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Jerzy Baruk

Czy organizacje administracji

publicznej kreuja srodowiska

doswiadczen?

Kazda organizacja zaréwno pro-
dukcyjna, jak i uslugowa, realizuje
okreslone cele o charakterze strategicz-
nym, taktycznym i operacyjnym. Cele
spelniaja nast¢pujace funkcje?:

* wytyczaja ustalony (jednolity) kieru-
nek postgpowania pracownikéw,

* pozwalajg zrozumie¢ dokad organiza-
cja zmierza i co jest dla niej wazne,

* sprzyjaja dobremu planowaniu ich re-
alizacji,

* stanowig zrédto motywacji dla pracow-
nikéw,

° stanowia waziny instrument oceny i
kontroli pracownikéw, poszczegdlnych
komérek organizacyjnych i calej orga-
nizacj.

Cele strategiczne ustalane sa przez
zarzad organizacji i dla zarzadu. Sa one
poprzedzone misja, traktowana jako cel
kierunkowy, niepowtarzalny, wyrézniaja-
cy organizacj¢ na tle innych podmiotéw

gospodarczych, wytyczajacy jej zakres
dziatania w odniesieniu do rynku i pro-
duktéw.

Zasadne jest, aby organizacja okre-
$lata tez cele taktyczne dla kierownikéw
$redniego szczebla zarzadzania. Wskazuja
one sposoby realizacji dziataii koniecz-
nych do osiagnigcia celéw strategicznych.
Trzecia kategoria celéw to cele operacyjne
wytyczane dla kierownikéw najnizszego
szczebla. Koncentrujg si¢ one na realiza-
qji dziatan niezbednych do osiagnigcia
celéw taktycznych. Ide¢ powiazania ce-
16w ze sposobami ich osiagania (planami)
przedstawiono na rysunku 1. Wynika z
niego, ze racjonalne ustalanie misji, celéw
i planéw ich osiagania powinno by¢ osa-
dzone w kontekscie elementéw otoczenia
i zmian w nim zachodzacych.

Pierwszym krokiem jest wiec badanie i
zrozumienie otoczenia:

Rysunek 1 Koncepcja powiazania misji organizacji i wynikajacych z niej celéw
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Zrédlo: opracowano na podstawie RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s.

211.




Raporty, badania, dobre praktyki

* ogblnego, obejmujacego  wymiary:
migdzynarodowy, polityczno-prawny,
spoleczno-kulturowy, ekonomiczny i
techniczny,

* zadaniowego, ktérego elementami sa:
konkurenci, klienci, dostawcy, strate-

giczni sojusznicy i regulatorzy.

Wyniki metodycznej analizy krytycz-
no-poznawczej otoczenia i jego zrozumie-
nie stanowia podstawe do okreslenia misji
organizacji, decydujacej o jej celu, zato-
zeniach, wartosciach i kierunkach poste-
powania. W szczegélnoéci misja stanowi
podstawe do okreslenia celéw i sposobéw
ich osiagania (planéw). Misja i cele stra-
tegiczne ulatwiaja opracowanie planéw
strategicznych. Natomiast cele strategicz-
ne i plany stanowia podstawe do opraco-
wania celéw i planéw taktycznych. Te za$
umozliwiajg kreowanie celéw operacyj-
nych, ktére — wraz z planami taktyczny-
mi — stanowia podstawe planowania ope-
racyjnego. Poszczegdlne cele i sposoby ich
osiggania mogg stanowi¢ podstawe zmian
w przyszlej dziatalno$ci kazdej organiza-
qji.

Zasadne jest wicc pytanie: jaka role w
procesie ustalania celéw i planéw ich rea-
lizacji moga i powinni odgrywa¢ klienci?
W literaturze przedmiotu nie ma jedno-
znacznej opinii co powinno by¢ celem
gléwnym organizacji. Przykladowo A.
Herman i S. Kasiewicz wymieniaja naste-
pujace cele organizacji: maksymalizacja
zysku, maksymalizacja wartosci, maksy-
malizacja sprzedazy, minimalizacja kosz-
téw, maksymalne zadowolenie klienta”.
Wedtug W. Grudzewskiego i I. Hejduk,
celami przedsigbiorstwa moga by¢: spel-
nienie oczekiwan klientéw, maksymaliza-
cja zysku, wzrost udziatu w rynku, osiag-
nigcie lub utrzymanie przewodnictwa
w zakresie technologii, osiagniccie lub
utrzymanie przewodnictwa w zakresie
obstugi klienta, minimalizacja kosztéw
catkowitych wytwarzania lub $wiadcze-
nia ustug?.

Niezaleznie od ilosci koncepcji pre-
zentowanych przez poszczegdlnych auto-
réw, najczeéciej wskazuje si¢ nastgpujace
cele, ktére zazwyczaj przyjmuja organiza-
cjeb:

* maksymalizacja zysku,

* przetrwanie i rozwdj organizacji (zysk
traktowany jest jako $rodek realizacji
celéw),

* tworzenie warto$ci i dostarczanie jej
klientom,

* wspdttworzenie wartoéci wraz z klien-
tem, przy systemowym wykorzystaniu
jego wiedzy i dos$wiadczenia.

Dwie pierwsze grupy celéw s charak-
terystyczne dla organizacji zarzadzanych
tradycyjnie, w ktérych dominuje mysle-
nie z perspektywy okreslonej instytudji.
Jest ono oparte na rutynie menedzerskiej,
do$wiadczeniach nabytych w przeszlosci,
niecheci do interakcji z klientami, ked-
rych traktuje si¢ tylko jako dostawcéw
warto$ci ekonomicznej. Trzecia kategoria
celéw charakteryzuje organizacje zarza-
dzane bardziej nowoczesnie, ale zoriento-
wane na samodzielne tworzenie wartosci,
bez aktywnego udziatu klientéw, kedrych
w dalszym ciagu traktuje si¢ jako dostar-
czycieli wartosci ekonomicznej. Czwarte
spojrzenie na kreowanie celu, zwlaszcza
strategicznego, charakteryzuje organi-
zacje zarzadzane nowocze$nie, ktérych
menedzerowie nastawieni sg na myslenie
z perspektywy klienta, traktowanego nie
tylko jako dostarczyciela wartosci ekono-
micznej, ale jako wspéttwérce wartodci,
dysponujacego okreslonym dos$wiadcze-
niem i wiedza wykorzystywang w pro-
cesie wspottworzenia warto$ci w okreslo-
nym $rodowisku wzajemnych interakgji”.

Interakcje migdzy organizacja a klien-
tem, ksztattujace dos$wiadczenie wspét-
tworzenia, wymagaja u$wiadomienia so-
bie przez menedzeréw, ze®:

* klienci pragna swobody wyboru w po-
dejmowaniu interakcji z organizacj
poprzez rézne kanaly prowadzace do
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dos$wiadczen, dlatego kierownictwo or-
ganizacji powinno skoncentrowaé uwa-
ge na dos$wiadczeniu wspéttworzenia
wiasnie poprzez takie kanaty;

* klienci daza do definiowania wyboru
w taki sposéb, aby odzwierciedlat ich
poglady na warto$¢, dlatego zadaniem
organizacji jest racjonalne tworzenie
opgji skupionych wokét doswiadczen
odtwarzajacych oczekiwania klientéw;

e klienci pragna prowadzi¢ interakcje i
zawieraé transakcje w dogodnym dla
nich stylu oraz jezyku, oczekuja tatwe-
go, szybkiego i bezpiecznego dostepu
do doswiadczen, dlatego organizacja
dazaca do zaspokojenia indywidual-
nych wyboréw powinna skoncentrowa¢
uwage na do§wiadczeniu wspéttworze-
nia przez transakcje;

* klienci daza do potaczenia wyboru z
doswiadczeniem i chca za nie zapla-
ci¢, pod warunkiem, ze cena takich
dos$wiadczen jest uzasadniona, dlatego
organizacja powinna skoncentrowad
uwage na caloksztalcie relacji ceny do
dos$wiadczenia powstajacego we wspét-
tworzeniu.

Podejscie do tworzenia celéw oparte
na powyzszych wymiarach wymaga zmia-
ny mentalnosci menedzeréw, traktowa-
nia wspéttworzenia jako wyzwanie XXI
wieku, ukierunkowania na metodyczne
ksztaltowanie $rodowiska doswiadczen?,
w ktérym organizacja bedzie wchodzita
w interakcje z mozliwie najwigksza liczbg
klientéw, podejmujacych si¢ wspSttwo-
rzenia warto$ci w ramach tych interakgji.
W ten sposéb klienci zaczynaja odgrywaé
role wspéttworcéw innowacji. Podstawo-
wym wymaganiem stojacym przed zarza-
dem takiej organizacji jest metodyczne
tworzenie $rodowiska doswiadczen, w
keérym klienci beda wspéttworzy¢ whas-
ne do$wiadczenia, znajdujace swoj wyraz
w tworzeniu wartosci zmaterializowanej
w innowacjach. Takie postgpowanie me-
nedzeréw staje si¢ innowacja w do$wiad-

czeniach, emocjonalnym

sprzyjajaca
wigziom klienta z organizacja zdolng za-
spokoic jego potrzeby lepiej niz organiza-
cje tworzace warto$¢ samodzielnie. Kon-
statacja ta dotyczy zaréwno organizacji
produkeyjnych, jak i ustugowych. Kazda
z nich powinna by¢ innowacyjna, kazda
powinna tworzy¢ warto$¢ oczekiwana
przez klienta”.

Zasadne jest wigc pytanie, czy organi-
zacje administracji publicznej sg bardziej
ukierunkowane na tradycyjne podejscie
do tworzenia wartosci i kreowania celéw,
czy kieruja si¢ podejsciem nowoczesnym?
Prébg odpowiedzi na to pytanie podje-
to na bazie analizy statystyczno-poréw-
nawczej wynikéw badan empirycznych,
przeprowadzonych przez Gallup Orga-
nization w pazdzierniku 2010 r., w 27
krajach cztonkowskich Unii Europejskiej
(UE), Norwegii i Szwajcarii, zwlaszcza
za$ na podstawie opinii respondentéw o
zaangazowaniu organizacji we wlaczanie
uzytkownikéw do procesu projektowania
i planowania nowych lub doskonalonych
ustug. Ogélnym celem tych badan bylo
poznanie polityki tworzenia innowacji
oraz innowacyjnych strategii europej-
skiego sektora administracji publicznej®.
Badaniami objgto 4063 organizacje funk-
cjonujace w tym sektorze. Respondenta-
mi byli dyrektorzy naczelni i dyrektorzy
do spraw strategicznych®.

Celem publikacji jest wigc wskazanie
konieczno$ci ukierunkowania zarzadza-
nia organizacjami na ksztaltowanie §ro-
dowiska do$wiadczen, dokonanie analizy
statystyczno-poréwnawczej — wybranych
elementéw tych badai oraz préba we-
ryfikacji tezy, ze stopien zaangazowania
organizacji administracji publicznej w sy-
stemowe wlaczanie klientéw do procesu
tworzenia innowacji jest wzglednie niski
i zréznicowany w krajach cztonkowskich,
co ogranicza pelne wykorzystanie ich do-
$wiadczenia i wiedzy do wspéttworzenia
wartosci.
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Udzial uzytkownikéw
w projektowaniu
i planowaniu ustug

Jedno z pytani skierowanych do re-
spondentéw mialo na celu identyfikacje
stopnia wlaczenia klientéw badanych or-
ganizacji do proceséw projektowania lub
planowania nowych lub doskonalonych
ustug. Strukture uzyskanych odpowiedzi
przedstawiono w tablicy 1. Wynika z niej,
ze Srednio w UE w prawie co piatej orga-
nizacji administracji publicznej, nie byto
zwyczaju wiaczania klientéw w procesy
tworzenia innowacji, a tym samym i war-
toéci. Nieco ponad 51 proc. responden-
tow uwazalo, ze tylko czesciowo klienci
sq angazowani w proces projektowania i
planowania nowych lub doskonalonych
ustug. Zdaniem ponad 27 proc. badanych
uczestnictwo takie byto petne.

W poszezegblnych krajach czlon-
kowskich stopieri wlaczania klientéw do
proceséw tworzenia innowacji byt zréi-
nicowany. Najmniejszy odsetek organiza-
¢ji uprawiajacych polityke nie wlaczania
klientéw do projektowania i planowania
nowych lub doskonalonych wyrobéw za-
notowano:

1) w Irlandii (0,0 proc.), w Holandii (3,0
proc.) i w Wielkiej Brytanii (5,6 proc.)
— wiréd starych panstw czlonkowskich,

2) w Estonii (8,3 proc.), na Litwie (15,8
proc.) i w Polsce (16,4 proc.) — wéréd
nowych paristw cztonkowskich.

Natomiast najwickszy odsetek orga-
nizacji uprawiajacych polityke izolacji
klientow od wspdttworzenia wartosci
stwierdzono:

1) we Francji (33,6 proc.), w Luksembur-

Tablica 1 Odsetek organizacji uwazajacych, ze uzytkownicy sa wlaczeni do

projektowania i planowania nowych lub udoskonalonych ustug — wedlug kraju

Mozliwe odpowiedzi

nie wiem/brak

Wyszczegdlnienie weale czgéciowo  catkowicie i
Liczba w % organizacji, ktére wprowadzity przynajmniej
badanych jedna innowacje

Unia Europejska UE-27 3500 19,8 51,4 27,5 1,3
Stare panstwa czlonkowskie UE-15:

Austria 85 8,2 52,9 38,8 0,0
Belgia 91 14,3 17,6 62,6 5,5
Dania 50 8,0 56,0 36,0 0,0
Finlandia 94 14,9 71,3 13,8 0,0
Francja 292 33,6 45,5 19,5 1,4
Grecja 93 23,7 60,2 15,1 1,1
Hiszpania 391 27,6 58,1 12,3 2,0
Holandia 99 3,0 47,5 49,5 0,0
Irlandia 49 0,0 59,2 40,8 0,0
Luksemburg 9 33,3 55,6 11,1 0,0
Niemcy 336 13,4 57,4 28,9 0,3
Portugalia 87 14,9 48,3 35,6 1,1
Szwecja 96 19,8 52,1 26,0 2,1
Wielka Brytania 372 5,6 46,2 47,6 0,5
Wiochy 359 28,4 43,7 26,7 1,1
Nowe panstwa czlonkowskie UE-12:

Bulgaria 92 31,5 54,3 10,9 3,3
Cypr 9 22,2 55,6 22,2 0,0
Czechy 93 23,7 41,9 25,8 8,6
Estonia 48 8,3 45,8 41,7 4,2
Litwa 38 15,8 47,4 28,9 7.9
totwa 53 28.3 49,1 20,8 1,9
Malta 10 20,0 30,0 40,0 10,0
Polska 383 16,4 64,0 18,8 0,8
Rumunia 96 26,0 61,5 12,5 0,0
Stowacja 95 26,3 36,8 30,5 6,3
Stowenia 47 17,0 63,8 19,1 0,0
Wegry 68 50,0 35,3 11,8 2,9

Zrédto: Innobarometer 2010. Analytical Report. Innovation in Public Administration, Flash Eurobarometer 305 — The

Gallup Organization, January 2011, p. 141.
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gu (33,3 proc.) i we Wloszech (28,4
proc.) — wérdéd starych padstw czton-
kowskich,

2) na Wegrzech (50,0 proc.), w Bulgarii
(31,5 proc.) i na Lotwie (28,3 proc.) —
wérdéd nowych paristw cztonkowskich.

Zréznicowana byla tez sytuacja, jezeli
chodzi o realizowanie polityki przynaj-
mniej czg$ciowego wlaczania klientéw
do wspéttworzenia innowacji. Najczes-
ciej stosowaly ja organizacje administracji
publicznej:

1) w Finlandii (71,3 proc.), Grecji (60,2
proc.) i w Irlandii (59,2 proc.) — w przy-
padku starych padstw cztonkowskich,

2) w Polsce (64,0 proc.), w Stowenii (63,8
proc.) i w Rumunii (61,5 proc.) — wsréd
nowych paristw cztonkowskich.

Na przeciwnym koncu skali znalazly
si¢ organizacje dziatajace:

1) w Belgii (14,3 proc.), we Wtloszech
(43,7 proc.) i we Frangji (45,5 proc.) —
wiréd starych panstw cztonkowskich,

2) na Malcie (30,0 proc.), na Wegrzech
(35,3 proc.) i w Stowaciji (36,8 proc.) —

wisrédd nowych panstw czlonkowskich.

Organizacje, ktére wykazywaly —
zdaniem respondentéw — petne zaangazo-
wanie w wykorzystanie wiedzy i do$wiad-
czenia klientéw, poprzez wlaczenie ich do
projektowania i planowania nowych lub
doskonalonych ustug, najcz¢sciej funk-
cjonowaty w:

1) Belgii (62,6 proc.), Holandii (49,5
proc.) i Wielkiej Brytanii (47,6 proc.)
— jako starych krajach cztonkowskich,

2) Estonii (41,7 proc.), na Malcie (40,0
proc.) i w Stowagji (30,5 proc.) — jako
nowych krajach cztonkowskich.

Przeciwna sytuacja miala miejsce w
organizacjach funkcjonujacych w:
1) Luksemburgu (11,1 proc.), Hiszpanii
(12,3 proc.) i Finlandii (13,8 proc.) —
jako starych krajach cztonkowskich,

2) Bulgarii (10,9 proc.), Wegrzech (11,8
proc.) i Rumunii (12,5 proc.) — jako no-
wych krajach cztonkowskich.

Generalnie najwigkszy odsetek orga-
nizacji administracji publicznej, cechu-
jacych si¢ brakiem jakiegokolwiek zaan-
gazowania klientéw we wspéltworzenie
wartosci poprzez innowacje, wystgpowat
w co drugiej organizacji na Wegrzech, co
trzeciej we Frangji i w Luksemburgu. Na-
tomiast w Irlandii nie stwierdzono takiej
sytuacji, co jest zjawiskiem korzystnym.
Pozytywnie wyrdznialy si¢ jeszcze orga-
nizacje holenderskie, brytyjskie, dunskie,
austriackie i estoriskie. Rozbiezno$¢ w po-
wszechno$ci wystgpowania polityki bra-
ku wiaczania klientéw do procesu wspét-
tworzenia innowacji wynosita 50 proc.
Réwniez w tych organizacjach admini-
stracji publicznej, w ktérych menedzero-
wie wybrali odpowiedz, ze uzytkownicy
sa cze$ciowo wlaczani do projektowania,
planowania nowych lub doskonalonych
ustug, wystgpowaly znaczne réznice w
powszechnosci wystgpowania tego zjawi-
ska, od blisko 18 proc. w Belgii do ponad
71 proc. w Finlandii. Réznica wynosita
wigc prawie 54 proc.

Najblizsze wspélczesnemu podejsciu
do tworzenia wartoéci byly organizacje,
keorych polityka opierata si¢ na petnym
wlaczeniu klientéw do proceséw two-
rzenia innowacji. Najwigcej takich orga-
nizacji bylo w Belgii (prawie 63 proc.),
najmniej w Luksemburgu, gdzie tylko w
nieco wigcej niz co dziesiatej organizacji
prowadzono taka polityke.

Réznice w powszechno$ci wystgpo-
wania polityki bardziej lub mniej ukie-
runkowanej na wykorzystanie wiedzy i
umieje¢tnosei klientéw przy wspéteworze-
niu warto$ci zmaterializowanej w inno-
wacjach, wystepowaly takie wsréd no-
wych panstw cztonkowskich. Najgorsza
sytuacja miata miejsce w organizacjach
wegierskich, bowiem pofowa z nich nie
zdecydowala si¢ na wiaczenie klientéw do
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projektowania i planowania nowych lub
doskonalonych ustug. Na przeciwnym
koricu skali znalazta si¢ Estonia, gdzie ta-
kich organizacji bylo nieco ponad 8 proc.
Réznica w powszechnosci wystepowania
takiej polityki wynosita prawie 42 punkty
procentowe. Wsréd organizacji decyduja-
cych si¢ na czesciowe wlaczenie klientéw
do procesu tworzenia wartosci zmateria-
lizowanej w innowacjach ustugowych,
réwniez nie bylo jednolitosci. Najczesciej
takg polityke uprawialy organizacje ad-
ministracji publicznej w Polsce, w prze-
ciwieistwie do organizacji maltariskich.
Rézinica w powszechnosci stosowania
takiej polityki wynosita 34 punkty pro-
centowe.

Zréznicowana byta tez powszechno$é
stosowania polityki petnego wlaczania
klientéw do proceséw wspdltworzenia

warto$ci wsréd nowych parnstw czton-
kowskich. Najczgsciej uprawialy ja orga-
nizacje funkcjonujace w Estonii (prawie
42 proc.), najrzadziej w Bulgarii (mniej
niz 11 proc.). Réznica w powszechnosci
stosowania tej polityki wynosita prawie
31 punkty procentowe.

Generalnie najwigkszy odsetek orga-
nizacji administracji publicznej, unikaja-
cych wlaczania klientéw do projektowania
i planowania nowych lub udoskonalonych
ustug, wystgpowat na Wegrzech. Nato-
miast polityka cz¢sciowego wlaczania
klientéw do takiego procesu najczgsciej
finskie.

Wreszcie polityka petnego wykorzystania

charakteryzowata organizacje
wiedzy i do$wiadczenia klientéw w pro-
cesach innowacyjnych byta najpowszech-
niejsza w organizacjach belgijskich.

Dane zawarte w tablicy 1 wskazuja na

Tablica 2 Odsetek organizacji uwazajacych, ze uzytkownicy sa wlaczeni do

projektowania i planowania nowych lub udoskonalonych ustug — wedtug kategorii

organizacji
Mozliwe odpowiedzi
. wecale cze$ciowo  catkowicie wile wien}/bre}k
Wyszczegélnienie ¢ odpowiedzi
Liczba w % organizacji, ktére wprowadzity
badanych przynajmniej jedna innowacje
Unia Europejska UE-27 3500 19,8 51,4 27,5 1,3
Organizacje wedlug wielkosci:
mate 10-49 pracownikéw 1779 24,4 49,8 24,2 1,7
$rednie 50-249 pracownikéw 867 18,3 52,7 28,0 1,0
duze 250 pracownikdéw i wiecej 840 11,7 53,5 34,0 0,8
Organizacje wedlug typu:
paistwowe 3168 20,2 51,5 27,0 1,4
niezalezne 198 10,6 50,7 38.3 0,4
spotki prywatne 46 22,5 36,1 39,8 1,6
Organizacje wedlug obszaru
dzialania:
lokalny 2731 21,2 50,9 26,7 1,2
regionalny 539 15,2 55,9 27,8 1,0
panstwowy 227 13,7 46,4 36,8 3,1
Organizacje wedlug
przynaleino$ci sektorowe;j:
ogdlna dziatalno$¢ administracyjna
lub gospodarka finansowa 2162 20,5 51,8 26,4 1,3
edukacja 1147 17,8 54,5 26,9 0,8
zdrowie 413 17,2 53,3 28,3 1,2
stuzby socjalne 1124 19,3 52,1 27,0 1,5
kultura, sport lub rekreacja 900 17,3 53,0 28,6 1,0
gospodarka mieszkaniowa 592 18,7 52,9 27,4 0,9
$rodowisko 813 19,3 51,7 28,2 0,8
Typologia organizacji ustugowych:
przodujacy innowator 669 10,6 48,9 38,7 1,9
wlokacy sie innowator 1958 21,1 51,6 26,2 1,0
nie innowator 873 23,7 52,9 21,8 1,5

Zrédto: Innobarometer 2010. Analytical Report. Innovation in Public Administration, Flash Eurobarometer 305 — The

Gallup Organization, January 2011, p. 142.
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pewna przewagg organizacji administra-
¢ji publicznej funkcjonujacych w starych
panstwach cztonkowskich, pod wzgledem
powszechnosci polityki wlaczania klien-
téw do proceséw projektowania i plano-
wania nowych lub doskonalonych ustug.
Natomiast nowe panstwa czlonkowskie
wydaja si¢ op6znione we wprowadzaniu
takiej polityki.

Jaka jest pozycja organizacji admi-
nistracji publicznej funkcjonujacych w
Polsce? Nieco ponad 16 proc. polskich
organizacji uprawiato polityke unikania
wspotpracy z klientami, jednak bylo ich
o 3,4 punktu procentowego mniej niz
srednio w UE. Datlo to Polsce 16 miej-
sce wsréd panstw czlonkowskich UE. 64
proc. badanych organizacji administracji
publicznej w Polsce uprawialo polity-
ke czgsciowego wiaczania klientéw do
projektowania i planowania nowych lub
doskonalonych ustug, tj. o 12,6 punktu
procentowego wigcej w poréwnaniu ze
srednim wynikiem w UE. Dato to Pol-
sce druga pozycje wsréd panstw czlon-
kowskich UE. Niecale 19 proc. polskich
organizacji realizowalo polityke petnego
wlaczania klientéw do proceséw tworze-
nia wartoéci materializowanej w innowa-
cjach. Na tle $redniej w UE odsetek ten
jest mniejszy o 8,7 punktu procentowego.

Polityka wlaczania klientéw do
proceséw wspoéltworzenia wartosci
Interesujacy obraz polityki wlaczania
klientéw do proceséw wspéitworzenia
warto$ci materializowanej w innowa-
cjach powstaje po uwzglednieniu kate-
gorii badanych organizacji. Jak wynika z
danych zawartych w tablicy 2, charakter
takiej polityki zalezy od wielkosci orga-
nizacji mierzonej liczbg zatrudnionych.
Organizacje male, zatrudniajace do 49
pracownikéw, charakteryzowaly si¢ naj-
wigkszym odsetkiem (ponad 24 proc. ba-
danych) takich, ktére uprawialy polityke
nie wlaczania klientéw do projektowania,
planowania nowych lub doskonalonych

ustug. Wsréd organizacji duzych odsetek
ten spadl do niecatych 12 proc. Polityka
czg$ciowego wykorzystania wiedzy i do-
$wiadczenia klientéw najpowszechniejsza
byta w organizacjach duzych, zatrudniaja-
cych 250 lub wigcej pracownikéw. Takich
organizacji bylo ponad 53 proc. Odsetek
ten malat wraz ze zmniejszaniem si¢ wiel-
koéci podmiotéw do niecatych 50 proc.
wéréd organizacji matych. Podobne ten-
dencje obrazuja polityke pelnego wiacza-
nia klientéw do wspéttworzenia wartosci.
Na jej uprawianie najrzadziej decydowa-
ty si¢ organizacje male (nieco ponad 24
proc. badanych), najczeéciej organizacje
duze (34 proc. badanych), tj. wigcej 0 9,8
punktu procentowego.

Réwniez typ badanej organizacji miat
wplyw na charakter polityki wykorzysta-
nia wiedzy i do$wiadczenia klientéw w
procesach tworzenia wartoéci. Polityka
nie wiaczania klientéw do takich proce-
séw byla najpowszechniejsza w organiza-
cjach majacych status spétek prywatnych
(ponad 22 proc. tych, ktére wprowadzity
przynajmniej jedna innowacjg). Przeci-
wieistwem byly organizacje o statusie
spélek niezaleznych (mniej niz 11 proc.).
Polityka czgsciowego wiaczania klientéw
do proceséw tworzenia nowych ustug
byta najpowszechniejsza w organizacjach
paristwowych. Potwierdzito jg ponad
51 proc. respondentéw. Na przeciwnym
koricu skali znalazly si¢ organizacje o sta-
tusie spétek prywatnych. Bylo ich o 15,4
punktu procentowego mniej. Wsréd tych
ostatnich organizacji najwigkszy odsetek
realizowal polityke pelnego wlaczania
klientéw do projektowania i planowania
nowych lub doskonalonych ustug. Po-
twierdzilo ja prawie 40 proc. responden-
téw. Na przeciwnym koricu skali znalazly
si¢ organizacje paristwowe, z ktérych za-
ledwie 27 proc. zdecydowalo si¢ na poli-
tyke petnego wykorzystywania wiedzy i
dos$wiadczenia klientéw w procesie two-
rzenia innowacji ustugowych.
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Polityka w omawianym zakresie jest
zréznicowana réwniez w zaleznosci od
obszaru dzialania badanych organizagji.
Najwigcej organizacji, nie wykorzystuja-
cych wiedzy i do$wiadczenia klientéw w
procesach tworzenia innowacji, dziatalo
na rynku lokalnym, za$ najmniej — na
rynku krajowym. Réznica wynosita 7,5
punktu procentowego. Polityka czgscio-
wego wlaczania klientéw do proceséw
tworzenia innowacji w ustugach byta naj-
powszechniejsza w organizacjach o regio-
nalnym zakresie dzialania. Potwierdzito ja
prawie 56 proc. respondentéw. Najmniej-
sza powszechnos¢ tej polityki cechowata
organizacje dziatajace na obszarze calego
kraju. Réznica wynosita 9,5 punktu pro-
centowego. Na polityke catkowitego wla-
czania klientéw do projektowania i plano-
wania nowych lub doskonalonych ustug
najcz¢sciej decydowaly si¢ organizacje
dziatajace na terenie catego kraju, co po-
twierdzito prawie 37 proc. respondentéw.
Na przeciwnym koricu skali znalazly si¢
organizacje o zasiggu lokalnym — niecate
27 proc., tj. mniej o 10,1 punktu procen-
towego.

Najmniejszy rozrzut w powszechno-
$ci uprawiania okreslonej polityki wy-
stgpowal w organizacjach rozwazanych
ze wzgledu na przynaleznos$¢ sektorowa.
Brakiem wlaczenia klientéw do procesu
tworzenia innowacji najczesciej cecho-
waly si¢ organizacje dziatajace w sektorze
og6lnej dziatalnosci administracyjnej lub
gospodarce finansowej. Tak czynita co
piata organizacja. Najrzadziej wskazywa-
tly na nia organizacje w sektorze stuzby
zdrowia — nieco ponad 17 proc. Réznica
wynosita wiec zaledwie 3,3 punktu pro-
centowego. Podobne tendencje wystepo-
waly w przypadku polityki czg¢sciowego
wlaczania klientéw do procesu tworze-
nia innowacji w ustugach. Najczgsciej
uprawialy ja organizacje sektora edukacji
(ponad 54 proc. tych, ktére wprowadzity
przynajmniej jedna innowacje). Najrza-

dziej organizacje dzialajace w sektorze
ochrony §$rodowiska (prawie 52 proc.).
Réznica w powszechnosci stosowania tej
polityki wynosita 2,8 punktu procento-
wego.

Znacznie mniej badanych organiza-
¢ji uprawiato polityke petnego wlaczania
klientéw do proceséw tworzenia innowa-
qji. Najczesciej byly to organizacje sektora
kultury, sportu lub rekreacji (prawie 29
proc. odpowiedzi), najrzadziej — sektora
ogolnej dziatalnosci administracyjnej lub
gospodarki finansowej (ponad 26 proc.
odpowiedzi). Réznica wynosita wigc tyl-
ko 2,2 punktu procentowego.

Okreslone prawidlowosci w  po-
wszechnosci uprawiania danej polityki
ujawnity si¢ zaleznie od tego, czy organi-
zacja miata cechy przodujacego innowa-
tora, czy tez nie. Otéz polityke niezalezna
od klientéw najrzadziej realizowaly orga-
nizacje posiadajace status przodujacego
innowatora. Jednoczesnie organizacje te
najcze¢éciej stosowaly polityke petnego
wlaczania klientéw do proceséw tworze-
nia innowacji w ustugach.

Podsumowanie

Analiza zachowan organizacyjnych na
wspotczesnych rynkach wskazuje na okre-
$lone tendencje w ksztattowaniu podejscia
do kreowania celéw gléwnych organiza-
qji, zwlaszcza celéw strategicznych. Wzra-
sta powszechno$¢ polityki ksztattowania
celéw ukierunkowanych na stopniowe
wlaczanie klientéw do procesu wspétewo-
rzenia wartoéci materializowanych w in-
nowacjach, i ogranicza si¢ polityke oparta
na maksymalizacji zysku, w ktérej klienta
traktuje si¢ wyltacznie jako dostarczyciela
warto$ci ekonomicznej dla danej organi-
zacji. Takie tendencje wystepuja rowniez
w organizacjach administracji publicznej,
cho¢ w bardzo zréznicowanym zakresie,
na co wskazuja wyniki badan empirycz-
nych oméwionych w niniejszej publika-
cji. Niemal jedna piata organizacji, ktére
wprowadzity przynajmniej jedna innowa-
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cje, uprawiata polityke tradycyjna, izolu-
jac si¢ od wykorzystywania do§wiadczenia
i wiedzy klientéw do proceséw tworzenia
innowacji w ustugach. Kierownicy takich
organizacji bazuja na zalozeniu, ze najle-
piej wiedza jaka ustuga jest najlepsza dla
klientéw, jak ja zaprojektowaé, i jak ja do-
starczy¢ potencjalnym nabywcom. Tacy
kierownicy s3 wyrazicielami pierwszej i
drugiej koncepgji kreowania celéw orga-
nizacji.

Analiza statystyczna materialu em-
pirycznego wskazuje réwniez, ze badane
organizacje coraz czgéciej decyduja si¢ na
uprawianie polityki czesciowego wlacza-
nia klientéw do projektowania i planowa-
nia nowych lub doskonalonych ustug. Jest
to stuszne, zgodne z trendami obserwo-
wanymi na rynkach $wiatowych. Mozna
to uzna¢ za przejéciowy etap na drodze do
pelnego wiaczenia klientéw do procesu
wspoltworzenia warto$ci materializowa-
nych w innowacjach. Osiagnigcie stanu
docelowego wymaga wigc kreowania sy-
stemowych interakeji migdzy organizacja
a konsumentem, ksztattujacych doswiad-
czenie wspottworzenia, wymaga zmiany
mentalno$ci menedzeréw ulatwiajacej
zrozumienie, ze klienci moga i powinni
by¢ dostarczycielami do§wiadczenia i wie-
dzy w procesach tworzenia wartosci znaj-
dujacej swoj wyraz w innowacjach.

We wstepie artykutu postawiono py-
tanie, czy organizacje administracji pub-
licznej sa bardziej ukierunkowane na tra-
dycyjne podejscie do tworzenia wartosci
i kreowania celéw, czy kieruja si¢ podej-
$ciem nowoczesnym? Material empirycz-
ny pozwala stwierdzié, ze ukierunkowanie
to jest zréznicowane w poszczegdlnych or-
ganizacjach zaleznie od kraju funkcjono-
wania, a takze od kategorii organizacji. Sa
kraje takie jak: Belgia, Holandia, Wielka
Brytania, Malta, w ktérych organizacje

administracji publicznej czgéciej uprawia-
ty polityke petnego wlaczania klientéw
do procesu tworzenia innowacji, jednak
w wigkszosci badanych instytucji najbar-
dziej powszechna byta polityka czgscio-
wego wykorzystywania doswiadczenia i
wiedzy klientéw do tworzenia wartosci
poprzez innowacje w ustugach. Takim
krajem jest tez Polska. Od tych tendencji
w zarzadzaniu odbiegaja organizacje we-
gierskie, ktérych potowa realizowata poli-
tyke nie wlaczania klientéw do proceséw
projektowania i planowania nowych lub
doskonalonych ustug.

Réwniez analiza badanych organi-
zacji wedlug ich kategorii wskazuje, ze
najpowszechniejsza byla polityka czes-
ciowego wlaczania klientéw do proceséw
tworzenia innowacji. Taka konstatacja
dotyczy wszystkich kategorii organizacji z
wyjatkiem tych, ktére miaty status spétek
prywatnych. Organizacje te wyrdznialy
si¢ najwigkszym odsetkiem tych, ktére
uprawiaty polityke catkowitego wlaczania
klientéw do proceséw tworzenia warto-
$ci. Jednoczesnie potwierdzita si¢ opinia
o wzglednie malej aktywnosci innowa-
cyjnej organizacji malych i tradycyjnym
podejsciu do ksztaltowania interakeji z
klientami. Swiadczy o tym najwickszy od-
setek takich organizacji, ktére nie whaczy-
ty klientéw do proceséw projektowania i
planowania nowych lub doskonalonych
ustug, oraz najmniejszy odsetek takich,
ktére prowadzily polityke czgsciowego
lub catkowitego angazowania klientéw do
takich dziatan.

Generalnie, postawiona na wstepie
artykutu teza zostata w pelni potwierdzo-
na. Organizacje administracji publicznej
realizujg polityke kreowania $rodowiska
do$wiadczen w ograniczonym zakresie i z
réznym stopniem powszechnosci.
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