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Wyzwania i oczekiwania wobec administracji
publicznej — wybrane zagadnienia

Streszczenie: We wspodtczesnym panstwie administracja publiczna musi realizowaé wiele oczeki-
wan i wyzwan. Ich katalog nie jest staly. Artykut przedstawia pojecie oczekiwania, pojecie wyzwania oraz
ich zakres przedmiotowy.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, wyzwania, oczekiwania, zadania administracji publiczne;.

1. Wprowadzenie

Wspolczesny $wiat determinuje potrzeby jednostek, grup spotecznych oraz ca-
lych spoteczenstw, ktére nastgpnie przektadajg si¢ na oczekiwania. Oczekiwania sg wy-
suwane wobec podmiotow, ktore posiadajg mozliwos¢ ich realizacji, np.: pracodawcy,
rodziny, grupy spotecznej (np.: grupy odniesienia, grupy zawodowej, grupy sasiedzkiej),
korporacji, organizacji pozarzagdowej lub administracji publiczne;.

Wyrazane oczekiwania stajg si¢ wyzwaniem (a nie problemem) dla podmiotow,
wobec ktorych sg artykutowane, w tym stanowig wyzwanie dla administracji publiczne;.
Tego rodzaju wyzwania, wywodzace si¢ z oczekiwan spotecznych lub z oczekiwan po-
szczegdlnych jednostek, nalezy odrdzni¢ od wyzwan stojacych przed administracjg pu-
bliczna, ktore wynikajg z uwarunkowan spotecznych, ekonomicznych, ustrojowych, finan-
sowych, prawnych, technologicznych okreslonych wspolczesnie i zakreslajacych ramy,
w jakich przychodzi dziata¢ administracji publicznej w trakcie realizacji zadan publicz-
nych spehiajacych oczekiwania spoleczne.

To opracowanie poruszy wybrane zagadnienia tytutu, takie jak: pojecie wyzwania
i pojecie oczekiwania, zwigzek jaki zachodzi pomiedzy nimi i zostat juz zasygnalizowany we
wstepnie, zakres przedmiotowy oczekiwan i wyzwan wobec administracji publiczne;.

2. Pojecie oczekiwania

j€z im czasownik oczekiwac oznacza ,,czekaé S Jul S Z na-
W ku polskim czasownik oczekiwac oznacza ,,czeka¢ na kogos lub na co$ z na
dzieja lub niecierpliwoscia”; ,,przewidywac, ze co$ nastapi”; ,,stac si¢ w przysztosci czy-
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im§$ udziatlem™, natomiast rzeczownik oczekiwanie definiowany jest jako ,,to, czego si¢
pragnie i spodziewa”?. Dokonujac glebszej interpretacji leksykalnej, M. Banko podaje, ze
mozna oczekiwac na co$ i mozna oczekiwaé czegos®. Inaczej mowigc, mozemy oczeki-
wac, ze co$ si¢ wydarzy, co$ otrzymamy lub Ze co$ zostanie zrealizowane, jesli za$ czego$
oczekujemy to czesto czynimy zwigzane z tymi oczekiwaniami plany na przysztosc.

Na gruncie nauki organizacji i zarzadzania pojecie oczekiwania jest czgsto zwia-
zane z jakos$cia, np.: dostarczanych towarow, realizowanych zadan, ustug. Potaczenie to
mozna odnie$¢ takze do realizacji zadan publicznych i uslug dostarczanych spoteczen-
stwu przez administracj¢ publiczng. Dennis Lock okresla jakos¢ wieloptaszczyznowo,
wedlug niego: ,,Jakos¢ to: dostarczenie klientowi tego, czego on dzi$ potrzebuje, za
ceng, ktora on z checia zaplaci, przy koszcie, ktéry mozemy utrzymac, nieprzerwanie
jeszcze i jeszcze raz, oraz dostarczenie mu czegos jeszcze lepszego jutro™. Autor zwra-
ca wiec uwagge na to, ze jako$¢ dostarczanych ustug lub realizowanych zadan publicz-
nych powinna rosnag¢ wraz ze wzrostem oczekiwan, z ktoérymi jest ona bezposrednio
zwigzana. Jednoczes$nie zaznacza, ze ,,Jako$¢ to: stopien zgodnosci miedzy oczekiwa-
niem a realizacja lub, by wyrazi¢ to prosciej: porownanie tego, czego chciales, z tym, co
otrzymates$, oczekiwaniem a spelnieniem™. Ponadto jako$¢ nie moze by¢ traktowana
jako statystyka matematyczna, nie moze ona podlegac stosowaniu wobec niej prostych
metod statystycznych. Nie jest ona przeciez stanem, gatunkiem lub klasg, jest natomiast
odczuciem wyrastajagcym na gruncie potrzeby, okreslonej oczekiwaniem zwigzanym
z pragnieniem?®.

Mamy wigc do czynienia tutaj z potrzeba i pragnieniem, ktore sa subiektywne
i uwarunkowane nie tylko przez czynniki zalezne wylacznie od jednostki, ktora te pra-
gnienia i oczekiwania wyraza, ale rdwniez przez czynniki od niej niezalezne (ekono-
miczne, prawne, geograficzne, klimatyczne, spoteczne, demograficzne...), stanowigce

fakty lub ujmujac to inaczej, odzwierciedlajace rzeczywisto$¢’. Odnoszac to do admini-

L Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl/slowniki/oczekiwa%C4%87.html (dostep:
22.09.2015).

2 [bidem.

% Interpretacja M. Banko, polskiego jezykoznawcy i leksykografa. Zaznacza on jednak, ze ,,prawdo-
podobnie nie w kazdym konteks$cie zwroty te s wymienne, ale ich pordéwnawcza analiza to pracochtonne
zadanie (stowniki nie zawieraja gotowego rozwigzania)”, ibidem.

* D. Lock, Podrecznik zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 27.

5 Ibidem. Tam roéwniez, D. Lock zwraca uwagg na to, ze z reguly jako$¢ jest niewidoczna, wowczas
gdy jest dobra oraz jest niemozliwa do niezauwazenia, gdy jest zta. Zdaniem autora mozna jg okresli¢ mia-
nem niewidzialnego wyniku.

b Ibidem.

" Wedlug Jerzego Bogdanienko ,,Hipoteza to okreslone, weryfikowalne oczekiwanie co do rzeczywi-
stosci, sformutowane na bazie ogolniejszego twierdzenia; szerzej — przewidywanie dotyczace natury rzeczy
wyprowadzone z teorii. Jest to stwierdzenie, ze jesli dana teoria jest prawdziwa, to powinno by¢ zaobserwo-
wane okreslone zjawisko”. J. Bogdanienko, W pogoni za nowoczesnoscig. Wybrane aspekty tworzenia
i wprowadzania zmian, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun 2008, s. 150.
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stracji publicznej, trzeba podkreslic, ze oczekiwania, ktore sa przed nig stawiane warun-
kowane sg potrzebami i pragnieniami jednostek i spolecznosci wynikajacymi ze wspot-
zycia ludzi w spoteczenstwie. Jezeli dane spoteczenstwo funkcjonuje na fundamencie
wysokich, stabilnych i pozytywnych wskaznikow ekonomicznych, gospodarczych, edu-
kacyjnych, zdrowotnych, demograficznych i innych, majgcych bezposredni wptyw na
jakos¢ zycia cztonkow tego spoleczenstwa, to potrzeby i oczekiwania wobec administra-
cji staja si¢ coraz wyzsze.

Zwiazek jako$ci z oczekiwaniami podkreslany jest takze poprzez stosowanie
przez organizacje, w tym podmioty administracji publicznej normy ISO 9001. Wspo-
mniana norma postuguje si¢ pojeciem wymagania, aby okresli¢ to, co, oraz w jaki spo-
sOb organizacja powinna dostarczy¢ odbiorcy. Jednak w praktyce podczas procesu wdra-
zania systemow zarzadzania zgodnie z powolang norma rozrdznia si¢ trzy zblizone do
siebie pojecia: potrzeby, wymagania oraz oczekiwania®. Zgodnie z definicjami zawarty-
mi w Stowniku jezyka polskiego PWN poszczeg6lne pojecia oznaczaja:

— potrzeby to cos, bez czego trudno si¢ obej$¢, pewne warunki podstawowe;

— wymagania sg zespotami warunkow, ktorym kto$ lub co§ musi odpowiadac;

— oczekiwania to przypuszczenia, nadzieje, pragnienia’.

W zakresie normy ISO 9001, patrzac z perspektywy odbiorcy, potrzeba bedzie do-
tyczyla gldwnej wartosci dostarczanej przez produkt, ustuge lub zrealizowane zadanie;
wymagania beda si¢ odnosity do ich parametréw, natomiast oczekiwania bgda okreslaty
sposdb, w jaki zostang one sprzedane, zaprezentowane, zrealizowane lub przekazane'®.

Omawiang norm¢ moga wdraza¢ wszystkie organizacje, brak bowiem katalogu
przestanek ograniczajacych dostep do stosowania tej normy. Dlatego kazda organizacja
niezaleznie od jej wielkosci (duza, mata), ztozonosci (prosta, hybrydowa) i rodzaju (pry-
watna, publiczna, spoleczna) moze stara¢ si¢ o uzyskanie certyfikatu normy ISO 9001,
ktora jest ukierunkowana na spetnianie oczekiwan oraz zrozumienie potrzeb i wymagan
odbiorcow. W celu podnoszenia jakosci ustug zwigzanych z realizacjg zadan publicz-
nych oraz w celu realizacji oczekiwan spotecznych podmioty administracji publicznej
réwniez wdrazajg normy ISO 9001. Certyfikaty ISO 9001 przyznawane sg tym podmio-
tom administracji publicznej, ktore spetniajg wymagania tej normy w zakresie Swiadcze-
nia ustug administracji publicznej zwigzanych z realizacja zadan o charakterze publicz-

nym na rzecz odbiorcow tej administracji®.

8 Encyklopedia zarzqdzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Wymaganie, potrzeba, oczekiwanie (do-
step: 22.09.2015).

o Stownik jezyka polskiego PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, t. II, s. 420 i 820
oraz t. III, s. 761.

10 Encyklopedia..., (dostep: 22.09.2015).

1 Jako przyktady podmiotéw z zakresu administracji publicznej, ktére uzyskaty ISO 9001 mozna
poda¢: Urzad Gminy Siedlce (certyfikat nr 838/2009 przyznany Polska Izbe Handlu Zagranicznego w za-
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Pojecie oczekiwania w nauce organizacji i zarzadzania jest rowniez taczone z zaufa-
niem. Stephen P. Robbins podkresla, ze zaufanie jest rownoznaczne z oczekiwaniem, ,,ze
druga osoba nie zachowa si¢ oportunistycznie w stowach, czynach albo decyzjach™?. Zgod-
nie z takim podejsciem wiadza w organizacji lub administracja publiczna beda dziataty
w oparciu o state zasady etyczne oraz dla dobra organizacji lub spoleczenstwa w perspekty-
wie dlugofalowej, a nie w celu osiggania doraznych korzysci, np. sukcesu wyborczego. Za-
ufanie powinno obowigzywac takze w drugg strong, to znaczy przywodca (lider) w organi-
zacji®® prywatnej lub spotecznej powinien ufa¢ innym jej cztonkom. Podobnie administracja
publiczna swoje dziatanie powinna opiera¢ na zaufaniu do spoteczenstwa, wyzby¢ si¢ prze-
$wiadczenia o swojej nieomylnosci 1 konieczno$ci narzucania spoteczenstwu swojej wizji.
Jest to niezwykle wazny element, dgzac bowiem do zaspokajania potrzeb i oczekiwan spo-
fecznych, administracja publiczna dokona tego w sposdb nalezyty tylko wtedy, kiedy doktad-
nie je pozna i zrozumie, wchodzac w interakcje ze spoteczenstwem poprzez wspotdziatanie,
konsultacje, partycypacjg, informacje i faktyczng realizacj¢ zasady subsydiarnosci. W takiej
sytuacji administracja publiczna nie bedzie podejmowata dziatan w oderwaniu od rzeczywi-
stosci 1 nie bedzie dokonywata subiektywnej analizy podyktowanej tylko i wylacznie jej
punktem widzenia i jej oceng stanu faktycznego.

Warto w tym miejscu takze zwrdci¢ uwage na fakt zwigzku zaufania z wiarygod-
noscia, ktora takze jest oczekiwana od administracji publicznej i stanowi pozadang ce-
che u 0sob dziatajacych w jej imieniu. ,,To, czy jedna osoba darzy druga zaufaniem za-
lezy najczesciej od tego, czy w danych warunkach uwaza ja za wiarygodna, a to z kolei
zalezy od wiedzy o sktonno$ci danej osoby do zachowan, ktorych sie oczekuje™*. W ta-

kim kontekscie wazne jest sformutowanie Piotra Sztompki, ktéry uwaza, ze wiarygod-

kresie $wiadczenia ustug administracji samorzadowej zwigzanych z realizacja zadan o charakterze publicz-
nym na rzecz Klientow Urzedu), Urzad Gminy w Kuczborku-Osadzie (certyfikat nr 208/G/1/2013 przyzna-
ny przez Quality Progress w zakresie $wiadczenia ustug administracji samorzadowej, zwigzanych
z realizacjg zadan publicznych wlasnych, zadan z zakresu administracji rzadowej, oraz zadan zleconych
ustawami lub w drodze porozumien majacych na celu zaspokajanie potrzeb lokalnej spotecznos$ci oraz za-
pewnienie rozwoju gminy), Starostwo Powiatu Grodziskiego (certyfikat nr FS 511307 przyznany przez BSI
w zakresie realizacji zadan i ustug publicznych samorzadu powiatowego), Podlaski Urzad Wojewodzki (cer-
tyfikat nr 1112/4/2013 wydany przez Polskie Centrum Badan i Certyfikacji S.A. w zakresie wykonywania,
nadzoru i koordynacji zadan publicznych wynikajacych z Ustawy o administracji rzadowej w wojewodz-
twie), Ministerstwo Spraw Zagranicznych (certyfikat nr JK-14/1/2012 wydany przez Polskie Centrum Ba-
dan 1 Certyfikacji S.A. w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, rzeczowymi i finansowymi, realizacji
zamowien publicznych. Legislacji oraz zalatwiania skarg i wnioskow).

2'S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004,
s. 522.

18 Wystepowanie ufajacego przywodztwa jest najbardziej zauwazalne, kiedy — w zwigzku z zaspoko-
jeniem niektorych waznych potrzeb i oczekiwan — lider ufa innym, che¢tnie polegajac na ich pracy i wspar-
ciu. B. K. Simerson, M. L. Venn, Menedzer jako lider, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2010,
s. 43.

1 T. Honderich (red.), Encyklopedia filozofii, t. II, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999, s. 1011.

40



Wyzwania i oczekiwania wobec administracji publicznej — wybrane zagadnienia

nos¢ to ,,speknianie oczekiwan lub wywigzywanie si¢ ze zobowigzan wobec tych, ktorzy
obdarzyli nas zaufaniem™*.

Ponadto w socjologii oczekiwania sg stopniowane. P. Sztompka wyrdznia trzy katego-
rie oczekiwan. Jego zdaniem ,,najmniej wymagajace oczekiwania [...] dotycza instrumental-
nych wlasciwosci dziatan podejmowanych przez partnerow’*®. Mozna okresli¢ je jako ocze-
kiwania odnoszace si¢ do efektywnos$ci (oczekiwania efektywnosciowe), wsrod ktorych
wyroznia si¢ dzialania okreslane przez takie cechy, jak: regularnos¢, prawidtowosc¢, przewi-
dywalno$¢, konsekwencja, racjonalnos¢, odpowiedzialnos¢, kompetencja, sprawnos¢, sku-
teczno$¢ i wydajnos¢!’. Kolejna kategorie stanowig oczekiwania odnoszace si¢ do aksjologii
(oczekiwania aksjologiczne), dotyczace wlasciwosci dziatan i wyrazane przez takie pojecia,
jak: sprawiedliwo$¢, moralnos¢, prawdomownosé, itp.'® Trzecia kategoria obejmuje tzw.
oczekiwania opiekuncze, nazywane takze reprezentacyjnymi lub powierniczymi. Jest to ka-
tegoria ktora cechuje najwyzszy stopien wymagan i oczekiwan, poniewaz ,,w tym przypadku
liczymy na to, Ze inni beda bezinteresownie dba¢ o nasze sprawy, ze beda szlachetni, pomoc-
ni, altruistyczni, ze beda nam pomaga¢”". Kazda z wymienionych kategorii oczekiwan jest
reprezentowana i formutowana przez spoteczenstwo lub jednostki w stosunku do administra-
cji publicznej oraz podmiotdéw i 0sob dziatajacych w ich imieniu.

Na gruncie filozofii Maria Czajkowska, dokonujac analizy zaufania w organizacji*,
odnajduje w pogladach Sokratesa odwotania do kategorii oczekiwan aksjologicznych,
Ww ujeciu socjologicznym zaprezentowanym wyzej, a doktadnie do sprawiedliwosci i praw-
domdwnoscei. Jednoczesnie przypomina, ze wedtug Sokratesa ,,aby wiadza spetniata zato-

zenia doskonalego panstwa, nie wystarczg oczekiwania efektywnos$ciowe”?

, oznacza to,
ze spoteczenstwo powinno artykutowa¢ w stosunku do wtadzy co najmniej takze oczeki-
wania wlasnie aksjologiczne.

Zdaniem M. Czajkowskiej takze John Locke taczy jednoczesnie pojecie oczeki-
wania i zaufania spoteczenstwa do wladzy. Twierdzi on, Ze ,,obdarzanie zaufaniem daje
pewnego rodzaju wladz¢ wynikajaca z oczekiwania od osoby, w ktérej poktadane jest
zaufanie, zachowania zgodnego z oczekiwaniami 0sob, ktore zaufaniem obdarzyty oraz
wyciggania konsekwencji z postgpowania z nim niezgodnego”??. Wedlug pogladow

J. Locke’a spoteczenstwo przekazato witadze ,,rzadzacym, ktorych [...] powotalo nad

5 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoteczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2007, s. 99.

% Idem, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2005, s. 310-311.

7 Ibidem, s. 311.

18 Ibidem.

19 Ibidem.

2 M. Czajkowska, Zaufanie w organizacji — filozoficzny zarys podstaw zagadnienia, ,,Acta Universi-
tatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, z. 234.

2 Ibidem, s. 411.

2 Jbidem, s. 416.
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sobg, na mocy wyrazonego im w ten sposob milczacy badz wyrazny zaufania”, co po-
twierdza powszechnie przyjmowany poglad, ze ,,obywatele musza ufa¢ wiladzy, jesli
wladza ta ma dziata¢ sprawnie”?. Zwlaszcza ze ,,niemozliwe jest sprawowanie wladzy
silng r¢ka oraz, ze wladzg sprawuje cata wspolnota, ktora powierzyta rzadzacym jedynie
pewne uprawnienia w zwiazku z tym szeroko opisuje relacje zaufania, ktore musi istnie¢
miedzy whadza a spoteczenstwem”™?,

Na koniec swojej analizy M. Czajkowska przywoluje poglady Roberta Spaeman-
na, ktéry podchodzi do problemu zaufania w kontekscie osobowym. Jego zdaniem oso-
by ludzkie sg zdolne do tworzenia zwigzkéw z innymi cztonkami spolecznos$ci na pod-
stawie ,,obiecujacego oczekiwania i roszczenia do spehlnienia tego oczekiwania™?.
Autorka filozoficznego zarysu zagadnienia zaufania w organizacji zwraca nastgpnie
uwage, ze ,,te oczekiwania opierane sa na doswiadczeniu oraz na zatozeniu, ze prawidto-
wos¢ funkcjonowania §wiata (ogélnych praw przyrody, cech gatunkowych okreslonych
rzeczy) nie zmienia si¢ nagle. Jesli takie oczekiwanie zawodzi, przyczyny nalezy szukac
w osobie, ktora miata takie oczekiwanie. Cho¢ wtasciwa przyczyna oczekiwania spet-
nienia obietnicy jest sama obietnica. W zaleznosci od poziomu trudnos$ci spetnienia
obietnicy — nasze oczekiwania bedg zroznicowane .

Jak wynika z ogladu dokonanego przez M. Czajkowska, pojecie oczekiwania roz-
patrywane przez filozofi¢ w kontekscie wtadzy, takze tej dzialajacej na rzecz spoleczen-
stwa, a wigc wladzy publicznej, taczy si¢ z zaufaniem podobnie jak w nauce organizacji
1 zarzadzania oraz w socjologii.

W prawie oczekiwania najczesciej taczone sg z pojeciem ekspektatyw oraz z przy-
miotnikiem ,,uzasadnione” (uzasadnione oczekiwania) lub zamiennie z przymiotnikiem
,usprawiedliwione” (usprawiedliwione oczekiwania)?’. Pojecia te sg rowniez przedmio-
tem badan w nauce prawa administracyjnego i w nauce administracji*®. Jan Zimmermann
zwraca uwage, ze uzasadnione oczekiwania formutowane przez jednostke (obywatela)

wobec wladzy administracyjnej powinny podlega¢ prawnej ochronie. Jego zdaniem

2 R. Hardin, Zaufanie, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2009, s. 169, cyt. za: M. Czajkowska, op. cit.

2 M. Czajkowska, op. cit., s. 416.

% R. Spaemann, Osoby. O roznicy miedzy czyms a kims, Oficyna Naukowa, Warszawa 2001, s. 272,
cyt. za: M. Czajkowska, op. cit., s. 417.

% M. Czajkowska, op. cit., s. 417.

21 Usprawiedliwione oczekiwania, uzasadnione oczekiwania w prawie angielskim nazywane sq legitimate
expectation. Nie jest to jednak thumaczenie catkiem $ciste o czym pisze Jerzy Supernat, wskazujac jako whasciwe
okreslenie ,,oczekiwanie chronione prawnie”. J. Supernat, Zasada ochrony uzasadnionych oczekiwan w angiel-
skim prawie administracyjnym, [w:] Studia z prawa administracyjnego i nauki o administracji. Ksigega jubileuszo-
wa dedykowana Prof. zw. dr. hab. Janowi Szreniawskiemu, Przemys$l—-Rzeszow 2011, s. 721.

2 O ekspektatywach i uzasadnionych oczekiwaniach pisali m.in. J. Supernat, op. cit., A. Btas, Wpro-
wadzenie, [W:] Pewnos¢ sytuacji prawnej jednostki w prawie administracyjnym, red. naukowa A. Btas, LEX
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 19-22, J. Zimmermann, Aksjomaty prawa administracyjne-
go, LEX a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 97-99.
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,»ochrona taka lezy nawet u podstaw konstytucyjnej zasady rzadow prawa, ktoéra wymaga
regularno$ci, przewidywalnosci i pewnosci w kontaktach administracji ze spoteczen-
stwem. [...] Wydaje sig, ze u podstaw legitimate expectation leza pozaprawne wartosci,
ktore w prawidtowo uformowanym spoteczenstwie obywatelskim, w demokratycznym
panstwie prawnym powinny by¢ szanowane i uwzgledniane™”.

O usprawiedliwionych oczekiwaniach w zwigzku zasada praw nabytych pisze takze
Adam Btas: ,,z zasady ochrony praw nabytych wyrasta takze ochrona usprawiedliwionego
oczekiwania obywatela na nabycie w przysztosci okreslonych praw podmiotowych. Stan
oczekiwania na nabycie takich praw, zwany ekspektatywa, podlega ochronie konstytucyj-
nej. Ochrona ta odbywa si¢ na takich samych zasadach, jak ochrona praw nabytych. Try-
bunal Konstytucyjny w orzeczeniu z dnia 11 lutego 1992 r. stwierdzit, ze ochronie podle-
gaja tzw. ekspektatywy maksymalnie uksztalttowane™, tzn. takie, ktére majg pewien stopien
statosci, ktore w stosunku do prawa podmiotowego, ktérego nabycie poprzedzajg i zabez-
pieczaja, «sg samoistnym uprawnieniem petnigcym samodzielng roley»™,

Ponadto Trybunat Konstytucyjny, dokonujac analizy pomigdzy zasada ochrony
praw nabytych a zasadg ochrony zaufania do panstwa i do prawa, zwraca tez uwage, ze
druga ,,z wymienionych zasad ma charakter bardziej ogolny. Zakres jej stosowania obej-
muje w zasadzie wszelkie sytuacje, w ktorych dana regulacja prawna stanowi podstawe
do uktadania przysztych dziatan przez jednostke™®?. Jesli za$ jednostka na podstawie
konkretnej regulacji prawnej powszechnie obowiazujacej czyni plany dotyczace jej
przysztosci, stusznie oczekuje, ze bedzie mogta je zrealizowac 1 osiagnaé to, co zamie-
rzata. W dalszej czgsci powotanego wyroku Trybunat Konstytucyjny podnosi, ze ,,Za-
kres stosowania zasady ochrony praw nabytych jest wezszy i obejmuje tylko takie przy-
padki, w ktorych dana regulacja prawna stanowi zrodlo praw podmiotowych, badz
ekspektatyw tych praw. Naruszenie zasady ochrony praw nabytych jest jednocze$nie

738 natomiast

naruszeniem nakazu ochrony zaufania jednostki do panstwa i do prawa
odwrotna sytuacja, czyli naruszenia drugiej zasady nie zawsze bedzie skutkowato inge-
rencjg w sfer¢ praw nabytych. ,,W obu przypadkach istota ochrony jest jednak identycz-
na. Kwalifikacja sytuacji prawnej jednostki jako prawa podmiotowego wiaze si¢ z uzna-

niem znaczenia szczegbdlnego okreslonych débr, ktére znajduja si¢ u podstaw danego

¥ J. Zimmermann, op. cit., s. 97-98.

3 Trybunat Konstytucyjny w wyroku nr 5/1/A/2005 z 18 stycznia 2005 r., K 15/03, odnoszac si¢ do
ekspektatywy, zaznacza, ze z ,,maksymalnie uksztaltowang ekspektatywa mamy do czynienia jedynie wow-
czas, gdy spetnione zostaty wszystkie zasadnicze przestanki nabycia praw pod rzadami danej ustawy”, tekst
wyroku na stronie www: http://otk.trybunal.gov.pl/orzeczenia/doc/doc.htm (dostep: 25.09.2015).

3t AL Bta$, op. cit., s. 19.

% Wyrok TK nr 54 z 16 czerwca 2003 r., K 52/02, dostepny na stronie www: http://otk.trybunal.gov.
pl/orzeczenia/doc/doc.htm (dostep: 26.09.2015).

3 Ibidem.
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prawa. Implikuje to z reguly bardziej intensywng ochrone zaufania, ze zagwarantowane
prawa nie zostang zniesione lub ograniczone w sposob arbitralny. Inaczej mowiac, przy-
znanie jednostce okre$lonych praw podmiotowych zaktada szczegdlng lojalno$é pan-

stwa wobec jednostki (podkreslenie autora)”.

Dokonujac podsumowania przeprowadzonej analizy porownawczej miedzy zasada
ochrony praw nabytych a zasadg ochrony zaufania jednostki do panstwa i prawa wzgle-
dem oczekiwan jednostki, Trybunat Konstytucyjny stwierdza, ze ,,stosujac kazdg z rozwa-
zanych zasad, nalezy rozstrzygnaé, na ile oczekiwania jednostki, ze nie narazi si¢ na skut-
ki prawne, ktérych nie mogta przewidzie¢ w momencie podejmowania decyzji i dziatan,
sa usprawiedliwione. OdpowiedZ na to pytanie wymaga rozwazenia charakteru dotychcza-
sowej regulacji, a w szczegdlnosci, czy 1 w jakim stopniu prawodawca gwarantuje jedno-
stce stabilno$¢ unormowan. Istotne znaczenie ma réwniez specyfika dziedziny zycia, do
ktdrej odnosi si¢ badana regulacja, wlasciwy dla tej dziedziny horyzont czasowy podejmo-
wanych przez jednostke dziatan oraz stopien ryzyka zmian uwarunkowan spotecznych lub
gospodarczych, ktore uzasadnia¢ bgdg zmiang prawodawstwa’*.

Ze wzgledu na omawianie pojgcia oczekiwan w stosunku do administracji publicznej
warto przytoczy¢ jeszcze jeden wyrok Trybunatu Konstytucyjnego®, ktorego postanowie-
nia odnoszg si¢ rowniez do zasady ochrony zaufania jednostki do panstwa i stanowionego
przez nie prawa. Z tej zasady wynikaja inne wazne zasady majace wptyw na oczekiwanie
jednostki, ze jej plany powzigte w okreslonym stanie prawnym begda mozliwe do zrealizo-
wania, poniewaz pierwotny stan prawny nie ulegnie zmianie w taki sposob, ze bedzie nie-
mozliwe ich zrealizowanie i osiggnigcie zaktadanego celu. Z omawianej zasady ,,wynikaja
przede wszystkim: a) ochrona praw nabytych i ekspektatyw, b) uwzglednianie intereséw
w toku, ¢) generalny zakaz retroakcji oraz d) wymog odpowiedniej vacatio legis™. Anali-
zujac dalej omawiang zasad¢ w przytoczonym wyroku, Trybunat Konstytucyjny zwraca
uwage na to, ze zasada ta ,,zakazuje m. in. formutowania obietnic bez pokrycia oraz nieuza-
sadnionej konstytucyjnie zmiany «regut gry»”, poniewaz ,,pewno$¢ prawa wymaga przyda-
nia prawu cech, ktore zapewniaja jednostce bezpieczenstwo prawne oraz umozliwiaja jej
decydowanie o swoim postepowaniu przy petnej znajomosci przestanek dziatania organow
panstwowych oraz konsekwencji prawnych, jakie jej dziatania mogg pociagnac za soba.
Jednostka powinna mie¢ mozliwos¢ okreslenia konsekwencji poszczegolnych zachowan

i zdarzen na podstawie obowigzujacego prawa, a takze zasadnie oczekiwac, ze prawodawca

3 Ibidem.

% Ibidem.

% Wyrok TK z 4 czerwca 2013 r., P 43/11, na stronie www: http://otk.trybunal.gov.pl/orzeczenia/doc/
doc.htm (dostep: 22.09.2015)

87 Ibidem. W tym zakresie zob. tez: wyrok TK z 13 marca 2006 r., P 8/05, OTK ZU nr 3/A/2006, poz.
28, 5. 277, wyrok TK z 25 czerwca 2002 r., K 45/01 na stronie www: http://otk.trybunal.gov.pl/orzeczenia/
zeszyt2.asp?rok=2002&zeszyt=4A (dostep: 22.09.2015).
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nie zmieni tego prawa w sposob arbitralny. Wychodzac z zalozenia, Zze omawiana zasada
wyraza si¢ w takim stanowieniu i stosowaniu prawa, by nie stawalo si¢ ono swoista putapka
na jednostke i aby mogta ona uktada¢ swoje sprawy w zaufaniu, iz nie naraza si¢ na prawne
skutki, ktorych nie mogta przewidzie¢ w momencie podejmowania decyzji [...] Trybunat
Konstytucyjny stwierdzit, ze ocena zgodnosci aktéw normatywnych z zasada ochrony za-
ufania obywatela do panstwa i do prawa wymaga w pierwszej kolejnosci: a) ustalenia, na ile
oczekiwanie jednostki, ze nie narazi si¢ ona na prawne skutki, ktorych nie mogta przewi-
dzie¢ w momencie podejmowania decyzji i dziatan, sg usprawiedliwione; b) uwzglednienia
horyzontu czasowego dziatan podejmowanych przez jednostke w danej sferze zycia, im
bowiem dluzsza jest perspektywa czasowa podejmowanych dziatan, tym silniejsza powin-
na by¢ ochrona zaufania do panstwa i do stanowionego przez nie prawa; c) identyfikacji
chronionych konstytucyjnie interesow w toku, ekspektatyw, praw shusznie nabytych (wyrok
petnego sktadu TK z 7 lutego 2001 r., OTK ZU nr 2/2001, poz. 29)” 3.

3. Pojecie wyzwania

Wyzwanie, zgodnie ze Stownikiem jezyka polskiego, to: ,trudne zadanie, nowa
sytuacja itp. wymagajace od kogo$ wysitku, poswigcenia itp., bedace sprawdzianem
czyjej$ wiedzy, odpornosci itp.”** Przed tak pojmowanymi wyzwaniami staja zar6wno
poszczegdlne jednostki, organizacje prywatne, organizacje spoleczne, organizacje pu-
bliczne, jak i szerzej, cala administracja publiczna.

W literaturze nauki organizacji i zarzadzania czesto podnoszony jest problem wy-
zwan jakie stawiane sg przed organizacjami. Podstawowym i nierozerwalnie zwigzanym
z dziatalno$cig kazdej organizacji wyzwaniem jest niepewno$¢, w jakiej przychodzi jej
dziata¢. Niepewnos¢ ta bgdzie determinowana przez zachowania samych cztonkow or-
ganizacji oraz przez czynniki zewnetrzne pochodzace z otoczenia organizacji. Mozna
probowac ja ograniczy¢, jednak nigdy nie bedzie mozliwa catkowita jej eliminacja. Cze-
staw Sikorski pisze, ze ,,wspotczesne przedsigbiorstwo, a tym bardziej przedsigbiorstwo
przysztosci, jawi si¢ jako organizacja poszukujgca swojego miejsca na rynku i szans
rozwojowych. [...] Charakterystyczng cecha warunkéw funkcjonowania przedsigbior-
stwa jest zatem niepewnos¢, stanowigca najpowazniejsze wyzwanie dla catego systemu
zarzadzania. Jest to niepewno$¢ generowana przede wszystkim przez otoczenie, a nie
tylko przez trudne do przewidzenia zachowania cztonkéw organizacji”*. Philip Kotler

réwniez taczy wyzwanie z otoczeniem organizacji: ,,zagrozenie ptynace z otoczenia to

3% Wyrok TK z 4 czerwca 2013...

39 Stownik jezyka polskiego ..., http://sjp.pwn.pl/szukaj/wyzwanie.html (dostep: 20.09.2015).

4 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 42.
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wyzwanie powstale w zwigzku z niekorzystnym trendem lub rozwojem wypadkow
w otoczeniu, ktore doprowadzitoby w przypadku braku odpowiedniej akcji marketingo-
wej do spadku wielkosci sprzedazy i zysku™.

Administracja publiczna jak kazda organizacja dziala w warunkach niepewnosci.
W zaleznosci od zrodta tej niepewnosci mozna mowi¢ o niepewnosci wewnetrznej gene-
rowanej m. in. przez zasoby ludzkie czy niewystarczajace zasoby finansowe lub mozemy
obserwowac niepewno$¢ powstajaca na skutek czynnikow zewnetrznych, niezaleznych od
administracji publicznej, bedacych nastepstwem lub wynikajacych ze zmiennej sytuacji
spolecznej, gospodarczej, ekonomicznej, stosunkéw miedzynarodowych, warunkow de-
mograficznych, klimatycznych, technologicznych, itp. Organizacje prywatne i administra-
cja prywatna takze stanowig element zewngtrzny zmienny stanowigcy wyzwanie dla admi-
nistracji publicznej. Jacek Sroka wskazuje na globalizacje jako czynnik stanowigcy
wyzwanie dla organizacji: ,,globalizacja ekonomii (wyrazajaca si¢ m.in. w ekspansji han-
dlu i cyrkulacji kapitalu) oznacza wyzwanie dla tradycyjnych «panstwowo zorientowa-
nych» powiazan i relacji migdzy kapitalem a praca. Przedsigbiorstwa musza rywalizowac
na rynkach migdzynarodowych, a to oznacza zmiang dotychczasowych strategii. Sa one
znacznie mniej niz kiedy$ zainteresowane panstwowa ochrong ich interesow (produktow
i rynkow) i zwracajg si¢ w kierunku poziomu transnarodowego”*.

Andrzej Standa i Kazimierz Krzakiewicz podnosza fakt pojawienia si¢ szeregu
tendencji, ktore wymuszaja przyjecie nowych perspektyw w prowadzeniu organizacji,
facza si¢ one z okresleniem nowych wartosci. Ich zdaniem: ,,skonczyt sie §wiat bez-
piecznych rozgrywek biznesowych opartych na zarzadzaniu np. poziomami produkc;ji,
procedurami ustalania cen, standardami logistycznymi. Nowa perspektywa polega na
poszukiwaniu skutecznych metod dziatania w sytuacjach biznesowych petnych nowo-
$ci, zmiany i koniecznym, w zwigzku z tym, tworzeniu nowych realiow i umiejetnosci
sprawnego w nich dziatania. Na nowo okres$lane sg cechy gospodarek o wieloletnich
tradycjach i waznym wyzwaniem jest okreslenie nowych wartosci z tym procesem zwig-
zanych™®, Niewatpliwie takze administracja publiczna w takich warunkach powinna
dokonac¢ redefinicji swoich celow oraz niektorych zasad, ale nie wszystkich, pewne war-
tosci bowiem powinny pozosta¢ niezmienne, np. godnos¢ cztowieka, wolnosé.

Istote tego, co stanowi wyzwanie dla organizacji, w prostych stowach ujmuje Ste-

fan Kwiatkowski, ktory uwaza, ze ,,w wielu przypadkach dla przedsigbiorcy intelektual-

4 P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo ,,Felberg SJA”,
Warszawa 1999, s. 73.

42 J. Sroka, Dialog spoleczny na poziomie regionalnym. Raport z badar, Fundacja Instytut Spraw Pu-
blicznych, Warszawa 2004, s. 17.

4 A. Standa, K. Krzakiewicz, Przywddztwo w organizacji zorientowanej na sukces, Wydziat Zarza-
dzania Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 94 -95.
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nego nie ma zadnych barier dziatania. Jezeli za$ pojawiajg si¢, nie stanowig zagrozenia,
lecz wyzwanie”*. Twierdzenie to mozna odnies¢ do administracji publicznej, zwtaszcza
jesli okreslimy jg mianem inteligentnej*, dla niej bowiem kazde uzasadnione oczekiwa-
nie wyrazane przez jednostke lub spoteczenstwo bedzie stawato si¢ wyzwaniem, a nie

problemem, zagrozeniem, trudno$cig czy niemozliwa do pokonania bariera.

4. Katalog przedmiotowy oczekiwan i wyzwan

Ramy katalogu przedmiotowego oczekiwan oraz wyzwan zakre$laja przede wszyst-
kim definicje administracji publicznej, ktorych istnieje bardzo duzo w literaturze przedmiotu.
Zgodnie z definicja formutowang przez szkole wroctawska ,,administracja publiczna jest to
przejete przez panstwo i realizowane przez jego zawiste organy, a takze przez organy samo-
rzadu terytorialnego zaspokajanie zbiorowych i indywidualnych potrzeb obywateli, wynika-
jacych ze wspotzycia ludzi w spotecznosciach™®. Wspomniane potrzeby (zbiorowe i indywi-
dualne) sg realizowane przez administracje publiczng w formie zadan publicznych i ich
realizacji jednostka oraz spotecznos$ci oczekuja od administracji publiczne;.

Takie ujecie rodzi szereg konsekwencji. Podmioty, na ktorych rzecz dziata administra-
cja publiczna, oczekuja, ze bedzie ona wykonywata swoje zadania zgodnie z zasadami i war-
toSciami, ktore beda traktowane jako podstawowe oraz beda powszechnie znane i przestrze-
gane (np. etyka, legalno$¢, subsydiarnos¢, racjonalnos¢, wiasciwos¢, jawnos¢ dzialania,
sprawnosc¢). Stosowanie za$ przez administracje publiczng owych zasad 1 wartosci bedzie
rodzito kolejne oczekiwania zwigzane z dostosowaniem dziatan administracji publicznej do
zmieniajacych sie czynnikow, takich jak np.: technologia, demografia, klimat.

Zestawienie przedmiotowe oczekiwan oraz wyzwan stawianych administracji ni-
gdy nie bedzie zamknigte ani stabilne oraz caty czas bedzie podlegato ewolucji, zmienne
sa bowiem takze potrzeby jednostek i potrzeby spoteczne. Niepewno$¢, w jakiej dziata
administracja publiczna, oraz zmiennos¢ otoczenia nigdy nie umozliwig takiej rownowagi.
O ptynnych ramach katalogu przedmiotowego wyzwan i oczekiwan swiadczg takze publi-
kacje z zakresu nauki administracji i nauki prawa administracyjnego, ktore w swojej tresci,
w zaleznosci od rzeczywistych potrzeb spotecznych i warunkéw, w jakich dziata admini-

stracja publiczna stawiajg nacisk na rozne przedmiotowo zagadnienia®.

4 S. Kwiatkowski, Przedsigbiorczosé intelektualna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000,
s. 130.

4 Na temat administracji inteligentnej zob. J. Bo¢, Administracja publiczna jako organizacja inteligent-
na, [w:] A. Btas, J. Bo¢, J. Jezewski, Administracja publiczna, Kolonia Limited, Wroctaw 2004, s. 364 i n.

4 J. Bo¢, Pojecie administracji, [w:] Prawo administracyjne, red. J. Bo¢, Kolonia Limited, Wroctaw
2005, s. 16.

47 Por. w tym zakresie: W. Mikutowski, A. Jezierska (red.), Administracja publiczna wobec wyzwarn
kryzysu ekonomicznego i jego konsekwencji spotecznych, KSAP, Warszawa 2014, T. Bialas (red.), Dylematy
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Challenges and expectations of the public — selected issues

Summary: In a modern state public administration must pursue a lot of expectations and challenges.
Their catalog is not constant. The article presents the concept of waiting, the concept of challenges and their
subject matter.
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