
ustug publicznych. Wzrost ich znaczenia nalezy wigzac z jednej strony z dazeniem
spoleczenstwa oraz podmiotéw tworzacych ich otoczenie gospodarcze do popra-
wy warunkow biezacego funkcjonowania i mozliwosci lepszego rozwoju, a z dru-
giej - z przeksztalcajacymi sie¢ uwarunkowaniami, w ktorych sektor publiczny za-
czyna zapewnia¢ dostepnos¢ do ustug publicznych. Wspomniane uwarunkowania
wiazg si¢ chocby ze zmianami demograficznymi powodujacymi state zmniejszanie
sie w strukturze populacji czesci spoteczenstwa w wieku produkcyjnym na rzecz
0s6b bedacych juz w wieku poprodukeyjnym, wymagajacych z tego powodu cze-
sto zwigkszonego zakresu ustug opiekunczych czy innych, kierowanych do ludzi star-
szych i wymagajacych wsparcia z powodu postepujacej utraty samodzielnosci czy
wrecz niedolestwa.

Przedmiotem rozwazan w niniejszej publikacji jest z jednej strony problema-
tyka samozarzadzania w strukturach organizacyjnych instytucji publicznych,
a z drugiej — kwestia wykorzystywania mozliwych, uznawanych za alternatywne,
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form dostarczania ustug publicznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem tych, ktdre
angazuja we wspomnianych procesach samych obywateli, bedacych ich koprodu-
centami, a niekiedy nawet jedynymi producentami. Monografia stuzy usystema-
tyzowaniu wiedzy w tych dwdch obszarach, zdefiniowaniu powigzanych z nimi
podstawowych poje¢ i proceséw oraz sklasyfikowaniu opisywanych rozwigzan.
Logika prowadzonych w jej ramach analiz ma charakter ewolucyjny, wskazujacy
w ujeciu chronologicznym na stopniowe zmiany zachodzace w ramach poszcze-
gélnych koncepcji zarzadzania organizacjami publicznymi i zapewniania doste-
pu do ustug publicznych. Takie podejscie pozwala wyeksponowa¢ pojawiajace
sie przewagi i korzysci ptynace z innowacyjnych praktyk zarzadzania w instytucjach
publicznych oraz z nowoczesnych, wlaczajacych form swiadczenia ustug publicz-
nych. Identyfikacja i zrozumienie obecnie juz dostepnych, chociaz jeszcze sta-
bo wykorzystywanych, $ciezek rozwoju w tych obszarach oraz ich popularyzacja sa
waznymi elementami systemowego wzmacniania rozwoju terytorialnego. Procesy
samoorganizacji w zarzadzaniu zespolowym oraz samoswiadczenia w ustugach
publicznych moga w istotny sposob wplywac¢ na rezyliencje lokalnych wspolnot
oraz zrownowazony charakter ich rozwoju.

Autorzy uwazaja, ze koniecznym staje si¢ obecnie stosowanie zaawansowanych
w systemowe wykorzystanie wiedzy proceséw decyzyjnych oraz zwigzane z tym
wdrazanie inkluzywnych modeli organizacji i $wiadczenia ustug publicznych.
Na podstawie literatury przedmiotu oraz dokumentéw, studiéw przypadku i ob-
serwacji terenowych dokonano poréwnania teoretycznych zalozen zwiazanych
z samozarzadzaniem w organizacjach publicznych i alternatywnymi formami
$wiadczenia ustug publicznych z praktyka. Opisane w niniejszej monografii za-
gadnienia nie byly do tej pory zbyt szeroko eksplorowane, przede wszystkim w li-
teraturze krajowej. W opracowaniach miedzynarodowych réwniez nie stanowia
z pewnoscig gldwnego nurtu zaréwno rozwazan teoretycznych, jak i dziatalnosci
badawczej.

Ponizsza praca ma charakter teoretyczno-praktyczny. W rozdziale pierwszym
zaprezentowano gotowos$¢ podmiotéw publicznych do implikowania elastycz-
nych rozwiazan organizacyjnych. Bedaca jej przejawem dojrzatos¢ zweryfikowano
w ujeciu teoretycznym pod katem wykorzystania rozwigzan z obszaru ekonomii
wspolpracy, a takze w odniesieniu do znaczenia kapitatu intelektualnego w dzia-
taniu nowoczesnych podmiotéw publicznych czy koniecznosci wdrazania przez
nie innowacyjnych rozwigzan bazujacych na wykorzystywaniu systemow ICT.
Zwlaszcza ten ostatni element zyskal szczegdlnie na znaczeniu w dobie zagro-
zen zwigzanych z pandemia choroby COVID-19, wywolanej przez koronawirusa
SARS-CoV-2. Sprawne zarzadzanie podmiotami i dostarczanie wysokiej jakosci
ustug publicznych staje sie mozliwe dzieki zintegrowanym rozwigzaniom. Intero-
peracyjno$¢ rozumiana jako ujednolicanie standardéw i procedur, wymiennos¢
podsystemdw oraz zgodno$¢ wymagan stanowi atrybut, ktéry wplywa na efektyw-
nos$¢ gospodarowania w sektorze publicznym 1i jest bezposrednio zwigzany z re-
alizacja modelu zycia w spoleczenstwie informacyjnym. Wydaje sig, ze opisywane
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zmiany majg charakter nieodwracalny i niezbedny do wiasciwego dostosowania
sie organizacji publicznych do nowych realiow.

W rozdziale drugim zobrazowano ewolucje¢ koncepcji zarzadzania organizacja-
mi publicznymi. Punktem wyjscia dla tych rozwazan sa opisy linearnych podejs¢
kierowania takimi podmiotami. Nastepnie, zgodnie z chronologig zachodzacych
zmian, scharakteryzowane zostaly ztozone, wielowymiarowe sposoby dziata-
nia jednostek publicznych. Rozdzial konczg zagadnienia dotyczace najnowszych
tendencji zwigzanych z funkcjonowaniem i rozwojem podmiotéw publicz-
nych, a mianowicie hybrydyzacja ich struktur organizacyjnych oraz samozarza-
dzaniem. Celem tej czgsci pracy byto udzielenie odpowiedzi na pytanie dotyczace
uwarunkowan determinujgcych wspoélczesne zmiany w procesach organizacji i za-
rzadzania strukturami publicznymi.

W rozdziale trzecim szczegdlna uwage zwrdcono na kolejny etap ewolucji
w $wiadczeniu ustug publicznych. Upraszczajac, mozna stwierdzi¢, ze poczawszy
od modelu samowystarczalnego, wpisujacego si¢ w tradycyjny (biurokratyczny)
model zarzadzania publicznego, poprzez model rynkowy - $cisle zwigzany z kon-
cepcja New Public Management (NPM) - i model partycypacyjny, wynikajacy
z rozwinigcia zalozen koncepcji NPM i wdrazania zalozen koncepcji New Public
Governance (NPG), samorzady terytorialne w zakresie systemu ustug publicznych
konstytuujg w praktyce nowy model, w tym przypadku - samoobstugowy. W tej
czesci pracy zaprezentowano dwa klasyczne modele swiadczenia ustug publicz-
nych oraz wyodrebniono dwa nowe, w ramach ktdérych wykorzystywane s rozwia-
zania angazujace w te procesy obywateli. W modelu spolecznym odbywa sie¢
to poprzez zaangazowanie mieszkancéw okreslonego terytorium w dzialalnos¢
podmiotéw spolecznych uczestniczacych w calym procesie §wiadczenia ustug od
ich planowania po realizacje, z kolei w modelu samoobstugowym rola mieszkan-
cow, jako koproducentéw czy wrecz wylacznych producentdéw ustug, jest jeszcze
wieksza. Zmieniajgce si¢ uwarunkowania srodowiskowe, spoleczne i gospodar-
cze powoduja, ze sposoby $wiadczenia ustug publicznych charakterystyczne dla
modelu samoobstugowego powinny zyskiwac¢ na znaczeniu i popularnosci. Oczy-
widcie obecnie Zaden z przedstawionych w tym rozdziale modeli nie funkcjonuje
w czystej postaci, a w praktyce mamy do czynienia z Iaczeniem elementéw charak-
terystycznych dla poszczegdlnych rozwigzan.

W ostatnim, czwartym rozdziale monografii skupiono si¢ na oméwieniu do-
brych praktyk z zakresu zastosowania mechanizmdéw samozarzadzania w organi-
zacjach publicznych oraz interesujacych przykltadéw bezposredniego angazowania
sie mieszkancdw w procesy dostarczania ustug publicznych. Wybrano i zapre-
zentowano przyklady nowoczesnych rozwigzan w zakresie samoorganizacji i sa-
moobstugi, kierujac sie kryterium innowacyjnosci i uniwersalnosci rozumia-
nej jako zdolnos$¢ do przeniesienia i zastosowania ich w kazdym innym miejscu
(np. w dowolnej jednostce samorzadu terytorialnego). Przyklady te pochodzg za-
réwno z Polski, jak i innych krajéw, takich jak Stany Zjednoczone Ameryki, Wiel-
ka Brytania, Wlochy czy Holandia. Wedlug Autoréw taka globalna perspektywa
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w lepszy sposéb obrazuje zdywersyfikowanie mozliwych sposobéw zarzadzania
organizacjami i dostarczania ustug publicznych. Moze ona réwniez stanowi¢ dla
innych podstawe oceny wlasnych rozwigzan i benchmarku, by w efektywniejszy
sposob modyfikowac i dostosowywa¢ wykorzystywane rozwigzania do obecnych
i przysztych potrzeb.

Popularyzacja opisywanych rozwigzan, jako jeden z celéw tej publikacji, do-
tyczy szerokiego grona jej potencjalnych odbiorcéw. Po pierwsze moze postuzy¢
srodowisku praktykéw z sektora publicznego, w postaci przedstawicieli wladz oraz
pracownikéw administracji publicznej, w szczegolnosci samorzadom terytorial-
nym. Po drugie okaze si¢ pomocna dla przysztych praktykow - studentow szkot
wyzszych, zwlaszcza kierunkéw: ekonomia, zarzadzanie oraz gospodarka prze-
strzenna, geografia spoteczno-ekonomiczna czy socjologia. Po trzecie w przypad-
ku systemu $wiadczenia ustug publicznych niezwykle istotne jest rowniez uswia-
damianie samych obywateli o pojawiajacych si¢ dla nich nowych mozliwosciach
przynajmniej cze$ciowo samodzielnego zaspokajania potrzeb dotyczacych ustug
publicznych w sposob efektywny i jakosciowy.



Rozdziat |

Dojrzatosc organizacji
publicznych do wykorzystania
elastycznych systemow
zarzadzania

1.1. Determinanty zmian systemow zarzadzania
w organizacjach publicznych

Organizacja pracy i systemy zarzadzania w podmiotach publicznych wplywaja na
sprawnos¢ i wydajnos¢ dzialan tych jednostek. Przeklada sie to z kolei na sposéb
funkcjonowania panstwa i samorzadow terytorialnych oraz mozliwo$¢ wypetnia-
nia przez te podmioty fundamentalnej roli jako administratoréw zycia spoteczno-
-gospodarczego. Dlatego tez od dawna powstaja rézne koncepcje i pomysly, ktére
maja usprawni¢ dziatalnos$¢ organizacji publicznych, by lepiej realizowaly powie-
rzone im zadania.

Koncepcje i metody zarzadzania implementowane w organizacjach publicznych
ewoluujg, przybierajac na sile w ostatnim dziesi¢cioleciu. Zauwazalne przemiany
rozpoczely sie juz w latach 80. XX wieku, kiedy podjeto proby minimalizowania
nadmiernej biurokracji w jednostkach publicznych, ktéra wptywala negatywnie
na efektywnos$¢ pracy i pociagala za soba wysokie naklady finansowe. Zaproponowa-
ne rozwigzania koncentrowaly si¢ na przeniesieniu realiow biznesowych do sro-
dowisk podmiotéw publicznych, gdzie konkurencyjnos¢, efektywnos$c¢ i jakos¢ wy-
konywanych zadan odgrywaty pierwszoplanowe role. To menedzerskie podejscie,
wykorzystujace przedsiebiorcze rozwigzania w zarzadzaniu publicznym, zostalo
nazwane New Public Management (NPM). Koncepcja ta réwniez spotkata si¢ z fala
krytyki z uwagi na fakt, Ze nastawienie na wydajnos¢ i efektywnos$¢ marginalizowa-
o w znaczacym stopniu role panstwa jako kreatora polityki publicznej. Zalozenia
NPM zostaly zmodyfikowane, przez co kolejna koncepcja — Neo-Weberian State
- uwzgledniala znaczenie roli panstwa i obywateli jako wspottworcow kluczowych
procesow spotecznych'. Bardzo duze znaczenie w przemianach w funkcjonowaniu

1 P.Modrzynski, Globalne trendy w zarzgdzaniu publicznym - przyktad centréw ustug wspdlnych,
~Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria: Organizacja i Zarzadzanie” 2018, z. 129, s. 298.
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podmiotéw publicznych mial postep techniczny, digitalizacja i informatyzacja,
dzigki ktérym mozliwe byto wprowadzenie nowych idei. Patrick Dunleavy uznat,
ze te nowe rozwigzania w podmiotach publicznych rozpoczynaja czas Digital Era
Governance (DEG)* Nastepnie gtoszono w teorii i praktyce postulaty, ze podmioty
publiczne winny wnosi¢ warto$¢ materialng i niematerialng do spoleczenstwa,
co nazwano mianem public value (warto$¢ publiczna). W tej koncepcji wazne jest
dobro wspdlne, a nie korzysci pojedynczych mieszancow. W polityce Unii Euro-
pejskiej, w zakresie zarzadzania podmiotami publicznymi, kladzie si¢ nacisk na
inteligentny wzrost gospodarek w skali mikro (poszczegolnych podmiotéw) po-
przez promowanie wiedzy i innowacji, szczegdlnie procesowych i produktowych.
Innowacje te sg wazne rowniez dla zréwnowazonego rozwoju, dzieki czemu wpro-
wadza si¢ oszczednosci Srodowiskowe majace na celu tagodzenie skutkéw zmian
klimatycznych. Szczegdlnie istotne staja si¢ akcje upowszechniajace wiedzg z tego
zakresu zaréwno w spoleczenstwie, jak i wéréd pracownikéw podmiotéw publicz-
nych. Wspomniany wzrost jest mozliwy do osiggniecia poprzez innowacje spo-
teczne, ktore ukierunkowane sg na rozwdj kapitatu intelektualnego. Obejmuja one
m.in. ,przekwalifikowanie i wspieranie zatrudnienia oraz zachowanie struktur
spolfecznych, ktdre sprzyjaja zapewnieniu spdjnosci gospodarczej, spoteczne;j i te-
rytorialnej™. Pojawiajace si¢ innowacyjne rozwigzania wplywaja takze na zmiane
systemow zarzadzania w jednostkach publicznych, z czym wiaza sie:

» informatyzacja i rozwdj wiedzy, co umozliwia szeroki dostep do informacji
oraz stosowanie nowoczesnych kanaléw komunikacyjnych wewnatrz pod-
miotéw publicznych, miedzy organizacjami oraz pomiedzy jednostkami
a mieszkancami; systematycznie niwelowane sg bariery zwigzanie z brakiem
dostepu do sieci w obszarach mniej zurbanizowanych; obywatele, ktérzy
oprocz wyzej wymienionych sposobéw komunikowania oczekuja stosowania
nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania sprawami publicznymi oraz
wysokiej jakosci dostarczanych ustug publicznych, nazywani sa spoleczen-
stwem informacyjnym; wiedza stanowi najcenniejszy zaséb organizacyjny,
przez co jest traktowana jako niefinansowy kapitat danego podmiotu;

= internacjonalizacja proceséw zarzadzania, ktére moga by¢ inicjowane przez
gospodarki bardziej rozwinigte, a nastepnie benczmarkowane w inne rejony
globu; w dobie szerokiej wspdtpracy i sieciowos$ci organizacji publicznych
taki rozwdj i standaryzacja stosowanych metod zarzadczych sa obligatoryjny-
mi elementami umozliwiajacymi nie tylko zapoczatkowanie kooperacji, ale
réwniez prowadzenie wspolnych dziatan na wysokim poziomie; znamienny
wkiad w umie¢dzynarodowienie dziatalnosci podmiotéw publicznych maja

2 P.Dunleavy, H. Margetts, S. Bastow, J. Tinkler, New public management is dead-long live digi-
tal-era governance, ,Journal of Public Administration Research and Theory” 2006, vol. 16(3),
s.3-22.

3 A.P. Wiatrak, Innowacyjnos¢ w zarzqdzaniu sektorem publicznym, [w:] A. Gotebiowska,
P.B. Zientarski (red.), Koncepcje i instrumenty zarzgdzania w administracji publicznej, Senat
Rzeczypospolitej Polskiej - Kancelaria Senatu, Warszawa 2017, s. 235.
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duze organizacje, czesto globalne, takie jak: Unia Europejska, Bank Swiatowy
czy Swiatowa Organizacja Zdrowia, ktére precyzuja w bardzo szczegéto-
wy sposob forme, jakos$¢ czy intensywnos$¢ prowadzonych dziatan przez
poszczegdlne panstwa i ich organy publiczne;

» rozwdj miedzynarodowej gospodarki, wzrost konkurencyjnosci gospodarek,
ktére musza obecnie by¢ innowacyjne na $wiatowym rynku; jak zauwaza
P. Smoke: ,,nowa gospodarka globalna wymusza procesy przeksztalcen w tra-
dycyjnej, narodowej polityce gospodarczej wdrazanej przez lata w poszcze-
golnych krajach™;

= procesy decentralizacji, ktore trwaja juz od wielu lat, obecnie dotyczg row-
niez $rodowiska wewnetrznego podmiotéw publicznych’; uelastycznienie
struktur organizacyjnych umozliwia szybsza i wlasciwsza reakcje na poja-
wiajace si¢ problemy oraz otwiera perspektywy inicjowania i wdrazania no-
woczesnych rozwigzan zarzadczych; nowe podejscie do $§wiadczenia ustug
publicznych jest tez wynikiem oczekiwan obywateli, podmiotéw prywat-
nych czy innych partycypantéow dotyczacych poziomu, zakresu czy szybkosci
swiadczonych dobrs;

= reorganizacja funkcjonowania organizacji zmierzajaca do zwigkszenia sa-
modzielnosci pracy i decyzyjnosci poszczegélnych zatrudnionych; zmiany
te ukierunkowujg wykonywanie zadan w ramach zespotéw projektowych,
gdzie niejednokrotnie wlaczane sg procesy samozarzadzania tych grup w re-
alizacji powierzonynych zadan; unika si¢ realizowania czastkowych, indy-
widualnych interesow oraz wasko pojmowanych racji i przekonan; zespoty
te maja swobode¢ decyzyjna w klasycznych funkcjach zarzadzania wedtug
H. Fayola, tj. planowania, organizowania, przewodzenia (w tym motywo-
wania) i kontrolowania; oczywiscie te plaszczyzny ulegaja zmianie i tak
np. procesy kontrolne zastepowane sa samokontrolg i identyfikacja z orga-
nizacjg oraz poczuciem odpowiedzialnosci za wykonywane zadania wsréd
zatrudnionych; przewodzenie, tradycyjne pojmowane jako rzady jednej
osoby, przeobraza si¢ w kolektywne dzialanie zespotéw, ktérych cztonko-
wie decyduja o ksztalcie pracy, a mottem takiej kooperacji jest to, ze wysitki
ludzkie sa najskuteczniejsze w warunkach wolnosci, zaufania, partnerstwa
i wspélpracy;

= partycypacja spoteczna, wlaczajaca obywateli w zycie spoleczne, publiczne
i polityczne, dajaca mieszkanicom realng mozliwos¢ wspolpodejmowania
decyzji administracyjnych; jest ona realizowana na trzech poziomach rela-
cji; pierwszy dotyczy informowania mieszkancéw o podjetych decyzjach,

P. Smoke, Rethinking Decentralization: Assessing challenges to a popular public sector reform,
»Public Administration and Development” 2015, vol. 35(2), s. 110.

Tamze.

B. Kudrycka, Nowe wyzwania i trendy w reformowaniu sytuacji urzednikéw administracji pu-
blicznej, [w:] B. Kudrycka (red.), Rozwdj kadr administracji publicznej, Wyzsza Szkota Admini-
stracji Publicznej w Biatymstoku, Biatystok 2001, s. 29.
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ktére bezposrednio dotyczg zainteresowanych grup, drugim sa konsultacje
majace na celu otrzymanie spektrum opinii mieszkancéw na temat projek-
tow, postulatéw podejmowanych przez wladze, a ostatnim poziomem jest
wspoldecydowanie, co stuzy ocenie przedstawionych przez wladze pomy-
stéw oraz czynnemu uczestnictwu w rozwigzywaniu probleméw, zwlaszcza
tych lokalnych;

» innowacje w dzialalnosci podmiotéw publicznych, ktére sa konieczne dla
efektywnego zaspokajania potrzeb spotecznych; wazne, by wtadze central-
ne i lokalne stosowaly zdywersyfikowane programy zachet, co ma na celu
stymulowanie rozwoju i aplikowanie dziatan tworczych, ktére nastepnie
sg wdrazane i upowszechniane w otoczeniu danego podmiotu lub w jego
srodowisku wewnetrznym; sektor publiczny, ktéry sam winien by¢ in-
nowacyjny, jest przede wszystkim kreatorem i propagatorem wdrazania
tworczych rozwigzan i programéw w srodowiskach biznesowych (akcele-
ratorem).

Tendencja zwigzana z traktowaniem czynnika ludzkiego jako niefinanso-
wego, najwazniejszego kapitalu organizacji powinna by¢ réwniez propagowa-
na w strukturach podmiotéw publicznych. Wspdlczesne tendencje zwigzane
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w instytucjach publicznych, ktére w spo-
rym wymiarze przenoszg dobre praktyki ze strefy biznesu, przeksztalcaja biu-
rokratyczne, sztywno dzialajace podmioty (zasady administracji Weberowskiej)
w kierunku elastycznego uktadu dostosowanego do wystepujacych potrzeb oraz
regul rachunku ekonomicznego’. Takie efektywne kierowanie zasobami ludzki-
mi bedzie prowadzi¢ do zwigkszenia satysfakcji z pracy oséb tam zatrudnionych,
przez co jako$¢ wykonywanych zadan prawdopodobnie znajdzie si¢ na wysokim
poziomie. W dalszej kolejnosci zmiany w postawach, zaangazowaniu, sposobie
wykonywanych dzialan beda przekladaly sie na wzmocnienie etosu pracy za-
trudnionych w instytucjach publicznych. Dlatego nalezy propagowac¢ kulture or-
ganizacyjna, ktéra bazuje w duzej mierze na zaufaniu. Poprzez wdrazanie zasad
empowermentu, czyli upelnomocnienia pracownikéw, przekazuje si¢ zatrud-
nionym wladze i kompetencje, co okazuje si¢ korzystne zaréwno dla pracow-
nikoéw, jak i organizacji poprzez wlasciwsze i systematyczne wykorzystanie ich
potencjatu. Tak jak w podmiotach biznesowych implementowanie wlasciwych
narzedzi kierowania zasobami ludzkim przeklada sie na zwiekszenie konkuren-
cyjnosci tych jednostek, tak i w organizacjach publicznych moze to skutkowa¢
osigganiem wyznaczonych celow.

7  J.Sobolewska-Noe, Rynkowe trendy i koncepcje w dziedzinie zarzgdzania w administracji pu-
blicznej jako odpowiedz na potrzeby reform wspétczesnej administracji publicznej, ,,Zarzadza-
nie Publiczne” 2013, nr 1(21), s. 35.
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1.2. Gospodarka wspotpracy w sektorze
publicznym

Oryginalne, anglojezyczne pojecie collaborative economy, odnoszace si¢ do opi-
sywanego w tym podrozdziale zjawiska, jest w polskiej literaturze réznie thuma-
czone. Mozna spotkac si¢ w niej z takimi pojeciami jak: ekonomia wspolpracy,
gospodarka wspolpracy, a nawet gospodarka kolaboratywna. Przychylajac si¢ jed-
nak do uzasadnienia sformulowanego przez K. Czernek i D. Wojcik dotyczacego
tlumaczenia stowa economy® i jednoczesnie uznajac, ze uzywanie przymiotnika
kolaboratywny’ lub kolaboracyjny' jest zbyt daleko idgcym i niepotrzebnym an-
glicyzmem, w dalszej czg$ci publikacji bedziemy stosowac okreslenie ,,gospodarka
wspolpracy”. Wyjatkiem od tej reguty bedzie sytuacja, kiedy nastapi bezposrednie
odwolanie do publikacji, ktérej autor uzywa w tresci innego sformutowania.

Przechodzac do wyjasnienia istoty tego rozwiazania, mozna ogolnie stwierdzic,
ze gospodarka (ekonomia) wspdtpracy rozumiana jest jako nasilajacy si¢ wspot-
cze$nie fenomen nowych i caly czas ewoluujacych, ztozonych, réznorodnych, wza-
jemnie si¢ napedzajacych zjawisk o znaczacej skali i konsekwencjach''.

Przyjmuje sie, ze pojecie gospodarki wspotpracy (collaborative economy) po-
jawito si¢ w 2009 roku. Nie oznacza to jednak, zZe jest zjawiskiem, ktorego nie
mozna bylo zaobserwowac juz wczesniej. Pierwszych przyktadow wykorzystywa-
nia gospodarki wspolpracy nalezaloby dopatrywac si¢ juz na poczatku dziejow
homo sapiens i aktywnosci cztowieka realizowanej wspoélnie z innymi, chociazby
w trakcie polowan czy obrony przed drapieznikami. W duzym stopniu to wla-
$nie umiejetnos$¢ wspotpracy pozwolita ludziom przezy¢ i rozwing¢ si¢ w formie
wspolnotowej'. Wraz z rozwojem ludzkosci i wytworzeniem si¢ systemu podzia-
tu pracy klasyczna wspotprace w dazeniu do osiggniecia wspolnego celu stopnio-
wo zaczely zastepowac relacje opierajace si¢ na wymianie towarowej, czyli inaczej
barterze. Ludzko$¢ weszla w faze handlu towarami, a z czasem réwniez ustuga-
mi. Wymiana towarowa posiadala jednak swoje powazne ograniczenia, zwigzane

8 Autorzy, analizujac definicje stéw ,,gospodarka” i ,,ekonomia”, uznali, ze pierwsze z tych po-
je¢ odzwierciedla system mechanizmoéw i warunkéw dziatania podmiotéw, z kolei drugie
- zidentyfikowane zasady i reguty pozwalajace je opisad. Istote angielskiego stowa economy
lepiej zatem oddaje polskie stowo ,,gospodarka”. Zob. K. Czernek, D. Wéjcik, Gospodarka
wspotdzielenia z perspektywy przedsiebiorcow sektora turystycznego, ,Handel Wewnetrzny”
2017, nr3(368), s. 66.
9 M. Hendel, Wspdtdzielenie w gospodarce. Syntetyczne ujecie zjawiska, ,Studia Ekonomiczne”
2018, nr 3-4(98-99), s. 189.
10 K.Czernek, D. Wojcik, P. Marszatek, Zaufanie w gospodarce wspétdzielenia, ,Gospodarka Na-
rodowa” 2018, lipiec-wrzesien, nr 3(295), s. 26.
11 E.Jastrzebska, P. Legutko-Kobus, Ekonomia wspétpracy - definicje, klasyfikacje i dobre prak-
tyki, ,Zarzadzanie Publiczne” 2017, nr 4(40), s. 445.
12 V. Bekkers, J. Edelenbos, B. Steijn (red.), Innovation in public sector. Linking capacity and
leadership, Springer, London 2018, s. 20-30.
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przede wszystkim z konieczno$cig znalezienia partnera zainteresowanego ofero-
wanym towarem i — co wazne - posiadajacego produkty potrzebne drugiej stronie
wymiany (sytuacja, w ktdérej oferent musial si¢ sta¢ jednoczesnie nabywcg). Chcac
ograniczy¢ te bariery wspolpracy, zaczeto uzywac w transakcjach handlowych to-
warow, ktorych ,,sita nabywcza pozostawala stala, byly podzielne, jednorodne,
trwale i zdatne do transportu”. Poczatkowo byly to najbardziej uniwersalne
i przydatne dobra, takie jak zboze, zwierzeta domowe, ich skory, sdl, ktdre z cza-
sem wyparly kruszce, czyli metale szlachetne. Te przyjely w koncu postac pie-
nigdza kruszcowego'. W ten sposob gospodarke barterowa sukcesywnie zaczal
zastepowa¢ model gospodarczy oparty na pienigdzu i podmiotach wyspecjalizo-
wanych w ramach swej dziatalnosci w okreslonych obszarach produkcji, handlu
badz ustugach. Zwigzane z tymi zmianami wprowadzenie elementu posredni-
kéw pomiedzy producentem a finalnym odbiorcg jakiegos dobra spowodowato,
ze relacje rynkowe ulegly istotnej, Zeby nie powiedzie¢ — diametralnej, zmianie.
Na to wszystko nalozylo si¢ dodatkowo stopniowe bogacenie si¢ wigkszej czesci
spoleczenstw, co z kolei doprowadzilo do wzrostu konsumpcji dobr na skale ma-
sowa. Z tego wzgledu w XX wieku zaczeto mowi¢ nawet o zjawisku hiper- czy
nadmiernej konsumpcji opierajacej si¢ na wlasnosci®. Nie tylko rozwoéj gospo-
darki rynkowej, ale rowniez zwiekszanie si¢ liczby cztonkéw lokalnych i globalnej
spolecznosci miaty wplyw na te sytuacje. Krok po kroku ich relacje ekonomiczne
stawaly sie coraz mniej bezposrednie poprzez godzenie si¢ na postepujaca domi-
nacje scentralizowanych krajowych, a z czasem i migdzynarodowych czy nawet
globalnych korporacji i udziat posrednikéw pomiedzy podmiotami oferujgcymi
okreslone dobra oraz ich potencjalnymi odbiorcami. Oczywiscie nigdy nie zani-
kly na dobre bezposrednie relacje migdzy obiema stronami, ale w skali globalne;
zostaly one zmarginalizowane.

Od lat 70. minionego wieku badacze zaczeli jednak dostrzegac i nazywa¢ na-
silenie si¢ pewnych trendéw. Poczatkowo chodzito o wspdlna konsumpcje débr
(collaborative consumption) i korzysci z niej wynikajgce dla oséb w tym zakresie
wspolpracujacych ze soba (np. wspélnie uzytkujacych zakupione dobra)'. Gospo-
darka wspolpracy to jednak cos wigcej niz tylko konsumpcja, w gre wchodzi row-
niez np. wspdlpraca w ramach wytwarzania okreslonych doébr, a wigc w produkc;ji
czy $wiadczeniu ustug, stad tez koncepcja wspdlnej konsumpcji stopniowo ewo-
luowala. Zaczely pojawiac si¢ nowe pojecia, takie jak: gospodarka wzajemnosci

13 J. Lewinski, Wymiana barterowa a pieniezna, https://www.nbportal.pl/archive/artykuly/na-
-poczatek/wymiana_barterowa_a_pieniezna (data dostepu: 30.04.2020).

14 Jaki byt udziat wymiany barterowej w historii kreowania wspétczesnego pienigdza?, https://
barterklub.pl/jaki-byl-udzial-wymiany-barterowej-w-historii-kreowania-wspolczesnego-
pieniadza/ (data dostepu: 30.04.2020).

15 E. Krok, Collaborative consumption in a sharing economy, ,Scientific Papers of The Silesian
University of Technology, Organization and Management Series” 2019, no. 135, s. 99.

16 M. Felson, J. Spaeth, Community structure and collaborative consumption a routine activity
approach, ,The American Behavioral Scientist” 1978, March-April, s. 4.
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czy gospodarka rowiesnikow (peer economy, P2P economy), gospodarka wspot-
dzielenia (shared economy, sharing economy), gospodarka gig (gig economy) badz
gospodarka dostepu (access economy)".

Koncepcja wspolpracy, wspotuzytkowania czy wspoldzielenia zyskiwala coraz
bardziej na znaczeniu wraz z gwaltownym rozwojem technologii informatycznych
i komunikacyjnych oraz wchodzeniem na rynek oséb z pokolenia Y, zwanych tez
millenialsami. Jest to pokolenie 0s6b urodzonych w dwodch ostatnich dekadach
XX wieku'®, ktore charakteryzuje sie m.in. tym, ze w przeciwienstwie do wcze-
$niejszych pokolen nie ma zadnych probleméw z wykorzystywaniem nowych roz-
wigzan technologicznych. Mozna by wrecz rzec, ze jest to pierwsze pokolenie, dla
ktérego komputer osobisty i Internet sg rzeczami oczywistymi, a ich powszechne
wykorzystywanie nie budzi obaw, lecz stanowi co$ tak naturalnego, jak postu-
giwanie si¢ sztuécami przy jedzeniu czy nawet oddychanie. Co jednak ciekawe,
millenialsi, oprécz powszechnego korzystania ze wspdlczesnych rozwigzan ICT
i komunikowania sie ze sobg badz utrzymywania bliskich relacji w $wiecie wirtu-
alnym, doceniaja warto$¢ komunikacji bezposredniej, ,bezposrednich relacji spo-
tecznych, a takze mozliwos¢ korzystnej wzajemnie interdyscyplinarnej wspétpra-
cy”?. Niekiedy zarzuca si¢ im brak odpowiedzialnosci i egoizm?, ale nawet jesli to
prawda, to by¢ moze dbanie o wlasne dobro i interes przyczynilo sie do sktonnosci
do oszczedzania i podejmowania wspolpracy wérod tej grupy pokoleniowej, stajac
sie podwalinami wspoélnej konsumpcji dobr lub ich wymiany. Czgsto czy wrecz
najczesciej dzieje sig¢ tak przy wykorzystaniu dostepnych rozwigzan technologicz-
nych. Zdaniem R. Botsman, millenialsi dorastali, dzielac si¢ i wymieniajgc grami,
filmami itp., co stalo si¢ ich drugg natura, realizowang takze w dorostym zyciu®.
Jednak na wzrost popularnosci zjawiska wspdtpracy i wspotdzielenia, zwlaszcza
wsrdd starszych generacji pokoleniowych, wplyw miat takze kryzys gospodarczy,
ktéry dotknal §wiat w 2008 roku®. Ludzie zaczeli sobie uswiadamiac¢, ze przeciez
nie trzeba by¢ wlascicielem, by moéc uzytkowac jakie$ dobro lub mie¢ do niego do-
step. Takie rozwigzanie w trudnych czasach nie przynosi nikomu ujmy ani nikogo
nie deprecjonuje.

17 E. Jastrzebska, P. Legutko-Kobus, Ekonomia..., s. 445; K. Stokes, E. Clarence, L. Anderson,
A. Rinne, Making sense of the UK collaborative economy, Nesta, Collaborative Lab, Septem-
ber 2014, s. 9-10, https://www.collaboriamo.org/media/2014/10/making_sense_of_the_
uk_collaborative_economy_14.pdf (data dostepu: 28.04.2020).

18 Przyjmuje sie ,[...] najczesciej, ze pokolenie millenialséw to generacja mtodych ludzi uro-
dzonych miedzy rokiem 1982 a 2003, aczkolwiek daty graniczne nalezy traktowac raczej
umownie”. P. Kisiel, Millenialsi - nowy uczestnik Zycia spotecznego?, ,,Studia Socialia Craco-
viensia” 2016, vol. 8, nr 1(14), s. 85.

19 Tamze,s. 88.

20 W. Staszewski, Y to Polska wtasnie, ,Newsweek”, https://www.newsweek.pl/polska/spole-
czenstwo/millenialsi-czyli-pokolenie-y/x4s9qs8#articleGallery (data dostepu: 29.04.2020).

21 R.Botsman, The case for collaborative econsumption, https://www.ted.com/talks/rachel_bots-
man_the_case_for_collaborative_consumption?language=my (data dostepu: 22.03.2020).

22 E.Krok, Collaborative...,s. 99.
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Jak to juz zostalo wspomniane, mozna sie¢ spotkac z wielo$cig poje¢ definiujacych
zjawisko wspotpracy i wspéldzielenia, ale i z wieloma probami zdefiniowania same-
go pojecia collaborative economy, ktore jest uznawane przez osoby interesujace si¢
tematem za najlepiej oddajace charakter zjawiska®. Nalezy pokrétce nadmienic, ze
gospodarke wspotpracy definiuje si¢ jako model ekonomiczny, w ktérym wlasnos¢
i dostep sa wspolne dla korporacji, startupéw i ludzi, co skutkuje wigksza wydajno-
$cig rynku, a w konsekwencji nowymi produktami, ustugami i rozwojem biznesu®.

Definiujac to pojecie w sposob opisowy, oddajacy istote zjawiska, mozna po-
wiedzie¢, ze gospodarka wspolpracy polega na wykorzystaniu technologii inter-
netowych do taczenia rozproszonych grup ludzi we wspolnote wspolpracy w celu
lepszego wykorzystania towaréw, umiejetnosci i innych przydatnych rzeczy. Dzie-
ki wykorzystywaniu ICT, w szczegdlnosci poprzez wykorzystanie dostgpnych
platform wymiany, ludzie moga si¢ ze soba bezposrednio komunikowa¢ (réwniez
w trakcie realizacji transakcji), bedac réwnorzednymi partnerami i pomijajac po-
srednikow. Latwo$¢ wchodzenia w interakcje i mozliwos$¢ szybkiego reagowania
na efekty wspolpracy czy realizowanych transakeji (ocena satysfakeji) zwiekszaja
tez zaufanie uczestnikow takich dziatan i wplywajg na ich otwarto$¢ na wspot-
prace, znaczaco redukujac koszty transakcyjne. Taka forma podejmowania
wspoldziatania daje tez mozliwosci lepszego wykorzystania zasobéw bedacych
w posiadaniu ludzi, ktérzy z nich korzystaja rzadko i nieefektywnie. Poza tym spe-
cyfika wspotczesnych rozwigzan ICT pozwala na budowanie firm i realizacje wspol-
nych projektéw, obejmujacych wiele rozproszonych przestrzennie oséb i zasobow
bez udzialu czy posrednictwa duzej centralnej organizacji*®. W konsekwencji za-
stosowania tych rozwigzan zwieksza si¢ zdolno$¢ dotychczasowych konsumen-
tow do jednoczesnego stawania si¢ producentami konsumowanych przez sie-
bie towarow i ustug (prosumentami) oraz ,,dzielenia si¢ nimi nawzajem w ramach
wspolnoty wspolpracy”?. Warto w tym miejscu jeszcze dodac, ze ta wspolpraca

23 Najczesciej pojecie gospodarki wspotpracy (collaborative economy) jest utozsamiane z pojeciem
gospodarki wspotdzielenia (sharing economy), ktére pojawito sie w literaturze wczesniej i jest
bardziej rozpowszechnione. W wyszukiwarce Google Chrome na dzief 1.05.2020 roku pojawito
sie ok. 931 mln wynikéw wyszukiwania dla hasta sharing economy przy ok. 135 mln wynikéw dla
collaborative economy. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjmuje sie jednak, ze pierwszy
z tych termindw jest pojeciem szerszym, ale drugi stanowi jego najistotniejsza czes¢.

24 J. Owyang, Ch. Tran, Ch. Silva, The collaborative economy: Products, services, and market
relationships have changed as sharing startups impact business models. To avoid disruption,
companies must adopt the Collaborative Economy Value Chain, ,Altimeter Research Theme:
Digital Economies” 2013, June, vol. 4, s. 4.

25 K. Stokes, E. Clarence, L. Anderson, A. Rinne, Making..., s. 11.

26 J. Rifkin, Spoteczeristwo zerowych kosztow kraricowych. Internet przedmiotéw. Ekonomia
wspotdzielenia. Zmierzch kapitalizmu, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2016, s. 147.
Dodatkowo J. Rifkin bardzo optymistycznie zaktada, ze potaczenie w jedna catosc, jeden
system operacyjny, w tzw. Internet przedmiotdw (Internet of Things), Internetéw: komunika-
cyjnego, energetycznego i logistycznego pozwoli na zwiekszenie wydajnosci oraz ogranicze-
nie , kosztow kranicowych produkcji i kosztéw dostawy petnego wachlarza towardw i ustug
prawie do zera w catej gospodarce”; tamze, s. 20.
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i wspoldzielenie zasobéw moga zaréwno przybieraé posta¢ transakeji nieodplat-
nych, jak i mie¢ charakter odptatny”.

Swoja definicje, bedaca kompilacja dotychczas stosowanych, zaproponowali
réwniez rodzimi autorzy raportu Ekonomia wspétpracy w Polsce 2016: ,Ekono-
mia [gospodarka] wspdtpracy jest definiowana jako inicjatywy oparte o horyzon-
talne sieci i partycypacje spotecznosci. Jest zbudowana na «rozproszonej wladzy
i zaufaniu w ramach spolecznosci w przeciwienstwie do scentralizowanych insty-
tucji» (Rachel Botsman), zacierajac tym samym granice pomiedzy producentem
i konsumentem. Spolecznosci te wchodzg ze soba w interakeje poprzez sieci online
i platformy P2P, jak réwniez we wspodtdzielonych przestrzeniach, takich jak labora-
toria fabrykacji (FabLaby) i przestrzenie coworkingowe OuiShare™.

Gospodarka wspotpracy jest pojeciem bardzo szerokim, uwzgledniajacym roz-
ne obszary i formy dziatalnoéci. Te ostatnie w literaturze przedmiotu s czesto
podzielone na filary dziatalnosci, réznigce sie celem (zob. schemat 1).

Dzialania zaprezentowane w ramach schematu 1 mogg by¢ realizowane w réznych
formach lub za posrednictwem odmiennych modeli ich realizacji, wskazujac jedno-
czes$nie typ platformy interakeji i wymiany oraz swoich mozliwych uczestnikow?:

= Business-to-Consumer (B2C) - polega na interakcji migdzy konsumentami
a firmami, ktére s3 wladcicielami lub bezpo$rednio zarzadzaja oferowany-
mi dobrami,

» Business-to-Business (B2B) - w jego ramach dochodzi do wspomnianych
powyzej interakcji pomiedzy dwiema firmami,

» Peer-to-Peer (P2P) - przy wsparciu platformy internetowej lub innego na-
rzedzia wspierajacego dochodzi tu do interakcji pomigdzy co najmniej dwie-
ma osobami nieprowadzacymi dziatalnosci gospodarczej, ktorej celem jest
sprzedaz (handel) lub wymiana doébr posiadanych przez jedng ze stron,

» Consumer-to-Business (C2B) - przejawia si¢ w interakcji pomiedzy konsu-
mentem a firmg, w ktorej firma korzysta i placi za wiedze lub inne zasoby
konsumenta.

Wedlug metodyki przyjetej przez wymieniang juz spoteczno$¢ QuiShare nalezy
wyréznic jeszcze jeden obszar, jakim jest ,,otwarte i poziome zarzadzanie (obejmu-
jace zmiany w organizacjach, ustugach publicznych i zaangazowaniu obywateli)
- np. budzety partycypacyjne i inne zaawansowane formy partycypacji oraz koope-
ratywy”*’. Warto jednak w tym miejscu zastanowi¢ sie, czy w tym przypadku nie
mozna mowic raczej o sposobie niz o obszarze dziatania, a jesli juz, to czy tym obsza-
rem nie byltby sektor publiczny, jego jednostki i zmiany w sposobie zarzadzania nimi.

27 S. Gossling, C.M. Hall, Sharing versus collaborative economy: How to align ICT developments
and the SDGs in tourism?, ,,Journal of Sustainable Tourism” 2019, vol. 27(1), s. 75.

28 D. Sokotowski, S. Starzyniski, B. Rok, t. Zgiep, Raport Ekonomia Wspétpracy w Polsce 2016,
s. 11, https://www.slideshare.net/lukaszzgiep/raport-ekonomia-wspopracy-w-polsce-2016
(data dostepu: 20.04.2020).

29 K. Stokes, E. Clarence, L. Anderson, A. Rinne, Making..., s. 12.

30 E.Jastrzebska, P. Legutko-Kobus, Ekonomia..., s. 448.
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Chcac podaé przyklady dziatalnosci odzwierciedlajacych zatozenia koncepcji
gospodarki wspdtpracy, mozemy korzysta¢ zaréwno z doswiadczen zagranicz-
nych, jak i krajowych. Do najbardziej znanych zalicza si¢ powstala w USA, ale
dzialajaca w wielu krajach, w tym réwniez w Polsce, platforme Uber, faczaca dzieki
aplikacji poczatkowo prywatne jednostki — kierowcdw posiadajacych samochody
i ludzi chcacych skorzystac z ich ustug transportowych®. Kolejna popularng na
calym $wiecie platformg jest Airbnb, ktéra przede wszystkim umozliwia kontakt
osobom chcacym wynajaé wolne powierzchnie mieszkaniowe, poszukujacym ich na
krotko (np. turysci) badz na dluzszy okres (np. studenci)®. W tych przypadkach
mamy do czynienia z ustugami o charakterze odptatnym. Przykladem $wiadcze-
nia ustug nieodplatnych moze by¢ Couchsurfing, ktoérego celem jest tylko faczenie
0s6b pragnacych za darmo udostepni¢ na krotko czes¢ swojej przestrzeni miesz-
kalnej podréznikom, a takze nawigza¢ z nimi znajomosci, poméc im w poznawa-
niu miejsca, do ktérego przybyli (jego kultury, zwyczajow, lokalnych atrakcji itp.)*.
Szukajac czysto rodzimych przyktadéw gospodarki wspotpracy, mozna wskazac¢
na portal PolakPotrafi.pl*, z ktérego korzystaja jednostki chcace zrealizowaé swo-
je projekty z réznych dziedzin wraz z osobami zainteresowanymi udzieleniem
wsparcia dla ich realizacji. Warto réwniez wspomnie¢ o portalu NaprawmyTo.pl**,
ktorego celem jest utatwianie komunikacji i taczenie dziatan samorzadéw teryto-
rialnych z ich mieszkanicami w obszarze rozwiagzywania problemoéw pojawiajacych
sie na ich terenie. Z kolei jako przyktady dziatan we wskazanym wczesniej obsza-
rze otwarte i partycypacyjne zarzadzanie wymienia si¢ budzety obywatelskie oraz
sofeckie realizowane w jednostkach samorzadu terytorialnego™.

Powszechno$¢ korzystania z platform internetowych i aplikacji (w tym mobil-
nych) powoduje staty rozwdj dziatalnosci podejmowanych w formule gospodarki
wspolpracy, jednak towarzysza temu zjawisku watpliwosci, a nawet stowa kryty-
ki ze strony osob, ktére z gospodarka wspolpracy sa zwigzane od lat. Jako pro-
pagatorzy tego modelu ekonomicznego zwracaja one uwage na wypaczenie pier-
wotnych zalozen idei gospodarki wspolpracy, zwigzanych m.in. ze wspieraniem
rozwoju zréwnowazonego, z budowaniem wiezi spoltecznych czy redukejg nie-
réwnosci i ubostwa. Jak zauwazajg S. Gossling i C.M. Hall, fatwiejsza dostgpnos¢

31 Obecnie w Polsce zmianie ulegty wymogi stawiane kierowcom oraz zakres oferowanych
ustug. Dotyczy to nie tylko samochodowego transportu oséb, ale réwniez transportu lot-
niczego, transportu towaréw badz dostarczania jedzenia; zob. https://www.uber.com/pl/pl
(data dostepu: 1.05.2020).

32  https://www.airbnb.pl (data dostepu: 1.05.2020).

33 https://www.couchsurfing.com/about/how-it-works (data dostepu: 1.05.2020).

34 https://polakpotrafi.pl (data dostepu: 1.05.2020).

35 https://naprawmyto.pl/home (data dostepu: 1.05.2020).

36 M. Feltynowski, Local initiatives for green space using Poland’s Village Fund: Evidence from
Lodzkie voivodeship, ,Bulletin of Geography. Socio-economic Series” 2020, vol. 50(50), s. 31-
41; M. Feltynowski, A. Rzenca, Solecki Fund as instrument in the hands of rural development
policy makers, [w:] A. Krakowiak-Bal, M. Vaverkova (red.), Infrastructure and environment,
Springer, Cham 2019.
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i nizsze koszty potrafig przetozy¢ sie na czestsze wykorzystywanie dobra, ustugi
(np. podroze), co w efekcie wpltywa na zwigkszong konsumpcje i negatywne skutki
w innych obszarach (np. wigkszy ruch lotniczy i jego szkodliwe oddzialywanie
na $rodowisko). Wspomniani badacze nadmieniajg, ze wykorzystywanie platform
gospodarczych wprawdzie sprzyja wchodzeniu na rynki przez mikro i mate przed-
siebiorstwa (np. poprzez redukcje wydatkéw na marketing i reklame), ale zyski
z tych bizneséw w niemalej czesci, bo siggajacej nawet 30%, trafiaja do akcjonariu-
szy platform, czesto globalnych. Trudno wiec w tej sytuacji mowi¢ o sprawiedli-
wym podziale korzysci (fair distribution of benefits)*. Poza tym, oferujac produk-
ty i $wiadczac uslugi odplatne, nie mozna wykluczy¢ przypadkéw nieuczciwych
praktyk w obszarze ocen (opinii). Pewne watpliwo$ci budzi réwniez kontrola, jaka
ma panstwo nad dziatalno$cig podmiotéw oferujacych swoje ustugi na globalnych
platformach oraz nad regulowaniem przez nie przewidzianych prawem krajowym
danin publicznych™®. Jeszcze mocniej wypowiedzial si¢ A. De Grave, jeden z wizjo-
ner6w spolecznosci QuiShare, stwierdzajac juz w 2016 roku, ze gospodarka wspot-
pracy skonczyta sie przede wszystkim dlatego, ze koncepcja stracila cala swoja
moc wyjasniajaca, ale po czesci ze wzgledu na fakt, ze zostala ona wypaczona przez
agresywne strategie biznesowe wielkich kapitalistycznych platform, wykorzystuja-
cych altruistyczne i bezinteresowne motywacje obywateli lub tzw. prosumentow™.

Przy wszystkich swoich utomnosciach i zastrzezeniach, w $wietle nieustajacych
zmian technologicznych, gospodarka wspdtpracy, jako model ekonomiczny i spo-
so6b na prowadzenie dzialalnosci zaréwno o charakterze niekomercyjnym, jak
i komercyjnym, bedzie si¢ nadal rozwija¢ i jeszcze bardziej upowszechniad, stuzac
kolejnym, nowym podmiotom, a by¢ moze, znajdujac réwniez szersze zastosowa-
nie w procesach §wiadczenia ustug publicznych. Jak bowiem wskazujg osoby blisko
zwigzane z tg koncepcja, wrecz zaangazowane w jej rozwdj, czyli jej propagatorzy,
tatwiejsza dostepnos¢, oszczednosci i finalnie nizsze koszty potrafig przetozyc¢ sie na
czestsze wykorzystywanie danego dobra badz ustugi. Przy zmieniajacych si¢ uwa-
runkowaniach i rosngcej odplatnosci za oferowane standardowo ustugi publiczne
mozliwo$¢ wlaczenia si¢ w rozwigzania, jakie niesie ze sobg gospodarka wspoétpra-
cy, pozwala ludziom na przynajmniej czeSciowe ograniczenie efektéw tych nie-
korzystnych zmian. Takie obszary jak: edukacja i nauka, transport, produkcja
i oferowanie Zywnosci to pola, na ktérych mozna znalez¢ przyktady zastosowania ekono-
mii wspolpracy wlaczajacej si¢ do procesu dostarczania alternatywnych form ustug

37 S.Gossling, C.M. Hall, Sharing versus collaborative economy: How to align ICT developments
and the SDGs in tourism?, ,Journal of Sustainable Tourism” 2019, vol. 27(1), s. 74-96, https://
www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09669582.2018.1560455 (data dostepu: 28.04.2020).

38 S. Gossling, C.M. Hall, A.-Ch. Andersson, The manager’s dilemma: A conceptualization of on-
line review manipulation strategies, ,Current Issues in Tourism” 2018, vol. 21, no. 5, s. 484-
503, https://www.academia.edu/19276499/The_Managers_Dilemma_A_conceptualiza-
tion_of_online_review_manipulation_strategies (data dostepu: 27.04.2020).

39 A.De Grave, So long, collaborative economy!, https://www.ouishare.net/article/so-long-col-
laborative-economy (data dostepu: 29.04.2020).
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publicznych. Dzialajaca w Polsce od 2011 roku firma Nextbike z powodzeniem ofe-
ruje systemy samoobstugowych wypozyczalni roweréw miejskich®, ktore skutecz-
nie wpisujg si¢ w szerszy system transportu publicznego, bedac dodatkowo rozwia-
zaniem sprzyjajacym zmniejszaniu w miastach emisji szkodliwych zanieczyszczen
(niskiej emisji). Podobne korzysci przynosi rowniez aplikacja inOneCar.com, dzieki
ktorej dodatkowo dochodzi do integracji pracownikéw wspdlnie dojezdzajacych
do miejsca pracy*!. Interesujacym i zastlugujacym na popularyzacje rozwigzaniem
jest rowniez dzielenie si¢ z osobami potrzebujacymi Zywnoscig nadmiarowa czy
posiadajaca krotki termin przydatnosci do spozycia. Przykladem moze by¢ dziala-
jaca w co najmniej kilku miastach w Polsce spofeczno$¢ skupiona w ramach inicja-
tywy Foodsharing Polska*”. Forma wsparcia dla ludzi bedacych w trudnej sytuacji
materialnej, a wiec ubogich i potrzebujacych, wpisujaca sie¢ w formute gospodarki
(ekonomii) wspotdzielenia i angazujacg, oprocz przedstawicieli sektora spotecznego,
sektor publiczny (gtéwnie poprzez udostepnianie nieruchomosci na powierzchnie
handlowe i ustugowe, ale réwniez przez bezposrednie wsparcie finansowe), sa sklepy
socjalne. Pierwszym, ktory powstal w Polsce, jest dzialajacy od wrzesnia 2010 roku
sklep patronacki Fundacji Jeden Drugiemu®. Na kolejny przyszlo potrzebujacym
czeka¢ ponad 10 lat. W grudniu 2020 roku fundacja Wolne Miejsce otworzyla w Ka-
towicach swoj pierwszy sklep socjalny*, a kolejne zaczely powstawaé réwniez w in-
nych miastach. To tylko wybrane przyklady wlaczania sie gospodarki wspoétpracy
w procesy $wiadczenia ustug publicznych. Oczywiscie nie ma zadnych watpliwosci,
ze nie stanie si¢ ona wytgcznym remedium na niedoskonatosci rynku, ale z pewno-
$cig moze stanowic jego dobre uzupelnienie.

1.3. Identyfikacja wartosci kapitatu
intelektualnego w systemach
samozarzadzajacych sie

Jak dla zasobow wiedzy, tak i dla kapitatu intelektualnego czynnik ludzki jest
strategicznym Zrédtem sukceséw i stanowi trzon wspélczesnych organizacji, wy-
wodzacych si¢ z réznych sektoréw, takze podmiotéw nalezacych do obszaru pu-
blicznego*®. Dzigki niemu podmioty moga nie tylko funkcjonowac na okreslonym

40 https://nextbike.pl (data dostepu: 2.05.2020).

41 https://www.inonecar.com (data dostepu: 2.05.2020).

42  https://www.facebook.com/FoodsharingPolska/?ref=page_internal (data dostepu: 20.12.2020).

43  http://www.jedendrugiemu.pl/sklep-patronacki-w-warszawie.html (data dostepu: 28.10.2020).

44 https://wolnemiejsce.pl/spichlerz (data dostepu: 3.03.2021).

45 A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelektualnym,
[w:] K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 127-128.


https://nextbike.pl
https://www.inonecar.com
https://www.facebook.com/FoodsharingPolska/?ref=page_internal
http://www.jedendrugiemu.pl/sklep-patronacki-w-warszawie.html
https://wolnemiejsce.pl/spichlerz

24 Samoorganizacja i samo$wiadczenie ustug w organizacjach publicznych

poziomie, lecz réwniez rozwija¢ si¢ w pozadanym kierunku*. Obserwuje sie
w nich tendencje do zwiekszania nacisku na jako$¢ pracy i oferowanych ustug,
lepsza obstuge klienta, zmaksymalizowanie zaangazowania pracownikéw, zmiany
w systemach motywacyjnych czy nawet reorganizacje calych jednostek. Powyzsze
spostrzezenia potwierdzaja, ze organizacje publiczne w swoich dzialaniach przyj-
muja jako priorytet poprawe w dostarczaniu $wiadczonych ustug w gtéwnej mie-
rze poprzez doskonalenie pracy czynnika ludzkiego.

Sledzgc rozwazania réznych autoréw, mozna wnioskowa¢, ze kapitat intelek-
tualny nie ma jednej obowiazujacej definicji. Przyjmuje sie, Ze jest to po prostu
réznica miedzy warto$cig rynkows a ksiegowa danego podmiotu. Dlatego wy-
cena organizacji nie powinna bazowa¢ na wynikach zawartych w ksiegach ra-
chunkowych, lecz nalezy w niej bra¢ pod uwage réwniez to, jak dany podmiot
jest oceniany przez np. klientow czy inwestoréw*’. Na potwierdzenie powyzsze-
go nalezy przytoczy¢ definicje L. Edvinsson i M.S. Malone, ktdrzy zaznaczaja,
ze kapital intelektualny sklada si¢ zaréwno z wiedzy i doswiadczenia zatrud-
nionych, jak i marki, znakéw handlowych lub nawet aktywow zaksiegowanych
w wartosciach historycznych, ktore z biegiem czasu mogg mie¢ wplyw na zwiek-
szenie potencjalu organizacji*’. Kapitat intelektualny to calo$¢ posiadanych nie-
materialnych zasobdw, ktére razem z aktywami materialnymi stanowig finalna
warto$¢ organizacji®. Niejednokrotnie przedstawia sie go jako gore lodowa, ktd-
rej widoczny wierzchotek symbolizuje zasoby materialne (zaksiggowane w spra-
wozdaniach finansowych). Jej istotny fragment znajduje sie¢ jednak pod woda,
przez co jest stabo widoczny lub wrecz niemozliwy do zauwazenia. Ta cze$¢ to
aktywa niematerialne, nazwane réwniez kapitatem intelektualnym®. Zaséb ten
bywa postrzegany i definiowany takze jako suma wiedzy posiadanej przez za-
trudnionych i wspolpracujacych z dang organizacja. Wiedza ta przyczynia si¢
do tworzenia wartosci finansowej jednostki’'. Kapital intelektualny jest zbio-
rem zachowan, wiedzy, doswiadczen itp. zatrudnionych, zarzadzajacych dang
organizacjg oraz interesariuszy, czyli wspotpracujacych oséb wywodzacych sie
z blizszego i dalszego otoczenia podmiotu. W toku dziatania organizacje wypra-
cowuja swoje procedury, procesy, standardy i elementy nalezace do artefaktow
fizycznych, jezykowych, takie jak: znaki, patenty badz loga. Stanowig one kapi-
tal intelektualny, a jednoczesnie wplywaja na jego warto$¢. Niektdrzy badacze
twierdza, ze kapital intelektualny nalezy dzieli¢ na mniejsze funkcjonalne grupy;,

46 A.Brooking, Intellectual capital, Cengage Learning EMEA, London 1993, s. 190.

47 http://www.wzieu.pl/zn/453/summ/23_rzempala.pdf (data dostepu: 20.10.2017).

48 L. Edvinsson, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 10-11.

49 A.Baron, M. Armstrong, Zarzqgdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie warto$ci dodanej dzieki
ludziom, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 18.

50 A. Szatkowski (red.), Rozwdj kapitatu intelektualnego wspétczesnej organizacji, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2005, s. 34.

51 A. Pietruszka-Ortyl, Kapitat intelektualny w organizacji, [w:] B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl,
A. Potocki (red.), Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwem w gospodarce opartej na wiedzy,
Difin, Warszawa 2007, s. 12.
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w sklad ktérych wchodza: kapitat ludzki, spoteczny lub relacyjny oraz kapitat
organizacyjny albo strukturalny®.

W przeciwienstwie do aktywoéw rzeczowych czy finansowych zasoby wiedzy,
ktére stawig fundament kapitalu intelektualnego, sa trudno mierzalne, nie daja
sie opisac i ujag¢ w tradycyjnych miarach klasyfikacji. Nielatwo jest dobra¢ wta-
$ciwe, wiarygodne wskazniki mierzace np. doswiadczenie czy zdolnosci pracow-
nikéw. Nie jest prostym tez okreslenie stopnia chociazby uzytecznosci dyplo-
mow renomowanych uczelni. Trudnym i skomplikowanym zadaniem okazuje
sie rowniez wycena przydatnos$ci wiedzy cichej z modelu japonskiego®. Mozna
takze przypuszcza¢, ze zaufanie do danego podmiotu mierzone jedynie warto-
$ciami rachunkowymi jest zbyt powierzchowne. Nalezy wylicza¢ powyzsze ele-
menty, poniewaz to one decydujg w gléwnej mierze o réznicy miedzy wartoscia
rynkowa a ksiggowa organizacji.

Egzystujace miary i modele rachunkowe, oceniajace warto$¢ kapitatu inte-
lektualnego, jawig sie jako zbyt statyczne, gdyz zaséb ten ciagle ulega zmianom
i modyfikacjom, przeobrazajac si¢ w bardzo szybkim tempie. Dlatego tez pozy-
skane rezultaty moga odbiega¢ w znacznym stopniu od stanu faktycznego.

Pierwsza znang metoda umozliwiajaca oszacowanie istotnosci kapitatu in-
telektualnego, a w tym takze wiedzy, jest Nawigator Skandii**. Zapoczatkowat
on powstawanie innych koncepcji, takich jak: Monitor Aktywéw Niemate-
rialnych K.E. Sveiby, Platforma Wartos$ci, Zbilansowana Karta Wynikéw czy
Nawigator Kapitatu Intelektualnego T.A. Stewarta®™. Nawigator Skandii wy-
znacza dziewieédziesigt jeden wskaznikow, ktore mierzg dzialania w réznych
obszarach, np.: konsumentéw, procesow, finanséw, postepu, zasobow ludz-
kich i rozwoju®. Sklasyfikowane w ten sposob zasoby i aktywa w latwiejszy
i bardziej kompleksowy sposob moga zosta¢ poddane ocenie i przydatnosci dla
rozwoju danej organizacji. Powigzanie to dotyczy réwniez horyzontu czasowe-
go, poniewaz analizie podlega takze gospodarowanie finansami. Dzieki tej
metodzie wnioskowaniu poddane zostajg tez decyzje ekonomiczne odzwiercie-
dlajace si¢ w biezacej dziatalno$ci podmiotu. Kolejnym etapem monitoringu

52 A.Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem..., s. 18; M. Mroziewski, Kapitat intelektualny
wspdtczesnego przedsiebiorstwa. Koncepcje, metody wartosciowania i warunki jego rozwoju,
Difin, Warszawa 2008, s. 28; Z. Antczak, Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa, Oficyna Wy-
dawnicza Drukarnia Antykwa S.C., Warszawa 2004, s. 34; Z. Przygodzki, Znaczenie kapitatu
spotecznego w rozwoju, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2004.

53 M. Haradhan, The impact of knowledge management models for the development of or-
ganizations, ,Journal of Environmental Treatment Techniques” 2017, vol. 5(1), s. 6-8.

54 A. Czerwinski, Znaczenie wiedzy dla gospodarki w ujeciu makro- i mikroekonomicznym,
»Acta Universitatis Nicolai Copernici. Nauki Humanistyczno-Spoleczne. Zarzadzanie” 2018,
t. 45(3), s. 106-107.

55 E. Bombiak, Istota i pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach” 2011, nr 15(88), s. 83-94.

56 S.Seidman, Contested knowledge: Social theory today, Wiley Blackwell Publishing, Chiches-
ter West Sussex 2017, s. 80.
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jest oszacowanie szans, ktdre rysuja si¢ przed podmiotem, oraz mozliwosci ich
wykorzystania®’.

Nastepnag koncepcja stuzaca do pomiaru kapitatu intelektualnego jest Monitor
Aktywow Niematerialnych®®. Narzedzie to dzieli organizacje na plaszczyzny, takie
jak: struktura wewnetrzna, zewnetrzna oraz indywidualne kwalifikacje. Pierwsza
z nich, oprécz opisu ukladu organizacyjnego podmiotu, zawiera rdwniez elementy
kultury organizacyjnej. Sklada sie z fatwo mierzalnych czesdci, np.: patentéw, syste-
moéw komputerowych czy baz danych. Jej integralnym ogniwem sg réwniez aspek-
ty niematerialne, nieformalne, a przez to trudniej mierzalne - chociazby wartosci
i normy - ktore w znaczacym stopniu wplywaja na image organizacji, jako$¢ pracy
czy zaufanie. Struktura zewnetrzna uwypukla powigzania miedzy odbiorcami, do-
stawcami, kooperantami oraz pokazuje stopien i sposob postrzegania marki, zna-
ku firmowego, a takze renome podmiotu w otoczeniu. Indywidualne kwalifikacje
to z kolei specyficzne umiejetnosci kazdej organizacji, ktére odrdzniaja ja od in-
nych w otoczeniu®. Przykladowe wskazniki Monitora Aktywéw Niematerialnych
prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Wskazniki aktywow niematerialnych

Indywidualne kwalifikacje | Struktura wewnetrzna Struktura zewnetrzna
= poziom wyksztatcenia, = inwestycje w nowe wzrost sprzedazy produk-
‘@ |[= réznorodnosc¢ kompe- technologie, tow,
§ tencji, = planowane szkolenia liczba nawigzanych no-
2 |= doswiadczenie, wych kontaktéw,
= kwalifikacje wzrost zatrudnienia
@ | = koszty kurséw, = nowe procesy, udziat sprzedazy dotych-
'§ = warto$¢ dodana na jedne- | = modernizacja istnieja- | czasowego produktu na
% go zatrudnionego, cych procesow, nowych rynkach,
5 |= kosztyudziatu w warszta- | = nowe patenty licencje powro6t do wspotpracy
o tach i konferencjach z dawnymi klientami
‘g |= udziatspecjalistow, = udziat pracownikéw rentowno$¢ dostawcow,
‘f_, § = rentownos$¢ pracownikow technicznych sprzedaz najednego
w klienta
)
< = staz pracy, = rotacja pracownikow, powtarzalno$é zakupow,
8 2 [ = wiek pracownikéw, = rodzaj umow, liczba lojalnych klientow,
% {2 | = niepetnosprawnosci, = liczba etatow wspotpraca z dostawcami
] € |« réznorodnosé pracow- i innymi kooperantami
. nicza

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie E. Bombiak, Istota i pomiar kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-
-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2011, nr 15(88).

57 A.Jaruga, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzgdzanie kapitatem intelektualnym. Koncepcje
i praktyka, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 105-106.

58

E. Dabrowska-Karasinska, Wptyw metod pomiaru kapitatu ludzkiego na wartosc firmy,
»~Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska. Sectio H: Oeconomia” 2002, nr 36, s. 187.

59 Tamze,s. 32.
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Kazdy z zasobdéw niematerialnych mozna powigkszaé bezposrednio poprzez
usprawnianie go lub posrednio, wykorzystujac w tym celu oddzialywanie innego
poprawianego aktywu®. Sytuacja ta jest mozliwa dzigki temu, ze integralne ele-
menty wzajemnie sie dopelniajg - umacnianie jednego dziala korzystnie na inne.

Nastepnym narzedziem stuzgcym ocenie sktadowych kapitalu intelektualnego
jest Platforma Wartosci®, ktora dzieli je na dwie kategorie:

= elementy trwale — patenty, znaki firmowe, licencje,

= elementy ptynne - kompetencje zatrudnionych.

W tym modelu wyraznie wida¢ réwniez to, ze jezeli organizacja chce zreali-
zowac przyjete zalozenia, konieczna jest interakcja i wspoldzialanie poszczegdl-
nych czesci sktadowych kapitatu intelektualnego. Nalezy pamietac, ze jesli sila
wartosci bedzie przesunigta na jeden skladnik kapitatu, a inne pozostang pomi-
niete, moze nastapic¢ destabilizacja pomiedzy jego skfadowymi uniemozliwiaja-
ca realizacje zalozen®. Model ten translokuje warto$¢ aktywdw niematerialnych
na warto$¢ finansowa, poniewaz wlasciwe zarzadzanie skladnikami kapitatu
intelektualnego, a w szczegolnosci wiedza, prowadzi do dzialan innowacyjnych
w podmiocie, ktére w bezposredni sposob przekladaja sie na wyniki finansowe
organizacji.

Kolejna metoda pomiaru to zastosowanie Zbilansowanej Karty Wynikéw, ktora
dzieli podmiot na cztery perspektywy: klienta, finansowa, proceséw wewnetrz-
nych oraz mozliwosci wprowadzania innowacji®. Przyjeta wizja i cele strategiczne
organizacji sa dopasowywane do odpowiedniej perspektywy, a w dalszej kolejno-
$ci na ich podstawie wytycza si¢ cele szczegdtowe i wskazniki ich oceny®. Oczy-
widcie i w tej koncepcji wydzielone plaszczyzny sa od siebie zalezne i wzajemnie
sie przenikajg. Organizacje, by mdc funkcjonowa¢ na rynku, potrzebuja klientow
chetnej kooperujacych z podmiotem, ktéry ma wlasciwie zaplanowane, wdrozone
i przeprowadzane procesy zardéwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Realizacja tych
zalozen pozostaje zalezna w duzej mierze od uczenia si¢ i winna prowadzi¢ do
rozwoju oraz wprowadzania innowacji. Ma to $cisly zwiazek z perspektywa finan-
sowy, bez ktdrej nie jest mozliwa realizacja jakichkolwiek zatozen®. Zbilansowana
Karta Wynikoéw scala sprawozdawczo$¢ finansowa z oceng wartosci aktywow nie-
materialnych. Wazne okazuje si¢ inwestowanie w zasoby organizacji, a szczegdlnie
w te o charakterze niematerialnym, dla ktoérych okres zwrotu z poniesionych na-
ktadéw moze by¢ wydtuzony.

60 A. Pietruszka-Ortyl, Modele diagnozy kapitatu intelektualnego organizacji, [w:] B. Mikuta,
A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Zarzgdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku, Difin, War-
szawa 2002, s. 62-63.

61 A. Sokotowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 64-66.

62 A.Jaruga, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢..., s. 83.

63 R.S.Kaplan, D.P. Norton, The Balance Scorecard - Measures that drive performance, ,Harvard
Business Review” 1992, January-February, s. 76.

64 Z.Antczak, Kapitat..., s. 35.

65 A.Jaruga, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢..., s. 70-73.
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W ostatnim opisanym narzedziu stuzagcym do pomiaru, czyli Nawigatorze
Kapitatu Intelektualnego wedlug T. Stewarta®, kapital intelektualny dzieli si¢ na:
ludzki, strukturalny i klienta. MoZemy w nim wyrézni¢ wskazniki stuzgce mierze-
niu i ocenie elementéw skltadowych tego zasobu. Ocenia on obecna pozycje orga-
nizacji oraz prognozuje, jakie miejsce rynkowe podmiot moze zajaé w przyszlosci.
Nawigator pozwala na konfrontacj¢ obecnych zasobéw jednostki z celami wyzna-
czonymi do realizacji. Dzigki temu uwidocznione zostaja luki w wiedzy oraz braki,
ktére powinno si¢ minimalizowac i uzupelnic, by nie staly sie bariera w osigganiu
przyjetych zalozen.

Rozpatrujac powyzsze ujecia definicyjne, uwidocznione zostaly aspekty r6znia-
ce kazde podejscie. Mozna jednakze zaproponowac elementy, ktdre beda stanowi-
ty wspdélny mianownik dla opisanych koncepcji:

= istotny jest podzial kapitalu intelektualnego na mniejsze czgsci w celu spraw-
niejszej analizy potrzeb i dopasowania miar oceniajacych,

» podkredla si¢ waznos¢ podtrzymywania i nawigzywania relacji podmiotu
z innymi graczami z otoczenia,

» nastepuje przenikanie sie poszczegdlnych czesci kapitalu intelektualnego, co
wskazuje na ich wzajemna zaleznosc¢,

» wykorzystywane miary i oceny powinny by¢ bezposrednio skorelowane z ce-
lami organizacj,

» dla pomyslnego rozwoju i funkcjonowania organizacji uwypuklona jest waz-
nos$¢ zasobow takich jak: kompetencje, wiedza i kapitat ludzki.

Podsumowujac rozwazania dotyczace znaczenia i typologii kapitalu intelektu-
alnego, mozna zauwazy¢, ze stanowi on jeden z najwazniejszych zasobow kazdej
organizacji. Jest on w nich czesto dezagregowany. Dodatkowo charakteryzuje sie
powiazaniami sieciowymi, dlatego powinien by¢ budowany, zarzadzany i wyko-
rzystywany w taki sposob, by sta¢ si¢ znaczacym czynnikiem w konkurencyjnosci
danej organizacji.

1.4. Interoperacyjnosc systemow ICT z systemami
decyzyjnymi

Kluczowym elementem decydujagcym o stopniu realizacji zadan i osigganych
wynikach w organizacjach publicznych jest sprawno$¢ wykorzystywanych syste-
mow i narzedzi zarzadzania. Poczatki wdrazania réznych informatycznych me-
tod zarzadczych datuje si¢ na lata 60. XX wieku®. Juz wtedy ich zadaniem bylo

66 J.D.F. Vidotto, H.A. Ferenhof, P.M. Selig, R.C. Bastos, A human capital measurement scale,
sJournal of Intellectual Capital” 2017, vol. 18(2), s. 320.
67 W. Skarka, CATIA V5. Podstawy budowy modeli autoregenerujgcych, Helion, Gliwice 2009, s. 8.
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wspieranie zintegrowanego kierowania podmiotami. Stosowane narzedzia i roz-
wigzania ICT (Information and Communication Technology) moga mie¢ roézny
zakres i skale z punktu widzenia dziedziny i funkcjonalnosci. Mniejsze podmioty
ograniczajg wykorzystanie tych systeméw do dzialan stuzacych przede wszyst-
kim przetwarzaniu i gromadzeniu danych o stosunkowo niewielkim zasiegu od-
dzialywania, opartym z reguly na prostszych rozwigzaniach technologicznych.
Duze organizacje, w tym instytucje i przedsi¢biorstwa publiczne, dostarczajace
réznorodnych dobr i ustug szerszemu gronu konsumentéw (mieszkancéw) oraz
wspolpracujace z podmiotami dzialajagcymi w blizszym i dalszym otocze-
niu, wymagaja stosowania bardzo sprawnych i elastycznych systeméow ICT wply-
wajgcych na jakos¢ i szybko$¢ podejmowanych decyzji. Mozna je uzna¢ za wa-
runek sine qua non proceséw zarzadzania wiedzag w podmiotach publicznych.
Wspolczesnosé, w ktorej funkcjonuja i rozwijaja si¢ organizacje, charakteryzu-
je sie intensywnoscia i szybko$cig zmian oraz dostepnoscig rozwigzan generu-
jacych mnogos¢ informacji i impulséw przenikajacych z otoczenia. Informacje
te majg zréznicowang waznos¢ i znaczenie dla efektywnosci, skutecznosci oraz
sprawnosci realizowanych dziatan®. Nalezy zatem dokonaé rozeznania, ktore
z tych danych stanowig cenny zaséb dla podmiotu, a ktére, powodujac jedynie
szum informacyjny, spowalniajg prace i prawidtowos¢ podejmowanych decyzji
w organizacjach. Dlatego tez wlasciwie zaprojektowane, dobrane i wykorzysta-
ne systemy ICT minimalizujg ryzyko popelniania przez nie bledéw zaréwno
w ich dzialalnosci strategicznej, taktycznej, jak i operacyjnej. Wplywaja one
na to, aby pozyskane zasoby informacyjne miaty charakter utylitarny. Rozwazania
dotyczace systemow informatycznych nalezy rozpocza¢ od zdefiniowania poje-
cia ,system”. Geneze idei systemu zarzadzania mozna odnalez¢ w publikacjach
dotyczacych tzw. podejs¢ systemowych w teorii organizacji®. Niezaleznie, czy jest
on tworem sztucznym, czy naturalnym, przyjmuje si¢, ze stanowi jedng calos¢
sktadajaca sie z mniejszych elementow. Jego integralng czescia jest przede wszyst-
kim cel, ktéry determinuje i okresla sens istnienia systemu oraz stanowi trzon
dla innych zbioréw elementdéw i relacji, czyli sktadowych, ktore na siebie rzutuja.
Nastepnie system zarzadzania zawiera mechanizmy transformacji, czyli procesy
zmieniajace dostgpne zasoby na wejsciu w materialne i niematerialne dobra oraz
ustugi na wyjsciu”. Jak wspomniano, stanowig one fundament dla mniejszych
elementéw - podsystemoéw, ktore poprzez realizacje celow skladowych maja za

68 E. Stroinska, J. Trippner-Hrabi, Wykorzystanie systemdéw informatycznych w zarzqdzaniu wie-
dzq - dobre praktyki, [w:] D. Mitaszewicz, P. Szkudlarek, Problemy wspdtczesnej ekonomii,
Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Wydawnictwo Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2017, s. 263.

69 M. Wozniak, llosciowe metody analizy funkcjonowania systemow informacyjno-decyzyjnych,
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nr48,s.13.
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forthcoming, s. 33.
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zadanie zawsze prowadzi¢ do osiggniecia gléwnych zamierzen. Generalnie moz-
na przyjaé, ze system zajmuje sie przetwarzaniem chociazby informacji, ale jego
gléwnym celem jest wynik dzialania (reaguje na dane wejsciowe i w sposob efek-
tywny, dopasowujac si¢ do warunkdw, przetwarza je w dane rezultaty na wyjsciu).
System informacyjny mozna definiowac jako cze¢$¢ funkcjonujacego zintegro-
wanego ukladu komunikacyjnego w organizacji, ktérego gtéwnym zadaniem jest
przeobrazanie danych w informacje. Te ostatnie w obecnych burzliwych warun-
kach gospodarczych majg strategiczne znaczenie dla pomyslnego funkcjonowania
i rozwoju organizacji publicznych, poniewaz wlasciwie pozyskane i przetworzone
stajg si¢ wiedza, ktora okazuje si¢ najcenniejszym zasobem wspdtczesnych pod-
miotéw. System informatyczny to réwniez fragment skomputeryzowanego sys-
temu informacyjnego, ktéry jest uporzadkowang siecig relacji pomiedzy takimi
elementami jak: dane, czlowiek, urzadzenia czy metody pozyskiwania i przetwa-
rzania danych majace na celu zaspokajanie potrzeb informacyjnych organizacji.
Graficzne omdwienie systemu informacyjnego i informatycznego zostato zobra-
zowane na schemacie 2.

Do gléwnych zadan systeméw informatycznych wspomagajacych przeptyw in-
formacji mozna zaliczy¢:

= pozyskiwanie, przetwarzanie i dystrybuowanie danych potrzebnych dla
sprawnego dziatania organizacji i zatrudnionych w niej oséb,

» wytwarzanie i utrzymywanie dostarczanych débr na odpowiednim poziomie
jakosciowym poprzez szybkie i wlasciwe reagowanie na pojawiajace si¢ po-
trzeby réznych grup docelowych,

= wspomaganie podejmowania decyzji; organizacje posiadajace okreslone
dane i informacje powinny w sposéb logiczny je klasyfikowac¢ i stosowa¢, do
czego wykorzystywane sg systemy informatyczne wspomagajace ich prace.

System informacyjny System informacyjny
cze$ciowo Hﬂ|:> to skomputeryzowana cze$é

skomputeryzowany systemu informatycznego

System informacyjny <:>
catkowicie System informatyczny

skomputeryzowany

Schemat 2. System informacyjny a system informatyczny

Zrédto: S. kobejko, Systemy informacyjne w zarzgdzaniu wiedzqg i innowacjg w przedsiebiorstwie,
»Monografie i Opracowania. Szkota Gtéwna Handlowa” 2004, nr 527, s. 24.
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System informatyczny jest skupiskiem autonomicznych skladnikéw, ktdre ra-
zem zgromadzone i dzialajace stajg si¢ wspolzalezne, a ich zadaniem jest prze-
twarzanie i przeobrazanie danych przy pomocy technik komputerowych. Ten
zbidr stanowig urzadzenia oraz oprogramowania stuzace np. do magazynowania
danych, ich przeobrazania oraz transmitowania, ale przede wszystkim sg to osoby
zatrudnione i wspdlpracujace, ktore go obstuguja i z niego korzystaja.

Poprzez zastosowanie wiasciwie dobranych systeméw informatycznych, ktére
wspomagaja procesy decyzyjne w organizacjach publicznych, mozna np.: tworzy¢
analizy na potrzeby zarzadzania ryzykiem, wspiera¢ procesy przekazywania in-
formacji mieszkancom, dokonywa¢ analiz finansowych w kontekscie planowania
budzetowego, okresla¢ skale potrzeb ludnosci i podmiotéw dziatajacych na terenie
danej gminy, bada¢ zakres potrzebnych zasobow, efektywnie zarzadza¢ relacja-
mi z klientami, modyfikowa¢ i usprawnia¢ sposéb przeptywu dokumentéw lub
tez uzyskiwac latwiejszy dostep do aktualnych i strategicznych danych. Systemy
i podsystemy informatyczne wspomagajace podejmowanie decyzji sg zatem istot-
nym zrédlem informacji na temat zdarzen zaréwno przeszlych, jak i obecnych.
Te narzedzia umozliwiajg réwniez tworzenie prognoz pomagajacych ustali¢ takze
dziatania dtugo- i krétkookresowe. Wiasciwe wykorzystanie systemow skraca czas
potrzebny na podjecie decyzji i pozwala na szybsza reakcje w konkretnej sytu-
acji. Dodatkowo posrednio i bezposrednio minimalizowane s koszty zwigzane
z poszukiwaniem danych, co pozwala na dokonanie oszczednosci. Podejmowanie
dzialan wiaczajacych rozwigzania ICT w decyzyjnos¢ organizacji publicznych wy-
maga wykorzystania w pracy zespotow, ktérych kompetencje oparte sg na wielu
specjalizacjach”. Réwnoczesnie wsparcie intelektualne dla proceséw decyzyjnych
i zarzadczych oraz dla rozwoju kapitatu ludzkiego w administracji publicznej wy-
maga budowania wieloplaszczyznowej, usystematyzowanej wiedzy, ktéra umoz-
liwia ptynne wykorzystanie wygenerowanych informacji. Waznym, aktywnym
ogniwem systemow informatycznych w organizacjach publicznych sg mieszkancy.
Wazne, aby mieli oni $wiadomo$¢ swoich praw, a masowo dostepna i stosowana
nowoczesna technologia byta dla nich narzedziem ulatwiajacym zaspokajanie
ich potrzeb. Oznacza to réwniez, ze mieszkancy winni legitymowac si¢ szeroka
wiedza na temat nowoczesnych technologii oraz posiada¢ wtasng infrastrukture
techniczng (co moze stanowic istotng bariere) lub mie¢ do niej dostep”. Jezeli
spoleczenstwo nie bedzie przygotowane na korzystanie z elektronicznej admini-
stracji, to nawet najlepsze systemy i rozwigzania informatyczne beda stosowane

71 V.Homburg, ICT, e-government and e-governance: bits & bytes for public administration,
[w:] E. Ongaro, S. Van Thiel (red.), The Palgrave handbook of public administration and
management in Europe, Palgrave Macmillan, London 2018, s. 350.

72 M. Feltynowski, Mozliwosci finansowania i rozwoju projektow w zakresie nowoczesnych tech-
nologiiinformacyjnych w administracji publicznej, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego” 2009, nr 573(45); A. Nozdzak, Wykorzystanie nowoczesnych technologii w kontekscie
rozwoju spoteczeristwa obywatelskiego w Polsce, ,Rocznik Administracji Publicznej” 2017,
r.3,s.342.
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przez bardzo ograniczong grupe’®. Gléwnym zalozeniem powszechniej informaty-
zacji organizacji publicznych jest m.in. to, ze mieszkancy maja bezposredni dostep
do dokumentéw, calodobowy kontakt online z podmiotem, mozliwo$¢ uzyska-
nia kompletnej informacji w sposéb szybki i intuicyjny, zintegrowanie w jednym
systemie roznych czynnosci, by nie powiela¢ wykonywanych zadan, monitoring
poprawnosci skltadanych dokumentéw czy systematyczne powiadamianie o po-
stepach w zalatwianych sprawach’™. Dlatego tez bardziej zasadnicze jest sta-
nowisko, wedtug ktorego aktywna partycypacja wirtualna mieszkancéw stanowi
dodatkowe, lecz niejedyne dostepne rozwiazanie’>. Budowanie spoleczenstwa in-
formacyjnego to proces dtugotrwaly, wymagajacy szeregu dzialan edukacyjnych
i nakladéw finansowych. Niezbedna jest rowniez aktywna postawa panstwa i spoj-
na polityka w zakresie pozyskiwania oraz udoste¢pniania technologii ICT w zarzg-
dzaniu publicznym.

Konkludujac rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze wykorzystanie systemow zwig-
zanych z nowoczesnymi technologiami informatycznymi w podmiotach pu-
blicznych to proces ztozony, a jego efekty niejednokrotnie sa mierzalne dopiero
w dluzszej perspektywie czasowej. Zastosowanie takiego podej$cia wymaga ujecia
problematyki w sposéb interdyscyplinarny, taczacy nauki techniczne, ekonomicz-
ne czy te zwigzane z prawem.

73 M. Feltynowski, Systemy informacji przestrzennej - narzedzie partycypacyjnej polityki rozwoju
lokalnego, [w:] A. Nowakowska (red.), Nowoczesne metody i narzedzia zarzqdzania rozwojem
lokalnym i regionalnym, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2015, s. 87-114.

74 D. Fonseca Escudero, M.A. Conde-Gonzalez, F.J. Garcia-Pefalvo, Improving the information
society skills: Is knowledge accessible for all?, ,,Universal Access in the Information Society”
2018, vol. 17(2), s. 230.

75 M. Musiat-Karg, Demokracja bezposrednia w Szwajcarii. Wykorzystanie ICT w procedurach
gtosowania, [w:] M. Marczewska-Rytko, A.K. Piasecki (red.), Demokracja bezposrednia.
Wymiar globalny i lokalny, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2010, s. 57.



Rozdziat Il

Od linearnych do elastycznych
form zarzadzania organizacjami
publicznymi - podejscie ewolucyjne

2.1. Linearny model zarzadzania organizacjami
publicznymi

Zarzadzanie jest nauka i sztukg praktycznego dziatania uprawiang od wiekow, stad
na kartach historii mozna odnalez¢ poczatki réznych podejs¢ i szkot do teorii za-
rzadzania. Juz Egipcjanie przy budowie piramid wykorzystywali w swojej pracy
poszczegdlne funkeje zarzadzania, takie jak: planowanie, organizowanie czy kon-
trolowanie. Rowniez Aleksander Wielki stosowal zasady dziatan sztabu organi-
zacyjnego w prowadzonych taktykach wojennych. Na temat praktyk i koncep-
cji zarzadzania wypowiadali si¢ réwniez filozofowie, np. Platon czy Sokrates'.

Za poczatek badan i implementacji dotyczacych klasycznego podejscia w zarza-
dzaniu uznaje si¢ rok wydania ksigzki Adama Smitha Badanie nad naturg i przy-
czynami bogactwa narodéw (1776), w ktorej dokonano pierwszej proby analizy
zjawisk ekonomicznych. Klasyczna szkola zarzadzania jest proba usprawnienia
organizacji w XVIII i XIX wieku w ramach koncentracji sil i staran dotyczacych
waznosci produkcji, zastosowania rozwigzan proilosciowych oraz biurokratyza-
cji w podejmowanych dzialaniach. Podejscie to dazyto do doskonalenia relacji na
linii cztowiek-rzecz, czlowiek-maszyna, pomijajac i marginalizujac wytworzenie
w organizacjach koncepcji stosunkéw miedzyludzkich®. Obecnie szkota klasyczna
jestnadal czesciowo punktem odniesienia dlamenadzeréw kierujacych pracamidu-
zych przedsiebiorstw nastawionych na masows, jednorodng, mechaniczng pro-
dukcje, w marginalnym stopniu znajduje ona zastosowanie réwniez w podmiotach

1 A Kitana, Overview of the managerial thoughts and theories from the history: Classical ma-
nagement theory to modern management theory, ,Indian Journal of Management Science”
2016, June, vol. 6(1), s. 16.

2 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 43.
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publicznych®. Organizacja byla utozsamiana z maszyna, ktorej poszczegolne ele-
menty mialy dziala¢ sprawnie, a pracownicy winni wypelnia¢ otrzymywane po-
lecania. W funkcjonowaniu podmiotéw nadrzedng wartosciag jest formalna struk-
tura organizacyjna z wyraznie zaplanowanymi i wytyczonymi celami do realizacji.
Podmioty traktowane sg wiec jak systemy dzialan, majace doprowadzi¢ do spraw-
nego wypelnienia bez zakl6cen przyjetych zalozen. Szkola klasyczna wyrdznia
trzy gtéwne nurty: naukowy, administracyjny i zarzadzanie biurokratyczne’,

Przedstawicielami pierwszego podejscia s3 m.in. EW. Taylor, L. Gilbreth,
EB. Gilbreth, H. Gantt, H. Emerson. Naukowe podejscie do zarzadzania kladzie
nacisk na skorygowanie i ulepszanie pracy poszczegolnych zatrudnionych, by
ich dzialania byly jak najbardziej efektywnie zoptymalizowane. Zaklady pra-
cy mialy problem z wydajnoscig, ktéra stanowita barier¢ w gospodarkach do-
brze rozwijajacych sie o stosunkowo tatwej dostepnosci do zasobow. Frederick
W. Taylor poprzez mierzenie i kontrolowanie czasu wykonywania poszczegol-
nych czynnosci przeprowadzil szereg obserwacji pracy zatrudnionych, w wyni-
ku czego wyro6znit zjawisko jej pozorowania. Wynikiem tych badan bylo zapro-
jektowanie wzorowego ukladu pracy, gdzie kazdy element danego zadania byt
precyzyjnie okreslony z punktu widzenia chronologii i miejsca realizacji®. Ba-
dacz ten sugerowal réwniez, by w doborze pracownikéw postugiwaé si¢ podej-
$ciem naukowym, dopasowujac zatrudnionych do przyjetego planu dziatania.
Nastepnie powinno si¢ rdwniez nadzorowa¢ zatrudnionych, by stosowali si¢
do obowigzujacych zasad pracy. Istota tayloryzmu sugeruje, Ze najlepsza dro-
ga do zwigkszania efektywnosci pracy prowadzi przez doskonalenie jej podziatu
i opanowanie do perfekcji wykonywania jednej operacji na danym stanowisku.
Na koncu zaproponowat, aby planowa¢ prace tak, by robotnicy byli przypisa-
ni do faktycznie wykonywanego zadania. Kolejnym etapem bylo wdrozenie
akordowego systemu wynagrodzen, czyli uzaleznionego od ilosci wytworzo-
nych sztuk danego towaru. Podmioty stosujace si¢ do wytycznych naukowe-
go zarzadzania zanotowaly znaczacy wzrost produkcji, wydajnosci pracy
i sprzedazy. Podobne badania na gruncie polskim przeprowadzit K. Adamiec-
ki, ktory doszedt do analogicznych wnioskéw co EW. Taylor i stal sie¢ zagorza-
tym propagatorem jego idei’.

3 Ch.J. Fox, HT. Miller, Postmodern philosophy, postmodernity, and public organization theory,
[w:] T.D. Lynch, P.L. Cruise (red.), Handbook of organizational theory and management: The
philosophical approach, Routledge, New York 2005.

4 K.Klincewicz, Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie - przeglgd perspektyw teoretycznych,
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2016, s. 50-60.

5 J.Ferdous, Organization theories: From classical perspective, ,International Journal of Busi-
ness, Economics and Law” 2016, vol. 9(2), s. 8-9.

6  B.J. Debicki, Forgotten contributions to scientific management: Work and ideas of Karol Ada-
miecki, ,Journal of Management History” 2015, vol. 21(1), s. 40-67.

7 Z.Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzqdzania, Pahstwowe Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1993, s. 122.
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Kolejni przedstawiciele szkoly naukowej to L. Gilbreth i E.B. Gilbreth. Ten ostat-
ni, obserwujac prace murarzy, doszedt do pewnych spostrzezen na temat tego, jak
ja usprawni¢ poprzez doboér odpowiednich technik wykonywanych dzialan i ma-
terialow. Ulepszona ergonomia pracy zmniejszyla liczbe wypelnianych czynnosci
w danym procesie, co zwigkszyto wydajnos¢ dziatan o 200%. Z kolei L. Gilbreth
odegrala wazng role w uksztaltowaniu psychologii przemystu, ktorej zasady zo-
staty wcielone w kierowaniu personelem. Propagatorem naukowego zarzadzania
byt réowniez H. Gantt, ktory stworzyl tzn. wykres Gantta, czyli graficzne narze-
dzie stuzace do precyzyjnego planowania czasu pracy i przypisania realizatorow
do okreslonych zadan. Znajduje ono do dzisiaj zastosowanie w organizacjach pu-
blicznych podczas realizacji ztozonych projektow; mozna je takze wykorzystywaé
do planowania pracy pojedynczych zatrudnionych. Niejednokrotnie to narzedzie
jest modyfikowane, ponadto ma charakter wirtualny, co niezwykle pomaga w kie-
rowaniu pracami zespoléw czy dzialéw w podmiotach publicznych.

Ostatni z wymienionych myslicieli to H. Emerson, ktéry w wielu publicznych
wystgpieniach glosil kanony naukowego zarzadzania i sugerowal, ze przemyst ko-
lejowy mogtby zaoszczedzi¢ ogromne sumy pieniedzy, gdyby wdrozyt naukowe
zarzadzanie®. Opowiadal si¢ on rowniez za stosowaniem wyspecjalizowanych rol
kierowniczych w organizacji, co mialo porzadkowa¢ zasady pracy i stwarza¢ moz-
liwo$¢ korzystania z fachowej wiedzy.

Zarzadzanie administracyjne jako element klasycznego podejscia obejmowalo
swoim zakresem calg organizacje. Najbardziej znani tworcy tego nurtu to: H. Fayol,
L. Urwick i Ch. Barnard®. Pierwszy z wymienionych myslicieli byl najbardziej
popularnym kreatorem i propagatorem idei zwigzanych z tym podejsciem. Za-
proponowal on usystematyzowanie zasad i dobrych rozwigzan dotyczacych pracy
organizacji, ktére moga by¢ nastepnie kopiowane oraz wdrazane w szeregach in-
nych podmiotéw. Jest to sposob myslenia i funkcjonowania wielu organizacji pu-
blicznych, gdzie wypracowane wilasciwe wzorce postepowania powiela si¢ w skali
nawet calego kraju. Z kolei H. Fayor byl praktykiem zajmujacym zarzadcze stano-
wisko i to on wyodrebnit jako pierwszy cztery funkcje kierownicze: planowanie,
organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie. Drugi z przedstawicieli tego nurtu,
czyli L. Urwick, zintegrowal podejscie naukowe z administracyjnym'. Zapropo-
nowal szereg wskazowek majacych usystematyzowac i usprawnic proces zarzadza-
nia w organizacjach. Jest on ceniony przede wszystkim za interpretacj¢ i synteze
pracy innych. Piastujacy najwyzsze szczeble kierownicze Ch. Barnard na famach

8 R.W. Griffin, Podstawy...,s. 377.
9 A. Stabryta, Podstawy organizacji i zarzgdzania. Podejscia i koncepcje badawcze, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2012, s. 18.

10 J.Adams, C. Thomas, The changing place of the public in public management, [w:] J.C. Tho-
mas (red.), Citizen, customer, partner: Engaging the public in public management,
M.E. Sharpe, Reading, MA 2012, s. 105-108.

11 J. Mioduszewski (red.), Metody organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Expol, Olsztyn 2013,
s.99-110.
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swojej ksiazki Funkcje dyrektora zaproponowat teoretyczng postawe akceptacji au-
torytetu. Miala ona by¢ uzalezniona od oceny polecen przez podwladnych, co za$
zalezy od ich zrozumienia, mozliwosci realizacji oraz uznania ich za wlasciwe'.

Reasumujac dotychczasowe spostrzezenia na temat podejscia administracyjne-
go, mozna uznac, ze proponowane zasady dotyczace systematyzacji i uporzadko-
wania pracy organizacji to: wlasciwy podzial pracy, wystepowanie autorytetu oraz
hierarchii wtadzy, stosowanie okreslonych (czgsto surowych) zasad pracy (dyscy-
plina pracy), jedno$¢ kierownictwa i rozkazodawstwa, podporzadkowanie przez
przelozonych i podwladnych intereséw osobistych interesowi ogétu oraz tad orga-
nizacyjny i sprawiedliwos¢.

Ostatni nurt w naukowym zarzadzaniu to teoria biurokracji, ktéra zostala za-
proponowana przez niemieckiego socjologia M. Webera. Model ten opiera si¢ na
zalozeniu, ze schemat organizacyjny w danym podmiocie powinien by¢ oparty
na formalnych i zalegalizowanych uprawnieniach wtadczych. Takie podejscie wy-
kazuje sie logika, uporzadkowaniem i racjonalnoscia, ktéra winna stac si¢ wzo-
rowa matryca rozwigzan majacych zastosowanie w innych podmiotach. Idealna
biurokracja posiada pie¢ cech:

= organizacja musi mie¢ okreslony podzial pracy, w ramach ktérego stanowi-

ska zajmowane sg przez specjalistow w danej dziedzinie,

» tworzenie wspolnych zasad w organizacji sprzyja uporzadkowaniu pracy

i podporzadkowaniu zatrudnionych,

» stosowanie hierarchicznego porzadku wtadzy i stanowisk, gdzie jasno okre-

slone s3 zasady wydawania i realizowania stuzbowych polecen,

» decydenci podmiotéw winni propagowaé bezosobowe podejscie do zatrud-

nionych, cechujace si¢ dystansem miedzy przetozonymi a podwladnymi,

» zatrudnienie i awansowanie nalezy uzalezni¢ przede wszystkim od posiada-

nej wiedzy specjalistycznej.

Podsumowujac to podejscie, mozna zaznaczy¢, ze model teorii biurokracji roz-
nicuje wykonywanie obowigzkéw wedlug specjalizacji funkcjonalnej. Istotnym
elementem jest ustalenie i przestrzeganie w organizacji hierarchii kierowniczej
i decyzyjnej. Ponadto nalezy pamigtaé, aby prawa i obowiazki pracownicze byly
regulowane przepisami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

12 S.A. Quatro, New age or age old: Classical management theory and traditional organized re-
ligion as underpinnings of the contemporary organizational spirituality movement, ,Human
Resource Development Review” 2004, vol. 3(3), s. 231-233.

13 N. Cervantes, Z. Radge, Weber’s bureaucratic model in Brazil: The corruption of ideas as ob-
stacles to the implementation of public policies, ,,Geoforum” 2018, vol. 95, s. 172.
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2.2. Nurt behawioralny w zarzadzaniu publicznym

Gléwng przyczyng wprowadzania zmian do zasad propagowanych przez klasycz-
ne szkoly zarzadzania byly niepowodzenia zwigzane z malg efektywnoscig pracy
organizacji, wynikajace przede wszystkim z niemozliwosci osiggniecia pozadane;
sprawnosci pracy przez robotnikéw pomimo naukowo obliczonych warunkéw
ich dzialan. Reakcje zatrudnionych nie byly zawsze tozsame z wytycznymi usta-
lonymi w regulaminach pracy i przypisanej im racjonalnosci. Ta sytuacja dopro-
wadzita do proby modyfikacji dotychczas przyjetych metod zarzadzania. Glow-
ne zrédio sukcesu upatrywano w dostrzeganiu i propagowaniu w organizacjach
istotnosci czynnika ludzkiego i stosunkéw miedzyludzkich. Juz pierwsze proby
zhumanizowania pracy organizacji podjeli m.in. R. Owen i Ch. Babbage, ktérzy
postulowali, ze wydajnos¢ zatrudnionych zwiekszy sie, jezeli beda oni mieli za-
pewnione odpowiednie warunki pracy i nawigzg przyjazne stosunki z przetozo-
nymi i innymi pracownikami'®. Nawet EW Taylor wykazywal nieznaczng troske
o pracownikéw pomimo propagowania naukowego podejscia do zarzadzania, co
wyrazalo si¢ w przekonaniu, ze zatrudnieni winni uzyskiwa¢ wynagrodzenie ade-
kwatne do osigganych rezultatow. Nastepnie w kierowaniu personelem znaczenia
zaczely nabiera¢ podejscia psychologiczne i socjologiczne, ktére w znaczacym
stopniu wplywaly na wydajno$¢ pracy. Gléwnym przedstawicielem szkoly beha-
wioralnej byt W. Mayo, ktérego idee rozwijaly sie w latach 30. XIX wieku®. Jego
prace i badania dotyczyly przede wszystkich aspektow zwigzanych z zachowaniem
sie w grupie'. Badacz ten jest znany z przeprowadzenia eksperymentu, ktérego
wyniki utozsamiane sg z tzw. efektem Hawthorne. Dotyczyl on badania wydaj-
nosci pracy zatrudnionych w dwdch grupach - eksperymentalnej i kontrolnej. Ta
pierwsza nie wiedziala o przeprowadzanych testach, a druga byla tego swiadoma.
W czasie zadan modyfikowano rézne warunki pracy, np. zwigzane z oswietleniem
czy wprowadzeniem przerw. Po zakonczeniu badan W. Mayo wysunal teze, ze na
zaangazowanie i wydajno$¢ podwladnych bardziej miato wplyw zainteresowanie
ich przelozonych niz konkretne warunki panujgce w miejscu pracy.

Kolejnym znanym przedstawicielem szkoty behawioralnej jest A. Maslow, ktdry
stworzyl stynng piramide potrzeb. Twierdzit on, ze mozna je sklasyfikowa¢ wedlug
$cistej hierarchii, a zasadg nadrzedna kierujaca takim uporzadkowaniem jest fakt,
ze tylko spelniajac poprzednia potrzebe, mozna zaczaé zaspokajac nastepng'’. Na
samym dole piramidy uplasowal sen i gtd, co, przektadajac to na realia zawodo-
we, mozna poréwnac¢ do oczekiwanych warunkéw finansowych za wykonywane

14 S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Oficyna Walters Klu-
wer business, Warszawa 2012, s. 30.

15 J. Mioduszewski (red.), Metody..., s. 20-25.

16 Ch.-X. Yang, H.-M. Liu, X.-X. Wang, Organization theories: From classical to modern, ,,Journal
of Applied Sciences” 2013, vol. 13(21), s. 4471-4472.

17 A. Maslow, Motywacja i osobowos¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2021.
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zadania. Kolejny szczebel piramidy zajmujg potrzeby zwigzane z bezpieczenstwem,
czyli poczuciem stabilizacji i komfortu. Nastepnie opisywane sg potrzeby przyna-
leznosci dotyczace checi zaistnienia i akceptacji w danej grupie. Po nich za$ poja-
wiajg si¢ te zwigzane z uznaniem, czyli dotyczace zdobycia odpowiedniej pozycji
w organizacji oraz szacunku ze strony innych osob. Na najwyzszym poziomie znaj-
duja si¢ potrzeby samorealizacji i zaspokajania wtasnych ambicji. Jak juz wspo-
mniano, A. Maslow wyraznie zaznaczal, ze potrzeby musza by¢ spelnianie wedlug
pewnej sekwencji, a wigc poczynajac od tych ze szczebla nizszego rzedu, a konczac
na potrzebach wyzszego rzedu. Nie zawsze taki uklad ma jednak zastosowanie'®.
Przyktadowo, aby rozpoczaé¢ proces samorealizacji, nie trzeba bezwarunkowo za-
spokoi¢ potrzeb uznania czy przynaleznosci. Z kolei obserwujac $ciezke kariery
wielu poczatkujacych pracownikow, z fatwoscig zauwazymy, ze che¢ rozwoju czy
osiggania sukcesow jest wazniejsza od potrzeb uznania lub bezpieczenstwa. Dlate-
go nie nalezy bezkrytycznie uznawac i stosowac hierarchii potrzeb Maslowa w or-
ganizacjach publicznych, lecz trzeba ja modyfikowaé wedtug okolicznosci wyni-
kajacych ze srodowiska wewnetrznego organizacji, jej otoczenia oraz czynnikow
przede wszystkim psychospotecznych dotyczacych zatrudnionych.

Istotne w nurcie stosunkéw miedzyludzkich okazato si¢ okreslenie stylow kie-
rowania. Badacze, ktérzy postulowali swoje klasyfikacje, to K. Lewin, R. Lipitt
i R.K. White. Zaproponowali oni podzial szeregujacy style zarzadzania na: autokra-
tyczny, demokratyczny i liberalny. Pierwszy z nich charakteryzuje sie centralizacja
wladzy i podejmowaniem decyzji arbitralnie przez najczesciej zarzadzajacego dang
organizacjg czy zespolem'. Charakterystyczne dla tego stylu jest wydawanie jed-
noosobowych polecen stuzbowych oraz brak mozliwosci konsultacji i negocjacji
z podwladnymi. Kontakty na linii przelozeni-zatrudnieni maja charakter bardzo
formalny. W stylu demokratycznym wyraznie wida¢ wiez pomiedzy kierujacym
a pracownikami, gdzie liczy sie uzyskiwanie aprobaty dla podejmowanych decyzji
ze strony zatrudnionych. Istotne jest otrzymanie opinii na dany temat od oséb
zaangazowanych w dzialanie. Ponadto zatrudnieni maja pewna swobode decyzyj-
ng. Ostatni styl - liberalny (laissezfaire) - zaklada pozostawienie zatrudnionym
bardzo duzej swobody decyzyjnej wyrazajacej sie np. mozliwoscig wyboru realizo-
wanych celéw lub stosowanych metod w swoich dziataniach. Przelozeni w bardzo
malym zakresie uczestniczg i ingeruja w prace swojego zespolu, a swoje zdanie
wyrazaja przewaznie tylko wtedy, gdy zostaja o to poproszeni.

Ostatnim przedstawicielem nurtu behawiorystycznego jest D. McGregor, ktd-
ry zastynal jako tworca klasyfikacji pracownikéw na grupe X i Y*. Zgodnie z ta
teorig sposOb percepcji i oceny zatrudnionych przez ich przetozonych zalezy od

18 R. Cianci, P.A. Gambrel, Maslow’s hierarchy of needs: Does it apply in a collectivist culture,
sJournal of Applied Management and Entrepreneurship” 2003, vol. 8(2), s. 146.

19 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa
2002, s.204-213.

20 R. Kopelman, D. Prottas, D. Falk, Further development of a measure of Theory X and Y
managerial assumptions, ,Journal of Managerial Issues” 2012, vol. 24(4), s. 455.
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ich osobistego, subiektywnego spojrzenia na prace innych. Sledzac powyzsze
zalozenia, nalezy zauwazy¢, ze osoby skategoryzowane jako X nie lubig swojej
pracy i maja do niej awersje. Sa to pracownicy malo ambitni, wykazujacy sie niska
inicjatywa, nieposiadajacy wyraznie okreslonych celow, ktore chcieliby osiggna¢
w zyciu zawodowym. Zatrudnieni jedynie sg zainteresowani wynagrodzeniem za
swoja prace. Wedlug zalozen tego modelu odpowiednia motywacja takiego za-
trudnionego polega zatem na stosowaniu negatywnych bodzcéw w postaci kar czy
kompleksowego systemu kontroli. Zgodnie z teorig Y, wysitek fizyczny i umystowy
jest naturalng potrzeba ludzi. Osoby reprezentujace ten nurt wykazuja che¢ do
pracy, wktadaja w nig duzo staran i nie boja si¢ nowych wyzwan. Czerpia satysfak-
cje z wykonywanych obowigzkéw?'. Na tych zatrudnionych motywujaco dziataja:
samozadowolenie z pracy, okazywane im zaufanie, powierzanie im niestandardo-
wych zadan czy mozliwo$¢ rozwoju w organizacji.

Prowadzone przez wyzej wymienionych naukowcédw badania dotyczyty przede
wszystkim zachowan i pracy w grupie oraz integracji na linii przetozeni-podwtad-
ni. Zadaniem tych teorii bylo wytworzenie takich relacji, by zatrudnieni czuli
sie doceniani i potrzebni w danej organizacji. Postawy takie przyczyniaja sie do
wigkszej integracji zatrudnionych z pracodawcg, co bezposrednio i posrednio mo-
tywuje do osiagania wyzszej efektywnosci pracy calego podmiotu. Novum staly
sie regularne spotkania z zatrudnionymi, podczas ktérych pracownikéw infor-
mowano o planach, zadaniach czy osiggnigciach firmy. Podejscie behawioralne
jest prekursorem réznych koncepcji dotyczacych zarzadzania kapitatem ludzkim
w organizacjach publicznych. Ktadzie si¢ w nich nacisk na rozwdj tego cennego
zasobu stanowigcego o jakosci pracy, osigganych rezultatach i konkurencyjnosci
podmiotéw. Z uwagi na fakt, ze organizacje publiczne obecnie winny by¢ innowa-
cyjne i elastyczne w swoich dzialaniach, nalezy implementowa¢ w nich rozwigza-
nia niwelujace bariery utrudniajace osiaganie zamierzonego celu. Jednostki musza
zdawac sobie sprawe z tego, ze kapital ludzki umozliwia absorbowanie wiedzy,
a w polaczeniu z nowoczesnymi technologiami jest akceleratorem rozwoju i po-
stepu gospodarczego. Podmioty, skoro chcg by¢ innowacyjne, powinny zaakcep-
towa¢ fakt, ze pracownicy i kooperanci stanowig najcenniejsze aktywo. Oznacza
to rezygnacje z dotychczasowych organizacyjnych systemdéw, w ktoérych personel
traktowany jest jako zasob generujacy niepotrzebne koszty.

21 R.Kopelman, D. Prottas, D. Falk, Construct validation of a Theory X/Y behavior scale, ,Leader-
ship & Organization Development Journal” 2010, vol. 31(2), s. 120-135.
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2.3. Algorytmy matematyczne w procesie
podejmowania decyzji

Podstawy, na ktorych w przyszlosci powstala szkota ilosciowa zarzadzania, maja
swdj poczatek podczas II wojny swiatowej i przyjmuje sie, ze w zmodyfikowanej
formie trwaja w podmiotach do dzi$. Nurt ten dzieli si¢ na dwie gtéwne czesci
- badania operacyjnie i szkole teorii decyzji*>. Okres wojny to czas dosy¢ szyb-
kiego postepu technicznego i organizacyjnego. Grupy naukowcow zastanawialy
sie, jak posiadana wiedza moze by¢ wykorzystana do np. rozmieszczenia wojsk,
logistyki dotyczacej dostawy towarow czy zywnosci. Nastapito wielkie zapotrze-
bowanie w obszarze badan operacyjnych dotyczacych planowania, organizowania
i przemieszczania m.in. wielkich mas towaréw czy koniecznos¢ ustalenia planéow
przewozéw morskich®. Na duza skale wprowadzono réwniez automatyzacje pro-
dukcji. Zaistniale potrzeby poprzez przejscie z podejmowania decyzji w sposéb
intuicyjny na rzecz ilosciowych prognoz redefiniowaly znaczenie i sposoby funk-
cjonowania sztabow, specjalistow oraz zespoldw. Po zakonczeniu wojny nastapit
gwaltowny rozwdj srodkéw masowej informacji i sposobu jej przeplywu. Na tej
kanwie powstala szkota badan operacyjnych, ktora zapoczatkowata wykorzystanie
w dziataniach naukowych i praktycznych w organizacjach matematycznych metod
optymalizacji dzialan zaréwno pojedynczych podmiotdw, jak i calej jednostki. Byt
to czas, kiedy coraz szersze zastosowanie zyskiwaly elektroniczne techniki oblicze-
niowe pomagajace w generowaniu i przetwarzaniu danych. Za prekursoréw szkoty
badan operacyjnych uznaje si¢ Anglikow, ktérzy w latach 40. XX wieku tworzyli
zespoly specjalistow skladajacych sie przede wszystkim z matematykow, fizykow,
teoretykdw wojskowych oraz fachowcéw reprezentujacych inne dziedziny. Dzigki
interdyscyplinarnej wiedzy oraz efektowi synergii zespoly te osiagnety znamien-
ne wyniki techniczne i taktyczne. W $lad za rozwigzaniami zaproponowanymi
przez naukowcow z Wielkiej Brytanii rowniez Amerykanie tworzyli podobne
grupy badan operacyjnych, ktére przeciwdziataly pojawiajacym si¢ problemom.
Po zakonczeniu wojny okazalo sie, ze wypracowane rozwigzania moga postuzy¢ do
usprawnienia funkcjonowania organizacji z réznych sektoréw. Wsréod wielu bada-
czy reprezentujacych szkole ilosciowa nalezy wymieni¢ takie osoby jak: S.I Gass,
G.B. Dantzig, R.L. Ackoff, EM. Allen, W. Leontiew, H.M. Wagner*.

Zlozono$¢ pojawiajacych sie kwestii zwigzanych np. z komunikacjg, trans-
portem najlepiej rozwigzywaly metody i narzedzia nalezace do dziedziny badan
operacyjnych. Ich metodologia wykorzystywata modele matematyczne do rozwi-
kiania poszczegélnych problemdéw. Nastepnie tworzono algorytmy pomagajace

22 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2017,s.52.

23 J.M. Shafritz, J.S. Ott, Y.S. Jang, Classics of organization theory, 6th Edition, Wadsworth, Bel-
mont, CA 2005.

24 J. Fudalinski, M. Kwiecinski, Podstawy zarzgdzania, Antykwa, Krakéw 2006, s. 20-25.
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wyznacza¢ optymalne decyzje”. Kolejne etapy w tym postgpowaniu to: definio-
wanie problemu, analiza zwiazkow i zaleznosci pomiedzy jego elementami, usta-
nowienie hipotez badawczych, proponowanie réznych rozwigzan w oparciu o mo-
dele, wybdr optymalnego wariantu rozwigzania problemu, testowanie wyniku,
okreslenie sytemu kontroli**. W dobie czestszego wykorzystywania komputerdw,
digitalizacji i rozwoju technologii procedury zawarte w badaniach operacyjnych
zostaly oficjalnie skategoryzowane oraz sformalizowane, przez co zapoczatkowaty
tzw. szkole teorii decyzji*’. Gléwne zalozenia plynace z tego nurtu mozna ujac
w nastepujacych punktach:

» do rozwigzywania bardziej ztozonych kwestii powolywano zespoly interdy-
scyplinarnych specjalistow, ktérzy w sposdb bardziej kompleksowy mogli
przeanalizowa¢ problem, a nastepnie zaproponowaé kierownictwu sposoby
stuzace przeciwdziataniu tym klopotliwym zjawiskom,

= powolywane zespoty budowaly przy uzyciu przede wszystkim sposobéw ma-
tematycznych model, ktéry symulowal problem; w ten sposdb specjalisci mo-
gli opracowac rézne potencjalne metody przeciwdzialania takim sytuacjom,
a nastepnie wybra¢ najwlasciwsze rozwigzanie do zastosowania w praktyce,

= zbudowane modele przedstawialy w sposéb symboliczny wszystkie istotne
czynniki ze srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego wplywajace na poja-
wiajacy sie problem, okreslono w nich réwniez sie¢ powigzan i reakgcji tych
elementdw, a nastepnie proponowano sposoby ich rozwigzania,

» dzieki mozliwosci wprowadzania réznych zmiennych do modelu mozna byto
symulowac i przewidywac¢ skutki kazdej zmiany,

= zarzadzajacy w podejmowaniu decyzji kierowali si¢ racjonalnoscia przedsta-
wianych wynikéw danego modelu.

Model teorii decyzji ma powszechne zastosowanie przede wszystkim na etapie
planowania i kontrolowania, szczegdlnie w duzych organizacjach nalezacych do
réznych sektoréw gospodarki®. Jego rozwiazania mozna wykorzysta¢ np. w pla-
nowaniu finansowym, ustalaniu strategii dotyczacych wprowadzania na rynek no-
wych produktéw czy ustug, w opracowaniach zwigzanych z doskonaleniem zawo-
dowym zasobdéw ludzkich danej organizacji lub optymalizacji pozioméw zapasow.
Na pewno propozycje teorii decyzji maja powszechniejsze zastosowanie w obsza-
rze zasobow technicznych i rzeczowych w podmiotach. Ich zalozenia w mniej-
szym stopniu sprawdzaja sie za$§ w kwestiach dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi, poniewaz nie bierze si¢ w nich pod uwage poszczegdlnych zachowan

25 S. lvanko, Modern theory of organization, University of Ljubljana Faculty of Public Adminis-
tration, Ljubljana 2013.

26 B.Kryk, B. Skubiak, Metody ilosciowe w ekonomii, t. 2, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2015, s. 40-45.

27 M. Kugiel (red.), Zarzgdzanie, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa 2010.

28 J. Mingers, L. White, A review of the recent contribution of systems thinking to operational re-
search and management science, ,European Journal of Operational Research” 16 December
2010, vol. 207(3), s. 1155.
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i postaw zatrudnionych. Mozna réwniez spotkac si¢ z opinia, ze opracowane roz-
wigzania majg bardzo techniczny, niekiedy teoretyczny wymiar, niezrozumiaty dla
kierownikéw organizacji, przez co trudno je prawidlowo implikowa¢ w praktyce
organizacyjnej. Sugeruje si¢, by w pracach planistycznych uczestniczyli nie tylko
badacze, ale rowniez osoby majgce bogate doswiadczenie empiryczne w danej
dziedzinie®.

Zalozenia szkoly ilo$ciowej nie sa pozbawione stabych stron, stad pojawia sie
krytycyzm pod jej adresem. Gléwny zarzut dotyczy tego, Ze w procesach zarzad-
czych, a szczegolnie tych zwigzanych z podejmowaniem decyzji, szkota ta postu-
guje sie wylacznie lub w bardzo szerokim spektrum rozwigzaniami ilosciowymi,
marginalizujac inne zatozenia. To podejscie znajduje mniejsze zastosowanie w or-
ganizacjach, w ktorych problemy zarzadcze sg stabo ustrukturalizowane, a ponad-
to zawieraja jednoczesnie elementy jakosciowe i ilosciowe. Jak juz wspomniano
powyzej, podkresla sig, ze rozwigzania szkoly ilosciowej majg bardzo teoretyczny
charakter i niejednokrotnie nie moga by¢ w pelni lub calkowicie wykorzystane
w praktyce. Dlatego stosowanie obecnie w organizacjach publicznych podejscia
ilosciowego wymaga implementowania i faczenia interdyscyplinarnych rozwigzan
czerpigcych wiedze i doswiadczenie z nauk spotecznych, technicznych oraz $ci-
stych. Tak kompleksowo ujete dzialania daja szanse, by instytucje publiczne miaty
charakter otwarty, elastyczny, nastawiony na wspolprace z otoczeniem. Sprawny,
efektywny i wiarygodny system administracji publicznej przeklada si¢ na wsparcie
rozwoju spoleczno-gospodarczego.

2.4. Wielowymiarowe struktury zarzadzania
organizacjami publicznymi

Struktura organizacyjna stanowi trzon, kregostup danego podmiotu. To dzigki
niej wyznaczane sg zasady dotyczace np. drogi przeptywu informacji i decyzji czy
zalezno$ci hierarchicznych. Nieodpowiednio dobrane i tworzone struktury moga
w znaczgcym stopniu zakldci¢ prawidtowy proces funkcjonowania i rozwoju mi-
kro, matych, srednich i duzych organizacji*. Obecnie dazy si¢ do tego, by struktury
ulegaly splaszczeniu, eliminujgc zbedne szczeble zarzadzania, oraz by przybieraly
elastyczny charakter, mogac dzieki temu w lepszy sposob zaspokoi¢ oczekiwania
konsumentéw?'. Organizacje to zfozone systemy powiazan elementéw nalezacych

29 R.W. Griffin, Podstawy..., s. 52-53.

30 I. Ali, Methodological approaches for researching complex organizational phenomena. In-
forming science, ,The International Journal of an Emerging Transdiscipline” 2014, vol. 17,
s.63.

31 K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo UEP, Poznan
2018, s. 102.
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do zasobdw zaréwno materialnych, jak i niematerialnych. Wedlug modelu Leavit-

ta, ktory zostal opracowany w 1965 roku, podmioty skladaja si¢ z takich czesci jak:

= zadania/cele - specyficzne funkcje, zadania, ktdre organizacja wypetnia w in-
terakeji z jej otoczeniem; to réwniez ustalona misja,

= struktura - zaplanowana sie¢ polaczen wyznaczajaca uklad hierarchii i sta-

nowisk, zakres pracy czy sposob komunikacji,

= technika - system narzedzi, urzadzen, oprogramowan, aplikacji i know-how

umozliwiajacy oraz utatwiajacy sprawne wykonywanie powierzonych zadan,
rozwigzywania problemoéw,

» Judzie (aktorzy) - zbiér postaw, kompetencji, zachowan, predyspozycji oraz

relacji miedzyludzkich w danej organizacji.

Polaczenie poszczegélnych wymiaréw i ich wzajemne relacje zostaly zaprezen-
towane na schemacie 3. Zilustrowano na nim zaleznosci poszczegélnych czesci.
Sa one $cisle i wielostronnie ze sobg powiazane, co sprawia, ze zmiany, zaburze-
nia, modyfikacje zachodzace w jednej z nich bezposrednio wplywaja na dzialania
w innych obszarach. Jezeli ulegnie przeksztalceniu np. struktura organizacyjna ze
smuktej na ptaska, to w konsekwencji muszg zosta¢ zaprojektowane na nowo lub
zmodyfikowane cele i zadania takiego podmiotu, poniewaz zmienia si¢ sposéb
i zasieg wykorzystania zasobow technicznych czy uklad stanowisk pracy.

= wartosci i
= postawy = mi ’
= kwalifikacje . ;quka cellqw
= umiejetnosci . = drzewo celow
= predyspozycje Ludzie ) ) = zadania
= motywacje = jednostki Celei zadania
= stosunki = grupy
miedzyludzkie
= hierarchia .
» schemat Struktura Urzadzenia . knct)w—how4
organizacyjny formaln i hn i = wytwarzanie
= zakres czynnosci ormalna tec OIOga = przetwarzanie
= instrukcje danych

Schemat 3. Model Leavitta

Zrédto: L. Krzyzanowski, Podstawy nauki o organizacji i zarzgdzaniu,
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1994, s. 173.

W modelu Leavitta zostaly przedstawione trzy stanowiska: strukturalne, tech-
niczne i spoleczne. We wszystkich podejsciach wykazane jest szerokie zaintere-
sowanie wprowadzaniem usprawnien w obszarze zadan. Zalozenie techniczne
koncentruje si¢ na rozwigzywaniu zadan, a spoleczne na zachowaniach cztonkow
organizacji i zapewnieniu, by podmioty spelnialy potrzeby pracownikéw. Po-
dejécie strukturalne dotyczy zmian w organizacji wywolanych przez przeobra-
zenia struktury. Wspdlny cel wszystkich stanowisk w jednostce to usprawnienie
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wykonywania zadan, co przyczynia si¢ do jej permanentnego rozwoju*’. Suma-
ryczne wytlumaczenie wymienionych zatozen ze wzgledu na swéj ztozony organi-
zacyjnie i zadaniowy charakter w podmiotach publicznych opisano ponizej.

Podejscie strukturalne. Dotyczy zmian w organizacji, ktére sa pochodng wcze-
$niejszych modyfikacji w strukturze danego podmiotu. Udoskonalanie struktur
organizacyjnych niesie ze sobg konieczno$¢ wprowadzania zmian w ukladzie sta-
nowisk, podziale pracy i powigzan hierarchicznych. Gléwnym celem tej koncepcji
jest racjonalizacja i optymalizacja wykonywanych zadan, poprawienie wydajnosci
zaréwno calej organizacji, jak i poszczegolnych jej elementéw. Popularne narze-
dzie zmieniajace uklad struktury organizacyjnej stanowi decentralizacja rozumia-
na jako mechanizm zapewniajacy autonomie¢ na poziomie lokalnym, jednostko-
wym czy operacyjnym. Zdecentralizowane jednostki s bardziej elastyczne, przez
co moga dopasowac si¢ i zmienia¢ w zaleznosci od pojawiajacych sie potrzeb.
W podejéciu strukturalnym wyrézni¢ mozna inzynierie spoleczng skierowana
na zadania i realizowang poprzez ludzi. Zaklada ona zmian¢ zachowan i postaw
ludzkich, a takze poprawe efektywnosci pracy poprzez modyfikacje jej przeptywu.
Teoria ta glosi, Ze odpowiednio planujac przeptyw pracy oraz grupujac fachowcow
z danej dziedziny, wplynie si¢ na poprawe pracy zatrudnionych oraz na aspekty
psychologiczno-spoleczne, takie jak morale czy postawy.

Podejscie technologiczne. Wykiadnia tego stanowiska korzysta bezposrednio
z zasobow wiedzy szkoly klasycznej, a szczegélnie z nurtu naukowego oraz po-
dejscia ilosciowego. Elementy czysto techniczne w dokonywanych zmianach or-
ganizacyjnych wzbogacane s technikami symulacyjnymi oraz heurystycznymi.
Czgsto nie da si¢ ich od razu bezposrednio zauwazy¢, ale w dluzszej perspekty-
wie majg znaczacy wplyw na pozostate elementy organizacji. Patrzac na podmioty
przez pryzmat techniczno-technologiczny, rodzi sie odwieczna watpliwos¢ doty-
czgca znaczenia czynnika ludzkiego. Wdrazajac w organizacjach procesy innowa-
cyjne, bardzo waznym aspektem jest ich akceptacja przez zatrudnionych. Wiele
nowych idei, pomystéw i technologii finalnie nie odniosto sukcesu wtasnie przez
brak uwzglednienia przy ich projektowaniu i wdrazaniu potrzeb zasobéw ludz-
kich. Jak sugeruje K. Firlej: ,Wyzszo$¢ techniki w poszukiwaniu i stosowaniu bar-
dziej efektywnych rozwigzan jest znakiem ludzkiej stabosci i niewystarczalnosci.
Ludzi nalezy ksztalci¢ w kierunku takich zmian, a ich op6r do stosowania nowych
technologii jest dowodem na niedopasowanie systemu edukacyjnego”.

Podejscie spoleczne. Teoria ta glosi, Ze na ksztalt organizacji wptywaja zacho-
wania i postawy ludzkie. Zmiana w przyzwyczajeniach badz postepowaniu moze
prowadzi¢ do efektywniejszego wykorzystania zasoboéw technicznych podmio-
tow oraz przyczynic¢ si¢ do modyfikacji struktur organizacyjnych. Wykorzystany
jest tu efekt domina, co oznacza, ze zmiany w postawach ludzkich maja wptyw

32 K. Firlej, Modele systemow zarzgdzania - model Leavitta i Wattermana w ujeciu holistycznym,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2017, s. 4.
33 Tamze,s.6.
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na akceptowanie i wdrazanie przez poszczegolne jednostki innowacyjnych roz-
wigzan. W przeszloéci podejscia spoteczne przybieraly rozne formy. Stosowano
elementy manipulacyjne, zastanawiajac si¢, co moze sprawi¢, by zatrudnieni ro-
bili to, czego chcg decydenci danego podmiotu®. Nastepnie propagowano zalo-
zenie, zgodnie z ktérym pracownicy akceptujg metody zmian pod warunkiem, ze
sami majg realny wptyw na ich ksztalt i czynnie uczestnicza w ich projektowaniu.
W perspektywie spolecznej najbardziej jednak nabraly znaczenia teorie dotycza-
ce wyréwnywania i decentralizacji wladzy w strukturze organizacyjnej. Dzieki
temu zachowywany jest odpowiedni poziom wspdtpracy miedzy poszczegdlny-
mi komoérkami badz zespotami w okreslonym podmiocie. Za immanentny aspekt
uznaje si¢ zaprojektowanie wlasciwych kanalow komunikacji, dzieki czemu ulega
poprawie szybkos¢ decyzji, przeplywu wiadomosci i mozliwo$¢ realizacji zadan.

Mozna wnioskowaé, ze model Leavitta byl niejako prekursorem modnych
i obecnie stosowanych na szeroka skale koncepcji dotyczacych zarzadzania zinte-
growanego. Teoria ta, uogolniajac, zaktada potaczenie trwatych elementéw struk-
tury organizacyjnej np. z procesami, procedurami i praktykami w niej wystepuja-
cymi, ktore okazujg sie bardziej skuteczne w realizacji przyjetych celow, niz gdyby
dziataly jako oddzielne systemy.

2.5. Zintegrowane systemy zarzadzania
organizacjami publicznymi

W naukach o zarzadzaniu oraz praktyce gospodarczej przeobrazenia $§wiatowe
zaréwno w skali makroekonomicznej, jak i mikroekonomicznej mialy wpltyw na
rozwdj koncepcji zwiazanych z systemowym podejsciem, ktére z powodzeniem
s3 implementowane w podmiotach z sektora publicznego®. Jak pisze B. Detyna:
~Organizacja dgzaca do zintegrowania funkcjonujacych w jej ramach systemow
moze przej$¢ od ukladéw niezaleznych do czg¢$ciowo zintegrowanych, a w efekcie
konsekwentnych dzialan do jednego systemu, taczacego strategie z zarzadzaniem
operacyjnym i taktycznym”. Integracja ta polega na wyszczegélnieniu w pod-
miotach elementéw wspolnych i réznicujacych. Podejscie to prowadzi do acze-
nia w jeden komplementarny, zintegrowany system zarzadczy réznych systemoéw,

34 A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji. Od systemu do sieci, Poltext,
Warszawa 2017, s. 10.

35 M. Rosvall, C.T. Bergstrom, Multilevel compression of random walks on networks reveals hie+
rarchical organization in large integrated systems, ,PLoS ONE” 2011, vol. 6(4), s. 1-2, https://
www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC3072965/pdf/pone.0018209.pdf (data dostepu:
10.06.2021).

36 B.Detyna, Integrated management system of local administration against modern challenges
of the economy, ,,Economic and Regional Studies” 2016, vol. 9(1), s. 19.
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tj. jakosciowych, srodowiskowych, bezpieczenstwa, finansowych czy zwigzanych
z kierowaniem kapitalem ludzkim. Gléwnym celem tej wspolnoty jest poprawa
efektywnosci i sprawnosci funkcjonowania podmiotéw nalezacych do organiza-
¢ji publicznych. Ta jednos¢ wskazuje na komplementarny, dopetniajacy charakter
poszczegdlnych systemdéw — elementéw organizacyjnych. Tworzg one unikatows,
nowa wartos$¢ przede wszystkim ze wzgledu na efekt synergii pracy pojedynczych
komérek sktadowych danego podmiotu. Sledzac rozwazania J. Frasia, mamy wra-
zenie, ze w podmiotach z sektora publicznego na poziom jakosci obstugi klienta,
co jest kluczowym wyznacznikiem dzialania tych organizacji, wpltywaja przede
wszystkim systemy zarzadzania jako$cig, wiedzg i etyka. Jako gléwne powody po-
twierdzajace to przypuszczenie wskazuje sie:
= ograniczenia barier przez stosowanie metod i narzedzi zarzadzania jakoscia,
wlasciwych takze dla pozostatych dwoch systemow,
» efekty synergii, gdyz odpowiednie zsynchronizowanie wzmacnia rezultaty
pojedynczych dziatan®.

Wspomniane trzy systemy zarzadzania bardzo silnie na siebie oddziatuja. Sto-
sowana wiedza przechodzi przez proces selekcji gtéwnie pod katem jej jakosci
i przydatkowosci w organizacji. Jej wlasciwa implikacja i szerzenie czesto sg ogra-
niczone nieetycznymi zachowaniami ludzi (np. przywlaszczanie cudzej wiedzy).

Integracja systemoéw umozliwia koncentracje wysitkéw i zasobéw na ulepsze-
niach funkcjonowania proceséw, zespolow zadaniowych, na doskonaleniu jako-
$ci, co finalnie wplywa na poprawe skutecznosci realizowanych zadan®. Stosujac
podejscie wykorzystujace koncepcje TQM (Total Quality Management), powinno
sie faczy¢ plaszczyzne zaréwno procesoéw zarzadczych, jak i tych zwiagzanych z kie-
rowaniem kapitalem ludzkim*. TQM wraz z szeroko implementowanymi nor-
mami ISO w organizacjach publicznych ktada nacisk nie tylko na doskonalenie
jakosci ustugi, ale réwniez ulepszanie samego systemu pracy, wykorzystywanych
technologii i komponentdéw, a takze aspektow marketingowych, ktére wplywaja
na zaspokojenie zewnetrznych i wewnetrznych potrzeb klientéw. Wszystko to
przeklada si¢ w posredni i bezposredni sposéb na mozliwo$¢ systematycznego
rozwoju instytucji publicznych. Integracja obszaréw w jednostkach administracji
publicznej powinna przebiega¢ na wielu plaszczyznach. Po pierwsze immanent-
ne znaczenie odgrywa jednos¢ gospodarcza zaréwno w skali mikro, jak i makro.
Wisrdd nich nalezy wyrdzni¢ integracje obywatelska/partycypacyjng, sieciows,
wiedzy, procesowg oraz zespolowa®. Ta pierwsza polega na zachecaniu mieszkan-

37 J. Fras, Zintegrowany system zarzqgdzania administracjq publiczng, ,,Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2009, nr 12, s. 111.

38 A.Noor,S.Mohd, N. Halim, A. Jaffar, N. Yusof, R. Jaafar, A. Adnan, N. Azira, Standardized work
in TPS production line, ,Jurnal Teknologi (Sciences & Engineering)” 2015, vol. 76(6), s. 73-78.

39 R.Karaszewski, K. Skrzypczynska, Znaczenie integracjiw koncepcji Total Quality Management,
»Problemy Jakosci” 2013, nr 7-8, s. 27-31.

40 K. Nowrdl, Wyzwania partycypacji w zarzqdzaniu publicznym, Monografie i Studia Instytutu
Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2020, s. 59-69.
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cow do udzialu w procesach podejmowania niektérych decyzji poprzez otwar-
ta komunikacje z wladzami. Z kolei budowanie sieci wewnatrzorganizacyjnych
i miedzyorganizacyjnych w jednostkach publicznych sprzyja lepszej efektywnosci
pracy tych podmiotéw. Jest to spowodowane wieksza samodzielnoscig decyzyjna,
szybkoscia przeptywu informacji oraz przydzielaniem zadan komoérkom organi-
zacyjnym, ktore sg wyspecjalizowane w danym zakresie. Integracje wiedzy mozna
rozpatrywac na paru plaszczyznach. Moze ona dotyczy¢: kompatybilnosci kompe-
tencji poszczegolnych zatrudnionych lub komoérek organizacyjnych, umiejetnego
wdrazania modeli oraz strategii zarzadzania wiedza czy wlasciwej implementacji
przebiegu etapow tego ostatniego procesu. Z kolei integracja procesowa polega
na identyfikacji procesow zachodzacych w organizacjach publicznych, ustalaniu
w nich luk oraz uzupelnianiu zaobserwowanych brakéw, a nastepnie na zaprojek-
towaniu systemu organizacyjnego tak, by poszczegolne procesy gtéwne i pomoc-
nicze przebiegaly w sposob prawidlowy oraz wzajemnie si¢ uzupetniajacy. Ostatni
wymieniony typ integracji opiera si¢ na wdrazaniu organizacji pracy w taki sposob,
by dominowatl w niej system pracy zespolowej. Rozwigzanie polega na rozdziele-
niu zadan pomiedzy zespoly, ktdre maja zdolnos¢ do efektywnego realizowania
powierzonych dziatan oraz przejawiaja tendencje do wypracowania nowych form
funkcjonowania. Praktyczne zastosowanie wyzej wymienionych integracji opisa-
no w rozdziale 4 niniejszej pracy.

Zintegrowane systemy w organizacjach publicznych maja duze znaczenie dla
beneficjentdw zewnetrznych i wewnetrznych. Interesariuszami takich rozwigzan
staja sie organizacje publiczne szczebla zaréwno lokalnego, jak i centralnego oraz
klienci, obywatele i pracownicy tych podmiotéw. Wspdlnota systemowa wplywa
po pierwsze na poprawe sprawnosci wspdlpracy pomiedzy réznymi podmiota-
mi lub podmiotami a pojedynczymi osobami. Po drugie ta ulepszona forma ko-
operacji bezposrednio i posrednio wplywa na dostarczanie lepszej jakosci ustug
przez podmioty sektora publicznego. Po trzecie dzigki powyzszym zalozeniom na-
stepuje optymalizacja kosztéw zwigzanych z nowg forma wspotpracy*. Waznym
aspektem we wprowadzaniu takich usprawnien jest modyfikowanie i propagowa-
nie kultury organizacyjnej, ktéra bedzie akceleratorem i wsparciem dla podejmo-
wanych dzialan w podmiotach nalezacych do organizacji publicznych. Kultura ta
poprzez ujednolicone decyzje zarzadcze daje klientom zaréwno wewnetrznym,
jak i zewnetrznym mozliwos¢ lepszej identyfikacji z dang organizacja. Wszystkie
te podmioty, siegajac po odpowiednie sposoby zarzadzania, majg na celu opty-
malizacje kosztow dzialajacych podmiotéw. Efekt ten mozna uzyskaé poprzez
np. zmniejszenie wydatkéw zwigzanych z pracami organizacyjnymi badz elimi-
nowanie zbednych ogniw generujacych niepotrzebne koszty*”. Trafniej rowniez

41 K.G. Provan, B.H. Milward, Do networks really work? A framework for evaluating public-sector
organizational networks, ,,Public Administration Review” 2001, vol. 61, s. 420.

42 K.Linderman, K. McKone-Sweet, J. Anderson, An integrated systems approach to process con-
trol and maintenance, ,European Journal of Operational Research” 16 July 2005, vol. 164(2),
s. 333.
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identyfikowane sg sytuacje problemowe. W tym obszarze waznym aspektem jest
mozliwo$¢ rozwigzania ich juz u podstaw tak, by w przyszlosci nie zaklécaly pra-
widlowego przebiegu proceséw w organizacjach.

Widrazanie zintegrowanych systemdow zarzadzania w organizacjach niesie ze sobg
réwniez pewne zagrozenia i utrudnienia. Jak podaje B. Detyna, podmioty nie s
$wiadome znaczenia kazdego z obszaréw dzialan, zwlaszcza jakosci, sSrodowiska,
bezpieczenstwa i higieny pracy®. Jest to istotna bariera, poniewaz tylko scalone,
zjednoczone funkcjonowanie poszczegélnych systeméw moze przynies¢ oczekiwa-
ne korzysci. Kazde nowe przedsiewzigcie napotyka na poczatku na trudnosci orga-
nizacyjne zwigzane z koniecznoscig zgromadzenia potrzebnych do dzialania zaso-
béw materialnych i niematerialnych, w tym utworzenia zintegrowanych systemow
IT, sprawnie taczacych poszczegolne podmioty, umozliwiajac im okreslony rodzaj
wspolpracy. Utrudnieniem na etapie organizowania, a nastepnie wdrazania i koor-
dynacji sg aspekty finansowe, bez ktorych nie jest mozliwe przeprojektowanie ist-
niejacych systemow i utrzymanie ich wydajnosci na zaplanowanym, optymalnym
poziomie. Istotng barierg sg takze przepisy prawa, mogace uniemozliwia¢ lub utrud-
nia¢ wdrazanie zintegrowanych metod oraz systemoéw zarzadzania*. Przy projekto-
waniu tych ostatnich napotyka si¢ réwniez bariery zwigzane z czynnikiem ludzkim,
np. obawy pracownikéw przed wprowadzaniem zmian. Zastosowanie pelnej, jawnej
informacji, uswiadomienie celéw dzialania, mozliwo$¢ partycypacji zatrudnionych
podczas projektowania systemow, dzielenie si¢ wiedza i wzajemna pomoc powinny
zfagodzi¢ wspomniane obiekcje i sprawdzi¢, czy wprowadzane modyfikacje bede ak-
ceptowane przez pracownikow. Wlgczanie zatrudnionych w tworzenie nowych roz-
wigzan skutkuje réwniez przeobrazeniem ich zachowan, standardéw dotyczacych
réznych przyzwyczajen, a takze stereotypow, ktére moglyby hamowa¢ lub nawet
uniemozliwia¢ wdrazanie zmian w organizacjach publicznych. Kolejnym utrudnie-
niem jest brak aprobaty dla nowych propozycji ze strony osob kierujacych danym
podmiotem®. To oni w duzej mierze decydujg o redystrybucji srodkéw finansowych
i odpowiadajg za tworzenie Srodowiska sprzyjajacego owym ideom. Wszelkie utrud-
nienia, brak zaangazowania wsréd decydentéw sa barierg nie do pokonania nawet
dla pracownikéw pelnych zapatu i checi wdrazania nowych rozwigzan. Te utrudnie-
nia moga wynika¢ z przyjetego stylu kierowania danym podmiotem lub po prostu
z niewiedzy o korzysciach zwigzanych z wprowadzaniem zintegrowanego podejscia
do zarzadzania organizacjami. Nie mniej waznym aspektem jest konieczno$¢ ,,pro-
pagowania pracy zespotowej w réznych jednostkach, poniewaz w zintegrowanych
dzialaniach podmioty maja do czynienia z procesami, ktore nie sg przypisane tylko

43 B.Detyna, Zarzgdzanie jakoscig w logistyce. Metody i narzedzia wspomagajqgce. Przyktady, za-
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danym dziatom, a grupie pracownikéw odpowiedzialnych za ich poprawna realiza-
cje™*. Oczywiscie, kierujac zespolem, nalezy mie¢ swiadomos¢ ograniczen typowych
dla takiej formy kooperacji. Formowanie zespotu wymaga czasu, poniewaz wiasci-
wy doboér 0sdb pod katem komplementarnosci kompetencji, rél petnionych w gru-
pie czy aspektow psychologicznych moze okazac sie trudnym zadaniem. Ponadto praca
w zespotach wydluza proces podejmowania decyzji, co niekiedy wptywa na czas re-
alizacji zadan oraz zwigkszenie zwigzanych z tym kosztéw. Wiedza dotyczaca po-
wyzszych aspektéw oraz innych zagrozen moze pomdc w ich unikaniu lub trafniej-
szym rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ problemow?’.

Dlatego istotna jest integracja procesowa, ktéra grupuje i scala czynnosci wy-
konywane do tej pory przez pojedynczych zatrudnionych. Projektowane sg sieci
powiazan réznych instytucji, ulatwiajace kooperacje zrzeszonych jednostek oraz
wymiane miedzy nimi informacji i wiedzy. Tworzy si¢ otwarte systemy, czyli zbio-
ry elementéw powigzanych ze sobg w jedng calo$¢, ktére moga by¢ okreslone
administracyjnie, terytorialnie oraz organizacyjnie i wyrdzniaja si¢ w otoczeniu.
Dodatkowo: ,,Systemowe podejscie do analizy organizacji, wymusza traktowanie
jej jako zwartej struktury posiadajgcej roznorodne wejscia oraz wyjscia. Wewnatrz
tej struktury znajduja si¢ mniejsze elementy (podsystemy) umozliwiajace prze-
twarzanie wej$¢ w wyjs¢ zgodnie z celami systemu. Najwazniejszymi elementami
organizacji sg podsystem regulacji (zarzadzania) oraz podsystem wykonawczy”*.
Zaproponowane nowe rozwigzania winny by¢ objete procesami ich ciaglego do-
skonalenia, poniewaz nawet najlepiej zaprojektowane systemy nie beda dziata¢
poprawnie w dluzszej perspektywie, jezeli nie s3 systematycznie aktualizowane
i udoskonalane. Dlatego nalezy opracowywa¢ mierniki i wskazniki stuzace do
oceny ekonomicznej, spotecznej czy ekologicznej podjetych zadan, by moc je
wlasciwie doskonali¢, dopasowujac do realnie wystepujacych potrzeb ptynacych
ze srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego. Konieczne sg naklady nie tylko na
dzialania kontrolne, ale rowniez inwestycyjne, ktére umozliwiajg efektywniejsze
wprowadzanie zintegrowanych systeméw oraz ich ciggle doskonalenie. Istotnym
czynnikiem decydujacym o powodzeniu dziatan integrujacych jest odpowiednio
zaprojektowana struktura organizacyjna®. Winna ona by¢ elastyczna i tak zaplano-
wana, by procesy komunikacji poziomej i pionowej oraz wewnetrznej i zewnetrz-
nej przebiegaly w sposob ptynny. Moze ona stanowi¢ réwniez czynnik hamujacy
lub propagujacy, np. kreatywno$¢ zatrudnionych czy inicjowanie przez nich roz-
wigzan majacych na celu usprawnienia operacji procesowych.

46 M.A. West, Effective teamwork: Practical lessons from organizational research, 3rd Edition,
John Wiley & Sons, New Jersey 2012.

47 D. Deichmann, M. Jensen, I can do that alone... or not? How idea generators juggle between
the pros and cons of teamwork, ,,Strategic Management Journal” 2018, vol. 39, s. 365-473.

48 Encyklopedia zarzgdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Podej%C5%9Bcie_systemowe
(data dostepu: 19.03.2020).

49 B. Gerasimov, K. Gerasimov, Modeling the development of organization management system,
»Asian Social Science” 2015, vol. 11(20), s. 84.
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Analizujgc rozwazania zawarte w tym podpunkcie, zauwazymy, Ze obecnie za-
rzadzanie organizacjami publicznymi obliguje stosowanie podejscia integrujacego.
Nie mozna jednoglo$nie oceni¢, czy bardziej znaczace sg teorie zwigzane z aspek-
tami behawioralnymi, czy ilo§ciowymi. Nie muszg one by¢ sprzeczne i wzajemnie
sie wykluczajace. Ze wzgledu na fakt, ze wykorzystuje si¢ w nich rézng perspekty-
we oceniania i stosuje si¢ inne zalozenia, s one bardziej skuteczne w dzialaniach,
poniewaz majg komplementarny charakter. Wobec powyzszych wnioskéw traf-
nym rozwigzaniem jest stosowanie podejscia sytuacyjnego, ktére koncentruje si¢
na waznosci relacji pomiedzy elementami danego podmiotu lub grupy podmio-
tow™. Podaz oraz skutecznos$¢ wykorzystanych metod w zarzadzaniu organizacja-
mi publicznymi zalezy od konkretnej sytuacji problemowej. To decydenci maja
za zadanie oceni¢ okolicznosci i dokona¢ wyboru metod najodpowiedniejszych
w danym przypadku. Nigdy nie mozna zaprojektowac tak idealnego i uniwersal-
nego rozwigzania, aby byto ono panaceum na rézne problemy wystepujace w orga-
nizacjach, determinowanym czasem, celami, zasobami, otoczeniem, finansami itp.

2.6. Procesowe zarzadzanie wiedza
w organizacjach

Zarzadzanie wiedzg jest sekwencja wzajemnie powigzanych zadan, na ktére wply-
wa np. logika kolejnosci wykonywanych czynnosci, czasowe zaleznosci czy hie-
rarchiczny ukiad realizowanych prac. Z tego wzgledu zarzadzanie wiedza nalezy
postrzegac jako powiazane ze sobg zadania, czyli proces, a nie odrebne, roztaczne
funkcje. Te poszczegdlne etapy dzialan potrzebne dla sfinalizowania przyjetego
celu uwypuklajag komplementarny charakter pojedynczych elementéow®'. Wazne,
by zna¢ specyfike poszczegolnych zadan w procesie, co pozwala na dobranie wia-
sciwych zasobdw, dziatan zarzadczych i metod pracy potrzebnych do ich reali-
zacji. Praca w organizacjach publicznych to nic innego jak szereg wykonywanych
czynno$ci w ramach drzewa procesowego zaplanowanego w danym podmiocie.
Zalezno$ci procesowe ufozone hierarchicznie, czasowo, funkcjonalnie itd. beda
tym efektywniejsze, im dana organizacja bardziej u§wiadomi sobie koniecznos¢
w swoich dziataniach wlasciwej implementacji zasobéw wiedzy potrzebnych do
ich realizacji.

50 S. Lippe, J. Brocke, Situational project management for collaborative research projects, ,,Pro-
ject Management Journal” 2016, vol. 47(1), s. 76-96.

51 S. Abualoush, R. Masa’deh, K. Bataineh, A. Alrowwad, The role of knowledge management
process and intellectual capital as intermediary variables between knowledge manage-
ment infrastructure and organization performance, ,Interdisciplinary Journal of Informa-
tion, Knowledge, and Management” 2018, vol. 13, s. 288.
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Proces zarzadzania wiedzg mozna podzieli¢ na podprocesy takie jak™:

» Analiza luk - pierwszym etapem jest przeprowadzenie diagnozy, ktdra stuzy
uswiadomieniu brakéw w wiedzy posiadanej przez dany pomiot czy osoby.
W tym podejsciu mozna stosowa¢ benchmarking (wewnetrzny, konkuren-
cyjny lub funkcjonalny), by okresli¢ rodzaj, wielkos¢ i ilos¢ wiedzy graczy
rynkowych oraz ustali¢ poziom deficytu w danym podmiocie.

= Identyfikowanie (lokowanie) wiedzy — odbywa si¢ poprzez analize otoczenia
organizacji i umiejscowienie wiedzy, ktéra bedzie przydatna przy realizacji
zadan. Powinno si¢ rowniez zdiagnozowac sytuacje wewnatrz organizacji, by
moc okresli¢, czy potrzebny zasdb znajduje sie w jakiej$ jej czesci, a moze
posiada go konkretny pracownik.

= Przeplyw wiedzy - sklada si¢ z czterech podproceséw: pozyskiwania, udo-
stepniania, rozpowszechniania i dzielenia si¢. Pierwszy z nich moze doty-
czy¢ zdobywania wiedzy z otoczenia organizacji poprzez np. uczestnictwo
zatrudnionych w szkoleniach, konferencjach czy sympozjach. Nabywa sie ja
réwniez poprzez obserwacje¢ konkurencji lub innych podmiotéw. Pozyskiwa-
nie wiedzy zachodzi takze wewnatrz organizacji przy wykorzystaniu formal-
nych i nieformalnych kanaléw przeptywu informacji*’. Drugi podproces jest
odwrotno$cia pierwszego. W jego ramach organizacja przekazuje wybranym
zatrudnionym, wspotkooperantom lub innym podmiotom z otoczenia infor-
macje. Dostarczanie ustugi lub sprzedaz produktu graczom rynkowym jest
tez forma udostepniania wiedzy. Ten etap okazuje si¢ bardzo wazny w szcze-
golnosci dla podmiotow, ktére wspdtpracujg z innymi organizacjami na za-
sadzie sieci, gdzie kluczowa staje si¢ obustronna wymiana informacji. Trzeci
podproces to rozpowszechnianie wiedzy, co stanowi zawansowang forme jej
udostepniania. Jego podstawowym zadaniem jest stworzenie z danego zaso-
bu wiedzy ogdlnodostepnej poprzez np. strony internetowe, artykuty w cza-
sopismach czy oprogramowaniach. Takie podejscie stuzy popularyzowaniu
informacji, ktére chcemy, by dotarty do jak najwiekszego grona odbioréw.
Mozna stwierdzi¢, ze rozpowszechnianie jest forma reklamy tych aspektow,
ktore wydaja sie istotne z punktu widzenia organizacji czy pojedynczych
zatrudnionych®. Dzielenie si¢ wiedza polega na jej przekazywaniu innym
osobom w procesach komunikacyjnych. Jest to kluczowe dla zarzadzajacych
projektami, poniewaz brak barier w dzieleniu si¢ tym zasobem umozliwia
sprawniejsze wykonywanie zadan, zmniejszenie kosztow realizacji dziatan
czy powigkszenie zasobéw wiedzy organizacyjnej. Patrzac na ten problem
z perspektywy pracownikéw, musimy przyznac, ze wystepuje wiele barier

52 J. Trippner-Hrabi, Organizacja zespotdw wiedzy. Charakterystyka, funkcjonowanie, rozwdyj,
Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2019, s. 30-34.

53 M. Handzic, A. Zhou, Knowledge management, Chandos Publishing Elsevier Ltd, Amsterdam
2005, s. 120.

54 B. Mikuta, Zadania organizacji w zakresie zarzqdzania wiedzg, ,E-mentor” 2006, nr 5(17),
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/17/id/368 (data dostepu: 23.02.2020).
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dzielenia sie wiedzg, np. obawa o utrate stanowiska, nieche¢ do uczenia in-
nych, brak zaufania miedzy zatrudnionymi czy niewlasciwie stosowany sys-
tem motywacyjny w danej organizacji.

Gromadzenie wiedzy - jest to usystematyzowany proces zbierania tego za-
sobu. Wazne, by wiedza, w szczegolnosci jawna, byla odpowiednio skodyfi-
kowana, co przyczyni si¢ do jej latwiejszego gromadzenia. Nosnikami tego
zasobu moga by notatki, ksigzki czy bazy danych (nie tylko informacje o or-
ganizacji, ale réwniez te o podmiotach z jej otoczenia)®.

Selekcjonowanie wiedzy - jest swego rodzaju uporzadkowaniem zgromadzo-
nego zasobu z punktu widzenia uzytecznosci czy pelnionej funkeji. Dlatego
mozna wyrézni¢ podzial ze wzgledu na czas (wiedza dotyczaca przeszlosci,
przyszlosci lub terazniejszosci), pelnionej funkcji (zaopatrzenie, finanse)
badz skali dostepnosci (ograniczona, ogélnie dostepna).

» Tworzenie wiedzy - jest podprocesem kreowania rozwigzan o charakterze

innowacji zaréwno pierwotnych, jak i wtérnych. Przy obecnych relacjach
rynkowych to bardzo wazny etap nie tylko dla podmiotéw biznesowych,
ale réwniez tych z sektora publicznego ze wzgledu na koniecznos¢ efektyw-
nego i skutecznego wykorzystania zasobow, obstugi klienta czy inicjowania
nowych rozwigzan. Tworzenie wiedzy moze odbywac¢ si¢ tak w podmiotach
zewnetrznych, jak i poprzez wykorzystanie dostepnych zasobéw ludzkich
w procesach heurystycznych metod kreowania rozwigzan’.

» Dopasowanie wiedzy - etap ten ma na celu kompatybilne tgczenie rozproszo-

nej wiedzy w organizacji. Istotne, by w tym procesie umiejetnie faczy¢ wiedze
juz istniejaca z ta nowo pozyskang. Sporym marnotrawstwem jest zapominanie
o uzytecznosci posiadanych zasobéw i wykorzystywanie wiedzy tylko nowo
zdobytej, ktdrej nabywanie niejednokrotnie okazuje si¢ bardzo kosztowne.

» Kodowanie wiedzy - stuzy jej zapisywaniu, tak by mogta zosta¢ wykorzystana

w przysziosci przez réznych pracownikéw. Kodowanie winno by¢ zrozumiate
dla oséb, ktdre pdzniej beda stosowaly w ten sposdb utrwalong wiedze. Ponad-
to zapisywanie zapobiega jej utracie ze wzgledu na rézne awarie lub zapomi-
nanie w przypadku niezbyt czestego jej uzytkowania. Obecnie w organizacjach
powszechnie stosowane sg bazy wiedzy, do ktérych dostep w réznym za-
kresie majg poszczegolni pracownicy w zaleznosci od zapotrzebowania czy po-
siadanych uprawnien. Nalezy pamigta¢, ze wiedze ukryta nalezy przeksztalci¢
w miare mozliwo$ci w jawng, by zminimalizowac jej utrate, gdy np. pracownik
odejdzie na emeryture lub przebywa na dlugoterminowym zwolnieniu.

» Magazynowanie wiedzy - zadaniem opisywanego etapu jest przechowywanie

tego zasobu w celu wykorzystania go w przysztosci. W zaleznosci od formy
zakodowania inny bedzie réwniez system magazynowania wiedzy. Nalezy
systematycznie przeglada¢ przechowywang wiedze, by wyeliminowa¢ te juz
niepotrzebng.

Tamze.
G. Sharma, Creating knowledge based organizations, Idea Group Inc., Calgary 2004, s. 201.
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= Aplikowanie wiedzy - stosowanie jej w zaleznosci od zaistnialych potrzeb
o charakterze operacyjnym, taktycznym i strategicznym. Najcze$ciej wyko-
rzystywana jest do rozwigzywania pojawiajacych si¢ biezacych problemow.
Ocenianie (badanie uzytecznosci) wiedzy - sprawdzanie jej przydatnosci,
uzytecznosci poprzez pilotaze badz eksperymenty. Kazda organizacja po-
winna stosowa¢ badania wynikéw stosowanej wiedzy i produktéw oraz
pochodzacych z niej ustug, by w przyszlosci lepiej dopasowaé swoja oferte
dla klientéow wewnetrznych i zewnetrznych.

Dzielenie si¢ wiedzg — powinno obejmowac wszystkich czlonkéw organizacji,
poniewaz stanowi fundamentalne znaczenie dla jej funkcjonowania i rozwo-
ju. W podmiotach publicznych pracuja rézni ludzie legitymujacy si¢ odmien-
nymi specjalizacjami, jednak kazdy z nich musi mie¢ poczucie, ze najlepiej
jest wtedy, gdy posiadane z osobna informacje uzyte s w sposdb komple-
mentarny, przy wykorzystaniu efektu synergii pracy zespotowej. Dzieli¢ moz-
na si¢ wielorakimi aspektami, np. historia, warto$ciami, doswiadczeniem,
celami, informacjami itp. Zadaniem menadzerdw realizujacych projekty jest
zidentyfikowanie barier przekazywania wiedzy, a nastepnie w miare mozli-
wosci ich minimalizowanie oraz propagowanie i rozpowszechnianie postaw
sprzyjajacych dzieleniu sie tym zasobem.

Podana klasyfikacja nie jest jedynym i obowigzujacym ulozeniem czynnosci

w procesach zarzadzania wiedzg. W tabeli 2 zebrano propozycje podproceséw zapre-
zentowanych przez innych autoréw. Stopien ich wykorzystania zalezy w duzej mierze
od srodowiska wewnetrznego organizacji, specyfiki jej otoczenia czy realizowanej
przez nig dzialalnosci. Jednakze warto, by osoby zarzadzajace takimi sekwencjami
dzialan mialy $wiadomos¢ ich wstepowania i korelacji z innymi podprocesami.

Tabela 2. Identyfikacja podproceséw w procesowym zarzadzaniu wiedza

Autor Podproces zarzadzania wiedza

A. Dibellai E.C. Nevis

pozyskiwanie, rozpowszechnianie, uzytkowanie

M.J. Marquardt

pozyskiwanie, tworzenie, transfer, uzytkowanie, gromadzenie

K.M. Wiig

tworzenie i znajdowanie zrédet, kompilacja i transfer, rozpowszech-
nianie, zastosowanie oraz ocenianie wartosci

C. O’Dell

identyfikowanie, zbieranie, adaptowanie, organizowanie, wdrazanie,
dzielenie, kreowanie

R.L. Ruggles

wytwarzanie: tworzenie, pozyskiwanie, syntezowanie, fuzja, adaptacja
kodyfikacja: chwytanie, przedstawianie; transfer

T.J. Beckman

identyfikowanie, chwytanie, selekcja, magazynowanie, dzielenie,
wdrazanie, tworzenie, sprzedawanie

J. Holsapplei

zdobywanie wiedzy, wydobywanie, interpretowanie, przekazywanie
selekcja wiedzy

zinternalizowanie wiedzy, ocenianie, okreslanie celéw, sktadanie
uzywanie wiedzy

tworzenie wiedzy, monitorowanie, ocenianie, produkowanie i przeka-
zywanie

eksternalizacja wiedzy, okreslanie celéw, produkowanie, przekazywanie
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Tabela 2 (cd.)
Autor Podproces zarzadzania wiedza
J. Brdulak tworzenie wiedzy, jej uzywanie, archiwizowanie

tworzenie wiedzy, jej interpretacja, rozpowszechnianie i wykorzysta-
nie, utrzymanie, oczyszczanie

B. Gupta, L.S. lyer, |opracowanie, przechowywanie, odzyskiwanie i rozpowszechnianie
J.E. Aronson informacji i ekspertyzy wewnatrz organizacji

tworzenie wiedzy, jej legalizowanie, przedstawianie, dystrybucja,

L. DeJarnett

G.D. Bhatt .
zastosowanie
Th.H. Davenport, tworzenie wiedzy, jej pozyskiwanie, oczyszczanie, dystrybucja, wyko-
S.C. Volpel rzystanie, monitorowanie
R. Benn'eti, tworzenie wiedzy, jej gromadzenie, przechowywanie, wykorzystanie
H. Gabriel ’ ’ ’
D.J. Skyrme kreowanie, zbieranie, organizowanie i dyfuzja wiedzy
T.A. Stewart zdobywanie, organizowanie, wykorzystanie wiedzy
Ernst & Young pozyskiwanie wiedzy, jej przetwarzanie, wykorzystywanie
Deloitte & Touche zgi:nie, weryfikacja, przechowywanie, upowszechnianie i wykorzy-

rozwijanie, wdrazanie i utrzymanie infrastruktury technicznej umozli-

Gartner Group wiajacej przekazywanie wiedzy

Zrédto: M. Le$nik, D. Dobrowolski, Zarzgdzanie wiedzg jako proces, t. I, cz. VIII, PTZP, Opole 2016.

Na podstawie tabeli 2 wyraznie wida¢, ze dla wielu autoréw pierwszoplano-
wymi podprocesami s3 tworzenie oraz pozyskiwanie wiedzy. Obecnie organizacje
publiczne, by wypelni¢ powierzong im misje spoleczna, musza kreowaé nowe roz-
wiazania lub aktywnie i skutecznie wlaczac te istniejace z otoczenia®’. Wydaje si¢
jednak, ze priorytetem powinna by¢ analiza luk, sprzyjajaca ocenie stanu wiedzy
w danym podmiocie i majgca na celu ustalenie jej brakéw dla prawidlowego funk-
cjonowania poszczegdlnych osob, zespolow i calej organizacji. Jezeli nie zostanie
ona najpierw przeprowadzona, to jak i skad decydenci organizacji czerpia infor-
macje o tym, co trzeba tworzy¢ i dlaczego?

Dyskutujac nad powyzszymi podpunktami, mozna sformulowac szereg wnio-
skéw oraz uwydatni¢ braki w wymienionej kategoryzacji. Istotny jest dobor
technik i narzedzi procesowego zarzadzania wiedza. Ulatwiaja one przejscie od
strategicznego charakteru podzialu na poziom operacyjny oraz wskazuja aspek-
ty zwigzane z praktyczng aplikacja powyzszych zatozen. Procesowe zarzadzanie
wiedza w duzym stopniu zalezy od misji i celow przyjetych przez organizacje. Im
polityka podmiotu jest bardziej prorozwojowa i otwarta na zmiany, tym sprawnej
mozna wprowadzac¢ aspekty zwiazane z identyfikowaniem, pozyskiwaniem czy
dzieleniem si¢ wiedzg. Prowadzona dziatalno$¢ w duzym stopniu determinuje to,
w jaki sposob decydenci organizacji podejda do procesowego zarzadzania wiedzg.

57 G.E. Caiden, N.J. Caiden, Toward more democratic governance: Modernizing the administra-
tive state in Australia, North America and the United Kingdom, [w:] E. Vigoda (red.), Public
administration: An interdisciplinary analysis, Marcel Dekker, New York 2002, s. 38-42.
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Sa branze, dla ktérych 6w zasob jest pierwszoplanowy i wydaje sig¢, ze stanowi
produkt samym w sobie. Z kolei inne sektory nieco wolniej reaguja na zmiany
rynkowe i w bardziej tradycyjny sposéb prowadza swoja dziatalnos¢. Przyjeta kul-
tura organizacyjna mozne (lub nie) sprzyja¢ aplikacji wytycznych procesowego
zarzadzania wiedzg. To normy, zalozenia w duzej mierze decyduja, jak zatrudnieni
traktuja swoje miejsce pracy i czy jest ono dla nich nieustannym polem rywaliza-
cji, czy miejscem do rozmoéw, spotkan, przemyslen, a co za tym idzie - do niesienia
pomocy i wzajemnego uczenia sie. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez fakt przy-
jetej struktury organizacyjnej. Im jest ona bardziej zbiurokratyzowana, smukta,
funkcjonalna, tym przeplyw informacji bedzie utrudniony. Dlatego nalezy two-
rzy¢ schematy organizacyjne bazujace w duzej mierze na pracy zespolowej, gdzie
kanaly komunikacyjne moga by¢ lepiej zaprojektowane, a systemy motywacyjne
sprzyjaja przyjetym zalozeniom. Znamiennym czynnikiem decydujacym o jakosci
stosowania procesowego zarzadzania wiedzy jest kondycja finansowa organiza-
cji. Wiadomo, ze wiele rozwigzan i narzedzi pomocnych we wlasciwym przeptywie
wiedzy w podmiocie jest kosztowne i nie wszystkie organizacje sta¢ na taki wyda-
tek. Zdarza sie tez, ze zarzadzajacy nimi nie widza sensu inwestycji, ktorych okres
zwrotu moze by¢ wydtuzony. Otoczenie organizacji réwniez wptywa na procesowe
zarzadzanie wiedzg. Podmioty nie s3 samowystarczalne, dlatego w swojej dziatal-
nosci wchodza w uklady partnerskie z innymi graczami rynkowymi, z ktérymi
pracuja nad finalng ustuga czy produktem. To, jaka kulture organizacyjng badz
cele przyjmuje kooperator, w duzym stopniu przesadza o przychylnosci lub jej
braku w przypadku wprowadzania poszczegdlnych etapow tego procesu. Rowniez
klienci, a takze dostawcy oczekuja pewnego stopnia jakosci oferowanych rozwia-
zan. Dlatego organizacje, nie chcac straci¢ kluczowych graczy, winny probowac
spelni¢ stawiane wymagania. Latwos¢ w dostepnosci do nowych technologii, li-
nearyzacja przepisow w tym zakresie przyczyniaja si¢ do sprawniejszego wprowa-
dzania procesowego zarzadzania wiedzg w podmiotach.

Powyzej omoéwiona klasyfikacja wydaje sie przydatna przede wszystkim dla
decydentéw zajmujacych rézne szczeble w hierarchii organizacyjnej podmiotéow
publicznych. Zadaniem tych o0séb jest m.in. ustalanie luk wiedzy w calej orga-
nizacji, jej czesci lub u poszczegoélnych zatrudnionych. Zarzadzajacy powinni
we wlasciwy sposdb stymulowac i zacheca¢ swoich pracownikéw do tworzenia
nowych rozwiazan (oczywiscie w ramach obowigzujacych dany podmiot uwa-
runkowan i regulacji prawnych). Ich zadaniem jest rdwniez upowszechnianie
informacji, gdzie zatrudnieni moga przyswoic taka wiedz¢. Procesowe zarzadza-
nie nig nalezy wdraza¢ w organizacji w postaci schematu, czyli Systemu Zarza-
dzania Wiedzg. Takie dzialania, oficjalnie przyjete w ukladzie organizacyjnym
i zadaniowym podmiotéw, pozwola w sposdb precyzyjny i wlasciwy dopasowac
wykonanie poszczegoélnych podprocesow, ktore realizowane sg pod katem spe-
cyfiki danej organizacji.
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2.7. Hybrydyzacja struktur organizacji
publicznych

Podmioty $wiadczace ustugi coraz czesciej charakteryzuja sie¢ hybrydowymi
strukturami organizacyjnymi. Jak podkresla A. Drobniak: ,,Hybrydyzacja ozna-
cza wyjécie poza stereotyp. To proces wielowymiarowy ujawniajacy sie zaréwno
w nowych koncepcjach, modelach, projektach, jak i w probach ich wdrazania
w okreslonym kontekscie™®. Jest to odpowiedz na potrzeby ptynace ze Srodowi-
ska lokalnego i globalnego, dotyczace lepszej adaptacji jednostek publicznych do
rosngcych oczekiwan ich nabywcéw. Dzigki temu podmioty w wiekszym stopniu
moga konkurowac o zasoby prywatne i publiczne. Proces hybrydyzacji organizacji
stanowi wyzwanie dla wladz samorzadowych i centralnych w zakresie wdrazania
bardziej elastycznych struktur organizacyjnych. Jest to wynikiem zmieniajacej
sie roli wladz publicznych, ktére w swoich dziataniach przechodza od tradycyj-
nych form kontrolowania i przewodzenia pracami danego podmiotu do bardziej
liberalnych rozwigzan, gdzie partycypacja obywatelska, delegowanie uprawnien
i wspdttworzenie ustug stajg si¢ normga i konieczno$cig®. Struktury hybrydowe s
odpowiedzig na fragmentaryzacj¢ w dostarczaniu ustug przez wyspecjalizowane
podmioty. Pozwalajg na wdrazanie zréwnowazonego rozwoju, majacego na celu
swiadome zaspokajanie potrzeb obecnych oraz przysztych pokolen. Ponadto moga
by¢ narzedziem zarzadczym w strategicznej polityce rozwoju podmiotéw. Te in-
nowacyjne propozycje przewaznie angazuja szersza liczbe interesariuszy, ktorzy
wspoltworza finalne rozwigzania. Z punktu widzenia pracownikow takie struktu-
ry sprzyjaja wyzwoleniu twérczej inwencji i kreatywnosci poprzez wspoélodpowie-
dzialno$¢ za wykonywane zadania. W lepszy sposdb wykorzystywana jest rowniez
wiedza specjalistyczna zatrudnionych. Dodatkowo dazy sie do tego, by problemy
i zadania byly rozwigzywane dzieki pracy zespotowe;j®.

Nie ma jednej obowigzujacej definicji organizacji hybrydowej. Mozna przyjac,
ze w koncepcjach tych zawierajg si¢ mieszane elementy réznych logik instytucjo-
nalnych, sektorowych, prawnych, strukturalnych czy organizacyjnych®. Jak poda-
je A. Nalepka: ,,Struktura hybrydowa, w szerokim znaczeniu, oznacza wspdtwy-
stepowanie w jednej strukturze cech charakterystycznych dla réznych typowych
rozwigzan, np. praca zespoléw zadaniowych obok stabilnej czesci struktury

58 A. Drobniak, Definiowanie koncepcji hybrydyzacji rozwoju, ,Rozwdéj Regionalny i Polityka Re-
gionalna” 2019, nr 45, s. 24.

59 S.R.Smith, Hybridization and nonprofit organizations: The governance challenge, ,,Policy and
Society” 2010, vol. 29(3), s. 219-229.

60 A. Noworo6l, Hybrydyzacja zarzgdzania rozwojem terytorialnym, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2020, s. 98-138.

61 C. Skelcher, Public-private partnerships and hybridity, [w:] E. Ferlie, L.E. Lynn Jr., C. Pollitt
(red.), The Oxford handbook of public management, Oxford University Press, New York 2005,
S. 347-370.
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funkcjonalnej lub wyposazenie struktury macierzowej w samodzielny funkcjo-
nalny pion organizacyjny itp.”2. Wedlug Sfownika jezyka polskiego hybryda taczy
elementy, ktdre nie sg w stanie funkcjonowac¢ oddzielnie, a dzieki efektowi synergii
daja unikatowe rozwigzanie®. Organizacje dzialajace w okreslony, podobny, sfor-
malizowany sposob moga mie¢ w swoim uktadzie zespoly, dzialy stosujace me-
tody, techniki zarzadcze inne niz ogélnie przyjete. Te odrdzniajace si¢ jednostki
na tle ogoélu siggaja po struktury i zarzadzanie hybrydowe. Definiujac strukture
hybrydowa, mozna réwniez zauwazy¢, ze wylania si¢ ona z przynajmniej dwoch
réznych form stosowanych w organizacjach i tworzy nowg przestrzen dla funkcjo-
nowania oraz rozwoju podmiotow®*.
Wazne jest, ze hybrydyzacja wiaze si¢ z poprawg wydajnosci pracy podmiotow,
a w konsekwencji z wiekszym wsparciem i zaangazowaniem spolecznosci w jej
dziatania. Zarzadzanie takimi strukturami stwarza nie lada wyzwanie dotyczace
przejrzystosci operacji organizacyjnych. Po pierwsze osobom postronnym dosy¢
trudno zrozumie¢ te rozwiazania powstate z dostepnych, czesto ograniczonych
informacji. Skomplikowana struktura uktadu hybrydowego moze prowadzi¢ do
rywalizacji o wladze i zasoby. Przy pojawiajacych sie problemach, ze wzgledu na
dos¢ liberalny podzial pracy, istnieje taka ewentualnos¢, ze niektérym zatrudnio-
nym zdarzy si¢ proba ucieczki od odpowiedzialnosci. Po drugie przeobrazenie
jednostek publicznych w struktury hybrydowe wymaga wiedzy, czasu i zaanga-
zowania pracownikow réznego szczebla. Nalezy stworzy¢ nowy podzial koope-
racji, systemow motywowania czy monitorowania efektéw realizowanych zadan.
Ponadto kazda z zaangazowanych jednostek musi inwestowaé w rozwoj zaréwno
pracownikow, jak i calej sieci wspotpracy (wlaczajac w to zaangazowanie spotecz-
nosci lokalnych). Biorac pod uwage dosy¢ nowa i skomplikowana forme dzialania
struktur hybrydowych, wazne jest, by naukowcy i praktycy eksplorowali wptyw
tych rozwigzan na mieszkancéw, zatrudnionych i innych uzytkownikéw. Moga
wtedy odpowiednio reagowac na pojawiajace sie problemy i ulepsza¢ funkcjono-
wanie wspomnianych nowych rozwigzan.
Struktury hybrydowe w organizacjach moga by¢ tworzone z innych nowocze-
snych podejs¢, np.:
= sieciowych - s3 to skupiska wzajemnie powigzanych podmiotéw, jednostek,
z ktorych kazda ma swoja specjalizacje; koordynacja ich prac podlega me-
chanizmom rynkowym, tworzonym wspoélnie normom, wypracowanym po-
stanowieniom, dalekim od hierarchicznych tancuchéw polecen i nakazow;
waznym aspektem w tych organizacjach s3 wzajemne relacje, kolektywny
system wartosci, ktory przyporzadkowuje okreslone role podmiotom oraz
wytycza granice funkcjonowania i wspoltdzialania; takie sieci to zbior jednostek

62 A.Nalepka, Struktura organizacyjna, Wydawnictwo Antykwa, Krakéw 2001, s. 75.

63 https://sjp.pwn.pl/sjp/hybryda;2560929.html (data dostepu: 26.02.2020).

64 L.Q. Siebers, Hybridization practices as organizational responses to institutional demands:
The development of Western retail TNCs in China, ,Journal of Economic Geography” 2017,
vol. 17,s. 5.
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reprezentowanych przez: dostawcow, klientow, konkurentéw, wtadze lokalne
i krajowe oraz partneréw wywodzacych si¢ z réznorodnych branz i krajow®,

» wirtualnych - koncepcja organizacji wirtualnej jest w ogdlnej opinii uwazana

za taka, ktéra w znacznym stopniu odzwierciedla dokonujace si¢ przemia-
ny spoleczno-technologiczne, zwlaszcza rozwdj technologii informacyjnej
i zwigzane z nig procesy globalizacji dziatalnosci gospodarczej; podmioty te
sa efektem tzw. ery spoleczenstwa informacyjnego, a w gtéwniej mierze sek-
tora komputerowego, skad hasto ,wirtualny” trafito do nauki o organizacji
i zarzadzaniu®,

» turkusowych - zrzeszaja ludzi wokot wspolnego przedsiewziecia, moze to

by¢ cala jednostka lub dzial czy tylko grupa osob; praca w nich opiera si¢
na funkcjonowaniu zespotéw samoorganizujacych sie, ktére decyduja w tym
przypadku o powigkszeniu grupy, przeprowadzajac tez proces rekrutacji i se-
lekeji; zaangazowane osoby to pracownicy danej organizacji, ale réowniez oso-
by z nig wspolpracujace; nie ma tu tradycyjnego podzialu na kadre kierowni-
czg i wykonawcow; menadzerowie stajg si¢ zwyklymi czlonkami w szeregach
zespolu, a jesli posiadajg przydatne kompetencje moga zosta¢ wybrani lidera-
mi, wypelniajac wtedy role coachéw, mentordw, treneréw czy facylitatorow®,

= uczacych sie — waznym paradygmatem organizacji uczacej si¢ jest wiedza,

ktdra stanowi podstawowy i cenny kapital podmiotéw; zatrudnieni winni by¢
zaréwno jej no$nikami, jak i wspoétuczestnikami w dynamicznych procesach
powstawania, przekazywania i pomnazania tego zasobu®®.

We wspotczesnych podmiotach sektora publicznego mozna odnalezé w réz-

nym natezeniu kazda z wyzej wymienionych koncepcji. Ich zastosowanie de-
terminowane jest specyfika realizowanych projektéw i potrzeba stosowania
okreslonych metod zarzadczych charakterystycznych dla danego podejscia. De-
cydenci podmiotéw powinni by¢ swiadomi mnogosci wystepujacych rozwigzan
i stosowac hybrydyzacje dzialan, co jest uzaleznione od zaistniatego problemu,
dostepnosci zasobow czy wiedzy i doswiadczenia w implementowaniu podob-
nych rozwigzan.
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Tabela 3. Podobienstwa i réznice nowoczesnych form organizacyjnych

Strtfktur? Podobienstwa Cechy odro6zniajace
organizacyjna
Uczaca sie dziatanie w oparciu o prace | = procesowe zarzadzanie wiedza (stosowa-
zespotowa, nie wiekszosci etapdw),
innowacyjnos¢, = zespotowe uczenie sie,
ptaska struktura, = zarzadzanie talentami
Wirtualna sieciowos$¢ relacji, = finalne dobra i ustugi, ktére mozna prze-
sprawna komunikacja, kazywaé przy uzyciu narzedzi ICT,
dobry przeptyw wiedzy, = koniecznoé¢ inwestowania w nowocze-
wirtualizacja pracy, sna, niejednokrotnie droga infrastruktu-
elastycznos¢ w dziataniu, re informatyczna,
redukcja kosztow dzia- = pracazdalna w bardzo zaawansowanej
tania, formie,
konkurencyjnos¢ pod- = stosowanie metod zarzadzania takich
miotu, jak: motywowanie, kontrola, podziat
nacisk na podnoszenie pracy, dostosowanie do $rodowiska
kwalifikacji i kompetencji wirtualnego,
= wirtualny zespét, menadzer, telepra-
cownik,
= rozproszenie podmiotéw tworzacych
sie¢
Turkusowa = wysoki poziom zaufania,
= rozmyta tozsamos¢,
= brak struktury,
= samozarzadzanie
Sieciowa = rozproszenie podmiotéw tworzacych

sied,

wysoka specjalizacja cztonkdw sieci,
autonomia poszczegdlnych partneréw,
ryzyko i koszty dzielone miedzy partne-
rami

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.8. Samozarzadzanie w organizacjach
publicznych

Zatrudnieni $wiadomie organizujg si¢ w plaskich strukturach sieciowych®. Uta-
twiajg one wspotprace i komunikacje miedzy osobami oraz nawigzywanie relacji,
ktére dokonuja sie w sytuacjach mniej formalnych, gdzie sztywne biurokratyczne
schematy stanowilby barier¢. Pracownicy posiadajg informacj¢ réwniez na temat
réznych obszaréw organizacji, poprzez co moga proponowa¢ zmiany, innowacje

69 https://manager.money.pl/strategie/zarzadzanie/artykul/rewolucja-w-firmach-zniknie-
stanowisko,248,0,1983736.html (data dostepu: 25.08.2021).
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niekoniecznie zwigzane z wlasng specjalizacja. Dzieki sieciowosci nastgpuje nie-
formalny przeplyw wiedzy jawnej i ukrytej, co jest bardzo pozadane przez przeto-
zonych. Na biezagco mozna obserwowa¢, ktéry z pracownikow jest rzeczywistym
wezlem komunikacyjnym, a gdzie znajduje si¢ bariera powodujaca blokade infor-
macji. Waznym zaloZeniem jest rowniez zamiana oceniania pracownikéw na ich
docenianie. Sztywne, liczbowe procedury podsumowujace aktywnos¢ zatrudnio-
nych sa mniej efektywne niz system motywacyjny opierajacy si¢ gléwnie na indy-
widualnym podejsciu do zatrudnionych, uznajacy ich wktad pracy. W samozarza-
dzaniu, gdzie strukturg jest organizacja turkusowa, odchodzi si¢ od kontrolowania
na rzecz promowania postawy wzajemnego wspierania si¢ cztonkow zespotu. Ry-
walizacja postrzegana jest jako element negatywny, wiec zacheca sie do poma-
gania przy realizacji projektéw. Nadrzednym celem takich podmiotéw jest stwo-
rzenie przyjaznego Srodowiska pracy. W tej koncepcji zaktada sie, ze aspekty takie
jak sukces czy zysk beda pochodng wyzej wymienionych sktadowych organizacji
turkusowe;j”. Elementem niezbednym do wdrozenia powyzszych zalozen jest wy-
tworzenie w pracownikach poczucia i przekonania, ze to, co robia, jest przydatne
i istotne. W takim podmiocie ktadzie si¢ nacisk na rozwdj zawodowy poprzez wy-
korzystanie posiadanych talentéw. Poczucie sensu z wykonywanych obowiazkéw
sprawia, ze cztonkowie zespotu s3 zmotywowani, a przez to bardziej wydajni i in-
nowacyjni. W grupach tych nie ma hierarchii wladzy, a za to jest hierarchia wiedzy,
doswiadczenia. Relacje w organizacjach turkusowych sa bardziej kolezenskie niz
stuzbowe dzigki zaangazowaniu i panujgcemu zaufaniu. W sytuacji, gdy dana oso-
ba nie wpisuje sie w zalozenia kultury organizacyjnej lub ich nie przestrzega, jest
zwalniana, by nie zakt6ca¢ funkcjonowania podmiotu.

Niejednokrotnie to poszczegdlni pracownicy wyznaczaja sobie wlasny zakres
obowigzkdéw, wskazujac, co chcieliby robi¢, w jakich zadaniach czujg si¢ najbar-
dziej kompetentni i jakie korzysci finalnie osiggnie dzigki temu organizacja. To
sprawia, ze podmiot staje si¢ samozarzadzajacym, rozwijajac i dostosowujac sie do
zachodzacych procesow, a nie odwrotnie. Takie jednostki buduje sie na relacjach,
a nie transakcjach, czyli szukaniu optacalnosci (czysto materialnej) kazdego dzia-
tania. Organizacje turkusowe przypominaja wielokomérkowe organizmy, w kto-
rych nie ma centralnego kierowania, a r6znigce si¢ funkcjami zespoly zlecaja sobie
realizacje zadan.

Pakiety wspierajace rozwoj zawodowy czy osobisty w organizacjach turkuso-
wych sa szerokie. W ich sklad mogg wchodzi¢ kursy jezykowe odbywajace si¢
podczas godzin pracy, wizyty lekarskie, szkolenia, aktywnosci sportowe. Zdarza
sie rowniez, ze finansuje si¢ hobby i zajecia kulturalne”. Obecnie dobrzy pracow-
nicy znaja swoja pozycje zaréwno na lokalnym, jak i miedzynarodowym rynku,
przez co zarzadzanie nimi w sposdb dyrektywny nie jest wlasciwe. Chca anga-

70 N.C. Magpili, P. Pazor, Self-managing team performance: A systematic review of multilevel
input factors, ,Small Group Research” 2018, vol. 49(1).

71 A.Springer (red.), Talent jako czynnik sukcesu organizacji, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej w Poznaniu” 2015, t. 60, nr 3, s. 121-122.
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zowac si¢ w podejmowanie decyzji i mie¢ wplyw na ksztalt nie tylko wlasnego
rozwoju, ale i calej organizacji.

Forma organizacji turkusowej jest wlasciwa dla podmiotéw z réznych sekto-
réw’?. Aspekt nadrzedny, uniwersalny dla wielu dziedzin stanowi to, ze takie struk-
tury tworzone s3 przez ludzi posiadajacych wizje, entuzjazm i potrzebe zmiany.
Mozna budowac je od podstaw lub bazowac¢ na juz istniejacej grupie”. Wazne, by
lider tworzacy taki zespol mial charyzme, ktéra sprawia, ze inni chcg go naslado-
wac na plaszczyznie zawodowej i towarzyskiej’*. Wydaje sig, ze cechy te nalezy wy-
twarzac u przysztych, potencjalnych pracownikow juz na poziomach szkolnictwa.
Istnieje koniecznos¢ wspierania mlodych ludzi w pobudzaniu ich kreatywnosci,
odkrywaniu zdolnosci i ukrytego potencjatu. Placowki o$wiaty powinny réowniez
promowac¢ dzialania innowacyjne oraz angazowa¢ uczniéw/studentéw w przed-
siewziecia, ktore dobierane sg bardziej indywidualnie niz masowo, dzieki czemu
zainteresowani maja poczucie spelnienia i sensu wykonywanych zadan. Ponadto
E Laloux stwierdza, zZe organizacja w procesie swojego rozwoju moze przybiera¢
réznorodne formy, takie jak organizacje:

= czerwona - gtéwnym wyznacznikiem jest sprawowanie bezkompromisowej

wladzy przynalezacej do jednej osoby; takie organizacje s3 podmiotami nie-
formalnymi, jednakze z ich zasadami liczy si¢ wiele oséb, grup, np. mafia,
gangi,
= bursztynowa - zhierarchizowane podmioty o smuklej strukturze organiza-
cyjnej, czesto mocno zbiurokratyzowane; istnieje w nich centralizacja wladzy
i odgoérne rozkazodawstwo oraz kontrola, np. wojsko, tradycyjne koscioty,

= pomaranczowa — nastawiona na innowacyjnos¢, zysk i nieustanng walke
z konkurencjg bazujaca na kompetencjach oséb tam zatrudnionych, ktére
uczestnicza w niezdrowej rywalizacji, np. korporacje,

= zielona - duzy nacisk kfadzie si¢ na kulture¢ organizacyjng podmiotu, gdzie

promowane sg wartos$ci kolezenskie, pomoc i zaufanie, np. firmy rodzinne,

» turkusowa - tworza ja samoorganizujace si¢ zespoly; podmiot traktowany

jest jako zywy organizm, ktéry ma cel swojego istnienia”™.

Zalozeniem samozarzadzania i organizacji turkusowej jest dzielenie si¢ dobra-
mi finansowymi i niematerialnymi nie tylko wewnatrz wlasnego zespotu, ale réw-
niez z otoczeniem’®. Podmioty te chcg by¢ inspiracja dla pozostatych jednostek

72 F. Laloux, Pracowac inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem roz-
woju ludzkiej Swiadomosci, Studio Emka, Warszawa 2015, s. 20-45.

73 A.J. Blikle, Doktryna jakosci. Wydanie Il turkusowe. Rzecz o turkusowej samoorganizacji, One
Press, Warszawa 2016, s. 99.

74 M. Rutkowska, A. Kamienska, Turquoise management model - Teal organizations, education
excellence and innovation management: A 2025 vision to sustain economic development dur-
ing global challenges, Seville 2020, s. 11-38.

75 F. Laloux, Pracowac inaczey..., s. 88-90.

76 E. Tabaszewska-Zajbert, A. Sokotowska-Durkalec, Towards a turquoise organization - Per-
sonal change of employees and its socio-cultural barriers, ,Research Papers of Wroclaw Uni-
versity of Economics and Business” 2019, vol. 63(9), s. 3-6.
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w dziedzinie prowadzenia odpowiedzialnego biznesu poprzez wspieranie lokal-
nej spolecznosdci, liczne akcje charytatywne i uczenie innych. Tworza dzieki temu
dobre zaplecze marketingowe dla wlasnej dzialalnosci i pozadany image wsrod
obecnych i potencjalnych pracownikéw, dostawcow oraz innych kooperantow.
Informacje na temat jakosci i sposobu pracy w danym miejscu przeplywaja bly-
skawicznie i nie maja ograniczen czasowo-przestrzennych ze wzgledu na wyko-
rzystanie narzedzi wirtualnych. Organizacje turkusowe sg rowniez odpowiedzia
na nowe pokolenie pracownikéw nazwanych Y i Z lub pokoleniem millenialséw,
o ktorych informacje pojawily sie juz w podrozdziale 1.2. Sg oni ,wielozadaniow-
cami’, ktorzy chetnie mierza si¢ z nowymi wyzwaniami. Takie osoby angazuja si¢
w dzialania, ktore sg dla nich przede wszystkim interesujgce. Oddzielajg swoje zy-
cie zawodowe i prywatne. Postulujg chec¢ pracy w elastycznych godzinach i chca
by¢ mobilni przestrzennie. Oczekuja zadowalajacego wynagrodzenia oraz inwe-
stowania w ich rozwdj zawodowy. Millenialsi gotowi s3 na czeste zmiany, trudno
utrzymac ich dtuzej u jednego pracodawcy. Poszukujg przetozonego, ktory bedzie
ich prowadzil, a nie nimi kierowal. Granica miedzy $wiatem wirtualnym a real-
nym jest dla nich czesto zatarta”. Aspekty zwigzane z czynnikiem ludzkim sta-
nowia najwieksze wyzwania dla organizacji turkusowych’. Obecnie pracownicy
oczekujg od podmiotéw dzialan innowacyjnych, elastycznych, lepiej dopasowuja-
cych si¢ do ich potrzeb. Ze wzgledu na perspektywe starzejacego sie spoteczenstwa
i rynek pracownika jednostki beda musialy jeszcze bardziej konkurowac o wysoko
wykwalifikowane osoby. Czy samozarzadzanie w organizacjach publicznych jest
jedna z odpowiedzi na to wyzwanie? To przypuszczenie bedg mogly zweryfikowaé
dopiero dlugoletnie badania, obserwacje i analizy.

77 M. Rapacka-Wojdat, Motywacja pokoler - co napedza do pracy osoby z generacji baby boo-
mers, XiY?, Wiedza i Praktyka, Warszawa 2016 (e-book).

78 R. Balte-Balciuniene, T. Kharitonova, Development of leadership qualities through methods
of direct experience of live living, ,International Journal of Social Sciences” 2020, vol. 6(1),
S. 489.



Rozdziat 3

Implementacja elastycznych
podejs¢ zarzadczych
w Swiadczeniu ustug publicznych

3.1. Specyfika organizacji i zarzadzania ustugami
publicznymi

Rozwdj wspodlczesnych gospodarek w coraz wigkszym stopniu opiera si¢ na
wzrastajacej roli sektora ustug zaréwno pod wzgledem liczby pracownikoéw, jak
i udzialu w tworzeniu krajowych PKB'. Pojecie ustug nie jest jednak zupelnie jed-
noznaczne. We wspolczesnej literaturze mozna znalez¢é wiele definicji tego termi-
nu, ale za jedng z pierwszych i najczesciej przywotywanych w polskich publika-
cjach uznaje sie te zaproponowang przez O. Langego. Autor okreslit jako ustugi:
~wszelkie czynnosci zwigzane z bezposrednim lub posrednim zaspokajaniem
potrzeb ludzkich, ale niestuzace bezposrednio do produkowania przedmiotow™
i niebedace bezposrednio produkcjg. Inng, klasyczng definicje sformulowat
Ph. Kotler, wedlug ktoérego ,,ustuga jest dowolnym dziataniem, jakie jedna strona
moze zaoferowac innej; jest ono nienamacalne i nie prowadzi do jakiejkolwiek
wlasnosci. Jego produkcja moze by¢ zwigzana lub nie z produktem fizycznym™.
Z kolei jedna z czgsciej przytaczanych definicji tego pojecia jest ta przyjeta przez
B. Hollinsa i S. Shinkins, zgodnie z ktéra ustuge zdefiniowano jako:
= zbiér funkcji oferowanych uzytkownikowi przez organizacje,
» skutek wywolany przez czynnosci na styku miedzy $wiadczacym ustuge
a klientem oraz przez czynnosci wykonywane u $wiadczacego ustuge w celu
zaspokojenia potrzeb klienta*.

1 https://www.obserwatorfinansowy.pl/bez-kategorii/rotator/oko-na-gospodarke-rece-
uciekaja-z-produkcji-do-uslug (data dostepu: 2.07.2020).

2 k. Satota, Ustugi uzytecznosci publicznej w ocenach spotecznosci lokalnych, ,Roczniki Nauko-
we Stowarzyszenia Ekonomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu” 2017, t. XIX, z. 3, s. 258.

3 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Wydawnictwo FELBERG
SJA, Warszawa 1999, s. 24, cyt. za: J. Torunski, Zarzgdzanie jakoscig w przedsiebiorstwie
ustugowym, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”
2013, nr97,s. 74.

4 B. Hollins, S. Shinkins, Zarzgdzanie ustugami. Projektowanie i wdrazanie, PWE, Warszawa
2009, s. 23.
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Ci sami autorzy wskazuja réwniez na pi¢¢ elementéw réznicujacych ustugi od
produkc;ji:

» wyrobu, bedacego efektem procesu produkcyjnego, mozna dotkna¢, ustugi

za$ najczesciej maja charakter niematerialny,

» duzej czesci ustug nadal nie da si¢ transportowa¢, cho¢ dzieki rozwojowi
technologii ICT sytuacja ta ulega stopniowej zmianie,

» w przypadku ustug majacych najczesciej wymiar niematerialny nie jest moz-
liwe ich przechowywanie,

» 0 ile w trakcie procesu produkcyjnego klient nie ma najczesciej dostepu do
tego procesu, o tyle w przypadku ustug jest doktadnie odwrotnie - klient ma
najczesciej dostep lub kontakt z wykonawcag ustugi, gdyz dochodzi do jedno-
czesnosci procesu $wiadczenia ustug i konsumpcji,

» jako$¢ produktu jest wymierna w oparciu o wskazniki ilosciowe, z kolei ocena
jakosci ustug opiera sie najczesciej na wskaznikach o charakterze jakosciowym®.

Z kolei S. Flejterski, R. Ktoska i M. Majchrzak wskazuja jeszcze na dodatkowe
cechy uslug, bedace swoistym rozwinigciem wyzej wymienionych. Sg to:

» niejednolitos¢ — przejawiajgca si¢ w problemie ustandaryzowania ustug i ich

wyceny, bedaca konsekwencjg braku mozliwosci ich przechowywania,

= nietrwalo$¢ oraz brak mozliwosci nabycia ustug na wlasnos¢ i obrotu nimi
na rynku wtérnym®.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele klasyfikacji ustug, wsrod kto-
rych wyodrebnia si¢ m.in. podzial na ustugi o charakterze rynkowym i ustugi
nierynkowe, czyli publiczne’, ktére posiadaja swoja niepowtarzalng specyfike.
Od pozostatych typéw wyrdznia je: ,fakt, ze ich konsumentem jest spoleczen-
stwo jako calo$¢ lub zorganizowana grupa oséb [...] wyodrebniona na podstawie
pewnych stalych cech wspoélnych™. Takie ustugi $wiadcza np. osoby tworza-
ce wspolnote zamieszkujaca jaka$ gmine czy powiat. Realizuja one dane dzia-
tanie w interesie publicznym, stuzgc calemu spoleczenstwu, ewentualnie jego
wyodrebnionej grupie.

Ustugi nierynkowe, czyli publiczne, bezposrednio zwigzane sg z terminem
»interes publiczny”. Laczy si¢ z nim réwniez pojecie powinnosci czy zobowigza-
nia wladzy publicznej do dostarczania okreslonych débr i §wiadczenia tego typu
ustug. Florian Kuznik wyréznia trzy postaci powinnosci publicznej:

» obowigzek wiladzy wzgledem niezbywalnych praw obywateli wynikajacy

z powszechnosci oczekiwan, diugoletnich czy nawet wielowiekowych trady-
cji i przyjetych w ich wyniku zapiséw konstytucyjnych,

5 Tamze,s. 23-25.

6  S.Flejterski, R. Ktdska, M. Majchrzak, Ustugi w teorii ekonomii, [w:] S. Flejterski, A. Panasiuk,
J. Perenc, G. Rosa (red.), Wspdtczesna ekonomika ustug, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 42-43.

7 F. Kuznik, Polityka rozwoju i zarzqdzanie ustugami publicznymi w strukturach samorzgdo-
wych, ,Studia KPZK PAN” 2012, t. CXLIII, s. 12.

8 M. Dylewski, B. Filipiak, Ustugi publiczne, [w:] S. Flejterski, A. Panasiuk, J. Perenc, G. Rosa
(red.), Wspotczesna ekonomika ustug..., s. 451-452.
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= zobowigzania kontraktowe plynace z umoéw zawartych pomiedzy wiladza
a roznymi grupami obywateli i spolecznosciami, w ramach ktérych wiadze
swiadczg ustugi na zyczenie lub dofinansowuja ich swiadczenie,

= oferte polityczna skierowang przez wladze chcace si¢ przypodobaé wyréznio-

nym grupom odbiorcéw lub zaspokoi¢ ich biezgce zadania’.

Kolejnos¢ tego wyliczenia nie jest przypadkowa, gdyz wydaje sie, ze pierwsza
z wymienionych postaci pojawila si¢ w praktyce najwczesniej, a ostatnia (charak-
ter oferty politycznej) jest typowa przede wszystkim dla wspolczesnych rozwigzan.

Same ustugi publiczne s3 réznie definiowane i klasyfikowane zaréwno przez
$wiat nauki, jak i instytucje publiczne'’, a poza tym mozna znalez¢ réwniez inne
okreslenia, ktore charakteryzuja tego typu dzialalno$¢. Przykladowo w ramach
Unii Europejskiej funkcjonuja terminy:

= ustugi w interesie ogolnym (service of general interest — SGI),

= ustugi w ogdlnym interesie gospodarczym (services of general economic inte-

rest — SGEI),

= ustugi o charakterze pozagospodarczym/pozarynkowym w interesie ogol-

nym (non-economic services of general interest, non-market services of general
interest — NSGI)*.

Rézny jest takze zakres swiadczen oferowanych w ramach ustug publicznych
w poszczegdlnych krajach.

Wracajac jednak do pojecia ustug publicznych, B. Kozuch wraz z A. Kozuch
definiuja je ,,jako dobra publiczne, w stosunku do ktérych niemozliwe jest wyklu-
czenie kogokolwiek z korzystania z nich. S to dobra, ktdre niezaleznie od liczby
korzystajacych posiadaja okreslong warto$¢, ktdrej nie naruszajg kolejni uzytkow-
nicy”?. Z kolei wedtug J.E. Stiglitza tak definiowane s3 czyste dobra publiczne
w $cistym tego stowa znaczeniu. Oprdcz nich (z klasycznym przykladem obrony
narodowej) wyrdznia on jeszcze nieczyste (mieszane) dobra publiczne czy dobra
prywatne pochodzace ze zrddel publicznych®. Moga one wykazywaé jedna ze

9 F. Kuznik, Polityka rozwoju...,s. 13.

10 Zob. Public services in the European Union & in the 27 Member States. Statistics, organisa-
tion and regulations, mapping of the public services, CEEP, May 2010, s. 8-10; P. Spicker, The
nature of a public service, ,International Journal of Public Administration” 2009, vol. 32(11),
s.970-990.

11 0. Lissowski, Ustugi publiczne i ustugi w interesie ogdlnym - koncepcja i niektdre problemy
instytucjonalne marketyzacyjnej modernizacji Swiadczenia ustug publicznych w Unii Europej-
skiej, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej” 2017, nr 74, s. 12 oraz Przewodnik doty-
czqcy stosowania przepiséw prawa Unii Europejskiej z zakresu pomocy panstwa, zamdéwien
publicznych i rynku wewnetrznego do ustug swiadczonych w ogdlnym interesie gospodarczym,
w szczegdlnosci do ustug socjalnych swiadczonych w interesie ogélnym, Komisja Europejska,
Bruksela SWD (2013) 53 final/2, s. 26-28, https://ec.europa.eu/competition/state_aid/ove-
rview/new_guide_eu_rules_procurement_pl.pdf (data dostepu: 3.07.2020).

12 B. Kozuch, A. Kozuch, Istota wspdtczesnych ustug publicznych, [w:] B. Kozuch, A. Kozuch
(red.), Ustugi publiczne. Organizacja i zarzqgdzanie, Monografie i Studia Instytutu Spraw Pu-
blicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 34.

13 J.E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
s. 150-166.
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wspomnianych powyzej wlasciwosci: ,,konsumpcja danego dobra nie jest przed-
miotem rywalizacji badz tez nikogo nie da si¢ z niej wykluczy¢™*. Bedac dostar-
czane spoteczenstwu przez sektor publiczny, ,charakteryzuja si¢ tym, ze wzrost
ich produkcji konieczny do zaspokojenia potrzeb dodatkowych osdb wigze si¢
z wysokim kosztem krancowym”"*. Do przyktadow tego typu débr i ustug mozna
zaliczy¢ edukacje, zaopatrzenie w wode czy platne autostrady.

Troche inny podzial, pozwalajacy na wyodrebnienie dobr swiadczonych w ra-
mach ustug publicznych, przyjat z kolei E.S. Savas. Podzielil on dobra i powigzane
z nimi uslugi na cztery podstawowe rodzaje ze wzgledu na poziom wylacznosci
korzystania i charakter konsumpcji:

» dobra indywidualnie konsumowane (prywatne), z ktérych korzystania moga
by¢ wylaczone inne osoby (dobra bedace przedmiotem obrotu rynkowego,
np. prywatne samochody),

» dobra zbiorowo konsumowane (odptatne), z ktérych korzystania moga by¢
wykluczeni inni (dobra mogace by¢ przedmiotem obrotu rynkowego, np.
platna telewizja lub telefonia komoérkowa),

» dobra indywidualnie konsumowane (wspdlne), z ktérych korzystania nie
moga by¢ wylaczone inne osoby (nie oferuje ich rynek, gdyz s3 ,,darami na-
tury”, np. powietrze, wody morskie czy rzeki),

» dobra zbiorowo konsumowane (zespolowe), z ktoérych korzystania nie
moga by¢ wykluczone inne osoby (oferowane w sposéb ,,nieodplatny”, ale
finansowane ze $rodkéw publicznych, a wiec przede wszystkim podatkéw
i innych danin publicznych, np. bezpieczenstwo narodowe czy porzadek
publiczny)*S.

To oczywiscie podzial modelowy, jednak w praktyce mamy do czynienia
najczesciej z réznym poziomem zblizania sie do ktérego$ z wymienionych ty-
pow dobr. Poza tym w formie ustug publicznych moga by¢ oferowane nie tylko
dobra zespotowe, ale niekiedy, jesli wymaga tego interes publiczny czy istnieje
taka potrzeba spoleczna badz ludzka, réwniez dobra odplatne, a nawet pry-
watne (np. dostarczanie wody, odprowadzanie i oczyszczanie $ciekow, energia
elektryczna).

Marek Dylewski wraz z Beatg Filipiak dokonali podsumowania specyficznych
cech wyrdzniajacych ustugi publiczne sposréd innych. S to:

» specyficzne podejscie do odptatnosci za ich dostarczanie (zdecydowana czes¢

z nich dostarczana jest nieodplatnie lub przy zachowaniu jedynie cz¢sciowe;j
odplatnosci'),

14 Tamze,s. 159.

15 Tamze,s. 161.

16 E.S. Savas, Prywatyzacja. Klucz do lepszego rzqdzenia, PWE, Warszawa 1992, s. 47-60.

17 Takie jest powszechne przekonanie i wola, ale w praktyce coraz czesciej odptatnosé (przy-
najmniej cze$ciowa) staje sie norma, co ma m.in. sprzyja¢ minimalizowaniu marnotrawstwa
$rodkéw publicznych. Poza tym, jak to juz zostato wspomniane, koszty $wiadczenia ustug
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= brak wykluczenia z ich konsumpcji (wszyscy uprawnieni powinni mie¢ do

nich jednakowy dostep),

» przymus konsumpcji (ustugi sa narzucone uprawnionym do nich, cho¢ oczy-

wiscie osoby te nie muszg z nich korzystac),

= naruszenie wolnos$ci wyboru (korzystajacy z nich nie majg mozliwosci wybo-

ru ustugodawcy),

= uzyteczno$¢ publiczna (zaspokajanie podstawowych i jednoczesnie powszech-

nych potrzeb),

= wykorzystanie mienia (najczgsciej publicznego) do ich realizacji'®.

Jesli chodzi o najczesciej spotykany podzial w ramach ustug publicznych, to
opiera si¢ on na kryterium rodzajowym. W mysl tej klasyfikacji wyodrebniamy
ustugi administracyjne, spoteczne (lub inaczej o charakterze spotecznym) i tech-
niczne (lub o charakterze technicznym), co wida¢ na podstawie tabeli 4.

Tabela 4. Katalog wspétczesnych ustug publicznych wg kryterium rodzajowego

Kategorie ustug

publicznych Rodzaje ustug

Wydawanie dokumentéw niebedacych decyzjami administracyjnymi,
zezwoleniami, koncesjami

Wprowadzanie do baz danych uzyskiwanych bezposrednio od klientow
Wydawanie zezwolen i decyzji w trybie zgodnym z kodeksem postepowa-
nia administracyjnego

Wydawanie zezwolen i koncesji dotyczacych dziatalnosci gospodarczej
reglamentowanej przez panstwo

Ochrona zdrowia

Oswiata i wychowanie

Kultura

Kultura fizyczna i rekreacja

Pomoc i opieka spoteczna

Mieszkalnictwo

Bezpieczenstwo publiczne

Transport - ustugi i infrastruktura

Zaopatrzenie w wode i kanalizacja

Ustugi Gospodarka odpadami oraz utrzymanie czystosci i porzadku
techniczne Cmentarnictwo

Zaopatrzenie w energie (elektroenergetyka, gazownictwo, cieptownictwo)
Zielen publiczna

Ustugi i e-ustugi
administracyjne*

Ustugi i e-ustugi
spoteczne

* W przypadku ustug o charakterze administracyjnym stosuje sie rowniez podziat na ustugi
wykonywane na wniosek obywatela oraz ustugi podejmowane z urzedu.

Zrédto: B. Kozuch, A. Kozuch (red.), Ustugi publiczne. Organizacja i zarzgdzanie, Monografie
i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 41.

nieodptatnych sg pokrywane ze srodkéw publicznych, a wiec gtéwnie z réznego rodzaju da-
nin publicznych.
18 M. Dylewski, B. Filipiak, Ustugi publiczne..., s. 456-458.
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W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotkac z wieloma innymi klasyfikacjami.
Marian Kachniarz wymienia m.in.:

» podzial na ustugi adresowane - skierowane do indywidualnego odbiorcy
(edukacja, ochrona zdrowia itp.) — oraz nieadresowane, ktére sg adresowane
do wszystkich oséb tworzacych okreslong spoteczno$é czy grupe,

= bardzo zblizony do wyzej wymienionego podzial na ustugi indywidualne
i zbiorcze,

» podzial ze wzgledu na szczebel administracji publicznej odpowiedzialnej za
ich dostarczanie - centralne (tj. bezpieczenstwo badz obrona narodowa), re-
gionalne (np. tad przestrzenny, dziedzictwo kulturowe) oraz lokalne, ktérych
jest w praktyce najwiecej,

» podzial ze wzgledu na charakter albo wlasnos¢ podmiotu bezposrednio do-
starczajacego ustuge — podmioty publiczne, prywatne lub spoteczne®.

W przypadku tego ostatniego podzialu warto zwrdci¢ uwage, ze coraz czesciej
podkresla sig, iz podmiotem $wiadczacym sobie ustuge klasyfikowang jako pu-
bliczna moze by¢ sam zainteresowany (obywatel), korzystajacy ze wskazywanej juz
przez E.S. Savasa formuly samoobstugi®.

Proces $§wiadczenia ustug publicznych obejmuje nie tylko podmioty bezposred-
nio je $wiadczace, ale i wiele innych jednostek petnigcych w tym procesie okreslo-
ne funkcje. Florian Kuznik wskazuje na cztery grupy podmiotéw zaangazowanych
w ten proces:

» wladza publiczna jako organizator procesu $wiadczenia ustug, finansujacy
$wiadczenia i inwestujacy w potencjal ustugowy, gwarant jakosci ustug, zain-
teresowany przede wszystkim minimalizacjg zwigzanych z nimi wydatkoéw,

= operatorzy ustug jako specjalistyczne organizacje majace merytoryczne kom-
petencje do $wiadczenia danych ustug, oferujag wtadzom publicznym wtasny
potencjal ustugowy, zabiegaja o klienta/uzytkownika ustug publicznych,
$wiadczenie ustugi publicznej traktuja jako wlasny biznes z wlasng mikro-
ekonomiczng efektywnoscia,

= uzytkownicy ustug publicznych jako beneficjenci réznych $wiadczen pu-
blicznych i zarazem obywatele majacy do nich prawo, swoje zainteresowania
orientujg na jakos$¢ ustug i wysoko$¢ wlasnego wkladu finansowego,

= zbiorowosci/spotecznosci lokalne jako wspdlnoty zainteresowane wieloma
réznymi ustugami publicznymi i oceniajgce proces swiadczenia ustug?'.

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze zardwno zakres gwarantowanych ustug publicz-
nych, jak i rola poszczegoélnych grup zaangazowanych w proces ich §wiadczenia
moga by¢ rézne w poszczegdlnych krajach i ulega¢ zmianie w czasie. Literatura
i praktyka podpowiadajg odmienne modele organizacji oraz §wiadczenia ustug

19 M. Kachniarz, Efektywnos¢ ustug publicznych - teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 25-27.

20 E.S. Savas, Prywatyzacja...,s. 73,91-92.

21 F. Kuznik, Zarzgdzanie efektywnoscig miejskich ustug publicznych, ,Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 391, s. 33.
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publicznych. Sg to rozwigzania instytucjonalne, w ramach ktérych oferuje sie
wspomniane ustugi. W dalszej czesci niniejszej publikacji omdwione zostang
podstawowe modele $wiadczenia ustug publicznych: samowystarczalny, rynko-
wy i spoleczny, a w jego ramach wyodrebnimy watek samoswiadczenia ustug
publicznych.

3.2. Samowystarczalny model Swiadczenia ustug
publicznych

Zgodnie z podejsciem F. Kuznika model $wiadczenia ustug publicznych odpowia-
da na dwa gtéwne pytania:
= ,,0 status ustug publicznych, ktérych proces swiadczenia ma by¢ jednolicie,
skutecznie zorganizowany - jakimi kryteriami spolecznymi, politycznymi,
administracyjnymi, ekologicznymi itp. dane ustugi uzasadnia si¢ jako ustugi
publiczne;
= 0 role, jaka wladza publiczna bedzie odgrywaé w procesie ustugowym, i jak
bedzie ksztaltowac relacje z pozostalymi uczestnikami tego procesu, tj. z ope-
ratorami i uzytkownikami ustug”*.

W dalszej czesci tego podrozdziatu i w kolejnych dwoch skupimy uwage przede
wszystkim na drugim z tych zagadnien. W kontekscie odpowiedzi na to pytanie
opiszemy przede wszystkim poszczegolne modele §wiadczenia ustug publicznych.

Wspomniany juz wczesniej samowystarczalny model §wiadczenia ustug pu-
blicznych zwany jest tez modelem etatystycznym i ma najdluzsza tradycje w hi-
storii zaspokajania potrzeb publicznych zaréwno na szczeblu centralnym, jak i na
poziomie nizszych instancji. Z powodzeniem dominowal on na $wiecie do lat 70.
XX wieku i wpisywal si¢ w obowigzujacy powszechnie, tradycyjny model zarza-
dzania publicznego, znany rowniez jako biurokratyczny lub model administrowa-
nia publicznego, ktéry wywodzit si¢ z majacej juz ponad sto lat koncepcji biuro-
kracji, czyli idealnego typu organizacji, autorstwa M. Webera®.

Model samowystarczalny opiera si¢ na zalozeniu, ze calo$¢ obowigzkow zwia-
zanych z zapewnieniem i §wiadczeniem ustug publicznych spoczywa na panstwie
czy - szerzej — sektorze publicznym, gdyz podmiotami zaangazowanymi w ten pro-
ces s3 rOwniez samorzady terytorialne na réznych szczeblach administracyjnych
oraz inne jednostki zaliczane do sektora publicznego (jednostki budzetowe, samo-
rzadowe zaklady budzetowe, samodzielne publiczne zaklady opieki zdrowotnej,

22 F. Kuznik, Polityka rozwoju..., s. 47.

23 K. Klincewicz (red.), Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie - przeglgd perspektyw teore-
tycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, War-
szawa 2016, s. 158-165.
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panstwowe i samorzadowe instytucje kultury itd.), ktére podlegaja wladzom pu-
blicznym, a takze bedace wlasnoscig panstwa i wspomnianych samorzadéw pod-
mioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza w formie spétek handlowych.

W tym modelu to wtadze publiczne biorg na siebie obowigzki:

» wyodrebnienia puli $wiadczen gwarantowanych w formie ustug publicznych,
ustalenia kryteriéw i zakresu §wiadczenia tych ustug,

= ich finansowania (przynajmniej cze$ciowego),

» zapewnienia nalezacych do sektora publicznego wyspecjalizowanych pod-

miotéw mogacych swiadczy¢ gwarantowane ustugi,

» dostarczenia ustug w oparciu o wlasne wyzej wymienione zasoby,

» zapewnienia systemu monitoringu i kontroli jakosci §wiadczonych ustug.

Mozna powiedzie¢, ze w tym procesie wladze publiczne biorg na siebie pel-
na odpowiedzialno$¢, poczawszy od diagnozy potrzeb do dostarczenia ustugi.
Stuszne wydaja sie stowa E. Kuznika, ktéry zauwazyl, ze ,w tak rozumianym, tra-
dycyjnym modelu $wiadczenia ustug publicznych nie ma miejsca na mechanizm
rynkowy i konkurencj¢”**. Dowodem na to jest czesto wystepujacy w przypadku
tego modelu monopol podmiotéw komunalnych (publicznych) zajmujacych sie
$wiadczeniem wybranych ustug publicznych i upolitycznieniem zarzgdzania nimi®.
Reakeja na dostrzegane w coraz wigkszym stopniu utomnosci tego rozwigzania
byta rosnaca popularnos¢ innego modelu $wiadczenia ustug publicznych, a miano-
wicie rynkowego. Trzeba jednak bardzo wyraznie podkresli¢, ze rozwigzania cha-
rakterystyczne dla modelu samowystarczalnego sg i jeszcze — przynajmniej w naj-
blizszym czasie — beda znajdowaly zastosowanie przede wszystkim w uslugach
administracyjnych.

3.3. Rynkowe modele swiadczenia ustug
publicznych

Model rynkowy zaczal zyskiwa¢ na popularnoéci w latach 70. minionego wieku
w zwigzku z majacym miejsce swiatowym kryzysem gospodarczym i szukaniem
efektywniejszych sposobéw wykorzystania dostepnych zasobow, w tym w ob-
szarze $wiadczenia ustug publicznych. Zbieglo sie to z narastajaca popularnoscia
koncepcji neoliberalnych, ktére wychodzily z zalozenia, ze wlasciwg efektywnos¢
wykorzystania dostepnych $rodkéw finansowych, materialnych i osobowych sa
w stanie zapewni¢ podmioty prywatne lub ewentualnie publiczne, korzystajace
z rozwigzan rynkowych. Efektem tego podejscia byta zmiana modelu zarzadzania

24 F. Kuznik, Polityka rozwoju..., s. 47.
25 E. Wojciechowski, Samorzqd terytorialny w warunkach gospodarki rynkowej, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 96-97.
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publicznego na rynkowy, nazwany Nowym Zarzadzaniem Publicznym (New Pu-
blic Management), ktory ,,stosunkowo szybko zyskal miano rewolucji menedzer-
skiej” i nowego, uniwersalnego modelu zarzadzania sektorem publicznym?.

Jak to juz zostalo wspomniane, koncepcja NPM wpisuje si¢ w podejscie neo-
liberalne, krytykujace aktywny udzial panstwa w gospodarce, oraz w nurt nowej
ekonomii instytucjonalnej, ktora traktuje rynek jako mechanizm motywujacy do
wzrostu gospodarnosci, efektywnosci, skutecznosci i jakosci swiadczonych ustug.
Badacze, E.S. Savas, a za nim m.in. D. Osborne i T. Gaebler, uzywajac przeno$ni,
twierdzili, ze $wiadczenie ustug jest jak wiostowanie lodzia, a wladze publiczne
nie s3 dobre w wiostowaniu, wigc powinny sie skupi¢ na sterowaniu i pilnowaniu,
zeby plyna¢ bez problemoéw we wlasciwym kierunku. Wtadze te mialy stac sie
katalizatorem ulatwiajacym dziatanie i wspétprace réznych podmiotow™. Jak
to okreslit E. Wojciechowski, to na wladzy publicznej spoczywa obowiazek pel-
nienia funkcji regulatora, ktéry zarzadza calym procesem $wiadczenia ustug
publicznych, organizujac, planujac, wyznaczajac standardy, zamawiajac, kupu-
jac (niekiedy finansujac w calosci), koordynujac oraz monitorujac dostarcza-
nie ustug (i ich jakos¢) przez rézne podmioty podejmujgce sie ich dostarczenia
w oparciu o umowy bedace konsekwencja wyboru przez regulatora najlepszych
dostepnych na rynku ofert®.

Koncepcja NPM wskazuje na potrzebe racjonalnego wydatkowania $rodkow
publicznych z uwzglednieniem relacji jakos$ci ustugi do kosztu jej wytworzenia®
i koncentracji na wynikach. Prze§wiadczenie o wyzszosci podmiotéw prywat-
nych $wiadczacych ustugi publiczne nad jednostkami publicznymi (cho¢ nie do
konica uzasadnione i w praktyce nie zawsze prawdziwe®') wynika z przekonania,

26 A. Zalewski (red.), Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzgdzie terytorialnym, SGH,
Warszawa 2007, s. 7.

27 W konteks$cie tego modelu mozna sie byto spotkac réwniez z okresleniami: zarzadzanie
przedsiebiorcze (entrepreneurial government), zarzadzanie rynkowe (market government),
zarzadzanie jak w biznesie (business-like management), zarzadzanie menedzerskie (mana-
gerialism) czy publiczne zarzadzanie menedzerskie (public managerialism), administracja
publiczna oparta na rynku (market-based public administration), przy czym zadne z nich nie
zyskato takiej popularnoéci, jak nowe zarzadzanie publiczne (new public management). Zré-
dto: tamze, s. 26 oraz H. Izdebski, Od administracji publicznej do public governance, ,Zarza-
dzanie Publiczne/Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie” 2007, nr 1, s. 12.

28 D.Osborne, T. Gaebler, Rzgdzi¢ inaczej, Media Rodzina, Poznan 2005, s. 55.

29 E.Wojciechowski, Zarzqdzanie w samorzqdzie terytorialnym, Difin, Warszawa 2003, s. 146.

30 E.Wojciechowski, A. Podgorniak-Krzykacz, J. Chadzynski, Private and civic organisations as
providers of public services in municipalities, ,,Studia Regionalne i Lokalne” 2018, nr 3(73),
S.27-28.

31 Przyktadem moga by¢ chociazby informacje o nieprawidtowosciach w prywatnych placow-
kach catodobowej opieki nad osobami niepetnosprawnymi, przewlekle chorymi i w po-
desztym wieku, zaprezentowane w raporcie Najwyzszej Izby Kontroli z dnia 31.12.2019
roku (KPS.430.008.2019, nr ewid. 172/2019/1/18/003/KPS), https://www.nik.gov.pl/plik/
id,21939,vp,24606.pdf (data dostepu: 18.08.2020).
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ze podmioty prywatne sg lepiej zarzadzane (bez obcigzen pozamerytorycznych,
chociazby w postaci naciskéw politycznych), wykorzystuja niedostepne (miedzy
innymi, a moze przede wszystkim ze wzgledow finansowych) nowoczesne roz-
wigzania produktowe, procesowe i organizacyjne czy dysponuja kadrg zarzadza-
jaca i pracownikami o wyzszym poziomie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji*.
Jedna z konsekwencji tego zalozenia byly szersze zmiany, niepolegajace tylko na
przechodzeniu na menedzerski styl zarzadzania i korzystania z podmiotéw nie-
publicznych jako operatoréw ustug, ale rowniez na zmianach w strukturze wta-
snosciowej i formach organizacyjno-prawnych podmiotéw publicznych bedacych
operatorami ustug w modelu samowystarczalnym. Pojawiajg si¢ w tym kontekscie
pojecia demunicypalizacji lub dekomunalizacji ustug publicznych®, ktére przeja-
wiajg sie w prywatyzowaniu lub przynajmniej komercjalizowaniu przedsigbiorstw
publicznych (panstwowych i komunalnych), a w konsekwencji - ich funkcjono-
waniu w formie spélek handlowych ponoszacych - wraz z innymi podmiotami na
zasadach rynkowych w warunkach konkurencji - odpowiedzialnos¢ za prowadze-
nie wlasnej dziatalnosci gospodarczej i aktywnosci na rynku ustug publicznych.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze model rynkowy jest przeciwienstwem modelu trady-
cyjnego, a wladza publiczna pelni w jego ramach inne, bardziej ograniczone funk-
cje. Po pierwsze, i co najwazniejsze, rezygnuje z bycia operatorem $wiadczacym
bezposrednio (poprzez wlasne podmioty publiczne) ustugi publiczne dla obywa-
teli**. Po drugie wprowadza ustugi publiczne na rynek dzialajagcy w warunkach
wolnej konkurencji, wspierajac tym samym jego rozwoj, w tym nowych podmio-
tow, chcgcych w nim uczestniczy¢®. W efekcie to sposrdd podmiotéw dziatajacych
na tym rynku wladze wybieraja te, ktdre oferujg najbardziej konkurencyjne oferty.
Jednak nawet w tym modelu urynkowienie ustug nie zwalnia wladz publicznych
z odpowiedzialnosci za organizacje i dostarczenie tych swiadczen do bezposred-
nich odbiorcéw przez wybrane (najczesciej w procedurach przetargowych) i zwia-
zane forma kontraktu podmioty.

W idealnej wersji modelu rynkowego cato$¢ ustug publicznych, wszystkie ich
rodzaje i typy powinny by¢ realizowane w warunkach pelnej konkurencji ryn-
kowej, przede wszystkim przez podmioty z sektora prywatnego®. W praktyce

32 E. Wojciechowski, A. Podgorniak-Krzykacz, M. Kalisiak-Medelska, J. Chadzynski, Wtadza lo-
kalna a panstwo, spoteczeristwo i rynek. Wspétpraca i konkurencja, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu todzkiego, £6dz 2014, s. 29.

33 R. Szarfenberg, Remunicypalizacja (rekomunalizacja) ustug publicznych, http://rszarf.ips.
uw.edu.pl/pdf/remunicypalizacja.pdf (data dostepu: 4.06.2017).

34 W rzeczywistosci zatozenia NPM polegaty jednak nie tylko na przekazaniu dziatan w rece
podmiotéw prywatnych, ale takze na wprowadzaniu rozwigzan zarzadczych charaktery-
stycznych dla wspétczesnego sektora prywatnego w podmiotach publicznych, pozwalaja-
cych na branie udziatu w konkurencji, i na podejmowaniu wspétpracy miedzysektorowej
z wykorzystaniem promowanej formuty partnerstwa publiczno-prywatnego.

35 F. Kuznik, Polityka rozwoju..., s. 49.

36 Nie znaczy to, ze model ten nie przewidywat udziatu podmiotéw z innych sektoréw, choéby
z sektora spotecznego, ale podmioty prywatne miaty w nim zdecydowanie dominowa¢.
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jednak takie rozwigzanie w pelnym wymiarze nie bylo nigdy zastosowane i na
dobra sprawe w ogdle nie mialo mozliwosci zaistnie¢. Chodzi przede wszyst-
kim o ograniczenia zwigzane ze specyfika wymagan formalnych zwigzanych ze
$wiadczeniem ustug administracyjnych, lecz i w przypadku uslug spotecznych
nie brakuje opinii, Ze ten model nie byl wolny od wad i nie gwarantowal najlep-
szej jakosci ustug i optymalnej ceny. Wigzal si¢ z ograniczaniem naktadéw po
stronie publicznej, ale wcale niekoniecznie ze zmniejszaniem kosztéw dostar-
czania uslug po stronie ich odbiorcéw. Mozna wrecz stwierdzié, ze obcigzenia
finansowe zwiazane z tg ostatnia kwestia byly w wiekszym stopniu niz dotych-
czas przenoszone na odbiorcow ustug. Poza tym wadg ,,modelu rynkowego jest
koniecznos¢ zbudowania aparatu kontroli i regulacji dzialalnosci operatora™,
niezbednego dla skutecznego zarzadzania procesem $§wiadczenia ustug zaréwno
na etapie tworzenia standarddow, jak i kontroli ich przestrzegania przez opera-
toréw oferujacych bezposrednio ustugi. Mimo to mozna powiedzie¢, ze ,,neo-
liberalna wizja systemu ustug publicznych zdobyta [pod koniec XX w.] pozycje
dominujacego paradygmatu, obiecujac bardziej efektywne zaspokajanie potrzeb
socjalno-bytowych obywateli poprzez urynkowienie, komercjalizacje i przynaj-
mniej czg$ciowq prywatyzacje systemu ustug publicznych”*®.

W literaturze przedmiotu trudno spotka¢ si¢ z wyodregbnieniem innych modeli
$wiadczenia ustug® - wskazuje sie tylko na istnienie réznych rozwigzan miesza-
nych ,,zawierajacych w sobie elementy dwoch skrajnych rozwiazan modelowych™.
Wydaje sie jednak uzasadnionym wymienienie dwoch, ktére w duzym stopniu
uzupelniaja te wczesniej zaprezentowane. Oczywiscie mozna potraktowac je jako
rozwiniecie klasycznego modelu rynkowego, ktéry nie wyklucza udzialu w pro-
cesie $wiadczenia ustug podmiotéw innych niz prywatne, wskazujac po prostu na
nowe formy i podmioty zaangazowane w proces $wiadczenia ustug publicznych,
ale ich praktyczne znaczenie stale wzrasta (model spoteczny) lub ma duze szanse
na rozwoj w dluzszej perspektywie (model samoobstugowy), a poza tym ich
specyfika i sposob organizacji procesu $wiadczenia s3 w pewnym zakresie od-
mienne od typowo rynkowego*'.

37 E.Wojciechowski, Zarzgdzanie..., s. 14T.

38 D. Szescito, Wspdtzarzgdzanie jako koprodukcja ustug publicznych, ,Zarzadzanie Publiczne”
2015, nr 1(31), s. 15.

39 F. Kuznik wyodrebnia dodatkowo np. model wspotrzadzenia wspdlnotowego (community
governance) i model podejscia sasiedzkiego (neighbourhood approach), ale traktuje je jako
»Ciekawe uzupetnienie w mysleniu o modelach $wiadczenia i systemach organizacji oferty
ustug publicznych”. F. Kuznik, Polityka rozwoju..., s. 50.

40 F. Kuznik, Polityka rozwoju..., s. 50.

41 D. Szescito méwi o postrynkowym modelu ustug publicznych, na ktéry sktadaja sie: remu-
nicypalizacja, prospoteczne kontraktowanie i koprodukcja. Autorzy sa jednak zdania, ze
uwzgledniajac zatozenia tego modelu, warto dokona¢ wyodrebnienia dwoch wskazanych
powyzej modeli $wiadczenia ustug publicznych. Zob. D. Szescito, Samoobstugowe parstwo
dobrobytu. Czy obywatelska koprodukcja uratuje ustugi publiczne?, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2015, s. 15.
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3.4. Spoteczne modele swiadczenia
ustug publicznych

Jak to juz zostalo wskazane, model rynkowy $wiadczenia ustug publicznych nie
byt pozbawiony wad, ktére spowodowaty, ze zaczgto poszukiwaé nowych rozwia-
zan pozwalajacych ponownie polozy¢ wigkszy nacisk na sfere uzytecznosci pu-
blicznej i powszechnosci zaspokajania potrzeb spolecznych, zblizenie ustug do ich
bezposrednich odbiorcow zamiast stawiania za wszelka cen¢ na zwigkszanie
ich efektywnosci ekonomicznej. W takich okolicznosciach zaczeto zwraca¢ wigk-
$z3 uwage na m.in. mozliwosci zaangazowania i wykorzystania podmiotéw sektora
spolecznego w procesach $wiadczenia ustug publicznych. Tak zaczat wyodreb-
nia¢ sie w praktyce model, ktéry jest na dobra sprawe ewolucja modelu rynkowe-
go, a jak to okredlil D. Szescilo: ,urynkowieniem z ludzka twarzg™*?. Cechuje si¢
on wilaczaniem w procesy $wiadczenia ustug publicznych w znacznie wigkszym
stopniu podmiotéw spotecznych, ktore co do zasady nie s3 w swej dzialalnosci
nastawione na generowanie zysku, a na zaspokojenie potrzeb ludzkich. To podej-
$cie oraz zalozenie, ze czgsto wieloletnie doswiadczenie w zaspokajaniu potrzeb
przez tego typu podmioty daje gwarancje lepszych, mniej odhumanizowanych
ustug, legly u podstaw przekonania, ze wladze publiczne powinny w coraz wigk-
szym stopniu wlacza¢ organizacje pozarzadowe i podmioty ekonomii spolecznej
nie tylko w procesy bezposredniego $wiadczenia ustug publicznych, ale réwniez
w opracowywanie strategii i planow ich swiadczenia®.

Takie podejscie zbieglo si¢ jednoczesnie z rosnaca popularnoscia koncepcji pu-
blic governance, New Public Governance lub inaczej partycypacyjnego zarzadza-
nia (wspoélzarzadzania*) publicznego. Zdaniem niektérych badaczy moglo by¢
réwniez jej konsekwencja czy ucielesnieniem. Koncepcja ta na przetomie wiekow
stala sie waznym elementem teoretycznego i praktycznego podejscia do kwestii

42 D. Szescito, Koprodukcja a ekonomia spoteczna. Alternatywa roztgczna czy komplementar-
nosc¢?, ,Ekonomia Spoteczna” 2015, nr 1, s. 79.

43 Na przetomie wiekéw mozna byto méwic o dwéch lub nawet trzech alternatywach dla ustug
publicznych. Pierwsza z nich stanowita dalsza prywatyzacja i jeszcze wieksze angazowanie
podmiotéw prywatnych w procesy $wiadczenia ustug publicznych. Drugg byto wtasnie an-
gazowanie sie podmiotéw sektora spotecznego i bezposrednio obywateli w procesy $wiad-
czenia ustug. Trzecia alternatywa jest nazywana przez V. Pestoffa ,,rezimem komunitarnym”
(communitarian regime) i w swojej istocie zbliza sie do drugiej z wczesniej zaprezentowa-
nych alternatyw. Zrédto: V. Pestoff, Co-production and public service management. Citizen-
ship, governance and public service management, Routledge, New York 2019, s. 3.

44 W literaturze polskiej panuje rozbieznos¢ dotyczaca wtasciwego ttumaczenia stowa gover-
nance, jednak dominujacymi polskimi odpowiednikami tego stowa sg rzadzenie, wspotrza-
dzenie lub wspétzarzadzanie. Zob. A. Pawtowska, Governance jako podejscie teoretyczne
- kilka kwestii spornych, ,,Polityka i Spoteczenstwo” 2016, nr 3(14); D. Szescito, Samoobstu-
gowe panstwo...; M. Oramus, Model wspdtzarzgdzania (governance) i problemy dotyczgce
jego wdrazania w administracji publicznej, ,Rocznik Administracji Publicznej” 2015, r. 1.
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zarzadzania publicznego i rozwoju terytorialnego. Tradycyjnie juz, jak to dzieje sie
w przypadku kazdego nowego pojecia, najczesciej mamy do czynienia z mnogo-
$cig definicji i ich rézng forma doprecyzowania poprzez pojawiajacy si¢ najczesciej
po stowie governance przymiotnik. W efekcie tego mozna wskaza¢ rézne jego wer-
sje lub odniesienia:

= ze wzgledu na cechy relacji, tj. wspotprace, wspétuczestnictwo, wspolzalez-
nos¢, partnerstwo, sieciowos¢ itp., mozna wymienic: collaborative governan-
ce, interactive governance, network governance,

» uwzgledniajac podmioty relacji, tj. organy przedstawicielskie, obywateli oraz
poziomy sprawowania wladzy, wyrdznia si¢: democratic governance, partici-
patory governance, multi-level governance,

= biorac pod uwage metody i narzedzia ksztaltowania relacji, np. akty norma-
tywne i inne dzialania dyrektywne, interwencj¢ panstwa, zastosowanie roz-
wigzan niekonwencjonalnych, wykorzystywanie ICT, wymienia sie: regulato-
ry governance, metagovernance, experimentalist governance, e-governance,

» wzgledniajac zasieg relacji od lokalnego do globalnego mozna wskaza¢: local
governance, metropolitan governance, regional governance, European gover-
nance, global governance;

= zwracajac uwage na sfere relacji, np. czlowiek-srodowisko naturalne,
cztowiek-gospodarka, wyliczane sa: environmental governance, economic
governance,

» ktadac nacisk na paradygmat relacji wyrazony w kategoriach normatywnych
lub w modelowym ujeciu hiperpluralistycznej rzeczywistosci mowi si¢ o good
governance czy wspomnianym juz new public governance®.

Z kolei D. Levi-Faur wskazuje, ze pojecie governance, podobnie jak government,
ma w literaturze co najmniej cztery znaczenia: struktura (a structure), proces
(a proces), mechanizm (a mechanism) i strategia (a strategy). W pierwszym z nich
oznacza pewna konstrukcje (polaczenie) instytucji formalnych i nieformalnych.
Jako proces oznacza dynamike i funkcje sterowania zwigzane z dtugimi, niekon-
czacymi sie procesami ksztaltowania polityki. Z kolei governance jako mechanizm
oznacza instytucjonalne procedury podejmowania decyzji, zgodnosci i kontroli
(lub instrumentéw). Wreszcie jako strategia oznacza wysilki aktoréw w zakre-
sie zarzadzania projektami instytucji i mechanizméw oraz manipulowania nimi
w celu ksztaltowania wyboru i preferencji*.

Niezaleznie od pojawiajacych si¢ wersji tego pojecia ich autorzy pozosta-
ja zgodni, ze: ,,governance opisuje podejmowanie decyzji w innym s$rodowisku,
anizeli $rodowisko government, czyli tradycyjnego rzadu™, a cecha szczegélna

45 A. Pawtowska, Governance jako podejscie teoretyczne - kilka kwestii spornych, ,Polityka
i Spoteczenstwo” 2016, nr 3(14).

46 D.Levi-Faur, From,biggovernment”to,big governance”?, The Oxford Handbook of Governance,
https://www.oxfordhandbooks.com/view/10.1093/oxfordhb/9780199560530.001.0001/0x-
fordhb-9780199560530-e-1?print=pdf (data dostepu: 21.04.2020).

47 A. Pawtowska, Governance...,s. 9.
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w stosunku do dotychczasowych form zarzadzania jest zwigkszenie roli obywateli
i podmiotéw niepublicznych (zwanych interesariuszami) w procesach podejmo-
wania decyzji i ich ostatecznym ksztalcie. Governance mozna wiec nazwac inte-
raktywnym sposobem zarzadzania. Rola rzadu nie powinna skupia¢ si¢ na pla-
nowanym sterowaniu i dzialaniu, ale na mediacji czy moderowaniu wspotpracy
réznych podmiotéw*. Korzystajac z modelu poziomu partycypacji spotecznej za-
proponowanego przez International Association for Public Participation (IAPP)*,
mozna przyjaé, ze w ramach koncepcji wspotzarzadzania obywatele i ich przed-
stawiciele zrzeszeni w podmiotach spolecznych (przede wszystkim organizacjach
pozarzadowych) znajduja si¢ na czwartym poziomie partycypacji, na ktérym akto-
rzy spoleczni maja réwnoprawny udzial w calym procesie podejmowania decyzji,
a ich rady czy propozycje s3 uwzgledniane w gotowym rozwigzaniu stojagcym za
ostateczng, wspolng decyzja. U podstaw takiego podejscia do kwestii podejmowa-
nia decyzji lezalo zalozenie, ze we wspolczesnych uwarunkowaniach spoteczno-
-gospodarczych, charakteryzujacych si¢ wystegpowaniem wielu czasami sprzecz-
nych i trudnych do skoordynowania intereséw, brakuje ,,posiadania calosciowej
wiedzy oraz wystarczajacych zasobéw do zdominowania procesu decyzyjnego
przez jeden podmiot™. W zwigzku z tym kluczem do osiggniecia sukcesu w for-
mule wspolzarzadzania jest nieustanne zaangazowanie réznych osob i podmiotéow
w procesy podejmowania decyzji, co z jednej strony umozliwia zebranie wiekszej
liczby potrzebnych ogdlnych informacji i konkretnych pomystéw rozwiazan (daje
wieksza baze wiedzy i zwieksza szanse najbardziej racjonalnego wyboru), z dru-
giej za$ zwieksza skfonno$¢ do akceptacji decyzji solidarnie podejmowanych przez
wszystkich, a przynajmniej przez wigkszo$¢ interesariuszy®', i wziecie udzialu
w realizacji ich zalozen.

W tym miejscu warto jednak zaznaczy¢, ze opisywane partycypacyjne podej-
$cie do zarzadzania réwniez nie jest pozbawione pewnych wad, na ktére wskazuja
niektdrzy autorzy. Podstawowym zalozeniem przys$wiecajacym koncepcji wspot-
zarzadzania byla zmiana, a w konsekwencji tego — zmniejszenie roli wladz pu-
blicznych w procesach zarzadzania publicznego i rozproszenie wtadztwa. Niestety,
nowe i wielowariantowe formy wspoéldecydowania wymagaja w praktyce wyzna-
czenia pewnych nowych regul, ktére czesto sa tworzone przez wladze publicz-
ne. W efekcie mozemy mie¢ do czynienia z jednej strony z sytuacja powrotu do
nadmiernej regulacji, charakterystycznej dla tradycyjnego modelu administracji,
z drugiej — do rozproszenia odpowiedzialnosci za efekty zarzadzania (wszyscy od-
powiedzialni, czyli w praktyce nikt), a z trzeciej — z problemem z wypracowaniem

48 W. Kickert, Public governance in the Netherlands: An alternative to Anglo-American ‘manage-
rialism’, ,Public Administration” Winter 1997, vol. 75, s. 736.

49 W. Kowalik, Partycypacja w zarzqdzaniu organizacjami publicznymi na przyktadzie gminnych
instytucji kultury, ,Zarzadzanie Publiczne” 2017, nr 2(40), s. 71.

50 M. Oramus, Model wspédtzarzgdzania...,s. 189.

51 H.lzdebski, Od administracji..., s. 15.
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i podjeciem wspdlnej decyzji. W konsekwencji skutkuje to jej brakiem lub przy-
najmniej wydluzeniem procesu decyzyjnego™.

Wracajac jednak do kwestii §$wiadczenia ustug publicznych, to, jak juz zasygna-
lizowalismy wcze$niej, zgodnie z zalozeniami koncepcji wspoélzarzadzania (NPG)
w procesy projektowania i dostarczania ustug powinny angazowac¢ sie¢ nie tylko
podmioty publiczne i prywatne, ale tez w znacznie wigkszym stopniu podmioty
spoleczne i sami obywatele. Podmioty tworzace sie¢ decyzyjna powinny si¢ row-
niez angazowa¢ w sam proces bezposredniego swiadczenia ustugi.

Odzwierciedleniem tego zalozenia w praktyce jest koprodukcja ustug. Mozna
rzec, ze jest ona trwale zwigzana z NPG metodg swiadczenia/zabezpieczenia ustug
publicznych. Stanowi kluczowy element jej praktycznego zastosowania. Tak jak
w przypadku wigkszosci dotychczas przywotywanych poje¢, réwniez to ma wiele
definicji. Zanim jednak zostang one zaprezentowane, trzeba podkresli¢, ze kopro-
dukcja nie jest nowym pojeciem teoretycznym czy nowym zjawiskiem, ktére poja-
wilo si¢ w praktyce dopiero w ostatnich latach.

Pierwsze uzycie tego terminu w znaczeniu uzytym w tym miejscu spotykamy
w przelomowej pracy C. Gersunyego i W. Rosengrena The Service Society (1973).
Autorzy ci starali si¢ wyjasni¢ zjawisko rozwijajacego si¢ spoleczenstwa ustugo-
wego, w ktérym konsumenci sg réwniez koproducentami oraz beneficjentami
nowych mechanizmoéw solidarnosci spolecznej, co umozliwia taka transformacja.
Te zmiany w sektorze prywatnym w duzej mierze stworzyty podstawy do myslenia
o klientach jako koproducentach. Zkolei V.1 E. Ostrom jako pierwsi zwrdcili uwage
na koprodukcje w kontekscie sektora publicznego®. Starali si¢ zrozumie¢ problem,
ktory pojawia sie, gdy uzytkownicy ustug dzialaja réwniez jako istotni koprodu-
cenci. Wspomniani badacze zauwazyli, Ze wspotpraca migdzy dostawcami ustug
a tymi, ktorzy z nich korzystaja, jest niezbedna, jesli wigkszos¢ ustug publicznych
ma przynosi¢ pozadane rezultaty, spelniajac oczekiwania ich odbiorcow. Suk-
ces koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego (NPM) przy¢mil jednak na dobre
20 lat zainteresowanie tym rozwigzaniem zaréwno wsrod teoretykoéw, jak i prak-
tykow z sektora publicznego™. Pierwotnie pojecie koprodukeji dotyczylo przede
wszystkim bezposredniego zaangazowania obywateli (klientéw/uzytkownikow)
w produkcje ustug w sektorach publicznym i prywatnym. Byto to przejawem przela-
mywania dwczesnej tendencjido masowej centralizacjii przekazywania ustugwrece
duzych, zbiurokratyzowanych podmiotéw (gtéwnie publicznych) $wiadczacych

52 Zob.D. Levi-Faur, From...; A. Pawtowska, Governance..., s. 11; M. Oramus, Model wspétzarzg-
dzania...,s. 194.

53 Na przetomie lat 70. i 80. minionego wieku E. Ostrom wraz ze swym zespotem badawczym
Workshop in Political Theory and Policy Analysis na Uniwersytecie Indiana zajmowata sie
kwestiami koprodukcji w ustugach publicznych na przyktadzie ustug zwigzanych z utrzymy-
waniem porzadku publicznego.

54 J. Alford, Engaging public sector clients. From service-delivery to co-production, Palgrave
Macmillan, Basingstoke 2009, s. 16.

55 V. Pestoff, Co-production...,s. 3.
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ustugi. Naukowcy zdawali sobie sprawe, ze produkcja ustugi, w przeciwienstwie do
towaru, jest trudna bez aktywnego udzialu oséb, ktore ja otrzymuja. W ten sposéb
opracowali termin koprodukcja, aby opisa¢ potencjalng relacje, ktéra mogtaby ist-
nie¢ miedzy ,,zwyklym” producentem ustugi (policjantami na ulicy, nauczycielami
lub pracownikami stuzby zdrowia) a jego ,klientami”, ktérzy dzieki zaoferowa-
nej ustudze chcg czu¢ si¢ bezpieczniej, by¢ lepiej wyksztalconymi czy zdrowszy-
mi. Koprodukeja miala pozwala¢ na wystepowanie synergii migdzy tym, co robia
wladze publiczne, a poczynaniami obywateli, co jest jednak tylko jednym z moz-
liwych sposobdw osiagniecia tej synergii®. Dostrzezenie stabosci klasycznego mo-
delu rynkowego i powigzanej z nim koncepcji New Public Management spowo-
dowalo poszukiwanie innych drog zarzadzania i dostarczania ustug publicznych
oraz wzrost popularnosci koncepcji, w ktérej to zinstytucjonalizowane podmioty
sektora spotecznego i indywidualni obywatele mieli zaangazowa¢ si¢ w dziatania
w tym obszarze.

Jak to juz zostalo wspomniane, w literaturze mozna spotkac si¢ z wieloma de-
finicjami koprodukcji réznigcymi si¢ od siebie uwzglednianym w nich zakresem
i formami wspolpracy podmiotéw biorgcych udzial w procesie zapewniania ustug
publicznych?’.

Zgodnie z koncepcja E. Ostrom, koprodukeja jest procesem, w ktérym zaso-
by wykorzystywane w procesie dostarczania ustug pochodzg od réznych aktorow
nietworzacych czy niewywodzacych sie z jednej organizacji (podmiotu)®. Roger
B. Parks, bedacy przedstawicielem tej samej szkoly badawczej, opisat koproduk-
cje jako mieszanke dziatan podejmowanych przez przedstawicieli administracji
publicznej (i innych podmiotéw publicznych) oraz obywateli (indywidualnych
i zbiorowych) przyczyniajacych si¢ do dostarczenia ustug publicznych. Ci pierw-
si s traktowani jako profesjonalisci i klasyczni dostawcy ustug, ktorzy zostali do
tego zobligowani, podczas gdy aktywno$¢ drugich opiera si¢ na dobrowolnosci
i checi poprawy jakosci i/lub ilosci ustug, z ktérych sami korzystajg®. Na fakt

56 T. Brandsen, V. Pestoff, Co-production, the third sector and the delivery of public services,
»Public Management Review” 2006, vol. 8(4), s. 494-495.

57 Zob. np. R.B. Parks, P.C. Baker, L. Kiser, R. Oakerson, E. Ostrom., V. Ostrom, R. Wilson, Con-
sumers as co-producers of public services: Some economic and institutional considerations,
»Policy Studies Journal” 1981, vol. 9, s. 1001-1011; E. Ostrom, Crossing the great divide: Co-
production, synergy, and development, [w:] M. McGinnis (red.), Polycentric governance and
development: Readings from the workshop in political theory and policy analysis, Arbor, Uni-
versity of Michigan Press, MI 1999; J. Vamstad, Co-production as a defining principle - A new
typology for provision of welfare services in Sweden. Paper presented at EGPA conference,
September, Ljubljana, Slovenia, 2004; T. Bovaird, Beyond engagement & participation: User
& community coproduction of public services, ,Public Administration Review” 2007, vol. 67(5),
s. 837-845.

58 E. Ostrom, Crossing the great divide: Coproduction, synergy and development, ,World Deve-
lopment” 1996, vol. 24(6), s. 1073.

59 T.Brandsen, M. Honingh, Distinguishing different types of coproduction: A conceptual analysis
based on the classical definitions, ,Public Administration Review” 2015, vol. 8, s. 5, https://
doi.org/10.1111/puar.1246 (data dostepu: 10.08.2020).
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koprodukowania ustug na potrzeby zaangazowanych w ten proces aktoréw i ko-
rzystanie z tych $wiadczen przez koproducentéw zwrocit uwage w swojej definicji
réwniez R. Ramirez®. Z kolei A. Joshi i M. Moore zawezajg i jednocze$nie rozsze-
rzaja pojecie koprodukcji do $wiadczenia ustug publicznych poprzez regularne,
dlugoterminowe, ale nieograniczajace si¢ tylko do bezposredniego wytworzenia
ustugi-relacje migdzy administracjg publiczng i innymi podmiotami publicznymi
a zorganizowanymi grupami obywateli, w ramach ktérych obie strony (wszyscy
zaangazowani w ten proces) wnoszg znaczny wklad w postaci réznych posiada-
nych zasobow®'. Takie zawezone podejscie krytykuje z kolei T. Bovaird, wskazujac
na ograniczenie wspotpracy wylacznie do relacji zachodzacych na poziomie sek-
tor publiczny-obywatel i proponujac definicje uwzgledniajaca regularne, dlugo-
terminowe relacje pomiedzy profesjonalnymi ustugodawcami (wywodzacymi sie
z dowolnego sektora, w tym réwniez sektora spolecznego) a ustugobiorcami. W tej
definicji wskazuje réwniez na rézne interesy i odmienne relacje koproducentéw
z podmiotami sektora publicznego, a takze rézne role, ktére one petnig w pro-
cesie $wiadczenia ustugi®. Troche odmiennie do kwestii koprodukcji podchodzi
J. Alford, ktéry podkresla, ze w tym procesie chodzi o kazda forme aktywnosci
podmiotéw wykazujacych sie z jednej strony niezaleznoscia organizacyjng od ad-
ministracji i wladz publicznych, ale z drugiej strony réwniez pewnym dobrowol-
nym powigzaniem interesow, czego efektem jest bardziej lub mniej zamierzone
wytworzenie dobra czy ustugi publicznej (pewnej wartosci publicznej). Zgodnie
z zalozeniami tej definicji koproducentami moga by¢ praktycznie wszyscy, zarow-
no indywidualni odbiorcy ustug i organizacje pozarzadowe wraz z dzialajgcymi
w ich ramach wolontariuszami, jak i prywatne przedsiebiorstwa®.

Taco Brandsen i Victor Pestoff, bazujac na typologii opracowanej przez
S. Osborne i K. McLaughlin®, wyodrebnili koprodukcje w ramach trzech po-
je¢, a moze raczej form, ktore tacznie tworzg jedno szerokie ujecie kooperacji/
wspolpracy zorientowanej na koprodukcje i $cisle powigzanej z aktywnoscia
podmiotéw sektora spolecznego. Wszystkie one odnosza si¢ do réznych ro-
dzajow wspolpracy, w ktorej trzeci sektor ma bezposredni wpltyw na ustuge (jej
»produkcje”). Te formy to:

60 R. Ramirez, Value co-production: Intellectual origins and implications for practice and
research, ,Strategic Management Journal” 1999, vol. 20(1), s. 49.

61 A.Joshi, M. Moore, Institutionalised co-production: Unorthodox public service delivery in chal-
lenging environments, Institute of Development Studies, ,,Research Summary” 2003, no. 18,
s. 1.

62 T.Bovaird, Beyond engagement and participation: User and community coproduction of pub-
lic services, ,,Public Administration Review” September/October 2007, s. 847.

63 J. Alford, Engaging public sector clients. From service delivery to co-production, Houndmills,
Palgrave Macmillan, Hamps., UK-New York, NY 2009, s. 23.

64 S. Osborne, K. McLaughlin, The Cross-cutting review of the voluntary sector: Where next
for local government voluntary sector relationships?, ,,Regional Studies” 2004, vol. 38(5),
s. 573-582.
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» wspolrzadzanie (co-governance) — odnosi si¢ do porozumienia, w ktérym
trzeci sektor uczestniczy w planowaniu i $wiadczeniu ustug publicznych,

» wspolzarzadzanie (co-management) — odnosi si¢ do porozumienia, w ktéorym
organizacje trzeciego sektora $wiadczg ustugi we wspolpracy z panstwem,

» koprodukcja (co-production) — w ograniczonym uzyciu tego terminu odnosi
sie do porozumienia, w ktérym obywatele przynajmniej cz¢$ciowo $wiadcza
wlasne ustugi®.

Te trzy formy moga by¢ rozréznione w dwoéch wymiarach:

» rozroznienie miedzy poziomem organizacyjnym a indywidualnym - pod-
czas gdy wspolzarzadzanie (co-management) odnosi si¢ przede wszystkim do
interakcji miedzy organizacjami, koprodukcja dotyczy dobrowolnych wysit-
kéw indywidualnych obywatel,

» rozréznienie miedzy fazami planowaniem a produkcja — oddziela wspdtrza-
dzenie (co-governance) od pozostatych dwdch koncepcji, z ktérych pierwsza
koncentruje si¢ na formulowaniu polityki (planowaniu), druga za$ na wdra-
zaniu (produkcji).

Te formy, stanowiace jednoczes$nie osobne pojecia, nie wykluczajg si¢ wzajem-
nie. Mozliwe jest, ze np. podmiot sektora spofecznego $wiadczacy ustugi publicz-
ne ma struktury partycypacyjne, dzieki czemu wspoétzarzadzanie i koprodukeja sg
polaczone. Alternatywnie, kiedy produkcja jest zorganizowana wylacznie wokat
uzytkownikéw ustug, to w takim przypadku ma miejsce tylko koprodukcja®.

Z kolei O. Poocharoen i B. Tang dodali do trzech powyzszych jeszcze jeden wy-
miar wspolpracy zorientowanej na koprodukcje, nazywajac go wspotkonsultacja
(co-consultation). Odnosi si¢ on do procesu, w ktérym jednostki jako obywatele,
eksperci lub interesariusze maja rowny status z profesjonalistami w trakcie plano-
wania ustug publicznych®.

Jeszcze inne podejscie zaprezentowali w swoim artykule T. Brandsen i M. Ho-
ningh®. Po przeanalizowaniu dominujacych w literaturze podjes¢ do zjawiska
koprodukeji wyodrebnili jej trzy gtéwne elementy:

» relacje zachodzacg pomiedzy organizacjami (profesjonalnymi dostarczycie-

lami ustug) a indywidualnymi lub dzialajacymi w grupie obywatelami,

= aktywny udzial obywateli w procesach $wiadczenia ustugi dostarczanej przez
profesjonalne organizacje (podmioty wyspecjalizowane w $wiadczeniu dane-
go rodzaju uslug),

65 T.Brandsen, V. Pestoff, Co-production..., s. 497.

66 Tamze.

67 0. Poocharoen, B. Tang, Collaboration, co-production, networks. Convergence of theories,
»Public Management Review” 2013, s. 10, http://dx.doi.org/10.1080/14719037.2013.866479
(data dostepu: 10.08.2020).

68 T.Brandsen, M. Honingh, Distinguishing different types of co-production: A conceptual analy-
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= pelng odplatnos¢ za dzialania podejmowane przez profesjonalistow w zakre-
sie procesu dostarczenia ustug i czesciowa odplatnosc lub jej catkowity brak
za dzialania podejmowane w tym zakresie przez obywateli.

Oproécz tych trzech elementéw badacze wskazali réwniez dwa dodatkowe,
ktére pozwolily im na zaproponowanie wlasnej typologii koprodukcji®. Sg to
poziom, w jakim obywatele biorg udzial w procesie projektowania i produk-
cji uslugi, oraz to, czy ich wspdtpraca z profesjonalnymi podmiotami $wiad-
czacymi ustugi dotyczy ustugi w jej zasadniczym zakresie (jej istoty), czy tez
angazuja si¢ w dzialania majace wzgledem zasadniczej istoty ustugi charakter
uzupelniajacy.

W oparciu o te elementy wyodrebnili cztery typy koprodukcji, ktére zostaly
zaprezentowane w tabeli 5.

Tabela 5. Rozne typy koprodukcji wg T. Brandsen i M. Honingh

Dziatania zwigzane Dziatania zwigzane
z realizacja ustugi z planowaniem i realizacja ustugi
Dziatania uzupet- 1. . 2. .
4 . e Koprodukcja w zakresie planowa-
niajgce wzgledem Koprodukcja w zakresie dziatan S R .
.= .. - L nia i realizacji dziatan uzupetnia-
zasadniczej funkgcji uzupetniajacych, niezwigzanych . . )
" P . : jacych, niezwigzanych z gtéwna
ustugi z realizacja gtownej ustugi
ustuga
Dziatania doty- 3. 4,
czace zasadniczej Koprodukcja w zakresie realizacji | Koprodukcja w zakresie planowa-
funkcji ustugi gtownej ustugi nia i realizacji gtéwnej ustugi

Zrédto: T. Brandsen, M. Honingh, Distinguishing different types of co-production: A conceptual
analysis based on the classical definitions, ,,Public Administration Review” 2015, vol. 8, s. 432,
https://doi.org/10.1111/puar.12465 (data dostepu: 8.09.2020).

W pierwszym przypadku (w oryginale typ: Complementary co-production in
service implementation) chodzi np. o sytuacje, w ktdrej rodzice uczniéw (albo
rada rodzicéw jako ich przedstawiciele) angazuja si¢ w organizacje zajec¢ i wy-
darzen dodatkowych (na basenie, wizyty w kinie, uroczystosci rozpoczecia czy
zakonczenia roku szkolnego), niezwigzanych bezposrednio z procesem naucza-
nia (jako gléwna ustuga). W drugim przypadku (Complementary co-production
in service design and implementation) ich dziatalno$¢ jest poszerzona o dziatania
zwigzane z planowaniem organizacji tych zaje¢ i wydarzen. W ramach trzeciego
typu koprodukcji (Co-production in the implementation of core services) przykla-
dowo przyszli uzytkownicy mieszkan angazuja sie bezposrednio w proces ich
projektowania, a pozniej sami beda z nich korzysta¢, co powinno pozwoli¢ na
lepsze dopasowanie projektu i samego mieszkania do ich potrzeb, a takze
na zwiekszenie jego funkcjonalnosci. W ostatnim przypadku (Co-production in
the design and implementation of core services) osoby takie nie tylko bezposrednio

69 Tamze,s.432-433.
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angazuja si¢ na etapie projektowania, ale réwniez budowy, co moze si¢ przetozy¢
na obnizenie kosztow samej inicjatywy i pdzniej uzytkowania (wynajmu).

W polskiej literaturze ciekawego opisu koprodukecji dokonat D. Szescito™.
Korzystajac oczywiscie z dorobku innych naukowcow zajmujacych si¢ ideg kopro-
dukcji, wskazal on na trzy filary, na ktérych wspiera si¢ ta idea. Pierwszy z nich
to istotna partycypacja, w ramach ktorej ,,obywatel wspotdecyduje — na row-
nych i partnerskich zasadach - o ksztalcie systemu ustug publicznych, a takze
przez wlasna prace uczestniczy w bezposrednim $wiadczeniu ustug publicznych™".
Drugim jest wymieszanie zasobow publicznych i prywatnych, w ramach cze-
go obywatel (najczesciej zrzeszony z innymi) staje si¢ nie tylko ustugodawca, ale
i ustugobiorcg, a dochodzi do tego w wyniku interakeji zachodzacych pomiedzy
nim a odpowiedzialng za dostarczanie ustug administracja publiczng. Za trzeci
za$ uznaje si¢ brak nastawienia na czerpanie tradycyjnie pojetego zysku z wlasnej
dzialalnosci po stronie uczestnikéw koprodukeji. Zyskiem moze by¢ jednak sam
dostep do wigkszej ilosci czy jakosci ustug albo zdobycie uznania otoczenia badz
poczucia osobistej satysfakcji’.

W literaturze i podej$ciu badawczym dominuje przekonanie, ze koprodukcja
przejawia si¢ we wspotpracy obywateli (dzialajacych indywidualnie lub w sposéb
zbiorowy/kolektywny) z podmiotami bedacymi profesjonalnymi dostarczyciela-
mi ustug, posiadajacymi odpowiednig wiedze¢, umiejetnosci i kompetencje w tym
zakresie. Z pozoru takie ujecie zaweza mozliwosci partycypowania w procesach
koprodukcji ze strony podmiotéw spotecznych. Jednak wydaje si¢ uzasadnionym
stwierdzenie, ze w ramach koprodukcji mogg one petnic¢ z jednej strony role pro-
fesjonalnego dostarczyciela ustugi (nastawionego nie na maksymalizacje zysku,
ale na zrealizowanie statutowych celéw funkcjonowania), a z drugiej moga by¢
formg czy przejawem dziatan kolektywnych podejmowanych przez obywateli.
Dzialania te nie muszg ograniczac si¢ do $wiadczenia ustug w ramach zawartych
kontraktéow (kontraktowania spolecznego). Podmioty spoleczne moga rowniez
angazowacl sie w okreslone dzialania, bedac ich inicjatorem i angazujac w nie
rézne grupy obywateli: cztonkéw zrzeszonych w organizacji, pracownikéw badz
osoby korzystajace z ich ustug (np. prace remontowo-budowlane realizowane
w ramach terapii uzaleznien, bedacej jednym z celéw dziatalnosci podmiotu

70 Oprocz niego warto zwréci¢ uwage na przynajmniej dwoje przedstawicieli polskiego Swiata
nauki, ktorzy zajmuja sie w ramach swojej dziatalnosci naukowej zjawiskiem koprodukcji.
Sa to A. Ciepielewska-Kowalik oraz T. Kazmierczak. Zob. A. Ciepielewska-Kowalik, Co-pro-
duction in Poland: from recognition to research? Some preliminary evidence, ,,Problemy Po-
lityki Spotecznej” 2018, vol. 40 oraz T. Kazmierczak, Partycypacja publiczna: obywatel jako
koproducent ustug publicznych, [w:] A. Olech (red.), Partycypacja publiczna. O uczestnictwie
obywateli w Zyciu wspdlnoty lokalnej, ISP, Warszawa 2011. Ciekawej analizy stanu badan
i trendéw badawczych w obszarze koprodukcji dokonata U. Kobylinska, Koprodukcja ustug
publicznych w swietle przeglgdu literatury, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow,
Zeszyt Naukowy” 2018, nr 162, s. 205-218.

71 D. Szescito, Wspdtzarzgdzanie..., s. 20.

72 Tamze.
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sektora spofecznego). Poza tym koprodukcja z ich udzialem moze uwzglednia¢
tez etapy opracowywania planéw czy monitorowania efektéw procesu dostarcza-
nia ustug w jej formule.

Moéwiac o podmiotach spotecznych, nalezy bra¢ pod uwage ich pelne spek-
trum, czyli zaréwno klasyczne organizacje pozarzadowe dzialajace na zasadach
non-profit, jak i inne podmioty przypisywane do sektora ekonomii spotecznej (so-
cial economy”™). W tym miejscu warto przytoczy¢ stowa autoréw jednego z opra-
cowan przygotowanych na potrzeby Parlamentu Europejskiego, ktorzy twierdza,
ze pomimo podejmowanych w celu zapewnienia wspdlnych ram analitycznych
wysitkow naukowcow, instytucji UE, organizacji miedzynarodowych, rzadow
krajowych i przedstawicieli ekonomii spotecznej nie istnieje jeszcze powszechnie
akceptowana definicja ekonomii spotecznej™. Wyréznili oni jednak zestaw cech
charakterystycznych dla grupy podmiotéw mogacych tworzy¢ sektor ekonomii spo-
lecznej i na tej podstawie sformulowali definicj¢, zgodnie z ktorg ekonomia
spoleczna to zbiér prywatnych (cho¢ lepsze bytoby okreslenie ,,niepublicznych”),
formalnie zorganizowanych podmiotéw, ktére dzialajac w ramach demokratycz-
nych i partycypacyjnych proceséw decyzyjnych (opartych m.in. na solidarnosci,
zaufaniu, wzajemnosci i integracji), wytwarzaja rynkowe i nierynkowe dobra oraz
ustugi (dla lokalnych wspdlnot). Podziat zyskow lub nadwyzek miedzy czlonkow
nie jest bezposrednio powigzany z kapitalem lub optata wniesiong przez kazdego
czlonka, ale stuzy zaspokojeniu potrzeb ich cztonkéw oraz reinwestycji tych srod-
kow w dalszg dzialalnos¢ i rozwdj tego podmiotu”. Funkcjonowaniu tego typu
podmiotéw przy$wiecaja nastepujace priorytety: realizacja zakladanych celow
spolecznych (np. przeciwdziatanie marginalizacji spolecznej, integracja spoleczna
i zawodowa) i oddzialywanie na obywateli’®, w tym poprzez $wiadczenie ustug
publicznych dla spotecznosci lokalnych oraz wspieranie rozwoju lokalnego. Dzieje
sie tak najczesciej przy jednoczesnej swiadomosci potrzeby i realizacji niezbed-
nych celéw ekonomicznych (cho¢ w przypadku podmiotéw ekonomii spotecznej
nie s3 one najwazniejsze).

73 Podobnie jak przy ttumaczeniu terminu collaborative economy, réwniez w przypadku social
economy mamy do czynienia z niejednoznacznoscia stosowanych w literaturze okreslen
polskojezycznych (zob. J. Hausner, Ekonomia spoteczna jako sektor gospodarki, ,Ekonomia
Spoteczna. Kwartalnik” 2007, nr 1, s. 9-14). Niemniej ze wzgledu na wiekszg powszechnos¢
stosowania terminu ekonomia spoteczna zaréwno w literaturze, jak i przede wszystkim
w praktyce spoteczno-gospodarczej (zob. np. https://www.ekonomiaspoleczna.gov.pl czy
dostepny na tej stronie wstepny projekt ustawy o ekonomii spotecznej i solidarnej, https://
www.ekonomiaspoleczna.gov.pl/download/files/EKONOMIA_SPOLECZNA/Wstepny_pro-
jekt_zalozen_do_ustawy.pdf [data dostepu: 15.08.2021]) w dalszej czesci publikacji jej au-
torzy beda sie postugiwac wtasnie tym terminem.

74 Q. Ligier, M. Stefan, J. Britton, Social economy, Study for the IMCO Committee, Euro-
pean Union, Brussels 2016, s. 25, https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/
STUD/2016/578969/IPOL_STU(2016)578969EN.pdf (data dostepu: 1.10.2020).

75 Tamze,s.27-28.

76 https://emes.net (data dostepu: 12.05.2020).
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Poszczegolne kraje staraja si¢ skonkretyzowa¢ liste podmiotéw tworzacych
srodowisko ekonomii spotfecznej, uregulowaé zasady ich dzialania i dostosowaé
oferowane im wsparcie. W Polsce dokumentem, w ktérym te kwestie ujmuje sie
w sposob kompleksowy, jest (oprocz aktow prawnych regulujacych zasady dziala-
nia podmiotéw funkcjonujgcych w ramach poszczegdlnych form organizacyjno-
-prawnych) przyjety w 2014 roku Krajowy program rozwoju ekonomii spotecz-
nej”’, ktéry w roku 2019 zmienil nazwe na Krajowy program rozwoju ekonomii
spofecznej do 2023 roku. Ekonomia solidarnosci spolecznej’®. Zgodnie z tym
dokumentem w ramach sfery ekonomii spotecznej zostata wyodrebniona ekono-
mia solidarna, ktéra stanowi jej integralng czes¢. Jej ,podstawowym celem jest
aktywizacja zawodowa i integracja spoleczna, w tym reintegracja zawodowa i spo-
teczna osob zagrozonych wykluczeniem spolecznym, oraz rehabilitacja spoteczna
i zawodowa 0s6b niepetnosprawnych””. Podmioty wchodzace w sklad ekonomii
spolecznej przedstawiono na schemacie 4.

EKONOMIA SPOLECZNA

Organizacje
pozarzagdowe

EKONOMIA SOLIDARNA

Przedsiebiorstwa spoteczne

Organizacje
koscielne

e Spotdzielnie socjalne

e Spotdzielnie inwalidéw
i niewidomych

Spotdzielnie

e Zaktady Pracy Chronionej pracy

e Jednostki reintegracyjne: CIS, KIS,
WTZ, ZAZ

Spétki non profit

Kota gospodyn
wiejskich

Schemat 4. Podmioty wchodzace w sktad ekonomii spotecznej (wg KPRES)

Zrédto: Krajowy program rozwoju ekonomii spotecznej do 2023 roku. Ekonomia solidarnosci
spotecznej, MRPIPS, Warszawa 2019, s. 13.

77 M.P.2014, poz. 811.

78 M.P.2019, poz. 214.

79 Krajowy program rozwoju ekonomii spotecznej do 2023 roku. Ekonomia solidarnosci spotecz-
nej, MRPiPS, Warszawa 2019, s. 12, https://www.ekonomiaspoleczna.gov.pl/download/fi-
les/EKONOMIA_SPOLECZNA/KPRES.pdf (data dostepu: 2.10.2020).
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Moéwigc o podmiotach ekonomii spotecznej, wskazuje si¢ na ich ceche zwigza-
na z prowadzeniem publicznie uzytecznej dzialalnosci gospodarczej. Nie nalezy
w tym wszystkim jednakze zapomina¢, ze w procesy $wiadczenia ustug publicz-
nych mogg si¢ réwniez angazowa¢ podmioty trzeciego sektora niebedace ,kla-
sycznymi” podmiotami ekonomii spotecznej, a wiec np. organizacje pozarzadowe
(w tym fundacje i stowarzyszenia) nieprowadzace dzialalnosci gospodarczej, a po-
dejmujace pewne dzialania zwigzane z bezpos$rednim $wiadczeniem ustug w spo-
sob nieodplatny, starajace si¢ wptynac poprzez swoje propozycje na zakres i rodzaj
oraz standardy gwarantowanych przez wtadze publiczne ustug publicznych czy
ksztalt rynku ustug publicznych (w tym zaangazowanych w niego podmiotéw).

Podmioty ekonomii spolecznej w ramach modelu spolecznego swiadczenia ustug
publicznych starajg sie, a przynajmniej powinny, bra¢ udzial w mozliwie wszystkich
etapach procesu $wiadczenia ustug publicznych, bedac posrednikiem pomigdzy
wladzg publiczng odpowiedzialng za zagwarantowanie koszyka ustug publicznych
a ich odbiorcami i w pewien sposdb probujac zblizy¢ do siebie obie strony:

= bedac blizej potencjalnych konsumentéw i znajac lepiej ich potrzeby w ob-

szarach, ktére uwzgledniaja ich dzialalnos¢ statutows, angazowac si¢ w pro-
ces wyodrebnienia puli (nowych) $wiadczen gwarantowanych w formie ustug
publicznych, wychodzac z wlasnymi inicjatywami i przedstawiajac swoje
propozycje (to z pewnoscig przede wszystkim domena tradycyjnych orga-
nizacji pozarzagdowych - fundacji i stowarzyszen - dziatajacych zaréwno na
zasadach non-profit, jak i non-for-profit, posiadajac wydzielong dziatalno$¢
gospodarczg),

= ustalajac kryteria i zakres §wiadczen tych uslug - zaangazowanie si¢ w ten

proces jako doradca i potencjalny ustugodawca (operator ustugi),

= wspolfinansujac w pewnym zakresie ,,produkej¢” ustugi poprzez nieodpfat-

ne wykorzystywanie wlasnych zasobéw, pracy wolontariuszy i/lub cztonkéw
organizacji (oczywiscie zdecydowana czes¢ $srodkow przeznaczonych na sfi-
nansowanie ustugi nadal pochodzi ze srodkéw publicznych oraz bezposred-
nich odbiorcéw ustug),

= zapewniajac podmioty mogace $wiadczy¢ ustugi (przynajmniej w ustugach,

ktérych inicjatorami s3 podmioty ekonomii spotecznej) i ewentualne dostar-
czajac ustugi w oparciu o zasoby podmiotéw ekonomii spotecznej — w nie-
ktorych obszarach ustug publicznych (gltéwnie spotecznych, np. zwigzanych
z reintegracjg spoleczng i zawodowa) mozna by je realizowaé nawet wy-
tacznie w oparciu o podmioty ekonomii spotecznej i model spoteczny $wiad-
czenia ustug publicznych,

= monitorujac i kontrolujac jakosci badz spelnianie przyjetych standardéow

ustug, przede wszystkim spolecznych, na ktérych podmioty ekonomii spo-
tecznej ,,dobrze sie znajg”

Odwolujac sie do wyodrebnionych przez T. Brandsena i V. Pestoffa oraz O. Po-
ocharoen i B. Tand form wspdlpracy zorientowanej na koprodukcje, podmioty
ekonomii spotecznej w ramach spolecznego modelu $wiadczenia ustug powinny
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angazowac sie (i w praktyce niejednokrotnie to robig) we wszystkie wymienione
przez przywotanych badaczy formy wspdlpracy ze strong publiczng. Poczawszy od
konsultacji (co-consultation) i wspolrzadzenia (co-governance), w ramach ktérych
s3 strong aktywng, proponujacg i forsujaca wlasne inicjatywy, poprzez wspolza-
rzadzanie (co-management), w ramach ktérego dochodzi do $wiadczenia przez
te podmioty ustug, w tym w formie klasycznego outsourcingu opartego na kon-
traktowaniu ustug, az po klasyczna, o ile mozna w tym przypadku uzy¢ takiego
okreslenia, koprodukcje, w ramach ktérej w podmiotach tych dochodzi do an-
gazowania sie odbiorcéw ustug w proces ich wygenerowania i dostarczenia (np.
przypadek oséb z uzaleznieniami i wykluczonych spotecznie bedacych cztonkami
spoldzielni socjalnej, w ramach ktérej dziatalnosci budujg one czy remontuja lokal
albo cala nieruchomos¢, dostosowujac ja do swoich potrzeb, a docelowo tworzac
sobie przyszte miejsce do zamieszkania czy pracy).

Podstawa rdéznicujaca w tym modelu w stosunku do modelu rynkowego jest
wyjécie poza funkcje realizatora ustug zlecanych przez wladze publiczne i zdecy-
dowanie wyzszy poziom partycypacji w pozostalych etapach procesu dostarczania
ustug publicznych, w tym podejmowanie inicjatyw zmian, a nawet innowacyjnych
rozwigzan w obszarze planowania, standaryzowania czy monitorowania efektow
swiadczonych ustug. Z kolei réznica pomigdzy modelem spotecznym a opisanym
w kolejnym podrozdziale modelem samoobstugowym polega na angazowaniu
sie w procesy dostarczania ustug osob dzialajacych w ramach sformalizowanych
struktur, zrzeszonych w oficjalnie dziatajacej, zarejestrowanej organizacji. W przy-
padku modelu samoobslugowego osoby $wiadczace ustuge, nawet jesli robig to
zbiorowo, w szerszym gronie, tworzg grupe, ktéra ma nieformalny charakter.

Reasumujac, to tego typu podmioty (tworzace szeroko rozumiany sektor spotecz-
ny), wykazujace sie w swoich dziataniach przedsigbiorczoscig (niekoniecznie zwig-
zang z prowadzong dzialalnoscig gospodarczg), s3 elementem tworzacym strukture
spofecznego modelu $wiadczenia ustug publicznych. Majg zapewnia¢ lepszg i bar-
dziej dopasowang do potrzeb spolecznych oferte ustug publicznych, a niekiedy
oferte ustug, ktdre z réznych wzgledéw nie sg przedstawiane ani przez podmioty
publiczne (np. brak tego typu podmiotéw), ani przez prywatne (gléwnie argument
braku oplacalnosci). Oczywiscie byly juz one uwzgledniane jako bezposredni reali-
zatorzy ustug w modelu rynkowym, jednak ich rola w wyodrebnionym w tej pu-
blikacji modelu spotecznym nie ogranicza si¢ tylko do ubiegania si¢ o $rodki publicz-
ne potrzebne na realizacje ich dziatan statutowych, a w konsekwencji do oferowania
ustug ich odbiorcom, ale wykracza znacznie szerzej poza te ramy. Jak to juz zostalo
wspomniane, podmioty spoleczne angazuja si¢ w procesy zwigzane z planowaniem
i projektowaniem systemu ustug, bedac inicjatorami tych dziatan i zrédlem zacho-
dzacych zmian. Wlaczaja w te dziatania obywateli, zwigkszajac poziom kapitatow
ludzkiego i spolecznego, stajac sie waznym ogniwem zarzadzania partycypacyjnego
w zyskujacej na popularnosci koncepcji New Public Governance.

Tak jak juz zasygnalizowalismy, model spoleczny zostal wyodrebniony na po-
trzeby niniejszej publikacji, ale jest powigzany zaréwno z wczeéniej opisanym
modelem rynkowym, jak i poprzez ide¢ koprodukcji z bedacym przedmiotem
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prezentacji w kolejnym podrozdziale modelem samoobstugowym. Wydaje sig, ze
model spoleczny zastuguje na wyodrebnienie z tego wzgledu, ze w polskiej prak-
tyce znacznie czesciej w procesy decyzyjne zwigzane z planowaniem i projekto-
waniem uslug, a takze z bezposrednim dostarczaniem ustug angazuja sie przede
wszystkim obywatele zrzeszeni/dzialajacy w ramach podmiotéw spotecznych,
a nie indywidualne, niezorganizowane formalnie osoby.

3.5. Samoswiadczenie ustug publicznych

W opisanym w poprzednim podrozdziale modelu spotecznym $wiadczenia ustug
publicznych kluczows role odgrywaja podmioty ekonomii spolecznej angazujace si¢
w proces produkeji i dostarczania ustug na réznych jego etapach. W praktyce naj-
czedciej dochodzi do sytuacji, w ktorej sg one przede wszystkim operatorami ustug,
dzialajagcymi na zlecenie i w oparciu o $rodki finansowe przekazywane przez strone
publiczng. Warto jednak doda¢, ze znaczenia nabiera ich rola takze w innych etapach
szeroko rozumianego procesu $wiadczenia ustug publicznych zaréwno na etapie
planowania, jak i — p6zniej — monitorowania efektéw oraz konstruowania propozy-
cji nowych, lepszych rozwigzan. W ramach dziatan podejmowanych przez podmio-
ty ekonomii spolecznej moze dochodzi¢ do sytuacji, w ktdrej osoby zaangazowa-
ne w dziatalno$¢ tych podmiotéw staja sie jednoczesnie odbiorcami oferowanych
ustug, prosumentami zaangazowanymi w ich koprodukeje. Dotychczas omoéwione
modele nie uwzgledniajg jednak wszystkich mozliwych rozwigzan zwigzanych z wy-
twarzaniem ustug. Pozostaje jeszcze cale spektrum dziatan podejmowanych w tym
zakresie przez osoby indywidualne badz dziatajace w nieformalnych grupach samo-
pomocowych, ktére na wtasng reke, cho¢ niekiedy z wykorzystaniem pomocy wiadz
publicznych, decyduja sie na ,wziecie spraw w swoje rece” i samodzielne zabezpie-
czenie swoich potrzeb w zakresie zapewnienia niezbednych, a niekiedy trudno do-
stepnych ustug publicznych. Tego typu dzialania zostang w tym podrozdziale facznie
okreslone w pojeciu samoobstugi czy samozaopatrzenia, bedac przejawem rosnace-
go z biegiem lat poziomu zaangazowania konsumentéw w proces bezposredniego
$wiadczenia ustug publicznych. Proces ten zobrazowano na schemacie 5.

W tym miejscu warto podkresli¢, Ze pojecie samoobslugi jest obecnie réznie
opisywane i definiowane. Chyba najpopularniejsze jest podejécie utozsamiajg-
ce ja z omowiong w poprzednim podrozdziale koprodukeja, przejawiajaca sie
we wspotpracy obywateli (dziatajacych indywidualnie lub w sposéb kolektywny)
z podmiotami bedacymi profesjonalnymi dostarczycielami ustug, posiadajacymi
odpowiednig wiedze, umiejetnosci i kompetencje w tym zakresie. W ramach tego
procesu wykorzystywane sg zardwno zasoby obywateli, jak i wspomnianych pro-
fesjonalistow™.

80 Zob. T. Brandsen, M. Honingh, Distinguishing..., s. 427-435.
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Model
samoobstugowy

Model
samowystarczalny

Model rynkowy Model spoleczny

posrednie
angazowanie si¢
w procesy planowania
i dostarczania ustug

mozliwosé¢ wyboru
bezposredniego
dostarczycieli ustug

bezposrednie
angazowanie si¢
W procesy planowania
i dostarczania ustug

monopol publiczny
i brak mozliwosci
wyboru

Schemat 5. Rosnacy poziom zaangazowania obywateli w proces $wiadczenia ustug
Zrédto: opracowanie wtasne.

O samoobstudze w procesie dostarczania ustug publicznych mozna réwniez
mowi¢ w kontekscie ustug realizowanych w formule on-line*, z wykorzystaniem
funkcjonalnosci rozwigzan ICT (Information and Communication Technology).
Rozwigzania stosowane w tego typu ustugach nazywane s3 technologia samoob-
stugowg (self-service technology — SST), czyli taka, ktéra umozliwia klientom reali-
zacje ustugi niezaleznie od bezposredniego zaangazowania pracownikéw repre-
zentujacych jej dostarczyciela®. Obecnie mozna si¢ rowniez spotkac z okresleniem
Al-based self-service technology, ktére podkresla fakt wykorzystywania w proce-
sach samos$wiadczenia ustugi rozwigzan z obszaru sztucznej inteligencji®.

Z samos$wiadczeniem ustug bezposrednio wiaze si¢ od pewnego czasu promo-
wane, nieuniknione w kontekscie zachodzacych w $wiecie zmian spolecznych,
gospodarczych i technologicznych podejscie do rozwoju dziatan organéw admini-
stracji rzadowej i samorzadowej wykonywanych z wykorzystaniem nowoczesnych

81 K. Kernangan, Anywhere, anytime, any device: Innovations in public sector self-service de-
livery, 2012, https://citizenfirst.ca/assets/uploads/publications/Self-Service_Kernaghan_
Report-Final-Sept_2012.pdf (data dostepu: 14.08.2020); J. Wieseman, Improving service
delivery through information integration: Building a single view of the citizen, ,Innovations
in Public Service Delivery” 2017, vol. 5, https://publications.iadb.org/publications/english/
document/Innovations-in-Public-Service-Delivery-Issue-No-5-Improving-Service-Delivery-
through-Information-Integration-Building-a-Single-View-of-the-Citizen.pdf (data dostepu:
31.08.2019); I. Lindgren, G. Jansson, Electronic services in the public sector: A conceptual
framework, ,Government Information Quarterly” 2013, vol. 30(2), s. 163-172, http://dx.doi.
org/10.1016/j.giq.2012.10.005 (data dostepu: 1.10.2020).

82 M.L. Meuter, A.L. Ostrom, R.I. Roundtree, M.J. Bitner, Self-service technologies: Understand-
ing customer satisfaction with technology-based service encounters, ,Journal of Marketing”
2000, vol. 64, s. 50, https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1509/jmkg.64.3.50.18024
(data dostepu: 11.03.2021).

83 T. Chen, Al-based self-service technology in public service delivery: User experience and influenc-
ing factors, ,,Government Information Quarterly”, https://doi.org/10.1016/j.giq.2020.101520
(data dostepu: 15.03.2021).
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technologii ICT, okreslane mianem e-government lub elektronicznej administracji
(e-administracji)®.

Wedlug definicji Komisji Europejskiej (KE) e-government ,to wykorzystanie
technologii informacyjno-telekomunikacyjnych (ICT) w administracji publicznej,
w powigzaniu ze zmianami natury organizacyjnej i zdobywaniem nowych umie-
jetnosci w celu poprawienia jakosci §wiadczonych ustug publicznych, wzmoc-
nienia zaangazowania obywatela w procesy demokratyczne oraz poparcia polityki
panstwa’®. Zgodnie z przyjetymi przez KE zalozeniami skuteczna administracja
elektroniczna moze przynie$¢ réznorodne korzysci, w tym wicksza wydajnos¢
i oszczednosci dla rzadow i przedsiebiorstw, przejrzystos¢ i wiekszy udziat obywa-
teli w zyciu politycznym. Poza tym dobrze wdrozona administracja elektroniczna
powinna umozliwi¢ obywatelom, przedsi¢biorstwom i organizacjom latwiejsze,
szybsze i tansze wspoltdziatanie z administracja®.

BIZNES

E-USLUGI

B2B c2B

ADMINISTRACJA KLIENT
A2C = » C2A

Schemat 6. Relacje $wiadczenia e-ustug

Zrédto: opracowanie na podstawie K. Batko, G. Billewicz, E-ustugi w biznesie i administracji
publicznej, ,,Studia Ekonomiczne, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2013, nr 136, s. 50.

Wprawdzie w ramach e-administracji moze i powinno dochodzi¢ réwniez do
relacji w obrebie samych urzedéw administracji publicznej (relacji typu A2A, czyli
administration to administration), ale z perspektywy ustugobiorcy wazniejsza wy-
daje si¢ mozliwo$¢ nawigzywania dwukierunkowych relacji pomiedzy administra-
cja publiczng a biznesem oraz pomiedzy administracjg publiczng a obywatelami

84 A. Kaczorowska, E-ustugi administracji publicznej w warunkach zarzqdzania projektami, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2013, s. 17.

85 D. Grodzka, E-administracja w Polsce, [w:] D. Grodzka (red.), Spoteczeristwo informacyjne,
,Studia BAS”, 2009, nr 3(19), s. 58.

86 https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/egovernment (data dostepu: 16.03.2021).
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(administration to business i business to administration A2B i B2A oraz admini-
stration to consumer i consumer to administration A2C i C2A), a takze relacji po-
miedzy obywatelami a biznesem, o ile dotyczytyby one bezposrednio swiadczenia
ustug publicznych (consumer to business C2B i business to consumer B2C)¥'.

W licznych opracowaniach mozna znalez¢ kilkustopniowe (4-5) skale dojrzato-
$ci ustug administracyjnych, w ktérych kryterium stanowi zakres czynnosci, jakie
mozna w ramach danej ustugi zalatwi¢ droga elektroniczng. W opracowanej na
zlecenie Komisji Europejskiej metodyce wykorzystywanej do potrzeb badania doj-
rzalosci e-administracji w poszczegélnych panstwach cztonkowskich w ramach
projektow wspotfinansowanych ze srodkéow UE wyrodznia sie pige¢ pozioméw doj-
rzatosci e-ustug:

= informacja — o tym poziomie méwimy w przypadku udostepniania obywa-
telom i przedsigbiorcom informacji publicznych (np. dotyczacych procedury
zlozenia wniosku) na portalach internetowych lub elektronicznych kioskach
bez mozliwosci zainicjowania (brak wniosku w wersji elektronicznej) i za-
tatwienia ustugi droga elektroniczng (brak mozliwosci jego zlozenia droga
elektroniczng),

= jednostronna interakcja — zachodzi wtedy, gdy istnieje ewentualno$¢ pobra-
nia elektronicznej wersji formularzy niezbednych do rozpoczecia procedury,
ale nie ma mozliwosci zainicjowania i zatatwienia ustugi droga elektroniczng
(wniosek musi by¢ ztozony w tradycyjnej formie),

» dwustronna interakcja - ma miejsce, gdy dochodzi dostepnos¢ formularzy
on-line oraz mozliwo$¢ zainicjowania sprawy droga elektroniczng poprzez
interaktywne wypelnienie i przestanie dokumentéw elektronicznych do
urzedu wraz z wymaganymi dokumentami,

» transakcja — dotyczy sytuacji, gdy istnieje mozliwo$¢ dokonania wszystkich
czynnosci niezbednych do zalatwiania danej sprawy urzedowej (ustugi) cat-
kowicie droga elektroniczng, bez koniecznosci bezposredniego pojawiania
sie w urzedzie,

» personalizacja (indywidualizacja) — ma miejsce w przypadku, gdy dochodzi
do automatycznego dostarczania do interesariusza konkretnych, spersona-
lizowanych ustug, ktére nie musza by¢ inicjowane przez niego w formie
elektronicznej, a w przypadku procedur wymagajacych dokonania platnosci
(np. decyzja w sprawie wymiaru podatku od nieruchomosci) ustugobiorca
ma dodatkowo zapewnione przekierowanie gotowego juz formularza ptatno-
$ci do wlasciwego podmiotu, ktory obstuguje t¢ operacje finansowa?®.

87 E. Kuzionko-Ochrymiuk, Koncepcje tradycyjnej i nowoczesnej administracji publicznej, s. 26,
https://ruj.uj.edu.pl/xmlui/bitstream/handle/item/60502/kuzionko-ochrymiuk_koncepcje_
tradycyjnej_i_nowoczesnej_administracji_2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y (data doste-
pu: 17.03.2021).

88 M. Andrzejewska, A. Pieczunko, M. Rogalski, Sz. Sankiewicz, Standard opisu elektronicznej
ustugi publicznej w dziataniu 2.1 Programu Operacyjnego Polska Cyfrowa ,Wysoka dostep-
nosc i jakos¢ e-ustug publicznych”, Centralny Osrodek Informatyki Centrum Kompetencyjne
»,POPC Wsparcie”, Warszawa 2018, s. 10-11.
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Zaklada si¢, ze dopiero wejscie na ostatni z wymienionych pozioméw pozwala
mowi¢ o przykladzie pelnej, kompleksowej administracji elektroniczne;j.

W praktyce jednak poziom oferowanych e-ustug przez administracje publicz-
ng poszczegdlnych krajow, a w ich ramach samorzadéw terytorialnych, bywa bar-
dzo rézny. Zdaniem K. Kernangan, wladze i administracja publiczna najczesciej
ograniczaja si¢ w swych dziataniach do umozliwienia obywatelom podstawowego
zakresu samoobstugi z wykorzystaniem Internetu w obszarze ustug administra-
cyjnych. Wspomniany autor wskazuje réwniez, ze wprawdzie samoswiadczenie
uslug jest powszechnie postrzegane jako proces, w ramach ktérego obywatele uzy-
skuja dostep do ustug publicznych bez bezposredniej pomocy lub bezposrednich
kontaktéw z przedstawicielami administracji publicznej (urzednikami), czasami
jednak mozemy mie¢ do czynienia z ,,samoobstuga z asystg” (assisted self-service),
kiedy obywatel korzysta np. z dostepu do komputeréw czy elektronicznych kio-
skow zlokalizowanych w urzedzie badz bezposrednio w jego poblizu, albo z ,,sa-
moobstugg plus” (self-service plus), kiedy cze$¢ procesu $wiadczenia ustugi odby-
wa sie zdalnie (np. sktadanie wniosku wraz z niezbedng dokumentacja w postaci
elektronicznej), a reszta juz w tradycyjny sposdb poprzez dostarczenie oryginatow
dokumentéw i/lub odbiér decyzji administracyjnej® (np. w Polsce o takim roz-
wigzaniu mozemy mowi¢ w przypadku rejestracji zakupionego pojazdu). Zwlasz-
cza przypadek okreslany przez K. Kernangana mianem ,,samoobstugi plus” jest
przyktadem niedojrzalosci rozwigzan stosowanych przez administracje publiczng
i wskazuje na potrzebe dalszego rozwoju infrastruktury technicznej oraz procedur
stosowanych w elektronicznej administracji.

W tym miejscu warto podkredli¢, ze to wlasnie istnienie starych przepisow
i procedur tworzonych na potrzeby innej rzeczywistosci lub nowych, ale powsta-
tych w oderwaniu od obecnej rzeczywistosci niekorzystnie wptywa na mozliwosci
stosowania i popularyzacji formuly samoobstugi wsréd potencjalnych interesariu-
szy w postaci przedsiebiorcow czy mieszkancéow danego kraju badz na poziomie
poszczegdlnych jednostek samorzadu terytorialnego. W tym ostatnim wymiarze
duze znaczenie ma réwniez ograniczona funkcjonalnos¢ udostepnianych obywa-
telom rozwigzan, sprowadzajaca si¢ czesto do umieszczania wymaganych prze-
pisami prawa informacji na oficjalnych stronach internetowych urzedéw i w ich
Biuletynach Informacji Publicznej (lepiej pod tym wzgledem wypada oferta kiero-
wana do przedsiebiorcéw). Nawet w tym obszarze pozostajemy w tyle w stosunku
do innych wysoko rozwinietych panstw, na co wskazujg wyniki badan, na ktére
powoluja sie autorzy raportu E-administracja w Polsce na tle Unii Europejskiej. Jak
z niej (nie) korzystamy®. Wydaje si¢, ze podejmowane w ostatnich latach przez
wladze publiczne, gtéwnie szczebla centralnego, ale i stopniowo réwniez nizszych

89 K. Kernangan, Anywhere...,s. 2.

90 ,Polska znajduje sie na ostatnim miejscu wsréd przebadanych krajéw OECD pod wzgledem
otwartoéci i uzytecznosci danych publicznych”. Zrédto: K. Sledziewska, D. Zieba, E-admi-
nistracja w Polsce na tle Unii Europejskiej. Jak z niej (nie) korzystamy, ,,Digital Economy Lab
UW?” czerwiec 2016, s. 36.
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instancji, dzialania pozytywnie wplywaja na zwiekszenie poziomu wykorzystania
ustug oferowanych dzieki rozwigzaniom ICT®'; problem polega tylko na tym, ze
mamy duzy dystans do nadrobienia w stosunku do najlepszych.

Dla rozwoju sektora e-ustug, a wiec mozliwosci wykorzystywania przez obywateli
formuly samoobstugi, nie bez znaczenia jest rowniez czynnik ludzki, a doktadnie ne-
gatywne zjawisko wykluczenia cyfrowego. Nie chodzi jednak w tym przypadku tylko
o dostep do infrastruktury, ktory u nas okazuje si¢ gorszy niz $rednia dla wszystkich
27 krajow UE, chociaz sukcesywnie ulega poprawie, ale o brak mozliwosci jej wyko-
rzystania ze wzgledu na nieposiadanie odpowiednich narzedzi (potaczonych z In-
ternetem komputerdw, tabletéw i smartfonéw, posiadajacych niezbedne oprogra-
mowanie) oraz potrzebnych do ich wykorzystania umiejetnosci, co dotyczy przede
wszystkim populacji 0séb starszych. Osobng bariere stanowig réwniez obawy (jak
pokazuje zycie, czasami uzasadnione) zwigzane z bezpieczenstwem danych osobo-
wych i innych danych wrazliwych®.

Wracajac jeszcze do zakresu ustug, ktére moga by¢ realizowane w formule sa-
moobstugi, to trzeba wyraznie podkresli¢, ze nie musi si¢ on ogranicza¢ do do-
starczania typowych ustug administracyjnych, zwigzanych z podejmowaniem
decyzji i wydawaniem dokumentéw urzedowych. Wykorzystanie rozwigzan ICT
umozliwia réwniez realizacje¢ ustug w ramach ochrony zdrowia, opieki spotecznej,
edukacji, kultury czy bezpieczenstwa (monitorowanie stanu zdrowia z wyko-
rzystaniem roéznych akcesoriéw elektronicznych, opaski dla senioréw, a nawet
proste smartwatche zastepujace przynajmniej cze$ciowo kontrole ze strony pra-
cownikéw socjalnych i opiekunéw oséb starszych, digitalizacja zasobow biblio-
tecznych oraz zwigzany zdalny dostep w ich zakresie). Poza tym moga one sta-
nowi¢, i bardzo czesto tak wlasnie sie dzieje, wazne zrodto dostepu do informacji
dotyczacych ustug publicznych realizowanych w bardziej tradycyjnych formach
(np. dostgpna on-line aktualna informacja o terminach odbioru odpadéw komu-
nalnych przez wyspecjalizowane w tym zakresie podmioty gospodarcze, ktore
w drodze przetargu zostaly wybrane do $wiadczenia tego typu ustugi). W praktyce
funkcja informacyjna e-ustug jest nie tylko gwarantowana, ale i wykorzystywana
przez interesariuszy czesciej niz w przypadku ustug administracyjnych (zwigza-
nych z wydawaniem stosownych decyzji, postanowien, zezwolen i za§wiadczen).

Wykorzystanie rozwigzan ICT w §wiadczeniu ustug publicznych moze stanowi¢
ogromne ulatwienie i oszczednos¢ czasu, a co za tym idzie — pieniedzy zaréwno

91 Zob. J. Iszkowska, K. Kawecka, M. Malinowska, T. Marciniak, M. Mtodziejewska, J. Novak,
B. Pastusiak, M. Purta, I. Valachovicova, Digital challengers in the next normal Central and
Eastern Europe on a path to digitally-led growth, McKinsey & Company 2020, https://www.
mckinsey.com/pl/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%20East/Pol-
ska/Raporty/Digital%20Challengers%?20raport/McKinsey%20report%20CEE%20Digital%20
Challengers.pdf (data dostepu: 19.03.2021).

92 M. Guminski, W. Guzowski, M. Huet, M. Kwiatkowska, P. Mordan, M. Orczykowska, Spoteczer-
stwo informacyjne w Polsce w 2020 r., Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa-Szczecin 2020,
s.130-171.
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dla strony publicznej, jak i przedsigbiorcéw czy spoteczenstwa. Wazne, zeby jakos¢
oferowanej e-ustugi byta co najmniej tak dobra albo i lepsza niz w przypadku tego
typu ustug swiadczonych w sposéb tradycyjny. Pojedynczy tradycyjny kontakt
o wyzszym koszcie jednostkowym moze okazac sie tanszy niz kilka nieudanych
kontaktéw on-line o niskim koszcie jednostkowym®.

W czasach pandemicznych, w jakich obecnie znalazt si¢ $wiat, samo$wiadcze-
nie ustug z wykorzystaniem rozwigzan ICT moze stanowi¢ znacznie bezpieczniej-
sza, a niekiedy wrecz jedyna forme dotarcia do urzedu i zalatwienia swoich spraw,
zrealizowania potrzebnej w danym momencie ustugi. Jak pokazaly ostatnie
doswiadczenia, wirus COVID-19 spowodowal, ze zapotrzebowanie na takie formy
$wiadczenia uslug zdecydowanie wzrasta, a rola wladz i administracji publicznych
jest jak najszybsze reagowanie na te potrzeby i digitalizowanie kolejnych, jeszcze
niedostepnych on-line na te¢ chwile ustug publicznych. W dluzszej mierze dzieki
rozwojowi Internetu Rzeczy (Internet of Things — IoT) i tworzonych w jego ramach
ekosystemoéw zastosowan cze$¢ z wymienionych wezesniej ustug samoswiadczo-
nych przez ustugobiorce bedzie realizowana bez udziatu czlowieka, a niekiedy na-
wet jego $wiadomosci.

Trzecim, chyba niestety niestusznie zapomnianym i pomijanym podejsciem
jest utozsamianie samoobstugi z samodzielnym $wiadczeniem tradycyjnych ustug
przez obywateli w oparciu o ich wlasne zasoby (przede wszystkim w obszarze
ustug spolecznych). O takim rozwigzaniu instytucjonalnym, niebedacym tozsa-
mym z koprodukeja, pisat w latach 80. minionego wieku E.S. Savas®™.

Wisrod dziesieciu rozwigzan instytucjonalnych, w ramach ktérych, zdaniem
przywolanego autora, dostarczane sg dobra i ustugi publiczne do ich finalnego
odbiorcy, znajduje si¢ rowniez samoobsluga, zwana réwniez samozaopatrzeniem
(self-service, self-help®), jako jedno z rozwiazan inicjowanych i wytwarzanych bez-
posrednio przez sektor prywatny. W zaprezentowanym przez E.S. Savasa schema-
cie $wiadczenia ustugi publicznej w formie samozaopatrzenia zaréwno inicjato-
rem, jak i jedynym wytwdrcg ustugi sa obywatele, ktorzy staja sie jednoczesnie jej
odbiorcami (zob. schemat 7). W tym rozwigzaniu nie ma praktycznie miejsca dla
wladz publicznych czy - szerzej - podmiotéw sektora publicznego, podmiotéw
prywatnych, a nawet sformalizowanych podmiotéw spolecznych. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze E.S. Savas, wskazujac na obywateli jako bezposrednich dostawcow
i odbiorcow wytworzonych ustug, bral pod uwage wymiar indywidualny i gru-
powy takiej aktywnosci. Po pierwsze w jego koncepcji obywatel mogt wytworzy¢
samodzielnie ustuge, ktora skonsumowat na wtasne (indywidualne) potrzeby.
Po drugie byt w stanie samodzielnie lub wspélnie z innymi cztonkami swojej rodzi-
ny dostarczy¢ ustuge na potrzeby calej rodziny badz tylko jej wybranych cztonkéw.
Wedlug badacza: ,,Rodzina jako jednostka samoobstugujaca sie jest najpierwszym

93 K. Kernangan, Anywhere...,s. 4.

94 E.S.Savas, Prywatyzacja. Klucz do lepszego rzgdzenia, PWE, Warszawa 1992 (oryg. 1987).

95 E.S. Savas, Alternative arrangements for providing goods and services, [w:] E.S. Savas, Priva-
tization and public-private partnerships, Seven Bridges Press, New York 2000, s. 86.
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i najefektywniejszym wydzialem gospodarki mieszkaniowej, zdrowia, o$wiaty, po-
mocy spolecznej i zapewnia szeroki wachlarz zywotnych ustug swoim cztonkom™®.
Po trzecie autor ten dopuszczal réwniez mozliwo$¢ indywidualnej albo grupowe;j
realizacji ustugi przez obywateli na rzecz innych osdb, niebedacych czlonkami ich
rodzin (np. zakup sprzetu komputerowego umozliwiajacego $wiadczenie przez
placowke oswiatows lepszej jakosci czy bardziej kompleksowych ustug edukacyj-
no-wychowawczych).

Na samoobstuge (samopomoc, self-supply) jako jedna z form $wiadczenia ustug
publicznych zwrdcili réwniez uwage D. Osborne i T. Gebller, ktorzy wskazali ja
jako jednag z alternatywnych metod czy tez mozliwosci $wiadczenia ustug publicz-
nych. Podkreslili jednak, ze wladze publiczne moga pomagaé obywatelom w sa-
moobstudze, przygotowujac dobry grunt pod takie rozwigzanie, np. przekazujac
obywatelom za symboliczne kwoty nieruchomosci, ktére wymagaja gruntownego
remontu, ale moga stac si¢ dla nich ,,schronieniem’, ich ,,miejscem na ziemi””’.

Ta pomoc ze strony wiadz publicznych w postaci obudowania dziatan miesz-
kancow pewnymi uwarunkowaniami instytucjonalno-prawnymi moze jednak
w praktyce okazywac sie nie tylko forma zachety i ulatwien do podejmowania tego
rodzaju dziatan przez obywateli, ale niekiedy przyjmuje forme przymusu - ko-
niecznosci uzyskania zezwolenia lub wrecz nakazu postepowania w taki, a nie inny
sposob badz samozaopatrzenia si¢ w okreslone rodzaje ustug, ktérych rzadzacy
z réznych powoddéw nie mogg lub nie chcg zapewni¢ swoim obywatelom. Z takimi
sytuacjami bedziemy mieli do czynienia chociazby w przypadku nakazu budowy
przydomowej oczyszczalni $ciekow, koniecznosci (w niektérych sytuacjach, kiedy
nie chce tego zrealizowac z wlasnych srodkéw operator ustugi) doprowadzenia we
wlasnym zakresie przylacza wodociggowego czy energetycznego tak, aby spelnialy
przewidziane przez strone¢ publiczng normy techniczne.

Spektrum ustug, ktére moga by¢ swiadczone w takiej formie, jest bardzo szero-
kie. Prawdopodobnie przyklady na to mozna obecnie znalez¢ w kazdym z glow-
nych obszaréw ustug:

= o$wiata i wychowanie — nauka w domu lub w nieformalnych grupach (czy-
tanie, pisanie, liczenie, przekazywanie doswiadczen zwigzanych z metodami
nauczania itp.),

» bezpieczenstwo — prywatne instalacje alarmowe i inne zabezpieczenia w do-
mach, a takze w samochodach, inicjatywy zwiazane z dzialalnoscig powoty-
wanych przez mieszkancow jakiegos terenu strazy obywatelskich,

= czysto$¢ i porzadek - sprzatanie chodnikéw przed domami, od$niezanie
ulic, prowizoryczne latanie dziur nieremontowanych przez samorzady na-
wierzchni,

= zielen publiczna - koszenie, pielegnacja trawnikoéw i innych terenow zielo-
nych przed domem lub w okolicy, sadzenie drzew w parkach,

96 E.S.Savas, Prywatyzacja...,s. 91-92.
97 D.Osborne, T. Gaebler, Rzgdzi¢..., s. 456.
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= sport i rekreacja — przydomowe place zabaw, bramki do gry w pitke nozna,
wspolna inicjatywa mieszkancow zagospodarowania nieuzytkowanego i za-
niedbanego fragmentu przestrzeni na potrzeby sportu i rekreacji,

» ochrona zdrowia - leczenie domowymi sposobami infekcji, opatrywanie ska-
leczen, mniej powaznych ran, ¢wiczenia rehabilitacyjne, nieformalne samo-
pomocowe grupy wsparcia rodzicéw dzieci z chorobami przewleklymi itp.,

= opieka spofeczna — opieka ze strony najblizszych i sasiadéw nad osobami
starszymi i zniedoteznialymi,

» gospodarka odpadami - narzucone przez wladze publiczne sortowanie od-
padow, budowa przydomowych kompostowni, wlasny wywoz odpadow do
punktow przyjec,

= transport — wykorzystywanie wlasnych $rodkéw transportu (hulajnoga, ro-
wer, skuter, motor, samochdd itp.), sharing transportowy (wspolne dojazdy
do pracy z wykorzystaniem jednego samochodu),

» zaopatrzenie w wode i energie — budowa przylaczy wodno-kanalizacyjnych czy
energetycznych w oparciu o wytyczne administracji publicznej albo montaz pa-
neli fotowoltaicznych, budowa i obstuga przydomowych oczyszczalni sciekow.

Ostatnie z wymienionych powyzej przyktadéw (z zakresu zaopatrzenia w wode
i energie) sa szczegolne, gdyz z jednej strony wymagaja uzyskania potrzebnych
zezwolen i realizacji inwestycji zgodnie z wyznaczonymi kryteriami, ale z drugiej
mozna w ich ramach liczy¢ na pomoc finansowg ze strony sektora publicznego,
a do ich realizacji niezbedna jest specjalistyczna wiedza, doswiadczenie i umiejet-
nosci oraz urzadzenia niedostepne dla przewazajacej wiekszosci obywateli. Stad
tez najczesciej musza oni korzysta¢ jednak z ustug wyspecjalizowanych podmio-
tow prowadzacych w tym zakresie dziatalno$¢ gospodarcza. Po stronie obywatela
mamy w takich przypadkach do czynienia jedynie z zainicjowaniem, zaplanowa-
niem, uzyskaniem potrzebnych zezwolen, znalezieniem realizatoréw inwestycji
i przynajmniej czeSciowym jej sfinansowaniem ze srodkéw wilasnych. Warto sie
zastanowi¢, czy nie mozna bytoby méwic¢ w takich przypadkach o specyficznej czy
wrecz ,odwrdconej” formie koprodukeji ustug.

Z samoswiadczeniem/samoobstugg ustug publicznych w tradycyjnych obsza-
rach ich $wiadczenia mamy do czynienia od poczatku ich wyodrebnienia. Wraz
ze zwigkszaniem si¢ palety i zakresu ustug, za ktorych dostarczenie braly na siebie
odpowiedzialno$¢ wladze publiczne i nalezace do nich publiczne podmioty swiad-
czace te ustugi (a z czasem rowniez podmioty prywatne i dzialajace w sposob sfor-
malizowany podmioty spofeczne), znaczenie tego rozwigzania stopniowo malato,
jednak zachodzace stopniowo juz od dobrych kilkudziesieciu lat zmiany demo-
graficzne (w tym starzenie si¢ spoleczenstwa i kurczace si¢ zasoby osob w wieku
produkcyjnym), a w takze nowe wyzwania zwigzane z dziejacymi si¢ na naszych
oczach zmianami klimatycznymi powoduja, ze coraz czesciej i gtosniej mowi sie
o koniecznosci wykorzystywania potencjalu tkwigcego w spoleczenstwie, w oby-
watelach, czynigc ich koproducentami, niekiedy za$ samodzielnymi producentami
i dostarczycielami ustug publicznych.
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Zjawisko samoswiadczenia ustug publicznych z pewnoscig nie jest na te
chwile mocno rozpowszechnione i spopularyzowane. Od dluzszego czasu
wida¢ jednak pewne symptomy szerszej zmiany w podejsciu do $wiadczenia
ustug publicznych, ktore staja sie¢ pomimo swej deklarowanej powszechnosci
coraz trudniej dostepne i drozsze. W konsekwencji czgs¢ obywateli, chcac lub
nie chcac, jest zmuszana do szukania nowych rozwigzan w tym obszarze i go-
dzenia si¢ z faktem, Ze czesci ustug, nawet tych tradycyjnych, bedzie musia-
ta dostarcza¢ sobie sama lub w tym procesie przynajmniej wspdtuczestniczyc.
Inna sprawa, Ze coraz czg¢$ciej powinni otrzymywac oni pomoc ze strony wiadz
publicznych, utatwiajacg przechodzenie na formule samoobstugi w ustugach pu-
blicznych. Niestety obecny system prawny obowigzujacy w Polsce nie sprzyja
rozwojowi tych form §wiadczenia ustug publicznych, przynajmniej jesli chodzi
o obszar ustug spotecznych, a nie np. administracyjnych. Polskie przepisy pra-
wa w niewielkim stopniu reguluja mozliwosci angazowania si¢ mieszkancow
jednostek samorzadu terytorialnego w procesy $wiadczenia ustug publicznych.
Ustawy samorzadowe (ustrojowe) oraz ustawa o dzialalnosci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie przewiduja mozliwo$¢, a w okreslonych sytuacjach wrecz
obowigzek skonsultowania planéw dziatan i decyzji wladz samorzadowych
z osobami i organizacjami, ktérych moga dotyczy¢ konsekwencje tych decy-
zji®®. W ramach rozwoju partycypacji spolecznej na poziomie samorzadow te-
rytorialnych ustawodawca przewidzial i uregulowat jej trzy szczegélne formy
w postaci funduszu soteckiego®, obywatelskiej inicjatywy uchwalodawczej oraz
budzetu obywatelskiego'®. Niemniej jednak ich stosowanie (zwlaszcza formu-
ly konsultacji i obywatelskiej inicjatywy uchwatodawczej) dos¢ czesto jest cia-
gle dalekie od wypracowanej w tym obszarze teorii i zalozen przyswiecajacych
ustawodawcy przy tworzeniu przepiséw''.

Poza tym s3 to jednak wszystko regulacje dotyczace obszaru szeroko rozumia-
nego planowania dziatan (w tym z zakresu $wiadczenia ustug publicznych), a nie

98 Ogoblne normy kompetencyjne w zakresie przeprowadzania konsultacji spotecznych
w samorzadach terytorialnych reguluja konkretne artykuty ustaw samorzadowych:
art. 5a ustawy z dnia 8 marca 1990 roku o samorzadzie gminnym (tekst jedn. Dz.U. 2020
poz. 713 ze zm.), art. 3d ustawy z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorzadzie powiatowym
(tekst jedn. Dz.U. 2020 poz. 920), art. 10a ustawy z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorzadzie
wojewodztwa (tekst jedn. Dz.U. 2020 poz. 1668), art. 5 ust. 5 ustawy z dnia 24 kwietnia 2003
roku o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie (tekst jedn. Dz.U. 2020 poz. 1057).
Zob. takze J. Wozniczko, Konsultacje spoteczne jako narzedzie partycypacji publicznej, Kan-
celaria Senatu, Warszawa 2019.

99 Ustawa z dnia 21 lutego 2014 roku o funduszu soteckim (Dz.U. 2014 poz. 301 z pézn. zm.).

100 Ustawa z dnia 11 stycznia 2018 roku o zmianie niektérych ustaw w celu zwiekszenia udziatu
obywateli w procesie wybierania, funkcjonowania i kontrolowania niektérych organéw pu-
blicznych (Dz.U. 2018 poz. 130 ze zm.).

101 P. Pistelok, B. Martela (red.), Partycypacja publiczna. Raport o stanie polskich miast, Instytut
Rozwoju Miast i Regiondw, Warszawa-Krakow 2019, s. 18-20; Jak wprowadzi¢ obywatelskq
inicjatywe uchwatodawczg w swojej miejscowosci, Stowarzyszenie 61, Warszawa, https://
mamprawowiedziec.pl/file/17536 (data dostepu: 27.03.2021).
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samych dziatan realizowanych przy bezposrednim udziale obywateli/cztonkow ja-
kiej$ spotecznosci'®.

Mozliwosci bezposredniego angazowania si¢ przez spoleczenstwo w procesy
produkcji i dostarczania ustug publicznych daje wymieniona wczes$niej ustawa
o dzialalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie. Dopuszcza ona przekazy-
wanie $rodkow przez wladze samorzadowe na realizacj¢ zadan publicznych przez
organizacje pozarzagdowe oraz inne podmioty prowadzace dziatalno$¢ pozytku
publicznego (np. spdtdzielnie socjalne). Zadania te zleca si¢ wyzej wymienionym
jednostkom, powierzajac im je lub udzielajac im wsparcia w wykonywaniu zadan
publicznych. Z kolei $rodki na ich realizacje sa przekazywane w formie dotacji
odpowiednio finansujacej je w calosci lub dofinansowujacej dziatania podmiotow
pozytku publicznego. W tym przypadku mamy jednak do czynienia raczej z kla-
sycznym kontraktowaniem ustug, co jest typowe dla modelu rynkowego, ewen-
tualnie jego ewolucji okreslanej w tej ksigzce mianem modelu spotecznego, a nie
z dzialaniami moggcymi nosi¢ znamiona koprodukgji. Jedyny uregulowany w pra-
wie sposob koprodukcji w obszarze realizacji zadan publicznych stanowi umiesz-
czona w 2010 roku w ustawie o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
instytucja inicjatywy lokalnej'®. W jej ramach mieszkancy (bezposrednio lub za
posrednictwem organizacji pozarzadowej badz innego rodzaju podmiotu prowa-
dzacego dzialalno$¢ o charakterze uzytecznosci publicznej) moga sklada¢ wnio-
ski o podpisanie umowy na wspdlprace z jednostka samorzadu terytorialnego
w celu wspolnego realizowania zadania publicznego na rzecz spolecznosci lokal-
nej. Zgodnie z trescig artykutu 19 przywolanej ustawy: ,,Art. 19e. Zobowigzanie
wnioskodawcy moze polega¢ na $wiadczeniu pracy spolecznej, na §wiadczeniach
pieni¢znych lub rzeczowych. Art. 19f. Wnioskodawca moze otrzymac od jednostki
samorzadu terytorialnego na czas trwania umowy rzeczy konieczne do wykonania
inicjatywy lokalnej”. Niestety, réwniez w przypadku tego rozwigzania trudno mo-
wic o jego wielkiej popularnosci zaréwno po stronie wladz samorzadowych, jak
i samych mieszkancow!'®.

Skoro angazowanie mieszkancéw w procesy samo$wiadczenia ustug publicz-
nych wydaje si¢ rzecza nieunikniong, a niewiadoma moze by¢ tylko niezbedna
skala tego zaangazowania, to zmiana taka wymaga od mieszkanicow miast i gmin
zrozumienia oraz wysokiego poziomu $wiadomosci potrzeb takiego zachowania.
Obywatele musza by¢ $wiadomi zmian i ich konsekwencji, w tym nieuchronnosci

102 ,Istotg konsultacji spotecznych jest poznawanie perspektyw i potrzeb réznych aktoréw
zycia spotecznego i wspdlny namyst nad konkretnymi rozwigzaniami i dziataniami, ktére
pozwola realizowaé ich zréznicowane potrzeby”. Zrédto: https://poradnik.ngo.pl/co-to-sa-
-konsultacje-spoleczne (data dostepu: 25.03.2021).

103 Na mocy ustawy z dnia 22 stycznia 2010 r. o zmianie ustawy o dziatalnosci pozytku publicz-
nego i o wolontariacie oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. 2010 nr 28, poz. 146) w dziale Il
ww. ustawy po rozdziale 2 zostat dodany rozdziat 2a zatytutowany Inicjatywa lokalna.

104 Realizacja zadarn publicznych w ramach inicjatywy lokalnej. Informacja o wynikach kontroli,
NIK, Warszawa 2019, s. 23-25 oraz P. Pistelok, B. Martela (red.), Raport...,s. 17.
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ograniczen w dostepie do ustug publicznych przy stale zwigkszajacych sie potrze-
bach spolfecznych i nieproporcjonalnie do nich wzrastajacych lub nawet kurcza-
cych si¢ $rodkach i zasobach, ktérymi beda dysponowac¢ wtadze publiczne. Moze
to zabrzmi banalnie, ale wydaje sig¢, ze dla rozwoju $wiadomosci i akceptacji spo-
tecznej dla odkurzonych po latach wzglednego zapomnienia form $wiadczenia
ustug publicznych i tych zupelnie nowych niezbedne jest przekazywanie ludziom
catkowitej wiedzy o przyczynach zmian zachodzacych w tym obszarze dziatalno-
$ci samorzadoéw terytorialnych, petnego uzasadnienia potrzeby wykorzystywania
innych rozwigzan niz te, do ktoérych na przestrzeni lat przywykli, oraz konsekwen-
cji ewentualnego braku reakcji na zmieniajace si¢ uwarunkowania. Oprocz infor-
macji o niewatpliwych zaletach tych rozwigzan nie nalezy unika¢ informowania
spoleczenstwa o niedogodnos$ciach czy negatywnych nastepstwach zwigzanych
z wykorzystywaniem tych nierzadko zupelnie dla nich nowych rozwiazan. Ludzie
powinni mie¢ mozliwo$¢ zrozumienia i uwierzenia, ze $wiat (ich otoczenie)
nie zmienia si¢ tylko na lepszy, a zaproponowane rozwigzania majg szanse stac sie
cho¢ czg¢$ciowym remedium na te szkodliwe lub przykre konsekwencje. Oczywi-
$cie najlepiej, gdy ludzie moga nie tylko zapoznac¢ sie z ideami czy teoretycznymi
zalozeniami jakiej$ koncepcji, ale zyskuja dostep do konkretnych przyktadéw ich
praktycznego zastosowania (wystepujacy w niemalej czesci spoleczenstwa syn-
drom ,,niewiernego Tomasza”: ,,Jak nie zobacze¢/nie dotkne, to nie uwierze”).

Na szczgscie zyjemy w czasach prawie powszechnego dostepu do Internetu
(przynajmniej, jesli chodzi o kraje gospodarczo rozwiniete), wigc zadanie to jest
zdecydowanie bardziej ulatwione, niz mialoby to miejsce jeszcze kilkadziesiat,
a moze nawet kilkanascie lat temu. Dotyczy to zwlaszcza ludzi mlodych i w $red-
nim wieku, dla ktorych Internet i portale spotecznosciowe sg jednym z gléwnych,
a niekiedy juz jedynym Zrédtem wiedzy, komunikacji, wymiany do$wiadczen i po-
gladéw. W przypadku oséb starszych poziom wykluczenia cyfrowego jest znacznie
wyzszy, wiec w ich przypadku akcja uswiadamiania powinna opiera¢ na bardziej
tradycyjnych formach przekazu informacji i komunikowania, czyli poprzez ar-
tykuly, materialy edukacyjno-promocyjne w prasie, radio i telewizji, a moze na-
wet klasyczne ulotki. Trzeba mie¢ jednak swiadomos¢, ze pomimo réznych akcji
uswiadamiajgcych czes¢ osob i tak nie bedzie zainteresowana i nie dopusci do sie-
bie mozliwosci nowych rozwigzan, oczekujac petnego dostepu do ustug publicz-
nych gwarantowanych przez sektor publiczny.

By¢ moze jednak trzeba to jasno i odwaznie wyartykulowa¢, ze koszyk gwa-
rantowanych przez wladze ustug moze ulec w przysztoéci zmianie - skala odptat-
nosci za ustugi bedzie wzrasta¢ (ustugi dotychczas uznawane za nieodplatne'®
mogg stac si¢ przynajmniej cze$ciowo odplatne, a te wymagajace oplaty beda dalej
droze¢), cze$¢ z nich moze wypas¢ z tego koszyka, cze$¢ moze by¢ gwarantowana

105 Oczywiscie w praktyce trudno méwic o faktycznym braku odptatnosci za ustugi, poniewaz
koszty ich wytworzenia sg pokrywane ze srodkéw publicznych, a wiec podatkow i innego
rodzaju danin publicznych.
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w bardziej ograniczonym zakresie czy standardzie, a ich niedobory beda musialy
zosta¢ chociaz czgsciowo rekompensowane wlasnie poprzez zaangazowanie oby-
wateli w procesy ich bezposredniego wytwarzania i dostarczania.

Podsumowujac watek udzialu obywateli w procesach $wiadczenia ustug pu-
blicznych, mozna pokusi¢ sie o przyjecie ogdlnej definicji opisujacej to zjawisko.
Na szeroko rozumiang samoobstuge sklada si¢ cale spektrum dzialan podejmo-
wanych przez osoby (podmioty) indywidualne badz dzialajace w nieformalnych
grupach samopomocowych, ktdre gléwnie z wlasnej inicjatywy i w oparciu o oso-
biste zasoby, cho¢ niekiedy z wykorzystaniem pomocy wtadz publicznych (np.
srodkéw, udostepnionych terenéw czy infrastruktury) i/lub wyspecjalizowanych
podmiotéw prywatnych oraz spotecznych, decyduja sie na wytworzenie i dostar-
czenie sobie (a niekiedy i innym obywatelom) niezbednych, chociaz czasami trud-
no dostepnych lub niespelniajacych oczekiwan badz przyjetych standardow, ustug
publicznych.

Wychodzac od tej szerokiej definicji mozna dokona¢ pewnego podzialu i wy-
rézni¢ dodatkowe okreslone typy samoobstugi. Ich zestawienie prezentuje tabela 6,
w ktdrej przyjeto trzy gtéwne kryteria wyodrebnienia poszczegolnych typow sze-
roko rozumianej samoobstugi, ktére majg znaczenie przy podejmowaniu decyzji
o ich praktycznym zastosowaniu.

Oczywiscie mozna pokusi¢ sie o wyznaczenie innych, dodatkowych kryteriow
podziatu, ale z punktu widzenia osoby podejmujacej decyzje o zaangazowaniu si¢
w procesy $wiadczenia uslug publicznych niezwykle istotne jest, czy bedzie ona
mogta liczy¢ w takim przypadku na jakas forme pomocy zewnetrznej, czy jednak
tylko na siebie badz na grono sasiadéw, ktéorym bedzie przy$wiecal ten sam cel
albo potrzeba. Kluczowy czynnik stanowi tez bez watpienia dostepnosé¢ ustugi na
rynku i wynikajaca z tego motywacja do podejmowanych dziatan: ,,Robie cos, bo
chce (widzg korzysci), czy robig to, gdyz nie mam innego wyjscia (musze)?”.

Trzeba wyraznie podkresli¢, ze zaprezentowane w tabeli 6 typy przejawdw ak-
tywnosci obywatelskiej w obszarze swiadczenia ustug publicznych wykluczajg sie
jedynie na poziomie poszczegdlnych kryteriéw, ale nie pomiedzy samymi kryte-
riami i wyodrebnionymi w oparciu o nie typami samoobstugi. Nietrudno wskaza¢
np. wymieniong dzialalno$¢ grupy mieszkancéw w zakresie od$niezania prawie
zapomnianej przez wladze publiczne ulicy, co stanowi przejaw samoswiadczenia
uslug realizowanego bez zadnego wsparcia zewnetrznego, a jednoczesnie moze by¢
przykltadem samoobstugi o charakterze obligatoryjnym i zbiorowym'*. W opar-
ciu o te trzy kryteria da si¢ stworzy¢ bardziej rozbudowang macierz, ktéra bedzie
skladata si¢ z o$miu typow ustug swiadczonych samym sobie przez mieszkancow
samodzielnie lub ze wsparciem wiadz publicznych i/badz wyspecjalizowanych
w tym obszarze podmiotéw (profesjonalistéw), co pokazano na tabeli 7.

106 Wybrane przyktady poszczegdlnych typédw samoobstugi wskazanych w tabeli 6 zostana sze-
rzej zaprezentowane w podrozdziatach 4.2-4.4.
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Tabela 6. Typy samoobstugi wg réznych kryteriéw podziatu

Kryterium Wsparcie zewnetrzne w realizacji ustugi
Typ samoobstugi | Samoswiadczenie przy wsparciu Samoswiadczenie bez wsparcia
podmiotéw zewnetrznych - gtéwnie | podmiotéw zewnetrznych/profe-
z sektora publicznego lub dziata- sjonalistow (realizowane wytacznie
jacych w jego imieniu (np. wspie- we wtasnym zakresie - indywidual-
rajacych proces przygotowania do | nie badz w szerszej grupie - i przy
realizacji ustugi finansowo w formie | wykorzystaniu jedynie wtasnych
dotacji do domowych instalacji zasobéw/srodkéw)
fotowoltaicznych czy oczyszczalni
Sciekéw albo zapewniajacych profe-
sjonalne wsparcie ze strony wyspe-
cjalizowanych w danym obszarze
$wiadczenia ustug publicznych
podmiotéw)
Kryterium Dostepnosc ustugi na rynku
Typ samoobstugi | Samoobstuga fakultatywna (istnieja | Samoobstuga obligatoryjna
podmioty zewnetrzne $wiadczace | (konsument nie ma mozliwosci
dana ustuge na rynku, ale kon- skorzystania z danej ustugi ofero-
sument z jakiego$ powodu, np. wanej przez podmioty zewnetrzne
finansowego lub ze wzgledu na cze- |lub dostep do niej jest bardzo
stotliwos¢, jakosc czy koszt ofero- | utrudniony)
wanej ustugi, wybiera Swiadczenie
realizowane we wtasnym zakresie
(chociazby decyzja o zbieraniu wod
opadowych stuzacych nastepnie do
podlewania przydomowego ogrodu
albo stworzenie przydomowej
kompostowni)
Kryterium 1los$¢ os6b (podmiotéw) zaangazowanych w swiadczenie ustugi
Typ samoobstugi | Samoobstuga zbiorowa/grupo- Samoobstuga indywidualna

wa lub kolektywna (konsument
Swiadczy ustuge, dziatajac w grupie,
np. nieformalnej grupie sasiedzkiej
wspdlnie od$niezajacej zamieszki-
wang ulice).

(konsument Swiadczy ustuge
samodzielnie; moze jednak np.
wykorzystywac w tym celu ogélnie
dostepna infrastrukture ICT nie-
zbedna do realizacji samoobstugi)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 7. Macierz mozliwych wariantéw samoobstugi uwzgledniajaca trzy kryteria
wyodrebnienia

Liczba obywateli zaangazowanych w realizacje ustugi

Wsparcie zewnetrzne w realizacji ustugi

Tak

1 >1
Dostepnos$¢ ustugi na rynku Dostepnos$¢ ustugi na rynku
Tak Nie Tak Nie
Samoobstuga Samoobstuga Samoobstuga Samoobstuga
indywidualna indywidualna grupowa reali- grupowa realizo-

realizowana pomi-
mo dostepnosci
ustugi publicznej
na rynku i przy
wsparciu profesjo-
nalistow

realizowana przy
braku dostepnosci
ustugi publicznej
na rynku i przy
wsparciu profesjo-
nalistow

zowana pomimo
dostepnosci ustugi
publicznej na ryn-
ku i przy wsparciu
profesjonalistow

wana przy braku
dostepnosci ustugi
publicznej na ryn-
ku i przy wsparciu
profesjonalistow

Nie

Samoobstuga in-
dywidualna reali-
zowana pomimo
dostepnosci ustugi
publicznej na ryn-
ku i bez wsparcia
profesjonalistow

Samoobstuga
indywidualna
realizowana przy
braku dostepnosci
ustugi publicznej
na rynku i bez
wsparcia profesjo-
nalistow

Samoobstuga
grupowa reali-
zowana pomimo
dostepnosci ustugi
publicznej na ryn-
ku i bez wsparcia
profesjonalistow

Samoobstuga
grupowa realizo-
wana przy braku
dostepnosci ustugi
publicznej na ryn-
ku i bez wsparcia
profesjonalistow

Zrédto: opracowanie wtasne.

Chcac podsumowac specyfike oméwionych w ksigzce modeli §wiadczenia ustug
publicznych, mozna wykorzysta¢ w tym celu sposéb obrazowy, czyli charaktery-
styke w tabelach, stuzacg wskazaniu podobienstw i réznic zwigzanych z rola po-
szczegolnych typow podmiotéw oraz relacji zachodzacych pomiedzy nimi w trak-
cie realizacji catego procesu $wiadczenia ustugi.

Jesli chodzi o organizowanie procesu $§wiadczenia ustug publicznych, to w przy-
padku dwoch zwigzanych z nimi klasycznych modeli jedyna strona odpowie-
dzialng za planowanie procesu zapewnienia dostepu do ustug na okreslonym te-
rytorium jest zarzadzajaca nim wtadza publiczna wraz z bedacym jej wsparciem
aparatem administracyjnym w postaci podlegajacych jej urzednikom. W pozosta-
tych dwéch modelach w procesy planowania i organizacji ustug angazuja sie juz
takze mieszkancy tego terytorium. Robig to niekiedy indywidualnie i na wlasna
reke, ale s3 rowniez reprezentowani przez dzialajace na tym obszarze organizacje
spoleczenstwa obywatelskiego. Biorgc pod uwage, ze w modelu samoobstugo-
wym obywatele nie tylko uczestniczg w procesach planowania, ale w przypad-
ku samoobstugi w tradycyjnych ustugach spotecznych podejmuja te dzialania
bez udziatu wtadz i administracji, to dla podkreslenia ich wigkszej roli w tabeli 8
w modelu samoobstugowym s3a wymienieni jako pierwsi.
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Tabela 8. Cechy charakterystyczne omawianych modeli w $wiadczeniu ustug publicznych

Model
sa n:::'l:’;ta * rynkowy spoteczny samoobstugowy
Wtadza publicz-
na/obywatel
Organizator procesu Wtadza Wtadza w ramach sfor- | Obywatel/wta-
Swiadczenia ustugi publiczna publiczna malizowanych dza publiczna
struktur organi-
zacyjnych
Strona finansujaca Wte.adza Obywatel W{zf\dza Obywatel
. . publiczna/ (konsument)/ publiczna/
bezposrednie dostar- (konsument)/
czenie ustugi obywatel wtadza obywatel wtadza publiczna
(konsument) publiczna (konsument)
Operator ustugi (pod- | Podmioty sek- Podmioty Podmioty
miot bezposrednio tora publicz- sektora sektora Obywatel
Swiadczacy ustuge) nego prywatnego spotecznego
Podmiot monitoru-
jacy i kontrolujacy Wtadza Wtadza Wtadza publiczna/ Obywatel/
jakos¢ swiadczonej publiczna publiczna obywatel wtadza publiczna
ustugi
Rodzaj dominujacych
relacji pomi.qdzy Brak relacji Konkurencja Konkgrencja/ Wsp(){prac?/
operatorami (dostar- | (monopol) wspétpraca brak relacji
czycielami ustugi)

Zrédto: opracowanie wtasne.

W zaleznoséci od przyjetego modelu finansowanie réwniez ma zrdznicowany

charakter. W modelu samowystarczalnym to wiadza publiczna jest odpowiedzial-
na za finansowanie $§wiadczonych ustug, cho¢ trzeba pamieta¢, ze srodki publiczne
pochodza de facto od obywateli z wygenerowanych przez nich podatkéw i innych
danin publicznych. Wraz z przechodzeniem, zgodnie z chronologia ich rozwoju, do
kolejnych modeli, udziat obywateli w bezposrednim finansowaniu ustug wzrasta.
W przypadku modelu samoobstugowego kosztami swiadczenia ustugi obcigzani sa
sami ustugobiorcy. Naklady te obejmuja gléwnie: poswiecony czas, prace umystowa
(koncepcja) oraz fizyczng (realizacja), a takze niekiedy poniesione srodki finansowe.

W przypadku bezposrednich operatoréw ustug w poszczegdlnych modelach po-
dzial miedzysektorowy jest wyrazny, cho¢ przy modelu samoobstugowym w prakty-
ce moze si¢ zdarzy¢, ze oprdcz obywateli w proces dostarczania ustugi bedzie dodat-
kowo zaangazowany podmiot wspierajacy ich dzialania (profesjonalista).

Z punktu widzenia realizacji procesu uslugowego nie bez znaczenia jest wy-
stepowanie podmiotu, ktéry sprawuje kontrole nad prawidlowoscia jego przebie-
gu pod katem wypelniania przewidzianych w zalozeniach standardéw ustug.
Praktycznie w kazdym przypadku decydujaca role odgrywa w takiej sytuacji stro-
na publiczna. Niemniej w modelach spotecznym i samoobstugowym druga ze
stron zaangazowanych w monitoring ustug dostarczanych do finalnego odbiorcy
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sa obywatele (strona spoleczna). Jesli chodzi o model samoobstugowy, to mozna
wrecz stwierdzi¢, ze rola tych ostatnich jest dominujaca.

Warto ponadto zastanowic sie, jak wygladaja relacje zachodzace pomiedzy do-
starczycielami ustug. W przypadku modelu samowystarczalnego nie mozna mo-
wi¢ o jakichkolwiek zaleznos$ciach, gdyz mamy do czynienia z sytuacja monopolu
publicznego i realizacji ustug przez wyznaczone podmioty wtasne. W modelach
rynkowym i spotecznym pomiedzy potencjalnymi operatorami ustug dochodzi
najczesciej do konkurencji, chociaz gléwnie w modelu spolecznym potencjalni
konkurenci (organizacje pozarzagdowe i inne podmioty dzialalnosci pozytku pu-
blicznego) siegaja czasami do wspdlpracy, taczac sity dla efektu skali czy wymie-
niajac sie doswiadczeniami w celu poprawy jakosci funkcjonowania i dobra swo-
ich klientéw. Z kolei w modelu samoobstugowym mamy najczesciej do czynienia
z brakiem relacji (jesli ustuga jest samos$wiadczona indywidualnie i bez wspar-
cia zewnetrznego) lub wspotpraca (w przypadku ustugi $wiadczonej grupowo lub
przy wsparciu zagwarantowanym ze strony wladzy publicznej).

Jak wida¢, wachlarz mozliwosci zapewnienia dostepu do ustug publicznych
jest duzy, stad wazne, aby w obecnych i przyszlych nietatwych czasach w praktyce
w ten proces mogly si¢ angazowal wszystkie podmioty (strony) zainteresowa-
ne uczestnictwem w nim, najlepiej na kazdym z etapéw jego realizacji. Doswiad-
czenie wskazuje, Ze poszczegolne jednostki z réznych sektoréw sa bardziej predys-
ponowane do $wiadczenia okreslonego typu ustug od innych. W przypadku ustug
administracyjnych ciagle ogromna role spelni sektor publiczny, ale nie bez zna-
czenia jest rowniez udzial obywateli, a nawet przedsigbiorstw (jako konsumentow,
odbiorcow ustug) na etapie planowania. Poza tym, wzrastajaca rola e-ustug po-
zwala na korzystanie z nich w formule samoobstugi. W przypadku szeroko rozu-
mianych ustug spotecznych w proces ich $wiadczenia (oprécz podmiotéw publicz-
nych) moga i powinny angazowac si¢ podmioty ekonomii spotecznej oraz osoby
indywidualne i obywatele tworzacy nieformalne grupy jako podmioty lepiej
od innych, a przynajmniej réwnie dobrze identyfikujgce realne potrzeby odbior-
cow ustug w danym obszarze. Z kolei ustugi techniczne to - nie tylko w najblizszej,
ale i dalszej perspektywie — przede wszystkim domena podmiotéw sektora pu-
blicznego i prywatnego (przedsiebiorstw prywatnych nastawionych w swej dzia-
talnosci na generowanie zysku). W praktyce mamy zatem najczesciej do czynienia
z r6znymi hybrydami opisanych powyzej modeli §wiadczenia ustug, tworzacymi
pewien system instytucjonalny zaspokajania potrzeb mieszkancéw miast oraz
gmin, co w najblizszym czasie nie ulegnie zmianie. Nalezy podkresli¢, ze przy wy-
borze konkretnych rozwigzan sposrod wszystkich tworzacych ten system trzeba
uwzgledni¢ specyfike danej ustugi, by¢ adekwatnym do potrzeb konkretnych grup
odbiorcéw, a jednoczesnie wziag¢ pod uwage przestanki ekonomiczne zwigzane
z dostarczeniem danych ustug odbiorcy. Ten system jest skuteczny, kiedy zaspoka-
ja potrzeby odbiorcow ustug.



Rozdziat 4

Samoorganizacja

i samoswiadczenie ustug
publicznych w praktyce
- wybrane rozwiagzania

4.1. Samoorganizacja w instytucji publicznej

Nowe formy organizacji systeméw pracy podmiotéw publicznych, a w konse-
kwencji $wiadczenia ustug publicznych, staja sie coraz bardziej obecne i pozadane.
Przykiady takich rozwigzan mozna odnalez¢ w Stanach Zjednoczonych Ameryki
i niektérych krajach europejskich; zauwaza si¢ poczatkowe fazy rozwoju takich
organizacji takze w Polsce.

Pierwszym dobrym przykladem samoorganizacji w administracji publicznej jest
dziatalno$¢ w obszarze pomocy spolecznej holenderskiego stowarzyszenia Buurt-
zorg. Jest ono holenderska organizacjq zrzeszajaca pielegniarki srodowiskowe, kto-
rych wynagrodzenie za prace oplacane jest ze srodkéw publicznych. Podmiot ten
zostal powotany do zycia w 2006 roku w celu poprawienia efektywnosci organizacji
pracy wspomnianej grupy zawodowej. Wspdlpracuje on z instytucjami publicznymi,
ktore wykorzystujg jego rozwigzania z zakresu zarzadzania organizacjami. W ciagu
dekady liczba czlonkéw stowarzyszenia wzrosta z dziecieciu do o$miu tysiecy. Jego
dzialanie opiera si¢ w gléwniej mierze na zasadzie demokracji i partnerstwa. Orga-
nizacja ta podzielona jest na okoto 600 niewielkich zespoléw, ktore przede wszyst-
kim samoorganizuja swoja prace oraz ze soba wspdtpracuja. Jezeli dana grupa po-
wigksza si¢ liczebnosciowo, to zostaje podzielona na dwie mniejsze, by w ten sposéb
ulatwic jej sprawniejsze dziatanie'. Zespoly te nie majg kierownikéw czy formalnych
przetozonych, ale moderatoréw, ktérzy moga by¢ zmienieni w kazdym momencie
w zaleznosci od potrzeby i woli czlonkéw grupy. Osoby pracujace w Buurtzorg decy-
dujg o procesie rekrutacji, a potem selekgji, by wybrac jak najbardziej odpowiednich
kandydatéw z punktu widzenia kompetencji badz osobowosci. To dany zespdt decy-
duje, kto, dlaczego i na jakich warunkach odchodzi’.

1 J. Trippner-Hrabi, Organizacja zespotéw wiedzy. Charakterystyka, funkcjonowanie, rozwdj,
Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2019, s. 107-109.

2 F. Laloux, Pracowac inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem
rozwoju ludzkiej Swiadomosci, Studio Emka, Warszawa 2015, s. 20.
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W pracy tych grup waznym aspektem jest dbanie o poprawng komunika-
cje miedzy osobami, co ma by¢ jednym z gwarantéw dobrego zorganizowania
i $wiadczenia ustug. Dlatego zespoly uczestnicza w regularnych warsztatach, tre-
ningach i innych zajeciach praktycznych dotyczacych poprawy umiejetnosci pro-
wadzenia rozméw, ustalania kompromiséw czy podejmowania wspélnych decy-
zji. Te aspekty sa mozliwe do osiagniecia przy zalozeniu poszanowania pogladow
i zdan uczestnikow. Z organizacja i poszczeg6lnymi zespolami stale wspotpracuja
trenerzy (coaches), ktérzy zaréwno szkolg pracownikéw w zakresie umiejetnosci
partycypacji w debatach, jak i ich wprowadzaja ich w role moderatoréw®. Po pew-
nym czasie te osoby same moga sta¢ si¢ trenerami. Ich dalsza rola nie polega na
podejmowaniu za zespot decyzji, a co za tym idzie - odpowiedzialnosci, lecz
na wspomaganiu grup w prowadzeniu rozmoéw i osigganiu kompromiséw. Nale-
zy pamigtac, ze ich rola w organizacji sprowadza si¢ do funkcji doradczej. Dzigki
temu nie przejmuja koordynacji i nie pozbawiaja zespoly samodzielno$ci w pra-
cy i decyzyjnosci. Z osobami zatrudnionymi w Buurtzorg wspdlpracuja réwniez
specjalisci z réznych dziedzin, ktérzy doradzaja w aspektach wykraczajacych poza
wiedze, umiejetnosci czy doswiadczenie cztonkéw zespolu. Reprezentuja oni
branze medyczng czy farmaceutyczng, ale rdwniez finansowg badz prawna. Tutaj
réwniez wystepuje ta sama zaleznos$¢ — eksperci nie podejmuja zadnych wiazacych
decyzji, tylko doradzaja, dzielac si¢ najnowsza wiedza.

Regularnos$¢ spotkan zespotu ma na celu poprawe zorganizowania pracy calej
grupy i doskonalenia dzialania poszczegoélnych oséb. Spotkania lideruja mode-
ratorzy, ktérzy dbaja o zachowanie etykiety i zasad dobrej debaty poprzez m.in.
zapewnienie kazdej osobie mozliwosci przedstawienia wlasnych pogladéw bez
atakujacego krytycyzmu ze strony pozostalych uczestnikow. Oczywiscie krytyka
czy rozpowszechniona juz informacja zwrotna uwzgledniajaca element oceny
jakiego$ rozwiazania (feedback) sa oczekiwane, ale wtedy, kiedy majg charakter
konstruktywny i zostaja przekazane w odpowiedniej formie. Prowadzacy takie
spotkania jest demokratycznie wybierany sposrdd ich uczestnikow; za kazdym
razem moze to by¢ inna osoba. Wazne, aby kazdy czlonek zespotu byt takim mo-
deratorem. W sytuacjach patowych lub trudnych grupa moze poprosi¢ o wspar-
cie osoby z zewnetrz, ktéra w sposob jak najbardziej obiektywny umozliwitaby
prowadzenie dyskusji.

Wypracowanie decyzji opiera si¢ na zasadzie stabego konsensusu. Polega ona
na tym, ze nawet gdy tylko czes¢ grupy (niekoniecznie wigkszos¢) jest zdetermi-
nowana i przekonana o stusznosci decyzji, a pozostale osoby nie wnosza jedno-
znacznego sprzeciwu, to wszyscy przyjmuja dane racje i je akceptuja®. Wazne, aby
uswiadomi¢ czlonkom zespotu, ze wypracowanie silnego konsensusu (gdy wszy-
scy godza si¢ na to samo rozwigzanie) jest czesto niezwykle trudne i czasochlonne.

3 N.C. Magpili, P. Pazos, Self-managing team performance: A systematic review of multilevel
input factors, ,Small Research Group” 2018, vol. 49(1), s. 15-18.

4 A.Kozarkiewicz, J. Perlak, Samoorganizujqgce sie zespoty projektowe - dotychczasowe rozwig-
zania i nowe propozycje badawcze, ,Przeglad Organizacji” 2019, nr 5(952), s. 41-48.
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Takie podejscie moze okaza¢ si¢ korzystniejsze, jezeli chodzi o poprawe stopnia
szybkosci podejmowanych decyzji. Dazy sie do tego, aby wszystkie osoby czuly si¢
odpowiedzialne za podjeta decyzje, a poprzez to dotozyty wszelkich staran, by ja
zrealizowac.

Pozytywna wersyfikacja efektywnosci osigganych rezultatéw w przytaczanym
podmiocie jest poparta badaniami Ernst & Young, z ktérych wynika, ze Buurtzorg
wymaga przecietnie blisko o 40% mniej godzin opieki przypadajacej na jedne-
go pacjenta niz w innych podobnych organizacjach®. Poza tym: ,,O jedna trzecia
mniej jest hospitalizacji naglych przypadkoéw, a kiedy jest juz potrzeba przyjecia do
szpitala, pobyt trwa krocej. Z przedstawionych szacunkéw wynika, Ze holenderski
system zdrowia mogltby zaoszczedzi¢ blisko 2 miliardy euro rocznie, gdyby inne
instytucje opieki dlugoterminowej pracowaly w systemie samoorganizacji’. Prze-
noszac te proporcje na wigkszy kraj, jakim sa Stany Zjednoczone, oszczgdnosci
takie rownatyby si¢ 49 miliardéw dolaréw.

Przyklad organizacji w Polsce, ktéra wdraza elementy samoorganizacji, stanowi
Szkota Podstawowa im. Janusza Korczaka w Zarnowcu. W swojej misji podmiot
ten podkresla, Ze jest zorientowany przede wszystkim na identyfikacje potencja-
tu mlodych osob, ktorzy stajg sie¢ wspottworcami wlasnego rozwoju kompetencji
i wartoéci. W tej organizacji uczniowie spotykaja dorostych, a ci inspirujg ich i za-
checajg do réznych aktywnosci. Szkota to miejsce spotkan, uczestnictwo w zywej,
uczacej sie spolecznosci, a nie w pozbawionej kreatywnosci i nowoczesnosci tra-
dycyjnej strukturze. W ramach tej organizacji wystepuja samozarzadzajace zespo-
ly ucznidw, ktore podejmuja wiele decyzji przy wsparciu nauczycieli (nazwanych
przewodnikami, tutorami) oraz rodzicéw. Dzieci same dokonujg wyboréw, odpo-
wiadajg za siebie i za $ciezke rozwoju, na ktorg sie zdecydujg. Zadaniem grona
pedagogicznego, ale réwniez rodzicow, jest tworzenie srodowiska wspierajacego
samodzielne uczenie si¢, pomocnego w rozpoznawaniu i badaniu wtasnych za-
interesowan oraz predyspozycji. Jednoczesnie dzielg si¢ oni swoja wiedza, do-
$wiadczeniem, umiejetnosciami i rozumieniem $wiata. Jednym z przykladéw jest
okreslenie dlugosci poszczegdlnych lekeji. Wychodzi si¢ tu z zalozenia, ze nie kaz-
dy przedmiot wymaga takiego samego czasowego zaangazowania, czyli przyjetej
zwyczajowo lekcji trwajacej 45 minut. Poza tym w ramach danego przedmiotu
omawiane s3 zréznicowane tematy, ktére wymagaja odmiennego zaangazowania.
Prowadzone zajecia sg tez bardziej aktywne i praktyczne. Propaguje si¢ warsztaty
i eksperymentowanie oraz czeste zajecia w terenie w réznych instytucjach, ktore
maja przyblizy¢ realia omawianych tematéw. Taka swoboda moze budzi¢ obawy
dotyczace poziomu pozyskanej wiedzy. Kolejng inicjatywa jest to, ze oferta do-
datkowych nieobligatoryjnych zaje¢ ustalana jest w porozumieniu z uczniami
i rodzicami, dzigki czemu dostarcza takich aktywnosci, ktore w rzeczywistosci sa
pozadane, a nie ustalane odgdrnie ze wzgledu na nepotyzm czy przyzwyczajenia.

5 https://www.buurtzorg.com/about-us/ (data dostepu: 25.08.2021).
6 Tamze.
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W szkole uczy si¢ odpowiedzialnosci za wykonywane zadania, zacheca sie¢ do prze-
prowadzania oddolnych inicjatyw oraz promuje si¢ otwarta komunikacje. Zasa-
da obowigzujgca w placodwce zaklada, ze uczniowie wzajemnie si¢ od siebie ucza.
Dzigki temu wyzwala si¢ che¢ pomocy i wsparcia oraz dziala zgodnie z przeko-
naniem, ze osoby w podobnym wieku szybciej i bardziej efektywnie przekazuja
sobie nawzajem informacje’. Dwa razy w roku wszyscy uczniowie podchodzg do
egzaminu przygotowanego przez kuratorium, aby sprawdzi¢, czy taki styl samoor-
ganizacji i samozarzadzania przynosi oczekiwane efekty naukowe.

Powyzsze przyklady moga sta¢ si¢ poczatkiem dyskusji wladz instytucji pu-
blicznych nad mozliwosciami wdrazania samozarzadzania i samoorganizacji
w ich jednostkach. Takie rozwigzania moga by¢ implementowane w réznych pod-
miotach, co §wiadczy o ich uniwersalno$ci. Oczywiscie stopien wdrazania tych
koncepcji winien by¢ uzalezniony od wielu czynnikéw z makro- i mikrootoczenia
(np. dostep do rozwigzan ICT, podaz fachowej sily roboczej czy stopien centraliza-
cji struktur organizacyjnych). Wszelkich zmian i przeobrazen nalezy dokonywac
stopniowo, by wlasciwie korygowaé ewentualne bledy i szybciej reagowac na za-
istniate potrzeby.

4.2. Koprodukcja i niekoordynowana samoobstuga
w Swiadczeniu ustug publicznych

Na s$wiecie nie brakuje przykladéw dzialan angazujacych mieszkanicow miast
i gmin w procesy $wiadczenia ustug publicznych w ramach realizacji stawianych
przed ich wladzami zadan publicznych. W obrebie klasycznej koprodukeji ustug
ciekawym przyktadem jest rozwijana z powodzeniem w wielu krajach koncepcja
wspdlnotowych/spotecznosciowych ogrodéw miejskich (community gardens),
w ramach ktdrych realizowane sg rézne funkcje i zapewniane wielorakie ustugi
publiczne. Taka przestrzen moze by¢:
= miejscem spotkan, relaksu (restorative space) i rozrywki (przestrzenia bie-
siadng - convivial space),
= przestrzenia, w ramach ktdérej moga by¢ kultywowane przynaleznos¢ i tra-
dycje kulturowe (cultural space), ale jednoczesnie miejscem, gdzie dochodzi
do zblizania ludzi zréznicowanych spolecznie i kulturowo (inclusive space),
= przestrzenig, dzigki ktorej budowane sg postawy demokratyczne i rozwijana
partycypacja spoleczna mieszkancow (democtratic space),
» przestrzenig zapewniajaca odpornos¢ na sytuacje kryzysowe i postepuja-
ce zmiany spoleczno-gospodarcze oraz klimatyczne (resilient space), moze

7  https://turkusowawieza.pl (data dostepu: 24.03.2021); https://wszystkoconajwazniejsze.pl/
jaroslaw-kordzinski-turkusowe-szkoly (data dostepu: 24.03.2021).


https://turkusowawieza.pl/
https://wszystkoconajwazniejsze.pl/jaroslaw-kordzinski-turkusowe-szkoly/
https://wszystkoconajwazniejsze.pl/jaroslaw-kordzinski-turkusowe-szkoly/
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stanowi¢ m.in. element szerszego systemu zywnosciowego miasta, zabezpie-
czajac w pewnym stopniu potrzeby zywnosciowe mieszkancow; niekiedy sta-
je sie zrédtem dochodéw dla potrzebujacych®.

Poza wyzej wymienionymi funkcjami ogrody miejskie stanowia czesto miej-
sce edukacji ekologicznej i agrokulturowej oraz aktywnosci fizycznej sprzyjajacej
zdrowiu fizycznemu i psychicznemu®. Pozytywnie wplywaja réwniez na popra-
we bezpieczenstwa i atrakcyjnoséci przestrzeni wykorzystywanej na ogrody przez
wspolnoty, a takze niejednokrotnie oddzialuja na wartoéci przestrzeni, ktore
z nimi sasiaduja.

Spotecznosciowe ogrody miejskie to najczesciej oddolne inicjatywy tworzone
przez grupy obywateli. Takie dzialania sg przykltadem angazowania si¢ mieszkan-
cOw w procesy decyzyjne, a jednoczesnie przejawem uczestnictwa w procesach
zaspokajania wybranych potrzeb spofecznych. Do stworzenia ogrodéw miejskich mo-
ga by¢ uzyte zaréwno niewykorzystywane przestrzenie publiczne, stanowigce wta-
sno$¢ samorzadow, jak i tereny prywatne, ktdre dla celow stworzenia ogrodu zmie-
niajg swoj charakter, stajac sie fragmentem przestrzeni publicznej lub ewentualnie
potpublicznej.

Mozna poda¢ wiele przyktadéow miast, w ktorych z powodzeniem realizowane
sg takie projekty, ale skupimy si¢ na Bolonii, na terenie ktdrej, zdaniem autoréw
artykulu Towards regenerated and productive vacant areas through urban horticul-
ture: Lessons from Bologna, Italy, istnieje ponad 2700 ogrodéw réznego rodzaju
i wielkosci, dostepnych dla obywateli w kazdym wieku. Dziata tam réwniez ustuga
on-line umozliwiajaca skladanie wnioskéw dotyczacych zalozenia nowego ogro-
du'. Analizowane w artykule tego typu miejsca obejmuja zaréwno przedsiewzie-
cia wspierane przez gminy, majace charakter odgoérnych inicjatyw, jak i klasyczne
dzialania ,,oddolne, realizowane we wlasnym zakresie przez zaangazowane w nie
osoby korzystajace gléwnie czesciowo ze wsparcia publicznego. Sposrdéd rézno-
rodnych rozwigzan zwigzanych z tworzeniem i utrzymywaniem ogrodéw w Bo-
lonii autorzy przywotanego artykutu wskazuja i omawiajg m.in. projekt Kwietniki
przy ulicach i placach - ,Aiuola Donata”, ktérego inicjatorami byly nieformalne
stowarzyszenia studenckie Terra di Nettuno i Trame Urbane. W ramach projektu

8 J. Hou, Urban community gardens as multimodal social spaces, [w:] PY. Tan, CY. Jim (red.),
Greening cities: Forms and functions, advances in 21st century human settlements, Spring-
er Nature Singapore Pte Ltd., 2017, s. 121-126, https://www.researchgate.net/publica-
tion/315852822_Urban_Community_Gardens_as_Multimodal_Social_Spaces (data dostepu:
31.03.2021).

9 J. Ochoa, E. Sanyé-Mengual, K. Specht, J.A. Fernandes, S. Bafién, F. Orsini, F. Magrefi,
G. Bazzocchi, S. Halder, D. Martens, N. Kappel, G. Gianquinto, Sustainable Community gar-
dens require social engagement and training: A users’ needs analysis in Europe, s. 2, https://
www.mdpi.com/2071-1050/11/14/3978 (data dostepu: 1.04.2021).

10 D. Gasperi, G. Pennisi, N. Rizzati, F. Magrefi, G. Bazzocchi, U. Mezzacapo, M. Centrone Stefani,
E. Sanyé-Mengual, F. Orsini, F. Gianquinto, Towards regenerated and productive vacant areas
through urban horticulture: Lessons from Bologna, Italy, ,Sustainability” 2016, vol. 8(1347),
s. 7, https://www.mdpi.com/2071-1050/8/12/1347 (data dostepu: 30.03.2021).


https://www.researchgate.net/publication/315852822_Urban_Community_Gardens_as_Multimodal_Social_Spaces
https://www.researchgate.net/publication/315852822_Urban_Community_Gardens_as_Multimodal_Social_Spaces
https://www.mdpi.com/2071-1050/11/14/3978
https://www.mdpi.com/2071-1050/11/14/3978
https://www.mdpi.com/2071-1050/8/12/1347

110 Samoorganizacja i samo$wiadczenie ustug w organizacjach publicznych

wolontariusze zajeli si¢ przeksztalceniem opuszczonych terendw miejskich w réz-
norodng biologicznie Iake kwiatowa, zarzadzajac nig, dokonujac nasadzen i two-
rzac przestrzenie rekreacyjne z materialéw pochodzacych z recyklingu. Jest to
przyktad koprodukcji opartej na inicjatywie oddolnej (przedstawicieli lokalnej
spotecznosci), ktora niestety w 2016 roku, po 4 latach dziatan, zostala zakonczona
przez wladze miasta''.

Zdjecie 1. Dokumentacja fotograficzna prac realizowanych w ramach projektu ,,Kwietniki przy
ulicachi placach”

Zrédto: D. Gasperi i in., Towards regenerated and productive vacant areas through urban
horticulture: Lessons from Bologna, Italy, ,Sustainability” 2016, vol. 8(1347), s. 19, https://www.
mdpi.com/2071-1050/8/12/1347 (data dostepu: 30.03.2021).

Innym przyktadem koprodukecji w obszarze ogrodnictwa i rolnictwa miejskie-
go jest projekt GreenHousing, w ramach ktorego postanowiono zagospodarowac
dachy czterech budynkéw socjalnych w dzielnicy San Donato, a gtéwnymi celami
projektu byly: poprawa relacji migdzy mieszkancami budynkéw, ich aktywizacja

11 Tamze,s. 12.
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spoleczna i fizyczna, a takze czg$ciowa samowystarczalno$¢ zywnosciowa. W dzia-
tanie to oprécz wolontariuszy zaangazowaly si¢ wladze miasta wraz z przedsie-
biorstwem odpowiedzialnym za utrzymanie i zarzadzanie miejskimi budynkami
uzytecznosci publicznej, stowarzyszenie BiodiverCity oraz Uniwersytet Bolonski.
Pilotazowy ogrdod na dachu powstal w 2010 roku. Zostal jednak usuniety z po-
wodu sprzeciwu mieszkancéw najwyzszego pietra budynku, ktérzy skarzyli si¢ na
hatas i zabrudzenia wynikajace z uprawy zieleni. Dwa istniejace do tej pory ogro-
dy na dachach powstaly w 2011 roku. Po kilkuletnim okresie intensywniejszego
wsparcia ze strony wladz mieszkancy zaangazowani w ten projekt realizuja go juz
w duzej mierze samodzielnie, przy wsparciu merytorycznym Uniwersytetu Bolon-
skiego'?. Ostatnim z omdéwionych w tym miejscu przyktadéow koprodukcji zwig-
zanej z tworzeniem i uprawg ogrodéw miejskich w Bolonii jest projekt przeksztat-
cenia/zagospodarowania opuszczonych dzielnic OrtoCircuito, w ramach ktérego
przedsigbiorstwo spoleczne Eta Beta zainicjowalo we wspotpracy z Uniwersyte-
tem Bolonskim, Radg Miasta Bolonii oraz fundacja Enel Cuore Onlus stworzenie
dwodch ogrodow, ktore stalyby sie miejscem pracy dla oséb wykluczonych spo-
tecznie, a pozostajacych pod opieka i zatrudnionych w Eta Beta oraz przestrzenig
rekreacji i samodzielnej produkcji zywnosci przez cztonkéw lokalnej spoteczno-
$ci. Dodatkowo w ramach tego projektu jest realizowana dziatalno$¢ edukacyjna.
Dlugofalowa trwalos¢ tej inicjatywy zapewnia dobrze ugruntowana wspolpraca
publiczno-prywatna oraz formalne porozumienie z wladzami miasta w sprawie
uzytkowania gruntéw przez przedsiebiorstwo spoleczne i lokalng spotecznos¢ na
okres 20 lat".

Szukajac polskich przykladéw koprodukeji ustug publicznych, warto zwrécié
uwage na przypadki zwigzane z realizacjg projektéw obywatelskich w ramach for-
muly inicjatywy lokalnej. Pierwszy z omawianych przypadkéw to program ,,Zielo-
ne Podworka’, ktdry jest realizowany przez wladze Lodzi wspélnie ze wspolnotami
mieszkaniowymi i wiascicielami wyodrebnionych lokali w budynku wspdlno-
ty mieszkaniowej. ,,[...] obejmuje swoim zakresem nieruchomosci stanowigce
wlasno$¢ Miasta Lodzi przylegajace do nieruchomosci Wspolnot Mieszkanio-
wych, do ktérych Wspolnota Mieszkaniowa lub wlasciciele lokali tej Wspdlnoty
Mieszkaniowej uzyskali tytul prawny w postaci umowy dzierzawy lub uzycze-
nia”'*. Celem programu jest ,wspomaganie rozwoju wspolnot i spotecznosci lokal-
nych w zakresie polepszenia standardu zycia oraz warunkéw wypoczynku miesz-
kancow miasta Lodzi poprzez zazielenianie, gospodarowanie wodami opadowymi
i poprawe estetyki otoczenia budynkéw Wspolnot Mieszkaniowych™?. Wnioski

12 Tamze,s.12-13.

13 Tamze,s. 13-14.

14 https://bip.uml.lodz.pl/urzad-miasta/programy-publikacje-raporty/inwestycje/program-
-zielone-podworka (data dostepu: 2.04.2021).

15 §2 Zatacznika do zarzadzenia nr 3357/VIII/20 Prezydenta Miasta todzi z dnia 21 lutego
2020 r., https://bip.uml.lodz.pl/files/bip/public/akty_prawne/VIll_3357.pdf (data dostepu:
2.04.2021).
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projektowe sg skladane w ramach wspomnianej formuly inicjatywy lokalnej, a wy-
sokos¢ wsparcia ze strony miasta nie moze przekroczy¢ kwoty 35 000 zI. Dzieki
inicjatywom mieszkancow i wsparciu publicznemu swoje oblicze zmienito wiele
dotychczas zaniedbanych podwdrek. W przypadku programu tédzkiego udzial
mieszkancow w proces zagospodarowania przestrzeni ogranicza si¢ niestety nie-
kiedy do partycypowania w naktadach finansowych zwiazanych z realizacjg pro-
jektu przez wyspecjalizowane podmioty (profesjonalistow).

AKCIA
ODMIEN SWOJE PODWORKO
UL STASZICA8

POZnar'

Zrédto: https://www.poznan.pl/mim/main/-,p,38552,38582,52913.html (data dostepu: 4.04.2021).

Na podobne rozwigzanie zdecydowaly sie w 2010 roku wtadze Poznania, po-
dejmujac cykliczng akcje o nazwie ,,Odmien swoje podworko’, ktora zostata skie-
rowana do mieszkancow miasta. W stosunku do 1édzkiego programu ,Zielone
Podwoérka” udzial mieszkancéw Poznania zaréwno na etapie planowania, jak i sa-
mej realizacji projektow okazuje si¢ znacznie wiekszy. Korzystaja oni ze wspar-
cia ekspertow i otrzymujg w ramach nagréd uzgodnione elementy planowanych
projektow, np.: sadzonki roslin, ziemig¢ ogrodnicza, urzadzenia do zbierania desz-
cz6wki, narzedzia ogrodnicze czy urzadzenia malej architektury, ktére znajduja
zastosowanie w trakcie prac nad zmiang swojego podworka'®.

Warto zaznaczy¢, Ze to niejedyne miasta, ktore zdecydowaly si¢ na tego typu
rozwigzania. Oprocz nich mozna wskaza¢ jeszcze przyklady zastosowania po-
dobnych rozwigzan przez wladze zaréwno duzych o$rodkéw metropolitalnych

16 https://www.poznan.pl/mim/rewitalizacja/-,p,38552,38582.html (data dostepu: 3.04.2021).
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(np. programy katowicki ,,Plac na Glanc™", gdanskie ,Wspdlne podwérko™s, ,, Zie-
lone podwoérka Szczecina” i ,,Zielone Przedogrodki Szczecina™?, a takze powsta-
jace w ramach inicjatyw lokalnych m.in. w Warszawie czy we Wroctawiu ogro-
dy spoteczne®), jak i zdecydowanie mniejszych miast (np. zaplanowany na lata
2019-2028 wloctawski program ,,Moje Podwodrko™ czy realizowany w Nysie od
2015 roku przez kilka edycji program ,,Zielone Podworka”?).

Jesli chodzi o przyklady dzialan podejmowanych samodzielnie (bez wsparcia
zewnetrznego) przez obywateli w zakresie zapewnienia sobie ustug powszechnie
uznawanych za publiczne, to mozna bra¢ pod uwage przede wszystkim obszary
edukacji i wychowania, zapewnienia opieki nad osobami starszymi i niepelno-
sprawnymi, a takze wzajemnego wsparcia wsrdd osdb zmagajacych sie z ciezkimi
chorobami (tzw. wspolnoty zdrowotne opisywane przez J. Rifkina®).

Dobrym potwierdzeniem na samoswiadczenie ustug publicznych realizowa-
nych przez obywateli we wlasnym zakresie jest nauczanie domowe (homeschooling).
Rozwigzanie to stopniowo zyskuje na popularnosci w wielu krajach $wiata. Chy-
ba najbardziej rozpowszechnilo si¢ w Stanach Zjednoczonych Ameryki, ale
o wzrastajacej popularnosci tego zjawiska mozna tez méwi¢ w przypadku Austra-
lii, Kanady, Francji, Wegier, Japonii, Kenii, Rosji, Meksyku, Korei Poludniowej,
Tajlandii czy Wielkiej Brytanii. Rowniez w Polsce (cho¢ w niewielkim zakresie)
nauczanie domowe staje si¢ faktem nie tylko dotyczacym dzieci i mlodziezy, kto-
re z przyczyn zdrowotnych nie moga bra¢ udzialu w tradycyjnych formach na-
uczania (bezposrednio w placéwkach oswiatowych). Rodzice decyduja si¢ wzig¢
w swoje rece sprawy edukacji dzieci (zwlaszcza mlodszych klas), uznajac, ze jest to
rozwigzanie lepsze od tradycyjnego, gdyz:

= 53 w stanie samodzielnie lepiej dostosowac lub zindywidualizowa¢ program

nauczania pod katem potrzeb i mozliwosci wtasnych dzieci oraz precyzyjniej
dostosowac podejscie pedagogiczne i warunki nauczania, a dzigki temu osig-
gna¢ lepsze wyniki niz w przypadku nauczania w szkole,

» domowe nauczanie wzmacnia relacje rodzinne miedzy dzie¢mi i rodzicami

oraz miedzy rodzenstwem,

= taka forma pracy zapewnia bezpieczniejsze srodowisko dla dzieci i mlodzie-

zy ze wzgledu na zjawiska pojawiajace si¢ w szkotach: przemoc fizyczng i psy-
chiczng, narkotyki i alkohol, przejawy rasizmu czy nietolerancji ze strony

17 http://miasto-ogrodow.eu/strona/placnaglanc/mid/65 (data dostepu: 10.08.2021).

18 https://www.nieruchomoscigda.pl/podworka/projekty/wspolne-podworko (data dostepu:
10.08.2021).

19 http://zbilk.szczecin.pl/?type=article&action=view&id=22 (data dostepu: 15.08.2021).

20 E. Grotowska, H. Ruman, Ogrody spoteczne. Bank dobrych praktyk, Wroctawska Rewitaliza-
cja Sp. z 0.0., Wroctaw 2019, https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/media/95443/9_wr_
ogrodyspolecznee-book-1.pdf (data dostepu: 21.03.2021).

21 http://rewitalizacja.wloclawek.eu/info,dla_projekty,81.html (data dostepu: 20.04.2020).

22 http://archiwum2020.nysa.eu/strona-2031-zielone_podworka_2015.html (data dostepu:
21.04.2021).

23 J. Rifkin, Spoteczeristwo zerowych kosztéw kraricowych. Internet przedmiotéw. Ekonomia
wspdtdzielenia. Zmierzch kapitalizmu, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2016, s. 269-270.
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réowiesnikow wynikajacej z odmiennosci kulturowej, ideologicznej badz wy-
znaniowej,

» pozwala na wlasciwy i ukierunkowany wybor srodowiska znajomych i wyni-
kajacych z tego interakcji spolecznych, ktérych dziecko bedzie na tym etapie
zycia doswiadczad, a takze na okreslony i kontrolowany przez rodzicéw prze-
kaz wartosci, przekonan oraz wyznawanego $wiatopogladu,

= w obecnych czasach obostrzen epidemiologicznych zwiazanych z pandemia
koronawirusa COVID-19 takie nauczanie jest alternatywnym i bezpieczniej-
szym podejsciem do zapewnienia ustug edukacyjnych dla dzieci i mlodziezy™.

Poza tym, zdaniem specjalistow z krajow, gdzie homeschooling jest dobrze
rozwiniety, dzieci edukowane w ten sposdb sa bardziej pewne siebie, niezalezne,
a jednoczesnie otwarte na innych ludzi.

Domowe nauczanie jest najbardziej rozpowszechnione w USA, gdzie ma diu-
gie, siegajace czaséw tworzenia sie panstwa i podboju Dzikiego Zachodu tradycje.
W 2019 roku w taki sposéb edukacje szkolna zdobywato ok. 2,5 mln mlodych
Amerykanow, co stanowilo niemal 3-4% dzieci w wieku szkolnym (w wieku 6-18
lat, czyli z klas 1-12). Sytuacja zwigzana z pandemig koronawirusa COVID-19
jeszcze bardziej wplynela na intensyfikacje wykorzystywania tego rozwigzania,
bo szacuje si¢, ze w 2020 roku liczba uczniéw korzystajacych z domowego na-
uczania wzrosta do ok. 4, a moze nawet 5 mln 0s6b. Domowe nauczanie cechuje
sie tez dos¢ dobrym umocowaniem instytucjonalnym. Jest legalne we wszystkich
50 stanach®, a poza tym jego interesy s3 reprezentowane przez silne organizac-
je pozarzadowe, z ktérych Home School Legal Defense Association (HSLDA) zrze-
sza ponad 100 000 czlonkéw rodzin, ktére wybrato nauke domows jako sposob
edukacji swoich dzieci®.

Rysunek 1. Logo Home School Legal Defense Association (HSDLA)
Zrédto: https://www.facebook.com/hslda/photos/10156302741138419 (data dostepu: 8.04.2021).

24 B.D. Ray, Research facts on homeschooling, homeschool fast facts, https://www.nheri.org/
research-facts-on-homeschooling (data dostepu: 7.04.2021).

25 J. Wistawska, Edukacja domowa na swiecie, https://edunews.pl/system-edukacji/szko-
ly/2039-edukacja-domowa-na-swiecie%E2%80%BA (data dostepu: 8.04.2021).

26 https://hslda.org (data dostepu: 8.04.2021).
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W Polsce nauczanie domowe jest dopuszczone prawem od 1991 roku, ale jego
popularnos¢ okazuje si¢ znacznie mniejsza niz w przypadku USA czy nawet Ro-
sji. Trudno o jakie$ dokladne statystyki, bo najczesciej dane uwzgledniaja rowniez
dzieci i mlodziez, ktore korzystaja z nauczania w domu ze wzgledéw zdrowotnych.
Mozna jednak przyjaé, ze jest to liczba od kilkuset do maksymalnie kilku tysiecy
0s0b (ze wskazaniem raczej na te pierwsza wartos¢)”. Pionierami edukacji domo-
wej w Polsce byla rodzina Budajczakéw i ,,chociaz dzieci panstwa Budajczakow
zakonczyly juz edukacje w domu, to cafa rodzina nadal jest zaangazowana w ruch
homeschoolingowy”*. Wydaje sie jednak, ze w zwiazku z przechodzeniem szkot
na tryb zdalnego nauczania zakres edukacji z udziatem rodzicéw staje si¢ znacznie
wiekszy niz dotychczas. Nie brakuje opinii z ich strony, ze de facto musza w duzej
mierze petni¢ role nauczycieli i wpaja¢ swoim pociechom wiedzg, ktéra nie zostala
im przekazana na lekcjach realizowanych on-line. Jednocze$nie nauczyciele uskar-
zajg si¢ na ich nadmierne ingerowanie w proces ksztalcenia w okresie pandemii
i nauczania na odleglos¢®. Nie probujac dochodzi¢ racji obu stron, mozna jed-
nak stwierdzi¢, ze z réznych powoddéw w tym trudnym czasie mamy do czynienia
z przynajmniej czesciowym samos$wiadczeniem ustugi edukacyjne;j.

4.3. Samoobstuga fakultatywna i obligatoryjna
w Swiadczeniu ustug publicznych

Z przejawami samoobstugi fakultatywnej mamy do czynienia wtedy, gdy wpraw-
dzie istniejg na rynku profesjonalne podmioty swiadczace okreslony typ ustugi, ale
obywatele ze wzgledu na niska czestotliwos¢ tych dziatan, stabg jakos¢, ograniczo-
ny zakres czy wysoki koszt oferowanej ustugi probuja zrealizowac ja we wlasnym
zakresie (indywidualnie albo tworzac wigksza grupe, ktdra zaangazuje si¢ w proces
$wiadczenia ustugi). Przykladem rozwigzania, ktére wpisuje sie¢ w takie kryteria,
jest zalozona w 1995 roku w Manchesterze grupa wsparcia Self-help Group.
Obejmuje ona swojg pomoca osoby, ktére majg problemy ze zdrowiem psy-
chicznym, co przejawia si¢ przez leki, fobie czy depresje. Usluga ta jest dostgpna
dla kazdej pelnoletniej osoby, ktéra zarejestrowata si¢ w przychodni podstawo-
wej opieki zdrowotnej. Osoby dotkniete wyzej wymienionymi chorobami poza
regularnymi wizytami w specjalistycznych przychodniach (lub on-line ze wzgledu

27 J.Wistawska, Edukacja... oraz https://hslda.org/post/poland (data dostepu: 8.04.2021).

28 https://ourbabelschool.blogspot.com/2012/10/homeschooling-czyli-edukacja-domowa-w.
html (data dostepu: 6.04.2021).

29 Badanie rodzicéw i nauczycieli: Zdalne nauczanie ma wiecej wad niz zalet, ,,Dziennik Gazeta
Prawna” on-line z dnia 22.12.2020 roku, https://serwisy.gazetaprawna.pl/edukacja/artyk-
uly/8051227,zdalne-nauczanie-koronawirus-badanie-rodzicow-nauczycieli.html (data do-
stepu: 6.04.2021).
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na pandemie zwigzang z COVID-19) maja mozliwos¢ fakultatywnego spotyka-
nia sie z grupami wsparcia, ktére pomagaja w fagodzeniu réznych objawow. Dazy
sie w szczegdlnosci do wsparcia rowiesniczego, ktorego rezultaty dziatan i efek-
tywnos¢ sg lepsze niz pomoc grup zréznicowanych wiekowo. Pomoc réwiesnicza
opiera si¢ na wspolnym doswiadczeniu osobistym i empatii. W ramach tej ustugi
korzystajace z niej osoby koncentrujg si¢ na swoich mocnych stronach, a nie stabo-
$ciach, w celu osiggniecia dobrego samopoczucia i powrotu do zdrowia. Wparcie
moze przybiera¢ rézne formy w zaleznosci od tego, co jest trescig jego wymiany:
emocjonalne, informacyjne, instrumentalne, rzeczowe albo duchowe. Pierwszy
rodzaj polega na przekazywaniu emocji podtrzymujacych, uspokajajacych, ktore
wyrazajg troske o chorego. Pomoc informacyjna dotyczy wymiany wiedzy i do-
$wiadczenia, ktére potrzebne s do zrozumienia sytuacji oraz do podejmowania
wlasciwych dzialan zaradczych. Wsparcie instrumentalne jest to rodzaj instruk-
tazu, ktéry ma na celu modelowanie pozadanych zachowan zaradczych. Oparcie
rzeczowe to $wiadczenia materialne, rzeczowe czy finansowe. Wyré6znia si¢ row-
niez wsparcie duchowe dla 0séb, ktére takowe preferuja i go potrzebuja. Co jest
wazne, wsparcie rowiesnicze oferowane jest wzajemnie i na zasadzie obopolnosci,
co pozwala korzysta¢ z niego niezaleznie od tego, czy ktos je daje, czy oferuje. Ideg,
ktora przy$wiecala zalozycielom grupy, jest wiara w to, ze osoby, ktore osobiscie
doswiadczaly zycia z zaburzeniami psychicznymi, s dobrze przygotowane, jesli
maja dostep do odpowiedniego szkolenia i wsparcia, aby §wiadczy¢ ustugi wspie-
rajace innych. Dodatkowo, robiac to, pomagaja jednoczesnie sobie: ,,helping people
to help themselves” W omawianej organizacji dostepne jest rowniez jednorazowe
wsparcie grupowe dla oséb, ktére nie sa pewne, czy takie rozwigzanie jest dla nich
wlasciwe. Nie trzeba zatem od razu zapisywac si¢ na regularne spotkania, lecz naj-
pierw mozna sprobowac i przekonac sig, czy taka ustuga jest pozadana®.

Selftelp

Rysunek 2. Logo grupy wsparcia Self-Help
Zrédto: https://www.selfhelpservices.org.uk/ (data dostepu: 21.03.2021).

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze regularne grupy wsparcia badz te o cha-
rakterze epizodycznym dostosowaly sie najczesciej do dynamicznej sytuacji zwig-
zanej z pandemig Covid-19 i oferuja swoja pomoc w rzeczywistosci wirtualnej,
wykorzystujac rozne platformy komunikacyjne odpowiednie do preferencji oséb
zainteresowanych.

Przejawem samoobslugi fakultatywnej w odniesieniu do Polski moga by¢ decy-
zje wlascicieli budynkow o instalacji paneli fotowoltaicznych, ktére w duzej mie-
rze pozwalaja sie uniezalezni¢ od ustug oferowanych przez podmioty zewnetrzne

30 https://www.selfhelpservices.org.uk/about-us/our-impact/ (data dostepu: 25.03.2021).
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w zakresie dostarczania energii elektrycznej i stac si¢ prosumentami. Jeszcze pare
lat wstecz rozwigzania fotowoltaiczne w Polsce nie byly tak popularne jak obecnie
przede wszystkim ze wzgledu na wysokie koszty ich instalacji. Obecnie, posiada-
jac $rodki rzedu 15-20 tysiecy mozna zainwestowaé w fotowoltaike, ktora zna-
czaco zredukuje oplaty za prad. Jest to tym bardziej oplacalne, gdyz funkcjonujg
rézne programy dofinansowujace takie przedsiewziecia ze srodkéw publicznych.
Proces zamdwienia i instalacji okazuje si¢ rowniez nieskomplikowany, co stano-
wi dodatkowq zachete do stosowania takiego rozwigzania®. Dzialajacy na danym
rynku dostawca energii zostal zobowigzany do przytaczenia powstalej instalacji
fotowoltaicznej, jesli tylko nie ma obiektywnych przeszkod technicznych, dzieki
czemu nadwyzka wyprodukowanej energii przekazywana jest do sieci elektroener-
getycznej*. Pod koniec 2020 roku liczba mikroinstalacji uzytkowanych przez pro-
sumentoéw wyniosla 452 307. Jeszcze bardziej imponujaca jest dynamika przyrostu
liczby, ktéra w okresie 2018/2019 plasowala sie na poziomie ok. 191%, a w latach
2019-2020 wynosita niemal 202%?. Co wazne, taka forma samoswiadczenia ustug
publicznych zwigzanych z zapewnieniem dostaw energii elektrycznej wpisuje
sie w zalozenia unijnej polityki energetycznej, gdyz rozproszone wytwarzanie ener-
gii w ramach mikrosieci energetycznych jest jednym z rozwigzan odpowiadajacych
aktualnym wyzwaniom, do ktérych naleza: redukcja emisji gazéw cieplarnia-
nych, zapewnienie bezpieczenstwa dostaw oraz konkurencyjnos$ci*.

Ciekawym, cho¢ niestety smutnym i niepokojacym przejawem wymuszonej
okoliczno$ciami samoobstugi, a wigc majacej charakter obligatoryjny, jest w Polsce
obszar edukacji i wychowania dzieci w wieku przedszkolnym. Wynika to przede
wszystkim z mocno ograniczonej dostepnoséci do placowek $wiadczacych tego
typu ustugi na terenach wiejskich, chociaz nie bez znaczenia pozostajg tez trady-
cje i funkcjonowanie gospodarstw domowych w formule rodzin wielopokolenio-
wych*. W konsekwencji obowigzek zapewnienia opieki, edukacji i wychowania
uzyskiwanego w przedszkolach spoczywa na rodzicach i dziadkach. Taka sytuacja

31 https://czysteogrzewanie.pl/jak-to-sie-robi/fotowoltaika-jak-uruchomic-wlasna-instalacje-
krok-po-kroku/ (data dostepu: 28.03.2021).

32 T. Noszczyk, £. Wolny, A. Dyjakon, System awaryjnego zasilania domu jednorodzinnego sys-
temem fotowoltaicznym, ,,Budownictwo o Zoptymalizowanym Potencjale Energetycznym”
2018, vol.7,nr2,s.92.

33 Raport zawierajgcy zbiorcze informacje dotyczqgce energii elektrycznej wytworzonej z odna-
wialnego Zrédta energii w mikroinstalacji (w tym przez prosumentéw) i wprowadzonej do sieci
dystrybucyjnejw 2020r. (art. 6a ustawy OZE), Urzad Regulacji i Energetyki, Warszawa, marzec
2021, s. 3, https://bip.ure.gov.pl/bip/o-urzedzie/zadania-prezesa-ure/raport-oze-art-6a-
ustaw/3793,Raport-dotyczacy-energii-elektrycznej-wytworzonej-z-OZE-w-mikroinstalacji-
i-wpro.html (data dostepu: 9.04.2021).

34 A.Ali,W.Li,R. Hussain, X. He, Overview of current microgrid policies, incentives and barriers in
the European Union, United States and China, ,Sustainability” 2017, vol. 9(1146); https://doi.
org/10.3390/su9071146 (data dostepu: 6.04.2021).

35 M. Feltynowski, Dostepnosc systemu oswiaty w wojewddztwie tédzkim w kontekscie wzmac-
niania wartosci kapitatu ludzkiego w regionie, [w:] Z. Przygodzki (red.), Kapitat ludzki w re-
gionie tédzkim. Spoteczenstwo, edukacja, przestrzen, Wydawnictwo Uniwersytetu k6dzkiego,
£6dz2014,s. 75-117.
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dotyczy gtéwnie dzieci w wieku 3-5 lat, gdyz prawo narzuca obowigzek zapew-
nienia edukacji przedszkolnej dla sze$ciolatkdw, w zwigzku z czym gminy staraja
sie go w jak najwiekszym, mozliwym dla nich stopniu zagwarantowa¢. Jak wyni-
ka z projektu badawczego realizowanego od 2012 r. przez Fundacj¢ Europejski
Fundusz Rozwoju Wsi Polskiej, a nazwanego Monitoring rozwoju obszaréw wiej-
skich (MROW), w 2018 roku tylko 48% dzieci w wieku 3-5 lat z terenéw wiejskich
uczeszczato do przedszkola, przy czym najmniejszy odsetek takich maluchéw za-
notowano w gminach w Polsce péinocnej i wschodniej™.

Dostepnos¢ do przedszkola, zwlaszcza w przypadku obszaréw wiejskich, ma
takze wymiar przestrzenny”. Placéwki te powinny by¢ zlokalizowane w poblizu
miejsca zamieszkania dziecka, a np. wyniki badania przeprowadzonego na po-
trzeby opracowania Analiza poziomu upowszechnienia edukacji przedszkolnej
na obszarze wojewodztwa todzkiego wykazaly, ze w 2017 roku w 48 ze 133 gmin
wiejskich wojewddztwa tédzkiego nie ma przedszkola publicznego, przy czym
w 8 sposrdd nich funkcjonuja przedszkola niepubliczne®. Nie dziwi wiec fakt, ze
rodzice podejmuja w takich sytuacjach decyzje o rezygnacji z poszukiwan placow-
ki oddalonej od domu o dobrych kilka kilometréw i postanawiaja samodzielnie
zagwarantowac opieke i wychowanie swojemu dziecku.

4.4. Samoobstuga kolektywna i indywidualna
w Swiadczeniu ustug publicznych

Rozpowszechniong w niektorych czedciach §wiata formg samos$wiadczenia ustug
publicznych w sposéb kolektywny (grupowy) jest straz sasiedzka. To zorganizo-
wana grupa osob (cywiléw) zamieszkujaca te sama okolice (s3siedztwo), ktdrej
zadaniem jest pomoc (w takiej sytuacji ma charakter fakultatywny) albo przejecie
czesci obowigzkéw publicznych stuzb bezpieczenstwa i porzadku (wtedy mamy
do czynienia z charakterem obligatoryjnym), co ma miejsce przy braku lub niewy-
starczajacej ich aktywnosci i polega na zapobieganiu przestepczosci, wandalizmo-
wi czy zakldcaniu spokoju w sasiedztwie™.

36 B. Rynska, Coraz wiecej dzieci z obszaréw wiejskich uczy sie w miastach, ,Magazyn Rolni-
czy AgroProfil” 30 sierpnia 2019 r., https://agroprofil.pl/aktualnosci/coraz-wiecej-dzieci-z-
obszarow-wiejskich-uczy-sie-w-miastach (data dostepu: 5.04.2021).

37 M. Feltynowski, Wykorzystanie baz danych Systemu Informacji Oswiatowej do oceny pozio-
mu dostepnosci szkét na obszarach wiejskich tddzkiego Obszaru Metropolitalnego, ,Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Geographica Socio-Oeconomica” 2013, nr 13, s. 153-163.

38 Analiza poziomu upowszechnienia edukacji przedszkolnej na obszarze wojewddztwa todzkie-
go, Biuro Planowania Przestrzennego Wojewddztwa todzkiego i Regionalne Obserwatorium
Terytorialne Wojewddztwa t6dzkiego, £6dz, styczen 2017, s. 43, https://www.funduszeeuro-
pejskie.gov.pl/media/39177/Analiza-edukacji-przedszkolnej.pdf (data dostepu: 3.04.2021).

39 F. Markowitz, Involvement in mental health self-help groups and recovery, ,Health Sociology
Review” 2015, vol. 24(2), s. 202-205.
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Zdjecie 3. Znak informujacy o dziataniu strazy sasiedzkiej na danym terenie

Zrédto: https://pixabay.com/pl/photos/stra%C5%BC-s%C4%85siedzka-zarejestruj-
signage-2331387 (data dostepu: 4.04.2021).

Jednym z przykltadéw takich nie do konca sformalizowanych organizacji sa gru-
py strazy sasiedzkich skupione w ramach programu National Neighborhood Watch
(NNW), ktory powstal w 1972 roku. NNW umozliwia obywatelom aktywizacje
w wysitkach na rzecz bezpieczenstwa wewnetrznego poprzez udzial w grupach
Neighborhood Watch*. Dzialania tego programu i powigzanej z nim strazy sasiedz-
kiej (ponad 28 000 grup) skupiaja si¢ nie tylko na zapobieganiu przestepczosci, ale
tez na edukacji i informowaniu pozostalych mieszkancéw o zasadach postepowa-
nia w sytuacjach kryzysowych, zwigzanych np. z bezposrednim zagrozeniem zycia
i mienia. Czlonkowie grup ucza innych obywateli, jak wtasciwie identyfikowac po-
dejrzane aktywnosci oraz jaka jest odpowiednia $ciezka zglaszania swoich podej-
rzen do stuzb lokalnych. W dzialaniach straz sgsiedzka uczy interakcji spotecznych
oraz wzajemnego ,,pilnowania si¢” i promuje takie zachowania, by poprawi¢ jakos¢
zycia oraz bezpieczenstwo poprzez zmniejszenie wskaznikow przestepczosdci na
danym obszarze. Grupy takie popularyzuja réwniez rozwigzywanie problemoéw
poprzez projekty skierowane przede wszystkim do 0sé6b mlodych. Wsréd takich
aktywnosci mozna wymienic: zajecia sportowe, akcje uswiadamiajace negatywny
wplyw zwigzany z zazywaniem narkotykdw czy nawet pomoc w nauce poprzez
udzielanie darmowych korepetycji*'. Gléwnym zadaniem tych dodatkowych pro-
jektow jest zapewnienie mlodym ludziom alternatywnych form spedzania wolne-
go czasu, co pozwala na rozwoj ich kompetencji i pewnosci siebie.

W Polsce réwniez podejmowane sg proby zastosowania i popularyzacji tego
typu dzialalnosci spolecznej. Interesujg si¢ nimi obywatele, ktérzy nie sa zadowo-
leni ze stanu bezpieczenstwa ich osiedla czy miejscowosci i poziomu dbalosci o nie

40 https://www.nnw.org/about-neighborhood-watch#sectionl (data dostepu: 25.03.2021).

41 J.A.FF. Dias, J.J.P.C. Rodrigues, F. Xia, C.X. Mavromoustakis, A cooperative watchdog system
to detect misbehavior nodes in vehicular delay-tolerant networks, ,|JEEE Transaction Indus-
trial Electronics” 2015, vol. 62(12).
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przez publiczne organy prewencji i $cigania. Chetni mieszkancy patroluja ulice
i parkingi, zwracajac uwage na wszelkie podejrzane aktywnosci ze strony obcych.
W ramach facebookowej grupy ,,My ludzie z Warszawskiej Woli” ponad 120 wo-
lontariuszy zaangazowalo si¢ w patrolowanie wolskich ulic, chcac przyczynic sie
w ten sposdb do poprawy porzadku i bezpieczenstwa w swojej dzielnicy*?. Podob-
ne inicjatywy podjeli réwniez mieszkancy osiedla Niepodleglosci w Bochni czy
gminy Tarnowo Podgoérne. Poza tym: ,,O skuteczno$ci tego rozwigzania przekonali
sie [rdwniez] mieszkancy Zalomia. Zorganizowali oni patrol [obywatelski] po serii
kradziezy. Gdy regularnie zaczgli wychodzi na ulice z latarkami, fala kradziezy
spadfa”®. Nie bez znaczenia jest takze fakt integrowania si¢ lokalnych spolecznosci
przy okazji takich inicjatyw, co w konsekwencji przyczynia si¢ do wigkszego anga-
zowania si¢ w inne projekty i budowy odpowiedzialnosci oraz wigkszej sktfonnosci
do partycypowania w procesach zarzadzania, a takze rozwoju na zamieszkiwanym
terytorium.

Jesli chodzi o formy indywidualnego samoswiadczenia ustug, to oczywiscie
mozna wskaza¢ na przyklady zwigzane z opieka nad osobami starszymi i nie-
pelnosprawnymi albo dziatania, ktére docelowo majg zwigkszy¢ mozliwosci zapew-
niania sobie opieki przez potencjalnych odbiorcéw tych ustug*. O pewnym za-
kresie samo$wiadczenia ustug mozna méwic juz w tej chwili w kontekécie samo-
diagnostyki i monitorowania stanu zdrowia oraz chordb, a wigc w obszarze ustug
zwigzanych z lecznictwem i ochrong zdrowia. Poki co, mamy do czynienia z po-
wszechnym dostepem do réznego rodzaju tradycyjnych testow diagnostycznych
(np. test z krwi z opuszki palca na obecnos¢ bakterii Helicobacter w organizmie
czy test na infekcje drég moczowych), ale spotkamy sie juz z przykladami bardziej
zaawansowanych technologicznie rozwiazan, takich jak cyfrowy system do zdal-
nej diagnostyki pacjentéw z chorobami ptuc, ktéry pozwala chorym kontynuowac
terapie i na biezaco si¢ diagnozowacd, bedac w domu®. Klasycznym i najpopular-
niejszym przykladem takiej formy swiadczenia ustug sa propozycje wykorzystuja-
ce nowoczesne technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT) w obszarze ustug
administracyjnych. Jesli chodzi o rodzime przykltady rozwigzan, ktére umozliwiajg

42  https://www.se.pl/warszawa/wychodza-wieczorami-na-ulice-i-sami-pilnuja-porzadku-
straz-sasiedzka-dziala-na-woli-audio-aa-kcnz-8Gpk-ZN5v.html (data dostepu: 7.04.2021).

43 https://poradnikhandlowca.com.pl/artykuly/patrole-sasiedzkie-na-strazy-bezpieczenstwa
(data dostepu: 6.04.2021).

44 Np. w Szwecji i Danii w systemie opieki nad osobami starszymi funkcjonuje zasada help
to self-help (HSH), w ramach ktérej podejmowane dziatania powinny koncentrowac sie na
wsparciu (nie opiece) majacym na celu jak najdtuzsze zachowanie sprawnosci i niezalezno-
$ci 0s6b starszych, pozwalajacej im na samozaopiekowanie sie sobg. Zrédto: M. Elmersjo,
The principle of help to self-help in Sweden. A study of representations and norms regarding
old age and care needs and their moral and ethical implications for care work, ,Nordic Social
Work Research” 2020, vol. 10(3),s.270-282, https://doi.org/10.1080/2156857X.2018.1551240
(data dostepu: 28.03.2021).

45 http://www.medinwestycje.pl/przelom-w-zdalnej-diagnostyce-pluc-aiocare-podpisal-
umowe-z-globalnym-liderem (data dostepu: 9.04.2021).
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samoobstuge w zakresie ustug administracyjnych, to warto pochwali¢ dostepna od
2020 roku funkcjonalnos¢, ktora pozwala na w pelni samodzielne wnioskowanie
i pobranie on-line odpisu aktu stanu cywilnego w wersji elektronicznej. Akt stanu
cywilnego to wazny dokument, ktdry jest niezbedny do zalatwienia wielu spraw
w urzedach, bankach czy instytucjach ubezpieczeniowych. Zeby skorzystac z tej
opcji, trzeba posiada¢ profil zaufany i wej$¢ na portal gov.pl. System wygeneru-
je dokument bezposrednio z Systemu Rejestrow Panstwowych (SRP), a nast¢pnie
przesle go na skrzynke mailowa wnioskodawcy, pod warunkiem ze:
= odpis aktu stanu cywilnego dotyczy samego wnioskujacego, matzonka, dzieci
lub rodzicéw,
= akt jest zdigitalizowany (poczatkowo byly to wszystkie akty wydane po 2015
roku), jawny i bez zalozonej blokady wydawania,
= platnosc¢ za wydanie odpisu aktu zostala dokonana on-line*.

Zwlaszcza w czasach szerzacej si¢ pandemii, takie rozwigzanie jest niezwykle
przydatne, ale i po jej ustgpieniu tez powinno by¢ czesto wykorzystywane przez oby-
wateli, poniewaz pozwala na oszczedzanie czasu, a jak mowia: ,,Czas to pienigdz”

Warto zaznaczy¢, ze tego typu rozwigzania w krajach wysoko rozwinietych sa
juz stosowane od dawna, wiec Polska moze w tym zakresie skutecznie podpatry-
wa¢ dobre rozwigzania, wdrazajac przy okazji wlasne. Przykladowo stan Teksas juz
10 lat temu uruchomit nowa witryne texas.gov, dzigki ktérej obywatel moze m.in.
odnowi¢ lub wymieni¢ prawo jazdy i dowod osobisty, zarejestrowa¢ pojazd, uzy-
ska¢ licencje na bron i licencje zawodowe czy akt stanu cywilnego. Otrzymuje tez
powiadomienia o konczacym sie okresie waznosci wielu dokumentéw i potrzebie
ich odnowienia®.

Trzeba podkredli¢, ze rozwigzania ICT oraz upowszechnienie wykorzystywania
Internetu Rzeczy (IoT) w niedalekiej przyszlo$ci moga si¢ przyczyni¢ do zmian
w formule $wiadczenia tradycyjnych ustug spotecznych i komunalnych. Przykia-
dowo zapelniajace si¢ kosze na odpady komunalne i podlegajace segregacji beda
same komunikowaly si¢ z autonomicznymi pojazdami, ktore je oprdzniaja. By¢
moze postep technologiczny doprowadzi do tego, ze kazdy bedzie mégt utylizowac
wlasne $mieci albo przetwarzac je w sposob pozwalajacy na ich powtorne wyko-
rzystanie. Nie nalezy zapominac, Ze to, co jeszcze dzisiaj wydaje si¢ nieosiggalne,
juz niedlugo moze sta¢ si¢ powszechnie stosowang norma.

Jak mozna zauwazy¢ po lekturze przyktadéw angazowania si¢ mieszkancow
w procesy $wiadczenia ustug publicznych, co zostalo zaprezentowane w tym i po-
przedzajacych go dwoch podrozdziatach, najczesciej moga one by¢ przypisane do
co najmniej dwdch z podanych w tabeli 6 kategorii samoswiadczenia, gdyz w prak-
tyce spelniajg jednoczesnie wigcej niz jedno z uwzglednionych tam kryteridw.

46 https://www.gov.pl/web/cyfryzacja/odpis-od-reki (data dostepu: 29.03.2021).

47 K. Kernangan, Anywhere, anytime, any device: Innovations in public sector self-service
delivery, 2012, s. 29, https://citizenfirst.ca/assets/uploads/publications/Self-Service_Ker-
naghan_Report-Final-Sept_2012.pdf (data dostepu: 14.08.2020) oraz https://www.texas.
gov (data dostepu: 9.04.2021).
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Wyodrebnienie wszystkich kategorii miato na celu jedynie pokazanie réznych
wariantow i mozliwosci samo$wiadczenia ustug publicznych przez mieszkancow,
anie ich sztywne rozdzielenie i traktowanie jako niezaleznych od siebie bytow. Poza
tym przy prezentacji wybranych przykladéw samos$wiadczenia ustug publicznych
celowo wskazano rowniez takie, ktére moga wydawac si¢ nie do konca oczywisty-
mi. W zwigzku z tym nie sg one zbyt czgsto wskazywane w literaturze poswigconej
tematyce angazowania mieszkancow w procesy bezposredniego $wiadczenia ustug
publicznych. Intencja autoréw byto réwniez zaprezentowanie przyktadéw mniej
typowych. W pewnym stopniu chodzito takze o uswiadomienie, ze obywatele juz
teraz podejmuja pewne dziatania, do zapewnienia ktérych zobowigzala si¢ swego
czasu wladza publiczna. Maja one charakter pelnej lub czesciowej (bo realizowane;j
wspdlnie z wyspecjalizowanymi podmiotami oddelegowanymi przez wladze) sa-
moobstugi w obszarze ustug publicznych. Wiele wskazuje, ze stopniowo ich zakres
bedzie coraz wigkszy i zacznie w wigkszej mierze spoczywac na barkach samych
obywateli. Nie oznacza to jednak, Ze taka forma produkgji i dostarczania ustug ma
szanse stac si¢ docelowo dominujaca w systemie ich §wiadczenia, czy to w Polsce,
czy w innych krajach $wiata.
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Przedmiotem rozwazah podejmowanych w publikacji jest problematyka samo-
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stywania alternatywnych form dostarczania ustug publicznych, ze szczegélnym
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nie powigzanych z nimi podstawowych poje¢ i proceséw oraz klasyfikacja opisy-
wanych rozwigzan.
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* interesujace poznawczo zestawienie cech charakterystycznych modeli $wiadczenia
ustug publicznych;

* szczegbtowe rozwazania na temat samoorganizacji i samos$wiadczenia ustug publicz-
nych w praktyce.
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