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Innowacje w administracji publicznej

Ewa Krok”

W artykule definiowano pojecie innowacji w organizacjach publicznych oraz dokonano
klasyfikacji innowacji ze wzgledu na rozne kryteria. Omowiono przeszkody w podnoszeniu
innowacyjnosci jednostek administracji publicznej, by ostatecznie przestawic propozycje dzia-
lani usprawniajgcych.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze wskazane jest nastawienie na myslenie projektowe
i wspoltworzenie, tj. aktywny udzial obywateli w zZyciu publicznym, ksztaltowanie postaw
i zachowan proinnowacyjnych wsrod kadry urzedow, a takze dzialania zwigzane z technologig,
takie jak podnoszenie dostepnosci i jakosci e-ustug publicznych, poprawa cyfrowej efektywno-
sci urzedow, integracja danych, a przede wszystkim zwigkszenie dostgpnosci i wykorzystania
informacji sektora publicznego, czyli zapewnienie szerokiego dostepu do danych.

Stowa kluczowe: innowacje, administracja publiczna, e-administracja, e-ustugi publiczne,
dane publiczne.
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Innovations in Public Administration

The article defines the concept of innovation in public organizations and classifies innovation
due to different criteria. The author presents the obstacles in raising the innovation of public
administration and finally makes the proposals for improvement actions.

Analyses show that it is advisable to focus on design thinking and co-creation, it means active
participation of citizens in public life, shaping the attitudes and proinnovation behavior among
staff offices, as well as activities related to technology, such as improving the accessibility and
quality of public e-services, improving the efficiency of digital office, data integration, and first
of all to increase the availability and usage of public sector information, which is to ensure
wide access to data.
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1. Wprowadzenie

Tematem artykulu sa innowacje w orga-
nizacjach publicznych, a doktadniej w jed-
nostkach administracji publicznej. Zaréwno
urzedy centralne, jak i urz¢dy samorzadowe
wykonuja wazne i spolecznie potrzebne
zadania. Sprawne zarzadzanie tymi instytu-
cjami niesie jednak ze soba wiele wyzwan,
nie tylko finansowych, ale tez organizacyj-
nych. W artykule zawezono analiz¢ proble-
moéw do jednostek administracji publicz-
nej, cho¢ nalezy pamigtaé, ze organizacje
publiczne to wszystkie instytucje niezwykle
rozbudowanego sektora ustug publicz-
nych, do ktorego nalezg takze szkolnictwo,
ochrona zdrowia i sadownictwo, a spraw-
nos$¢ dzialania tych instytucji ma niejed-
nokrotnie znaczacy wplyw na caloksztatt
gospodarki.

Zarzadzanie jednostkami sektora
publicznego, ze wzgledu na specyfike tych
jednostek, ktora pokrotce przyblizono
w dalszej czeSci artykulu, znacznie r6zni
si¢ od zarzadzania organizacjami komer-
cyjnymi. Inaczej tez przebiega proces two-
rzenia i wdrazania innowacji.

Celem autorki jest analiza czynni-
koéw hamujacych wzrost innowacyjnosci
jednostek administracji publicznej oraz
wskazanie dzialan przyczyniajacych sig
do likwidacji barier utrudniajacych wdra-
zanie innowacji. Zastosowang metodolo-
gia badawcza jest przede wszystkim desk
research, czyli analiza Zroédel wtérnych,
na podstawie ktorych zdefiniowano prze-
stanki wdrazania innowacji w organizacjach
publicznych oraz bariery realizacji dziatan.
To stanowito podstawe do wysunigcia pro-
pozycji krokdw naprawczych i niwelujacych
negatywne skutki istniejacych przeszkod.
Przytoczono tez wyniki badan dotycza-
cych korzystania przez Polakéw z e-ustug,
a takze zaprezentowano przykiady wzorco-
wych rozwigzan innowacyjnych w obszarze
administracji.

2. Pojecie innowacyjnoSci
w organizacjach publicznych

Pojecie innowacji do nauk ekonomicz-
nych wprowadzil J.A. Schumpeter. Jego
zdaniem (PARP, 2000) za innowacj¢ uznac
mozna:

* wprowadzenie nowych wyrobéw/ustug
lub udoskonalenie juz istniejacych;

e wdrozenie nowych lub udoskonalonych
metod produkcji lub §wiadczenia ustugi;

* otwarcie nowych rynkow;

* nowe sposoby sprzedazy/zakupow;

* wprowadzenie nowej organizacji pracy.
Wedtug Druckera (1992) innowacja jest

szczegOlnym narzedziem organizacji, za

pomoca ktérego ze zmiany moze uczynié
ona okazj¢ do podjecia nowej dziatalnosci
lub $wiadczenia nowych ustug.

Coraz czesciej podkredla sie tez aspekt
biznesowy, w ktorym innowacje definiuje
si¢ jako pomyslng ekonomicznie eksplo-
atacj¢ nowych pomystow (Porter, 2001).
Aby mowi¢ o innowacji, pomyst musi by¢
wiec oplacalny ekonomicznie i musi zna-
lez¢ nabywcow, czyli mie¢ wymiar ryn-
kowy.

Zestawienie innych wybranych defini-
cji innowacji, m.in. wg Griffina, Pomykal-
skiego i Penca, przedstawia Brzozowski
(2010).

Innowacyjnos¢ w organizacjach publicz-
nych mozna zdefiniowaé jako gotowos¢
i zdolno$¢ administracji do tworzenia,
przyswajania i wdrazania rozwigzan, przy-
czyniajacych si¢ do usprawnienia zarOwno
jej procesdw wewnetrznych, jak i zadan
realizowanych na styku administracji i spo-
feczenstwa (Zerka, 2011, s. 18).

Na rysunku 1 dokonano klasyfikacji
innowacji ze wzgledu na rézne kryteria.

Kryterium, jakim jest skala zmian,
zazwyczaj Scifle Iaczy si¢ z kryterium stato-
Sci procesu. I tak mozna wyr6znic:

e innowacje radykalne - wywolujace
zmian¢ przelomowa, polegajace na cal-
kowitej rewolucji w danym obszarze;
jesli chodzi o stalo$¢ procesu, to tego
typu innowacje zazwyczaj sa nieciagle;

* innowacje stopniowe — polegajace na
wprowadzaniu drobnych modyfikacji
w celu udoskonalenia stanu obecnego;
tego typu innowacje przewaznie sg inno-
wacjami ciaglymi.

Majac na uwadze kryterium oryginalno-
Sci, czyli stopiei nowosci, mozna méwic o:
e innowacjach kreatywnych, inaczej pio-

nierskich lub absolutnych, bedacych

wynikiem oryginalnych rozwigzan, ktore
jeszcze nie byly wykorzystane;

e innowacjach adaptacyjnych, inaczej
imitacyjnych lub odtworczych, powiela-
jacych stosowane juz rozwigzania nasla-
downicze, ale nie w negatywnym tego
stowa znaczeniu. Jak najbardziej sa to
innowacje wskazane dla krajow uboz-
szych, ktore nie moga pozwoli¢ sobie na
szerokie badania na duzg skale.
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Rysunek 1. Kryteria klasyfikacji innowacji w administracji publicznej

Innowacje w administracji publicznej

| skala zmian | | stato$¢ procesu | | stopien nowosci | | przedmiot |
| radykalne | | nieciggte | | pionierskie | | ustugowe |
| stopniowe | | ciagte | | adaptacyjne | | procesowe |

| administracyjne |

| organizacyjne |

| systemowe |

Zrédfo: opracowanie na podstawie Halvorsen i in. (2005, s. 5); Niedzielski i Rychlik (2006, s. 35-36);
Windrum (2008); Dziemianowicz (2008, s. 79); Innowacje w sektorze publicznym (2013, s. 21);

Lackowska (2013); tobejko (2014, s. 23).

Klasyfikacja zgodnie z pierwszymi
trzema kryteriami (rysunek 1) w zasadzie
pokrywa si¢ z ta, jaka stosuje si¢ w przy-
padku innowacji wdrazanych w firmach
komercyjnych. Jesli natomiast chodzi o kry-
terium, jakim jest przedmiot innowacji, to
wyszczeg6lniono tu innowacje typowe dla
admlnlstraql publiczne;j:

e ustugowe (nowa/udoskonalona ustuga
publiczna), np. poprawienie jakoSci
transportu publicznego (pod tym poje-
ciem rozumie¢ mozna jego dostepnosc,
czestotliwosé, ekologiczno$é, punktu-
alnos¢, komfort podrézy lub skrocenie
czasu przejazdu), wprowadzenie kart
miejskich, oddanie do uzytkowania
publicznych rowerdw, stworzenie stref
przemystowych dla przedsigbiorcow,
rozw0j inkubatoréw, powstanie parkow
technologicznych;

e procesowe, technologiczne (zmiana
w sposobie wytwarzania/realizacji/
dostarczania ustugi), zwigzane z infor-
matyzacja administracji i rozwojem e-u-
stug;

e administracyjne (zmiany w procedurach
postepowania, uzywanie nowego instru-
mentu polityki), np. konsultacje spo-
teczne, budzety obywatelskie;

e organizacyjne (zmiany w strukturze
organizacyjnej administracji), np. sys-
temy zarzadzania jakoScia, rozwigzania
formalne: zwigzki komunalne — miedzyg-

minne, migdzypowiatowe, nieformalne

sieci metropolitalne (aglomeracyjne);

e systemowe (nowy sposob interakcji/
kooperacji z innymi organizacjami),
np. partnerstwo publiczno-prywatne
jako przyklad innowacji w zarzadzaniu
finansami (podmiot prywatny zobowiga-
zuje si¢ do realizacji przedsigwzigcia za
wynagrodzeniem oraz do poniesienia
w calo$ci albo w czesci wydatkow na jego
realizacje; podmiot publiczny zobowia-
zuje si¢ natomiast do wspodldziatania
w osiagnigciu celu tego przedsigwzigcia),
wspoOlpraca z klastrami.

W literaturze nie wyrdznia si¢ innowacji
marketingowej w administracji publiczne;j.
Zdaniem autorki artykutu ze wzgledu na
coraz czgsciej pojawiajaca si¢ koniecznos¢
konkurowania podmiotow o turystow,
inwestoréow czy Srodki unijne, nalezaloby
zwréci€ na nig wigksza uwage. Brak inno-
wacji wiasnie marketingowych bywa tez
przyczyna niskiej absorpcji nowych usiug
publicznych. Czgsto nie ma bowiem wystar-
czajacej informacji o ich dostepnosci.

3. Przestanki wdrazania innowacji
w organizacjach publicznych

Potrzeba wdrazania innowacji rodzi
si¢ wraz z postgpem cywilizacyjnym i roz-
wojem rynku ustug teleinformatycznych.
Gtéwnymi celami wprowadzanych udo-
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skonalen sa przede wszystkim (na podsta-

wie: Zaremba, 2007, s. 106; Karcz, 2009,

S. 24; Przybyszewski i Atamaficzuk, 2011,

s. 35-36; Kobylinska 2015, s. 143):

* stymulowanie postepu,

* spelnianie oczekiwan, potrzeb i prefe-
rencji ustlugobiorcéw; w zwiazku z roz-
wojem TI spoteczeistwo ma coraz wyz-
sze oczekiwania, domaga si¢ poprawy
jakoSci ustug publicznych oraz zaspo-
kajania ich w odmienny sposob, oferu-
jacy klientom nowe wartosci, wygode
1 0szcz¢dno$¢ czasu,

* zaspokajanie rosnacej presji na podwyz-
szenie efektywnoSci Swiadczenia usiug
(od dluzszego czasu obserwowany jest
wzrost zainteresowania efektywnoscig
ciggle rosnacych wydatkow),

* poprawa transparentnosci dzialania
(coraz czeSciej tez obywatele roszcza
sobie prawo do wigkszej przejrzystosci
procedur administracyjnych),

e dostosowanie do nowych wymogow
prawnych lub tez do zmian wywotywa-
nych przez mi¢dzynarodowe organiza-
cje,

* pojawiajaca si¢ konieczno$¢ uczestni-
czenia w procesie konkurowania (np.

o srodki unijne, turystow, inwestorow),
* wzrost mozliwosci partycypacji spolecz-

nej (np. dzigki innowacyjnym rozwiaza-

niom, jakimi sg konsultacje spofeczne).

Efektywne wdrazanie innowacji w admi-
nistracji publicznej mozliwe jest m.in. dzigki
odejsciu od modelu biurokratycznego, kt6-
rego zalozenia uznane zostaly za nieefek-
tywne, na rzecz nowej koncepcji okresla-
nej mianem ,,nowe zarzadzanie publiczne”
(new public management) lub tez na rzecz
idacej nieco dalej, szerszej koncepcji tzw.
partycypacyjnego zarzadzania publicznego”
(public governance).

Nowe zarzadzanie publiczne to zarza-
dzanie zorientowane na obywatela; jest
to proba przenoszenia wzorcdw z sektora
biznesu do sektora publicznego. Koncepcja
public governance uwzglednia w wigkszym
stopniu otoczenie spoleczno-polityczno-
gospodarcze oraz kompleksowoS$¢ relacji.
Mozna o tej koncepcji méwic jako o ztozo-
nym zarzadzaniu powiagzaniami uwzgled-
niajacym wielu interesariuszy (rysunek 2).

Rysunek 2. Modele zarzadzania w administracji publicznej

Model
biurokratyczny

Nowe Partycypacy'jne
zarzadzanie publiczne zarzadzanie
publiczne

¢ jasny podzial rol .
* poleganie na procedurach |

mechanizmy rynkowe d
promocja konkurencji migdzy | °

interakcja z interesariuszami
stosowanie partycypacji

¢ stalos¢ i stabilno§¢ ustugodawcami i konsultacji
struktur e przekazywanie kontroli * jawnos¢

¢ regulacje wewngtrzne spolecznosciom * przejrzystosé

e hierarchia i nadzor e decentralizowanie kompetencji ¢ odpowiedzialno§¢

e zréwnowazony rozwoj

Zrédfo: opracowanie na podstawie Nowojczyk (2015); Szumowski (2015); Ochnio (2012).

W praktyce widocznych jest jednak wiele
problemdéw w stosowaniu nowych modeli.
Wynikaja one gloéwnie z réznic mig¢dzy spe-
cyfika organizacji publicznej i komercyjnej,
ktore zaprezentowano w tabeli 1.

Wyznacznikiem zarzadzania w organi-
zacji administracji publicznej wciaz jeszcze
nie jest zadowolenie klientéw, lecz zgod-
no$¢ postgpowania z przepisami prawa.
Rowniez struktura jednostki publicznej
jest znacznie bardziej hierarchiczna, niz
ma to miejsce w organizacjach bizneso-
wych. Menedzerowie maja powaznie

ograniczong swobodg¢ dzialania. Osoba
zarzadzajaca organizacjg publiczng nigdy
nie dysponuje catoSciowa kontrolg nad
nig, a decyzje strategiczne w pewnym
stopniu zaleza takze od woli politykdw.
Problemy rozwiazuje si¢ nie przez metode
tworcza i grupowa, a w sposob biurokra-
tyczny, zwigzany z hierarchicznym ukia-
dem zaleznosci. Gospodarka kadrami jest
bardzo sztywna, brak systemu motywacyj-
nego oraz zwiazku mi¢dzy wynikami pracy
a wynagrodzeniem. Nie ma tez presji ze
strony konkurentow.
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Tabela 1. Specyfika organizacji publicznej i komercyjnej

Kryterium

Organizacja
administracji publicznej

Organizacja biznesowa

cele finansowe

sprawnos¢

zysk, udziat w rynku

wyznaczniki zarzadzania

przepisy prawa

zadowolenie klientow

struktura

hierarchiczna, sformalizowana

plaska

sposob rozwigzywania
problemow

biurokratyczny, zwiazany
z hierarchicznym uktadem
zaleznosci

tworczy, grupowy

autonomia menedzerow

bardzo ograniczona

duza swoboda dziatania

zasady zatrudniania,

strony konkurentow

awansowania i zwalniania sztywne elastyczne

pracownikow

bezpieczefistwo zatrudnienia | duze niskie

dzlalgnla Majace na celu sporadyczne bogata strategia marketingowa
przyciaganie klientow

zwigzek migdzy wynikami

pracy a wynagrodzeniem niewielki Scisly

pracownikow

konkurencja brak lub niewielka presja ze duza presja ze strony

konkurentow

koncentracja na efektach

koncentracja na efektach

ustugobiorca

krotkoterminowych diugoterminowych
Kultura oreanizacvina podleganie wplywom wewnetrzny o§rodek
& V) politycznym decydowania
. ryzyko elementem
awersja do ryzyka kreatywnosci
petent klient

przychodzi, bo musi

przychodzi, bo chce

z gory narzucony ustugodawca
(urzad)

wolny wybdr

uzalezniony od ustugodawcy

moze zmieni¢ ustugodawce

decyzj¢ podejmuje
ustugodawca

decyzje¢ podejmuje klient

staly petent — zmora

staly klient — ceniony
i premiowany

Zrédfo: na podstawie Kiezun (1998, s. 375-376); Krupski (2005, s. 231); Sapeta (2007, s. 605-628);
Szaban (2011, s. 55-70); Mikotajczyk (2013, s. 98-103).

Roznice widoczne sg rOwniez w kultu-
rze organizacyjnej. W jednostce publicz-
nej wyrazna jest koncentracja na efektach
krotkoterminowych, podleganie wplywom
politycznym oraz nieche¢ do ryzyka, ktore
w zasadzie jest niezbednym elementem
kreatywnoSci i tworzenia innowacji. Ustu-
gobiorca to wciaz jeszcze w wielu przypad-
kach petent, uzalezniony od urzedu i decy-
zji urzednikow.

W sytuacji, gdy kazde dziatanie obwa-
rowywane jest procedurami i utrzymuje
si¢ sztywny uklad hierarchiczny oraz niska
tolerancj¢ dla ryzyka, w zasadzie nie ma
powodéw ani warunkéw do tego, aby
urzednicy przejawiali ch¢é wprowadzania
zmian. Jak wynika z badan (Eurobarome-
ter, 2011, s. 107-109), ani przetozeni, ani
podwtadni w polskiej administracji nie sg
inicjatorami innowacyjnych rozwiazaf.
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4. Bariery wdrazania innowacji
i proponowane rozwigzania

Scharakteryzowany sposéb funkcjono-
wania jednostek administracji publicznej,
na ktory wplywa zaréwno otoczenie, jak
i warunki wewnetrzne, sprawia, Ze proces
powstawania i wdrazania innowacji jest
w nich znacznie utrudniony. Mozna ziden-
tyfikowac nastgpujace gléwne bariery wdra-
zania innowacji w jednostkach administra-
cji publicznej:

e sztywne, pionowe struktury zarzadzania,

e hermetyczno$¢ jednostek, skutkujaca
brakiem przeplywu informacji i wie-
dzy miedzy nimi; bywa, ze wielokrotnie
wykonywane sg te same prace, zama-
wiane sa badania i ekspertyzy, ktore juz
powstaly na zlecenie innej jednostki,

e brak oddolnej kultury innowacji, co
powoduje niecheé¢ pracownikdéw do
wykazywania si¢ inicjatywa; trudno
sie z nig przebi¢ ,;z dolu na goére”, nie
mowiac juz o uzyskaniu zielonego §wia-
tla na jej realizacje,

e sztywne wymogi wynikajace z istnieja-
cych przepisow,

* niedostatek umiejetnosci, niedosta-
teczne zasoby wiedzy i zasoby finansowe,
wynikajace z badan Mikotajczyk (2013),

e wstrzymywanie obiegu informacji (nie-
udostepnianie wszystkich danych, ktore
moglyby by¢ upublicznione i moglyby
przyczynia¢ si¢ do kreowania nowych
rozwigzan); przyczyn nieprzekazywania
danych mozna upatrywaé w ich frag-
mentarycznosci, niespojnosci i watpliwej
jakosci; do tego dochodzi réwniez brak
integracji danych posiadanych przez
rozne instytucje publiczne,

* brak otwartoSci na inicjatywy z zewnatrz
(strach przed zbytnim spolecznym zaan-
gazowaniem obywateli, ktére moze
objawi¢ si¢ checia narzucania przez
nich wlasnej woli w procesach podejmo-
wania decyzji, moze tez przyczynic si¢
do powstawania nierzeczywistych ocze-
kiwan oraz proponowania i forsowania
nierealnych, kosztownych rozwiazan),

e _waskie gardita” w funkcjonowaniu
zewngetrznym, na styku administracji
z otoczeniem: biznesem, naukowcami,
ekspertami; tam, gdzie pozadana jest
integracja, wciaz wystepuje izolacja, na
czym traca obie strony tej relacji.
Opisane problemy ograniczaja efek-

tywno$¢ dziatan podejmowanych przez

rzadzacych na roznych szczeblach wtadzy.
Niepelne, nieaktualne badZ niewlaSciwie
zinterpretowane dane moga by¢ Zrodlem
powaznych i kosztownych bledéw na etapie
podejmowania decyzji administracyjnych
czy formulowania réznego rodzaju polityk
publicznych.

Innym utrudnieniem rozwoju e-admini-
stracji, na ktore wskazuje Zerka (2011), jest
jej ograniczona funkcjonalnosé, wynikajaca
z btedoéw popelnianych na etapie wdrozen.
Chodezi o to, ze czgsto nowoczesne techno-
logie dostosowywane sa do zupelnie nie-
nowoczesnych procedur. Jedna innowacja
nie pociaga za sobg drugiej, co sprawia, ze
mimo pozornej nowoczesnosci nie nastg-
puje zmiana w realnej sprawnos$ci dzialania
administracji.

Powyzsze bariery mozna staral si¢
niwelowaé przez réznego rodzaju dziala-
nia sugerowane w literaturze przedmiotu
(np. Zerka, 2011; Bason, 2010; Serrat,
2010). Bason (2010) podkresla znaczenie
myslenia projektowego, czyli spojrzenia
na oferowane ustugi oczami odbioréw, co
pozwoli na zidentyfikowanie ich rzeczywi-
stych potrzeb i oczekiwan. Chodzi o prace
w multidyscyplinarnych zespotach stymu-
lujacych kreatywno$¢ oraz jak najszybsze
przenoszenie idei i koncepcji do praktyki
i ich weryfikowanie. To myslenie projek-
towe jest podstawg do tzw. wspditworze-
nia, ktére stanowi nowy paradygmat dla
innowacyjnosci w sektorze publicznym. To
rozwigzanie wymaga jednak otwarcia na
inicjatywy z zewnatrz, pozbycia si¢ stra-
chu przez konsultacjami spolecznymi oraz
zaangazowaniem obywateli i dostrzezenia
w nich poteznego Zrodia niewykorzystanych
idei. Dzigki temu otwarciu si¢ na zewnatrz
administracja mogtaby nie tylko poprawié
jako§¢ swoich dzialan, ale rowniez zwigk-
szy¢ swoja legitymacje dla ich realizacji.
Konieczne jest réwniez szersze spojrzenie
na integracj¢ i koordynacje dzialan mig-
dzy organizacjami publicznymi, stosowa-
nie podejScia systemowego oraz tworze-
nie partnerstwa i programéw wspodipracy
pomiedzy réznymi jednostkami z sektora
publicznego.

Waznym dziataniem w obszarze innowa-
cyjnosci jest takze kooperacja z sektorem
komercyjnym i organizacjami pozarzado-
wymi, polegajaca mi¢dzy innymi na prze-
kazywaniu do sektora prywatnego zadan
publicznych do realizacji w bardziej konku-
rencyjny sposob (Borins, 2000, s. 4).
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Nastepny, nie mniej wazny kierunek
dziatahh w obszarze zarzadzania, to ksztal-
towanie postaw i zachowafn proinnowa-
cyjnych wsrdd pracownikéw administracji
publicznej, realizowane miedzy innymi
przez delegowanie odpowiedzialnoSci
i uprawniefi oraz motywowanie. Rownie
istotna jest poprawa kwalifikacji kadry
administracji publicznej w obszarze IT
(zwlaszcza w zakresie zarzadzania doku-
mentami elektronicznymi zgodnie z wymo-
gami KPA i nowej instrukcji kancelaryjnej,
stosowania i postugiwania si¢ bezpiecznym
podpisem elektronicznym, zasad bezpie-
czehstwa teleinformatycznego, zarzadzania
bazami danych oraz archiwizacji danych).

Kolejne propozycje dotycza dzialan
zwigzanych z technologig (Gorczynska,
2015; KOM, 2011; PO Polska Cyfrowa
2014-2020; Regionalne Programy Opera-
cyjne 2014-2020; Program Zintegrowanej
Informatyzacji Pafistwa do 2020). Chodzi o:
e podniesienie dostepnosci i jakoSci

e-ustug publicznych — wazne jest zwigk-
szenie zakresu spraw, ktore moga by¢
zatatwiane w drodze elektronicznej,
czyli cyfryzacje nowych ustug, a takze
poprawe funkcjonalnoSci ustug juz
istniejacych w relacjach administra-
cja—obywatel i administracja—przedsie-
biorca,

e poprawe cyfrowej efektywnoSci urze-
dow — konieczne jest potaczenie ze sobg
systemOw intranetowych poszczegolnych
ministerstw i urzedow, tak aby zapewnic
kompletno$¢, spéjnos¢ i odpowiednia
jakos¢ danych, na bazie ktorych podej-
mowane sg decyzje,

» zwickszenie dostepnosci i wykorzystania
informacji sektora publicznego — inte-
gracja danych moze przyspieszy¢ ich
uwolnienie, a zapewnienie szerokiego
dostepu do danych moze by¢ ta przeto-
mowa innowacja, ktora utatwi wdrazanie
pozostalych; dostep do danych umoz-
liwi bowiem ponowne ich wykorzysta-
nie do celéw innych, niz pierwotnie byly
zebrane (przez tworzenie ustug i aplika-
cji); bardzo istotne jest przy tym zapew-
nienie otwartego, bezwnioskowego
dostepu do nich oraz zapis informacji
w odpowiednich formatach umozliwia-
jacych powszechno$¢ odczytu,

e optymalizacja wydatkdw na infrastruk-
turg, m.in. przez wykorzystanie techno-
logii chmury obliczeniowe;j.

Z badan (Raport, 2014) przeprowadzo-
nych w 2014 r. na zlecenie Ministerstwa
Administracji i Cyfryzacji dotyczacych
e-ustug, czyli innowacji procesowych (tech-
nologicznych), wynika, ze obywatele maja
duzo zastrzezen do ustug e-administracji
(rysunek 3). Gléwny powdd niezadowole-
nia to niemozno$¢ zalatwienia danej sprawy
w caloSci droga elektroniczng. Zniechgca
tez niejasny opis sposobu realizacji sprawy
oraz zbyt dlugi czas potrzebny na jej zala-
twienie. Do$¢ czesto obywatele spotykaja
si¢ z brakiem reakcji/odpowiedzi ze strony
urzedu. Skarza si¢ na skomplikowang
posta¢ drukéw (cho¢ pewnie w formie
papierowej wygladaja one identycznie). Co
piata osoba napotkata problemy techniczne
zwigzane z realizacjg ustugi drogg elektro-
niczna i tyle samo o0sob nie wiedziato, z kim
moze si¢ kontaktowaé w danej sprawie.

Rysunek 3. Powody niezadowolenia Polakéw z ustug e-administracji

okazafo sig, ze zatatwienie calej sprawy przez |
internet jest niemozliwe

sposob zatatwienia sprawy byt zbyt zawity, opis-
niezrozumiaty |

zatatwienie sprawy trwato diuzej niz sig
spodziewatem/am |

zabrakto reakcji lub odpowiedzi z urzedu

trudny formularz, brakowato wyjasnien lub byiy-
niezrozumiate

pojawity sig problemy techniczne

nie wiedziatam/em z kim moge sie_
kontaktowa¢ w sprawie

56%

33%

30%

26%

24%

21%

20%

Zrédfo: Raport (2014). E-administracja w oczach internautéw. Arc Rynek i Opinia, na zlecenie
Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji. Pozyskano z: https://mc.gov.plffiles/raport_pbs_mc_e_admini-

stracja_12.09.2016.pdf (05.02.2017).
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Ten duzy stopief niezadowolenia moze
by¢ powodem skromnego wykorzystywania
oferowanych rozwigzan innowacyjnych. Jak
podaje GUS (2015), w roku 2015 jedynie
26,6% Polakow w wieku 1674 lata skorzy-
stalo z Internetu w kontaktach z admini-
stracja publiczng.

5. Wzorce rozwigzan innowacyjnych

Ponizej przedstawiono kilka wdrozen
innowacyjnych w skali §wiatowej, ktore
stanowig przyktady pozadanych praktyk,
wartych nasladowania.

1. Amerykanski portal data.gov (http://
data.gov) umozliwiajacy dostep i ponowne
wykorzystanie zasobOow informacyjnych
panstwa, zawierajacy ponad 200 tys. zbio-
row danych z 14 réznych obszarow.

W Polsce powstal podobny serwis
(http://danepubliczne.gov.pl), jednak — jak
wynika z danych Ministerstwa Admini-
stracji i Cyfryzacji — slyszato o nim jedy-
nie 21% obywateli. By¢é moze dlatego,
ze zawiera niewiele ponad 600 zbioréw
danych (stan na dzien 22.01.2017). Roz-
wigzanie to wymaga jeszcze pracy od
strony merytorycznej (wypelnianie trescia,
dynamika) oraz od strony marketingowej
(informowanie spoteczenstwa o jego ist-
nieniu).

Przyktady aplikacji powstatych na bazie
upublicznionych danych to m.in. platforma
http://jakdojade.pl, aplikacja http://www.
mobilet.pl/, zmieniajaca telefon w pod-
reczny biletomat i parkomat czy poznan-
ska wyszukiwarka cmentarna http:/www.
poznan.pl/mim/necropolis/. Sprawnie dzia-
Tajacy serwis przyczynitby si¢ do powstawa-
nia zdecydowanie wigkszej liczby podob-
nych aplikacji.

2. BIMER - rzadowe centrum komuni-
kacyjne w Turcji (https://www.bimer.gov.tr).
Bimer jest platforma, ktéra umozliwia oby-
watelom zgltaszanie (za pomoca telefonu,
poczty e-mail lub internetu) zastrzezen,
idei i sugestii skierowanych do instytucji
panstwowych, a instytucjom pozwala udo-
stepnia¢ dane, do upubliczniania ktérych
sg zobligowane.

Wszystkie wnioski obywateli trafiajg do
centrum rzagdowego i sg rozsytane do wia-
Sciwych ministerstw i urzedéw. Innowacyj-
no$¢ systemu BIMER najbardziej ujawnia
si¢ w nastepujacych jego cechach:

* jeden punkt kontaktowy (nie trzeba wie-
dzie¢, do jakiej instytucji si¢ zwrocic¢ ze
SWOja sprawa),

* centralne zarzadzanie zgloszeniami
(wczesniej rozne urzedy panstwowe cze-
sto niezaleznie od siebie zajmowaly si¢
ta sama sprawa),

e szybka informacja zwrotna dotyczaca
dziatan administracji publicznej,

e dostep 24 h.

Liczba spraw zgtaszanych za pomoca
BIMERA w 2012 r. wyniosta 1,7 min
i roSnie w tempie kilkudziesieciu procent
rocznie.

3. Jeden numer stuzb publicznych
w Niemczech — 115 (http://www.115.de).

Rozwiazanie to oferuje obywatelom oraz
spotkom komercyjnym bezposredni dostep
do administracji publicznej wtasciwej dla
danej sprawy. Przychodzace rozmowy sa
przekierowywane do centréw lokalnych,
ktore korzystaja ze wspolnej bazy danych
i wspolpracuja z administracja na poziomie
federalnym, regionalnym i lokalnym. Jezeli
informacji nie mozna udzieli¢ w trakcie
jednej rozmowy, odpowiedz jest udzielana
dzwoniagcemu w ciggu 24 godzin za pomoca
e-maila, faksu lub telefonu. Numer jest
czynny od poniedziatku do piatku w godzi-
nach 8.00-18.00. Wedtug statystyk (OPSI,
2017) skorzystato z niego juz 23 mln Niem-
cow. 75% rozmdw jest odbieranych w ciagu
30 sekund, a na 65% zapytafn odpowiedz
jest udzielana w trakcie pierwszej rozmowy.

6. Podsumowanie

Nowoczesne spoteczenstwo informa-
cyjne wymaga nowatorskich metod dzia-
tania. Sektor publiczny jest pod coraz
wigksza presja doskonalenia swoich orga-
nizacji w obszarze zwigkszania wydajnosci,
skutecznoSci oraz podwyzszania standardu
ustug. Mozna zaobserwowac ksztaltowa-
nie si¢ swoistej kultury systematycznej
poprawy zarzadzania instytucjami publicz-
nymi, z wykorzystaniem metod i narzedzi
stosowanych w sektorze prywatnym (Perry
i Buckwalter, 2010). Swiadomi swoich praw
obywatele sukcesywnie podnosza admini-
stracji publicznej poprzeczke, zadajac wyso-
kiej jakoSci, szybko realizowanych uslug
i pelnego dostepu do informacji.

Innowacyjna administracja jest niezbed-
nym elementem stymulowania post¢pu
i nieodzownym warunkiem sprawnego pan-
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stwa, czyli takiego, ktore stale dostosowuje
si¢ do zmiennych warunkow i mozliwosci.
Stad tez nalezy likwidowaé bariery i wpro-
wadzaé takie rozwigzania, ktore pozwolg
menedzerom zarzadzajacym organizacjami
sektora publicznego skutecznie wdrazaé
innowacje.

Nawet jesli to prawda, ze ,,rzady zostaly
powolane dla stabilnosci, a nie dla zmiany”
(Tapscott i Williams, 2010), to nalezy
zadbac o to, by stabilizacja niezauwazenie
nie przeksztalcita si¢ w stagnacje.
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