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ROZWOJ ZARZADZANIA PUBLICZNEGO'

W opracowaniu podj¢to tematyke administracji publicznej, ktora kiedys
zwiazana byla gléwnie z naukami prawnymi i politologia, zas wspotczesnie
coraz czesciej jest przedmiotem uwagi nauk ekonomicznych, w tym organizacji
i zarzadzania. Zarzadzanie publiczne (Public management) jest niewatpliwie
obszarem dynamicznym, ktéry w ostatnich dekadach, w krajach o rozwinigtych
demokracjach i stabilnych systemach instytucjonalnych, podlegal znaczacej
ewolucji. Celem opracowania jest proba usystematyzowania tych zmian oraz
ocena rozwoju tej dyscypliny w praktyce funkcjonowania organizacji sektora
publicznego w Polsce. W opracowaniu wykorzystano szeroka literature przed-
miotu w zakresie public governance®, w tym zaréwno literature zagraniczna, jak
1 aktualne piSmiennictwo krajowe.

1. POJECIE ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

Na administracj¢ publiczng spojrze¢ mozna z réznych punktéw widzenia.
W opracowaniu tym jej analiza prowadzona begdzie z pozycji nauk organizacji
i zarzadzania. W sposéb ogdlny organizacj¢ publiczng okres$li¢ mozna jako
spoteczno-ekonomiczny system, ktorego podsystemy celow i wartosci, psycho-
spoleczny, materialno-techniczny oraz podsystem struktury, a przede wszystkim
podsystem zarzadzania oraz relacje ze Srodowiskiem zewngtrznym wyrdzniaja
si¢ publicznoscia jako jego immanentna cecha’.

* Dr, Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.

! Opracowanie jest jednym z rezultatow projektu badawczego, jakie autor wspotrealizuje
w ramach grantu badawczego wlasnego, finansowanego przez Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego N N115 364339, pt. Marketing jako operacyjne rozwiniecie koncepcji governance
w zarzqdzaniu publicznym.

% Autor jest zwolennikiem thumaczenia terminu governance w odniesieniu do organizacji
publicznych jako wspotrzadzenie/wspodtzarzadzanie. W zaleznosci od kontekstu jego zastosowania
termin ,,wspotrzadzenie” (wymiar rzadzenia) lub ,,wspotzarzadzanie” (wymiar zarzadzania) jest
wiasciwy.

* B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo
PLACET, Warszawa 2004, s. 255.
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Jak pisze B. Kozuch, zarzadzanie publiczne zajmuje si¢ badaniem sposo-
bow i zakresu harmonizowania dziatan zapewniajacych prawidlowe wyznacza-
nie celow organizacji tworzacych sfer¢ publiczna oraz optymalnego wykorzy-
stania mozliwosci zorganizowanego dzialania ludzi, nakierowanego na kreowa-
nie publicznych wartosci i na realizacje interesu publicznego’. Gtéwnym
obiektem badan tej dyscypliny jest zarzadzanie poszczeg6lnymi organizacjami
sfery publicznej, przede wszystkim organizacjami publicznymi, a takze makro-
systemami, takimi jak gospodarka narodowa i panstwo oraz mezosystemami, np.
regionami i sferami zycia publicznego. W ten nurt definiowania tego terminu
wpisuje si¢ rowniez J. Hausner, okreslajacy zarzadzanie publiczne jako proces
sprawowania wladzy oraz zarzadzanie gospodarczymi i spotecznymi zasobami
kraju na rzecz jego rozwoju’.

W innym ujeciu, tzw. ustugowym, zarzadzanie publiczne rozumie si¢ jako
zarzadzanie ustugami publicznymi. Odnosi¢ si¢ bedzie do wszystkich organiza-
cji, ktore Swiadcza ustugi publiczne. Warto w tym kontekscie zauwazy¢, ze obok
instytucji publicznych coraz wigksza rolg w tym zakresie odgrywaja organizacje
non profit czy nawet podmioty prywatne. Wowczas wspomniane zarzadzanie
obejmuje planowanie i organizowanie ustug publicznych oraz motywowanie
menedzeréw 1 podleglych im pracownikéw do $wiadczenia tych ustug na
wysokim poziomie. Wazne jest przy tym racjonalne wykorzystanie posiadanych
srodkow (publicznych) czy kontrolowanie stopnia uzytecznos$ci wyniku dziata-
nia danej organizacji’.

2. ETAPY ROZWOJU ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

Znamienna dla przetomu wiekéw byta wypowiedz P. Druckera, ktory stusz-
nie przewidywatl, ze ,,w XXI wieku sektor wzrostu w krajach rozwinigtych nie
bedzie zwiazany ze sfera biznesu. Najprawdopodobniej bgdzie nim nie nasta-
wiony na zysk sektor publiczny, w ktorym obecnie niezwykle potrzebne jest
przeprowadzenie systematycznych, konkretnych dziatan, bedacych praktycznym
zastosowaniem zasad zarzadzania, co w efekcie moze przynies¢ w ciagu
krétkiego okresu bardzo dobre rezultaty”’. Faktycznie, dotychczasowe doswiad-
czenia pokazuja, ze sprawne i efektywne funkcjonowanie sektora publicznego
bezposrednio wptywa na budowanie dobrobytu spotecznego.

* Ibidem, s. 256.

> I. Hausner, Zarzqdzanie publiczne. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe
SCHOLAR, Warszawa 2008, s. 31.

°B. Kozuch, Zarzqdzanie..., s. 256.

7 P. F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Wydawnictwo Muza, Warszawa 2000, s. 8-9.
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Nizej oméwiono najwazniejsze koncepcje zarzadzania w organizacjach pu-
blicznych, ktoére zmienialy si¢ wraz ze zmianami warunkow otoczenia oraz
ksztattowaniem nowych zadan administracji publiczne;.

2.1. Administracja publiczna

Problematyka zarzadzania organizacjami publicznymi jest przedmiotem
rozwazan teoretycznych i koncepcyjnych juz od wielu lat. Z reguty, aby oddac
charakter wspoélczesnych przemian w zakresie organizacji sposobu zawiadywa-
nia sprawami publicznymi, autorzy staraja si¢ nawiazywa¢ do tzw. modelu
weberowskiego, nazywanego modelem idealnej biurokracji®. Niewatpliwie, ten
biurokratyczny model organizacji administracyjnej przewyzsza inne formy
organizacyjne pod wzgledem precyzji dziatania, stabilnosci, Scistej dyscypliny
i lojalnosci. Model weberowski z punktu widzenia zwierzchnikow organizacji
zapewnia najwyzszy stopien przewidywalnosci wynikéw oraz wykazuje
wyzszos¢ pod wzgledem efektywnosci. Jak pisze J. Hausner, model weberowski
znalazt dodatkowe uzasadnienie w teorii administracji F. W. Taylora, zgodnie
z ktora racjonalno$¢ organizacji miata zapewni¢ maksymalne uproszczenie
i standaryzacje dziatan’.

Tak jak model taylorowski w organizacjach gospodarczych, tak model we-
berowski w administracji publicznej z czasem okazal si¢ przydatny tylko
w ograniczonym stopniu. Wsréd wad modelu weberowskiego warto wymienic
nastepujace'’:

a) rozproszenie wladzy i odpowiedzialnosci, wynikajace z waskiej specjali-
zacji i indywidualizacji zadan;

b) powstanie wewnatrzorganizacyjnych monopoli, co czyni organizacj¢ ma-
fo przejrzyst;

¢) brak wspotpracy pomigdzy komodrkami organizacyjnymi, co powoduje
dodatkowe koszty i1 opoznienia decyzyjne;

d) samoobstugiwanie si¢ biurokracji, ktora kieruje si¢ wlasnymi kryteriami
oceny wynikow pracy;

e) eksternalizacja kosztow i brak spotecznej kontroli nad dziataniami biurokracii.

Praktyczne wykorzystywanie modelu weberowskiego owocowalo wzrostem
zjawiska korupcji. Poszczegdlne komoérki organizacyjne byly zdezintegrowane,
koncentrowano si¢ na formalnych procedurach, dziatania jednostek organizacyj-
nych podporzadkowane byty interesom pracownikéw, a nie obywateli.

8 J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne..., s. 13—14.

? Ibidem, s. 14-15.

F. Dupuy, Czemu tak trudno reformowaé administracje publiczng?, [w:] Rzqd przysziosci,
Urzad Stuzby Cywilnej, Warszawa 2002, s. 219-220, cyt. za: J. Hausner, Zarzqdzanie. .., s. 16.
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Zarzadzanie w administracji publicznej ulegato zmianie juz od zakonczenia
IT wojny s$wiatowej, kiedy to w wielu panstwach zachodnich zmieniaty sie
warunki jej funkcjonowania. Wprowadzany tam nowy tad spoteczny implikowat
koniecznos$¢ dostosowania struktur administracyjnych. Warto zwréci¢ uwage na
zjawiska decentralizacji panstwa i rozwdj samorzadnosci terytorialnej, ktdre
wywarly niewatpliwy wplyw na wspodlczesne podejscia do zarzadzania
w sektorze publicznym.

2.2. Nowe zarzadzanie publiczne

Popularne w ostatnich dziesiecioleciach New Public Management (NPM)
wywodzi si¢ z teorii ekonomii (m. in. teoria wyboru publicznego, teoria kosztow
transakcyjnych) oraz doswiadczen wynikajacych z zarzadzania w sektorze
prywatnym. Reformy podejmowane w tym nurcie opieraly si¢ na mechanizmach
i instrumentach charakterystycznych wiasnie dla organizacji sektora prywat-
nego.

Ch. Hood wymienia nastepujace elementy koncepcji NPM':

¢ menedzerskie podejscie do koncepcji NPM,

e precyzyjne i jednoznacznie zdefiniowane miernikow i wskaznikow dziatania,

e ukierunkowanie na kontrolg rezultatow w obszarze realizowanych ce-
16w 1 zadan,

e reorganizacja struktur w sektorze publicznym i poszczegdlnych organiza-
cjach publicznych,

e dzialania zmierzajace do wyzwalania mechanizméw konkurencyjnych
w sektorze publicznym,

e zestaw instrumentéw NPM oparty na rozwiazaniach sektora biznesowego,

e racjonalne i zrownowazone gospodarowanie zasobami.

W ostatnich latach zaczgto dostrzega¢ pewne niedoskonatosci tej koncep-
cji'’. Autorzy NPM nie zastanawiali si¢ nad kwestia, czemu stuzy konkretna
instytucja publiczna oraz jak wptywa na korzysci poszczego6lnych interesariuszy.
NPM koncentrowato si¢ na polepszaniu sprawnosci organizacji publicznej oraz
redukcji kosztow, a nie na efektywnosci organizacji w sensie zdolnosci do
zaspokajania spotecznych potrzeb. Wsrdd zarzutdéw jest rowniez taki, ze nie
odpowiedziano na pytanie, jak organizacja publiczna ma by¢ oceniana i przez
kogo. Koncentrowano si¢ na optymalizowaniu procesu dostarczania ushug
publicznych, wykorzystujac techniki z sektora prywatnego. Niestety, w koncep-

' Ch. Hood, 4 Public Management for All Seasons?, ,,Public Administration” 1991, vol. 69
(1), s. 4-5.

12 E. Ferlie, J. Hartley, S. Martin, Changing Public Service Organisations — Current Perspec-
tives and Future Prospects, ,,British Journal of Management” 2003, no. 14, s. 1-14.
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cji NPM zignorowano tez role rzadzenia w organizacjach publicznych, czyli
wplyw polityki na podejmowane przez wladzg publiczng decyzje. Wymienione
niedoskonatlosci NPM sprawily, ze pojawita si¢ nowa koncepcja nazywana
public governance lub New Public Governance.

2.3. New Public Governance

Prekursorem koncepcji governance w odniesieniu do sektora publicznego
byt Amerykanin Harlan Cleveland, ktory juz w 1972 r. wykazat si¢ niebywata
wreez intuicjg i dos¢ precyzyjnie opisal prognozowane przez siebie zmiany
w zarzadzaniu publicznym'’. Warto nawiaza¢ do tych prognoz, poniewaz
dzisiejsze rozumienie governance w odniesieniu do sektora publicznego
niewiele si¢ zmienito, a sama koncepcja od dwoch dekad jest powszechnie
uznawana, coraz czesciej traktowana jako nowy paradygmat w administracji
publicznej. Cleveland prognozowal, ze organizacje nie bedg juz zbudowane na
zasadzie hierarchicznych piramid z realng wtadza na ich wierzchotku. Ewoluuja
one w kierunku systemow przeplatajacych si¢ sieci, charakteryzujacych sie
mniejsza kontrola, bardziej rozproszona wtadza, wieloma centrami decyzyjnymi.
Proces podejmowania decyzji stanie si¢ bardziej ztozony, a wezma w nim udziat
zardwno podmioty wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Beda to podmioty,
ktore uwazaja si¢ za wspotodpowiedzialne za okreslone dziatania. Fakt sptasz-
czania struktur organizacyjnych determinuje rozwdj kolegialnych systemow
sprawowania wladzy z wykorzystaniem konsultacji spotecznych. Im wigkszej
wagi sprawy leza w kompetencji danej organizacji, tym, zgodnie z Clevelan-
dem, bardziej powinno si¢ rozpraszaé¢ realna witadze oraz zwickszaé liczbe
0s0b, ktérych udzial w procesie podejmowania decyzji jest pozadany. Cleve-
land twierdzit juz 40 lat temu, Ze coraz wigkszej skali problemy bgdaq wymaga-
ly zaangazowania wielu lideréw partycypujacych w podejmowaniu decyzji,
pochodzacych zaréwno z organizacji publicznych, jak i niepublicznych'.
Stwierdzenia te, a wlasciwie prognozy wysuwane przez cytowanego autora,
staly si¢ faktem w krajach o rozwinigtej demokracji i stabilnych systemach
instytucjonalnych.

Wspotczesnie, kiedy public governance jest juz szeroko opisywane i staje
si¢ nowym paradygmatem funkcjonowania administracji publicznej w krajach
rozwinietych, S. P. Osborne proponuje stosowaé termin New Public Governan-
ce. Koncepcja ta, zdaniem tego autora, wyplywa ze ztozonosci, wielosktadniko-

B H. Cleveland, The Future Executive: A Guide for Tomorrow’s Managers, Harper & Row,
New York 1972, s. 12-13.
14 Ibidem.
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wosci oraz roznorodnosci procesu wdrazania polityki publicznej a takze sposobu
dostarczania ustug publicznych w XXI w."

Dokonuje on interesujacego zestawienia (tab. 1), gdzie poréwnuje poszcze-
gblne elementy wszystkich trzech koncepcji (administracja publiczna — PA,
nowe zarzadzanie publiczne — NPM, nowe wspotrzadzenie/wspodtzarzadzanie

— NPG).

Tabela 1. Podstawowe elementy NPG w porownaniu z PA i NPM

Kluczowe Podstawy | Charakter Koncfm- Polozenie Mecham.z.m Typ Baza
elementy , tracja . alokacji | systemu ..
teoretyczne| panstwa . nacisku na , wartosci
Paradygma uwagi zasobéw | uslug
Administra-
cja Publicz- | Nauka Tworze- Etos
. System . . .
na o polityce, Unitarne olitvez- | M€ poli- | Hierar- Zamk- | sektora
Public olityka POty kiijej |chia nig ublicz-
p o Je) p
Administra- | publiczna. Y wdrazanie nego.
tion — PA)
Teori
eona Rynek
racjonal- oraz Skutecz-
Nowe nego wy- Zarzadza- Kontrakt Otwar- 08¢
Zarzadzanie | boru/Teo- nie (w rozurzll ty Konkuro-
Publiczne ria wyboru | Regulacyj- | Organiza- | zasobami ceniukla- | Y SPOS | wania
(New Public | publicz- ne cja organiza- sveznvm ob oraz
Management | nego, cji oraz i}l;eo—y racjo- mieisce na
—NPM) Nauki rezultaty nalny )
o zarzadza klasycz- rynku
niu nym)
Nowe
Wspotrza-
dzenie/ Teoria Negocjo- | Sieci po- Otwar-
Wspdtzarza- | . . Organiza- | wanie wigzan
. instytu- Plurali- . P to — Rozpro-
dzanie . . cja w oto- | wartosci, |1 kontra-
. cjonalnai |styczne . L. zamk- | szona
Publiczne teoria sieci czeniu tresci kty part- ni
(New Public irelacji nerskie. ety
Governance
—NPG)

Zrédlo: S. P. Osborne, Introduction. The (New) Public Governance: A Suitable Case for
Treatment?, [w:] The New Public Governments? Emerging Perspective on Theory and Practice of
Public Governance, ed. S. P. Osborne, ROUTLEDGE, London and New York 2010, s. 10.

15'S. P. Osborne, Introduction. The (New) Public Governance: A Suitable Case for Treat-
ment?, [w:] The New Public Governments? Emerging Perspective on Theory and Practice of
Public Governance, ed. S. P. Osborne, ROUTLEDGE, London and New York 2010, s.10.
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Réznice zostaly przedstawione w kilku wymiarach. Pierwszy to wymiar teo-
retyczny. W przypadku koncepcji NPG podstawe teoretyczng stanowia: teoria
instytucjonalna i teoria sieci, podczas gdy dla NPM byla to teoria racjonalnego
wyboru oraz teoria wyboru publicznego. Nowe podejscie do zarzadzania
publicznego: NPG pokazuje zwiazki tej koncepcji z nowa ekonomig instytucjo-
nalna, zyskujaca od pewnego czasu coraz wieksza popularnoé'®. Kolejny
wymiar to charakter panstwa, ktdre dazac do przemian zgodnych z NPM, staje
si¢ pluralistyczne. Przedmiotem poréwnan byta réwniez koncentracja uwagi.
Dla NPG jest to organizacja publiczna osadzona w pewnym otoczeniu instytu-
cjonalnym. Sugeruje to potrzebe kreowania relacji z poszczegdlnymi organiza-
cjami w tym otoczeniu, aby sprawniej realizowa¢ postawione zadania publiczne.
W koncepcji klasycznej administracji publicznej wazny byl w tym zakresie
system polityczny, natomiast w NPM koncentrowano uwage na organizacji,
gtéwnie jej procesach wewnetrznych. W koncepcji NPG nacisk ktadziony jest na
negocjacje, wypracowywanie rozwiazan i kreowanie sieci powiazan. W zesta-
wieniu Osborna waznym kryterium rozrozniajacym wszystkie trzy paradygmaty
jest mechanizm alokacji polegajacy na gigbokiej ewolucji od hierarchii, poprzez
rynek do sieci. Te ostatnie sa przejawem ztozonosci dzisiejszej rzeczywistosci.
Kolejne kryterium — system ustug — w koncepcji NPG jest w duzej mierze
otwarty, ale specyfika sektora publicznego wymaga niekiedy zastosowania tam
systemu zamknietego. Natomiast baza warto$ci oparta jest na wielu podstawach
w przeciwienstwie do przyjetego niegdys etosu sektora publicznego (PA) czy
skutecznosci konkurowania (NPM).

3. ZARZADZANIE PUBLICZNE W POLSCE - PROBA OCENY

Praktyczne znaczenie koncepcji governance w administracji publicznej za-
lezy od tradycji danego kraju oraz jego kultury politycznej, prawnej i admini-
stracyjnej'’. Jak twierdzi H. Izdebski, panstwa, w ktérych nie byto monarchii
absolutnej (Wielka Brytania, Szwecja), sg bardziej otwarte pod tym wzgledem
od panstw znajdujacych si¢ wciaz pod wptywem tradycji absolutyzmu. Panstwa,
takie jak Niemcy i Austria — tradycyjnie zdecentralizowane — sa bardziej otwarte
niz panstwa o silnych tradycjach centralizacji i koncentracji wiadzy (Polska).
W poréwnaniu z krajami Zachodu, gdzie przemiany w podej$ciu do zawiadywa-
nia sprawami publicznymi miaty charakter ewolucyjny, w Polsce przeszto 20 lat
temu powstata potrzeba dostosowania administracji publicznej, uksztattowane;j
w systemie hierarchicznym w gospodarce centralnie planowanej, do nowej

165 Rudolf, Nowa ekonomia instytucjonalna, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 1/2010, s. 9—11.
' H. Tzdebski, Od administracji publicznej do public governance, ,,Zarzadzanie Publiczne”
1/2007, s. 17.
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rzeczywistosci ustroju demokratycznego oraz gospodarki rynkowej. Wazna rolg
w realizacji przemian ustrojowych odgrywaly migdzynarodowe programy
pomocowe umozliwiajace wzmacnianie takich zjawisk, jak budowanie spote-
czenstwa obywatelskiego, rozwdj demokracji, a takze budowa nowych struktur
instytucjonalnych czy poprawa funkcjonowania istniejacych. Warto wymieni¢
programy, ktére wniosty istotny wklad w przemiany w administracji publiczne;j
w Polsce. Nalezg do nich m. in. US AID, programy OECD oraz Unii Europe;j-
skiej. Mimo wielu udanych projektéw administracja publiczna w Polsce nadal
wymaga zmian. S. Mazur wymienia nastgpujace paradoksy zwiazane z refor-
mowaniem polskiej administracji publicznej w ostatnich latach'®:

a) reformowanie administracji publicznej nie stanowi centralnego zagadnie-
nia dla rzadzacych elit,

b) sposobnosci na popraw¢ wlasnej wiarygodnosci politycy upatruja w rytu-
alnej krucjacie antyadministracyjnej,

c) oczekiwania obywateli i politykéw wobec administracji publicznej sa
wysoce niespojne,

d) administracja publiczna przedktada trwanie nad rozwoj.

Mimo uptywu czasu w Polsce warunki dla rozwoju koncepcji governance sa
nadal duzo mniej sprzyjajace'’.

Waznym stymulatorem zmian w podej$ciu do zawiadywania sprawami pu-
blicznymi jest Unia Europejska, ktéra docenia role sprawnego i efektywnie
dziatajacego sektora publicznego. Daje on gwarancje elastycznego dostosowy-
wania si¢ jego struktur do zmieniajacych si¢ potrzeb spotecznych i otoczenia. W
szerszym ujg¢ciu panstwo sprawne to takie, ktore umiejetnie tworzy warunki do
rozwoju 1 wzrostu gospodarczego. Dlatego w ramach europejskiej polityki
spojnosci waznymi priorytetami wsparcia sa: rozwdj instytucjonalny i poprawa
wspotrzadzenia/wspotzarzadzania. W Polsce w Programie Operacyjnym Kapitat
Ludzki problemowi usprawniania administracji publicznej w okresie programo-
wania 2007-2013 poswiecono priorytet V (,,Dobre rzadzenie”). Wartoscia
dodang polityki spojnosci dla kraju beneficjenta jest rowniez to, ze dzigki
sprawnosci jej mechanizméw nowoczesne wzorce zarzadzania strategicznego
i finansowego zostaly przeniesione w sfere zarzadzania rozwojem kraju’.

Nalezy podkresli¢, ze w kontekscie narastajacych potrzeb zmian w organi-
zacjach sektora publicznego ro$nie znaczenie odpowiedniego profilu ksztalcenia

'8 M. Mazur, Paradoksy reformowania polskiej administracji publicznej, [w:] Nowe zarzq-
dzanie publiczne i public governance w Polsce i FEuropie, red. A. Bosiacki, H. Izdebski,
A. Nelicki, 1. Zachariasz,LIBER, Warszawa 2010, s. 62-63.

1% Frekwencja w wyborach publicznych w naszym kraju jest na znacznie nizszym poziomie
niz w krajach Europy Zachodniej, a wskazniki zaufania spotecznego lokuja Polske na koncu
Europy.

2 Efekty polityki spéjnosci w Polsce, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, sierpieri 2009,
s. 26-30.
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na szczeblu uczelni wyzszych. Do niedawna stuzby te byty ksztatcone tylko na
kierunkach administracyjnych, gdzie przyszli pracownicy urzedéw nabywali
wiedze¢ na temat aktow normatywnych, regulacji, struktur administracyjnych, co
jest konieczne, cho¢ wspodlczesnie niewystarczajace. Jeszcze kilka lat temu
G. Prawelska-Skrzypek pisata: ,,nikt (w Polsce) nie ukierunkowuje programow
przede wszystkim na ksztaltowanie postaw etycznych i obywatelskich, postaw
shuzby publicznej i reprezentowania interesu spotecznosci. Nikt nie uczy
wykonywania zadan w wielopoziomowych strukturach sieciowych. Nikt nie
uczy prawdziwego otwarcia si¢ na interesy obywateli i prowadzenia procesow
patycypacji publicznej*.

Cztery lata pdzniej inny autor formutuje juz bardziej optymistyczne wizje:
,»powszechna jest juz chyba $wiadomo$¢, ze przygotowywanie biernych wyko-
nawcow instrukcji 1 procedur, ktérzy wiedza doskonale, jak skutecznie nie
zatatwic¢ sprawy wspolobywatela i odesta¢ go z kwitkiem, musi ustapi¢ miejsca
ksztalceniu pozwalajacemu szybko identyfikowaé¢ problemy i znajdowac
wlasciwe instrumenty do ich efektywnego rozwiazywania™. Od kilku lat
uczelnie wyzsze zaczynaja wprowadzaé t¢ dyscypling do programow studiow
wydzialow zarzadzania czy ekonomii jako specjalnos¢ kierunku zarzadzanie
albo jako odrebny kierunek™. O rozwoju nowego podejscia do zarzadzania
w organizacjach sektora publicznego $wiadczg roéwniez coraz liczniejsze
publikacje w catoéci lub w czeéci podejmujace te problematyke®. Rosnie
przekonanie, ze zarzadzanie publiczne zastuguje na stworzenie odrgbnej
subdyscypliny w ramach nauk o zarzadzaniu® .

Wiele wskazuje na to, ze w ostatnich latach w Polsce do praktyki zarzadza-
nia w organizacjach publicznych skutecznie przenikaja narzedzia i techniki
NPM, ktoére maja optymalizowaé ich funkcjonowanie. A. Zalewski w prowa-
dzonych badaniach identyfikuje liczne dowody na wykorzystywanie wspomnia-
nych technik na poziomie samorzadéw terytorialnych®. Réwnoczesnie coraz

21 G. Prawelska-Skrzypek, Pozqdane a dostepne na polskim rynku edukacyjnym kwalifikacje
pracownikow sektora publicznego, [w:] Urzednik a menedzer publiczny. Profil absolwentow
studiow administracji a potrzeby polskiej stuzby publicznej, red. W. Mikulowski, Stowarzyszenie
Edukacji Administracji Publicznej, Wyzsza Szkota Administracji Publicznej im. Stanistawa
Staszica, Biatystok 2006, s. 35.

22 . Stepien, Business administration i public administration. Konsekwencje dla edukacji,
[w:] Nowe zarzqdzanie publiczne i public governance w Polsce i w Europie, red. A. Bosiacki,
H. Izdebski, A. Nelicki, I. Zachariasz, LIBER, Warszawa 2010, s. 130.

2 M. in. Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Uniwersytetu Jagielloniski, Uniwersytet
Lodzki, Uniwersytet Warszawski.

24 B. Kozuch, Zarzqdzanie...; J. Hausner, Zarzqdzanie publiczne...; Nowe zarzqdzanie. ..

5 Zob. S. Sudol, B. Kozuch, Rozszerzy¢ nauki o zarzqdzaniu o zarzqdzanie publiczne jako
ich subdyscypline, [w:] Osiqgniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, red. S. Lachiewicz,
Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 382-399.

26 Por. Nowe zarzqdzanie publiczne w polskim samorzqdzie terytorialnym, red. A. Zalewski,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005.
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czesciej mozemy zaobserwowad rowniez symptomy wykorzystania koncepcji
governance w réznych organizacjach sektora publicznego. Sektor ten zaczyna
otwiera¢ si¢ na wspolprace z sektorem prywatnym i spotecznym. Najczesciej ma
to form¢ uméw w ramach formuly partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP)
oraz przekazywania czg$ci zadan organizacjom pozarzadowym (tzw. trzeci
sektor). Jako pozytywny sygnal mozna odczyta¢ rowniez fakt, ze organizacje
publiczne coraz czgs$ciej wchodzac w relacje ze swoimi interesariuszami
(rowniez z sektorow gospodarczego i spotecznego) buduja sieci powiazan.
Z czasem to struktury te moga okazac¢ si¢ niezmiernie istotne dla efektywnosci
sektora publicznego w Polsce.

Wspotczesnie w obliczu $miatych planoéw strategicznego rozwoju Polski
sprawy zarzadzania panstwem staja si¢ warunkiem ich powodzenia. Dobrze, ze
problematyka governance, a whasciwie zasad good governance®, stata sig
przedmiotem dyskusji na poziomie rzadowym juz w 2008 r.** Pozytywnie
nalezy réwniez oceni¢ probg systemowego podejscia do usprawniania organow
panstwa, ale i innych podmiotéw publicznych w postaci dokumentu: ,,Sprawne
Panstwo 20207, ktory w momencie oddawania tego tekstu odbywa konsultacje
miedzyresortowe™. Jego zapisy wydaja siec wpisywaé w kierunek zmian, ktory
zostal nakreslony we wczesniejszej czesci tego opracowania.

4. PODSUMOWANIE

Ewolucyjne przemiany zwigzane z podejsciem do zarzadzania publicznego
w krajach o dojrzatych demokracjach i stabilnych systemach instytucjonalnych
w ostatnich latach nabraty wiekszej dynamiki. Organizacje publiczne ewoluuja
w kierunku systemdéw przeplatajacych sie sieci, charakteryzujacych si¢ mniejsza
kontrola, bardziej rozproszong wtadza, wieloma centrami decyzyjnymi. Proces
podejmowania decyzji stanie si¢ bardziej ztozony, a biora w nim udziat zardwno
podmioty wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji. Sa to podmioty publiczne,
spoteczne i prywatne, ktore uwazaja si¢ za wspolodpowiedzialne za okreslone
dziatania. Niewatpliwie sptaszczanie struktur organizacyjnych determinuje
rozwoj kolegialnych systemow sprawowania wladzy z wykorzystaniem konsul-
tacji spotecznych. Powstajace sieci powigzan wymagaja nowego podejscia do
procesu zarzadzania relacjami.

%7 Zasady te to: otwartos¢, partycypacja, efektywnos¢ i spojnosé.

2 Koncepcja good governance — refleksje do dyskusji, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego,
Departament Koordynacji Polityki Strukturalnej, Warszawa, wrzesien 2008.

2 STRATEGIA ,,Sprawne Pakistwo 2020, Projekt przeznaczony do uzgodnien miedzyresor-
towych, Warszawa, 10.10.2011, (http://bip.msw.gov.pl/portal/bip/218/20117) (odczyt 20.11.2011).



Rozwoj zarzadzania publicznego 417

Przytoczone procesy, tak charakterystyczne dla najbardziej rozwinigtych
krajow Europy i $wiata, w coraz wigkszym zakresie dotycza rowniez Polski.
Zatem i w naszym kraju powstaje potrzeba wyposazenia administracji
w odpowiednie instrumenty i narzedzia dziatania odpowiadajace procesom
governance. Juz obecnie zaobserwowa¢ mozna symptomy zainteresowania tym
nowym podejSciem do zarzadzania organizacjami publicznymi. Wazne jest
jednak to, aby usprawniajac polska administracj¢, nie pozostawac na etapie tzw.
nowego zarzadzania publicznego (NPM), ale uwzglednia¢ roéwnoczesnie
najnowsze podejScie do zarzadzania organizacjami publicznymi zwigzane
z koncepcja nowego wspolrzadzenia/wspotzarzadzania (NPG).

Przytoczone fakty uzasadniaja poglad, ze bedaca w fazie konsultacji rzado-
wa strategia ,,Sprawne panstwo 2020 stanie si¢ wkrotce podstawg systemowego
podejscia do usprawniania administracji publicznej w naszym kraju. Kluczowe
jest jednak to, aby zawarte w niej zapisy, rowniez te zwiazane z nowym podej-
sciem do zarzadzania organizacjami publicznymi, zostaly skutecznie wprowa-
dzone w zycie.
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Wawrzyniec Rudolf

DEVELOPMENT OF PUBLIC MANAGEMENT

The paper concerns the public administration, which in the past was a discipline mainly con-
nected with political science and public policy, and today is the subject with theoretical roots in
institutional and network theory. The author presents the evolution of the following concepts
(Public Administration, New Public Management, New Public Governance) showing their main
characteristics. The network creation and network management seems to be the future of
improving public sector’s results.

The Polish public administration follows the mood of changes in this regard. Today the
changes are more efficiency oriented (NPM concept), but there are also some signs that the
concept of New Public Governance is possible (in the future) in the Polish realities. Today it is
rather cooperative approach than network approach, but these processes have to last time.



