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Reformowanie administracji
W oparciu o teorig organizacji
i praktyke zarzqdzania przedsiebiorczego

Reforming the Administration on the Basis of the Theory of Organization
and the Practice of Enterprising Management

...bo ludzie namigtnie kochaja stare ktamstwa, podczas gdy prawda

- jak mowit Milton — pojawia si¢ zawsze jak bekart, okrywajac hanbg
tego, co ja zrodzit...

(T. Evans, Naturalna historia nonsensu, Warszawa 1964, s. 261)

1. Czy zerwali$my z przeszloscia komunistyczna? Moze nam si¢ wydawac, ze
tak, ale przeszlo§¢ nie chce zerwaé z nami... Do takiego wniosku dochodzi sig,
gdy przygladamy si¢ zmaganiom politykOw na temat procesu przeksztalcania
panstwa policyjnego w panstwo typu prawnego. W $wiecie wysilki zmierzaja
w kierunku ograniczania roli panstwa w jego oddzialywaniach prawnych na
rzecz pozaprawnych. Panstwo typu liberalnego stara si¢ ogranicza¢ mozliwosci
wladczego oddzialywania, nie gloszac jednak postulatu okrojenia jego dzialan
w ogole, lecz tylko do koniecznego minimum. Jakie jest to minimum? Jak je
okreslic i kto ma je okreslic? Wladza, a wigc biurokracja, czy mozliwosci
rzeczywistego zaspokojenia potrzeb przez mechanizmy rynku?

2. Oczekiwania spoleczne w zakresie administracji publicznej (centralnej,
terytorialnej i specjalnej) mozna strescic w postulacie wprowadzenia wreszcie
,,2lotej zasady postepowania” wiladz panstwowych wobec obywateli, aby
wywola¢ powszechne dazenie do porzadku w panstwie, do porzadku w gminie,
do promowania wspoélnot ludzkich — w tym przede wszystkim przywrocenia
prawa rodziny, do porzadkowania gospodarki, przywrocenie prawa wlasnosci
w warunkach wspoldecydowania obywateli i sprawiedliwosci (kazdemu to, co
mu si¢ nalezy). Watek etyczny byl niewatpliwie pilniejszy niz materialny
i stanowil najtrudniejsze wyzwanie dla nowych ekip rzadowych.
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Panstwo totalitarne i jego instytucje wraz z ludZzmi tego systemu miato by¢
odsunigte w cien historii. Ogromna wigkszo$¢ Polakow chce ,,dobrze” czynic¢
swemu panstwu oczekujac, ze panstwo podejmie wysilki zmaksymalizowania
,»dobra” dla obywateli.!

Okazja do wykazania przez panstwo dazen do takiego ,,czynienia”, aby
obywatele zostali przekonani o rozwigzaniach najk orzystniejszych dla nich moze
by¢ tzw. reforma administracji, w swej najglebszej istocie polegajaca na tym, aby
rzadzi¢ lepiej, niz poprzednicy.

3. Jak przygotowano si¢ do podjecia tego wyzwania, ktore przeciez ~ jak
nalezy zauwazy¢ — ma charakter przede wszystkim organizatorski, a nie prawny,
czy wr¢cz prawniczy. Nurt organizacyjny i dzialania ,,niewladcze” w tym takze
ekonomiczne nabieraja w nowoczesnym panstwie coraz wigkszego znaczenia,
stuzac racjonalizacji w dzialach spotecznych i organizacji w skalach makro i mikro.
Nurt organizacyjny w jego pozaprawnym wcielaniu laczy sie Scisle z nurtem
normatywnym — jak stusznie podkresla Zdyb.? Oba wzajemnie si¢ przenikaja
i determinuja ,,tak jak zycie biologiczne i spoleczne”, konkluduje tenze autor.
,»Prawo jako element praktycznych przeobrazen organizacyjnych rodzi prak-
seologiczng i techniczng rzeczywisto§¢ spoleczno-organizacyjna, ta zas decyduje
(przynajmniej powinna — przyp. AHK) o praktycznym obliczu prawa’.3

Prawo administracyjne —jak podkresla wielu autoréw zachodnich moze byc
tylko elementem zmiany, ktora jest kategoria prakseologiczna, opracowang
teoretycznie (ang. theory of change)* i ktora najprosciej mozna okresli¢ jako
przeksztalcenie polityki organizacyjnej, struktury lub postaw ludzkich w celu
zwigkszenia efektywnosci dziatan.

4. Trzeba zapyta¢: jaka winna by¢ racjonalno§¢ zmiany polskiej administ-
racji publicznej? Jakie maja by¢ jej podstawy rozumowe, nie zas uczuciowe,
przypadkowe i egocentryczne? Jakie maja by¢ nowe zasady ekonomicznosci czy
gospodarnosci nowej administracji, aby jej dziatania byly wydajniejsze i oszczed-
niejsze? Jak maja by¢ usuwane popetniane bledy i jakie zwiazki beda mialy
podejmowane dzialania z takimi pojeciami, jak porzadek, plan i racjonalizacja
planowania, czyli — jak mowit Tadeusz Kotarbinski — ,,oparcia go na wiedzy
o najrozmaitszych rzeczach, od ktorych moze zaleze¢ powodzenie czynu”.s

! Warto zauwazy¢ ze tzw. zlota zasada postgpowania wyprowadzona z genialnych i krétkich
stow Jezusa Chrystusa (Mat. 7, 12) jest znana wszystkim ludziom, poniewaz wpisana jest w nature
kazdego czlowieka. W rozny sposob formulowali ja muysliciele starozytnosci. Stanowila czgsc
madrosci Grekow, od ktorych przejeli ja Zydzi. Jej sformutowanie i odniesienie do Tory przypisuje
si¢ Hillelowi.

2 Zdyb M., Zarys historii mysli organizatorskiej, Lublin 1987, s. 212.

3 Ibid., s. 202.

4 Pszczotowski T., Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw-Warszawa 1978,
s. 298.

S Kotarbinski T., Kurs logiki dla prawnikow, Warszawa 1963, s. 181.
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Wreszcie — kazdy organizator zapyta jak zostaly wykorzystane do§wiadczenia,
jakie uruchomiono przygotowania, poniewaz przygotowanie jest jedna z ogol-
nych form usprawniania dzialan; jaka jest metoda i jak zostal ustawiony cykl
dzialania zorganizowanego, wspoipraca z konsultantem i przedstawicielami
spoleczenstwa? Jaka byla refleksja etyczna decydentow, gdy nadawano priorytet
tej reformie?

Kotarbinski byt bardzo surowy wobec tych, ktérzy podejmowali dziatania
w celu ich usprawnien bez przygotowania. Pisal: ,,Prymityw dziala doraznie,
bezposrednio, krotkodystansowo, robota wyzszego rodzaju — to robota dhugo-
dystansowo przygotowana. Nic latwiejszego niz szybko ulepi€ i prymitywnie
wypali¢ tandetny garnek...” (wzglednie 15 lub 12 garnkéw — dop. AHK).
Wskazywal wobec tego na mistrza chinskiego, ktéory pono latami przechowuje
surowiec, by nastepnie wedlug recepty, idac za radami wiekowego doswiad-
czenia fachowcow, wyrobi¢ z glinki porcelanowej arcydzieto ceramiki.®

ZALOZENIA

5. Prakseolog S. Kowalewski zwracal uwagg, ze kazda reforma powinna by¢
na tyle kompleksowa (nie za§ wycinkowa), aby nie wywolywata zjawiska
znanego nie tylko w teorii organizacji, ktorym jest odrzucenie przeszczepu czy
(nowosci) nie pasujacego do calosci ,,zastanej” sytuacji.’

Przez ,zastang sytuacj¢’” nalezy rozumie¢ uklad zmiennych niezaleznych
i zaleznych, na ktore nie mamy wplywu lub mamy czeSciowy. Ich optymalne
rozpoznanie poprzez zgromadzenie wszystkich mozliwych informacji do zdoby-
cia, a nastepnie ich rozwazenie (analiza) to warunki, racjonalnego dzialania
i decyzji na temat zmiany istniejacego stanu rzeczy. Jak wiemy racjonalnosc tzw.
metodologiczna polega na tym, ze decyzje podejmuje si¢ zgodnie ze stanem
(jakoscia) i iloscig zdobytych informacji oraz na podstawie teorii, adekwatnej do
problemu, ktory chcemy rozwiazaé. Inna racjonalno$¢ — w sensie rzeczowym
—jest uzyskiwana przez przystosowywanie si¢ do prawdy, czyli ,,do wszystkiego
co mozna w sadzie prawdziwym sprawdziC” — pisze Kotarbinski.?

Zapytajmy, jakie byly wyniki obserwacji rzeczywisto$ci naszej administracji,
odziedziczonej po PRL? Jakie byly i sa oczekiwania ludno$ci miast i wsi pod
adresem ich miejscowych urzedow, samorzadow i lokalnych przywodcow, tzn.
nie sezonowych tzw. liderow politycznych, lecz gospodarzy i zarzadcow? Jakie
byly i sa wyobrazenia demokracji w gminach wiejskich i miejskich, na najnizszym
szczeblu hierarchii administracyjne;j?

¢ Ibidem.
7 Kowalewski St., Nauka o administrowaniu, Warszawa 1982, s. 84.
8 Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, Wroctaw-Warszawa 1981.
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Czy autorzy reformy zamierzaja zmieni¢ ,,metody” rzadzenia panstwem,
usprawni¢ w ten sposOb rzadzenie, czy tez tylko dokonaé¢ zmiany struktury
terytorialnej, wprowadzi¢ posrednie szczeble wladzy poprzez zainstalowanie
swoich ludzi? Nie jest to jasne i brakuje jednoznacznej odpowiedzi.

Prakseolog zwrécitby jednak uwage, ze kazda metoda winna mie¢ charakter
dyrektywy praktycznej, u podstaw ktorej winny znaleZC si¢ zaloZenia (czyli
hipotezy) przyjete za prawdziwe i stuszne. Socjolog Jan Szczepanski gdzie$
powiedzial, ze brak zalozen charakteryzuje myslenie nieracjonalne ... nienauko-
we i niegodne czlowieka nauki.

Dyrektywy praktyczne pozwalaja rozwigzaé problem praktyczny. Jest ono
jednak uzaleznione od branych pod uwage zmiennych, réznych wzgledow,
miernikéw, czy znakoéw wyrdzniajacych przy wyborze, hierarchizacji, ocenie
i szacunku oraz dowolnie przyjetych zatozen.

Autor nie chcialby wchodzi¢ w spory, lecz jako przedstawiciel teorii
organizacji podziela ten punkt widzenia, ktory mogiby — jak sadzi — przydac si¢
do koncypowania ulepszen reformy. Stawia wobec tego zalozenia, ktore, jak
sadzi, powinny by¢ brane pod uwage w sytuacji zebrania juz powaznych
doswiadczen we wprowadzaniu kapitalizmu w Polsce. Autor niniejszego szkicu
przyjmuje jako paradygmat, ze panstwo i rynek maja stuzyC osobie ludzkiej,
czZlowiekowi i dobru ogdlnemu.® Sprzezenie w kontekscie reformy administ-
racyjnej panstwa i rynku podkresla, ze podstawowym problemem narodu jest
rozwoj integralny, nie tylko wzrost gospodarczy. Reforma winna wiec wyzwoli¢
zbiorowa odpowiedzialno§¢ za popieranie rozwoju przy pomocy ekologii
spolecznej, ktoéra przez wykorzystanie rynku, jako koncentracji instrumentow
poszukiwac, bedzie rozwigzan najlepszych dla dobra wspolnego. Co wiecej
— powinna stworzy¢ warunki ramowe dla ulepszania wkladu obywateli w dob-
robyt gospodarczy, ksztaltowanie kultury narodowej i nowych wartosci mate-
rialnych i niematerialnych, lepiej przystosowanych do nowych czasow. Jest to
jednoczesnie budowanie systemu demokracji i preparacji decyzji wladz zgodnych
z dobrem wspolnym, gdzie podstawa jest humanistyczna koncepcja osoby
ludzkie;j.

6. Autor szkicuje swoje zaloZenia dla reformy administracji publicznej
w nastgpujacy sposob:

* Stuzebnos$¢ administracji winna by¢ traktowana jako podstawowy im-
peratyw nie tylko organizacyjny, lecz takze ekonomiczny, cywilizacyjny, kul-
turowy i moralny.

* Nowoczesne panstwo nalezy utozsamiac z wielkim przedsigbiorstwem
ustugowym, zarzadzanym przedsigbiorczo i rynkowo, ktorego gldéwnym celem
jest zaspokajanie w drodze wymiany rynkowej potrzeb, zyczen i preferencji

® To sformutowanie autor zawdzigcza Janowi Pawtowi 11 (Centesimus Annus, 35).
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swych obywateli, we wspotpracy mi¢dzynarodowej, ale takze w warunkach
globalnej konkurencji.

* Popyt na ushugi panstwa dla obywateli jest realna wielkoscia ktory
w podziale terytorialnym moze by¢ precyzyjnie zbadany, tj. zaobserwowany
1 przeanalizowany dla racjonalnego planowania $rodkéw i sposobow jego
zaspokojenia. Jego efektywne zaspokojenie wymaga akomodacji kategorii
sprawdzonych w skutecznie zarzadzanych przedsigbiorstwach rynkowych.

Zarzadzanie popytem na ustugi panstwa materializujgc si¢ jako koncepcja
zarzadzania strukturami administracji publicznej rynkow i przedsiebiorczo,
zmieniajac postawy 1 zachowanie organizujace w kierunku orientacji na
obywatela, utozsamianego z klientem, moze skutecznie przezwyciezy¢ biurokra-
cje, jako patologie administracji publicznej (nie tylko zreszta w Polsce).

RYNKI I BIUROKRACIA

7. Mozna przyja¢, ze mamy do wyboru tylko dwie formy spolecznej
organizacji: rynki i biurokracj¢. Kto obie odrzuca wybiera chaos. Rynek dla
laika wyglada tajemniczo — tym bardziej jego funkcjonowanie. Historyjki
o tajemnych uwodzicielach, o manipulacjach, zmowach i monopolach znajduja
wielu stuchaczy. Brak kontroli spolecznej organizowanej przez panstwo pozwala
na dominacj¢ negatywnych oddzialywan rynku. Biurokracja jako planowo-
-racjonalny system wydaje si¢ by¢ dla wiekszoSci przejrzystym i zrozumiatym
aparatem, za$ jej mozliwoséci niemal nieograniczone. W nauce jest inaczej.
Funkcjonowanie rynku jest zbadane, za$ biurokracja pozostaje nieznana.

W $wiecie zachodnim pojawily i istnieja systemy spoleczne, w ktorych
wieksza czg§¢ wspotzycia ludzi zostata zorganizowana przez rynki, za§ dzialanie
na nich przez marketing, ktory stal si¢ fenomenem organizacyjno-wymiennym.
Na ogdl mniejsza czgs¢ ogarnela biurokracja. Obserwowalismy, ze tam gdzie
panowala biurokracja przy pomocy centralnie planowanej gospodarki, tam nie
zostal osiagnigty dobrobyt szerokich mas. Tam gdzie panowal rynek kont-
rolowany przez panstwo, nie bylo powszechnej biedy. Biurokracja na ogodl
zawsze utozsamia si¢ z wladza i panowaniem, za$§ rynkowi przyznaje si¢
swiadczenie korzysci i mozliwosci zaspokojenia potrzeb.

Dla Maxa Webera panstwo to inaczej biurokracja i hierarchia wydajaca
nakazy 1 rozdzielniki i w ten sposdb rozwiazujaca problemy koordynacji.
Poprzez systemy nizszych i wyzszych poziomow decyzji informacje ptyna od dolu
do gory, za$§ nakazy (rozkazy i polecenia) z gory do dotu. Inicjatywy do dziatan
wchodzg od szczytu biurokracji, ktora potrzebuje sity i musi znajdowac postuch.
Musi posiada¢ mozliwosci nagradzania lub karania podwladnych. Rynek jako
organizacja to co$ innego. Rynek to przede wszystkim instrument koordynacji
czyli uzgodnien. Na miejscu hierarchii wystepuja partnerzy proce-
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sOw wymiany, ktorzy poszukuja dla siebie optymalnych korzysci. Inicjatywa na
rynku wychodzi od kazdego uczestnika postugujacego si¢ motywacja i interesem.
Partner rynkowy przyjmuje odpowiedzialnos$¢ nie za wykonanie rozkazu, lecz za
przeprowadzenie wymiany, celem zaspokojenia potrzeby, dobrze przystosowa-
nym do rzeczywisto$ci $wiadczeniem rynkowym.

W kontekécie tych porownan wydaje si¢, ze problem przechodzenia od
biurokracji do rynku w administracji publicznej takze polega na wykorzystaniu
zasady kreowania $wiadomosci zaspokajajacych rzeczywiste potrzeby, zamiast
wykonywania nakazu okreslonego w swej treSci przy pomocy informacji
plynacej z gory i wobec tego zawsze ograniczajacej inicjatywe wykonawcow.

Kto moéwi ,,rynek’ musi roOwniez powiedzie¢ ,,§wiadczenie rynkowe i za-
spokojenie potrzeby”, kto moéwi ,,biurokracja” nie moze zapominac¢ o panowa-
niu i wladzy.

Czy wladze publiczne winny wobec tego §wiadczy¢ ustugi? Dla amerykans-
kich autoréw ,,Rzadzi¢ inaczej” §wiadczenie ustlug jest wiostowaniem ,,podczas,
gdy wladze winny tylko” sterowa¢. Obywatele miast i wsi musza bra¢ sprawy
w swoje rece, gdyz swoje problemy rozwiazuja tylko spolecznoéci, za$ profes-
jonali$ci $wiadcza ustugi, niezbedne dla ich rozwiazania.!® Wtadze — podobnie
jak dobrze zarzadzane przedsigbiorstwa — maja poszukiwacé swoich misji a nie
kierowa¢ sie przepisami, mowiac obywatelom co maja zrobi¢, a nie jak zrobic.
,,Jak” wymaga inwencji, innowacji i sprawnej organizacji, aby efekt byl
najwigkszy przy najmniejszych kosztach. Biurokracja nie jest w stanie ex
definitione tego zdzialac.

WIZJA SLUZEBNOSCI PANSTWA

8. Jest ona ciagle jeszcze sloganem przedwyborczym demagogow.!! Pozo-
stanie nim tak dlugo, dopoki organizatorzy i menadzerowie nie znajda dla niej
wykorzystania w kategoriach zarzadzania urzgdami na najrozmaitszych szczeb-
lach decyzyjnych. Nie moze stuzebno$¢ administracji pozostac zapisem w ksigdze
stuzb urzedow czy przepisow (rozporzadzen) wykonawczych, lecz musi staé si¢
wspolnym imperatywem moralnym, ksztattujacym ethos urzgdnika panstwo-
wego. Chodzi wigc o zmian¢ postaw, dzigki ktorej zmieni si¢ takze codzienne
zachowanie organizacyjne. Jest to najtrudniejsza sprawa ktorej opanowanie
i rozwigzanie zalezy przede wszystkim od postaw zwierzchnikow i ich decyzji,

10 Osborne D., Gaebler T., Rzqdzi¢ inaczej, Poznan 1997, s. 185.

11 Por. kolejne wydania Marketing Management am. autora Ph. Kotlera (takze w ttumaczeniu
polskim) oraz prace autora m. in. szkicu, w szczegdlnosci Zarzqdzanie marketingowe w przedsigbiorst-
wie eksportujqgcych, Wroctaw-Warszawa 1988, oraz referat w zbiorze Marketing w transformacji
gospodarki polskiej, Warszawa-Bonn 1995.
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ktore musza byc tak przejrzyste, aby gotym okiem dostrzega¢ priorytet interesow
obywatela i rzeczywista uczciwa che¢ zaspokojenia jego potrzeb i zyczen.

Priorytet potrzeb i zyczen obywatela to przede wszystkim ich pelna znajo-
mosé, klasyfikacja i systematyzacja na podstawie rachunku ekonomicznego jako
miernika racjonalnosci. W praktyce jest to rezygnacja z egocentryzmu wladz
i identyfikowanie si¢ wladz z obywatelem oraz eliminacja podzialu na ,,my”
i,,oni”. Jest to jednak warunek rozwoju panstwa i bogactwa obywateli poprzez
organizacj¢ wspolnot, nie tylko celow, lecz wysitku twérczego, zdyscyplinowane-
go wysitku i solidarnej pracy i wspoéldziatania.

Organizacyjno-zarzadcza akomodacja tego imperatywu nie jest tatwa, lecz
zostala juz przeprowadzona w setkach tysiecy przedsigbiorstw na §wiecie, ktore
przyjely marketingowa koncepcj¢ zarzadzania firma wraz z ,orientacja na
klienta” (ang. customer orientation, niem. Denst dem Kunden, lub Kun-
denaeche).

PANSTWO WIELKIM PRZEDSIEBIORSTWEM USLUGOWYM

9. Administracja panstwa musi wyciagna¢ konsekwencje z faktu, ze Polska
znalazla si¢ w §wiatowym systemie gospodarki rynkowej. System ten rozwija si¢
wedlug globainej dynamiki, ktérej nie osiagnely ani teoria, ani praktyka
rzadzenia panstwem, koncypowana przede wszystkim przez prawnikow.!?

Mechanizmy rynkowe racjonalnie sterowane przez przedsi¢cbiorstwo maja
decydujacy i korzystny wplyw na rozwoj gospodarczy i dobrobyt grup spolecz-
nych, a takze spoleczenstw, nie méwiac o samych organizacjach. Jak wobec tego
wykorzystac te mechanizmy dla usprawnienia administracji publicznej? Ale tak,
aby i panstwo, i rynek stuzyly obywatelowi? Amerykanin J. Bryson moéwi
o koniecznosci znalezienia czego$§ posredniego migdzy rynkiem a biurokracja
publiczna, za$§ D. Osborne i T. Gaeber szukaja sposobow, aby ,,rzadzi¢
inaczej”.'3

Postawa leseferyzmu — jak wykazuja doSwiadczenia i obserwacje — jest moze
wygodna dla sasiadow, lecz zagraza suwerennosci i integralnosci panstwa, ktore
musi precyzyjnie okreslac swoje ,,interesy”” w otoczeniu migdzynarodowym, cele
glowne i podporzadkowane, sposoby ich realizacji (strategie), instrumenty
i struktury, biorac za podstawg¢ kalkulacje kosztow i zyskow.

,,Panstwo mozna porownac do przedsigbiorstwa w dziedzinie gospodarcze;j”
— potwierdza prawnik i socjolog Czeslaw Znamierowski.!* Powinno, tak jak

12 Wg oceny P. F. Druckera nowoczesne panstwo ,,choruje’; por. tegoz autora Die Zukunft
bewaeltigen, Disseldorf 1972, s. 200 i dalsze.

13 Osborne D., Gaebler T., op. cit., s. 385.

14 Znamierowski Cz. Szkola prawa, Rozwazania o panstwie, Warszawa 1988, s. 2.
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przedsigbiorstwo ,,mie¢”” pewien okreslony cel gospodarczy, produkujac jakie$
dobra gospodarcze lub tez widoczne okreslone ustugi. Panstwo — mozna wobec
tego powiedzie¢ — jest zarobwno przedsigbiorstwem produkcyjnym, jak i dys-
trybucyjnym i ustugowym. ,,Rdzeniem przedsiebiorstwa jest zespot ludzki...”,
ktory sprawuje okreslone funkcje przede wszystkim ,,dobrze gospodarujac”
— pisze dalej Znamierowski. Niezb¢dne dla ,,dobrego gospodarowania” jest
polaczenie ,kierowania zespolem ludzi i gospodarowania dobrami”, czyli
polaczenie dzialalnosci ,kierowniczej i gospodarczej” inaczej okreslanej po
prostu zarzadzaniem. Kiedy wobec tego mowimy — co podkresla ten uczony
— o0 rzadzeniu panstwem, mamy na mysli obie te funkcje.

Ten punkt widzenia umacnia i potwierdza zalozenie autora niniejszego
szkicu, ktory w przedsigbiorstwie kapitalistycznym dopatruje si¢ przede wszyst-
kim jakiego$ apogeum tworczej mysli organizatorskiej, ale takze pelnego wyrazu
racjonalnej dziatalnosci zarobkowej, jako ekonomicznej koniecznosci. Dzialal-
no$¢ zarobkowa ma za podstawe rozumowanie. W tym tez kierunku ma zdazac
ewolucja panstwa, ktore winno przechodzi¢ od zwyczajowo-tradycyjnych dzia-
lan do przedsigbiorczych, skierowanych na urzeczywistnianie zasad racjonal-
nego gospodarowania. Oszczedno$¢ Srodkow i poszukiwanie najwiekszej wydaj-
nosci winno stuzy¢ dobru og6tu.

W praktyce administracji publicznej winno to oznaczaé przejecie z nauk
o przedsigbiorstwie wszystkich kategorii koncepcji zarzadzania organizacja
w warunkach rynkowych i tworcza akomodacje do wszystkich struktur adminis-
tracji, od centralnej do gminne;j.!s

ZARZADZANIE POPYTEM - ZADANIEM ADMINISTRACII

10. Tak jak dobrze czyli skutecznie zarzadzane przedsigbiorstwo, administ-
racja publiczna, aby skutecznie zaspokajal potrzeby, zyczenia i preferencje
ludnosci, musi nauczy¢ si¢ zarzadza¢ popytem na ustugi panstwa dla obywateli.
Przyjecie takiego celu naczelnego przeobraza sposoby (strategie) jego realizacii,
selekcjonuje instrumenty czy $rodki i narzuca okreslone struktury, umoz-
liwiajace ekonomiczne dzialania strategiczne — wreszcie narzuca jako$¢ zasobow,
przede wszystkim tzw. ludzkich. Nie ogranicza si¢ jednak do tzw. twardych
elementdw, ktére wymienitem, lecz wlacza do zdecentralizowanych koncepcji
zarzadzania popytem takze styl zarzadzania, umiejgtnosci przedsiebiorczo-
-menadzerskie, polityke doboru personelu (polityk¢ personalng), biorac za
podstawe wartosci, ktore musza by¢ akceptowane zaréwno przez odbiorcdw, jak
wykonawcow. Musi tutaj nastapi¢ identyfikacja celow, zadan we wspolnotach

15 Reichard Chr., Betriebswirtschaftslehre der offentlichen Verwaltung, Berlin-New York 1987.
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demokratycznych, organizowanych i integrowanych przez organy administracji,
lecz skladajacych si¢ z przedstawicieli ludnosci.

Popyt na ustugi panstwa dla obywateli latwo zdefiniowa¢, okresli¢ ilosciowo
1jakosciowo, gdy administracja postugiwac si¢ bedzie instrumentami stosowany-
mi w sprawnie zarzadzanych marketingowo przedsigbiorstwach (np. marketing
research ang., niem. Marktforschung).

Wykorzystanie uzyskanych informacji na temat popytu dla zorganizowania
pakietu podazowego i wymiany rynkowej jest nietatwym problemem zarzadza-
nia popytem, posiadajacym jednak najrozmaitsze wzorce rozwigzan organiza-
cyjnych, w skutecznie marketingowo zarzadzanych przedsigbiorstwach. Istotne
jest tutaj ,,odkrycie” prawdziwego ,.klienta” administracji. Nie jest nim cialo
ustawodawcze lub urzad na wyzszym szczeblu administracji tylko obywatel. On
w koncu decyduje o jakosci §wiadczonych ustug i o stopniu zaspokojenia popytu.

11. Administrowanie — jezeli przyjete zostang zaloZzenia autora niniejszego
szkicu staje si¢ de facto jedna z dziedzin zarzadzania, specyficznego, bo wielkim
przedsigbiorstwem ustugowym, wielobranzowym, wielofunkcyjnym i wieloza-
kltadowym. Zarzadzanie takie, ktére winno wykorzysta¢ znane techniki za-
rzadzania (jak np. zarzadzanie przez cele, przez delegacje czy wyjatki) ,,przy-
chodzi z pomoca™, kieruje i steruje rynkiem ushug, stymulujac dziatania firm
i jednostek w kierunku zaspokajania wszelkiego rodzaju potrzeb (zdrowotnych,
opieki nad dzie¢mi, ksztalcenia zawodowego i ogblnego, ochrony $rodowiska).

Sterowanie rynkiem to w istocie jego tworzenie, organizowanie i jest
zupelnym przeciwstawieniem pozostawienia wszystkiego ,,wolnemu rynkowi”.
Jest nie tyle formga interwencji w sprawy rynku, ile asystowania i inspirowania
jego rozwoju. Zdajemy sobie sprawe, ze w rzeczywistosci gospodarczej nie ma
,»wolnego rynku”, jezeli rozumiemy przez to rynek wolny od interwencji
jakichkolwiek wladz. Jedynym ,,wolnym” rynkiem jest czarny rynek, znajdujac
si¢ poza prawem, za$ rzadzi nim gwalt i przemoc. Czy wzorem dla liberalow
gloryfikujacych ,,wolny rynek” ma stac sie rynek narkotykow, zapytuja autorzy
ksiazki Rzqdzi¢ inaczej? Osborne i Gaebler poszukujac metod sterowania
rynkiem przez administracj¢ lokalna, miast czy wsi i osad ograniczaja je do
zarzadzania programami, ktory uruchamialyby bodzce, sklaniajace ludzi do
tego, aby szli w kierunku, ktéry odpowiada spoleczenstwu i pozwala na
samodzielne podejmowanie decyzji. Kreowanie rynku jest przeciwienstwem
tworzenia zbiurokratyzowanej administracji w celu $wiadczenia ustug chodzi
przede wszystkim podkreslata etyka nie, aby wykorzystywa¢ publiczny nacisk na
podejmowanie przez jedno$c¢ takich decyzji, ktore stuza zbiorowym celom. Takie
zadania moze spelniaC jedynie ,przedsi¢gbiorcza administracja” konkluduja
Osborne 1 Gaebler.!¢

16 Ibid., s. 385.
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12. Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze propozycje amerykanskich autoréow sa
do rozwazenia przy dywagacjach i konstrukcji projektow realizacyjnych tzw.
reformy administracyjnej. Trzeba jednak zauwazy¢, ze podejmowane s w innej
kulturze organizacyjnej, niz polska i postkomunistyczna.

Autorzy amerykanscy przestrzegaja przed leseferyzmem Goldwatera i Naga-
na, ktory zakonczy! si¢ fiaskiem. Ich droga moze by¢ nazwana ,,trzecia droga™
usprawniania czy racjonalizowania administracji publicznej: nie jest ani liberal-
na, ani konserwatywna. Odwotuje si¢ do marketingowego podejscia do rynku
1 przedsigbiorczego rozwiazywania problemow po ich doglebnym zbadaniu
1 ocenie, mimo Ze nie wspominaja marketingu po imieniu.

Jako filozofia przedsigbiorcza i technologia organizacyjna jest on juz tak
silnie spleciony z managementem, Ze na rynku amerykanskim nie ma widocznie
potrzeby go wspomina¢. Wystarcza mysle¢ marketingowo. W Polsce marketing,
jak dotad nie przyjat si¢ — mimo powszechnego zainteresowania i nauczania.
Utozsamiany z grupa instrumentoéw oddzialywania na rynek nie ma wigkszego
wplywu na kreowanie rynkow, a jedynie na ich eksploatacje. W postaci znanej
jako non profit marketing czy marketing dla organizacji nie skierowanych na
zysk moze by¢ i winien bycC transplantowany do administracji publicznej, o ile
przyjete zostana zalozenia autora lub inne podobnie rozumiejace panstwo i jego
administracjg.

Podstawowe znaczenie ma jednak wprowadzenie prakseologii i teorii za-
rzadzania oraz dorobku praktycznego zarzadzania przedsigbiorstwem rynko-
wym do administracji publicznej, od urzedow centralnych do gminnych
i uwolnienie od prymatu rozwiazan prawniczych.

SUMMARY

One of the challenges facing the Polish state is the ,,new quality” of its duties realized through the
structures of public administration. Social expectations are not limited only to the traditional
material dimension but to ethic values as well.

In order to accept thischallenge in a rational and moral way, the author of the paper claims that it
is necessary to refer to the theory of organization, especially to the practical achievements of
managing the market organizations. The origins of these achievements should follow from
a paradigm according to which the state and the market are meant to serve the human person and the
general welfare. Looking for clear directives for reformatory actions, the author assumes that the
modern state should be identifield with a large service enterprise and therefore it should be runin an
enterprising manner using acknowledged categories from this practice. The author suggests that the
imperative of the auxiliary role of the administration should be introduced by means of systematic
recognition of the demand for the state’s services and though effective guidance of the demand.



