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Funkcjonowanie sektora publicznego jako organizagji
»otwartych na klienta”

Streszczenie

Transformacja systemu spoteczno—gospodarczego, procesy globalizacji oraz
integracji Polski ze strukturami Unii Europejskiej miaty bezpos$redni wptyw na prze-
miany spoteczenstwa polskiego i zmiany w zarzadzaniu organizacjami publicznymi.
Podstawa do zadowolenia klienta obstugiwanego przez sektor publiczny jest prez-
nie dziatajgca administracja ,otwarta na klienta’, ktéra umie identyfikowac potrzeby
i dazy do jego zadowolenia. Istotnym elementem transformacji gospodarczej, byt
rozwdj nowoczesnych koncepcji zarzadzania i marketingu w administracji publicz-
nej, ktéra jak wiemy charakteryzuje sie odmienng specyfika dziatania (nie jest zorien-
towana na zysk) i obstuguje klienta — odbiorce débr publicznych. Celem artykutu
jest przedstawienie zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem sektora publicznego,
ktéry poprzez wdrazanie i upowszechnianie instrumentéw/narzedzi nowoczesnego
zarzadzania publicznego przyczynia sie do sprawnego i skutecznego dziatania admi-
nistracji publicznej oraz podniesienia jakosci oferowanych ustug.

Stowa kluczowe: sektor publiczny, administracja, zarzadzanie

Wprowadzenie

Po roku 1989 panstwo polskie realizowato plan Balcerowicza ( dziatanie na rzecz
sttumienia proceséw inflacyjnych) i prowadzito polityke gospodarcza w ramach ,rza-
dowego programu stabilizacji, ktora byta jednym z elementéw transformacji gospo-
darki (z centralnie planowanej na rynkowa). Start trudny wymagajacy radykalnych
zmian (wprowadzenia wielu nowych regulacji prawnych), przyniést jednak pewna
stabilizacje, dzieki, ktorej dzisiaj jestesmy jako kraj atrakcyjnym partnerem (nie tyl-
ko gospodarczym). Od poczatku transformacji mamy jednak problem z wielkos$ciag
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deficytu strukturalnego finanséw publicznych, ktéry w okresie Swiatowego kryzysu'
(wraz z jego skutkami i nieréwnowaga fiskalng) doprowadzit do szybkiego wzrostu
dtugu publicznego. Czesto (prawie codziennie) spotykamy sie réwniez opinig, ze sek-
tor publiczny to tylko polityka, mimo to myslimy wtedy gtéwnie o nauce, zdrowiu,
pomocy spotecznej, emerytach, zas mniej o bezpieczenstwie czy badaniach nauko-
wych. Praktyka wskazuje, ze sektor publiczny to trudne decyzje i wcigz stawiane py-
tania: jak osiggac cele publiczne? Jak identyfikowac potrzeby - aby dazy¢ do wzrostu
poziomu zadowolenia spoteczenstwa? Myslac o potrzebach (panstwa, przedsiebior-
cow, kazdego ,Kowalskiego” - tego matego i tego dorostego), myslimy gtéwnie skad
pozyskac¢ dodatkowe srodki publiczne? Podstawg do zadowolenia klienta (réwniez
tego obstugiwanego przez sektor publiczny - pracownika, ucznia czy emeryta) jest
preznie dziatajagca gospodarka oraz zapewnienie obywatelom gtéwnie opieki socjal-
nej (w tym réwniez tej wynikajacej z ubezpieczen spotecznych) i zdrowotnej.

Sektor publiczny

Teoria ekonomii miata zawsze ktopoty z okresleniem sektora publicznego, wyraz-
nym wyspecyfikowaniem zasad jego funkcjonowania, a przede wszystkim z przed-
stawieniem celéw i zadan, jakie ma do realizacji®. Sektor publiczny® gwarantuje reali-
zacje podstawowych funkcji* panstwa w zakresie struktury administracyjno-instytu-
cjonalnej, niezbednej do funkcjonowania spoteczenstwa i wspoétczesnej gospodarki.
Zawsze jest powotywany przez panstwo (nie ma samodzielnych celéw i nie moze by¢
w petni zastgpiony przez sektor prywatny), ktére wyznacza i zleca okre$lone zada-
nia°.

Poznawanie prawidtowosci w funkcjonowaniu sektora publicznego i jego po-
wigzan z gospodarka oraz wskazanie drég poprawy w sposobie realizacji zadan
publicznych jest zadaniem ekonomiki sektora publicznego®. Warto zwréci¢ uwage,
iz sprawnos¢ instytucji i jednostek sektora publicznego w znacznym stopniu deter-
minuja efektywnos$¢’ i dynamike rozwoju catej gospodarki. Jest to najwiekszy sektor
w gospodarce (finansowany podatkami i optatami pobieranymi przez wtadze pu-

1 Na przefomie listopada i grudnia 2008 roku rzad polski przyjmuje plan antykryzysowy, zaktadajacy przyznanie ponad 91 mld zt na stabilizacje
gospodarki — Z. Adamkiewicz, J. Suder, Kryzys na rynkach finansowych a wycena instrumentdw finansowych, ,Rachunkowos¢” nr 2/2009, s.11.

2 ).Kleer, Identyfikacja ddbr wytwarzanych przez sektor publiczny, (w:) Sektor publiczny w Polsce i na swiecie. Miedzy upadkiem a rozkwitem, Warsza-
wa 2005, s.9.

3 Idefiniowanie pojecia,sektor publiczny” nie stwarza problemu, ktory jest Scisle zwigzany z gospodarka kazdego krajui w swojej najbardziej ogdl-
nej definicji oznacza,, panstwo” (J.Stiglitz).

4 Funkgje sektora publicznego nie maja charakteru czysto ekonomicznego, w okreslonych warunkach wieksza role odgrywaja czynniki spoteczne
i polityczne.
Sektor publiczny jest gtdwnym dostarczycielem, producentem” débr publicznych.

6 Por. A. Szewczuk, M. Zioto M., Zarys ekonomiki sektora publicznego, Uniwersytet Szczeciniski, Szczecin 2008, s.16.
Trudno ocenia¢ podmioty publiczne, bowiem z zatozenia maja obnizona efektywnos¢ i niezaleznie od kryterium efektywnosc musza realizowac
zadania wynikajace z ustaw.
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bliczne, realizujacy na zasadach niekomercyjnych zadania panstwa), bedacy zarazem
najwiekszym pracodawcy, zatrudniajgcym ok. 30 % catego zatrudnienia w gospodar-
ce narodowej. Podkresli¢ w tym miejscu nalezy réwniez fakt, iz ze srodkéw pocho-
dzacych z sektora publicznego utrzymuje sie ok. 16 mln oséb (co stanowi ponad 40
% ludnosci naszego kraju). Nadal aktualny jest jednak poglad, iz sektor publiczny jest
nie tylko ogromnie rozbudowany, ale przede wszystkim Zle zarzadzany i nieefektyw-
ny. Potocznie uwaza sie, iz zarzadzanie jest mato elastyczne (obwarowane wieloma
regulacjami i procedurami).

Profesor Leszek Patrzatek twierdzi, iz jednym z podstawowych problemoéw funk-
cjonowania instytucji sektora finanséw publicznych jest stabos¢ regut rzadzacych pro-
cesem budzetowym (...). Taka organizacja procesu budzetowego wptywa na niska
efektywnos¢ funkcjonowania sektora finanséw publicznych?®. Instrumentem i atry-
butem panstwa (wtadz publicznych) rozumianego jako instytucje i urzedy publiczne,
dziatajgcego na rzecz obywateli i spoteczeristwa sg finanse publiczne, ktére petnig
stuzebng role w stosunku do panstwa realizujgcego konkretne cele (spoteczno-go-
spodarcze), za pomocg posiadanych srodkéw zarzadzania publicznego. Finansami
publicznymi mozna zatem nazwaé procesy zwigzane z gromadzeniem i rozdyspono-
waniem srodkéw publicznych (tzn. pobieraniem dochodéw, wydatkowaniem $rod-
kéw publicznych, finansowaniem deficytu, zacigganiem zobowigzan, zarzadzaniem
dtugiem publicznych, zarzadzaniem srodkami publicznymi)®. Jako podstawowe funk-
cje finanséw publicznych wiekszos¢ autorow wskazuje: alokacyjna, redystrybucyjna,
stabilizacyjna, fiskalng lub skarbowa. Podstawowym celem polityki paristwa powinno
by¢ miedzy innymi stworzenie warunkéw dla ,zdrowej” dziatalnosci podmiotéw oraz
opieka socjalna i spoteczna na jak najwyzszym poziomie.

Ocena funkcjonowania sektora publicznego powinna by¢ prowadzona na pozio-
mie makrozarzadzania (makroekonomicznym i makrospotecznym), a nastepnie na
poziomie mezo (sektoréw) i mikro (przedsiebiorstw)'®. Doswiadczenia wielu krajow
pokazujg, ze funkcjonowanie sektora publicznego pozostawia wiele do zyczenia, dla-
tego musimy wierzy¢ w mechanizmy wolnorynkowe i wprowadzane uregulowania
ustawy o finansach publicznych.

Zarzadzanie w administracji publicznej

Zauwazalny w Europie i na $wiecie proces przeksztatceh administracji publicznej,
zmierzajacy do podnoszenia efektywnosci dziatania jednostek publicznych, poprzez

8 Por.,(0z tqefektywnoscig?” - Finanse Publiczne (Miesiecznik stuzb finansowo-ksiegowych) X1.2006 s.9.

9 A Majchrzycka-Guzowska, Finanse i prawo finansowe, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2002, 5.13.

10 Ocena poszczegdlnych podmiotéw sektora publicznego na poziomie mikroekonomicznym (moze mie¢ miejsce), jednak nie daje odpowiedziw spra-
wie zasadnosci ich funkcjonowania.
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wspotczesne koncepcje zarzadzania systematycznie ewoluuje pod wptywem zaréwno
zmian otoczenia, jak i w rezultacie rosngcych oczekiwan spotecznych wobec wspot-
czesnych panstw i ich administracji (...) Modyfikacja i dostosowanie koncepcji zarza-
dzania do potrzeb sektora publicznego jest warunkiem koniecznym (m.in. z uwagi na
odmienne w stosunku do sektora prywatnego uwarunkowania ekonomiczno-praw-
ne oraz istote funkcjonowania organizacji publicznych), determinujagcym powodze-
nie w procesie ich implementacji''. Rozwojowi gospodarki towarzyszy permanentna
zmiennos$¢ warunkéw, w ktérych funkcjonuja podmioty, rosnaca konkurencja oraz
okreslony stosunek administracji publicznej do zachodzacych proceséw i zmian™.
Sprawne funkcjonowanie administracji publicznej wymaga sprawnego przeptywu
i dostepu do informacji, dlatego tez powinna by¢ ona zorientowana na klienta. Inny-
mi stowy powinna ona postrzegac osoby i organizacje, z ktérymi wchodzi w kontakt,
jako swoich klientéw czy konsumentoéw, ktérych potrzeby nalezy znac i zaspokajac.

Termin ,administracja” wywodzi sie od tacinskiego stowa ,ministrare’, oznaczaja-
ce ,stuzy¢”, wzmocnionego jedynie przedrostkiem ,ad”, zawsze oznacza stuzbe lub
dziatalnos¢ wykonawcza, wykonywana w stosunku do kogos$ lub czego$ wazniej-
szego, zwierzchniego, decydujgcego. Wedtug H. Izdebskiego™ jest instrumentem do
osiggania celu, ktory w zatozeniu nie jest jej wlasnym celem, lub wykonywania woli
zwierzchnika. Administracja publiczna nie moze mie¢ wiasnego interesu, reprezentu-
je ona interes publiczny (ogélny, panstwowy, spoteczny). Polityka finansowa panstwa
jest wiec odbiciem polityki spoteczno-ekonomicznej, w ktérej rozwoj panstwa oraz
jego potrzeb zwigzany jest z rozwojem finanséw publicznych. Gtéwnym jej zadaniem
jest realizowanie podstawowych funkcji ekonomicznych i politycznych w gospodar-
ce rynkowe;j.

Dziatalno$¢ panstwa winna wiec koncentrowac nad zapewnieniem efektywno-
$ci gospodarowania Srodkami publicznymi oraz realizacji zamierzen wynikajacych
z dziatalnosci finansowej i zrédet jej finansowania. Istotng cecha wspétczesnych or-
ganizacji' jest ich sformalizowanie poprzez stworzenie odpowiednich przepiséw or-
ganizacyjnych (wewnetrznych procedur), opisujacych obowiazujace struktury, przy-
jete cele, zasady funkcjonowania oraz zakres odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje i realizowane zadania. Z uwagi na dostarczanie specyficznych ustug dla spo-
teczenstwa, koniecznoscig dla administracji publicznej jest zarzadzanie' oparte na

11 A. Szewczuk, M. Zioto, Zarys ekonomiki sektora publicznego, Uniwersytet Szczeciriski, Szczecin 2008, 5.355.

12 M. Dylewski, B. Filipiak, M. Gorzatczyriska-Koczkodaj, Metody analityczne w dziatalnosci jednostek podsektora samorzgdowego, Difin, Warszawa
2010.

13 H. lzdebski, Od administracji publicznej do public governance. ,Zarzadzanie Publiczne” Nr 1/2007, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Scholar.

14 Termin ,organizacja” pochodzi od greckiego stowa ,organizo’ co oznacza tworzenie uporzadkowanej, harmonijnej catosci. Etymologicznie siega
starozytnosci, zaSw czasach nowozytnych pojawia sie dopierow XV w., w Anglii.

15 Wklasycznej teorii organizadji zarzadzanie widziane jest jako zbidr funkdji kierowniczych, sposréd ktérych najczesciej wymienianym sa: planowanie,
organizowanie, koordynacja, motywowanie i kontrola.- A.K. Kozmiriski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1995, s. 88.

Zarzadzanie w prakseologii to dziatanie polegajace na spowodowaniu funkcjonowania rzeczy, organizacji lub osob podlegtych zarzadzajacemu zgodnie
Z wytyczonym przez niego celem.
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odpowiedzialnosci (za konkretne wyniki), gwarantujace jednoczes$nie przestrzeganie
zasad racjonalizacji i celowosci wydatkéw publicznych. Wymaga to nie tylko dobre-
go pomiaru uzyskiwanych wynikéw, ale przede wszystkim czytelnie zdefiniowanych
celéw dziatania i prawidtowo okreslonych zasobéw niezbednych do ich osiagniecia.
Obecnie coraz wieksza liczba instytucji (w tym administracji publicznej) widzi koniecz-
nos¢ poprawy funkcjonowania i doskonalenia systemu organizacyjnego w oparciu
o miedzynarodowe systemy zarzadzania jakoscig (normy ISO', a nastepnie TQM').
Relacje pomiedzy norma ISO 9000, a TQM przedstawiono w tablicy nr 1.

Tablica 1
Relacje pomiedzy serig standardéw zapewnienia jakosci IS0 9000, a zarzadzaniem przez jako$¢
1SO 9000 TQM
Nie jest koniczna koncentracja na kliencie Definitywnie skoncentrowane na kliencie
Niezintegrowany z 0ogoélnga strategia Zintegrowane ze strategig przedsiebiorstwa

System techniczny koncentrujacy sie na procedurach | Koncentruje sie na koncepcjach, pomystach, narze-
dziach, technikach

Niekonieczne zaangazowanie zatrudnionych Ktadzie nacisk na zaangazowanie pracownikéw
Brak koncentracji na ciggtym ulepszaniu ISO 9000 | Ciggte ulepszanie - TQM jest ,niekonczacy sie po-
jako celu drézy”
Moze by¢ skoncentrowany w dziatach W catej organizacji — obejmuje wszystkie dziaty,

funkcje, poziomy

Dziat jakos$ci odpowiedzialny za jako$¢ Kazdy pracownik odpowiedzialny za jakos¢

Zrodto: Pike J., Barnes R., TQOM in Action, London 1996, przytacza: Total Quality Management. Zarzqdzanie przez
jakos¢. Wybrane zagadnienia. Robert Karaszewski, Wydawnictwo TNOIK,, Dom Organizatora’, Toruri 1999.

Wedtug R.W. Griffina’ — kompleksowe zarzadzanie jakoscia (ang. Total Quality Ma-
nagement, TQM), jest to strategiczne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa na
rzecz zmiany catego podejscia do prowadzenia takiej dziatalnosci, ktére uczynitoby
jakos¢ najwazniejszym czynnikiem we wszystkich poczynaniach organizacji. Rosnace
zainteresowanie ukierunkowaniem dziatan na spetnianie potrzeb i wymagan klien-
tow, przy wykorzystaniu strategii i kultury marketingowej potwierdzajg dazenia or-
ganizacji (podejmujacych takie dziatania) do:

- Swiadomej realizacji zatozen TQM,

- spetniania ciggle rosnacych ich wymagan na najwyzszym ( mozliwym) pozio-

mie,

- doskonalenia jakosci,

- zapewnienia zadowolenia i satysfakgji klienta.

16 150 — Uzyskanie certyfikatu ISO serii 9000 w warunkach polskich wymaga poniesienia relatywnie niewielkich naktadow finansowych na dostoso-
wanie przedsiebiorstwa do odpowiednich normatywéw, wynagrodzenia zaangazowanych firm consultingowych, zewnetrznych audytoréw oraz
oplaty zwiazane z wydaniem certyfikatu przez organizacje certyfikujaca, por. Karaszewski R., Total Quality Management. Zarzqdzanie przez jakosc.
Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo TNOiK,, Dom Organizatora’, Toruri 1999.

17 TQM — Wspdtczesnie najdoskonalsza forma zarzadzania jakoscia jest zarzadzanie przez jakos¢ TQM. Europejska droga do TQM wiedzie przez dosko-
nalenie i rozwdj koncepcji zawartych w normach ISO serii 9000 i pokrewnych, ustanowionych w 1987 roku przez Miedzynarodowa Organizacje
Normalizacyjna, a poZniej okresowo doskonalonych.

18 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2006.
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Zarzadzanie jakoscig daje wiec szanse oraz mozliwos¢ biezagcego monitorowania
i reagowania na potrzeby klienta, jak réwniez ich konsultowania z interesariuszami
ustug publicznych. Uzasadniona wydaje sie teza, ze jako$¢ ustug staje sie priorytetem
dziatania kazdej organizacji reagujacej na potrzeby klienta. Udziat trzech grup: zarza-
dzajacych, pracownikéw i klientéw, w procesie zarzadzania jakoscig ustug (rysunek

1), gwarantuje jego powodzenie.
Rysunek 1. Schemat zarzadzania jakoscig ustug

Irédto: Ch. Grénroos, Service Management and Marketing, Managing the Moments of Truth In Service
Competition, Maxwell Macmillan Editions, Toronto 1990, 5.55, przytacza: A. Stys, PWE Warszawa 2003, 5.30.

Administracja publiczna przyjmujac oraz wdrazajgc plan doskonalenia (zatoze-
nia) w oparciu o samoocene CAF (jako narzedzia wspomagania sektora publicznego
w wykorzystywaniu metod zarzadzania jakoscig dla usprawnienia jej funkcjonowa-
nia) wptywa na doskonalenie organizacji poprzez podnoszenie jakosci we wszystkich
przyjetych kryteriach, szczegdlnie tych, ktére zapewniajg wzrost efektywnosci dziata-
nia oraz poprawe obstugi i spetnienie wymagan klientow. Oferowanie ustug publicz-
nych oraz przekazywanie informacji we wtasciwej formie, czasie i miejscu ma na celu!’
mig¢dzy innymi:

- ksztattowanie spotecznie akceptowalnych wzorcéw zachowan,

- rozwdj indywidualnej przedsiebiorczosci,

- aktywizowanie spotecznosci lokalnej,

- stworzenie przekonujacej oferty ukierunkowanej na osoby badz instytucje kra-

jowe lub zagraniczne,

- zaangazowanie pracownikéw oraz udzielaniem klientom niezbednej pomocy.

Kazdy cel polityki bazuje na odrebnym pogladzie na to, kim jest uzytkownik,
a tym samym jaka jest relacja administracji i uzytkownika. Kazdy stoi wobec konkret-
nych dylematéw politycznych?:

- efektywnos¢ - w poszukiwaniu oszczednosci: dynamiczny, napedzany pro-
duktywnoscig, innowacyjny i ,oferujacy wartos¢ za pienigdze’, szereg instytu-
¢ji, gdzie uzytkownik jest postrzegany jako podatnik, a dylemat polityki polega
na tym, jak zapewnic,wiecej za mniej’,

- wydajnos¢ — dazenie do ustug wysokiej jakosci: administracja produkujaca
i Swiadczaca interaktywne, skoncentrowane na uzytkowniku, innowacyj-
ne i integracyjne ustugi, gdzie uzytkownik jest postrzegany jako konsument
i klient, a dylemat polityki polega na tym, jak znalez¢ réwnowage pomiedzy
potrzebami zbiorowymi i wymaganiami indywidualnymi,

- zarzadzanie - dazenie do wartosci publicznej: rozliczane, elastyczne, party-
cypacyjne i demokratyczne ustugi, gdzie uzytkownik jest postrzegany jako

19 A. Szromnik, Marketing terytorialny-Miasto i region na rynku, Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow 2008.
20 Wartos¢ dla obywateli. Wizja zarzqdzania publicznego w 2020 roku. Raport sporzadzony dla Komisji Europejskiej, Grudzieri 2008, Opolskie Partner-
stwo dla rozwoju spoteczeristwa informacyjnego, Biblioteka eRozwoju SMWI publikacja 43.
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uczestnik spoteczny, wyborca i decydent, a dylemat polityki polega na tym,
jak zrownowazy¢ otwartos¢ z prawem do prywatnosci i ochrong interesow.
Nie nalezy utozsamiac jakosci ustug z satysfakcja klienta, poniewaz jakos¢ ma
wymiar konkretnej, dostarczonej ustugi, podczas gdy satysfakcja jest reakcja oparta
na emocjach i uczuciach. Wspoétczesna kadra kierownicza musi mysle¢ kategoriami
jutra, kreowac¢ innowacyjne koncepcje rozwoju (w tym scenariusze dywersyfikacji
swojej dziatalnosci), a takze rozpatrywac rézne alternatywy oraz kierunki dziatania,
aby zapewni¢ swojej firmie sukces rynkowy m.in. poparty poprzez spoteczne uzna-
nie?'. Wszystkie te procesy zwiekszaja efektywnos¢ osigganych wynikéw zwigzanych
z funkcjonowaniem kazdej organizacji (planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania), poprzez wykorzystanie posiadanych danych i informacji w celu
skutecznej realizacji wtasnych celdw i misji publicznych. Sprawnos¢ funkcjonowania
administracji publicznej oraz jakos$¢ oferowanych ustug publicznych zalezy gtéwnie
od potencjatu i poziomu zaangazowania zatrudnionych w niej pracownikéw, dlate-
go poprzez odpowiedni system motywacji i merytorycznego przygotowania, nalezy
uzyskac petne zrozumienie (pracownikéw, a przede wszystkim kadry kierowniczej)
w procesy doskonalenia i wdrazania nowych rozwigzan. Model zaangazowania pra-
cownikéw w konkretnej organizacji mozna przedstawi¢ w postaci réwnania, ktérego
akronim, stowo WIGOR, oddaje jego istote:

Zaangazowanie = Wiedza + Identyfikacja + Gratyfikacja + Organizacja + Razem?*

Kierownictwo wyznaczajac strategie dziatania, musi pamietac¢ o potrzebie har-
monizowania celdw organizacji z indywidualnymi celami pracownikéw, poprzez ich
petne i autentyczne zaangazowanie. Powinno by¢ przyktadem przyjetych wartosci
oraz zapewni¢ wtasciwg organizacje (poprzez m.in. delegowanie uprawnien, promo-
wanie inicjatyw i innowacji) i rozwéj pracownikéw. Kluczem do sukcesu administracji
publicznej jest kompleksowe i systemowe spojrzenie na organizacje, wtasciwy dobor
kadry oraz racjonalna polityka kadrowa, z uwzglednieniem specyfiki zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Marketing wewnetrzny pozwala nie tylko tworzy¢ i promowac war-
tosci niezbedne dla organizacji, ale przede wszystkim daje mozliwos¢ komunikacji
i dialogu z pracownikami. W ksigzce Praktyka zarzqdzania PF. Drucker napisat,Istnie-
je tylko jedna stuszna definicja celu biznesowego: kreowanie klienta...[Dlatego tez]
kazde przedsiewziecie gospodarcze dziata na dwéch —i tylko na tych dwdch - ptasz-
czyznach: marketingu i innowacyjnosci. To sg przejawy dziatania przedsiebiorczosci.
Szczegdblnym, niepowtarzalnym przejawem dziatan przedsiebiorstwa jest marketing”.
Kazdy kto tworzy strategie organizacji i ja wdraza, niezaleznie od wielkosci i typu

21 B.Filipiak-Dylewska, A. Szewczuk., Zarzqdzanie strategiczne, Narzedzia, scenariusze, procesy, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczeciriskiego, Szcze-
¢in 2000, 5.66.
22 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie. Koncepcja Kontrowersje Aplikacje, PWE, Warszawa 2010, s.56.
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firmy, bedzie potrzebowat duzych umiejetnosci z zakresu marketingu i pogtebionej
wiedzy na jego temat?.

Marketing jako instrument ukierunkowany na klienta

Marketing postrzegany jest w wielu wypadkach jako proces zarzadzania, ktory
pozwala rozpoznawaé¢, przewidywac i zaspokaja¢ potrzeby i pragnienia klientéw.
W warunkach wspoétczesnego rynku marketing (bedac zbiorem zasad postepowania
okresdlajacych ogoélng filozofie dziatania) jest jedng z funkcji organizacyjnych, ktéra
stanowi dziedzine tzw. wyspecjalizowanego zarzadzania. Zmieniajace sie w ostat-
nich latach trendy w gospodarce swiatowej oraz nowe technologie o ktérych mowi
sie, ze przybieraja charakter zmian rewolucyjnych wywierajg ogromny i znaczacy
wplyw na percepcje swiata, otoczenie marketingu i jego charakter. Informacja stata
sie zasobem strategicznym?, podstawa rozwoju branzy informatycznej oraz stanowi
istote spoteczenstwa informacyjnego. Dostep do informacji stat sie nie tylko prosty,
ale przede wszystkim bardzo szybki, zas systemy informatyczne obejmujg wszystkie
obszary dziatalnosci wspomagane przy uzyciu technologii informatycznych. W no-
woczesnym podejsciu do koncepcji marketingu gtéwny nacisk ktadzie sie zatem na
proces pozyskania oraz trwatosc relacji z klientami. Gtéwnym celem zarzadzania mar-
ketingowego jest:

- zdobycie jak najlepszej pozycji rynkowej dzieki odpowiedniemu zaplanowaniu

i wykorzystaniu zasobdw, a nastepnie wykorzystaniu elementéw marketingu-
mix oraz innych dziatan marketingowych,

- umiejetne kierowanie oraz kontrolowanie realizowanych dziatan,

- efektywne zarzadzanie wiedzg obejmujaca praktyczne umiejetnosci stosowa-

nia koncepcji marketingu, jego narzedzi, instrumentow,

- postugiwanie sie metodamii technikami badania rynku,

- ujawnianie potrzeb nabywcéw i jak najlepszego ich zaspokajania.

Marketing to filozofia zarzadzania biznesem, oparta na potrzebie orientacji na
klienta, orientacji na zysk oraz na uznaniu istotnej roli marketingu w przekazywa-
niu wiedzy o rynku do wszystkich waznych dziatéw przedsiebiorstwa®. Zachowania
klienta sg rezultatami proceséw poznawczych, interakcji spotecznych i funkcjonowa-
nia instytucji spotecznych. Im gtebsza wiedza, tym wieksze szanse na przewidzenie

23 A.).Silk, What is Marketing? — Czym jest marketing?, Dom Wydawniczy REBIS, Poznar 2008, s.8.

24 W srodowisku naukowym przewaza opinia, ze gtowna sita napedowa globalizadji jest przyspieszenie postepu technologicznego. Bezprecedensowe
znaczenie w tej mierze miat postep w drodze transportu, telekomunikacji i technologii informacyjnej- J. Rymarczyk, Miedzynarodowe stosunki
gospodarcze, PWE, Warszawa 2010.

25 McNamara C.P, The present status of the marketing concept, Journal of Marketing, 1972, No 1, przytacza: W. Potwora, M. Duczmal, Marketing — strat-
egiei struktury, PAN Opole 2001.
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i wplyniecie na ksztatt zachowan klienta oraz zdobycie przewagi konkurencyjnej®.
Umiejetne zarzadzanie wiedzg i kapitatem intelektualnym pozwala na spetnienie
oczekiwan klientéw, oraz doskonalenie organizacji, poprzez poznanie i zrozumienie
indywidualnych ich potrzeb.

Marketing jako koncepcja uniwersalna jest stosowany réwniez w administra-
¢ji publicznej, ktéra wychodzac naprzeciw oczekiwaniom swoich klientéw, zaspoka-
jajac jednoczesnie ich potrzeby wdrozyta wiele udogodnien tj.,:

- Krajowa informacje podatkowsa (KIP),

- e-deklaracje,

— poczte e-mail i strony www,

- ePUAP? — zaufany profil elektronicznej Platformy Ustug Administracji Publicz-

nej,

- wydawnictwa fachowe, biuletyny czy informatory,

- e-learning,

- spoty reklamowe itp.

Gtownym celem podejmowanych dziatarn marketingowych realizujac jednocze-
$nie misje stuzenia spoteczenstwu i zaspokajaniu jego potrzeb jest zadowolenie
klientow oraz stworzenie pozytywnego wizerunku administracji publicznej ,otwar-
tej na klienta” Trzeba podkresli¢, iz w ostatnich latach znacznie wzrosta Swiadomos¢
klienta — podatnika, dlatego tez aktywnos¢ marketingowa musi by¢ zorientowana
na skuteczno$¢ podejmowanych dziatan, uwarunkowanych odpowiednim zarzadza-
niem powigzanych ze sobg proceséw (wzajemnego oddziatywania) oraz zaangazo-
waniem i kompetencjami, bardziej elastycznego personelu. Obecnie dotychczasowa
(tradycyjna) koncepcja marketingu powoli jest wypierana przez marketing relacyjny
CRM®- nowoczesny system zorientowany na indywidualnego uzytkownika, w kto-
rym kluczowym ogniwem sg pracownicy ( majacy bezposredni kontakt z klientem).
Warunkiem skutecznosci marketingu jest biezacy kontakt z klientem oraz moni-
toring zachodzacych procesow (szczegdlnie kontroli wraz z jego analizg), a takze
wprowadzanie nowych technologii informacyjnych i uaktualnianie posiadanej bazy
danych. Uzyskane informacje pozwalajg na weryfikacje potrzeb konkretnego klienta
oraz przygotowanie oferty spetniajacej indywidualne jego wciaz rosnace oczekiwa-
nia. W dobie obecnego postepu (marketing cyfrowy) informacyjnego, technicznego
i technologicznego, kazda firma bedaca na rynku powinna nadazac za przemianami
spoteczno — gospodarczymi oraz wykorzystywa¢ nowoczesne techniki i oferowane
narzedzia, w celu przekazywania potencjalnemu klientowi informacji za pomoca no-
wych metod w sposdb jasny, czytelny a zarazem interesujacy.

26 A.).Silk, What is Marketing? — Czym jest marketing?, Dom Wydawniczy REBIS, Poznari 2008, 5.69.
27 Aplikacja umozliwiajaca osobom potwierdzajacym zatwierdzaci zarzadzac profilami zaufanymi uzytkownikéw.
28 Zarzadzanie relacjamiz Klientami czyli CRM (od ang. Customer Relationship Management).
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Nowe Zarzadzanie Publiczne

Wdrazanie nowoczesnych narzedzi zarzadczych do administracji publicznej jest
obecnie istotg nowego podejscia do administracji. Nowe Zarzadzanie Publiczne®
obejmuje prace badawcze i rozwojowe majace na celu adaptacje do sektora publicz-
nego idei, metod, technik i rozwigzan instytucjonalnych stosowanych w sektorze
prywatnym. Pokazuje w jaki sposdb (poprzez zastosowanie odpowiednich instru-
mentéw), zwiekszy¢ efektywnosc¢ funkcjonowania administracji publicznej. Misja
NPM jest zwiekszenie przede wszystkim skutecznosci i efektywnosci, a tym samym
sprawnosci sektora publicznego. H. Krynicka®® uwaza, iz, nowe zarzadzanie publiczne
ktadzie nacisk na wtasciwe wyznaczenie celéw i monitorowanie wynikéw, zarzadza-
nie finansami (efektywnos$¢), wyznaczanie standardéw ustug, korzystanie z rozwigzan
benchmarkingowych (mozliwosci dokonywania poréwnan na prébie sprawdzonych,
dobrych rozwigzan) oraz nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi”. Zarzadzanie
skierowane na osigganie wynikéw pobudza organizacje publiczne do wprowadzenia
innowacji oraz poprawy efektywnosci i skutecznosci ich dziatania, a takze przyczynia
sie do poprawy jakosci prowadzonej polityki i podejmowania decyzji®'. Zdaniem J.
Hausnerai S. Mazura®? wspoéfczesne zarzadzanie publiczne jest efektem ewolucji pan-
stwa i ewolucji administracji publicznej.

Instrumenty Nowego Zarzadzania Publicznego umozliwiaja realizacje zadan we
wspotpracy z innymi podmiotami, jak réwniez pozwalajag na zwiekszenie zaufania
obywatela do administracji publicznej poprzez wiekszg przejrzystos¢ finanséw pu-
blicznych i odpowiedzialnos¢ w wydatkowaniu srodkéw publicznych. Rozwéj gospo-
darki opartej na wiedzy wykreowat nowe potrzeby, innowacyjnych rozwigzan w sek-
torze ustug publicznych. Elastycznos¢ i innowacyjnos¢ to dwie podstawowe cechy,
ktérymi powinna sie charakteryzowac kultura organizacyjna administracji publiczne;j.
Zmieniona w 2009 roku Ustawa o finansach publicznych ma uzdrowi¢ finanse pan-
stwa i dostosowac je do standardéw Unii Europejskiej, wykorzystujac kluczowe in-
strumenty umozliwiajgce zwiekszenie efektywnosci realizacji zadan publicznych tj.,:

1. audyt jako proces obejmujacy badanie i ocene adekwatnosci i skutecznosci

systemu kontroli wewnetrznej, identyfikacji i zarzadzania ryzykiem oraz jako-
Sci realizowanych zadan,

29 New Public Management — NPM, zapoczatkowany w Wielkiej Brytanii, Australii i Nowej Zelandii w latach osiemdziesiatych XX wieku.

30 H. Krynicka Koncepcja nowego zarzqdzania w sektorze publicznym (NEW PUBLIC MANAGEMENT), Prace Instytutu Prawa i Administracji PWSZ w Su-
lechowie, praca publikowana w Internecie,s.195.

31 H.deBruijn, Managing Performance in the Public Sector, Routledge, London-New York 2002, 5.9-12, przytacza: A. Zalewski, Nowe Zarzqdzanie public-
znew polskim samorzqdzie terytorialnym, SGH, Warszawa 2005.

32 ). Hausner, Zarzqdzenie publiczne 01/2007, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, SCHOLAR, 2007, s.4.
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2. kontrole zarzadczg jako integralny proces wzmocnienia kontroli nad wydat-
kami publicznymi (dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw
i zadan w sposéb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy??),

3. budzet zadaniowy jako narzedzie efektywnego zarzadzania finansami pu-
blicznymi** i redystrybuowania srodkéw publicznych w celu uzyskania lep-
szych efektéw,

4. Wieloletni Plan Finansowy Panstwa, ktory ma wskazywac kierunki polityki
finansowej panstwa (uchwalany na cztery lata i podlegajacy corocznej aktu-
alizacji),

5. progi ostroznosciowe (art.86)**i mechanizmy majace za zadanie ograniczenie
dtugu publicznego,

przy wykorzystaniu metod i narzedzi wspomagajacych:

a. Partnerstwa Publiczno-Prywatnego PPP (ang. Public - Private Partnership -
0znaczajgcego wspotprace pomiedzy jednostkami administracji publicznej
i samorzadowej, a podmiotami prywatnymi w sferze ustug publicznych),
ktére stanowi jeden z konkurencyjnych sposobéw finansowania inwestycji
publicznych,

b. ekonomiki ustug w oparciu o outsourcing w celu poprawienia efektywnosci

funkcjonowania organizacji i zapewnienia jej rozwoju i sukcesu rynkowe-
36

go—,

c. systemu zarzadzania jakoscia jako procesu wymagajacego nieustanne mody-
fikacje oraz ulepszenia,
benchmarkingu jako narzedzia i elementu dtugofalowe;j strategii,
budzetowania jako narzedzia zarzadzania i kontroli,

f. controllingu - obejmujacego funkcje stanowigce zaplecze informacyjne re-
alizacji funkcji kierowniczych, to jest planowania strategicznego i operacyj-
nego, organizowania oraz kierowania ludZmi.

Podsumowanie

Sektor publiczny jest zwigzany z tworzeniem zasad funkcjonowania spoteczen-
stwa oraz $wiadczeniem szeregu ustug publicznych. Administracja ma zatem charak-
ter ustugowy i funkcjonuje w systemie uregulowan prawnych. Wypracowanie, wdro-

33 K. Puchacz, Nowe standardy kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych — oméwienie i propozycje wzorcowych rozwiazan,
0DDK, Gdanisk 2010, 5.9.

34 Zdaniem T. Lubinskiej reforma finanséw publicznych polegajaca na wdrozeniu budzetu zadaniowego w Polsce bedzie miata przefomowe zna-
czenie dla nowoczesnego zarzadzania zadaniami publicznymi oraz wydatkami sektora publicznego — Nowe Zarzqdzanie Publiczne — skutecznos¢
i efektywnosc. Budzet zadaniowy w Polsce, Difin, Warszawa 2009, 5.10.

35 Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 roku (Dz.U. nr 157, poz.1240).

36 T.Kopezyniski, Outsourcing w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2010, s.41.
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zenie i ciggte doskonalenie modelu zarzadzania zadaniowego sektorem publicznym
w Polsce ma bezposredni wptyw na zmiane zarzadzania organizacjami publicznymi.
Znaczenie sektora publicznego wynika bowiem z misji panstwa, jego celéw oraz sto-
sowanych narzedzi ich realizacji. Wieksza przejrzystos¢ finanséw publicznych i odpo-
wiedzialnos$¢ za wydatkowanie srodkéw publicznych pozwala na zwiekszenie zaufa-
nia klienta/obywatela/podatnika do organdéw i instytucji publicznych.

Mechanizmy kontroli jednostek administracji publicznej, opieraja sie mierzalnych
wskaznikach, ktore zostaty zdefiniowane w jednoznaczny sposéb, zapewniajac jedno-
cze$nie swiadczenie ustug publicznych o coraz wyzszym standardzie. Podstawa pra-
widtowego funkcjonowania organizacji,otwartej na klienta” jest dobra relacja miedzy
pracownikami a klientami, zapewnienie dobrej atmosfery i osigganie zamierzonych
celow (miernikow efektywnosci). Jakos¢ ustug wptywa z jednej strony na ocene i wi-
zerunek administracji, z drugiej za$ na satysfakcje i zadowolenie klienta.

Funkcjonowanie organizacji, zwtaszcza w administracji publicznej nie moze po-
legac jedynie na wyzwalaniu inicjatywy i innowacyjnym rozwigzywaniu problemow.
Do jej sprawnego dziatania niezbedne jest wykonywanie szeregu programowych cze-
sto rutynowych dziatan takich jak np.:
sprawne podejmowanie rutynowych decyzji administracyjnych,
ksiegowos¢,
sprawozdawczos¢,
czy cata infrastruktura na rzecz twoérczej aktywnosci®”.

Nowoczesne spoteczenstwo i wspétczesna gospodarka dzieki odpowiednio zbu-
dowanej strukturze otwartej na innowacje, wymaga wprowadzenia mechanizméw
administracji przyjaznej, nowoczesneji efektywnej. Proces ten stanowi wyzwanie (dla
zarzadzajacych) do poszukiwania nowych rozwigzan i wdrazania zmian w funkcjo-
nowaniu sektora publicznego. Uzasadniona jest wiec teza, ze dziatajagc w warunkach
gospodarki rynkowej nowe uregulowania w zakresie finanséw publicznych (poprzez
zastosowanie odpowiednich instrumentéw) wptywajg na zwiekszenie efektywnosci
i skutecznosci funkcjonowania administracji publicznej (we wspétpracy z innymi
podmiotami) i przyczyniajg sie do:

- stabilizacji finanséw publicznych,

- sprawnego i skutecznego dziatania administracji publicznej,

- podniesienia jakosci oferowanych ustug - obstugi klienta/podatnika.

- doskonalenia organizacji i efektywnosci gospodarowania srodkami publicz-

nymi.

Skutecznie funkcjonujace panstwo, to sektor publiczny, ktéry dysponuje odpo-
wiednimi srodkami pienieznymi i sprawnym systemem podatkowym. Wspotczesna
organizacja ,otwarta na klienta” poznaje jego potrzeby i oczekiwania (angazuje do

37 J.Hausner, Administracja Publiczna, PWN, Warszawa 2005, 5.159.
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wspotpracy), ksztattuje pozytywne relacje oraz sprzyja budowaniu gospodarki opar-
tej na wiedzy. Zdaniem autorki otwartos¢ ta podyktowana jest z jednej strony potrze-
bamirynku i standardami obstugi, z drugiej natomiast uznaniem dla jakosci, umiejet-
noscii profesjonalizmu.

Functioning of Public Sector as Client-Fronted Organizations
Summary

The transition of the socio-economic system, the processes of globalization and
Poland’s integration with the EU structures have had a direct impact on the Polish
society transformations and changes to the management of public organizations.

The basis for client’s satisfaction, who is dealt with by the public sector, is an effec-
tive, ‘client-fronted’ administration, able to identify needs and attempting to live up
to his satisfaction. An essential part of the economic transition was the development
of modern marketing and management concepts within the public administration,
which, as we know, has different operational features (it is not profit-oriented) and
handles the client — a recipient of public goods.

The aim of this article is to demonstrate the issues connected with the functio-
ning of the public sector, which through implementation and popularization of tools/
instruments of the modern public management contributes to the efficient and effi-
cacious operation of the public sector, as well as to raising the quality of the services
on offer.
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