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Wstep

W naukach spolecznych rosngca popularnos¢ okreSlonych kategorii badaw-
czych jest zazwyczaj refleksem procesow, ktore zmieniaja rzeczywistoSc, a ktore
badacze usitujg opisaC i zrozumie¢. Niekiedy jednak kariera pojeé moze byc
traktowana jako wyraz poznawczej bezradnoSci, szczegdlnie wtedy, gdy maja
one polisemiczny charakter, a w ich wykorzystaniu dominujg preteoretyczne
konteksty. Uwaga ta odnosi si¢ do modnego pojecia wspdlzarzadzania (gover-
nance), cho¢ w tym przypadku nie bez znaczenia sg takze perturbacje zwigzane
z konstytuowaniem si¢ nowego obszaru interdyscyplinarnej refleksji, jakim jest
publiczne zarzadzanie. Niniejsza publikacja powstata z intencja szerszego, bar-
dziej krytycznego spojrzenia na idee i koncepcje, ktore od kilku dekad dominuja
w akademickim dyskursie. W czeSci trzeciej ksigzki obecna jest takze prdoba
oceny ich praktycznych odniesien w kontekscie polskich do$wiadczen. Ksigz-
ka adresowana jest do badaczy zarzadzania publicznego i polityk publicznych,
a takze studentow i pracownikOw administracji.

Nie stawialiSmy sobie za cel prezentacji wszystkich problemoéw, ktore sa
obecne w dyskusjach na temat zmian zachodzacych w zarzadzaniu publicznym.
Taki zamiar bytby niewykonalny w ramach jednej monografii, tym bardziej ze
praktyczne potrzeby owocuja w ostatnich dekadach gruntowna wymiang para-
dygmatoéw badawczych i stosowanych narzedzi. Chodzi raczej o wskazanie kilku
waznych i interesujacych watkéw poszukiwan, a takze krytyczna prezentacje
rozwigzan, ktore zmieniajg praktyki zarzadzania publicznego.

Pierwsza czg$¢ zbioru otwiera artykut Stanistawa Mazura, w ktorym autor
stara si¢ ukaza¢ mechanizmy i konsekwencje cyrkulacji idei zarzadzania publicz-
nego, stawiajac nacisk na ich kontekst instytucjonalny, decydujacy o logice kra-
zenia nowych koncepcji i postulowanych w nich praktyk. Rozwazania na ten
temat umieszczone zostaly w perspektywie trzech najczgsciej przywolywanych
paradygmatow: Nowego Zarzadzania Publicznego, wspoizarzadzania oraz mode-
lu neoweberowskiego.

Dwa nastepne teksty koncentruja si¢ na problematyce wspotzarzadzania. Dla
Piotra Satustowicza kluczowym elementem koncepcji new governance jest mozliwos¢
aktywizacji i wlaczania spoteczefstwa obywatelskiego w procesy ksztattowania poli-
tyk spofecznych i okre§lania rozwigzan problemoéw pojawiajacych sie w przestrzeni
publicznej. Punktem wyjScia rozwazaf jest kryzys tradycyjnych form demokracji
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i instytucji pafistwa socjalnego, ktore nie jest w stanie sprosta¢ nawarstwiajacym
si¢ wyzwaniom. Autor rozwija koncepcje ,,emancypacyjnej ekonomii spolecznej”
jako intelektualnej odpowiedzi na kulturowa ztozonoS$¢ ponowoczesnego Swiata.
Podobng perspektywe odnalez¢ mozna w eseju Jacka Sroki, ktory rozwazajac para-
doksy deliberacji, dialogu i wielopasmowoSci stara si¢ rozprawi¢ z racjonalistycznymi
mitami cigzacymi na tradycyjnej wizji zarzadzania publicznego. Oba eseje maja
charakter krytyczny wobec dominujacych koncepcji zarzadzania; ich autorzy propo-
nuja alternatywne idee, zachowujac wszakze wobec nich dystans, ktérego wyrazem
jest pytanie postawione w konkluzjach artykutu przez Piotra Satustowicza: gdzie
w gruncie rzeczy przebiega granica pomiedzy iluzjg a rzeczywistoScia?

Drugg czes¢ ksiazki otwiera tekst po§wiecony kodeksom etycznym i praktycz-
nym problemom, ktore sa zwiazane z ich stosowaniem. Prezentowane rozwazania
opieraja si¢ na zalozeniu, ze wzrastajaca rola kodeksow etycznych jest wyrazem
przeobrazen aksjonormatywnej infrastruktury zarzadzania publicznego, tendencji
do poszukiwania uniwersalnych standardéw i ich formalizacji. Sygnalizowane
sa takze bariery, ktére utrudniajg wykorzystanie mozliwoSci, jakie stwarzaja
narzedzia zarzadzania przez wartoSci. Procesy kodyfikacji sa takze przewodnim
watkiem w artykule Jolanty Itrich-Drabarek, ktora podejmuje si¢ analizy warun-
kow 1 skutkow standaryzacji systemu Swiadczenia ustug publicznych w Polsce.
Autorka przytacza doSwiadczenia innych panstw, dowodzac, ze standaryzacja
ustug publicznych stanowi przestanke poprawy sprawnosci pafstwa i zwigkszania
zaufania obywateli do jego instytucji. Z kolei Tomasz Mering pisze o instrumen-
tach wykorzystywanych do pomiaru jakoSci rzadzenia. Autor zwraca uwage nie
tylko na role monitoringu good governance — ktory pozwala w wigkszym stopniu
kontrolowaé rzadzacych i efekty ich decyzji — lecz takze problemy zwigzane
z operacjonalizacjg i interpretacja pomiaru. Stawia takze pytania praktyczne,
ktore dotycza stosunkow wiadzy: Kto jest uzytkownikiem uzyskanych danych?
Czy i w jaki sposdb monitoring wywiera wplyw na podejmowane dziatania?
Czego w tym zakresie oczekuje opinia publiczna?

O mentoringu jako nowej formule zarzadzania i przywddztwa w organiza-
cji pisze Ewa Maria Marciniak. Autorka wskazuje na uniwersalne wlasciwosci
mentoringu, podkreslajac jego relacyjny, komunikacyjny charakter. Wskazuje na
mozliwosci i pulapki wynikajace z procesu mentoringu w organizacji. Ostatni
rozdzial drugiej czeSci ksigzki poSwiecony jest idei zarzadzania progresywnego
w stuzbie zdrowia, ktora Violetta Korporowicz definiuje jako proces bedacy
efektem zlozenia czynnikOw charakterystycznych dla paradygmatu public gover-
nance: kreatywnego rozwoju, partycypacji spofecznej, precyzyjnej diagnozy
potrzeb i szerokiej wspolpracy.

W trzeciej czgSci ksigzki podjeta zostala proba odpowiedzi na pytanie o kie-
runek ewolucji polskiej administracji i systemu ustug publicznych. Dawid Szescito
analizuje procesy instytucjonalnej transformacji polskiego pafistwa dobrobytu,
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badajac zasieg i skutki ekspansji rynkowego modelu organizacji ustug publicznych
oraz zwigkszania w nim roli sektora prywatnego. Chociaz nie zostata tu podjeta
catoSciowa proba diagnozy neoliberalnych reform, autor skiania sie raczej ku ich
krytycznej ocenie. Krytyczne watki znalezé mozna takze w artykule Ewy Bogacz-
-Wojtanowskiej, ktora prezentuje zagadnienia wspdtdziatania organizacji pozarza-
dowych i publicznych. Celem opracowania jest prezentacja zardwno szans, jak
i problemow, ktore niesie wspoOtpraca miedzysektorowa. Wsrod zagrozen autorka
wskazuje ryzyko zawyzanie kosztow realizowanych projektow, deficyt strategii,
dysfunkcje zasady pomocniczoSci, a takze brak przejrzystosci w realizacji zadan
publicznych. Wspodtpracy miedzysektorowej dotyczy takze tekst Agnieszki Bejmy,
ktora analizuje prawne i praktyczne aspekty wspotdziatania administracji publicz-
nej z organizacjami pozarzadowymi. W artykule rozwijana jest teza, ze efekty
kooperacji zaleza przede wszystkim od dojrzatosci i przygotowania przedstawicieli
obydwu sektoréw. Obok prezentacji ram prawnych wspoipracy w tekscie znalezé
mozna probe diagnozy barier dalszego rozwoju wspotpracy miedzysektorowe;.

Analize adaptacji nowych wzorcow zarzadzania zawiera takze rozprawa
Sebastiana Koztowskiego, ktory pisze o polskim modelu samorzadnoSci lokal-
nej, stawiajac teze, iz ze wzgledu na staboSci kapitalu spolecznego lekarstwem
na niedomagania nie moga by¢ rozwigzania oparte na poszerzaniu obywatel-
skiej partycypacji i instytucjonalnego zaplecza spotecznej deliberacji. Argumen-
ty krytyczne, ktore mozna znalezé w artykule, uderzaja takze w rozwiagzania
neoliberalne wywodzace si¢ z nurtu New Public Management. Autor wskazuje
sposoby przeciwdziatania rozluZnieniu wigzi spotecznych, stanowiacych spoiwo
wspolnoty terytorialnej. Centralnym postulatem jest rewaloryzacja instytucjo-
nalnych podwalin klasycznego, weberowskiego modelu administracji publicznej
1 przewidzianych w nim mechanizméw kontrolnych.

Monografie zamyka proba krytycznej analizy wptywu obowiazujacego prawa
na sprawno$¢ polskiej administracji, ktora podejmuje Witold Mikutowski. Autor
przedstawia zalozenia programu reform koniecznych dla jej usprawnienia. Zmian
wymagaja przepisy dotyczace inicjatywy ustawodawczej parlamentu, a takze
metod kontroli jakoSci projektéw ustaw. Postulowane jest takze uwzglednienie
perspektywy prakseologicznej w badaniach nad rolg prawa w funkcjonowaniu
administracji publiczne;.

Wyrazamy nadzieje, ze przyczyniamy si¢ do kontynuowania refleksji nauko-
wej i dyskusji praktykdw na temat nowych idei zarzadzania publicznego, pro-
ponujac akademicki oglad kilku nowych kwestii, nie tylko teoretycznych, lecz
takze odnoszacych si¢ do sfery praktyki.

Ewa Maria Marciniak
Jerzy Szczupaczyriski
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Stanistaw Mazur

Wydziat Gospodarki i Administracji Publicznej,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Cyrkulacja idei zarzadzania publicznego

Uwagi wstepne

Celem artykulu jest opisanie natury i konsekwencji cyrkulacji idei zarzadzania
publicznego poprzez konceptualizacje wspotzaleznoSci wystepujacych miedzy
nimi a instytucjami. Zalozono, ze podstawowym zrdédiem rozwoju, a takze
upadku idei jest natura ich wspotzaleznoSci z instytucjami. W zaleznosci od
charakteru tej zaleznoSci idee zyskuja na znaczeniu lub traca spoteczng istotnosc.
Probierzem konkurencyjnosci idei jest sita ich oddziatywania na porzadek insty-
tucjonalny konstytuujacy podstawy modeli zarzadzania sprawami publicznymi.

Inspiracja do namystu nad wspotzalezno$ciami zachodzacymi miedzy ideami
a instytucjami jest wcigz relatywnie stabo rozpoznany charakter tych relacjil.
Uwaga ta w szczegOlnoSci odnosi si¢ do refleksji teoretycznej nad krazeniem
idei zarzadzania publicznego i ich wplywu na porzadek instytucjonalny systemu
rzadzenia.

Rozwazania nad cyrkulacja idei zarzadzania publicznego sytuuje w trzech
modelach zarzadzania publicznego: Nowym Zarzadzaniu Publicznym, wspdiza-
rzadzaniu publicznym oraz neoweberowskim modelu zarzadzania publicznego?.
Na wstepie wyjaSniam kluczowe kategorie, ktorymi postuguje si¢ w tym tekscie.

L Zob. H. Heclo, Modern Social Policies in Britain and Sweden: From Relief to Income Maintenance,
New Haven 1974; P.B. Evans, D. Rueschemeyer, T. Skocpol (red.), Bringing the State Back In,
Cambridge 1996; D. North, Institutions, Institutional Change and Economic Performance,
Cambridge 1990; P. Hall, Policy Paradigms, Social Learning, and the State: the Case of Economic
Policymaking in Britain, ,,Comparative Politics” 1993, vol. 25(3); J. Goldstein, R.O. Keohane,
Ideas&Foreign Policy: An Analytical Framework, [w:] J. Goldstein, R.O. Keohane (red.),
Ideas&Foreign Policy: Beliefs, Institutions, and Political Change, Ithaca 1993; M. Blyth, Great
Transformations: Economic Ideas and Institutional Change in the Twentieth Century, Cambridge
2002; J.L. Campbell, Ideas, Politics, and Public Policy, ,,Annual Review of Sociology” 2002, nr 28.

2 Tym niemniej kazdy z tych modeli ma specyficzne cechy, ktorych intensywnos$¢ wystgpowania
jest w nim wyzsza niz w innych modelach.



14 Stanistaw Mazur

W czescei kolejnej opisuje przywotane modele. W obrebie kazdego z nich odno-
sz¢ si¢ do specyficznego dla niego sposobu pojmowania regul i mechanizmdw
zarzadzania, skojarzonego z nimi porzadku instytucjonalnego oraz typu powia-
zanej z nim zmiany instytucjonalnej i jej konsekwencji, w tym niezamierzonych.
W czedci konicowej sygnalizuje mozliwe trajektorie przeobrazen idei zarzadzania
publicznego w obliczu wyzwan stajacych przed demokratycznym panstwem prawa.

Kluczowe kategorie

Ponizej scharakteryzowano kluczowe dla tego tekstu kategorie. Zaliczono do
nich: aktora, idee, instytucje, instytucjonalizacje, krazenie idei, przerwang row-
nowage, wytworcodw idei, zmiang instytucjonalng.

Aktor to jednostka maksymalizujaca korzySci oraz orientujaca si¢ na
osiagniecie satysfakcji, dokonujaca refleksyjnej interpretacji kontekstu spotecz-
nego, poruszajaca si¢ po ,Sciezce zaleznoSci”. Natura relacji migdzy aktorami
i instytucjami ma charakter dualny. Preferencje aktoréw wobec instytucji nie
sa, moim zdaniem, tak wyraznie egzogeniczne jak w teorii racjonalnego wybo-
ru. Nie sg jednakze w pelni endogeniczne, tak jak to ujmuje instytucjonalizm
dyskursywny.

Idee3 to wartosci i przekonania wplywajace na wyobrazenia i preferencje
aktoréw. Stanowig wyraz zgeneralizowanej wiedzy objaSniajacej powody stanu
rzeczy oraz postulujace, jak by¢ powinno*. Nabieraja znaczenia, kiedy zyskuja
wplywowych promotoréw zainteresowanych przetozeniem zakodowanych w nich
wartoSci na instytucje.

Idee tworza kognitywne drogowskazy>, zmieniajg percepcje decydentdowo,
stuzg redefiniowaniu probleméw zbiorowych poprzez interaktywne dyskursy?,
oddaja dominujacy w danym momencie historycznym klimat, leza u podstaw
zmiany instytucjonalnej8. Idee przybieraja rézne postaci, mozna wyrdznic:

3 Skoncentrowanie si¢ na wplywie idei na instytucje i porzadek instytucjonalny nie wynika z nie-
doceniania sily oddziatywania czynnikéw materialnych, lecz jest jedynie wyrazem koniecznosci
zogniskowania eksplorowanego zagadnienia.

4 J.L. Campbell [2002], Ideas, Politics...; D. Rueschemeyer, T. Skocpol (red.), States, Social
Knowledge, and the Origins of Modern Social Policies, Princeton, NJ 1996.

5 C. Hay, Constructivist Institutionalism, [w:] R.A.W. Rhodes, S. Binder, B. Rockman (red.),
The Oxford Handbook of Political Institutions, Oxford 2006.

6 S. Berman, The Social Democratic Moment, Cambridge 1998.

7 V.A. Schmidt, Discursive Institutionalism: The Explanatory Power of Ideas and Discourse, ,,Annual
Review of Political Science” 2008, vol. 11.

8 B.G. Peters, J. Pierre, D.S. King, The Politics of Path Dependence: Political Conflict in Historical
Institutionalism, ,,The Journal of Politics” 2005, nr 67(4).
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poznawcze — uzasadniane w jezyku intereséw i koniecznoS$ci?, normatywne —
odwotujace si¢ do wartosci i stosownoscil?, dyskursywne — oparte na dyskursie,
narracji, mitach i zbiorowych opowie$ciach!l.

Idee majg potencjal zmiany porzadku instytucjonalnego!2, zarazem jednak
moga porzadek ten stabilizowaé z powodu swoistej Sciezki zaleznoSci, do pew-
nego stopnia analogicznej jak ta, ktora wiaze si¢ z instytucjamil3. Moga blo-
kowaé zmiany instytucjonalne, dziatajac jako specyficzne ,,blokady poznawcze”
uniemozliwiajgce podejmowanie alternatywnych polityk!4.

Instytucje to reguly gry spotecznej, wzorce i procedury zakorzenione
w strukturach znaczen, relatywnie odporne na idiosynkratyczne preferencje jed-
nostek i zewnetrzne uwarunkowania. Instytucje to wytwor komunikacji aktorow,
a ich kontury sg efektem dyskursywnie pojmowanych interakcji spolecznych.
Instytucje sa w réwnej mierze procesem, co i struktura, w réwnym stopniu
sa skutkiem oddzialywania aktoréw spolecznych, jak i konstruktem na nich
wplywajacym.

Instytucjonalizacja to proces krystalizowania si¢ oraz utrwalania postaw
i zachowan, ktorych zakres i intensywnos$¢ wystepowania nadaje im charakter
staly, zyskujacy spoteczng legitymizacje. Nie zawsze podstawowymi przestan-
kami instytucjonalizacji okreSlonych praktyk, procedur i rozwiazaf sa wzgledy
efektywnoSciowe. Nierzadko u jej podstaw znajduje si¢ dazenie do uzyskania
legitymizacji zewnetrznej warunkujacej trwanie i rozwdj danej organizacji czy
okreslonego systemu.

Krazenie idei to proces przemieszczania oraz Scierania si¢ idei —
zarObwno pomiedzy, jak i wewnatrz porzadkoéw instytucjonalnych systemow
zarzadzania sprawami publicznym. W procesie tym idee sa marginalizowane,
zanikaja lub tez zajmuja pozycje dominujaca. Krazenie idei prowadzi takze do

9 B. Jobert, The Normative Frameworks of Public Policy, ,,Political Studies” 1989, nr 37; P. Hall,
Policy Paradigms, Social Learning, and the State: the Case of Economic Policymaking in Britain,
,Comparative Politics” 1993, nr 25(3); V.A. Schmidt, Does Discourse Matter in the Politics of
Welfare State Adjustment?, ,,Comparative Political Studies” 2002, nr 35(2).

10 J.G. March, J.P. Olsen, Rediscovering Institutions: The Organisational Basis of Politics, New
York 1989.

11 E. Roe, Narrative Policy Analysis: Theory and Practice, Durham, NC 1994; M. Hajer, A Frame
in the Fields: Policymaking and the Reinvention of Politics, [w:] M. Hajer, H. Wagenaar (red.),
Deliberative Policy Analysis: Understanding Governance in the Network Society, Cambridge, UK
2003.

12 K. Thelen, Historical Institutionalism in Comparative Politics, ,,Annual Review of Political
Science” 1999, nr 2; C. Crouch, Capitalist Diversity and Change, New York 2005.

13 R.C. Lieberman, Ideas, Institutions and Political Order: Explaining Political Change, ,,American
Political Science Review” 2002, nr 96(4).

14 M. Blyth, Great Transformations: Economic Ideas and Institutional Change in the Twentieth
Century, New York 2002.



16 Stanistaw Mazur

ich amalgamacji i wytwarzania specyficznych rozwiazan instytucjonalnych. Pod-
stawowym probierzem potencjatu idei jest sila ich oddzialywania na instytucje.

Przerwana rownowaga — sytuacja, w ktorej ewolucja instytucji
zostaje przerwana w wyniku zakwestionowania instytucjonalnego status quo.
Prowadzi¢ to moze do transformacji porzadku instytucjonalnego i wykreowania
jego nowej postacil>. Ten czas radykalnych zmian to momenty krytyczne (critical
junctures)16. Istotny wplyw na ich przebieg wywiera zestaw dostepnych opcji
instytucjonalnych ksztaltowany przez dominujace idee.

Wytworcy idei to aktorzy kluczowi dla zmiany instytucjonalnej. Wsrod
nich wyr6zni¢ mozna ,,politycznych przedsigbiorcéw”, zdolnych do definiowania
probleméw zbiorowych i nadawania im spolecznej waznoscil” oraz ,instytucjonal-
nych przedsigbiorcéw”, majacych potencjal do destrukcji regul instytucjonalnych
i ich nowego uformowanial8.

Ich pomysty sa propagowane i przekladane na polityki publiczne migdzy
innymi poprzez ,,spolecznosci epistemiczne” (epistemic communities )%, formuto-
wane przez badaczy podzielajacych okreSlone zatozenia metodologiczne i reguty
interpretacji rzeczywistosci, wyposazonych w zdolnoSci wplywania na poglady
decydentdw i opinii publicznej oraz poprzez koalicje stronnikdw (advocacy coali-
tion)?0, sktadajace si¢ z aktoréw integrujacych swoje zasoby i koordynujacych
swoje dziatania dla osiagni¢cia waznych dla nich celow.

Zmiana instytucjonalna — pojawia si¢, kiedy nie jest mozliwe
utrzymanie koalicji na rzecz trwania instytucji i gdy prawdopodobne korzySci
zmiany instytucji przewazaja nad spodziewanymi kosztami tej zmiany. Wyste-
puje, kiedy istnieje wysoki poziom niepewnosci Srodowiska instytucjonalnego
i polityczno-kulturowego, w wyniku czego aktorzy zmieniaja swoja orientacje
wobec instytucji, a radykalnej zmianie ulegaja uwarunkowania spoleczno-eko-
nomiczne w otoczeniu organizacji.

Zmiana instytucjonalna moze mie¢ charakter kompleksowy lub fragmen-
taryczny i zasadniczo moze przybraé jedng z czterech postaci: ,,zastgpienie” —
jedna instytucja zastepuje inng; ,,natozenie” — instytucja przyjmuje nowe funkcje

15 J.L. Campbell, Institutional Change and Globalization, Princeton 2004.

16 R.B. Collier, B. Collier, Shaping the Political Arena: Critical Junctures, the Labor Movement,
and Regime Dynamics in Latin America, Princeton 1991.

17 N. Fligstein, Institutional Entrepreneurs and Cultural Frames: The case of the European Union’s
Single Market Program, ,,European Societies” 2001 nr 3.

18 J. Beckert, Agency, Entrepreneurs, and Institutional Change, ,Organization Studies” 1999,
nr 20(5); N. Fligstein, Social Skill and the Theory of Fields, ,,Sociological Theory” 2001, nr 19(2).

19 PM. Haas, Introduction: Epistemic Communities and International Policy Coordination,
»International Organization” 1992, nr 46(1) (Winter), ,,Knowledge, Power, and International
Policy Coordination”.

20 P Sabatier, H. Jenkins-Smith (red.), Policy Change and Learning: An Advocacy Coalition
Approach, Boulder 1993.
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i naktada je na stare funkcje; ,,dryf” — instytucje nie adaptujg sie¢ do zmiany
w otoczeniu w sposOb racjonalny; ,wyczerpanie” — niepowodzenie i upadek
instytucji.

W wyjaSnianiu zmiany instytucjonalnej uzyteczna moze by¢ koncepcja
»okna zmian”, stawiajaca pytanie, co powoduje, ze okreSlone idee pojawiaja
si¢ w danym czasie i zyskuja znaczenie?l. Pytanie o to, jakie idee przewazaja
i ostatecznie dominujg w polityce publicznej, zasadniczo odnosi si¢ do zagad-
nienia dystrybucji wladzy i korzysci.

Nowe Zarzadzanie Publiczne

Klimat polityczno-intelektualny. Z konicem lat siedemdziesigtych XX wieku
znaczenie zyskuja poglady okreslane mianem neoliberalnych. Ich oredownicy,
szczegOlnie reprezentanci liberalnych elit gospodarczych oraz miedzynarodo-
wych instytucji finansowych, formutowali postulaty radykalnej rekonstrukcji regut
zycia gospodarczego i spoltecznego, zar6wno na poziomie narodowym, jak i na
plaszczyznie globalnej. Postulatom tym towarzyszyto zakwestionowanie wartoSci
i zasad panstwa dobrobytu. Jego krytycy oskarzali go o wywolywanie kryzysow,
pobudzanie inflacji i nieefektywnoS§¢. Zarzucano mu takze zbyt szczodry system
zabezpieczenia spoltecznego. Elementem tej krytyki stalo sie takze odrzucenie
zasad keynesowskiej ekonomii polityczne;.

Ideowa podstawe tego myslenia tworzyto z jednej strony pragmatyczne prze-
konanie o niemoznosci utrzymania kosztownego i niesprawnego modelu panstwa
dobrobytu. Z drugiej za$ strony bylo to przekonanie o koniecznoS$ci wprowa-
dzenia do sektora publicznego logiki charakterystycznej dla wolnego rynku.
Zwolennicy neoliberalnej zmiany promowali idee rynkowej rewolucji w sekto-
rze publicznym. Formutowane przez nich idee mialy charakter idei zar6wno
poznawczych, jak i normatywnych, zorientowanych na zakwestionowanie stafus
quo i przeprowadzenie zmiany instytucjonalnej, w sferze regut i mechanizmoéow
dzialania pafnstwa, w duchu rynkowym.

Potencjat konkurowania idei administracji rynkowej. Zwolennikami idei
urynkawiania pafstwa i administracji staja si¢ z jednej strony liderzy polityczni
utozsamiajacy si¢ z ideologia neoliberalna, tacy jak Margaret Thatcher, Ronald
Regan czy George Bush, z drugiej za$ strony reprezentanci $wiata gospodar-
ki i instytucji finansowych (Banku Swiatowego, Miedzynarodowego Funduszu
Walutowego, PUMA OECD, Komisji Europejskiej) oraz eksperci opiniotwdr-
czych think tankéw. faczy ich zainteresowanie szeroko rozumiang liberaliza-
cja regul w sferze handlu i inwestycji, obnizeniem podatkéw, redukowaniem

21 J. Kingdon, Agendas, Alternatives, and Public Policies, (2" ed.), New York 1995.
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wydatkow publicznych oraz deregulacja i prywatyzacja. Stanowig oni zbiorowo$¢
»instytucjonalnych przedsigbiorcéw” opowiadajacych sie za glteboka przebudowa
porzadku instytucjonalnego, a zarazem tworza grupe¢ ,,politycznych przedsiebior-
cOow”22 wnoszacych do dyskursu publicznego, rowniez w wymiarze globalnym,
projekty rozwiazan instytucjonalnych majacych wyeliminowaé niesprawnosci
panstwa poprzez zastapienie regul i mechanizméw wlasciwych dla klasycznego
modelu administracji publicznej tymi wyprowadzonymi z logiki dziatania rynku.

Znaczacy wkiad w kontestowanie klasycznego modelu administracji wniesli
takze badacze teorii wyboru publicznego, jak Anthony Downs (1957), James
M. Buchanan i Gordon Tullock (1962), Mancur Olson (1965), Gordon Tullock
(1965), William Niskanen (1971). Srodowiska te zdolne bylyby do uformowania
»spotecznoSci epistemicznych”, jak i ,,koalicji przekonan”, skutecznie promuja-
cych idee Nowego Zarzadzania Publicznego (NZP), a zarazem dyskredytowania
regul konstytutywnych klasycznego modelu administracji publiczne;j.

W latach osiemdziesiatych XX wieku idea urynkawiania pafstwa i admi-
nistracji prowadzi do wylonienia si¢ NZP2. U jego podstaw w wymiarze kon-
ceptualnym legly dwojakiego rodzaju zatozenia teoretyczne. Pierwsze z nich
zwiazane byly z dorobkiem menedzeryzmu. Drugie z nich odnosito si¢ do teorii
ekonomii i koncepcji niesprawnosci pafistwa.

Instytucjonalizacja idei administracji rynkowej. Idea urynkawiania panstwa
i jego administracji zyskuje swoje apogeum w latach osiemdziesiatych i dzie-
wiecdziesigtych XX wieku. Na fali tych rynkowych reform w wielu panstwach
zaczeto wprowadzaé rozwigzania polegajace na prywatyzacji, deregulacji, obni-
zaniu podatkow, liberalizacji przeptywu towardw, ustug i kapitalu, ograniczaniu
wydatkOw panstwa na cele socjalne i ustugi publiczne.

Wyroznikami NZP w sferze sposobu zorganizowania i dziatania aparatu
administracyjnego pafistwa staly sie: intensywne wykorzystywanie rynkowych
mechanizmOw zarzadzania (na przyktad quasi-rynki, bony); prywatyzacja przed-
siebiorstw publicznych i komunalnych; zarzadzanie poprzez rezultaty; budzety
zadaniowe; standaryzacja ustug publicznych; elastyczne mechanizmy wynagradza-
nia; kontrakty menedzerskie; audyt i ewaluacja; tworzenie agencji wykonawczych
i regulacyjnych; ograniczenie stabilnoSci zatrudnienia w sluzbie cywilnej oraz jej
otwarcie na menedzeréw z sektora prywatnego. Podjeto takze proby przetamania
monopolu publicznego na $§wiadczenie ustug publicznych, czego wyrazem byta
czgSciowa prywatyzacja mechanizmdéw wykonywania zadan publicznych oraz
kontraktowanie ustug publicznych.

22 W niewielkim stopniu, co jest znamienne, w procesie tym biorg udzial urzednicy stuzby cywilne;.
23 Ch. Hood, The ,,New Public Management” in the 1980s: Variations On a Theme, ,,Accounting,
Organization, Society” 1995, vol. 20, nr 2/3.
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NZP wyroslo z tej fazy rozwoju neoliberalizmu, ktora okresla si¢ mianem
,heoliberalizm zwijajacego” (roll-back neoliberalism)**. Jego credo stala si¢ dys-
kredytacja keynesowskiej polityki ekonomicznej, demontaz panstwa dobroby-
tu, prywatyzacja, deregulacja, demonopolizacja. Poczytne miejsce w katalogu
postulowanych zmian zajmuje wprowadzanie do sektora publicznego metod
zarzadzania zaczerpnigtych z sektora publicznego.

NZP przyczynito sie¢ do wyksztalcenia specyficznego etosu stuzby cywilnej
opartego na przekonaniu o centralnej pozycji obywatela — pojmowanego jako
klient — wobec organizacji sektora publicznego. Podstawowa powinnoscia sektora
publicznego jest zatem dostarczanie obywatelowi ustug publicznych, cechujacych
sie wysoka jakoScig, a zarazem ekonomicznoSciag. Ekonomicznie pojmowane:
efektywnos¢, skutecznos¢ i uzytecznosé, to kluczowe wartosci w etosie admini-
stracji rynkowej. Ekspozycja wartoSci ekonomicznych nie oznacza odrzucenia
wartoSci proceduralnych charakterystycznych dla biurokratycznego etosu stuzby
publicznej. Z pewnoscia jest jednak wyrazem prymatu wartoSci ekonomicznych
nad wartoSciami proceduralnymi.

Zmiana instytucjonalna w sferze regut i mechanizmow zarzadzania publicz-
nego zwigzana z wprowadzaniem NZP przybrata posta¢ zmiany projekcyjne;.
Waznym jej elementem stal si¢ dyskurs prowadzacy do redefiniowania struk-
tury wartoSci spolecznych. Zmiana ta pojawita si¢, kiedy nie byto juz mozliwe
utrzymanie koalicji aktoréw na rzecz trwania instytucji wlaSciwych dla klasycz-
nego modelu administracji publicznej, a dylematy, przed ktérymi staneli aktorzy
systemu rzadzenia, wymagaly reinterpretacji, redefiniowania i przyjecia nowej
strategii adaptacyjnej. Kluczowi aktorzy uznali, ze zmiana instytucjonalna ozna-
czajaca zerwanie z ciagloScig instytucji wtasciwych dla modelu administracji
weberowskiej otworzy pole dla konfiguracji nowych regul podzialu korzysci.

Owa zmiana instytucjonalna zaszta w ramach tzw. okna zmian, w ktérym
to idee rynkowe zdominowaly debate publiczng, a ich atrakcyjnoS$¢ okazata si¢
spolecznie znaczaca i politycznie optacalna. Doprowadzilo to do przerwania
rownowagi instytucjonalnej oraz ograniczenia sily Sciezki zaleznosci, a w efekcie
do czesciowego zakwestionowania instytucjonalnego status quo i wykreowania
jego nowej postaci. Istotny wplyw na przebieg tej zmiany instytucjonalnej wywart
zestaw dostepnych opcji instytucjonalnych, ksztattowany przez dominujace idee
0 proweniencji rynkowe;j.

NZP stato si¢ szczegblnie popularne w krajach anglosaskich. Odcisnelo takze
silne pietno na systemach administracyjnych krajow skandynawskich oraz panstw
Beneluksu. W innych krajach Europy Zachodniej jego popularnosé wydaje si¢
znacznie mniejsza (Francja, Niemcy, Wtochy, Portugalia), podobnie jak w kra-
jach Europy Srodkowe;j.

24 J. Peck, A. Tickell, Neoliberalizing Space, ,,Antipode” 2002, nr 34(3).
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Konsekwencje instytucjonalizacji idei administracji rynkowej. Jednoznaczna
ocena reform NZP jest utrudniona, co po czeSci wynika z braku poréwnywalnych

i wiarygodnych danych. Jesli jednak podjaé probe oszacowania ich konsekwencji,
to do pozytywnych efektow zaliczy¢ nalezy: decentralizacje systemu admini-
stracyjnego, obnizenie kosztow Swiadczenia ustug publicznych oraz poprawe
ich jakosSci, wzmocnienie mechanizmow kontrolnych oraz wzrost rozliczalnosci
decydentow publicznych, jak réwniez wzrost efektywnosci i skutecznoSci zarza-
dzania sprawami publicznymi?.

Zmiany instytucjonalne w administracji publicznej spowodowane reformami
NZP wywolaly takze szereg niezamierzonych konsekwencji. Zmiana instytu-
cjonalna rzadko czyni bowiem zado$¢ pierwotnym intencjom tych, ktorzy ja
zainicjowaliZ¢. Jedng z podstawowych negatywnych konsekwencji byta nadmierna
ekonomizacja. Zdaniem wielu badaczy stosowanie modelu rynkowego, w jego
radykalnej wersji, prowadzi do ostabienia zdolnoSci pafstwa do rozwigzywania
strukturalnych probleméw spoteczno-ekonomicznych. Zwraca si¢ takze uwage
na niski stopiefi przystawalnoSci narzedzi zarzadzania przenoszonych z sektora
rynkowego do sektora publicznego. Kolejny problem to fragmentaryzacja syste-
mu zarzadzania publicznego poprzez tworzenie wielu agencji wykonawczych, co
utrudnia skuteczng koordynacje dzialan zbiorowych oraz zaciera mechanizmy
odpowiedzialnosci za jako$¢ zarzadzania sprawami publicznym?’.

Pojawia si¢ takze kwestia erozji etosu stuzby cywilnej i spadek identyfikacji
urzednikow z etosem publicznym. To ostatnie nabiera szczeg6lnego znacze-
nia — coraz czeSciej zwraca si¢ uwage, ze szczegOlny status formalnoprawny
stuzby cywilnej jest istotny dla dzialania demokratycznego panstwa prawnego,
poniewaz stuzy ochronie interesu publicznego oraz zapewnieniu odpowiednich
standardow etycznych?s.

25 S.P. Osborne, K. McLaughlin, The New Public Management in Context, [w:] K. McLaughlin,
P. Osborne, E. Ferlie (red.), New Public Management Current Trends and Future Prospects,
London — New York 2002.

26 D. Feeny, The Demand for and Supply of Institutional Arrangements, [w:] V. Ostrom, D. Feenly,
H. Picht, Rethinking Institutional Analysis and Development, International Centre for Economic
Growth, San Francisco 1988.

27 M. Bovens, P. T’Hart, B.G. Peters, Success and Failure in Public Governance: A Comparative
Analysis New Horizons in Public Policy, Cheltenham 2001, s. 12.

28 D.S. Shim, Recent Human Resources developments in OECD Member Countries, ,,Public
Personnel Management” 2001, nr 30(3); EM. Van der Meer, Civil Service Reform in Western
Europe and the Rise of the Enabling State, Paper presented during the Paul van Riper sym-
posium at ASPA conference Phoenix Arizona 2002.
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Wielu badaczy kwestionuje takze wyzszo$¢ NZP nad innymi modelami zarza-
dzania publicznego?’, jak i odrzuca jego uniwersalnos¢, silnie eksponowana
przez instytucje ponadnarodowe30.

Wspotzarzadzanie publiczne

Klimat polityczno-intelektualny. Narastajace w latach dziewig¢cdziesigtych
XX wieku spoleczne niezadowolenie z jakosci rzadzenia oraz eksplozja nowych
form i mechanizmdw zarzadzania publicznego rodzito nadzieje¢ na ograniczenie
dotkliwie odczuwanych przez obywateli ufomnosci panstwa. Obok wciaz domi-
nujacej hierarchicznej oraz rynkowej narracji zaczely wylaniaé si¢ idee skojarzo-
ne z przeobrazeniami wspodlczesnego panstwa, wynikajacymi z denacjonalizacji
panstwowosci, odpanstwowienia polityki oraz internacjonalizacji polityki3!.

Wspdlczesne panstwo poddane zostato silnej, dwukierunkowej presji. Z jed-
nej strony wigze sie ona z decentralizacja wladzy i jej przekazywaniem do
samorzadow terytorialnych, z drugiej za$§ z transferem tej wiadzy na poziom
organizacji mi¢dzynarodowych. Prowadzi to do rozpraszania monocentrycznej
wladzy pafnstwa. W praktyce oznacza to, ze dominium monolitycznej wtadzy,
formalnej hierarchii i sztywnych ram instytucjonalnych stopniowo zajmuje wtadza
rozproszona, sieciowe mechanizmy zarzadzania oraz rozbudowane mechanizmy
wspOlpracy wielu interesariuszy32. Zatozenie co do sieciowej natury §wiata spo-
tecznego oraz potencjalu sieciowych mechanizméw zarzadzania publicznego jest
aksjomatyczne dla wspotzarzadzania. Sg one postrzegane jako nowa konwencja
zarzadzania sprawami publicznymi33.

Sieci zarzadzania publicznego obejmuja podmioty o zréznicowanych statu-
sach, celach, zasobach i logikach, ktore wspodipracuja zaréwno dla osiagnigcia
wtlasnych korzySci, jak i z my§lg o realizacji interesu publicznego. Stanowi¢ maja
one antidotum na konsekwencje dla zarzadzania sprawami publicznymi wyni-
kajace z: 1. fragmentaryzacji — funkcjonalnego podzialu spoteczenistwa na wiele
relatywnie autonomicznych wzgledem siebie subsystemdw; 2. kompleksowosci —
wystepowania wielu wspotzaleznych, trudnych do zdefiniowania problemow

29 L. Lynn, The New Public Management as an International Phenomenon: A Sceptical Viewpoin”,
[w:] L. Jones, K. Schedler (red.), International Perspectives on the New Public Management,
Greenwich, CT 1998]; J. Gow, C. Dufour, Is the New Public Management a Paradigm? Does
it Matter?, ,International Review of Administrative Sciences” 2000, nr 66(4).

30 W. Kickert, Public Governance in the Netherlands: An Alternative to Anglo-American
Managerialism, ,,Public Administration” 1997, nr 75; W. McCourt, M. Minogue (red.), The
Internationalisation of Public Management: Reinventing the Third World State, Cheltenham 2001.

31 B. Jessop, The Future of the Capitalist State, Cambridge 2002.

32 M. Bevir (red.), The SAGE Handbook of Governance, London 2011, s. 2.

33 S. Mazur, Wspdlzarzqdzanie publiczne, Warszawa 2015, s. 41.



29 Stanistaw Mazur

i zagrozefn oraz niemoznoSci jednoznacznego okreSlenia relacji przyczynowo-
-skutkowych tych problemdw; 3. dynamiki proceséw spolecznych — intensyfika-
cji relacji spolecznych oraz zacierania granic miedzy sektorami, organizacjami
i aktorami34.

Z procesem tym silnie powigzane jest wspolzarzadzanie publiczne. Uzywane
juz w Sredniowieczu, zapomniane przez wieki, stalo si¢ modne od lat dziewigc-
dziesigtych XX wieku. Jego rosnacej popularnosci towarzyszyly spory co do
wlasciwego sposobu jego definiowania?, zarzuty o jego niewyrazisto$¢3¢, ponadto
pojawialy sie opinie, ze pojecie to jest jedynie modnym sloganem pozbawio-
nym tresci®’. Brak konsensu dotyczacego tego, czym jest wspdlizarzadzanie, nie
zaszkodzito jego popularnosci. By¢ moze trafna jest opinia, ze ,,Popularnosc,
ktora cieszy sie pojecie wspolzarzadzania wsrod praktykéw i naukowcow, moga
oni wyjasni¢ jedynie wielkimi oczekiwaniami, jakie z nimi wigza”38.

Zwolennicy wspotzarzadzania publicznego, wskazujac na narastajaca kom-
pleksowos¢ Swiata spolecznego, jego fragmentaryzacje i emergentnos¢, szkicowali
kierunki pozadanych zmian w sferze regul i mechanizméw zarzadzania sprawa-
mi publicznymi tak, aby panstwo bylo w stanie sterowa¢ zlozonymi procesami
spoteczno-ekonomicznymi poprzez wspOlprace z aktorami ze Swiata gospodarki
1 organizacji spolecznych. Formulowane przez nich idee, do pewnego stopnia,
zaczely naruszaé swoistego rodzaju ,,zamki poznawcze”, tak mocno promowane
przez dyskurs neopozytywistyczny.

Grunt ideologiczny dla rozwoju wspotzarzadzania publicznego konstytuuje
postac neoliberalizmu, ktorg okresla si¢ jako neoliberalizm rozwijajacy si¢ — roll-
-out neoliberalism3®. To na jego gruncie postuluje si¢ wzmacnianie tych funkcji
panstwa, ktorych wykonywanie w sposob bezpoSredni kontrybuuje do wzrostu
gospodarczego (na przykiad edukacja, rynek pracy, infrastruktura komunikacyj-
na, badania, innowacje, nowoczesne technologie) oraz postuluje si¢ doskonalenie
tych mechanizméw zarzadzania publicznego, ktore okazywaly si¢ nieskuteczne
i nieefektywne w NZP.

34 Tamze, s. 42.

35 R.A. Rhodes, Understanding Governance: Policy Networks, Governance, Reflexivity and
Accountability, Milton Keynes 1997; K. van Kersbergen, FE. van Waarden, Governance as a Bridge
between Disciplines. Cross-Disciplinary Inspiration Regarding Shifts in Governance and Problems
of Governability, Accountability, and Legitimacy, ,European Journal of Political Research” 2004,
vol. 43.

36 B. Jessop, The Future...

37 C. Ofte, Governance — ,,wyraz pusty” czy naukowy program badawczy?, ,,/Zarzadzanie Publiczne”
2012, nr 3(21).

38 J. Torfing, B.G. Peters, J. Pierre, E. Sorensen, Interactive Governance. Advancing the Paradigm,
Oxford 2012, s. 9.

39 J. Peck, A. Tickell, Neoliberalizing...
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Potencjat konkurowania idei wspolzarzadzania. Grono tworcow idei pro-
mujacych wspodizarzadzanie publiczne jest szerokie. Z jednej strony znaleZzli

sie w nim poplecznicy NZP opowiadajacy si¢ za wyeliminowaniem jego nie-
sprawnosci, z drugiej za$ badacze postulujacy poszerzenie zakresu wykorzystania
w sektorze publicznym sieciowych i wielopoziomowych mechanizméw rzadzenia.
W ro6znicujacym si¢ i kompleksowym Swiecie wspolizarzadzanie publiczne dla
wielu z nich wydaje si¢ by¢ lepszym remedium na zltozono$¢ i nieprzewidy-
walno$¢ rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej, a koncepcja taczenia zasobow
publicznych, spotecznych i prywatnych przemawiata do wyobrazni decydentow.
We wspodlzarzadzaniu upatruje si¢ takze mozliwoSci odzyskania przez panstwo
zdolnoSci do sterowania zlozonymi procesami i rozwigzywania ,,problemow
zapgtlonych”40.

Znaczacy wktad w promowanie wspotzarzadzania publicznego wniesli bada-
cze europejscy, szczegdlnie z Wielkiej Brytanii (Rodrick A.W. Rhodes, Gerry
Stoker, Bob Jessop), Holandii (Johannes FM. Koppenjan, Erik H. Klijn), kra-
jow skandynawskich (Jacob Torfing, Eva Sgrensen) oraz badacze ze Standw
Zjednoczonych (James N. Rosenau, B. Guy Peters). Srodowiska te zdolne byly
do uformowania ,,spolecznosci epistemicznych”, jak i koalicji rzeczniczych sku-
tecznie promujacych idee wspotzarzadzania publicznego.

O popularnosci wspdtzarzadzania publicznego zadecydowato kilka powodow.
Po pierwsze, dynamicznie postepujaca internalizacja gospodarki, prowadzaca do
nasilenia si¢ konkurencji o inwestorow, skutkujaca ich wlaczaniem w procesy
decyzyjne dotyczace warunkow prowadzenia aktywnoSci gospodarczej. Po dru-
gie, europeizacja polityki publicznej i powiazany z nig mechanizm zarzadzania
wielopoziomowego, w wigkszej mierze koncyliacyjnego i uzgodnieniowego niz
wladczego i hierarchicznego*!. Po trzecie, narastajaca kompleksowos¢ §wiata
spolecznego i ztozona natura problemdw spoteczno-ekonomicznych o charak-
terze zbiorowym (problemy zapgtlone), ktorych rozwiazywanie wymaga wspot-
dzialania aktorow o roznych statusach formalnych i integrowania przynalezacych
do nich zasobow. Po czwarte, spadek zaufania obywateli do wladzy publicznej
i erozja aktywnoSci obywatelskiej oraz wynikajace z tego osfabienie legitymizacji
demokratycznej*2.

Skale popularnosci wspo6tzarzadzania publicznego oddaje znaczaca liczba
projektow badawczych realizowanych pod koniec XX wieku*3. Szczegdlnie wiele
z nich prowadzonych bylo w Wielkiej Brytanii, Niemczech, Holandii, krajach

40 J.EM. Koppenjan, E.H. Klijn, Managing Uncertainties in Networks; a Network Approach
to Problem Solving and Decision Making, London 2004.

41 M. Bevir (red.), The SAGE Handbook...

42 B.G. Peters, The Future of Governing (Studies in Government and Public Policy), Lawrence
2001, s. 9-14.

43 B. Kohler-Koch, F. Larat, European Multi-level Governance, Cheltenham 2009.
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skandynawskich. Koncentrowaly si¢ na mechanizmach tworzenia polityki euro-
pejskiej, regut jej koordynacji i zarzadzaniu wielopoziomowym. Z kolei bada-
nia prowadzone w Stanach Zjednoczonych ogniskowaly si¢ na problematyce
sieci, partnerstw i quasi-rynkoéw mogacych zwiekszy¢ role podmiotoéw prywat-
nych w produkeji i Swiadczeniu ustug publicznych oraz utatwic integracje ustug
i koordynacj¢ przedsiewzie¢ publicznych i prywatnych?#4.

Instytucjonalizacja idei wspoizarzadzania publicznego. Idea wspotzarzadza-
nia publicznego i zakorzenione w niej postulaty zasad i mechanizméw zarza-
dzania zyskuja na znaczeniu pod koniec XX wieku. Sg oparte na przekonaniu,
ze hierarchicznie zorganizowana wladza, postugujaca si¢ nakazem i przymusem,
musi ustepowaé pola uzgodnieniom, kompromisowi i koordynacji poziomej*.
Podejscie to opiera si¢ na zalozeniu o istnieniu ,,samoorganizujacych si¢ sieci
interorganizacyjnych”. W nich to upatruje si¢ ram do negocjowania wspolnych
celéw, wymiany zasobow koniecznych dla rozwiazywania problemow kolektyw-
nych, ktorych zdolnos$¢ eliminowania wykracza poza mozliwosci wspdiczesnego
panstwa?0. Przyjmuje si¢, ze interakcje spoleczne i gospodarcze nie sg determi-
nowane poprzez imperatywnie pojmowang i hierarchicznie wykonywana wta-
dze pafistwa, ale poprzez jego zdolno§¢ do sterowania relacjami sieciowymi,
odzwierciedlajgcymi wspolzaleznosci aktoréw systemu zarzadzania sprawami
publicznymi#’. Panstwo i administracja publiczna traca monopol na zarzadzanie
sprawami publicznymi, wcigz jednak zachowujac pozycje centralng w systemie
rzadzenia.

Podstawowego znaczenia we wspoizarzadzaniu publicznym nabiera zdolnosé
agend pafstwa do wlaczania dziatajacych w ich otoczeniu podmiotéw niepu-
blicznych w przedsigwzigcia publiczne*® oraz potencjal sieciowego sterowania
uktadami spolecznymi i gospodarczymi, w sposob stuzacy interesowi publicz-
nemu. Aktorami réwnie waznymi w tym systemie jak politycy i urzednicy sa
przedstawiciele Swiata gospodarki i organizacji pozarzadowych. Integrowanie ich
zasobow ma mieC charakter synergiczny i stuzy¢ efektywnemu rozwiazywaniu
problemoéw zbiorowych.

44 K.G. Provan, H.B. Milward, A Preliminary Theory of Interorganizational Network Effectiveness:
A Comparative Study of Four Community Mental Health Systems, ,,Administrative Science
Quarterly” 1995, nr 40(1); L.J. O’Toole, K.J. Meier, Public Management in Intergovernmental
Networks: Matching Structural Networks and Managerial Networking, ,Journal of Public
Administration Research and Theory” 2004, nr 14(4).

45 M. Bovens, P. T'Hart, B.G. Peters, Success and Failure..., s. 12.

4 R.A. Rhodes, Understanding Governance...

47 V. Chhotray, G. Stoker, Governance Theory and Practice. A Cross-Disciplinary Approach,
Basingstoke — New York 2009.

48 J. Kooiman, Governing as Governance, London 2003; G. Stoker, Governance as Theory: Five
Propositions, ,International Social Science Journal” 1998, nr 50(155).
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Istota zarzadzania publicznego w tym modelu jest wypetnianie przez
administracje publiczng funkcji facilitatora, inicjujacego wspoOlprace aktorow
z r6znych sektoréw celem realizacji interesu publicznego. Stad tez tak mocno
w tym podejSciu eksponuje si¢ znaczenie takich instrumentow, jak: konsulta-
cje, uzgodnienia, deliberacje, komitety doradcze, fora konsultacyjne, partner-
stwo mi¢dzysektorowe, mechanizmy demokracji bezpoSredniej. Réwnie wazne,
z punktu widzenia efektywnoSci zarzadzania sprawami publicznymi, stato si¢
wypracowanie skutecznych mechanizmow zapobiegania fragmentaryzacji systemu
zarzadzania publicznego i podniesienia jakoSci koordynacji horyzontalnej, na
przyktad koncepcje potaczonego rzadu.

Poszerzenie dominujacego w latach osiemdziesiatych i dziewiecdziesigtych
XX wieku instrumentarium NZP o mechanizmy wtasciwe dla wspolzarzadzania
publicznego i powiazane z tym przeobrazenia dobrze obrazuje koncepcja briko-
lazu instytucjonalnego, pojmowana jako ewolucyjna rekombinacja r6znych idei
wytwarzanych przez majacych roézne wartosci i cele aktorow ,,uczestniczacych”
w instytucjach. W konsekwencji powstaje rekompozycja, na ktora skiadaja sie
reguly i mechanizmy instytucjonalne wiasciwe dla réznych idei®.

Zmiana instytucjonalna, ktora dokonala si¢ za sprawa wprowadzenia mecha-
nizmow wiasciwych dla wspotzarzadzania publicznego, w wigkszej mierze byta
zmiang o charakterze ewolucyjnym niz konstruktywistycznym. W istocie wynikata
z natury zmian spoleczno-gospodarczych, w tym narastajacej fragmentaryzacji,
a zarazem sieciowosci i zacierajacych si¢ kontur6w pomiedzy tym, co pafnstwo-
we, spoleczne i prywatne. Byla wyrazem koniecznoSci adaptacji pafstwa i jego
administracji do nowych okolicznoSci. Dokonata si¢ za sprawa aktoréw prze-
konanych, ze wspo6tzarzadzanie publiczne bedzie lepiej stuzy¢, z jednej strony,
rozwigzywaniu zbiorowych, coraz bardziej w swej naturze globalnych problemdw
(jak zanieczyszczenie Srodowiska naturalnego), z drugiej — osigganiu waznych
dla nich partykularnych (na przyktad branzowych, srodowiskowych) celow.

Konsekwencje instytucjonalizacji idei wspodlzarzadzania publicznego. Pozy-
tywne konsekwencje instytucjonalizacji idei wspolzarzadzania publicznego to
demokratyzacja systemu rzadzenia, trafna identyfikacja potrzeb spolecznych,
silniejsza legitymizacja spoleczna dla dziatah wtadzy publicznej, poprawa efek-
tywnoSci i skutecznoSci polityk i programdw publicznych oraz budowanie sfery
publicznej jako miejsca wymiany pogladdw, poszukiwania konsensu i uzgadniania
wspolnych dziatan.

Krytycy tego modelu podnosza problemy zwigzane z respektowaniem
odpowiedzialnoSci, wynikajace z rozproszenia uprawnien wladczych. Zwraca
sie takze uwage na iluzoryczne mozliwosci wykonywania kontroli politycznej

49 W literaturze przedmiotu spotkaé takze mozna poglad, ze NZP jest jedng z odmian wspoiza-
rzadzania. Zob. R.A.W. Rhodes, The New Governance: Governing without Government, ,,Political
Studies” 1996, nr 44.
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przez politykdw w sytuacji, w ktorej realny zakres ich rzeczywistej wtadzy ulegt
silnemu ograniczeniu. Ponadto wskazuje si¢ na niski poziom sterownoSci pro-
cesOw wspoOlrzadzenia, wynikajacy z wspoluczestniczenia w nim wielu aktorow
o zroznicowanych statusach, celach i interesach’!. Podnosi si¢ takze problem
wysokich kosztoéw transakcyjnych mechanizméw wspolzarzadzania publicznego
oraz dtugotrwatoSci procesow decyzyjnych, co jest spowodowane rozbudowanymi
procesami konsultacyjnymi i uzgodnieniowymi. Zwraca si¢ rowniez uwage na
niesymetryczne relacje uczestnikow proceséw zarzadzania sprawami publicznymi.

Neoweberowski model zarzgdzania publicznego

Klimat polityczno-intelektualny. Negatywne konsekwencje porzadku neoliberal-
nego, szczegdlnie w okresach turbulencji i spowolnienia gospodarczego, znaczaco
obnizyly jego atrakcyjno$¢ w oczach obywateli wielu panstw. Zmiany wpro-
wadzane w duchu neoliberalnym (prywatyzacja, deregulacja, obnizanie podat-
koéw, liberalizacja przeplywu towarow, ustug i kapitalu, ograniczanie wydatkéw
panstwa na cele socjalne i ustugi publiczne), silnie warunkowane wzgledami
ideologicznymi, w istocie prowadzily do demontazu panstwa dobrobytu32.

Z ideologia neoliberalng integralnie zwigzana jest koncepcja globalizacji.
Dla zwolennikéw globalizacji oznacza ona mozliwo$¢ poszerzenia pola aktyw-
nosci rynkowych (wyjscie poza przestrzen panstw narodowych), jak i tworzenia
podmiotéw ponadnarodowych (na przykiad korporacji transnarodowych) wypo-
sazonych de facto w mozliwo$¢ dziatania ponad jurysdykcjg rzadéw narodowych.

Zauwazy¢ nalezy, ze optymizmu zwolennikdéw globalizacji co do jej pozy-
tywnie konwergencyjnej natury nie podziela wielu badawczy tego fenomenu.
Twierdza oni, ze $wiat nie jest ,plaski”, jak utrzymuje to Thomas L. Fried-
man?3. Przeciwnie, globalizacja tworzy mapy nieréwnosci. Powstaja ,,nowe centra
gospodarcze”, ,wezly strategiczne” oraz ,,obszary peryferyjne” w przestrzeni
globalnych przeptywéw gospodarczych4. Jedne panstwa i miasta na globalizacji
zyskuja, inne z kolei na niej traca.

50 R. Mulgan, Accountability: An Ever-Expanding Concept?, ,,Public Administration” 2000, nr 78(3);
B.G. Peters, Dwie wizje rzqdzenia decentracjq i recentracja procesow rzqdzenia, ,,Zarzadzanie
Publiczne” 2011, nr 1(15), s. 111.

51 M. Bevir (red.), The SAGE Handbook..., s. 11-12.

52 M. Fourcade-Gourinchas, S.L. Babb, The Rebirth of the Liberal Creed: Paths to Neoliberalism
in Four Countries, ,,American Journal of Sociology” 2002, nr 108(3).

53 TL. Friedman, The World Is Flat. A Brief History of the Twenty-First Century, New York 2005.

54 M. Castells, The Informational City: Information, Technology, Economic Restructuring, and the
Urban-Regional Process, Oxford 1989; M. Castells, The Rise of the Network Society, Oxford
1996; S. Sassen (red.), Global Networks. Linked Cities, New York 2002.
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Pafistwo neoweberowskie, jako do pewnego stopnia opozycja wobec panstwa
liberalnego, dla wielu badaczy jawi si¢ jako nowoczesny, przyjazny, stabilizuja-
cy 1 integrujacy relacje spoteczne zwiazek polityczny rzadzony w duchu regut
demokratycznego pafistwa prawa przez profesjonalnych urzednikoéw o silnie
ugruntowanym poczuciu etosu stuzby publicznej. Tak pojmowanemu panstwu
przypisuje si¢ funkcje promotora rozwoju gospodarczego i sprawiedliwej redy-
strybucji dochodu, zdolnego do zabezpieczenia interesow narodowych na are-
nie mi¢dzynarodowej oraz majacego potencjal do rozwigzywania konfliktow
spotecznych>>.

Nasilajace si¢ zainteresowanie neoweberowskim modelem zarzadzania
publicznego moze by¢ postrzegane jako poszukiwanie remedium na negatyw-
ne konsekwencje procesoéw globalizacyjnych, w tym erozje suwerennosci panstw
narodowych oraz ostabianie ich pozycji w relacjach mi¢dzynarodowych wzgledem
aktorow o charakterze transnarodowym. PodejScie to zyskuje takze na znaczeniu
jako reakcja na ,,wydrazanie panstwa” i niekorzystne implikacje zarzadzania
wielopoziomowego. Jego pozytywna recepcja wynika takze z umacniajacego si¢
w wielu europejskich krajach przekonania o koniecznoS$ci ograniczania przez
panstwo zjawisk przechwytywania przez grupy interesu zasobéw publicznych oraz
powrotu panstwa do wykonywania spolecznie i gospodarczo waznych funkcji
warunkujacych stopien jego demokratycznej legitymizacji®’.

Potencjat konkurowania idei neoweberyzmu. Neoweberowskie podejscie do
zarzadzania publicznego zyskato zwolennikow, przede wszystkim w krajach Euro-
py kontynentalnej. ZnaleZli si¢ wSrdd nich politycy i menedzerowie publiczni,
po czesci rozczarowani efektami reform rynkowych i partycypacyjnych, po czgsci
za$ przekonani o specyfice europejskiej kultury administracyjnej. Coraz cz¢sciej
reformatorzy w panstwach Europy kontynentalnej odwolujg si¢ do wartosci
i regut neoweberowskich. W sfowniku reformatoréw spod znaku neoweberyzmu
coraz czeSciej miejsce takich pojec, jak: prywatyzacja, kontraktowanie uslug
czy liberalizacja zajmuja nast¢pujace terminy: nacjonalizacja, komunalizacja,
regulacja, wzmocnienie mechanizméw odpowiedzialnosci i rozliczalnoSci®s.

Wazny wplyw na propagowanie neoweberowskiego podejscia do zarzadzania
publicznego wywarli badacze, czynigc to zagadnienie przedmiotem swoich zainte-
resowan. Stworzyli oni spotecznos¢ ,,politycznych przedsiebiorcow” promujacych

55 E.P.B. Rueschemeyer, D.T. Skocpol (red.), Bringing the State Back In, Cambridge 1995.

5 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public Management Reform A Comparative Analysis — New Public
Management, Governance, and the Neo-Weberian State, 314 ed., London 2011; L. Lynn, What
is a Neo-Weberian State? Reflections on a Concept and its Implications, ,NISPAcee Journal of
Public Administration and Policy”, Special Issue: A Distinctive European Model? The Neo-
Weberian State, 2008, nr 1(2).

57 S. Mazur, Neoweberyzm w zarzqdzaniu publicznym: od modelu do paradygmatu?, Warszawa
2016, s. 16.

58 Tamze, s. 234.
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petniejsze wykorzystanie potencjatu pafstwa w zakresie ksztaltowania warunkow
rozwojowych oraz przeciwdzialaniu negatywnym skutkom globalizacji i spowol-
nienia gospodarczego, szczegoOlnie po roku 2008.

Prekursorskie prace w zakresie neoweberyzmu pojawily si¢ juz w latach
siedemdziesigtych XX wieku, a okres popularnosci tej koncepcji datuje si¢ od
poczatkow XXI stulecia. Termin ten rozpropagowali Christopher Pollitt i Geert
Bouckaert w kontekScie miedzynarodowej debaty nad modelami zarzadzania
publicznego. Wazny wplyw na debate na temat neoweberowskiego podejscia do
zarzadzania publicznego wywarly takze prace: Wolfganga Drechslera i Rainera
Kattela>®, Laurence’a E. Lynna®0, Williama N. Dunna i Davida Y. Millera‘l.
Na gruncie krajowej literatury praca Neoweberyzm w zarzqdzaniu publicznym.
Od modelu do paradygmatu?6? stanowi probe wpisania si¢ w debate nad tym
zagadnieniem.

W przypadku neoweberowskiego podejScia do zarzadzania publicznego
przedwczesne byloby zapewne mowienie o istnieniu w pelni uksztaltowanej
,»Spolecznosci epistemiczne;j”, jak i koalicji rzeczniczej zdolnej do ksztaltowania
globalnej opinii publicznej. Z pewnoscia jednak opinie jego zwolennikow sa
mocno w Europie styszane. W szczegolnoSci te kwestionujace konwergencje
systemow administracyjnych wywolang procesami globalizacyjnymi, krytykujace
neoliberalng wizje porzadku miedzynarodowego oraz postulaty redukowania
aktywnoSci pafistwa, odrzucajace eksponowane przez NZP twierdzenia o pry-
macie zarzadzania rynkowego nad innymi modelami zarzadzania sprawami
publicznymi. Sugestywnie, zdaniem wielu, brzmig takze ich opinie o braku
jednoznacznych dowodéw empirycznych potwierdzajacych wyzszo$§¢ rynkowych
mechanizmOw zarzadzania nad innymi podejSciami.

Instytucjonalizacja idei neoweberyzmu. Neoweberowski model zarzadzania
publicznego to sposéb kierowania sprawami publicznymi godzacymi wartoSci
wlasciwe dla weberowskiej biurokracji (takimi jak hierarchiczno$¢, specjaliza-
cja, standaryzacja, depersonalizacja, stabilizacja i apolityczno$¢) z tymi prefe-
rowanymi na gruncie wspolczesnej ekonomii i zarzadzania (jak efektywnosc,
skutecznos$é, jakos¢, podmiotowos¢). Wyrdznikami tego modelu zarzadzania sa:
wzglednie rozbudowany i stabilny korpus urzedniczy, silna proceduralizacja jego

59 W. Drechsler, R. Kattel, Towards the Neo-Weberian State? Perhaps, but Certainly, Adieu, NPM!,
,»NISPAcee, Journal of Public Administration and Policy”, Special Issue: A Distinctive European
Model? The Neo-Weberian State, 2008, nr 1(2).

60 L. Lynn, What is a Neo-Weberian State...

61 'W.N. Dunn, D.Y. Miller, A Critique of the New Public Management and the Neo-Weberian
State: Advancing a Critical Theory of Administrative Reform, ,,Public Organization Review”
2007, nr 7(4).

62 S. Mazur, Neoweberyzm...
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dzialan, mocne osadzenie urzednikow w prawie administracyjnym oraz stosun-
kowo intensywne wykorzystanie hierarchicznych mechanizméw koordynacji®3.

Model neoweberowski jest efektem syntezy regul i mechanizmdw wtasciwych
dla wspotzarzadzania i podejScia rynkowego oraz ich wkomponowania w ramy
konceptualne opisane w modelu weberowskim. Integracja ta nie ma jednak
charakteru mechanicznego. Nie polega takze na prostym polgczeniu elementdw
wywiedzionych z innych porzadkow aksjologicznych i funkcjonalnych. Przybiera
postaé znacznie bardziej subtelna, tj. elementy inkorporowane do modelu neo-
weberowskiego z innych modeli poddawane sg swoistemu przetworzeniu, tak aby
harmonizowaly z regutami konstytutywnymi tego modelu. Intencja propagatordw
modelu neoweberowskiego jest znalezienie w dziataniach administracji publicz-
nej rownowagi miedzy ekonomicznie pojmowanag efektywnoscia, obywatelska
partycypacja a proceduralng starannoscig.

Wiele uwagi przywiazuje si¢ w tym modelu do praktycznej realizacji kon-
cepcji demokratycznego pafnstwa prawa gwarantujacego bezpieczefistwo prawne
oraz kontrole legalnosci dziatan administracji publicznej. Waznym wyr6znikiem
modelu neoweberowskiego jest kultywowanie idei stuzby publicznej. Zaklada
sie, ze funkcjonowanie panstwa jest oparte na profesjonalnej, nowoczesnej,
skutecznej, elastycznej i responsywnej administracji, zakorzenionej w etosie stuz-
by publicznej®t. Eksponuje si¢ w nim wage dla jakoSci zarzadzania sprawami
publicznymi takich cech weberowskiej biurokracji, jak etos stuzby publiczne;j,
ciagtos¢ dziatania, wyrazisto§¢ mechanizméw koordynacji i kontroli, przewidy-
walno$¢ oraz przywigzanie do idei supremacji prawa.

W przypadku neoweberowskiego podejScia do zarzadzania publicznego
mamy do czynienia z ewolucyjna, inkrementalng zmiang spoleczng o charak-
terze komplementarnym. Jej istota stato si¢ poszerzenie zbioru regut i instru-
mentow zarzadzania sprawami publicznymi wlaSciwymi dla modelu klasyczne;j,
weberowskiej administracji publicznej o zasady i mechanizmy wiasciwe po czesci
dla NZP, a po czesci dla wspotzarzadzania publicznego. Przestanka dla tego
poszerzenia staly si¢ niesprawnosci klasycznej administracji publicznej, szcze-
gllnie te zwigzane z jej ekonomiczng nieefektywnoscig.

W neoweberowskim podejSciu do zarzadzania publicznego mozna wyroz-
ni¢ trzy nurty. Pierwszy z nich koncentruje si¢ na doskonaleniu mechanizmow
partycypacji obywatelskiej, wzmacnianiu legitymizacji dla dzialan pafstwa
i administracji, usprawnianiu systemu stanowienia i egzekwowania prawa
(panstwa skandynawskie). Drugi eksponuje kwestie dotyczace profesjonalizacji
stuzby cywilnej, elastycznoSci zarzadzania, integracji zarzadzania strategiczne-
go i finansowego (Niemcy, Hiszpania, Portugalia). Nurt trzeci koncentruje si¢

63 Tamze, s. 26.
64 C. Pollitt, G. Bouckaert, Public Management Reform...
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na reorganizacji mechanizmow i struktur zarzadzania sprawami publicznymi,
wzmacnianiu efektywnosci i skutecznoSci koordynacji dzialan publicznych,
poprawie jakoSci prawa, demokratyzacji relacji panstwo i obywatel, rozwoju
e-administracji (Polska, Czechy, Wegry, Stowacja, Estonia)%.

Konsekwencje instytucjonalizacji idei neoweberyzmu. Instytucjonalizacja
idei neoweberowskiego podejScia do zarzadzania publicznego — przy zastrze-
zeniu, zZe opinie formutowane na ten temat maja charakter wstepny, co wynika
z relatywnie stabego rozpoznania tego zagadnienia w wymiarze badawczym —
w istotny sposob przyczynita si¢ do zmiany regut i mechanizméw zakodowanych
w klasycznym modelu administracji publicznej. Zmiany te staly si¢ szczegdlnie
widoczne w sferze mechanizmoéw dotyczacych ekonomizacji dziatan, partycypa-
cji obywatelskiej, elastycznosci zarzadzania, wzmacniania koordynacji dzialan
publicznych. Zasadniczo zmiany te nalezy oceni¢ pozytywnie.

Za podstawowe wyzwania, przed ktorymi stoi neoweberowski paradygmat
zarzadzania publicznego, nalezy uznac te dotyczace jego konceptualnej hetero-
genizacji, ambiwalencji wobec sieciowych mechanizmow zarzadzania, staboSci
konceptualizacji zarzadzania wielopoziomowego, niedookreSlonosci w odniesie-
niu do relacji miedzy elastycznoScia a stabilnoScia, stabo zarysowanej konceptu-
alizacji kombinacyjnego wykorzystania mechanizmow zarzadzania publicznego
oraz stabosci konceptualizacji form organizacyjnego uczenia sig6®.

Uwagi koncowe

W demokratycznych panstwach prawa uksztaltowatly si¢ w ostatnich kilku dzie-
siecioleciach trzy podstawowe modele zarzadzania publicznego. Kazdy z nich
stanowi odpowiedz na rézne wyzwania spoleczno-gospodarcze, bedac wynikiem
odmiennych narodowych uwarunkowan kulturowo-instytucjonalnych oraz ema-
nacja zroznicowanych wyobrazen rzadzacych elit o wlasciwym sposobie prowa-
dzenia spraw publicznych. Kazdy z tych modeli odwotuje si¢ do r6znych wartosci
oraz oferuje odmienne reguly i mechanizmy zarzadzania sprawami publicznymi.

W procesie ksztattowania si¢ tych modeli coraz bardziej dostrzegalne staje
sie zjawisko przenikania si¢ ich elementdéw normatywnych i operacyjnych. Pro-
ces ten jest jednak odlegly od mechanicznie pojmowanej substytucji. Jest takze
odmienny od zjawiska konwergencji w jego klasycznym rozumieniu. Proces ten
okre§lam mianem amalgamacji. Jego istotg jest nawarstwianie si¢ i przenika-
nie regul oraz mechanizméw pochodzacych z réznych modeli. W konsekwencji
w obrebie okre§lonego modelu wystepujg elementy wiasciwe dla innych modeli.

65 S. Mazur, Neoweberyzm..., s. 25.
66 Tamze, s. 228 i n.
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Elementy zaczerpni¢te z innych modeli, co jest kluczowe dla amalgamacji, nie
wystepuja jednak w postaci pierwotnej. Zostaja przetworzone pod wplywem
logiki modelu, do ktérego zostaly inkorporowane. Efekty tego przetworzenia,
wynikajagce w znacznej mierze z krazenia idei zarzadzania publicznego, moga
prowadzi¢ zarowno do wzrostu funkcjonalnoSci modelu, jak i do jej redukcji
(regufa amalgamaciji).

Konieczna jest rewizja aksjomatu ,jedynego i najlepszego” modelu zarza-
dzania publicznego (co postulowali protagoniSci modelu rynkowego). Prowadzi
to do odrzucenia przekonania o istnieniu uniwersalistycznych i trwatych modeli
zarzadzania oraz renesansu pogladéw eksponujacych znaczenie uwarunkowan
kulturowo-instytucjonalnych (,,Sciezki zaleznosci”) dla tworzenia i modyfikacji
modeli zarzadzania publicznego (reguia kontekstu).

Zasadne jest tworcze integrowanie i przetwarzanie regut, a takze mechani-
zmdw pochodzacych z réznych modeli zarzadzania oraz budowanie zdolnoSci
ich kontekstowego wykorzystania. Celem tego powinna by¢ optymalizacja instru-
mentarium zarzadzania politykami publicznymi. Proces ten powinien przybrac
posta¢ inkrementalng i ewolucyjng oraz uwzglednia¢ wartoSci i wzorce domi-
nujacej kultury organizacyjnej (reguta integracji).

Kluczem dla doskonalenia modelu zarzadzania sprawami publicznymi
jest zapewnienie w systemach zarzadzania sprawami publicznymi warunkow
dla budowania zdolnoSci do organizacyjnego uczenia si¢. Bez uksztattowania
kultury zorientowanej na poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan, podejmowa-
nie eksperymentow i pilotazow oraz prowadzenie analizy i ewaluacji, proces
»,Zapozyczania” staje si¢ mechaniczny i na ogdt przynosi rozczarowanie (reguta
eksperymentu).

Nieodzowne staje si¢ przyjecie zatozenia, ze wraz z postepujaca heteroge-
nizacja tadow normatywnych, narastajaca fragmentaryzacja porzadkéw insty-
tucjonalnych i funkcjonalnych oraz rosngca kompleksowoscig relacji miedzy
aktorami systemu rzadzenia i zarzadzania sprawami publicznymi rosna¢ bedzie
dynamika przeobrazen modeli zarzadzania publicznego. Kluczowa determinanta
wplywajaca na dynamike tej zmiany jest szybko$¢ krazenia idei zarzadzania
publicznego (reguta zmiany).

Przywotane powyzej modele zarzadzania moga pozostawac z soba w rela-
cjach antagonistycznych lub komplementarnych. Oznacza to, ze racjonalne ich
wykorzystanie wigze sie z koniecznoS§cig wypracowania umiejetnosci ich odpo-
wiedniego doboru. Wsrod kryteriow ich doboru — majac na uwadze konieczno$é
zapewnienia ich komplementarnoSci — powinny znaleZ¢ si¢ miedzy innymi te
dotyczace charakteru danej polityki publicznej, jej kontekstowych uwarunkowan
(czasowych, finansowych, statusowych) oraz natury jej interesariuszy (reguta
inteligencji systemowej).



Dalsza czesc ksigzki dostepna w wersji
petney.

wo;:lmk



