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Innowacje w administracji publicznej
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W artykule definiowano poj cie innowacji w organizacjach publicznych oraz dokonano 
klasyfikacji innowacji ze wzgl du na ró ne kryteria. Omówiono przeszkody w podnoszeniu 
innowacyjno ci jednostek administracji publicznej, by ostatecznie przestawi  propozycje dzia-
a  usprawniaj cych.

Z przeprowadzonych analiz wynika, e wskazane jest nastawienie na my lenie projektowe 
i wspó tworzenie, tj. aktywny udzia  obywateli w yciu publicznym, kszta towanie postaw 
i zachowa  proinnowacyjnych w ród kadry urz dów, a tak e dzia ania zwi zane z technologi , 
takie jak podnoszenie dost pno ci i jako ci e-us ug publicznych, poprawa cyfrowej efektywno-
ci urz dów, integracja danych, a przede wszystkim zwi kszenie dost pno ci i wykorzystania 

informacji sektora publicznego, czyli zapewnienie szerokiego dost pu do danych.
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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 artyku u s  innowacje w orga-
nizacjach publicznych, a dok adniej w jed-
nostkach administracji publicznej. Zarówno 
urz dy centralne, jak i urz dy samorz dowe 
wykonuj  wa ne i spo ecznie potrzebne 
zadania. Sprawne zarz dzanie tymi instytu-
cjami niesie jednak ze sob  wiele wyzwa , 
nie tylko finansowych, ale te  organizacyj-
nych. W artykule zaw ono analiz  proble-
mów do jednostek administracji publicz-
nej, cho  nale y pami ta , e organizacje 
publiczne to wszystkie instytucje niezwykle 
rozbudowanego sektora us ug publicz-
nych, do którego nale  tak e szkolnictwo, 
ochrona zdrowia i s downictwo, a spraw-
no  dzia ania tych instytucji ma niejed-
nokrotnie znacz cy wp yw na ca okszta t 
gospodarki.

Zarz dzanie jednostkami sektora 
publicznego, ze wzgl du na specyfik  tych 
jednostek, któr  pokrótce przybli ono 
w dalszej cz ci artyku u, znacznie ró ni 
si  od zarz dzania organizacjami komer-
cyjnymi. Inaczej te  przebiega proces two-
rzenia i wdra ania innowacji.

Celem autorki jest analiza czynni-
ków hamuj cych wzrost innowacyjno ci 
jednostek administracji publicznej oraz 
wskazanie dzia a  przyczyniaj cych si  
do likwidacji barier utrudniaj cych wdra-
anie innowacji. Zastosowan  metodolo-

gi  badawcz  jest przede wszystkim desk 
research, czyli analiza róde  wtórnych, 
na podstawie których zdefiniowano prze-
s anki wdra ania innowacji w organizacjach 
publicznych oraz bariery realizacji dzia a . 
To stanowi o podstaw  do wysuni cia pro-
pozycji kroków naprawczych i niweluj cych 
negatywne skutki istniej cych przeszkód. 
Przytoczono te  wyniki bada  dotycz -
cych korzystania przez Polaków z e-us ug, 
a tak e zaprezentowano przyk ady wzorco-
wych rozwi za  innowacyjnych w obszarze 
administracji.

2. Poj cie innowacyjno ci
w organizacjach publicznych

Poj cie innowacji do nauk ekonomicz-
nych wprowadzi  J.A. Schumpeter. Jego 
zdaniem (PARP, 2000) za innowacj  uzna  
mo na:
• wprowadzenie nowych wyrobów/us ug 

lub udoskonalenie ju  istniej cych;
• wdro enie nowych lub udoskonalonych 

metod produkcji lub wiadczenia us ugi;

• otwarcie nowych rynków;
• nowe sposoby sprzeda y/zakupów;
• wprowadzenie nowej organizacji pracy.

Wed ug Druckera (1992) innowacja jest 
szczególnym narz dziem organizacji, za 
pomoc  którego ze zmiany mo e uczyni  
ona okazj  do podj cia nowej dzia alno ci 
lub wiadczenia nowych us ug.

Coraz cz ciej podkre la si  te  aspekt 
biznesowy, w którym innowacje definiuje 
si  jako pomy ln  ekonomicznie eksplo-
atacj  nowych pomys ów (Porter, 2001). 
Aby mówi  o innowacji, pomys  musi by  
wi c op acalny ekonomicznie i musi zna-
le  nabywców, czyli mie  wymiar ryn-
kowy.

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

Innowacyjno  w organizacjach publicz-
nych mo na zdefiniowa  jako gotowo  
i zdolno  administracji do tworzenia, 
przyswajania i wdra ania rozwi za , przy-
czyniaj cych si  do usprawnienia zarówno 
jej procesów wewn trznych, jak i zada  
realizowanych na styku administracji i spo-
ecze stwa (Zerka, 2011, s. 18).

Na rysunku 1 dokonano klasyfikacji 
innowacji ze wzgl du na ró ne kryteria.

Kryterium, jakim jest skala zmian, 
zazwyczaj ci le czy si  z kryterium sta o-
ci procesu. I tak mo na wyró ni :

• innowacje radykalne – wywo uj ce 
zmian  prze omow , polegaj ce na ca -
kowitej rewolucji w danym obszarze; 
je li chodzi o sta o  procesu, to tego 
typu innowacje zazwyczaj s  nieci g e;

• innowacje stopniowe – polegaj ce na 
wprowadzaniu drobnych modyfikacji 
w celu udoskonalenia stanu obecnego; 
tego typu innowacje przewa nie s  inno-
wacjami ci g ymi.
Maj c na uwadze kryterium oryginalno-

ci, czyli stopie  nowo ci, mo na mówi  o:
• innowacjach kreatywnych, inaczej pio-

nierskich lub absolutnych, b d cych 
wynikiem oryginalnych rozwi za , które 
jeszcze nie by y wykorzystane;

• innowacjach adaptacyjnych, inaczej 
imitacyjnych lub odtwórczych, powiela-
j cych stosowane ju  rozwi zania na la-
downicze, ale nie w negatywnym tego 
s owa znaczeniu. Jak najbardziej s  to 
innowacje wskazane dla krajów ubo -
szych, które nie mog  pozwoli  sobie na 
szerokie badania na du  skal .
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Klasyfikacja zgodnie z pierwszymi 
trzema kryteriami (rysunek 1) w zasadzie 
pokrywa si  z t , jak  stosuje si  w przy-
padku innowacji wdra anych w firmach 
komercyjnych. Je li natomiast chodzi o kry-
terium, jakim jest przedmiot innowacji, to 
wyszczególniono tu innowacje typowe dla 
administracji publicznej:
• us ugowe (nowa/udoskonalona us uga 

publiczna), np. poprawienie jako ci 
transportu publicznego (pod tym poj -
ciem rozumie  mo na jego dost pno , 
cz stotliwo , ekologiczno , punktu-
alno , komfort podró y lub skrócenie 
czasu przejazdu), wprowadzenie kart 
miejskich, oddanie do u ytkowania 
publicznych rowerów, stworzenie stref 
przemys owych dla przedsi biorców, 
rozwój inkubatorów, powstanie parków 
technologicznych;

• procesowe, technologiczne (zmiana 
w sposobie wytwarzania/realizacji/
dostarczania us ugi), zwi zane z infor-
matyzacj  administracji i rozwojem e-u-
s ug;

• administracyjne (zmiany w procedurach 
post powania, u ywanie nowego instru-
mentu polityki), np. konsultacje spo-
eczne, bud ety obywatelskie;

• organizacyjne (zmiany w strukturze 
organizacyjnej administracji), np. sys-
temy zarz dzania jako ci , rozwi zania 
formalne: zwi zki komunalne – mi dzyg-

minne, mi dzypowiatowe, nieformalne 
sieci metropolitalne (aglomeracyjne);

• systemowe (nowy sposób interakcji/
kooperacji z innymi organizacjami), 
np. partnerstwo publiczno-prywatne 
jako przyk ad innowacji w zarz dzaniu 
finansami (podmiot prywatny zobowi -
zuje si  do realizacji przedsi wzi cia za 
wynagrodzeniem oraz do poniesienia 
w ca o ci albo w cz ci wydatków na jego 
realizacj ; podmiot publiczny zobowi -
zuje si  natomiast do wspó dzia ania 
w osi gni ciu celu tego przedsi wzi cia), 
wspó praca z klastrami.
W literaturze nie wyró nia si  innowacji 

marketingowej w administracji publicznej. 
Zdaniem autorki artyku u ze wzgl du na 
coraz cz ciej pojawiaj c  si  konieczno  
konkurowania podmiotów o turystów, 
inwestorów czy rodki unijne, nale a oby 
zwróci  na ni  wi ksz  uwag . Brak inno-
wacji w a nie marketingowych bywa te  
przyczyn  niskiej absorpcji nowych us ug 
publicznych. Cz sto nie ma bowiem wystar-
czaj cej informacji o ich dost pno ci.

3. Przes anki wdra ania innowacji 
w organizacjach publicznych

Potrzeba wdra ania innowacji rodzi 
si  wraz z post pem cywilizacyjnym i roz-
wojem rynku us ug teleinformatycznych. 
G ównymi celami wprowadzanych udo-

Rysunek 1. Kryteria klasyfikacji innowacji w administracji publicznej
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ród o: 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); obejko (2014, s. 23).
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skonale  s  przede wszystkim (na podsta-
wie: Zaremba, 2007, s. 106; Karcz, 2009, 
s. 24; Przybyszewski i Atama czuk, 2011, 
s. 35–36; Kobyli ska 2015, s. 143):
• stymulowanie post pu,
• spe nianie oczekiwa , potrzeb i prefe-

rencji us ugobiorców; w zwi zku z roz-
wojem TI spo ecze stwo ma coraz wy -
sze oczekiwania, domaga si  poprawy 
jako ci us ug publicznych oraz zaspo-
kajania ich w odmienny sposób, oferu-
j cy klientom nowe warto ci, wygod  
i oszcz dno  czasu,

• zaspokajanie rosn cej presji na podwy -
szenie efektywno ci wiadczenia us ug 
(od d u szego czasu obserwowany jest 
wzrost zainteresowania efektywno ci  
ci gle rosn cych wydatków),

• poprawa transparentno ci dzia ania 
(coraz cz ciej te  obywatele roszcz  
sobie prawo do wi kszej przejrzysto ci 
procedur administracyjnych),

• dostosowanie do nowych wymogów 
prawnych lub te  do zmian wywo ywa-
nych przez mi dzynarodowe organiza-
cje,

• pojawiaj ca si  konieczno  uczestni-
czenia w procesie konkurowania (np. 
o rodki unijne, turystów, inwestorów),

• wzrost mo liwo ci partycypacji spo ecz-
nej (np. dzi ki innowacyjnym rozwi za-
niom, jakimi s  konsultacje spo eczne).
Efektywne wdra anie innowacji w admi-

nistracji publicznej mo liwe jest m.in. dzi ki 
odej ciu od modelu biurokratycznego, któ-
rego za o enia uznane zosta y za nieefek-
tywne, na rzecz nowej koncepcji okre la-
nej mianem „nowe zarz dzanie publiczne” 
(new public management) lub te  na rzecz 
id cej nieco dalej, szerszej koncepcji tzw. 
partycypacyjnego zarz dzania publicznego” 
(public governance).

Nowe zarz dzanie publiczne to zarz -
dzanie zorientowane na obywatela; jest 
to próba przenoszenia wzorców z sektora 
biznesu do sektora publicznego. Koncepcja 
public governance uwzgl dnia w wi kszym 
stopniu otoczenie spo eczno-polityczno-
gospodarcze oraz kompleksowo  relacji. 
Mo na o tej koncepcji mówi  jako o z o o-
nym zarz dzaniu powi zaniami uwzgl d-
niaj cym wielu interesariuszy (rysunek 2).

Rysunek 2. Modele zarz dzania w administracji publicznej
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ród o: opracowanie na podstawie Nowojczyk (2015); Szumowski (2015); Ochnio (2012).

W praktyce widocznych jest jednak wiele 
problemów w stosowaniu nowych modeli. 
Wynikaj  one g ównie z ró nic mi dzy spe-
cyfik  organizacji publicznej i komercyjnej, 
które zaprezentowano w tabeli 1.

Wyznacznikiem zarz dzania w organi-
zacji administracji publicznej wci  jeszcze 
nie jest zadowolenie klientów, lecz zgod-
no  post powania z przepisami prawa. 
Równie  struktura jednostki publicznej 
jest znacznie bardziej hierarchiczna, ni  
ma to miejsce w organizacjach bizneso-
wych. Mened erowie maj  powa nie 

ograniczon  swobod  dzia ania. Osoba 
zarz dzaj ca organizacj  publiczn  nigdy 
nie dysponuje ca o ciow  kontrol  nad 
ni , a decyzje strategiczne w pewnym 
stopniu zale  tak e od woli polityków. 
Problemy rozwi zuje si  nie przez metod  
twórcz  i grupow , a w sposób biurokra-
tyczny, zwi zany z hierarchicznym uk a-
dem zale no ci. Gospodarka kadrami jest 
bardzo sztywna, brak systemu motywacyj-
nego oraz zwi zku mi dzy wynikami pracy 
a wynagrodzeniem. Nie ma te  presji ze 
strony konkurentów.
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Ró nice widoczne s  równie  w kultu-
rze organizacyjnej. W jednostce publicz-
nej wyra na jest koncentracja na efektach 
krótkoterminowych, podleganie wp ywom 
politycznym oraz niech  do ryzyka, które 
w zasadzie jest niezb dnym elementem 
kreatywno ci i tworzenia innowacji. Us u-
gobiorca to wci  jeszcze w wielu przypad-
kach petent, uzale niony od urz du i decy-
zji urz dników.

W sytuacji, gdy ka de dzia anie obwa-
rowywane jest procedurami i utrzymuje 
si  sztywny uk ad hierarchiczny oraz nisk  
tolerancj  dla ryzyka, w zasadzie nie ma 
powodów ani warunków do tego, aby 
urz dnicy przejawiali ch  wprowadzania 
zmian. Jak wynika z bada  (Eurobarome-
ter, 2011, s. 107–109), ani prze o eni, ani 
podw adni w polskiej administracji nie s  
inicjatorami innowacyjnych rozwi za .

Tabela 1. Specyfika organizacji publicznej i komercyjnej

Kryterium
Organizacja

administracji publicznej
Organizacja biznesowa

cele finansowe sprawno zysk, udzia  w rynku

wyznaczniki zarz dzania przepisy prawa zadowolenie klientów

struktura hierarchiczna, sformalizowana p aska

sposób rozwi zywania 
problemów

biurokratyczny, zwi zany 
z hierarchicznym uk adem 
zale no ci

twórczy, grupowy

autonomia mened erów bardzo ograniczona du a swoboda dzia ania

zasady zatrudniania, 
awansowania i zwalniania 
pracowników

sztywne elastyczne

bezpiecze stwo zatrudnienia du e niskie

dzia ania maj ce na celu 
przyci ganie klientów

sporadyczne bogata strategia marketingowa

zwi zek mi dzy wynikami 
pracy a wynagrodzeniem 
pracowników

niewielki cis y

konkurencja
brak lub niewielka presja ze 
strony konkurentów

du a presja ze strony 
konkurentów

kultura organizacyjna

koncentracja na efektach 
krótkoterminowych

koncentracja na efektach 
d ugoterminowych

podleganie wp ywom 
politycznym

wewn trzny o rodek 
decydowania

awersja do ryzyka
ryzyko elementem 
kreatywno ci

us ugobiorca

petent klient

przychodzi, bo musi przychodzi, bo chce

z góry narzucony us ugodawca 
(urz d)

wolny wybór

uzale niony od us ugodawcy mo e zmieni  us ugodawc

decyzj  podejmuje 
us ugodawca

decyzj  podejmuje klient

sta y petent – zmora
sta y klient – ceniony
i premiowany

ród o: na podstawie Kie un (1998, s. 375–376); Krupski (2005, s. 231); Sapeta (2007, s. 605–628); 
Szaban (2011, s. 55–70); Miko ajczyk (2013, s. 98–103).
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4. Bariery wdra ania innowacji
i proponowane rozwi zania

Scharakteryzowany sposób funkcjono-
wania jednostek administracji publicznej, 
na który wp ywa zarówno otoczenie, jak 
i warunki wewn trzne, sprawia, e proces 
powstawania i wdra ania innowacji jest 
w nich znacznie utrudniony. Mo na ziden-
tyfikowa  nast puj ce g ówne bariery wdra-
ania innowacji w jednostkach administra-

cji publicznej:
• sztywne, pionowe struktury zarz dzania,
• hermetyczno  jednostek, skutkuj ca 

brakiem przep ywu informacji i wie-
dzy mi dzy nimi; bywa, e wielokrotnie 
wykonywane s  te same prace, zama-
wiane s  badania i ekspertyzy, które ju  
powsta y na zlecenie innej jednostki,

• brak oddolnej kultury innowacji, co 
powoduje niech  pracowników do 
wykazywania si  inicjatyw ; trudno 
si  z ni  przebi  „z do u na gór ”, nie 
mówi c ju  o uzyskaniu zielonego wia-
t a na jej realizacj ,

• sztywne wymogi wynikaj ce z istniej -
cych przepisów,

• niedostatek umiej tno ci, niedosta-
teczne zasoby wiedzy i zasoby finansowe, 
wynikaj ce z bada  Miko ajczyk (2013),

• wstrzymywanie obiegu informacji (nie-
udost pnianie wszystkich danych, które 
mog yby by  upublicznione i mog yby 
przyczynia  si  do kreowania nowych 
rozwi za ); przyczyn nieprzekazywania 
danych mo na upatrywa  w ich frag-
mentaryczno ci, niespójno ci i w tpliwej 
jako ci; do tego dochodzi równie  brak 
integracji danych posiadanych przez 
ró ne instytucje publiczne,

• brak otwarto ci na inicjatywy z zewn trz 
(strach przed zbytnim spo ecznym zaan-
ga owaniem obywateli, które mo e 
objawi  si  ch ci  narzucania przez 
nich w asnej woli w procesach podejmo-
wania decyzji, mo e te  przyczyni  si  
do powstawania nierzeczywistych ocze-
kiwa  oraz proponowania i forsowania 
nierealnych, kosztownych rozwi za ),

• „w skie gard a” w funkcjonowaniu 
zewn trznym, na styku administracji 
z otoczeniem: biznesem, naukowcami, 
ekspertami; tam, gdzie po dana jest 
integracja, wci  wyst puje izolacja, na 
czym trac  obie strony tej relacji.
Opisane problemy ograniczaj  efek-

tywno  dzia a  podejmowanych przez 

rz dz cych na ró nych szczeblach w adzy. 
Niepe ne, nieaktualne b d  niew a ciwie 
zinterpretowane dane mog  by  ród em 
powa nych i kosztownych b dów na etapie 
podejmowania decyzji administracyjnych 
czy formu owania ró nego rodzaju polityk 
publicznych.

Innym utrudnieniem rozwoju e-admini-
stracji, na które wskazuje Zerka (2011), jest 
jej ograniczona funkcjonalno , wynikaj ca 
z b dów pope nianych na etapie wdro e . 
Chodzi o to, e cz sto nowoczesne techno-
logie dostosowywane s  do zupe nie nie-
nowoczesnych procedur. Jedna innowacja 
nie poci ga za sob  drugiej, co sprawia, e 
mimo pozornej nowoczesno ci nie nast -
puje zmiana w realnej sprawno ci dzia ania 
administracji.

Powy sze bariery mo na stara  si  
niwelowa  przez ró nego rodzaju dzia a-
nia sugerowane w literaturze przedmiotu 
(np. Zerka, 2011; Bason, 2010; Serrat, 
2010). Bason (2010) podkre la znaczenie 
my lenia projektowego, czyli spojrzenia 
na oferowane us ugi oczami odbiorów, co 
pozwoli na zidentyfikowanie ich rzeczywi-
stych potrzeb i oczekiwa . Chodzi o prac  
w multidyscyplinarnych zespo ach stymu-
luj cych kreatywno  oraz jak najszybsze 
przenoszenie idei i koncepcji do praktyki 
i ich weryfikowanie. To my lenie projek-
towe jest podstaw  do tzw. wspó tworze-
nia, które stanowi nowy paradygmat dla 
innowacyjno ci w sektorze publicznym. To 
rozwi zanie wymaga jednak otwarcia na 
inicjatywy z zewn trz, pozbycia si  stra-
chu przez konsultacjami spo ecznymi oraz 
zaanga owaniem obywateli i dostrze enia 
w nich pot nego ród a niewykorzystanych 
idei. Dzi ki temu otwarciu si  na zewn trz 
administracja mog aby nie tylko poprawi  
jako  swoich dzia a , ale równie  zwi k-
szy  swoj  legitymacj  dla ich realizacji. 
Konieczne jest równie  szersze spojrzenie 
na integracj  i koordynacj  dzia a  mi -
dzy organizacjami publicznymi, stosowa-
nie podej cia systemowego oraz tworze-
nie partnerstwa i programów wspó pracy 
pomi dzy ró nymi jednostkami z sektora 
publicznego.

Wa nym dzia aniem w obszarze innowa-
cyjno ci jest tak e kooperacja z sektorem 
komercyjnym i organizacjami pozarz do-
wymi, polegaj ca mi dzy innymi na prze-
kazywaniu do sektora prywatnego zada  
publicznych do realizacji w bardziej konku-
rencyjny sposób (Borins, 2006, s. 4).
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Nast pny, nie mniej wa ny kierunek 
dzia a  w obszarze zarz dzania, to kszta -
towanie postaw i zachowa  proinnowa-
cyjnych w ród pracowników administracji 
publicznej, realizowane mi dzy innymi 
przez delegowanie odpowiedzialno ci 
i uprawnie  oraz motywowanie. Równie 
istotna jest poprawa kwalifikacji kadry 
administracji publicznej w obszarze IT 
(zw aszcza w zakresie zarz dzania doku-
mentami elektronicznymi zgodnie z wymo-
gami KPA i nowej instrukcji kancelaryjnej, 
stosowania i pos ugiwania si  bezpiecznym 
podpisem elektronicznym, zasad bezpie-
cze stwa teleinformatycznego, zarz dzania 
bazami danych oraz archiwizacji danych).

Kolejne propozycje dotycz  dzia a  
zwi zanych z technologi  (Górczy ska, 
2015; KOM, 2011; PO Polska Cyfrowa 
2014–2020; Regionalne Programy Opera-
cyjne 2014–2020; Program Zintegrowanej 
Informatyzacji Pa stwa do 2020). Chodzi o:
• podniesienie dost pno ci i jako ci 

e-us ug publicznych – wa ne jest zwi k-
szenie zakresu spraw, które mog  by  
za atwiane w drodze elektronicznej, 
czyli cyfryzacj  nowych us ug, a tak e 
popraw  funkcjonalno ci us ug ju  
istniej cych w relacjach administra-
cja–obywatel i administracja–przedsi -
biorca,

• popraw  cyfrowej efektywno ci urz -
dów – konieczne jest po czenie ze sob  
systemów intranetowych poszczególnych 
ministerstw i urz dów, tak aby zapewni  
kompletno , spójno  i odpowiedni  
jako  danych, na bazie których podej-
mowane s  decyzje,

• zwi kszenie dost pno ci i wykorzystania 
informacji sektora publicznego – inte-
gracja danych mo e przyspieszy  ich 
uwolnienie, a zapewnienie szerokiego 
dost pu do danych mo e by  t  prze o-
mow  innowacj , która u atwi wdra anie 
pozosta ych; dost p do danych umo -
liwi bowiem ponowne ich wykorzysta-
nie do celów innych, ni  pierwotnie by y 
zebrane (przez tworzenie us ug i aplika-
cji); bardzo istotne jest przy tym zapew-
nienie otwartego, bezwnioskowego 
dost pu do nich oraz zapis informacji 
w odpowiednich formatach umo liwia-
j cych powszechno  odczytu,

• optymalizacja wydatków na infrastruk-
tur , m.in. przez wykorzystanie techno-
logii chmury obliczeniowej.
Z bada  (Raport, 2014) przeprowadzo-

nych w 2014 r. na zlecenie Ministerstwa 
Administracji i Cyfryzacji dotycz cych 
e-us ug, czyli innowacji procesowych (tech-
nologicznych), wynika, e obywatele maj  
du o zastrze e  do us ug e-administracji 
(rysunek 3). G ówny powód niezadowole-
nia to niemo no  za atwienia danej sprawy 
w ca o ci drog  elektroniczn . Zniech ca 
te  niejasny opis sposobu realizacji sprawy 
oraz zbyt d ugi czas potrzebny na jej za a-
twienie. Do  cz sto obywatele spotykaj  
si  z brakiem reakcji/odpowiedzi ze strony 
urz du. Skar  si  na skomplikowan  
posta  druków (cho  pewnie w formie 
papierowej wygl daj  one identycznie). Co 
pi ta osoba napotka a problemy techniczne 
zwi zane z realizacj  us ugi drog  elektro-
niczn  i tyle samo osób nie wiedzia o, z kim 
mo e si  kontaktowa  w danej sprawie.

Rysunek 3. Powody niezadowolenia Polaków z us ug e-administracji

okazało się, że załatwienie całej sprawy przez

internet jest niemożliwe

sposób załatwienia sprawy był zbyt zawiły, opis

niezrozumiały

trudny formularz, brakowało wyjaśnień lub były

niezrozumiałe

załatwienie sprawy trwało dłużej niż się

spodziewałem/am

zabrakło reakcji lub odpowiedzi z urzędu

pojawiły się problemy techniczne

nie wiedziałam/em z kim mogę się

kontaktować w sprawie

56%

33%

30%

26%

24%

21%

20%

ród o: Raport (2014). E-administracja w oczach internautów. Arc Rynek i Opinia, na zlecenie 
Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji. Pozyskano z: https://mc.gov.pl/files/raport_pbs_mc_e_admini-
stracja_12.09.2016.pdf (05.02.2017).
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Ten du y stopie  niezadowolenia mo e 
by  powodem skromnego wykorzystywania 
oferowanych rozwi za  innowacyjnych. Jak 
podaje GUS (2015), w roku 2015 jedynie 
26,6% Polaków w wieku 16–74 lata skorzy-
sta o z Internetu w kontaktach z admini-
stracj  publiczn .

5. Wzorce rozwi za  innowacyjnych

Poni ej przedstawiono kilka wdro e  
innowacyjnych w skali wiatowej, które 
stanowi  przyk ady po danych praktyk, 
wartych na ladowania.

1. Ameryka ski portal data.gov (http://
data.gov) umo liwiaj cy dost p i ponowne 
wykorzystanie zasobów informacyjnych 
pa stwa, zawieraj cy ponad 200 tys. zbio-
rów danych z 14 ró nych obszarów.

W Polsce powsta  podobny serwis 
(http://danepubliczne.gov.pl), jednak – jak 
wynika z danych Ministerstwa Admini-
stracji i Cyfryzacji – s ysza o o nim jedy-
nie 21% obywateli. By  mo e dlatego, 
e zawiera niewiele ponad 600 zbiorów 

danych (stan na dzie  22.01.2017). Roz-
wi zanie to wymaga jeszcze pracy od 
strony merytorycznej (wype nianie tre ci , 
dynamika) oraz od strony marketingowej 
(informowanie spo ecze stwa o jego ist-
nieniu).

Przyk ady aplikacji powsta ych na bazie 
upublicznionych danych to m.in. platforma 
http://jakdojade.pl, aplikacja http://www.
mobilet.pl/, zmieniaj ca telefon w pod-
r czny biletomat i parkomat czy pozna -
ska wyszukiwarka cmentarna http://www.
poznan.pl/mim/necropolis/. Sprawnie dzia-
aj cy serwis przyczyni by si  do powstawa-

nia zdecydowanie wi kszej liczby podob-
nych aplikacji.

2. BIMER – rz dowe centrum komuni-
kacyjne w Turcji (https://www.bimer.gov.tr). 
Bimer jest platform , która umo liwia oby-
watelom zg aszanie (za pomoc  telefonu, 
poczty e-mail lub internetu) zastrze e , 
idei i sugestii skierowanych do instytucji 
pa stwowych, a instytucjom pozwala udo-
st pnia  dane, do upubliczniania których 
s  zobligowane.

Wszystkie wnioski obywateli trafiaj  do 
centrum rz dowego i s  rozsy ane do w a-
ciwych ministerstw i urz dów. Innowacyj-

no  systemu BIMER najbardziej ujawnia 
si  w nast puj cych jego cechach:

• jeden punkt kontaktowy (nie trzeba wie-
dzie , do jakiej instytucji si  zwróci  ze 
swoj  spraw ),

• centralne zarz dzanie zg oszeniami 
(wcze niej ró ne urz dy pa stwowe cz -
sto niezale nie od siebie zajmowa y si  
t  sam  spraw ),

• szybka informacja zwrotna dotycz ca 
dzia a  administracji publicznej,

• dost p 24 h.
Liczba spraw zg aszanych za pomoc  

BIMERA w 2012 r. wynios a 1,7 mln 
i ro nie w tempie kilkudziesi ciu procent 
rocznie.

3. Jeden numer s u b publicznych 
w Niemczech – 115 (http://www.115.de).

Rozwi zanie to oferuje obywatelom oraz 
spó kom komercyjnym bezpo redni dost p 
do administracji publicznej w a ciwej dla 
danej sprawy. Przychodz ce rozmowy s  
przekierowywane do centrów lokalnych, 
które korzystaj  ze wspólnej bazy danych 
i wspó pracuj  z administracj  na poziomie 
federalnym, regionalnym i lokalnym. Je eli 
informacji nie mo na udzieli  w trakcie 
jednej rozmowy, odpowied  jest udzielana 
dzwoni cemu w ci gu 24 godzin za pomoc  
e-maila, faksu lub telefonu. Numer jest 
czynny od poniedzia ku do pi tku w godzi-
nach 8.00–18.00. Wed ug statystyk (OPSI, 
2017) skorzysta o z niego ju  23 mln Niem-
ców. 75% rozmów jest odbieranych w ci gu 
30 sekund, a na 65% zapyta  odpowied  
jest udzielana w trakcie pierwszej rozmowy.

6. Podsumowanie

Nowoczesne spo ecze stwo informa-
cyjne wymaga nowatorskich metod dzia-
ania. Sektor publiczny jest pod coraz 

wi ksz  presj  doskonalenia swoich orga-
nizacji w obszarze zwi kszania wydajno ci, 
skuteczno ci oraz podwy szania standardu 
us ug. Mo na zaobserwowa  kszta towa-
nie si  swoistej kultury systematycznej 
poprawy zarz dzania instytucjami publicz-
nymi, z wykorzystaniem metod i narz dzi 
stosowanych w sektorze prywatnym (Perry 
i Buckwalter, 2010). wiadomi swoich praw 
obywatele sukcesywnie podnosz  admini-
stracji publicznej poprzeczk , daj c wyso-
kiej jako ci, szybko realizowanych us ug 
i pe nego dost pu do informacji.

Innowacyjna administracja jest niezb d-
nym elementem stymulowania post pu 
i nieodzownym warunkiem sprawnego pa -
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stwa, czyli takiego, które stale dostosowuje 
si  do zmiennych warunków i mo liwo ci. 
St d te  nale y likwidowa  bariery i wpro-
wadza  takie rozwi zania, które pozwol  
mened erom zarz dzaj cym organizacjami 
sektora publicznego skutecznie wdra a  
innowacje.

Nawet je li to prawda, e „rz dy zosta y 
powo ane dla stabilno ci, a nie dla zmiany” 
(Tapscott i Williams, 2010), to nale y 
zadba  o to, by stabilizacja niezauwa enie 
nie przekszta ci a si  w stagnacj .
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