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RESPONSYWNOSC W ZARZADZANIU
USLUGAMI PUBLICZNYMI

Streszczenie: Praca poswigcona jest temu, jak wspotczesny kontekst Swiadczenia ustug pu-
blicznych tworzy warunki do rozwoju zarzadzania responsywnego. Ustugi publiczne staja si¢
coraz bardziej ztozone, czesto trafiaja do odbiorcoéw jako potaczenie wyrobu i ustugi. Ponadto
obserwuje si¢ wzrost uswiadamiania wtasnej podmiotowosci przez ludzi — uczestnikow licz-
nych relacji z organizacjami publicznymi oraz rozumienia, jak zorganizowane dzialanie
wplywa na te organizacje i ludzi je tworzacych oraz na srodowisko organizacyjne i naturalne.
To sprzyja upowszechnianiu si¢ takich modeli zarzadzania, jak public governance, a takze
demokracji deliberatywnej. Wspoltczesnie istnieja dwie rownoleglte drogi budowania respon-
sywnos$ci w zarzadzaniu ustugami publicznymi. Jedna to usprawnianie funkcjonowania orga-
nizacji publicznych, a druga to szerokie otwieranie si¢ na sprawy, ktore nurtujg obywateli.

Stowa kluczowe: ustugi publiczne, responsywnos¢, partycypacja.

DOI: 10.15611/pn.2014.355.01

1. Wstep

Celem pracy jest wykazanie, ze zarzadzanie ustugami publicznymi wymaga istot-
nych zmian, polegajacych gltdwnie na §wiadczeniu ushug adekwatnych do zmienia-
jacych si¢ potrzeb obywateli. Oczekiwane zmiany tworzg warunki do rozwoju za-
rzadzania responsywnego. W tym rodzaju zarzadzania partycypacja organizacyjna i
publiczna pelnig role katalizatoréw zmian w zarzadzaniu. Prowadzone rozwazania
maja charakter teoretyczny.

2. Pojecie ustug publicznych i ich istota

Powszechno$¢ ustug publicznych stale wzrasta i ro$nie ich znaczenie we wspolczes-
nej gospodarce rynkowe;j. Spojrzenie na ustugi publiczne! z perspektywy sprawnosci

' B. Kozuch, A. Kozuch, Istota wspolczesnych ustug publicznych, [w:] Ustugi publiczne. Organiza-
cja i zarzqdzanie, red. B. Kozuch, A. Kozuch, Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow 2011, s. 32-37.
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ich swiadczenia rézni si¢ od innych perspektyw badawczych. Na gruncie nauk
o zarzadzaniu, w ramach subdyscypliny zarzadzanie publiczne, o istocie ustug pu-
blicznych gtownie decyduja podzielane w danym spoleczenstwie wartosci i moty-
wacja $wiadczenia tych ustug. Wazne jest zatem poznanie warunkéw realizacji tych
ustug, powodujacych okreslone relacje pomigdzy organizacjami publicznymi two-
rzonymi w celu swiadczenia ustug zaspokajajacych szczegdlne potrzeby obywateli
a nimi samymi jako ustugobiorcami.

W definiowaniu ushug publicznych uzasadnione jest rozpatrzenie ich zdolnosci
do realizowania interesu publicznego. Jednoznaczne rozumienie tego terminu na-
strecza pewnych trudnosci. W koncepcji tradycyjnego zarzadzania publicznego pod-
kresla si¢ uprawnienie wybieralnych politykoéw do definiowania interesu publiczne-
go 1 zawarcia w aktach prawnych. Interes publiczny postrzegany jest jako stuzenie
wyzszym celom i reprezentowanie interesdw obywateli. Natomiast w nowym zarzg-
dzaniu publicznym interes ten pojmowany jest jako zagregowany interes cztonkow
spoteczenstwa odzwierciedlony w interesach zwycigskiej koalicji. Z kolei w kon-
cepcjach stuzby publicznej interes publiczny postrzegany jest jako rezultat dialogu
spotecznego i oznacza podzielane wartosci oraz wspolne interesy obywateli?. Po-
dobnie jest w wypadku new public governance. W prowadzonych rozwazaniach
interes publiczny to stuzenie celom wyzszym, najwazniejszym z punktu widzenia
catej wspolnoty obywateli i odzwierciedlonym w podzielanych warto$ciach zharmo-
nizowanych z tymi celami.

W zaproponowanym podejsciu do kategorii ustug publicznych zaliczy¢ mozna
tylko te ustugi, ktore stuza osigganiu celdow wyzszych, stanowigc o by¢ albo nie by¢
wspolnoty obywateli. Biorgc to pod uwage, ustugi mozna zdefiniowac jako publicz-
ne, gdy niemozliwe jest wykluczenie kogokolwiek z korzystania z nich. Sg to ustugi,
ktore niezaleznie od liczby korzystajacych posiadajg okreslong wartos¢, ktorej nie
naruszajg kolejni uzytkownicy. Sg to wigc ustugi $wiadczone przez administracje
publiczng bezposrednio ludnosci w ramach sektora publicznego lub przez podmioty
prywatne zapewniajace dang ustuge na zasadach ustalonych przez ptatnika ustug
publicznych, np. Narodowy Fundusz Zdrowia, Ministerstwo Pracy i Spraw Spotecz-
nych, czy tez urzedy samorzadowe. W tym zakresie wystepuje zgoda spoteczna
przewidujaca $wiadczenie pewnych ustlug wszystkim, niezaleznie od wysokosci
uzyskiwanego dochodu.

Ustugi publiczne sg tak waznym czynnikiem rozwoju spoteczno-gospodarczego,
ze zapewnienie ich jest niezbywalnym obowigzkiem panstwa, wynikajacym z kon-
cepcji praw cztowieka. Potrzeba realizacji interesu publicznego droga $wiadczenia
ushug publicznych powoduje, ze zaspokajaniu w ten sposob potrzeb przez obywateli

2 J.V. Denhardt, R.B. Denhardt, The New Public Service. Serving not Steering, M.E. Sharpe, Ar-
monk, New York 2003, s. 65-81; D.H Rosenbloom, Public Administration. Understanding Manage-
ment. Politics, and Law in the Public Sector, third edition, McGrawHill, New York 2003, s. 8-9;
B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Placet, Warszawa 2004,
s. 79-80.
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towarzyszg dwie podstawowe okolicznosci, odrozniajace ustugi publiczne od in-
nych rodzajow ustug: nierywalizacyjny charakter konsumpcji, niemoznos¢ wyklu-
czenia z konsumpcji. W literaturze traktuje si¢ te warunki jako cechy odrdzniajace
ustugi publiczne od innych rodzajow ushug.

Interes publiczny jest realizowany poprzez $wiadczenie dwojakiego rodzaju
ustug: klasycznych, inaczej czystych, oraz mieszanych, nazywanych tez uslugami
prywatnymi dostarczanymi przez sektor publiczny — niecodptatnie lub za cze$ciowa
odptatnoscia. Klasyczne ustugi publiczne shuzg catemu spoleczenstwu lub zbioro-
wosci lokalnej. Ich naturalng cechg jest to, ze korzystanie przez jednego obywatela
czy grupe obywateli ma charakter zbiorowy, a wykluczenie kogokolwiek jest nie-
mozliwe, np. oddychanie nieskazonym powietrzem, korzystanie z rzek, jezior, auto-
strad, krajobrazu, z bezpieczenstwa wewngtrznego oraz zewnetrznego. Ustugi te
powstaja i sg eksploatowane przy wykorzystaniu funduszy publicznych. Podkresli¢ tu
nalezy, ze powietrze, rzeki, krajobraz utracity ceche dobr wolnych i ich wspotczesne
uzytkowanie wigze si¢ z ich ,,uzdatnianiem” i dbatoscig o zachowanie walorow,
w ktore je wyposazyta natura.

Ustugi mieszane sg okreslane przez podstawowe potrzeby ludzkie i — na skutek
doktryny spolecznej oraz prowadzonej przez wtadze publiczne polityki panstwa —
stuzg catemu spoteczenstwu lub zbiorowosci lokalnej, jak np. ochrona zdrowia, edu-
kacja®.

Ustugi publiczne musza by¢ dostarczone w tej samej ilosci wszystkim konsu-
mentom znajdujacym si¢ w obszarze oddzialywania jednostki powotanej do §wiad-
czenia tych ushug. Warunek réwnej konsumpcji musi by¢ odnoszony do wszystkich,
bez wzgledu na to, czy ptaca za te dobra, czy nie. Ponadto roznorodne, nieraz budza-
ce kontrowersje podej$cia zmuszaja do ostroznego klasyfikowania tych dobr, gdyz
pojecie ustug publicznych jest ograniczone z uwagi na wystepowanie ustug miesza-
nych, okreslanych jako ustugi spoteczne lub ustugi prywatne pochodzgce ze zrodet
publicznych. Przyktadem takiego dobra jest edukacja. Ekonomisci uzasadniajg pu-
bliczny charakter systemu edukacji wzgledami dystrybucyjnymi, powodujacymi
zbyt wysokie koszty funkcjonowania mechanizmu rynkowego.

Przy rozroznianiu klasycznych ustug publicznych i uslug mieszanych wazne sa
kryteria ich wyodrebniania. W pierwszym przypadku sa to przyczyny naturalne, a w
drugim — przyczyny spoteczne. Sa to gtéwnie podzielane w danym spoleczenstwie
wartosci zawarte w doktrynie spotecznej i polityce panstwa.

Istote ustug publicznych dobrze wyjasnia ekonomiczna kategoria osigganej uzy-
teczno$ci dobr i ustug, czyli realizowany przez jednostke ogot korzysci z konsump-
cji. W przypadku ustug publicznych szczegblnie wazna jest wspotzaleznosé docho-
dow indywidualnych cztonkdéw spoteczenstwa oraz uzytecznosci doébr i ustug
publicznych. Inaczej przedstawia si¢ zalezno$¢ pomigdzy uzytecznoscig dobr mie-
szanych a dochodami indywidualnymi. Im wyzsze dochody indywidualne, tym niz-

3 J.E. Stiglitz, Ekonomia sektora publicznego, PWN, Warszawa 2005, s. 161-162; M. Janos§-Kresto,
Ustugi spoteczne w procesie przemian systemowych w Polsce, SGH, Warszawa 2002, s. 28-29.
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sza uzyteczno$¢ dobr mieszanych. Obywatele osiggajacy relatywnie wysokie docho-
dy nie sg zainteresowani korzystaniem z tych ustug. Sta¢ ich bowiem na korzystanie
z prywatnych ustug edukacyjnych czy zdrowotnych.

Kategori¢ ustug publicznych tworza klasyczne ustugi publiczne wraz z dobrami
mieszanymi, czyli z tymi uslugami, ktére mimo ich prywatnego charakteru sg — z
uwagi na interes publiczny — traktowane na réwni z klasycznymi. Ustugi te obejmu-
ja szeroki zakres aktywnos$ci jednostki samorzadu terytorialnego realizowanych
przez rozne formy organizacyjne. Zadania w zakresie §wiadczenia tych ustug doty-
czg nie tylko urzedow, ale takze innych form organizacyjnych, bez wzgledu na roz-
wigzania organizacyjne wystepujace w danej jednostce.

3. Wspolczesny kontekst Swiadczenia ushug publicznych

Do niedawna przedstawione rozumienie ustug publicznych uznawano za wystarcza-
jace. Dostrzezenie jednak zmian w procesach $wiadczenia ustug oraz wystgpowanie
uktadéw hybrydowych* wymaga uwzglednienia nowych warunkow swiadczenia tych
ustug. Przede wszystkim chodzi o to, Ze coraz czgsciej wystepuja produkty ztozone
z wyrobow i ustug. Nie sg one ani czystymi wyrobami, ani czystymi ustugami®.

Tabela 1. Cechy wyrdzniajace wyroby i ushugi

Wyroby Uslugi
Materialny charakter Niematerialny charakter
Minimalny kontakt z klientem Rozlegty kontakt z klientem
Minimalny udziat klienta w dostawie Duze zaangazowanie klienta w czasie $wiadczenia ustug
Odtozona w czasie konsumpcja Natychmiastowa konsumpcja
Jakos¢ fatwo mierzalna Jakos¢ trudna do zmierzenia

Zrodto: .M. Meredith, The Management Operations: QA Conceptual Emphasis, J. Wiley & Sons, New
York 1992, s. 12; cyt. za: Z. Jasinski, Podstawy zarzqdzania operacyjnego, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2005, s. 14.

Zjawisko to obejmuje rowniez ustugi publiczne, zwlaszcza dotyczy ustug wy-
magajacych rozbudowanego zaplecza infrastrukturalnego, np. infrastruktury trans-
portowe;j°.

* F. Kuznik, Polityka rozwoju i zarzqdzanie ustugami publicznymi w strukturach samorzgdowych,
Polska Akademia Nauk, Komitet Przestrzennego Zagospodarowania Kraju, Warszawa 2012, s. 11-12.

5 T. Hill, Production/Operation Management. Text and Cases, Prentice Hall, New Jersey 1991;
J.M. Meredith, The Management Operations: QA Conceptual Emphasis, J. Wiley & Sons, New York
1992; Z. Jasinski, Podstawy zarzgdzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 14;
B. Kozuch, Wyodrebnianie sie nowych dyscyplin naukowych na przykladzie zarzgdzania publicznego,
»Wspotczesne Zarzadzanie” 2007, nr 1.

¢ F. Kuznik, wyd. cyt., s. 11.
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Zdaniem niektorych autorow’ na ustuge publiczng nalezy patrze¢ jako na kate-
gori¢ powinno$ci wtadzy publicznej do §wiadczenia ustug, zaspokajajacych zbioro-
we potrzeby spoleczenstwa, spotecznosci, wspdlnoty czy tez poszczegdlnych ludzi
kategoryzowanych wedtug potrzeb, ktore te ustugi majg zaspokajaé. Powinnos$ci te
powinny mie¢ posta¢ przede wszystkim obowigzku wtadzy wzgledem niezbywal-
nych praw obywateli, gwarantowanych zapisami konstytucyjnymi i przepisami pra-
wa nizszego rze¢du, oraz postac¢ zobowigzan kontraktowych, kiedy to wtadza zawiera
umowy z grupami obywateli, $wiadczy ushugi na zyczenie, doptaca do nich i wspie-
ra aktywno$¢ obywatelska (np. dzigki instytucji budzetu partycypacyjnego).

Tabela 2. Rozne potaczenia wyrobu i ustugi dostarczane klientowi podczas zakupu

MIX
100% produktu 100% ustugi

Zakup

Automaty sprzedajace

Tanie dobra konsumpcyjne

Kosztowne dobra wykonane na zlecenie
Positki typu fast food

Wysokiej jakos$ci danie w restauracji
Stata konserwacja

Dorazna (nagta) konserwacja
Komputerowe biuro

Konsulting

Farmy zdrowia

Zrodto: T. Hill, Production/Operation Management. Text and Cases, Prentice Hall, New Jersey 1991,
s. 7; cyt. za: Z. Jasinski, Podstawy zarzqdzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2005, 5. 14.

Kontekst $wiadczenia ustug publicznych tworzg rowniez zmiany w systemach
zarzadzania publicznego, a w szczegdlnosci upowszechnianie si¢ modelu public go-
vernance, w Polsce czg¢sto nazywanego wspolrzadzeniem publicznym.

Model ten koncentruje si¢ jednocze$nie na wewnetrznej organizacji sektora pu-
blicznego i instytucji wchodzacych w jego sktad oraz na relacjach zewngtrznych,
tym ostatnim przydajac gtéwne znaczenie. Oznacza to potozenie akcentu na tworze-
nie sieci powigzan publicznych (public networks) i zarzadzanie nimi. Przyktadowo,
w sktad najwigkszych sieci tego typu wchodza wtadze centralne, wladze regionalne
i lokalne, grupy spoteczne i polityczne oraz grupy intereséw, a takze organizacje
spoteczne i biznesowe. W procesie wspotrzadzenia interes publiczny jest kreowany
jako odzwierciedlenie wartosci publicznych podzielanych przez uczestnikow sieci,
a warunki jego realizacji sa negocjowane z partnerami i grupami interesow.

Z otwartoscig urzedow $cisle powigzana jest tatwos¢ nawigzywania kontaktu
z obywatelami 1 innymi klientami urzedu. Tym sposobem ich opinie dobrze ilustruja

7 Tamze.
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przywigzywanie wagi do znaczenia podstawowych prawidtowosci komunikowania
organizacyjnego. Stuzy ono bowiem dwom zasadniczym kwestiom: thumaczy cele
i plany organizacji na jezyk wyzwalajacy wspoldziatanie cztonkéw organizaciji,
a takze cementuje organizacje w dziataniach we wspolnym kierunku. Komunikacja
jest srodkiem, za pomocg ktorego organizacja (np. urzad administracji lokalnej) wy-
syla i otrzymuje informacje.

Obecnie za niewystarczajgce uznaje si¢ sieci ograniczone, opisywane jako scen-
tralizowane i sztywne. Zniechgcajg one pracownikow do kontaktowania si¢ z kimkol-
wiek oprocz bezposredniego przetozonego. Kierownictwo w ten sposob zachowuje
kontrole i stad wigkszos¢ informacji przechodzi przez nie. Sieci te sprawdzajg si¢
przy zadaniach prostych oraz tych, ktére wymagaja precyzyjnej informacji, sa bo-
wiem szybsze 1 bardziej efektywne od innych. W warunkach wspotdziatania wazne sg
sieci otwarte, ktore sa zdecentralizowane, splecione, a jednoczes$nie luzne, pozwala-
jace na swobodng wymiane informacji w ramach samej organizacji oraz w relacjach
z interesariuszami. Zachecaja do komunikowania si¢ ze wszystkimi na dowolnych
szczeblach. Najwazniejszym zestawem czynnosci zarzadczych jest ulatwianie, a nie
kontrolowanie wymiany informacji. Przy zadaniach o ztozonym charakterze, a takie
cechuje wszystkie formy wspotdziatania, sieci otwarte sg bardziej efektywne.

Kontekst $wiadczenia ustug publicznych to takze zainteresowanie i stopniowe
upowszechnianie demokracji®. U jej podstaw lezy przekonanie, ze warunkiem legi-
tymizacji decyzji nie jest podjecie jej w wyniku glosowania. Wystarczy udowodnic¢,
ze zapadta w wyniku procesu argumentacji wolnej od przemocy i przymusu. Doty-
czy to zarzadzania ushugami publicznymi, gdy w gre wchodzg interesy powszechne,
realizacja zasad sprawiedliwosci okreslajacych podstawowa strukturg spoteczna.
Woéwczas niezbedny jest proces deliberacji oraz normy opierajace si¢ na racjonal-
nym konsensie. Istnieje bowiem domniemanie, ze wynik procesu deliberacji znaj-
dzie poparcie u wszystkich obywateli, poniewaz oni beda si¢ czuli jednoczesnie
adresatami 1 wspottworcami powstatych rozwigzan. Podstawy idei demokracji deli-
beratywnej to dyskusja, dialog, komunikacja, dyskurs odnoszacy si¢ do najwazniej-
szych spraw publicznych. Deliberacja’ jest forma organizacji stosunkow i instytucji
spotecznych oraz technikg uzasadniania norm i zasad spotecznych. Jej inicjatywy
realizowane sg zazwyczaj w matych grupach dyskutujgcych kwestie publiczne,
sporne problemy lokalne oraz rozne aspekty polityki spotecznej. Inicjatywy demo-
kracji deliberatywnej rozwazane sg wedlug zakresu wiaczania obywateli w proces
polityczny oraz jakosci samej debaty i deliberacji, a takze rozwoju obywatelskosci
jako cechy systemowej demokracji i legitymizacji procesu podejmowania decyzji
w instytucjach publicznych, §wiadczacych ustugi na rzecz obywateli.

¢ M. Zardecka-Nowak, Demokracja deliberatywna jako remedium na ponowoczesny kryzys legi-
tymizacji wladzy, Teka Komisji Politologii i Stosunkéw Migdzynarodowych, PAN, Warszawa 2008,
s. 29-40.

° D. Kahane, K.H. Loptson, H. Jade, M. Hardy, Stakeholder and citizen roles in public delibera-
tion ,,Journal of Public Deliberation” 2013, vol. 9, iss. 2, article 2.
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Zatem coraz bardziej ztozony staje si¢ proces §wiadczenia ustug publicznych,
czesto trafiajgcych do odbiorcow jako potaczenie wyrobu i ustugi, co najlatwiej
mozna dostrzec w ochronie zdrowia. Ponadto obserwuje si¢ wzrost u§wiadamiania
wlasnej podmiotowosci przez ludzi — uczestnikow licznych relacji z organizacjami
publicznymi oraz rozumienia, jak zorganizowane dziatanie wptywa na te organiza-
cje i ludzi je tworzacych oraz na srodowisko organizacyjne i naturalne. To sprzyja
upowszechnianiu si¢ takich modeli zarzadzania, jak public governance, a takze de-
mokracji deliberatywne;.

4. Koncepcja responsywnosci w zarzadzaniu publicznym

Responsywnos¢ poczatkowo byta kategorig nauk politycznych. Jednak w ostatnich
latach zaczeto dostrzegac jej walory w zarzadzaniu publicznym. W zarzadzaniu
ustugami publicznymi mozna jg rozumie¢ jako zdolnos¢ systemu administracji pu-
blicznej, w tym jednostek skladajacych sie na ten system, do Swiadczenia ustug pu-
blicznych zaspokajajacych potrzeby obywateli pod wzglgdem zaréwno ilo$ciowym,
jak 1 jako$ciowym.

Problematyka ta w Polsce podejmowana jest bardzo rzadko'®. J. Herbst zwraca
uwage dwie perspektywy rozwazan nad responsywnoscig. Pierwsza z nich przyjmu-
je stalg interakcje pomigdzy systemem administracji publicznej i podmiotami spote-
czenstwa obywatelskiego jako podstawowy warunek responsywnosci w zarzadzaniu
publicznym. Druga natomiast za gtdéwne warunki uznaje sprawnos$¢ i elastycznosc¢
administracji w stosowaniu instrumentow polityki publicznej, niezaleznie od pod-
stawowych zatozen wyznaczajacych granice i natur¢ wtadzy publicznej. Podkreslo-
ne sg tu: stopien rzetelnosci, otwartosci i apolitycznosci struktur administracji
publicznej oraz stopien, w jakim jej funkcjonowanie spetnia warunki partnerstwa
1 partycypacji spoteczne;j.

Oddzielanie tych dwoch perspektyw w zarzadzaniu ustugami publicznymi nie
znajduje uzasadnienia. Sg to bowiem dwie wspotzalezne strony tego samego zjawi-
ska. Stata interakcja pomigdzy systemem administracji publicznej i podmiotami spo-
leczenstwa obywatelskiego jest jednym z wazniejszych warunkéw usprawniania
procesow $wiadczenia ushug publicznych. Szczegdlnie sprzyjajacym czynnikiem
jest przygotowanie organizacji publicznych do podejmowania wspotpracy. Wymaga
to stopniowego wprowadzania zarzadzania partycypacyjnego'’ w urzgdach. Dzigki
temu efektywniej wykorzystywana jest wiedza pracownikow i ich do$wiadczenia.
Widoczne jest to szczegdlnie w procesie formulowania strategii, wowczas gdy pra-
cownicy rozumieja strategie oraz postrzegaja jako swoja wlasng. W zarzadzaniu tym

10°J. Herbst, O kategorii ,,responsywnosci” wladzy i o pewnym warunku responsywnosci wladzy
w Polsce, ,,Zarzadzanie Publiczne” 2008, nr 4; H. Gawronski, Zarzgdzanie strategiczne w samorzg-
dach lokalnych, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 45.

" B. Kozuch, Wspéldziatanie organizacji publicznych i pozarzgdowych, Instytut Spraw Publicz-
nych UJ, Krakow 2011, s. 33-35.
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niezbedne jest tworzenie klimatu motywacji, zaangazowania i dobrej organizacji
pracy, a przede wszystkim wspotodpowiedzialnosci za pomys$lnos¢ organizacji'®.
Jest to proces czasochlonny i kosztowny, ale sprzyjajacy dostrzeganiu potrzeby wia-
czania rowniez interesariuszy zewngtrznych w zarzadzanie ushugami publicznymi.

W literaturze wyrdznia si¢ formy i modele partycypacji'’. Forma partycypacji
biernej jest zwigzana z prawem interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych do in-
formacji ze strony kierownictwa, do wyshuchiwania skarg i zazalen, a takze do wy-
powiadania si¢ i doradzania kierownictwu. Natomiast forma partycypacji czynnej
oznacza prawo do wyrazania sprzeciwu lub zgody wobec zamiarow i decyzji kie-
rowniczych oraz prawo do wspolnego decydowania.

W dotychczasowej praktyce wyrdznia si¢ dwa modele — pierwszy zwany pot-
nocnym, wykorzystywany przez Niemcy, kraje skandynawskie, Holandi¢ i niektore
inne kraje europejskie; jest to model oparty na wspotdecydowaniu i negocjacjach
prowadzonych na podstawie regulacji ustawowych. Drugi model oparty jest na do-
minacji menedzerow oraz zdecentralizowanych i stabo sformalizowanych konsulta-
cjach z pracownikami; czgsto wystepuje on w krajach anglosaskich i potudniowoeu-
ropejskich.

W praktyce zarzadzanie partycypacyjne umozliwia zwigkszenie zasobu infor-
macji, bardziej wszechstronny oglad sytuacji, wickszg liczbe krytycznych ocen, za-
pobieganie nadmiernej koncentracji wladzy i minimalizowanie negatywnych spo-
tecznych skutkéw centralizacji, wzrost poziomu samomotywowania, podkreslanie
podmiotowosci pracownikow, zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu.

Ogodlnie rzecz bioragc, w zarzadzaniu partycypacyjnym przewazaja aspekty hu-
manistyczne — koncentrowanie si¢ na osobowosci ludzi i organizacji, na dojrzatosci
organizacyjnej pracownikow oraz kulturze organizacyjnej. W odniesieniu do intere-
sariuszy wewnetrznych dobra ilustracja jest tu koncepcja pelnej partycypacji w za-
rzadzaniu'®. Za najwazniejsze jej elementy mozna uzna¢: prawo do petnego uczest-
nictwa, odpowiedzialno$¢ za zadania, za zespol, siebie i za calg organizacjeg, rozwoj
pracownika zrownowazony z interesami osoby i organizacji, pelna otwartos¢ orga-
nizacji na otoczenie, catkowita partycypacja klientow i partnerow biznesowych, bu-
dowanie lojalnosci i zaufania opartego na jawnym zarzadzaniu i wzajemnie korzyst-
nej wspoipracy. Analogiczne rezultaty mozna uzyskaé, rozszerzajac zasady
zarzadzania partycypacyjnego w relacjach zewngtrznych.

Z perspektywy responsywnosci najwazniejsze jest otwarcie si¢ organizacji pu-
blicznych na interesariuszy zewnetrznych — stanowi wazng zachgte do wchodzenia
obywateli, jako wyborcow oraz jako odbiorcow ustug publicznych, w relacje z orga-

12 ]. Stack, The Great Game of Business, Currency Doubleday, New York, 1992; cyt. za: R. Stocki,
Jawne zarzqdzanie, ,,CEO”, pazdziernik 2002; R. Teerlink, Harley-Davidson: od przywodztwa dyrek-
tywnego do partycypacyjnego, ,,Harvard Business Review Polska”, czerwiec 2002.

13 H. Bieniok i in., Metody skutecznego zarzqdzania, Placet, Warszawa 1997, s. 209-216.

14 R. Stocki, P. Prokopowicz, G. Zmuda, Petna partycypacja w zarzqdzaniu, Wolters Kluwer, Kra-
kow 2008, s. 25-26.
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nizacjami publicznymi, zwtaszcza na poziomie podstawowych struktur terytorial-
nych. Dotychczas badacze najcze$ciej zwracaja uwage na partycypacj¢ publiczna,
lekcewazac jednoczesnie okoliczno$é, ze wszelka polityczna aktywnos$¢ ma swoj
wymiar organizacyjny. Tymczasem pozytywne nastawienie do partycypacji publicz-
nej w duzej mierze zalezy od tego, jakie warunki wigczania si¢ w sprawy publiczne
tworza organizacje publiczne. Zrozumiale jest, ze partycypacja organizacyjna musi
by¢ poprzedzona mniej zaawansowanymi formami wspotdziatania. Nalezy podkre-
sli¢, ze kazde doswiadczenia pozwalajg obywatelom jako wyborcom zdobywaé wie-
dze o warunkach przestrzegania norm panstwa demokratycznego i wykorzystywania
mozliwosci tkwigcych w systemie demokratycznym.

Wspoldziatanie obywateli w procesach $wiadczenia ustug publicznych dobrze
stuzy zdobywaniu przez nich wiedzy o zasadach funkcjonowania organizacji pu-
blicznych oraz nawigzywaniu personalnych relacji. Jedno i drugie moze stanowic¢
podstawe budowania responsywnos$ci w zarzgdzaniu ustugami publicznymi. Podsta-
wa jest wiedza zdobywana w ramach procesoéw politycznych i organizacyjnych, jak
réwniez uksztattowane relacje personalne pomigdzy przedstawicielami organizacji
publicznych oraz samymi obywatelami i reprezentantami organizacji obywatelskich.

Zaktadajac wzgledng trwalo$¢ partycypacji publicznej i organizacyjnej, trzeba
podkresli¢, ze ksztattowana w ten sposob responsywno$¢ ma pozytywny wplyw na
jakos¢ 1 intensywnos¢ dalszych interakcji.

Przeprowadzone rozwazania udowadniaja, ze istnieja dwie rownolegte drogi bu-
dowania responsywnosci w zarzadzaniu ushugami publicznymi. Jedna wewnetrzna,
obejmujgca usprawnianie funkcjonowania organizacji publicznych w zakresie for-
mutowania misji i wizji odpowiadajacych wspotczesnym i przysztym wyzwaniom.
Druga to otwieranie si¢ na sprawy, ktore nurtujg obywateli, nawigzywanie trwatych
relacji z interesariuszami zewnetrznymi i zacie$nianie wspotpracy z nimi i z organi-
zacjami, ktore ich reprezentujg. Dodac nalezy, iz wspotczesnie responsywnos¢, obok
rozliczalnoS$ci i zaufania publicznego, nalezy do najistotniejszych warunkéw wyko-
rzystywania przez organizacje publiczne zwigkszania mozliwo$ci zaspokajania po-
trzeb obywateli.
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RESPONSIVITY IN PUBLIC SERVICE MANAGEMENT

Summary: The work is devoted to how the contemporary context of public services provision
creates conditions for the development of responsive management. Public services are
becoming increasingly complex. They often reach the public as a combination of product and
service. In addition, there is observed the increase awareness of their own subjectivity by
people — the participants of numerous relationships with public organisations and
understanding how organized action affects these organizations and the people creating them
and the organisational and natural environment. It promotes the dissemination of such
management models as public governance, and deliberative democracy. Currently, there are
two parallel ways of building responsiveness in the management of public services. One is to
streamline the functioning of public organisation, and the other is wide opening to the things
that bother citizens.

Keywords: public services, responsivity, participation.



