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Streszczenie. Dzigki innowacjom w sektorze publicznym mozliwe jest zaspokajanie potrzeb
zglaszanych przez spoteczenstwo oraz realizacja celow spoleczno-gospodarczych. Ich celem jest
réwniez dostarczanie ustug i dobr publicznych coraz wyzszej jakosci i w coraz bardziej efektywny
sposob, dzigki czemu poprawia si¢ dostep do informacji, szybko$¢ dostarczania ustug dla przedsig-
biorstw i mieszkancow oraz konkurencyjnos¢ firm.

Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych determinant innowacji w sektorze publicznym
na przyktadzie Polski. Dokonano analizy najwazniejszych instrumentéw przyczyniajacych si¢ do
wzrostu innowacyjnosci w sektorze publicznym i mechanizmow, dzigki ktorym poprawia si¢ jakosé
zarzadzania w administracji publicznej. Wérdd zewngtrznych czynnikéw wplywajacych na inno-
wacje w sektorze publicznym duzo miejsca poswigcono polityce Unii Europejskiej oraz wymogom
zwigzanym z dostosowaniem do okreslonych standardéw. W badaniu wykorzystano analize lite-
ratury, modele logiczne obrazujace zwiazki przyczynowo-skutkowe oraz wywiady indywidualne
z przedstawicielami administracji centralnej.

Slowa kluczowe: innowacje; sektor publiczny; polityka innowacyjna

JEL: 031, O35, H83

1. WPROWADZENIE

Celem artykulu jest identyfikacja kluczowych determinant innowacji
w sektorze publicznym w Polsce. Hipoteza badawcza mowigca, ze innowa-
cje wplywaja na poprawe skutecznos$ci i efektywnosci dziatan administracji
publicznej, weryfikowana byta przy wykorzystaniu typowych dla nauk eko-
nomicznych metod badawczych: analizy literatury, modeli logicznych obra-
zujacych zwiazki przyczynowo-skutkowe oraz wywiadow indywidualnych
z przedstawicielami administracji centralnej (10 wywiadow z kadrg kierow-
nicza).

Sektor publiczny postrzegany jest jako mato innowacyjny, zarowno w Polsce,
jak 1 w innych krajach europejskich. Wynika to przede wszystkim z ograniczonej
sktonnosci do ryzyka oraz z kultury organizacyjnej, ktorej blizej jest do inercji,
niz do wprowadzania nowych rozwigzan. W ostatnich latach w Polsce dokonuje
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si¢ pod tym wzgledem wiele zmian, dzi¢ki czemu zmienia si¢ myslenie o sektorze
publicznym jako o zrédle innowacji.

Teorie ekonomiczne odnoszg si¢ do roli sektora publicznego jako zrddta in-
nowacji z réznej perspektywy. Ekonomia neoklasyczna dostarcza argumentow za
tym, by rola sektora publicznego w tworzeniu i rozwijaniu innowacji ograniczata
si¢ do dziatan, ktore eliminujg niedoskonatosci rynku (market failures). W po-
dejséciu neoklasycznym sektor publiczny nie jest kluczowym elementem systemu
innowacyjnego, ze wzgledu na decydujacg role sektora prywatnego w transferze
wiedzy, technologii i wytwarzaniu innowacji. Aktywnos$¢ sektora publicznego
zwigzana z tworzeniem innowacji przejawia si¢ w kilku wybranych dziedzinach,
w szczegolnosci w sektorze zbrojeniowym.

W podejsciu bardziej liberalnym, uwzgledniajacym szersze spektrum dziata-
nia rzadu i agend rzadowych, zakltada sie, ze instytucje rzadowe uzupetniaja dzia-
fania innowacyjne podejmowane przez instytucje naukowe. Aktywno$¢ sektora
publicznego koncentruje si¢ na strategicznych sektorach, jak energetyka, rolnic-
two, przemyst (Bozeman, 2000).

Z kolei w oparciu o regionalne teorie wzrostu gospodarczego wyrosta po-
trzeba silnego angazowania si¢ sektora publicznego w rozwoj technologiczny,
w szczegolnosci w tworzenie technologii niekomercyjnych, a takze transfer tech-
nologii do sektora prywatnego. Jest to realizowane na przyktad za pomoca progra-
mow rozwojowych dedykowanych rozwojowi wspotpracy naukowo-badawcze;,
w szczegolnosci w ramach modelu tzw. potrdjnej spirali (Etzkowitz, Leydesdorft,
1995). Rozwoj tej koncepcji, bazujacy na teorii nowej ekonomii instytucjonal-
nej, wskazuje na coraz wigkszg rolg instytucji naukowych we wspotpracy pomie-
dzy trzema sektorami — nauka, administracja publiczng i biznesem, a takze na
zmieniajacg si¢ role administracji publicznej. Zgodnie z koncepcja narodowych
systemow innowacji, sektor publiczny jest odpowiedzialny za wdrazanie instru-
mentow, ktére maja wpltyw na procesy innowacyjne (Metcalfe, 1995). Co istotne,
coraz wigkszg wage przywiazuje si¢ do zwrotu z inwestycji w badania i rozwoj,
ktory powinien by¢ wykorzystywany do poprawy konkurencyjnosci oraz dobro-
bytu spoteczenstwa.

2. WYMIARY INNOWACYJNOSCI SEKTORA PUBLICZNEGO

Innowacje w sektorze publicznym sa koncepcjg stosunkowo now3g i z tego
wzgledu opisang w literaturze w ograniczonym stopniu. OECD definiuje inno-
wacje w sektorze publicznym jako wdrozenie przez instytucje sektora publicz-
nego nowych lub znaczaco poprawionych proceséw czy dziatan (operations) lub
produktow (OECD, 2012b). Definicja ta zostata opracowana na bazie powszech-
nie uzywanej definicji innowacji z Oslo Manual — podrgcznika bedacego podsta-
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wa badan innowacyjnosci w wigkszosci krajow — przy zatozeniu, ze innowacje
w sektorze publicznym moga odnosi¢ si¢ do istotnej poprawy dziatania admini-
stracji lub podnoszenia jakosci ustug (OECD, 2005). Jednak taka definicja nie
wyczerpuje wszystkich pol, na ktérych moga zaistnie¢ innowacje sektora pu-
blicznego. Przede wszystkim nalezy odnies¢ si¢ do prowadzonych polityk, czy
wyznaczania celéw, po sposoby ich realizacji, ktére czasem wymagaja zupehie
innego podejscia niz wczesniej stosowane. Zmiany w sposobach realizacji zadan
panstwa wynikaja z coraz wigkszych oczekiwan spotecznych przy ograniczonych
srodkach publicznych (co ma szczegdlne znaczenie w okresach spowolnien go-
spodarczych) (OECD, 2012c¢). Te czynniki wymuszaja po pierwsze — koniecznos¢
optymalizacji procesow, a nawet rezygnacje z czesci z nich na rzecz innych, a po
drugie — zmiang sposobu myslenia o realizacji okreslonych celéw. Prowadzi to do
rozszerzenia definicji innowacji o zmiany w strukturach organizacyjnych i reali-
zowanych przez nie dziataniach, rozwijanie nowych koncepcji i zmiany zalozen,
(np. dotyczacych proceséw spotecznych, gospodarczych, zachowan podmiotéw
gospodarczych) oraz o nowe sposoby interakcji z innymi organizacjami i sposoby
wykorzystywania zrodet wiedzy (Windrum, 2008).

W dalszej czesci artykutu innowacje w sektorze publicznym sg rozumiane
jako zmiany stanowigce nowa warto$¢, ktore przyczyniajg si¢ do realizacji zadan
panstwa w sposob bardziej skuteczny lub efektywny. Zostaty one sklasyfikowane
w tabeli 1.

Tabela 1

Wymiary innowacyjnosci sektora publicznego

Rodzaj innowacji Powigzane efekty

Nowe procesy (w tym praktyki biznesowe) = Poprawa skuteczno$ci

Redukcja kosztow
= Poprawa poziomu satysfakcji
uzytkownikow

Nowe ustugi i funkcjonalno$ci
(e-government)

Wiaczenie spoteczne grup

Ksztattowanie nowej polityki = doswiadczajacych réznego typu trudnosci
Nowe narzedzia wdrazania polityk, w tym Wigksza rozliczalno$¢ administracji
narzedzia budzetowania Wigksza przejrzystos¢ dziatan

Nowe sposoby zarzadzania = Zaangazowanie uzytkownikow / obywateli
Zmiany organizacyjne = Poprawa efektywnosci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Mulgan i Albury (2003).

Na podstawie przeprowadzonych analiz i wywiadéw z przedstawicielami
administracji publicznej mozna stwierdzi¢, ze w Polsce najwicksze pozytywne
zmiany dokonaty si¢ w dwdch wymiarach innowacyjnosci sektora publicznego
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(sposrod wymienionych w tabeli 1): w odniesieniu do nowych ustug i funkcjonal-
nosci (w tym ustug $wiadczonych drogg elektroniczng) oraz w wymiarze zwigza-
nym z nowymi sposobami zarzadzania. Zostaly one oméwione szerzej w dalsze;j
czesci artykutu.

3. DETERMINANTY INNOWACJI W SEKTORZE PUBLICZNYM

W literaturze odnoszacej si¢ do innowacji i do zarzgdzania wiedza w sektorze
publicznym wyrdzniane sg czynniki wewngtrzne i zewngtrzne, ktore wptywaja na
wzrost innowacyjnos$ci sektora publicznego (Borins, 2001). Te zewnetrzne wy-
nikajg z potrzeby odpowiedzi na niezadowolenie spoteczne zwigzane z niewy-
starczajaca jakoscig ushug §wiadczonych na rzecz spoteczenstwa lub z potrzeba
wprowadzania instrumentow, ktore stymulowatyby zrownowazony rozwoj (Glor,
2001, Bowden, 2005). Czynniki te uzupeiane sg przez motywacje wewngtrzne,
przede wszystkim zwigzane z procesami uczenia si¢ w organizacjach. Te inno-
wacje mogg mie¢ charakter oddolny lub odgérny. Oddolne s realizowane dzigki
checi jednostek do uczenia si¢ metoda prob i btedow oraz uczenia si¢ w praktyce
(Arundel, 2015). Druga grupg innowacji s te o charakterze odgérnym, na przy-
ktad inicjowane przez konieczno$¢ dostosowania do pewnych wymogéw (cza-
sem tez nieformalnych naciskow). W przypadku tej grupy czynnikow, istotng sila
napedowa moga by¢ organizacje migdzynarodowe oraz instytucje wprowadzaja-
ce standardy lub migdzynarodowe regulacje. Matryce czynnikow zewngtrznych
przedstawia schemat 1.

Ograniczone wplywy Zwigkszone oczekiwa-

budzetowe i zwigzana . . t
. . nia spoteczne zwigzane |’ |
z tym konieczno$¢ po- ~pmeee- i

prawy efektywnosci z ustugami publicznymi Dostosowanie

E do standardow,
' regulacji i wymogow
E np. narzucanych

przez organizacje

Konieczno$¢ popraw .
poprawy migdzynarodowe

Potrzeba rozliczalnosci jakosci 1 dostepnosci
przed spoteczenstwem ustug w zwiazku ze zmi- [l . )

. . i
anami demograficznymi '
:

Schemat 1. Gléwne czynniki wplywajace na innowacyjnos¢ w sektorze publicznym

Zrodlo: opracowanie wlasne, na podstawie OECD (2010).
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3.1. Determinanty innowacyjnosci sektora publicznego w Polsce

Opierajac si¢ na powyzszej klasyfikacji, mozna postawic teze¢, ze najwick-
szy wplyw na innowacyjno$¢ sektora publicznego w Polsce wywarly czynniki
zewngtrzne, a przede wszystkim cztonkostwo w Unii Europejskiej (UE) i zwia-
zane z tym wymogi. Dostosowanie zdolnosci administracyjnych do standardow
funkcjonujacych w krajach UE wymagato od nowych panstw cztonkowskich
znacznego zaangazowania srodkow oraz wdrozenia zmian regulacyjnych. Aby
ulatwi¢ te procesy, zaprojektowano specjalne dzialania w ramach Europejskie-
go Funduszu Spotecznego (EFS). W ostatnim okresie programowania (2007—
2013) Komisja Europejska przeznaczyta na te cele ok. 3% catosci $rodkow
EFS. Dzi¢ki temu w nowych krajach cztonkowskich, w tym w Polsce, stworzo-
no postawy do inwestowania w profesjonalizacje¢ i modernizacj¢ publicznych
systemow zarzadzania.

W Polsce najwigkszym instrumentem wspierania innowacyjnosci w sekto-
rze publicznym w latach 2007-2013 byta 0§ V Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki (PO KL) finansowanego z EFS. W ramach osi V ,,Dobre rzadzenie” insty-
tucje publiczne zrealizowaty projekty o wartosci ok. 940 mln zt. Byly to zar6wno
szkolenia, wzmocnienie potencjatu analitycznego administracji publicznej, pod-
niesienie jako$ci procesoOw decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wy-
korzystanie potencjatu srodowisk naukowych i eksperckich, jak i wzmacnianie
kadry teleinformatyki administracji publicznej. Wiele realizowanych projektow
dotyczyto poprawy jako$ci zarzadzania w administracji rzadowej, poprawy zdol-
nosci zarzadczych w urzedach, modernizacji systemu zarzadzania i przeptywu
informacji. Praktycznie wszystkie projekty, w mniejszym badz wickszym stop-
niu, umozliwiaty wypracowywanie narzedzi i wdrazanie nowych rozwigzan lub
podnoszenie kompetencji pracownikow.

3.2. Innowacje procesowe

Zmiana sposobu dostarczania ustug publicznych, poprzez dostarczanie ich
droga elektroniczng, jest przykladem innowacji procesowej. W Polsce, podob-
nie jak w wielu innych krajach cztonkowskich UE, dzigki srodkom z funduszy
strukturalnych dokonano rozpowszechnienia technologii cyfrowych i dostarcza-
nia ushug publicznych za posrednictwem Internetu. W ramach osi VII Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (PO IG) realizowano projekty zwigzane
z tworzeniem platform informatycznych umozliwiajacych usprawnienia proce-
soOw wewnatrz instytucji, jak i projekty majace na celu dostarczanie obywatelom
ustug drogg elektroniczng. Ich warto$¢ wyniosta ok. 4 139 min zt'. Przyktadowe

! Dane Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju z systemu SIMIK.
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projekty to Elektroniczna Platforma Gromadzenia, Analizy i Udostepniania Zaso-
boéw Cyfrowych o Zdarzeniach Medycznych, Centralna Ewidencja i Informacja
o Dziatalnosci Gospodarcze;.

Na podstawie wywiadow przeprowadzonych z przedstawicielami polskiej
administracji publicznej oraz na podstawie badan ankietowych przeprowadzo-
nych na zlecenie Komisji Europejskiej mozna stwierdzi¢, ze digitalizacja ustug
publicznych jest jedng z najwigkszych innowacji, ktora w znaczacy sposob przy-
czynita si¢ do oszczednosci i poprawy jakos$ci ustug dostarczanych spoleczenstwu
(Komisja Europejska, 2012b). W jednym z nielicznych badan, jakie byty realizo-
wane w Unii Europejskiej na temat innowacji w sektorze publicznym, responden-
ci z Polski wskazali istnienie innowacji tylko w jednym z o$miu badanych obsza-
row, twierdzac, ze innowacje zostaty wdrozone w dziedzinie digitalizacji ustug
i technologii informacyjno-komunikacyjnych (Rivera Leon, Simmonds, Roman,
2012). Jako przyktady mozna tu wymienic:

* platforme e-PUAP (Elektroniczna platforma Ushug Administracji Publicz-
nej) — system, ktory umozliwia przekazywanie dokumentéw i dokonywanie trans-
akcji pomiedzy ustugodawcami i ustugobiorcami ustug publicznych;

¢ Elektroniczng Platform¢ Gromadzenia, Analizy i Udost¢pniania zasobow
cyfrowych o zdarzeniach medycznych — system umozliwiajacy m.in. elektronicz-
ny dostep lekarzy do pelnej dokumentacji medycznej pacjenta (w zatozeniach,
gdyz ta funkcjonalnos¢ jeszcze nie zostata uruchomiona);

» Centralng Ewidencje i Informacje o Dziatalno$ci Gospodarczej — system
usprawniajacy proces rejestracji dziatalnosci gospodarcze;j;

¢ Platforme Ustug Elektronicznych dla klientéw ZUS — usprawniajacg ob-
stuge klientoéw w jednostkach ZUS poprzez zapewnienie dostgpu do ustug ZUS
przez r6zne kanaty komunikacji, a dzigki temu ograniczenie wizyt klientoéw w od-
dziatach ZUS;

 Elektroniczne rozliczenie podatku PIT.

Innowacje te maja szans¢ przyczyni¢ si¢ do wzrostu PKB (OECD, 2012a)
1 poprawi¢ staba pozycje Polski na tle Unii Europejskiej w obszarze e-administra-
cji (Komisja Europejska, 2010). Wptyw technologii informacyjnych na wzrost
PKB zostat potwierdzony przez wiele badan (Oliner, Sichel, 2002; OECD, 2004;
OECD, 2012a). Wynika to ze wzrostu wydajnosci czynnikow produkcji, ktory
jest zwigzany ze stosowaniem technologii informacyjnych (OECD, 2004, 2012a).
Rozw¢j technologii informacyjnych odpowiadat za ok. jedna trzeciag wzrostu
gospodarczego w Unii Europejskiej w latach 1995-2007 (Komisja Europejska,
2013Db).

Schemat 2 przedstawia zwiazki przyczynowo-skutkowe pomigdzy zidentyfi-
kowanymi stabosciami sektora publicznego a rozwojem technologii informacyj-
no-komunikacyjnych (digitalizacja, e-ustugi) oraz oczekiwanymi efektami tych
dziatan.
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Problemy Dziatania Rezultaty

Ograniczona Szybki dostgp do informacji

dostepnos¢ ustug (rejestry, bazy)
/ Redukcja kosztow (poprzez

lepszy monitoring, pozwalajacy
na eliminowanie bledow systemu

Digitalizacja

Wysokie koszty . . . . . .
, . . Wprowadzen]e 1 ograniczenie konieczno$ci
$wiadczenia ushug iy
c-ustug kontaktu z osobg $wiadczaca ustuge
lub koniecznosci przetwarzania

\ informacji przez urzgdnika)
Dlugi czas Szybka komunikacja z urzedem
oczekiwania na (sktadanie wnioskow, zeznan
realizacj¢ ustugi podatkowych)

Schemat 2. Zaktadane efekty wprowadzenia e-ustug (model logiczny oddziatywania)

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W badaniu Eurobarometer przeprowadzonym na zlecenie Komisji Europej-
skiej, znaczny odsetek polskich przedsigbiorcow (35%) wskazat na ograniczenie
czasu, jaki trzeba po$wieci¢ na wypetnianie formalno$ci administracyjnych oraz
zmnigjszenie trudno$ci z tym zwigzanych (nadal jednak jest to wynik ponizej $red-
niej dla UE, ktora wyniosta 40%) (Komisja Europejska, 2012a). Trzeba przy tym
zauwazy¢, ze Polska miata do nadrobienia duze zaleglosci. Badanie przeprowa-
dzone byto w 2012 roku, mozna wigc przypuszczac, ze od tej pory luka pomigdzy
Polska a $rednig w UE zostala zmniejszona. Innym przyktadem innowacji, ktora
znacznie skrocita czas oczekiwania na informacje, bylo wprowadzenie przez Mi-
nisterstwo Finansow teleinformatycznego systemu administracji podatkowe;j, kto-
ry umozliwia uzyskiwanie odpowiedzi na pytania zwigzane z podatkami, a takze
sktadanie deklaracji podatkowych w formie elektroniczne;.

Badania empiryczne potwierdzajg tez istnienie zwigzkoéw pomiedzy digitali-
zacja ustug a poprawg dostepu do informacji. W Polsce taka zaleznos¢ potwier-
dzito 62% respondentow (Srednio w UE — 67%) (Komisja Europejska, 2012a).
86% badanych uznato, ze dzicki tym innowacjom poprawita si¢ jako$§¢ otrzymy-
wanych informacji.

Wprowadzenie e-ustug prowadzi rowniez do znacznego ograniczenia kosz-
tow (WEF, 2012). Na przyklad wprowadzenie zamowien publicznych w formie
elektronicznej oszczedzito ok. 3 mld euro we Wtoszech (Komisja Europejska,
2010). Istotny wplyw wprowadzenia narzg¢dzi elektronicznych (jak np. aukcja
elektroniczna) na redukcje wydatkow publicznych potwierdza takze analiza do-
tyczaca innowacji w zamowieniach publicznych w Polsce (Borowiec, 2015). We-
dlug szacunkéw przeprowadzonych na zlecenie Komisji Europejskiej, oszczed-
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nosci sektora publicznego wynikajace z wprowadzenia e-ustug i mozliwos$ci
realizowania wielu czynnosci administracyjnych samodzielnie przez obywateli
przy wykorzystaniu Internetu moga wynie$¢ nawet do 6,5 min euro w 2017 roku
w catej Unii Europejskiej (Komisja Europejska, 2014).

Badania empiryczne potwierdzaja wigc istnienie zwiazkdéw przyczyno-
wo-skutkowych pomigdzy digitalizacja ustug publicznych a redukcja kosztow
i szybkoscig dostgpu do informacji.

3.3. Innowacje organizacyjne

Zmiany sposobow zarzadzania to jeden z przejawOw innowacji organiza-
cyjnych. Mozna postawi¢ teze, ze dzigki realizacji programow finansowanych
z funduszy unijnych poprawita si¢ w Polsce jakos$¢ zarzadzania w sektorze pu-
blicznym. Schemat 3 przedstawia zwiazki przyczynowo-skutkowe pomiedzy
zidentyfikowanymi stabo$ciami sektora publicznego a podejmowanymi dziata-
niami oraz oczekiwanymi efektami tych dziatan.

Problemy Dziatania Rezultaty

Niedostateczna wiedza
z zakresu zarzadzania

> Szkolenia Poprawa jakosci ustug

Redukcja obcigzen ad-
ministracyjnych dla firm

Opracowanie rozwigzan
organizacyjnych
Nieefektywne proces . L.
Y P Y Poprawa rozliczalnosci
wewnatrz sektora
Wprowadzanie
standardow zarzadzania

Poprawa efektywnosci
swiadczonych ustug

L

Wysokie koszty zwigza- Opracowanie S
. . S , Poprawa wydajnosci
ne z funkcjonowaniem > narzedzi 1 systemoOw oo
administracji usprawniajacych prace pracy

Schemat 3. Zaktadane efekty wzmacniania potencjatu w administracji rzadowej (model logiczny
oddziatywania)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Dla wszystkich rezultatow wyszczegolnionych na schemacie 3. mozna wska-
za¢ empiryczne dowody uzyskane w badaniach przeprowadzonych w Polsce.
Przyktadem moze by¢ Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, w ktéorym znaczaco
poprawiono jako$¢ ustug, o czym $wiadcza wyniki badan satysfakcji klientow.
Pokazuja one, ze klienci we wszystkich grupach (przedsigbiorcy, ubezpieczeni
i $wiadczeniobiorcy) coraz lepiej oceniaja jakos¢ obstugi w ZUS-ie. Juz samo
monitorowanie satysfakcji klientow i wpisanie tego procesu w strategi¢ instytucji
jest znaczaca zmiang, gdyz jeszcze kilka lat temu byta ona powszechnie uznawa-
na za zle zarzadzang i dostarczajacg ustug niskiej jakosci.

Efekty sa tez dostrzegalne w zakresie rejestrowania i prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej — w rankingu Banku Swiatowego Doing Business, w katego-
rii rozpoczynania dziatalno$ci gospodarczej, Polska przesunela si¢ z miejsca 124
w 2013 r. na miejsce 116 w 2014 r. (wzrost pozycji o 8 miejsc) (Bank Swiatowy,
2014). Niewatpliwie przyczynia si¢ do tego mozliwos¢ szybkiej rejestracji dzia-
falnosci gospodarczej dzigki wdrozeniu systemu Centralnej Ewidencji i Informa-
cji o Dziatalnosci Gospodarczej (projekt wspotfinansowany ze srodkow Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka).

Poprawa rozliczalno$ci dziatan oraz poprawa efektywnosci $wiadczonych
ustug nastapity w duzej mierze dzicki wprowadzeniu nowych standardow za-
rzadzania, w szczegdlnosci budzetowania zadaniowego, ktore wymaga okresle-
nia rezultatow, jakie maja by¢ osiggni¢te w poszczegdlnych jednostkach sektora
publicznego oraz monitorowania kosztow jednostkowych dostarczanych ustug.
Trzeba jednak odnotowac, ze budzet zadaniowy, jako narzedzie wspomagajace
efektywne zarzadzanie $rodkami publicznym, nie spetnil swojej roli. Funkcje
informacyjne stuzace rozliczalno$ci sg ograniczone, zarowno z powodu bledow
1 niespdjnosci danych, jak i z uwagi na ich niekompletnos¢ (NIK, 2012).

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw z przedstawicielami admini-
stracji publicznej mozna stwierdzi¢, ze projekty finansowane ze srodkow fundu-
szy strukturalnych przyczynily si¢ do zmian w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi i wprowadzenia nowych standardow w tym obszarze. W szczegolnosci
dotyczy to polityki szkoleniowej w urzgdach, w ktorych ten obszar byt wezesniej
zaniedbywany. Wsparcie z funduszy przyczynito si¢ do tego, ze zaczeto stoso-
wacé podejscie systemowe do podnoszenia kompetencji kadr. Do nowych praktyk
stosowanych w urzedach administracji publicznej nalezg m.in.: przeprowadzanie
diagnozy zapotrzebowania na szkolenia w poszczegolnych komoérkach organiza-
cyjnych, sporzadzanie planéw dziatan majacych na celu podnoszenie kwalifikacji
zawodowych pracownikéw oraz wczesniejsze zabezpieczanie srodkow (w tym
wlasnych) tak, aby zatozony plan mogt by¢ konsekwentnie realizowany.

Ogo6lnie mozna podsumowac, ze projekty realizowane w Polsce z wykorzy-
staniem funduszy unijnych wspieraja wszystkie wymienione w tabeli 2 metody
tworzenia innowacji.
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Tabela 2

Zrodta i metody tworzenia innowacji w sektorze publicznym

Dyktowane
przez polityke

Wynikajace z nowych
pomystow administracji

Zaczerpnigte
z zewnetrznych zrodet

Innowacje sa tworzone w od-
powiedzi na zmiany w budze-
cie instytucji, w wyniku wpro-
wadzenia nowych regulacji
prawnych lub nowych strategii

Innowacje  powstaja  przy
wspotudziale kadry zarzadza-
jacej, wynikaja z nowych po-
mystow; wymagaja przetesto-
wania nowych rozwiazan

Innowacje sa pozyskiwane
od dostawcow lub odbiorcow
ustug, moga pochodzi¢ z wizyt
studyjnych, konferencji i in-
nych form wymiany wiedzy;

napotykaja na bariery imple-
mentacyjne

Zrodto: opracowanie na podstawie Arundel, Hollanders (2011).

Wigkszo$¢ szkolen realizowana byla przez zewngtrznych wykonawcow, co
zapewnito przeptyw wiedzy ze zrddet zewnetrznych. Niewatpliwie efektem zre-
alizowanych dziatan byto zwickszenie §wiadomosci kadry kierowniczej na temat
korzysci ptyngcych z modernizacji procesow. W konsekwencji zwigkszyta si¢ go-
towo$¢ do wdrozenia ,,0dgoérnie” zalecanych usprawnien oraz wzrosto prawdopo-
dobienstwo, ze osoby te beda z wlasnej inicjatywy poszukiwaly nowych uspraw-
nien dla swoich urzedéw. Jest to bardzo istotne, poniewaz w Polsce udziat tych
innowacji jest nadal najnizszy i znacznie odbiega od poziomu obserwowanego
srednio w UE, co obrazuje tabela 3.

Tabela 3
Zrédha i metody tworzenia innowacji w sektorze publicznym w Polsce
e Dyktowane przez Wynikajace , Zaczerpnigte
Wyszczegodlnienie olitvk z nowych pomystow 2 zewnetrznveh zrédel
polityke administracji ezy
Unia Europejska 30,4% 34,3% 35,3%
Polska 25,3% 18,8% 56,0%

Zrédto: Arundel, Hollanders (2011).

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wiec potwierdzi¢, ze najwaz-
niejszym czynnikiem, ktory wptynat na zdolnos$¢ do tworzenia innowacji w sekto-
rze publicznym byto cztonkostwo w Unii Europejskiej, co mialo wymiar zarowno
finansowy, jak i regulacyjny. Wymiar finansowy odnosi si¢ przede wszystkim do
zapewnienia Srodkéw na wdrazanie innowacji procesowych (np. e-ustugi) oraz
organizacyjnych (zmiana metod zarzadzania). Wymiar regulacyjny odnosi si¢ do
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wdrazania rozwigzan, ktore sg zgodne z politykami unijnymi i prowadza do wzro-
stu efektywnosci administracji publicznej. Nie bez znaczenia sg tez nieformalne
naciski i rozpowszechnianie wzorcow czy dobrych praktyk (ktére moga wynikac
z wizyt studyjnych, konferencji, grup roboczych, platform wymiany wiedzy, czy
bardziej sformalizowanych instrumentdw, jak np. ranking innowacyjnosci w sek-
torze publicznym). Jak wynika z tabeli 3, w Polsce byto to szczegdlnie wazne
zrodlo innowacji. Jego znaczenie mozna powigzac z cztonkostwem w UE, dzig-
ki ktéremu transfer wiedzy i dobrych praktyk byt stosunkowo tatwy (choéby ze
wzgledu na liczne inicjatywy majgce na celu ulatwianie przeplywu wiedzy po-
miedzy instytucjami publicznymi). Badania empiryczne dostarczaja wielu przy-
ktadow obrazujacych wptyw wspotpracy i rozpowszechniania wiedzy na liczbe
wdrazanych innowacji (Parna, von Tunzelmann, 2007, Torugsa, Arundel, 2015).
Poza oczywistymi formami sprzyjajacymi rozpowszechnianiu dobrych praktyk,
jak publikacje, wizyty studyjne, konferencje, zostalo stworzone narzedzie ben-
chmarkingowe, ktére pozwala na pordwnywanie funkcjonowania instytucji sek-
tora publicznego w krajach UE pod wzgledem wybranych kryteriow — European
Public Sector Innovation Scoreboard. Jest to przyktad narz¢dzia nieformalnego
nacisku, ktore zach¢ca do poprawy wynikow kraje znajdujace si¢ na niskich po-
zycjach w rankingu (Kouzmin, Loffler, Klages, Korac-Kakabadse,1999).

4. PODSUMOWANIE

Przedstawione zwigzki przyczynowo-skutkowe oraz przyktady zaczerpnie-
te z literatury i przeprowadzonych badan empirycznych wskazuja, ze w Polsce
znaczng role we wprowadzaniu innowacji w sektorze publicznym odegrato kil-
ka czynnikéw. Wsrod nich trzeba wymieni¢ przystapienie do Unii Europejskiej,
w tym konieczno$¢ dostosowania procedur i regulacji krajowych do wymogoéw
i standardow UE oraz coraz wickszg $wiadomos¢, zar6wno administracji, jak
1 spoleczenstwa na temat roli panstwa i standardow ustug publicznych. Duze
znaczenie ma tu mozliwo$¢ poréwnywania dzialalnosci instytucji publicznych
w krajach europejskich, zar6wno pod wzgledem jakosci ustug (przez spoteczen-
stwo), jak i efektywnosci (przez instytucje publiczne), a takze stosunkowo tatwy
transfer dobrych praktyk i przeplyw informacji pomigdzy instytucjami sektora
publicznego w poszczegdlnych krajach UE. Kolejnym czynnikiem jest mozli-
wos¢ finansowania ze §rodkow unijnych duzych projektow infrastrukturalnych,
umozliwiajacych realizacj¢ wielu ustug przez Internet i wdrazanie systemow,
ktére usprawniajg prace administracji. Kluczowa role nalezy rowniez przypisac
wymogom stawianym przez Uni¢ Europejska w odniesieniu do tych projektow
— w szczegblnosci do zapewnienia interoperacyjnosci systemow, dzigki czemu
mozliwa jest wymiana informacji pomiedzy systemami zarzadzanymi przez po-
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szczegolne instytucje. Na koncu trzeba wspomnie¢ o ogromnej liczbie szkolen,
w tym rowniez pozwalajacych na zdobycie wiedzy o nowych metodach zarzadza-
nia i metodach pozwalajacych na bardziej efektywne gospodarowanie srodkami
publicznymi.

Pomimo wspomnianych pozytywnych zmian, Polska nadal pozostaje w gru-
pie krajow wykazujacych si¢ nizszymi od przecigtnych w Unii Europejskie;j
wartosciami wskaznikow obrazujacych innowacyjno$¢ w sektorze publicznym
(Komisja Europejska, 2013a). Niewatpliwie jednak powstaly silne postawy do
modernizacji systemow zarzadzania w sektorze publicznym, w tym do profesjo-
nalizacji kadr, co powinno przetozy¢ si¢ na podniesienie pozycji Polski w najbliz-
szych latach. Jednak aby to nastapito, konieczne jest wykorzystywanie nowych
zrodet innowacji, gdyz dotychczasowe mozliwosci wyczerpuja sie. Zaro6wno
fundusze unijne, jak mozliwosci transferu sprawdzonych rozwigzan wynikajace
z nadrabiania r6znic rozwojowych, beda stopniowo wygasac. Istotnym czynni-
kiem bedzie wiec przej$cie od zewnetrznych zrddel innowacji do wykorzysty-
wania w wigkszej mierze wewnetrznych pomystow (zmiana proporcji wyko-
rzystania zrodel wskazanych w tabeli 3.). Konieczne jest systemowe wlaczenie
innowacji w tryby dziatania urzgdow, w tym stworzenie mozliwosci testowania
r6znych rozwigzan na mniejszg skalg niz caty sektor publiczny (np. przez projekty
pilotazowe).
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DRIVERS OF PUBLIC SECTOR INNOVATION IN POLAND

Abstract. The implementation of innovations in the public sector allows to satisfy public
needs and meet socio-economic objectives. Their aim is also to provide services and public goods of
higher quality and in an efficient manner, which results in an improved user access to information,
faster delivery of services for business and citizens and competitive performance of companies.

The purpose of the research paper is to identify the key determinants of innovation in the
public sector. The paper presents the analysis of the most important instruments contributing to
the development of innovation in the public sector and the mechanisms of improving the quality
of management. Among the external drivers of innovation in the public sector much attention has
been paid to the European cohesion policy, and the requirements related to the adoption of specific
standards. The research methods include literature analysis, logic models illustrating the causal links
and individual interviews with the representatives of the central administration.

Keywords: innovations; public sector; innovation policy



