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,CUi servire est regnare”

Tworzenie wartosci jest kluczowym problemem w naukach o zarzadzaniu i jakosci,
w tym w zarzadzaniu publicznym'. Obejmuje ono metody postepowania organiza-
cji ukierunkowane na ciagle doskonalenie ustug publicznych i zwiekszanie posia-
danych zdolnosci. Podejscie to opiera sie na zalozeniu, Ze z jednej strony jednostki
administracji publicznej sa gwarantami wartosci publicznych, ale z drugiej strony
nie maja mozliwosci kontrolowania wszystkich proceséw realizowanych w sferze
publicznej ani ingerowania w dzialania wszystkich organizacji tworzacych te
procesy. Jednakze ich rolq jest podjecie przedsiewziec¢ zorientowanych na koordy-
nacje i integracje procesOw tworzenia wartosci publiczne;j.

Rozwdj teorii tworzenia wartosci w sektorze publicznym jest zgodny
z biezacymi tendencjami rozwoju nauk o zarzadzaniu i jakosci w kierunku
logiki dominacji ustug (S-D), gdzie proces tworzenia wartosci wynika z wza-
jemnych interakcji i integracji zasobéw?. W ujeciu ogélnym ,,warto$¢” obejmuje

1 Cwiklicki, M. (2019) Metody zarzadzania warto$cia publiczna. Scholar, Warszawa; Lepak,
D.P, Smith, K.G., Taylor, M.S. (2007) Value creation and value capture: A multilevel per-
spective. Academy of Management Review 32(1), ss. 180-194; Stoker, G. (2006) Public
value management: A new narrative for networked governance? American Review of
Public Administration 36(1), ss. 41-57; Cwiklicki, M. (2011) Wprowadzenie do kon-
cepcji warto$ci publicznej. [W:] Mazur, S. (red.) Reformowanie polskiej administracji
publicznej - wybrane aspekty, zagadnienia. MSAP UEK, Krakéw, ss. 9-20.

2 Vargo, S.L., Lusch, R.F. (2008) Service-dominant logic: Continuing the evolution. Journal
of the Academy of Marketing Science 36(1), ss. 1-10; Payne, A.F, Storbacka, K., Frow, P.
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korzys$ci, jakie mozna uzyska¢ dzieki podejmowaniu okreslonych przedsie-
wzie¢. Wedlug Stephena L. Vargo i in. (2008) pojecie wartoSci siega czasow
Arystotelesa i moze by¢ rozumiane jako: ,,warto$¢ uzytkowa”, ktéra zalezy od
bezposrednich potrzeb odbiorcy, i ,,warto$¢ wymiany”, odnoszaca sie do moz-
liwosci pozyskania innego dobra w procesie wymiany?. Podobnie uwaza Adam
Smith, wedlug ktérego ,,warto$¢” jest to moc nabywania towaréw albo uzytecz-
nos¢, ktora czesto nie posiada warto$ci wymiennej*. Natomiast wedtug Michaela
E. Portera (2006)° ,warto$¢” to suma, jaka odbiorcy sa w stanie zaplaci¢ za
oferowane dobro. Verna Allee (2000)° uwaza z kolei, ze warto$¢ ma zar6wno
charakter materialny, jak i niematerialny (np. jakos¢, wiedza, zaangazowanie).
W sektorze publicznym obejmuje ona wyniki osiggniete dzieki dobrom publicz-
nym zgodnie z oczekiwaniami spotecznymi’.

Wartos$¢ publiczna nie wynika jedynie z dostarczania ustug publicznych, lecz
z dtugiego procesu ustalen pomiedzy jej dostawcami i ostatecznymi odbiorcami,
postrzegajacymi ja w kategoriach ,,wartosci uzytkowej”®. Powstaje poprzez po-
zyskiwanie, taczenie, przekazywanie i wymiane zasobéw w ztozonych sieciach
tworzenia wartosci. Gléwne cechy wartosci publicznej obejmujg’: dynamike
i zmienno$¢, ekonomiczny charakter niektérych ustug, potencjalng zawitos¢
polityczna, mozliwe sprzecznos$ci (np. wolnos¢ i bezpieczenstwo, prywatnos¢
i transparencja), mozliwg wspélzaleznos¢ wartosci. Jest ona $cisle zwigzana
z legitymizacjq polityczna i odpowiedzialno$cig administracji publicznej'.

(2008) Managing the co-creation of value. Journal of the Academy of Marketing Science
36(1), ss. 83-96.

8 Vargo, S.L., Maglio, P.P, Akaka, M.A. (2008) On value and value co-creation: A service systems
and service logic perspective. European Management Journal 26(3), ss. 145-152.

4Ibidem, ss. 145-152.

5 Porter, M.E. (2006) Przewaga konkurencyjna: osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw.
Helion, Gliwice.

¢ Allee, V. (2000) Reconfiguring the value network. The Journal of Business Strategy 21(4),
ss. 36-39.

7 Bryson, ].M., Crosby, B.C., Bloomberg, L. (2014) Public value governance: Moving beyond
traditional public administration and the new public management. Public Administration
Review 74(4), ss. 445-456.

8 Enquist, B., Camén, C., Johnson, M. (2011) Contractual governance for public service value
networks. Journal of Service Management, 22(2), ss. 217-240.

9 Bozeman, B., Sarewitz, D. (2011) Public Value Mapping and Science Policy Evaluation.
Minerva 49(1), ss. 1-23.

1 Jgrgensen, T.B., Bozeman, B. (2007) Public values: An inventory. Administration and

Society 39(3), ss. 354-381.
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Teoria warto$ci publicznej ewoluowata z teorii interesu publicznego jako
odpowiedz na ograniczenia i brak efektywnosci w dziataniu administracji pu-
blicznej!. Barry Bozeman stwierdza, ze pozwala ona skupi¢ sie na dostrze-
galnych wartosciach, a nie na agregacji r6znych warto$ci w ujeciu interesu
publicznego, dzieki czemu mozliwe jest zastosowanie teorii wartoSci opra-
cowanych w innych dziedzinach wiedzy'2. W przeciwienstwie do tradycyjnej
administracji publicznej i nowego zarzadzania publicznego, ktére formutuja
odgorne zalecania odnosnie do funkcjonowania i kierunkow dziatania instytu-
cji publicznych, teoria warto$ci publicznej koncentruje sie na podejsciu proce-
sowym oraz istniejacych potrzebach spotecznych i mozliwosciach podmiotow
tworzacych wartosc.

W rozwoju teorii wartosci publicznej kluczowe znaczenie miaty prace Marka
Moore’a i Barry’ego Bozmana. Mark Moore koncentruje sie na menedzerach
publicznych i dziataniach rzadu. Uwaza, ze strategie publiczne powinny by¢
ukierunkowane na osiagniecie wartosci publicznej, a takze powinny uwzgled-
nia¢ zasadno$¢ dziatan oraz zasoby tworzace zdolnos$ci operacyjne. Stwierdza
ponadto, ze na menedzerach publicznych cigzy podobna odpowiedzialnos$¢ jak
na kadrze kierowniczej przedsiebiorstw, wynikajgca ze zobowigzan wobec spo-
teczenistwa, wszelkich interesariuszy, a takze innych organizacji publicznych.
Mark Moore opracowat ,trojkat strategiczny”, ktéry mial poméc menedzerom
publicznym w planowaniu i przygotowaniu dziatan. Zgodnie z ta koncepcja
przedsiewziecia podejmowane przez menedzeréw publicznych powinny by¢
warto$ciowe, a nie jedynie interesujace z politycznej perspektywy. Z drugiej
strony muszq one réwniez cechowac sie zasadnoscia, uzyska¢ wparcie poli-
tyczne i by¢ wykonalne®. , Trojkat strategiczny” Moore’a odnosi sie zatem do

1 grgensen, T.B., Rutgers, M.R. (2015) Public Values: Core or Confusion? Introduction to the
Centrality and Puzzlement of Public Values Research. The American Review of Public
Administration 45(1), ss. 3-12; Nabatchi, T. (2012) Putting the ‘Public’ Back in Public
Values Research: Designing Participation to Identify and Respond to Values. Public Ad-
ministration Review 72(5), ss. 699-708; Kozuch, A., Kozuch, B., Sutkowski, L., Bogacz-
Wojtanowska, E., Lewandowski, M., Sienkiewicz-Matyjurek, K., Szczudlinska-Kanos, A.,
Jung-Konstanty, S. (2016) Obszary zarzadzania publicznego. Monografie i Studia Insty-
tutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow.

2 Bozeman, B. (2019) Public values: citizens’ perspective. Public Management Review 21(6),
ss.817-838.

13 Moore, M.H. (1994) Public Value as the Focus of Strategy. Australian Journal of Public Ad-
ministration 53(3), ss. 296-303; Moore, M. (1995) Creating Public Value: Strategic Man-
agement in Government. Harvard University Press, Boston.
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srodowiska politycznego, w ktérym rézne organizacje wspoipracuja na rzecz
osiggniecia wartosci publicznej.

Z kolei wedtug pragmatycznej teorii Barry’ego Bozemana wartosSci publiczne
odnosza sie do praw i przywilejow obywateli, ich obowiazkéw wobec spoteczen-
stwa, panstwa i innych obywateli oraz podstawowych zasad polityki rzadowej
i publicznej'. Uwaza on, ze cho¢ funkcjonowanie w sektorze prywatnym i pu-
blicznym rozni sie i wymaga wykorzystania odmiennych metod, nie nalezy
zapominac, ze sfery te sa ze soba powigzane i wspétzalezne. Stanowiag one dy-
namiczny uklad, a jedynie zaangazowanie organizacji z obu sfer oraz spoteczen-
stwa pozwala stworzy¢ wartos¢ publiczna. W podejsciu Barry’ego Bozemana
istotne znaczenie posiada réwniez kontekst polityki publicznej oraz sfera
spoteczna. Tylko wspétoddziatywanie miedzy tymi sferami moze wygenerowac
warto$¢ publiczna.

John M. Bryson, Barbara C. Crosby i Laura Bloomberg (2014)"> wskazuja
rowniez na duze znaczenie w rozwoju teorii wartosci publicznej prac Timo
Meynhardta i Johna Beningtona. Wedlug Timo Meynhardta warto$¢ publiczna
wynika z jakosci relacji miedzy dang jednostka i spoteczenstwem. W jego opinii
ocena wartosci jest subiektywna i zalezy od doswiadczenia danej jednostki,
a takze od czynnikdw zaréwno zewnetrznych (np. politycznych, spotecz-
nych), jak i wewnetrznych (emocjonalnych, motywacyjnych)!®. Natomiast
John Benington wprowadza do teorii wartosci publicznej sfere publiczna,
ktora definiuje jako ,,sie¢ wartosci, miejsc, organizacji, zasad, wiedzy i innych
zasobow kulturowych, ktore sa wspélne dla ludzi dzieki ich codziennym zo-
bowigzaniom i zachowaniom i utrzymywane przez rzad i instytucje publicz-
ne”'’. Warto$¢ publiczna podlega zatem ewolucji w ramach ciaglego dialogu,
budowania zaufania miedzyorganizacyjnego, dzielenia ryzyka, a takze osiggania
kompromiséw pomiedzy uczestnikami zarzadzania publicznego.

4 Bozeman, B. (2019) Public values: citizens’ perspective, op. cit., ss. 817-838.

15 Bryson, J.M., Crosby, B.C., Bloomberg, L. (2014) Public value governance..., op. cit.,
ss. 445-456.

16 Meynhardt, T. (2009) Public Value Inside: What Is Public Value Creation? International
Journal of Public Administration 32(3-4), ss. 192-219, cytowane w: Bryson, ].M., Cros-
by, B.C., Bloomberg, L. (2014) Public value governance..., op. cit., ss. 445-456.

17 Benington, J. (2011) From Private Choice to Public Value? [W:] Benington, ], Moore, M.
(red.) Public Value: Theory and Practice. Palgrave Macmillan, New York, s. 31-51, cy-
towane w: Bryson, ].M., Crosby, B.C., Bloomberg, L. (2014) Public value governance...,

op. cit., ss. 445-456.
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Powyzsze konstatacje pozwalaja stwierdzi¢, ze tworzenie wartosci publicz-
nej polega na generowaniu takich ustug, ktére sa aktualnie cenione przez spote-
czenstwo lub przez sfere publiczng. Nie jest to wylaczng domeng administracji
publicznej, gdyz wiele ustug publicznych realizowanych jest w ramach wspét-
pracy miedzysektorowej, cho¢ administracja publiczna odpowiada za efekty po-
wstajacych wartosci'®. Jej rola zalezy od wielu czynnikéw o charakterze organi-
zacyjno-politycznym i moze rozciggac sie od Scistej wspolpracy i pelnego zaan-
gazowania w tworzenie wartos$ci publicznej do jedynie obserwowania i kontroli
podejmowanych przedsiewzie¢. Tworzenie wartosci publicznej stanowi zatem
cel wspoéiczesnego zarzadzania publicznego. Pojawia sie jednak pytanie o cha-
rakterze zarowno badawczym, jak i praktycznym — w jaki sposob osiggna¢ ten
cel? Monografia ta stanowi probe odpowiedzi na to pytanie.

Na podstawie powyzszych przestanek w niniejszej monografii przyjeto
podejscie, zgodnie z ktérym kreowanie wartosci publicznej opiera sie na we-
wnetrznych charakterystykach poszczeg6lnych organizacji, faczeniu ich zasobow
i kompetencji oraz koordynowaniu wspélnych dziatan w celu adaptacji do ak-
tualnego kontekstu dziatania. Uwzgledniajac specyfike zarzadzania publiczne-
go i odwotujac sie do koncepcji menedzeréw publicznych Marka Moore’a oraz
teorii wspotzaleznosci i wspdlpracy miedzysektorowej Barry’ego Bozemana,
opracowano model badawczy, ktory zostat zilustrowany na rysunku 1.

18 Bryson, ]J.M., Crosby, B.C., Bloomberg, L. (2014) Public value governance..., op. cit,,
ss. 445-456, 447; Jgrgensen, T.B., Bozeman, B. (2007) Public values: An inventory,
op. cit,, ss. 354-381; Kozuch A., Kozuch B., Sutkowski %., Bogacz-Wojtanowska E., Le-
wandowski M., Sienkiewicz-Matyjurek K., Szczudlinska-Kano$ A., Jung-Konstanty S.
(2016) Obszary Zarzadzania Publicznego, op. cit.; Kozuch, B., Kozuch, A., Sienkiewicz-
Matyjurek, K. (2015) Mapowanie proceséw wspotpracy miedzyorganizacyjnej na
przyktadzie dziatan realizowanych w bezpieczenstwie publicznym. Zarzadzanie Pub-

liczne 3, ss. 237-253.




Barbara Kozuch, Katarzyna Sienkiewicz-Maltyjurek, tukasz Sutkowski

DZIALtANIA 77N ZAPOBIEGANIE RYZYKU
»|  PROFESIONALISTOW & _$  POPRZEZZAUFANIE| .
/| zARZADZANIA PUBLICZNEGO | \ KONTROLE N
! v/ \
1 vy \
| N — _ % \
PODSTAWY TEORETYCZNE } Te——o=TT N T - \\
- ~< ~Z
| - N T . .
Teoria } 4 A h |
i I /N 1
zarzadzania ~ | SN |
i / \ i
publicznego is| KONTEKST PROWADZENIA |’ \ TWORZENIE WARTOSCI W | K'E;EF’;‘Z}X;ZOAZ&'Y AO o
“«
} SPRAW PUBLICZNYCH \\\ \\ SIECIACH PUBLICZNYCH | PUBLICZNEGO
Teoria wartosci |~ | Y |
publicznej | /Y \ | 4
! N T -
; S~ P M S N
| N’ 1 N
| Vo 1
I L
\ \ | SWIADCZENIE USLUG
‘S| KULTURA ORGANIZACII " SN PUBLICZNYCH Z
PUBLICZNYCH "™ WYKORZYSTANIEM
- ‘\ TECHNOLOGII CYFROWYCH //
\ /
X N X A
Kierunki rozwazary
< -————- Wspdtzaleznosci- ———— >

Rysunek 1. Model badawczy
Zrddto: opracowanie whasne.

Jak wskazuje model badawczy, niniejsza monografia zostala ulokowana
w teorii zarzadzania publicznego oraz opisanej powyzej teorii wartosci pu-
blicznej. Te perspektywy byly podstawa scharakteryzowania wspotczesne-
go kontekstu prowadzenia spraw publicznych, przedstawionych w rozdziale 1.
Rozdziat ten stanowi fundament monografii, poniewaz koncentruje sie wokot
istoty zarzadzania publicznego. Zostala w nim opisana natura organizacji pu-
blicznych oraz metody zarzadzania nimi, a takze wskazane zostaty wspo6tczesne
paradygmaty oraz trendy rozwojowe w kontekScie wdrazania zmian. W rezulta-
cie przeprowadzonych rozwazan zostal wyodrebniony inkluzywny model zarza-
dzania publicznego, ktory wynika z demokratycznego podejscia do prowadze-
nia spraw publicznych i wskazuje zasadny kierunek rozwojowy w tym obszarze.

Wspolczesne dzialania organizacji publicznych ksztaltowane sq przez pro-
fesjonalistow. Z tego wzgledu rozdziat 2 niniejszej monografii zostat poswie-
cony kadrom zarzadzania publicznego oraz identyfikowaniu i ksztattowaniu
kompetencji menedzeréw i pracownikéw administracji publicznej. Rozwazania
w tym zakresie oparto na typologii kluczowych kompetencji menedzerskich,
obejmujacych umiejetnosci zawodowe, programowe oraz wspoirzadzenia.
W rezultacie zostaly wskazane kompetencje przysztosci, jako odpowiedz na
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nowe wyzwania wobec organizacji publicznych. W rozdziale tym odniesiono
sie réwniez do znaczenia przywédztwa publicznego, bedacego konsekwencja
rozszerzenia i rozwoju omawianych kompetencji menedzeréw i pracownikow
administracji publicznej.

Dziatania organizacji publicznych warunkowane sa réwniez istniejaca kulturg
organizacyjng. Stanowito to przyczyne wiaczenia do procesu rozwazan proble-
matyki ksztaltowania proceséow kulturowych w organizacji, ktéra zostata ujeta
w rozdziale 3 monografii. Rozdziat ten obejmuje m.in. typy, elementy oraz modele
kultury organizacyjnej instytucji publicznych. Krytyczne podejscie do tego zagad-
nienia pozwolito dostrzec, ze fundamentem kultury w organizacjach publicznych
sg normy i misja spoteczna, ktére sq osadzone w wartosciach spotecznych. Jednym
z istotnych zagadnien poruszonych w tym rozdziale sa problemy mogace przy-
czyni¢ sie do ksztaltowania negatywnych kultur organizacyjnych. Wynikajq one
z biernosci, tendencji do konfliktow oraz konserwatyzmu.

Kontekst prowadzenia spraw publicznych przedstawiony w rozdziale
pierwszym sugeruje, ze nie ma mozliwosci dzialania indywidualnego, a Swiad-
czenie ustug i ich dostarczanie spoteczenstwu jest efektywne jedynie w ramach
relacji sieciowych. Ta przestanka ukierunkowata dalsze tresci niniejszej monogra-
fii na rozwazania dotyczace podejScia sieciowego w kreowaniu wartosci publicz-
nej (rozdziat 4). W ramach analiz prowadzonych w tym zakresie przedstawiono
rodzaje, modele i czynniki skutecznosci sieci publicznych, a takze zilustrowano
proces tworzenia wartosci publicznej w tych sieciach. W rezultacie przeprowadzo-
nych rozwazan stwierdzono, ze kluczowa kwestia w zarzadzaniu sieciami publicz-
nymi jest identyfikacja potrzeb i warto$ci oczekiwanych przez spoleczenstwo.

Realizacja spraw publicznych w sieciach wiaze sie jednak z ryzykiem,
ktore moze wynika¢ zar6wno z dziatan podjetych przez pojedyncze organiza-
cje lub grupy organizacji, jak i relacji pomiedzy jednostkami. Z tego wzgledu
w rozdziale 5 odniesiono sie do rodzajéw ryzyka i metod zarzadzania tym
ryzykiem. Zanalizowano rowniez zaufanie i kontrole, bedace koncepcjami stwa-
rzajacymi warunki do sprostania pojawiajacej sie niepewnosci i wynikajacego
z niej ryzyka. Objasnienie tych koncepcji wymagato doktadnego sprecyzowa-
nia cech, pozioméw i rodzajéw zaufania i kontroli. Zilustrowano réwniez relacje
miedzy zaufaniem, kontrolg i ryzykiem, a takze ich wplyw na innowacyjnos¢
ustug publicznych. Ostatecznie ustalono, Ze ryzyko wigze sie z prowadzeniem
spraw publicznych, a zaufanie jest sposobem na rozwijanie pozytywnych relacji
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miedzyorganizacyjnych i ograniczenie tego ryzyka. Natomiast kontrola zalezy
od jej dostosowania do kontekstu dziatan.

Wielopoziomowos¢ i natezenie relacji laczacych organizacje Swiadczace ustugi
publiczne stwarza potrzebe wykorzystania technologii utatwiajacych komunika-
cje miedzyorganizacyjng i realizacje zar6wno indywidualnych, jak i wspolnych
dziatan. Temu zagadnieniu zostat poswiecony rozdziat 6, w ktérym zaprezento-
wano zakres zastosowania technologii cyfrowych w zarzadzaniu publicznym, ich
ewolucje oraz zawito$¢. W tym celu odniesiono sie do cyfryzacji, digitalizacji
i transformacji cyfrowej oraz zaprezentowano relacje taczace podmioty $wiadczace
ustugi publiczne. W rozdziale tym przeanalizowano réwniez podstawy koncepcji
nsmart city”, ktora ukierunkowana jest na sprostanie wyzwaniom wynikajacym
z gwattownej urbanizacji oraz doswiadczen spoteczenstw w trakcie kryzysu wy-
wotanego pandemiag COVID-19. Koncepcja ta, jako podejscie oddolne, wychodzi
od potrzeb spotecznych i na ich podstawie wybiera i wdraza odpowiednie tech-
nologie w celu zwiekszenia mozliwo$ci wykorzystania infrastruktury miejskiej
i ksztaltowania inteligentnego spoteczenistwa.

Przeprowadzone w poszczegdlnych rozdziatach analizy i rozwazania byly
kanwa do opracowania wnioskéw oraz kierunkéw dalszego rozwoju zarzadza-
nia publicznego, ktdre zostaly ujete w ostatniej czesci tej monografii. Wskazano
w niej mozliwosci rozwoju paradygmatoéw zarzadzania publicznego, obszary
badan wymagajace poglebienia oraz najwazniejsze inwestycje. W rezultacie
tre$ci przedstawione w niniejszej monografii moga by¢ przydatne zaréwno teo-
retykom, jak i praktykom zarzadzania publicznego.




1. Wspotczesne konteksty i paradygmaty
zarzadzania publicznego

1.1. Natura organizacji publicznych oraz zarzadzania nimi

Rozwdj zarzadzania publicznego w Polsce ma miejsce od poczatku XXI w.,
podczas gdy w takich krajach jak Wielka Brytania i Stany Zjednoczone pojawito
sie ono blisko dwie dekady wczesniej. Mimo to zasady i warunki sprawnego
funkcjonowania organizacji publicznych wciaz nalezg do niedostatecznie roz-
poznanych, a wiedza o zarzadzaniu nimi jest rozproszona oraz niekompletna.
W koncowym okresie przedakcesyjnym i po wstapieniu do Unii Europejskiej
pojawitly sie przestanki rozwoju zarzadzania publicznego z uwagi na to, ze
panstwa cztonkowskie rozwijaty te dyscypline naukowq i praktyke zarzadzania
od lat 80. i posiadaty doswiadczenia, z ktérych nasz kraj mogt korzysta¢. Duzq
role odegrala takze dostepnos$¢ funduszy unijnych, a przede wszystkim rygory
zwigzane z ich wykorzystaniem. Przede wszystkim jednak wazne jest, ze organy
i organizacje Unii Europejskiej wykorzystuja w swojej praktyce podstawy
naukowe zarzadzania publicznego oraz wspieraja badania nad rozwojem tej
dziedziny wiedzy.

W Polsce od blisko dwéch dekad organizacje tworzace sektor publiczny
coraz czesciej staja sie przedmiotem zainteresowania przedstawicieli nauk
o zarzadzaniu', co zwigzane jest ze zwiekszonym zapotrzebowaniem na

9Por. m.in.: Kozuch, B. (2014) Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji.
Placet, Warszawa, ss. 43—115; Kozuch, B. (2010) Innowacyjnos$¢ w zarzadzaniu publicznym.
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podstawy teoretyczne skutecznego zarzadzania w tym sektorze oraz w jednost-
kach go tworzacych.

Mimo ze termin ,,organizacje publiczne” jest czesto uzywany, to jednak jego
zdefiniowanie czesto nastrecza trudnosci. Wazne zatem jest poznanie cech wy-
ro6zniajacych te organizacje sposrod innych, gdyz zarzadzanie nimi w bardzo
duzym stopniu zalezy od ich natury.

Organizacje publiczne wyroznia gtéwnie to, Ze majq one obowigzek $wiad-
czenia powszechnie dostepnych ustug publicznych. Natomiast inne organizacje
moga byc¢ realizatorami tych ustug. W zadnym wypadku nie oznacza to jednak,
Ze te inne organizacje $wiadcza ustugi publiczne. One je tylko dostarczajq bez-
posrednio do obywateli. O publicznym charakterze ustug mozemy méowic wtedy,
gdy organizacje publiczne finansuja konkretne ustugi i biora za nie odpowie-
dzialno$¢ przed obywatelami.

Organizacje publiczne charakteryzuje misja, zgodnie z ktéra zaspokajajq one
zbiorowe potrzeby publiczne poprzez dostarczanie débr i ustug publicznych
w szerokim znaczeniu. Najistotniejsze jest przy tym, na ile organizacja publiczna
zachowuje zdolno$¢ satysfakcjonowania odbiorcéw débr i ustug publicznych.

Przed laty w Polsce dominowat poglad, ze wystarczajace jest analizowa-
nie funkcjonowania organizacji publicznych na gruncie nauki administra-
cji. Z czasem jednak dostrzezono, iz organizacje takie jak szkoly, szpitale czy
urzedy panstwowe takze powinny by¢ zarzadzane, a nie tylko administrowane
stosownie do przepiséw prawnych.

Jak w kazdym pojeciu, tak i w zarzadzaniu publicznym mozna wyod-
rebni¢ to, co ogolne, czyli to, co taczy ten obszar badan z innymi uprawia-
nymi w ramach dyscypliny nauki o zarzadzaniu, a takze to, co szczeg6lne,
czyli uksztalttowane odmiennie niz przykladowo w zarzadzaniu przedsiebior-
stwami. Innymi stowy, gdy rozwazania sa prowadzone na wysokim poziomie
ogolnosci, to réznice pomiedzy rodzajami organizacji i sposobami zarzadzania

[W:] Bosiacki, A., Izdebski, H., Nelicki, A., Zachariasz, I. (red.), Nowe zarzadzanie pub-
liczne — public governance w Polsce i w Europie. Liber, Warszawa, ss. 31-45; Kozuch, B.
(2011) Nauka o organizacji. CeDeWu, Warszawa, ss. 11-29; Kozuch, B. (2011) Skuteczne
wspotdziatanie organizacji publicznych i pozarzadowych. ISP UJ, Krakéw, ss. 13-23; Kozuch,
B., Sutkowski, L. (red.) (2015) Instrumentarium zarzadzania publicznego. Difin, Warszawa,
ss. 23-38; Kozuch, B., Kozuch, A. (2015) Partycypacja publiczna a skuteczno$¢ zarzadzania
publicznego. Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie XVI(12.1), Aspekty koncepcji zarzadzania hu-
manistycznego w zarzadzaniu publicznym, Kozuch, B., Trippner-Hrabi, J. (red.), ss. 122—125.
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nimi schodza na dalszy plan. W praktyce oznacza to, ze najbardziej ogo6lne pra-
widlowosci i zasady nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz praktyka zarzadzania
odnosza sie do zarzadzania organizacjami publicznymi podobnie jak do innych
rodzajéw organizacji.

Nauki o zarzadzaniu i jakosci przedmiotem swojego zainteresowania uczynity
zjawiska i procesy zachodzace w organizacjach rozpatrywane pod katem spraw-
nosci zarzadzania nimi oraz jakosci. O ile jednak nauki te koncentrujq sie na
wszystkich formach zorganizowanego dziatania, o tyle zarzadzanie publiczne
bierze pod uwage tylko organizacje publiczne, czyli takie, ktére wytwarzaja
produkty i Swiadcza obywatelom ustugi publiczne. Ustugi te stuzg osigganiu
celow wyzszych wyprowadzanych z podzielanych w spoteczenstwie wartosci
publicznych i stanowig o by¢ albo nie by¢ wspolnoty obywateli, czyli ukierun-
kowane sg na realizacje interesu publicznego®. Wartosci publiczne sa zawarte
w Konstytucji i w innych aktach prawnych.

Analizujac istote zarzadzania publicznego, trafnie podkresla sie, ze jest ono
Scidle i nierozerwalnie powigzane z polityka, prawem i szerzej — ze spoteczen-
stwem obywatelskim oraz ze dominuje w nim logika wyboru publicznego.
Innymi stowy, zarzqdzanie to charakteryzuje uwzglednianie efektywnosci spo-
tecznej i politycznej oraz efektywnosci ekonomicznej wyboréw dokonywanych
w sektorze publicznym. Obiektem badan zarzadzania publicznego jako dyscy-
pliny naukowej oraz praktyki zarzadzania sa:

1) panstwowe instytucje dzialajace w réznych sferach zycia publicznego,

2) gospodarka narodowa oraz wyodrebnione jej czeSci, np. gospodarka

regionu,

3) panstwo oraz bloki polityczne panstw jako formy politycznej organizacji

spoteczenstwa.

Zarzadzanie publiczne posiada jednoczesnie nastepujace fundamentalne cechy:

1) okres$lanie celéw organizacyjnych ukierunkowanych na realizacje interesu

publicznego,

2) stosowanie specyficznych kryteriow efektywnosci organizacyjnej,

3) wykorzystywanie metod i technik zarzadzania w powigzaniu z wyréznia-

jacymi sie warunkami dzialania organizacji publicznych, w tym zapew-
nianie petnej zgodnosci podejmowanych dziatan z przepisami prawa.

20 Kozuch, B. (2014) Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce..., op, cit., ss. 43—-115.
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Zatem zarzadzanie publiczne nalezy definiowac jako szczegétowa dyscy-
pline nauk o zarzadzaniu i jakoSci zajmujaca sie badaniem sposob6w i zakresu
harmonizowania zestaw6w dzialan zarzadczych zapewniajacych sprawne za-
rzadzanie zorganizowanym dzialaniem ludzi, nakierowanym na kreowanie pu-
blicznych wartosci i na realizacje interesu publicznego w procesach swiadcze-
nia ustug publicznych.

Nature organizacji publicznych tworza ich wiasne cele organizacyjne, ktore
prowadza do urzeczywistniania warto$ci publicznych i stuzenia spoteczenstwu.
Cele te sg osiggane przede wszystkim dzieki specyficznemu, bezposredniemu
badz posredniemu, powiazaniu z otoczeniem, w ktérym gtownie powstaje zapo-
trzebowanie na ustugi publiczne. Na przyklad zmiana stanu prawnego powoduje
konieczno$¢ zaoferowania nowych ustug.

Na okreslanie celéw organizacji publicznych przede wszystkim wptywa to,
ze organizacje te charakteryzujq sie zestawem okreslonych cech, nazwanych pu-
blicznoscia organizacyjna. Dla niektérych termin ,,publiczno$¢” jest mylacy,
gdyz czesciej jest on synonimem audytorium lub innej grupy ludzi. W zarzadza-
niu publicznym jednak oznacza on powiazane ze sobg cechy organizacji publicz-
nych. Do podstawowych atrybutéw tych organizacji naleza:

1. Dzialanie na rzecz interesu publicznego, ktéry mimo ze jest nieco inaczej
przedstawiany w réznych modelach zarzadzania publicznego, to zawsze odnosi
sie do wartoSci wspolnych wlasciwych dla danego spoteczenistwa, a w praktyce
jest to interes wspdlny obywateli i organizacji dzialajacych w panstwie lub na
jego rzecz. Mozna go tez nazwac interesem ogélnospotecznym. Z tego wilasnie
wzgledu interes publiczny jest nadrzedny wobec interesu indywidualnego oraz
grup spotecznych.

2. Aktywnos$¢ w warunkach wiekszej ztozonoSci oraz politycznie i spotecznie
niestabilnych wplywow otoczenia. Odbiorcami débr i ustug publicznych sa réz-
norodne grupy spoteczne, ktére posiadajg swoja dynamike. Rezultatami dziatan
organizacji publicznych zainteresowane sa wiec inne organizacje oraz poszcze-
gblne grupy i osoby, czyli interesariusze tych organizacji. Ich duza liczebno$é¢
i r6znorodnos¢ powoduje, iz pod adresem organizacji publicznych zglaszane sa
oczekiwania i preferencje, ktore nierzadko pozostajg ze sobg w sprzecznosci.
Dzialajace tradycyjnie organizacje publiczne skupiajq sie jedynie na wiasnych
celach organizacyjnych. Obecna praktyka pokazuje, ze coraz czeSciej organiza-
cje publiczne dzialaja poprzez sieci organizacyjne. Mniejsza stabilno$¢ otoczenia
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organizacji publicznych warunkowana jest sytuacja polityczna, ktéra najczesciej
cechuja szybko nastepujace zmiany. Ponadto menedzerowie publiczni, podobnie
jak politycy, wyraznie preferuja dziatania krotkookresowe, gdyz znajduja sie oni
pod stala presja osiagniecia szybkich rezultatéw dzialania w ramach poszczegdl-
nych kadencji. Uzyskane rezultaty sa traktowane jako dobry punkt wyjscia do
staran majacych na celu powiekszenie wplywow, a zwlaszcza do ubiegania sie
o reelekcje.

3. Wyrézniajacy sie charakter celow organizacji publicznych. Istnieje
powszechna zgodno$¢, ze takie cele jak sprawiedliwos¢ i rozliczalnos¢
wobec obywateli, istotne w wypadku organizacji publicznych, sq nieobecne
w Swiecie biznesu. Cele organizacji publicznych maja swoje zrédlo we
wspolnej wiasnosci tych organizacji. Z tego faktu wynika potrzeba dazenia
do kontrolowania zachowan organizacji, by zapewni¢ realizacje zbiorowych
celow. Menedzerowie organizacji publicznych musza podotac realizacji wielo-
rakich celéw formutowanych w odpowiedzi na wyzwania artykutowane przez
licznych interesariuszy. Wywoluje to zorientowanie na wieksza liczbe celdw,
ktére moze powodowac, ze uwaga menedzeréw organizacji publicznych w tym
samym czasie kierowana jest w rézne strony. W naturalny sposéb prowadzi to
do konfliktéw. Dlatego gtéwnym zadaniem menedzeréw organizacji publicz-
nych jest rbwnowazenie wpltywéw réznych grup interesariuszy i rozwigzywa-
nie powstatych konfliktéw zwigzanych bezposrednio lub posrednio z funkcjo-
nowaniem organizacji publicznych.

Inng wyrézniajacq cechg celéw organizacji publicznych jest ich mniejsza
precyzyjno$¢ i niejednoznacznos¢. Gtownym Zrodlem wskazywanej nie-
jednoznacznosci jest dazenie do jednoczesnego usatysfakcjonowania roz-
norakich grup interesariuszy, bez poparcia ktérych organizacje publiczne
w ogble nie moga egzystowac. Doprecyzowanie celo6w mogloby by¢ prze-
szkoda w zawigzywaniu szerokich koalicji, co w praktyce ma miejsce bardzo
czesto. Przyczyna tego stanu rzeczy jest rowniez mniejsza rola menedzerow
organizacji publicznych w procesie formutowania wiekszosci celow strate-
gicznych, gdyz faktycznie cele te wskazywane sq przez polityke. Dotyczy to
w szczeg6lnosci menedzerow nizszych poziomow zarzadzania.

4. Sformalizowany charakter proces6w podejmowania decyzji zapewnia-
jacy ich prawomocnos$¢ oraz przejrzystos¢ funkcjonowania organizacji i jej
rozliczalnos¢ przed obywatelami. Wplywa on na strukture organizacyjna.
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Charakteryzuja ja mianowicie: bardziej sformalizowany charakter organi-
zacji, rozwigzywanie probleméw zarzadzania w sposob charakterystyczny
dla modelu biurokratycznego, mniejsza autonomia menedzeréw. Z jednej
strony proces podejmowania decyzji w organizacjach publicznych czesciej
niz w biznesie obejmuje sformalizowane procedury, a z drugiej charaktery-
zuje sie mniejsza elastycznosScig oraz niewielka sktonnoscia do podejmowa-
nia ryzyka. Ten stan rzeczy ma kilka przyczyn. Jedna z nich jest np. dazenie
do monitorowania proceséw decyzyjnych w celu rozliczenia menedzerow
organizacji publicznych z odpowiedzialnosci, jaka maja wobec interesariu-
szy. Formalizacja procedur ma tez znaczenie w kontek$cie mechanizmow
kontroli. Wieksza biurokracja w organizacjach publicznych traktowana jest
jako efekt uboczny rzadzenia opartego na hierarchii. Polega ona na przy-
wigzywaniu zbyt duzej wagi do przestrzegania zasad i procedur kosztem
koncentrowania sie na rezultatach. Jednym z najbardziej zauwazalnych jej
objawow jest sktonno$¢ do tworzenia niezliczonych dokumentéw, do nad-
miernie formalnych sposobéw zalatwiania spraw, w praktyce wywotujacych
irytacje os6b korzystajacych z ustug organizacji publicznych, spowodowa-
na licznymi opéznieniami oraz brakiem postepu w dostosowywaniu funk-
cjonowania organizacji do potrzeb publicznych. Natomiast w organizacjach
publicznych opierajacych prowadzenie spraw publicznych na osiaggnieciach
naukowych zarzadzania publicznego tradycyjna biurokracja jest zastepowa-
na orientacja na klienta i obywatela.

5. Shuzebna rola menedzer6w publicznych. Wielu menedzeréw organizacji
publicznych wciaz stosuje sie do biurokratycznych zasad. Preferowane relacje
pomiedzy menedzerami réznych szczebli oraz podleglymi im pracownikami
maja charakter subordynacji. Za istotne ograniczenie przyjmuje sie sztywne
zasady zatrudniania, awansowania i zwalniania pracownikéw organizacji pu-
blicznych. Stanowiq one negatywny skutek wiekszego bezpieczenstwa zatrud-
nienia. Jednak w przypadku oséb zatrudnionych w organizacjach, realizujacych
publiczny interes takie dziatanie mozna uzna¢ za uzasadnione. Obowigzujace
procedury egzekwowania pracy wysokiej jakosci oraz karania za nieodpowied-
nie wykonywanie obowigzkéw sa tak skomplikowane, ze w praktyce niemalze
catkowicie ograniczajg pelienie funkcji przywodczych.

Cele organizacji publicznychimozliwosciich realizacji sa czesto przedmiotem
krytyki, poniewaz za punkt odniesienia bierze sie cele organizacji biznesowych.
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Jednakze takie proste poréwnania nie znajduja uzasadnienia z uwagi na roézne
kryteria efektywnos$ci w sektorze publicznym i innych sektorach.

Ocena formutowania celéw organizacji publicznych i ich realizacji wymaga
uwzglednienia atrybutéw tych organizacji, sktadajacych sie na publiczno$¢ orga-
nizacyjna. Oznacza to uwzglednianie w analizowaniu sprawnosci organizacji pu-
blicznych obowiazku podejmowania dziatan na rzecz interesu publicznego, a nie
z uwagi na interes ekonomiczny. Ponadto istnieje koniecznos¢ brania pod uwage
ogromnej ztozonos$ci oraz politycznej i spotecznej niestabilno$ci otoczenia, sfor-
malizowanego charakteru proceséw podejmowania decyzji i stuzebnej roli me-
nedzerow publicznych. Kryteria efektywnosci organizacji publicznych sg inne
niz w przypadku innego rodzaju organizacji. Réznice te wyptywaja z odmien-
nych celéw organizacyjnych oraz warunkéw dziatania.

Organizacje publiczne powotane sa do zaspokajania potrzeb publicznych
zwigzanych w wystepujacymi problemami spoteczno-ekonomicznymi, jak
brak (lub niedostatek) sprawiedliwosci spotecznej, r6zne rodzaje wykluczenia
spotecznego, zrownowazony rozwoj itp. Stosownie do istniejgcych mozliwo-
$ci zaspokojenia tych potrzeb formulowane sa polityki publiczne zawierajace
wytyczne do formutowania celéw poszczeg6lnych organizacji.

W modelu ogélnej efektywno$ci organizacyjnej (rysunek 2) w ujeciu
naktadéw i wynikéw, inaczej zasilen i efektow, cele reprezentuja uzytecznosc
spodziewana, zaplanowana, a wyniki uzytecznos$¢ osiggnieta. Wyniki posrednie
sq okreslane jako skutek, a wyniki ostateczne jako wplyw. Z kolei stosunek
wynikéw do nakladéw to ekonomicznos¢, czyli posta¢ sprawnosci rozumiana
jako wydajno$¢ lub oszczedno$¢. Zaprezentowany model dobrze odzwiercie-
dla podstawowe zaleznosci zarzadzania publicznego oraz wyrézniajace kryteria
efektywnos$ci organizacyjnej.
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Rysunek 2. Ogolna efektywnos¢ organizacji publicznych

Zr6dio: Kozuch, B., Kozuch, A. (2015) Partycypacja publiczna a skutecznos¢ zarzadzania publicz-
nego, op. cit., s. 116, na podstawie: Kozuch, B. (2014) Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce...,
op. cit, s. 78; Pollitt, Ch., Bouckaert, G. (2004) Public Management Reform. A Comparative Analy-
sis. Oxford University Press, Oxford, s. 106.

W analizowanym modelu uwage zwraca nie tylko ogélnie pojmowana
skuteczno$¢, czyli stopien przyblizenia sie do celu, ale przede wszystkim
kategoria trwatosci i skutecznosci ogolnej, ktéra informuje, na ile osiggniete
ostateczne rezultaty przyczyniajq sie do realizacji potrzeb publicznych. Jest to
zupelnie odmienne ujecie niz te, ktore sa odnoszone do dziatalnosci nastawio-
nej na zysk. Zaprezentowany model dobrze odzwierciedla podstawowe zalez-
nosci zarzadzania publicznego oraz wyr6zniajace kryteria efektywnosci orga-

nizacyjne;j.

1.2. Wspdtczesne trendy rozwojowe jako kontekst zmian w zarzadzaniu publicznym

Kontekstowa charakterystyka organizacji publicznych i zarzadzania nimi
wymaga poglebionych rozwazan. Na osobna uwage zastuguje kontekst politycz-
ny, ekonomiczny oraz spoteczny. Dla realizacji celow niniejszego opracowania
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wystarczajace wydaje sie nawigzanie do najnowszych gléwnych i marketingo-
wych trendéw oraz ich wplywu na sektor publiczny.

Inaczej rozpatrywane sa Swiatowe trendy identyfikowane z perspektywy
oczekiwan konsumentéw?!. Coroczne opracowania przygotowywane sg wedtug
tego samego wzoru. Najpierw dokonywany jest przeglad trendéw i definiowanie
cech. Pdzniej badane zachowanie i motywacja konsument6w. Nastepnie analizo-
wane jest otoczenie biznesowe i jego wplyw. Z kolei na koncu prezentowane sq
perspektywy i zalecenia strategiczne. Z uwagi na wystepowanie wielu trendow
oddziatlujacych na zarzadzanie publiczne ponizsza analiza zostala ograniczona
do zidentyfikowanych gtéwnych trendéw i ich zdefiniowania.

Nie tylko cztowiek. Trend Beyond Human pokazuje, ze ludzie zaczynaja
akceptowac to, ze roboty lub inne rodzaje sztucznej inteligencji (SI) moga
wykonywa¢ niektére zadania tradycyjnie wykonywane przez ludzi. Wzrost
zaufania i wiekszy dostep do SI wymaga czasu, zanim roboty napedzane sztuczng
inteligencjq i dziatajace dla dobra, wygody i komfortu ludzi beda powszechnie
stosowane.

Informacje, produkty i ustugi dostepne w krétkim czasie. Koncentrowanie sie
na spersonalizowanych, autentycznych i atrakcyjnych kanatach.

Indywidualnie dostosowywane produkty i ustugi. Jednak pod warunkiem prze-
kazywania danych osobowych umozliwiajacych ich gromadzenie. Z jednej strony
daje to oszczednos¢ czasu podczas szukania produktéw, a z drugiej rodzi obawy
o to, kto ma dostep do tych danych i w jaki sposéb sa one wykorzystywane.

Mobilnosé¢ dla kazdego, czyli elastyczny i spersonalizowany transport. Chodzi
o wykorzystywanie do planowania podrézy aplikacji nawigacyjnych aktualizo-
wanych w czasie rzeczywistym, umozliwiajacych wyboér najlepszego sposobu
dotarcia z punktu A do punktu B, pociagiem, takséwka, rowerem elektrycznym,
skuterem, helikopterem, w tym modutowym transportem miedzy miastami. Tym
samym samochod przestaje by¢ juz postrzegany jako najbardziej spersonalizo-
wany $rodek transportu.

Inkluzywnos¢ dla wszystkich. Zmiany modeli biznesowych w kierunku
obstugi dotychczas wykluczanych lub ograniczanych w ich aktywnosci, np.
ludzi z niepelnosprawnosciami. Daje to realng szanse na zmiane ram swoich

' Westbrook, G., Angus, A. Top 10 Global Consumer Trends. Euromonitor International January
(2021). https://go.euromonitor.com/white-paper-EC-2021-Top-10-Global-Consumer-Trends.html.
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dotychczasowych produktéw i ustug, ktére staja sie bardziej dostepne nie tylko
dla tradycyjnych grup klientéw, ale réwniez odbiorcéw spoza gléwnego nurtu
i pomagaja zmniejszy¢ uprzedzenia dotyczace roznorodnosci i odmiennosci.

Osobiste bezpieczne przestrzenie. Projektowanie i budowanie wielo-
funkcyjnych, inteligentnych doméw sprawia, ze konsumenci nie muszg ich
opuszczac, aby uzyskac¢ dostep do wielu ustug i towaréw. Dzieki dostepowi do
Internetu oraz innowacyjnym rozwigzaniom technologicznym moga oni dbac
o swoja kondycje, robi¢ zakupy, pracowac czy tez relaksowac sie we wiasnych
domach. Nowoczesne technologie wykorzystywane w wielofunkcyjnych, in-
teligentnych domach stwarzaja zaréwno nowe mozliwosci Swiadczenia ustug
publicznych, jak i stanowia wyzwanie dla rzadéw i biznesu.

Lokalna duma, dqzenia globalne. Ta pozornie sprzeczna idea odnoszaca sie
do globalnych konsumentéw nawiazuje do pragnienia poczucia indywidualnos$ci
i rosngcej tozsamos$ci narodowej z jednoczesnym oczekiwaniem, ze korporacje
miedzynarodowe beda wrazliwe na lokalng kulture, normy spoteczne i zwyczaje
konsumenckie, dostosowujac do nich swojq oferte bez utraty podstawowej toz-
samosci marki.

Rewolucja w unikaniu wytwarzania odpadéw. Pozwalaja na to nowe modele
biznesowe o obiegu zamknietym. Produkcja tego typu jest atrakcyjna dla
bardziej etycznych konsumentow, ktérzy stawiaja na zréwnowazony rozwaj
dzieki trwalszym produktom.

Jakos¢ powietrza w centrum uwagi. Rosnaca troska o dobrostan fizyczny
ludzi oraz o srodowisko naturalne wywotuje presje na rzady, przedsiebiorstwa
i konsument6w, by podejmowali dziatania majace na celu ocalenie planety przed
katastrofa ekologiczna.

Dbatos¢ o witasny dobrostan mentalny. Konsumenci coraz czeSciej zdaja
sobie sprawe z wagi dobrego samopoczucia psychicznego. Szukaja sku-
tecznych srodkéw zaspokajania potrzeb zwigzanych z dobrostanem psy-
chicznym i zapobiegajacych fizjologicznym skutkom stresu, zmartwien
i bezsennosci.

Zgodnie z metodyka przyjeta w cytowanym opracowaniu® zidentyfi-
kowane trendy charakteryzuje dlugoterminowy wplyw. Jednak po uplywie

22 Westbrook, G., Angus, A. Top 10 Global Consumer Trends. Euromonitor International January
(2020). https://go.euromonitor.com/white-paper-EC-2020-Top-10-Global-Consumer-Trends.

html, s. 5.
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roku okazato sie, ze wiekszo$¢ trendow rozni sie od tych przewidywanych
na 2021 r. Uksztaltowanie sie nowych trendéow ma bowiem bezposredni lub
posredni zwigzek z doSwiadczeniami pandemii COVID-19. Przedstawiaja sie
one nastepujaco.

Szansa na lepsze jutro. Przeniesienie uwagi opinii publicznej z wolniej zmie-
niajacych sie zagrozen srodowiskowych na pilne priorytety spoteczne, zwlaszcza
na kryzys zdrowotny. Zmiana ta gteboko wptywa na potrzeby i nawyki zakupowe.
Preferencje konsumentow zwigzane sg z odpowiedzialnoscia spoteczng przed-
siebiorstw. Zachowania konsumentéw charakteryzuje szukanie produktéw, ktore
pomagaja uczyni¢ $wiat czystszym, zdrowszym, bardziej odpornym na zagro-
zenia i bardziej sprawiedliwym. Przekonanie, ze lepiej funkcjonujace firmy
pozwola zbudowac lepszy Swiat, zwigzane jest z niemal rocznym do$wiadcze-
niem konsumentéw. Obserwacja dziatania firm podczas blokady pozwolita na
nowo zrozumie¢ cel spoteczny. Za zrédto sukcesu uznano bowiem inicjatywy
na rzecz zrownowazonego rozwoju, co nawigzuje do 6smego trendu z 2020 .,
czyli do rewolucji w unikaniu wytwarzania odpadéw. Ponadto przedsiebiorstwa
priorytetowo traktowaty dziatania spoteczne, pomagajac konsumentom w prze-
stawieniu sie na bardziej zrbwnowazony styl zycia, podejmowaty inicjatywy
ochrony pracownikow, klientow i spolecznosci. Datlo to firmom mozliwos¢
odbudowy i rozwoju emocjonalnych wiezi z konsumentami i obrone najstab-
szych grup spotecznych.

Pragnienie udogodnieri, w tym powrotu do podejmowania spontanicz-
nych czynnosci, takich jak zakupy, imprezy towarzyskie, wyjscie do miasta.
Wykorzystywanie tacznosci cyfrowej, aby uzyskac te poprzednia elastycznos¢
w podejmowaniu decyzji, ktéra m.in. zapewnia handel cyfrowy. Natezenie tego
trendu rézni sie w zaleznosci od pokolenia. Mtodsi konsumenci wybierajq inte-
rakcje cyfrowe, a starsi wolg kontakt z przedstawicielami obstugi klienta.

Odzyskiwanie udogodnienn zagubionych w sklepie. COVID-19 zakltécit
tancuchy dostaw i spowodowat opéznienia w dostawach, co utrudnia dbatos¢
o solidng obstuge klienta. W celu zniwelowania niedogodnosci zwigzanych
z COVID-19 stosuje sie kody QR na znacznikach dystansu spotecznego, pozwa-
lajace konsumentom przeglada¢ menu lub wyszukiwa¢ produkty w kolejce do
wejscia lub zaptaty. Widoczne jest zainteresowanie zdobyciem konsumentow,
ktorzy réwniez pragna odzyskania utraconych ustug sklepowych, w tym ustug

cyfrowych.
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Oazy wolnego powietrza. Zaspokajaja pragnienie podtrzymywania bezpo-
$rednich wiezi miedzyludzkich, umozliwiajac jednoczesnie przebywanie na
Swiezym powietrzu oraz zapewniajac zmiane scenerii. Psychiczng konsekwencjq
pracy zdalnej jest potrzeba ,,odreagowania”, ktére moze przyjac¢ posta¢ ¢wiczen
fizycznych, spotkan towarzyskich i relaksu na Swiezym powietrzu. W ostatnim
czasie wzrasta atrakcyjnos¢ zycia na wsi, gléwnie z uwagi na zdrowsze sro-
dowisko, a takze mozliwos$¢ ztagodzenia ciezaréow finansowych ponoszonych
podczas spowolnienia gospodarczego.

Zderzanie sie Swiatow fizycznych i cyfrowych — figitalna rzeczywisto$c¢
(phygital reality). Pojecie figitalny, tak jak w jezyku angielskim, zostato
utworzone w wyniku potaczenia i czeSciowej redukcji dwoch pojec: ,,fizyczny”
i ,,digitalny”. Gdyby pdéjs¢ za glosem jezykoznawcow, to trzeba by polaczyc
wyrazy ,fizyczny” oraz ,cyfrowy”, co daloby pojecie ,fizrowy”. Jednak
w dalszych rozwazaniach stosowane bedzie pojecie figitalny, gdyz w znacznie
wiekszym stopniu odwotuje sie ono do swego znaczenia. Rzeczywisto$c¢ figitalna
to taka, w ktorej dochodzi do wykorzystania najlepszych aspektéw zaréwno
przestrzeni fizycznej, jak i cyfrowej. Pojawienie sie tego trendu jest odpowie-
dzig na potrzeby obywateli-konsumentéw, ktérzy nadal maja potrzebe doswiad-
czania (sprawdzania, dotykania, przymierzania, a takze bezposredniej rozmowy
i porady), mimo rosnacej skltonnosci do robienia zakupéw w sieci.

Zarzqdzanie czasem. Zarzadzanie praca, zyciem rodzinnym, spolecznym
i osobistym stanowi zaréwno wyzwanie, jak i szanse. Z jednej strony wyzna-
czanie granic jest koniecznos$cia, gdyz wiekszos¢ zdarzen przenosi sie do domu.
Z drugiej strony pojawita sie mozliwos¢ wykonywania wielu zadan jednocze-
$nie przez caly dzien. Jedno i drugie wymaga wiekszej autonomii i wiekszej kre-
atywnosci.

Sprzeciw wobec politykéw. Swiadczy o nim gniew wobec klasy rzadzacej
oraz rosngca nieche¢ i ekstremizm. Obywatele sg coraz bardziej krytyczni
wobec rzadow i polityki. W réznych krajach rzady nie panujq nad spotecznym
niezadowoleniem. Niepokoje spoteczne doprowadzily do grabiezy sklepdw,
bojkotéw i zamieszek. W niektérych miejscach wybuchta przemoc, np. na
ulicach Paryza, Hongkongu, Santiago i Portland. Gdzie indziej, jak w Polsce,
majq miejsce pokojowe protesty (mozna tu wskaza¢ Strajk Kobiet czy Strajk
Przedsiebiorcow). Ponadto mtodziez zywi przekonanie, ze rzadzacy nie dbaja

o najmtodsze pokolenie.
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Obsesja na punkcie bezpieczeristwa. Najnowsze priorytety to bezpieczenstwo
i higiena. Obawy o pochodzenie i dostarczanie produktéw i ustug wymuszaja
podnoszenie standardow bezpieczenstwa. Obserwowane jest powszechne
unikanie potencjalnych zrodet infekcji, ktére prowadzi m.in. do poszukiwa-
nia urzadzen antywirusowych i produktéw higienicznych. Obowigzuje zasada:
mniej kontaktu, wiecej higieny.

Wznoszenie sie ponad przeciwnosci losu. Zaliczaja sie do nich radykalne
zmiany codziennego zycia, w tym wstrzasy gospodarcze, wystawiajace na prébe
odpornos¢ psychiczng ludzi i ograniczajace ich dotychczasowa aktywnosc
zyciowa. Jednoczesnie obserwowany jest wzrost Swiadomosci siebie i swojego
miejsca w $wiecie, dazenia do samodoskonalenia, bardziej spelnionego, zréwno-
wazonego zycia i dobrostanu psychicznego.

Przemyslana oszczednosc i recesjonistyczne nastawienie. Oznacza to zwiek-
szong ostroznos¢ i przemyslane zakupy z uwagi na niepewno$¢ zatrudnie-
nia i mniejsze dochody gospodarstw domowych, co prowadzi do nabywania
nowych nawykéw konsumpcyjnych. Priorytetowo traktowane sg produkty
i ustugi o wartosci dodanej oraz prozdrowotne.

Miejsca pracy w nowej przestrzeni. ,,Poza biurem” w 2020 r. nabrato nowego
znaczenia. Miejsce pracy w nowych przestrzeniach wplywa na codzienne zycie,
od wyboru odziezy, przez wydatki na nowe technologie, po nawyki zywieniowe
i inne. Wyzwaniem staje sie przezwyciezanie trudnosci z zarzadzaniem czasem,
zdefiniowanie na nowo poczatku i korica wilasnego dnia pracy. Oczekiwana
jest pomoc ze strony firmy w zredefiniowaniu réwnowagi praca—zycie (w tym
mieszanej organizacji pracy: zdalnej i stacjonarnej) z uwagi np. na uzyskiwanie
dodatkowego czasu w zwiagzku z brakiem dojazdow do pracy przy jednoczesnej
potrzebie osobistych kontaktéw ze wspotpracownikami.

Pomiedzy trendami identyfikowanymi w latach 2019-2020 istniejg logiczne
powigzania. Dotyczy to np. réznych aspektow cyfryzacji, rozumianej jako zaste-
powanie w systemach technicznych urzadzen opartych na technice analogowej
uktadami cyfrowymi; z tym zwiazany jest handel cyfrowy i inne cyfrowe inte-
rakcje oraz zmiana zachowan wynikajaca z korzystania z Internetu.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, do nowych trendéw mozna zaliczy¢:

1) walke o lepsze jutro,

2) stawianie czota przeciwnosciom losu,

3) taczenie rzeczywistosci fizycznej z cyfrowa (tzw. figitalnos¢),
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4) redefiniowanie r6wnowagi praca—zycie,

5) sprzeciw wobec rzadzacych,

6) dbatos¢ o rézne aspekty bezpieczenstwa,

7) zmiane nawykow zycia codziennego.

Poréwnanie przewidywanych trendéw z lat 2019 i 2020 wskazuje na bardzo
duza dynamike zmian w funkcjonowaniu rzadéw i zarzadzaniu ustugami publicz-
nymi. Jest to gldbwnie zwigzane ze Swiatowg pandemia COVID-19. W raporcie
»Government Trends 2020” wskazano dziewiec¢ trendéw, ktére w najwiekszym
stopniu miaty wptywac¢ na zmiany w zarzadzaniu publicznym??.

Na pierwszym miejscu zostalo wymienione wspomaganie prowadzenia spraw
publicznych przez sztuczng inteligencje, przy czym rzady wystepuja zaroOwno
jako regulatorzy, jak i jej uzytkownicy. Zatem sposob, w jaki rzady reaguja na
sztuczng inteligencje, bedzie ksztattowal spoteczenstwa oraz stosunki miedzy-
narodowe. Drugie miejsce wyznaczono przechodzeniu na cyfrowy model dosko-
nalgcy kompleksowe $wiadczenie ustug publicznych za pomoca unikalnej toz-
samosci cyfrowej. Trzecie miejsce zajeto zwrocenie uwagi na osiggniecia nauk
behawioralnych, pozwalajacych zrozumieé, jak ludzie podejmuja decyzje. Jako
czwarty trend wskazano rozwdj etyki korzystania z danych i sztucznej inteli-
gencji. Na organizacje publiczne, bedace w posiadaniu ogromnej liczby danych
o obywatelach oraz bedace regulatorami zarzqdzania danymi gromadzonymi
przez inne organizacje, spada obowiazek stworzenia warunkéw do wlasciwe-
go zarzadzania etycznymi zawitoSciami ery cyfrowej. Pigte miejsce przyznano
przewidywaniu i zapobieganiu problemom dzieki analizie posiadanych danych,
budowaniu scenariuszy i konstruowaniu symulacji. Pozwala to okresla¢ praw-
dopodobne problemy, zanim sie one pojawia. Jako szdsty w kolejnoSci nalezy
wymieni¢ trend wykorzystania nowych technologii. Przykladem moze by¢
chmura, stanowigca podstawe rozwoju innowacji z uwagi na mechanizm

% Canning, M., Eggers, W.D., O’Leary, J., Chew, B. (2020) Creating the government of the
future. Deloitte Insights. https://docs.google.com/viewer?url=https%3A%2F%2Fwww?2.
deloitte.com%2Fcontent%2Fdam%2FDeloitte%2Fbr%2FDocuments%2Fpublic-
sector%2FDeloitte-Future-of-government.pdf (data dostepu: 30 czerwca 2021); Eggers,
W.D., Chew, B., Datar, A., Sng, D. (2020) How governments can navigate a disrupted world.
Deloitte Insights. https://docs.google.com/viewer?url=https%3A%2F%2Fwww?2.deloitte.
com%?2Fcontent%2Fdam%?2Finsights%2Fus%?2Farticles%2F6823_navigating-effective-
ly-in-a-disruptive-world_covid%2FDI_Govt-navigate-in-a-disruptive-world-COVID.pdf
(data dostepu: 30 czerwca 2021).
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faczenia tworcéw technologii z jej uzytkownikami. Siodmy trend to tworzenie
bezpiecznych przestrzeni dla innowacji rzadowych w celu przyspieszenia ich
rozwoju. Czescig wylaniajacego sie trendu sg akceleratory, inkubatory i ,labo-
ratoria” rzadowe. Natomiast 6smy trend dotyczy inteligentnego rzadzenia, na-
wigzujacego do rozwigzan w zakresie ustlug publicznych charakterystycznych
dla inteligentnego miasta, znanego pod nazwa ,,smart city”. Co prawda, miasta
sq w czotdwece tego trendu, ale zainteresowanie nim ros$nie rowniez wsréd spo-
tecznosci wiejskich. Na dziewigtym, ostatnim, miejscu wskazano odwotywanie
sie do do$wiadczen klientow-obywateli, stanowigcych gltéwny punkt odniesie-
nia i zrédto informacji na temat doskonalenia ustug publicznych.

Analiza trendéw zarzadzania publicznego przewidywanych na 2020 r.
prowadzi do wniosku, ze wiekszo$¢ z nich nawigzuje do upowszechniania sie
cyfryzacji. Tak dzieje sie w przypadku wykorzystywania sztucznej inteligencji,
przechodzenia na cyfrowy model swiadczenia ustug publicznych, wykorzysta-
nie nowych technologii oraz inteligentne rzadzenie.

Pytanie o trendy w zarzadzaniu publicznym w 2021 r. i w latach nastep-
nych jest w zasadzie pytaniem: co po pandemii COVID-19? Najwazniejszym
wyzwaniem, na ktére musi odpowiedzie¢ zarzadzanie publiczne, jest ekono-
miczne i skuteczne radzenie sobie z powaznymi zak}éceniami rozwoju spo-
teczno-gospodarczego.

Oprocz samej pandemii do obecnych i przysztych czynnikéw zakldcaja-
cych lub wymagajacych okreslonych dostosowan zalicza sie skutki przetomu
technologicznego, prowadzace do radykalnych zmian spotecznych, jak dyna-
micznie rosnace korzystanie z Internetu i mediéw spotecznoSciowych, a takze
coraz liczniejsze zastosowania sztucznej inteligencji (SI), ponadto cyberza-
grozenia i ataki terrorystyczne, zagrozenia naturalne, zamieszki. W nawigza-
niu do tych zakt6cen zostaly zaproponowane interesujgce rozwiazania, zalicza-
jace sie obecnie do megatrendéw w zarzadzaniu publicznym?*. Sq to: foresight,
zwinno$¢ i rezyliencja (inaczej odpornos$¢). Chociaz te pojecia nie sa nowe,
gdyz odwotywano sie do nich w koncowych dekadach XX wieku i w pierwszej

% Drobniak, A. (2018) Rezyliencja ekonomiczna i hybrydyzacja osrodkéw metropolitalnych Unii
Europejskiej. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 517, ss. 30-41;
Canning, M., Eggers, W.D., O’Leary, J., Chew, B. (2020) Creating the government of the
future, op. cit.; Eggers, W.D., Chew, B., Datar, A., Sng, D. (2020) How governments can navi-
gate a disrupted world. Deloitte Insights.
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dekadzie obecnego wieku®, to jednak specyficzne ich sprzezenie daje nowa
jako$¢. Wczesdniejsze badania i praktyke charakteryzowato podejscie fragmen-
taryczne, natomiast propozycja Williama D. Eggersa i in. (2020)* jest catoscio-
wa i obejmuje jednoczeSnie wszystkie wymienione rozwigzania. W tej koncepcji
rzadzenie jest porownywane do nawigacji okretem na niebezpiecznym oceanie.
Interpretowany w duchu tej metafory foresight oznacza umiejetno$¢ przewi-
dywania zmian na oceanie i w pogodzie, obserwowanie horyzontu pod katem
bezposrednich i potencjalnych zagrozen, aby méc zeglowa¢ mimo niepewno-
$ci. Natomiast zwinnos$¢ przyrownuje sie do szybkosci i skutecznosci sterowa-
nia statkiem, tak aby jego kurs by} dostosowany do nieoczekiwanych warunkow.
Z kolei odpornos¢ traktowana jest jako zdolnosc¢ okretu i jego zatogi do wytrzy-
mania niepokoju i zaktécen. Czasami sa podejmowane préby taczenia tych trzech
trend6w, jednak analizowanie kazdego trendu osobno pozwala lepiej zrozumie¢
ich cechy i wzajemne dopasowanie. Jak zaznaczaja cytowani autorzy, foresight
obarczony jest niedoskonato$ciami, ale wieksza zwinno$¢ moze poméc nadrobié
niedostatki w prognozowaniu. Plany awaryjne dotyczace zwinno$ci, umiejetno-
$ci i zastosowan oraz dane i towarzyszaca infrastruktura IT wynikaja z potrzeby
budowania rezyliencji. Z kolei odpornos¢ organizacji na niepewno$¢ i zmiany
moze prowadzi¢ do instytucjonalizacji foresightu jako powszechnego dziatania.
Trendy dotyczace dalszej przysztosci zarzadzania publicznego obejmuja naste-
pujace zagadnienia?’:

* nowe sposoby Swiadczenia ustug publicznych: personalizacja ustug pu-
blicznych; ustugi $wiadczone cyfrowo i automatycznie, bez konieczno-
$ci inicjowania transakcji przez obywateli; dostep do ustug przy uzyciu
indywidualnej tozsamos$ci cyfrowej; wielokanatlowe interakcje, tj.
online, w sklepie stacjonarnym lub telefoniczne; ustugi na jednej stronie,

% GAO (2009) IRS Management: IRS Practices Contribute to Its Resilience, But It Would Benefit
from Additional Emergency Planning Efforts. US Government Accountability Office, Wash-
ington, DC; Doz, Y., Kosonen, M. (2008) Fast Strategy, How Strategic Agility will help you
stay ahead of the Game. Wharton School Publishing, Philadelphia, United States; Miles, I.,
Saritas, O., Solokov, A. (2016) Foresight for Science, Technology and Innovation. Springer,
Switzerland; Drobniak, A. (2018) Rezyliencja ekonomiczna i hybrydyzacja osSrodkéw metro-
politalnych Unii Europejskiej, op. cit., ss. 30—41.

% Eggers, W.D., Chew, B., Datar, A., Sng, D. (2020) How governments can navigate a disrupted
world, op. cit.

¥ Canning, M., Eggers, W.D., O’Leary, J., Chew, B. (2020) Creating the government of the future,

op. cit.
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obejmujace rézne wydarzenia z zycia obywatela, np. urodziny, zawarcie
zwigzku malzenskiego, ubezpieczenia itp.;

wydajnos¢ i szybko$¢ operacji: zintegrowane centrum biurowe jako po-
Yaczenie sztucznej inteligencji, automatéw, chmury oraz bezpieczenstwa
cyfrowego; uiszczanie optat za zamdwione i wykorzystane ustugi, a nie
za zapewnianie okreslonej iloSci zasobow; tworzenie zespoléw wielo-
funkcyjnych, pracujacych w sposéb zwinny. W rezultacie skoncentrowa-
na wiedza cyfrowa jest taczona z wiedzq merytoryczna w celu wniesienia
korzysci z technologii cyfrowej do istniejacych operacji; kognitywna au-
tomatyzacja nasladujaca ludzkie zachowania i przeciwdziatajaca ograni-
czeniu zasobow, obnizajaca koszty i zmniejszajaca ewentualne zalegtosci;
responsywna i zwinna polityka oraz procesy podejmowania decyzji: za-
rzadzanie antycypacyjne oparte na analizach predykcyjnych, mozliwe do
stosowania w wielu obszarach, jak obrona narodowa czy ustugi spoteczne;
polityka panistwa oparta na crowdsourcingu idei postulowanych przez ano-
nimowych obywateli reprezentujacych rézne poziomy wiedzy eksperc-
kiej; zwiekszanie skutecznos$ci procesow decyzyjnych poprzez cyfrowe
symulacje rozwigzan przed ich wprowadzeniem; oparta na sztucznej inte-
ligencji analiza scenariuszy; autopoprawki oparte na dzieleniu sie danymi;
kontynuacja i doskonalenie polityki opartej na dowodach;

ludzie i nowe $rodki techniczne: talenty w chmurze — organizacje publiczne,
potrzebujace oséb o specyficznych kompetencjach, moga w chmurze
przeszukiwac rynek i szybko znajdowa¢ osoby do obsadzenia stanowisk
w projektach publicznych; wspolpraca ludzi i maszyn optymalizuja-
ca rezultaty dzieki tworzeniu rozwigzan lepszych niz te, ktére ludzie lub
maszyny mogliby stworzy¢ samodzielnie; ustugi publiczne just-in-time;
otwarte spektrum talentow tworzone przez pracownikdw bedacych czeScia
wspolnych przedsiewzie¢ — talenty partnerskie, pracownicy podwykonaw-
cow — pozyczone talenty, niezalezni, indywidualni wykonawcy, i ludzie,
ktorzy nie pracujg dla rzadu w ogéle, ale sg czeScig tancucha wartosci
ustug — talenty open source; adaptacyjne miejsca pracy, w ktorych ludzie
beda pracowa¢ tam, gdzie sq najbardziej produktywni i zaangazowani, co
likwiduje dotychczasowe ograniczenia zwigzane z lokalizacja;

regulacja i egzekwowanie prawa: regulacje oparte na ryzyku (RBR), iden-
tyfikowanie oraz klasyfikowanie dzialania firmy tworzacego wysokie
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ryzyko dla bezpieczenistwa konsumentéw i minimalizujacego obciagze-
nie dla firm niskiego ryzyka; pozytywne strategie egzekwowania, ktore
sktaniaja do egzekwowania przepisow, zachecajq firmy do angazowa-
nia sie w tworzenie systeméw zgodnosci; prawodawstwo zakodowane
w oprogramowaniu, umozliwiajace automatyczne dokonywanie aktuali-
zacji po kazdorazowej zmianie przepisow bez potrzeby zatrudniania wielu
ekspertow; technologie dla organéw regulacyjnych, oferujace nowe moz-
liwosci fundamentalnego przegladu i aktualizowania przepiséw, nadzoru,
inspekcji i egzekwowania prawa; bezdotykowe przedkladanie obowigz-
kowych dokumentéw dzieki elektronicznemu skanowaniu, cyfrowemu
rejestrowaniu predkosci inteligentnych pojazdéw z jednoczesnym wysy-
taniem elektronicznego mandatu za przekroczenie predkosci.
Wprowadzanie zmian w zarzadzaniu publicznym wymaga analizowania ak-
tualnych mozliwosci efektywnego funkcjonowania w konteks$cie diagnozowa-
nych trendéw i doskonalenia go poprzez identyfikowanie pojawiajacych sie
wyzwan i wdrazanie rozwigzan opartych na naukowych ustaleniach oraz wy-
korzystywaniu i wzbogacaniu pozytywnych doswiadczen innych organizacji
publicznych z jednoczesnym ograniczaniem lub eliminowaniem negatywnych
aspektéw tych procesow.

1.3. Ewolucja paradygmatow zarzadzania publicznego

Zmieniajace sie trendy rozwojowe maja wptyw na ewolucje gtéwnych paradyg-
matéw zarzadzania publicznego. Dotychczas uksztaltowaty sie takie paradyg-
maty jak administrowanie publiczne, nowe zarzadzanie publiczne oraz (nowe)
wspotrzadzenie publiczne. Literatura przedmiotu wyrdznia takze zarzadzanie
wartos$cig publiczna.

W administrowaniu publicznym najwazniejsze cechy to neutralnos¢ i wysokie
kompetencje urzednicze oraz odpowiedzialnos$¢ przed liderami politycznymi po-
chodzacymi z wyboru, a takze tworzenie struktur zapewniajgcych funkcjonowa-
nie organizacji publicznych zgodne z prawem. Charakterystyczne jest takze od-
roznianie dziedzin polityki i administracji, bowiem problemy administracji nie
sq problemami politycznymi, a rolg polityki jest ustanawianie zadan dla admini-
stracji. Administrowanie ma swoje korzenie w teoriach nauki o polityce oraz ad-
ministracji jako nauce, pozostajacej w $cistych zwigzkach z naukami prawnymi.




1. Wspéiczesne konteksty i paradygmaty zarzadzania publicznego

U jego podstaw lezy zalozenie, ze istnieje zgoda co do cel6éw, polityk, programéw
i akcji, niezbednych do rozwigzywania okreslonych probleméw. Zakladana jest
réwniez jednomyslnos¢ w identyfikowaniu i definiowaniu probleméw. Prawo do
definiowania interesu publicznego maja politycy, a adresatami dziatan sq petenci
i wyborcy. Podstawowa rola panstwa to formutowanie i wdrazanie polityk skon-
centrowanych na okreslonym politycznym celu, ktéry jest realizowany przez ist-
niejace lub specjalnie tworzone agencje rzadowe. Odpowiedzialno$¢ zewnetrz-
na organizacji publicznych ma charakter posredni — odbywa sie wylgcznie za po-
Srednictwem demokratycznie wybranych politykéw. Natomiast w relacjach we-
wnetrznych dominuje bezpieczenstwo zatrudnienia. Uprawnienia do podejmo-
wania decyzji sa ograniczone do zakresu udzielonego przez szczebel nadrzedny.
Obowiazujg biurokratyczne struktury géra—dot, a relacje zewnetrzne sa kontro-
lowane lub regulowane.

Natomiast paradygmat nowego zarzgdzania publicznego wywodzi sie z teorii
ekonomii instytucjonalnej oraz wyboru publicznego. Wiasciwy dla niego
jest ekonomiczny model racjonalnosci i zachowan organizacyjnych. Interes
publiczny jest artykulowany przez obywateli przy wsparciu menedzeréow pu-
blicznych. Obejmuje on podzielane wartoSci oraz potaczony w calos$¢ interes
cztonkéw spoteczenstwa. Ceniony jest duch przedsiebiorczosci oraz dazenie
do tzw. zmniejszania panstwa poprzez zastosowanie réznych form urynkowie-
nia ustug publicznych. Cele publiczne osiggane sa gléwnie dzieki tworzeniu
mechanizméw i struktur wychodzacych poza granice sektora publicznego.
Istnieje wyraznie definiowana odpowiedzialno$¢ zewnetrzna przed odbiorca-
mi débr i ustug lub przed obywatelami, a ocenie podlegaja konkretne rezultaty.
Paradygmat ten zaktada stosunkowo duza swobode w osigganiu przedsiebior-
czych celow organizacji publicznych; struktury sq zdecentralizowane, przewaza
ocena ustalonych procedur i mechanizméw kontroli wewnetrznej.

Z kolei paradygmat (nowego) wspoétrzadzenia publicznego stanowi reakcje
na jednostronno$¢ rozwigzan stosowanych w innych paradygmatach, gtéwnie na
przywiazywanie zbyt duzej wagi do mechanizmu rynkowego w funkcjonowaniu
sfery publicznej. Organizacja publiczna jest traktowana jako wzorzec komuni-
kowania sie i wzajemnych relacji w ramach istniejacych grup. Informacje i pod-
stawowe zatozenia organizacyjne oraz cele i postawy maja wptyw na podejmo-
wane procesy decyzyjne. Uczestnicy organizacji tworza okreslone standardy re-
agowania na sytuacje, z ktérymi sie stykaja, a organizacja jako cato$¢ ma wpltyw




Barbara Kozuch, Katarzyna Sienkiewicz-Maltyjurek, tukasz Sutkowski

na ich dziatania. Interes publiczny obejmuje podzielane wartosci cztonkéw spo-
leczenstwa. Adresatami podejmowanych dzialan sg interesariusze zewnetrz-
ni i wewnetrzni, przed ktérymi organizacje publiczne ponosza odpowiedzial-
nos$¢. Najwazniejsze zasady wspotrzadzenia publicznego to: przejrzystos¢ or-
ganizacyjna, partnerstwo w dzialaniach, zrownowazenie, uczciwe i sprawiedli-
we postepowanie. Wedhug tego paradygmatu istnieje stosunkowo duza swoboda
menedzera publicznego, jesli chodzi o osigganie wytyczonych celéw, ale taczy
sie to z osobista odpowiedzialno$cig za podjete decyzje i dzialania. Widoczna
jest decentralizacja zarzadzania oraz partycypacja spoteczna, akcentujgca
tworzenie sieci powigzan publicznych i zarzqdzanie nimi. Rola panstwa polega
na tworzeniu warunkéw do uruchomienia proceséw dostosowywania celéw or-
ganizacji publicznych oraz mozliwosci ich urzeczywistniania do antycypowa-
nych potrzeb otoczenia. Paradygmat ten koncentruje sie z jednej strony na we-
wnetrznej organizacji sektora publicznego i instytucji wchodzacych w jego
sklad, a takze na relacjach zewnetrznych. Praktyka zarzadzania publicznego
polega tu glownie na tworzeniu koalicji publicznych, prywatnych i spotecz-
nych organizacji w celu zaspokojenia uzgodnionych potrzeb. Interes publiczny
okreslany jest na podstawie wartosci publicznych podzielanych przez cztonkow
spoteczenstwa, a warunki jego realizacji sa negocjowane z partnerami, w tym
z grupami interesow. Za strategicznych interesariuszy uznaje sie obywateli i ich
samoorganizujace sie grupy. Adresatami dzialan sa obywatele, a panstwo pelni
stuzebng funkcje, negocjujac i posredniczac na rzecz obywateli i grup spotecz-
nych oraz kreujac wartos$¢ publiczng. Rozliczalno$¢ organizacji publicznych jest
wieloptaszczyznowa, poniewaz obejmuje przestrzeganie prawa, warto$ci na-
rodowych, norm politycznych, standardéw zawodowych, interesow obywateli.
Uprawnienia decyzyjne sq adekwatne do warunkéw uzasadnionych potrzebami,
polaczone z odpowiedzialnoscia, mimo Ze decyzje sa podejmowane w ramach
procesu wspotrzadzenia. Tworzone sa struktury utatwiajace wspoétprace i prze-
wodzenie w relacjach zewnetrznych. Podstawowym mechanizmem osiggania
wytyczonych celéow strategicznych jest ukierunkowanie na innowacyjnosé,
tworzenie warunkéw do wspolpracy miedzyorganizacyjnej i miedzysektoro-
wej, a takze miedzynarodowej, do koordynacji polityk publicznych, programéw
i przedsiewziec¢, realizowanych z r6znymi partnerami. W ramach paradygma-
tu (nowego) wspohrzadzenia publicznego wystepuje natezenie charakterystyk
oraz wiekszy zakres upodmiotowienia obywateli. Dzieki tym charakterystykom
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analizowany paradygmat jest w stanie odpowiada¢ na wyzwania XXI wieku-
Paradygmat zarzadzania wartosciag publiczng nawigzuje do wspoéhrzadzenia pu-
blicznego®. Jego sila, jak twierdzi Gerry Stoker®, polega na redefiniowaniu tego,
jak odpowiada¢ na wyzwania zwigzane ze sprawnoscia organizacyjna, rozliczal-
noscia i sprawiedliwoscig. Koncepcja ta opiera sie na peliejszej wizji natury
ludzkiej, niz pokazuja to paradygmaty administrowania publicznego i nowego
zarzadzania publicznego. Najwazniejszym elementem tego paradygmatu sg
relacje, a interes publiczny jest rozumiany jako wyrazanie zbiorowych prefe-
rencji. Cele zarzadzania sq ztozone i odpowiadajg na preferencje interesariuszy
wewnetrznych i zewnetrznych. Mandat organizacyjny i zaufanie sa odnawiane
poprzez wysokiej jakosci ustugi i zarzadzanie siecig publiczng. Za podstawowe
zadania uznaje sie Swiadczenie ustug, satysfakcje obywateli, wyniki, zaufanie
i uzasadnienie celowosci funkcjonowania. Dominujacy model rozliczalnosci
obejmuje superwizje obywateli, klientéw oraz podatnikéw. Natomiast zestawy
pragmatycznie dobranych alternatyw tworza preferowany system $wiadczenia
ustug publicznych®.

Przyktadowe podobienstwa z (nowym) wspétrzadzeniem publicznym to
przede wszystkim relacyjnos¢, zaufanie, nastawienie na interesariuszy, rozu-
mienie interesu publicznego. Biorgc pod uwage zbieznosci obu paradygmatdw,
mozna zaproponowac¢ wyodrebnienie paradygmatu relacyjnego.

% Stoker, G. (2006) Public value management..., op. cit., ss. 41-57; O’Flynn, J. (2007) From
new public management to public value: Paradigmatic change and managerial implications.
Australian Journal of Public Administration 66(3), ss. 353-366; Bryson, J.M., Crosby, B.C.,
Bloomberg L. (2014) Public value governance..., op. cit., ss. 445-456.

» Stoker G. (2006) Public value management..., op. cit., ss. 41-57.

%0 O’Flynn, J. (2007) From new public management to public value..., op. cit., ss. 353-366.
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Rysunek 2. Koncepcja paradygmatu inkluzywnego zarzadzania publicznego
Zrédto: opracowanie whasne.

Z kolei, majac na uwadze wspétczesne trendy rozwoju spoleczno-gospo-
darczego, uzasadnione jest wyodrebnienie modelu inkluzywnego zarzadza-
nia publicznego jako najbardziej odpowiadajacego obecnym i przysztym
wyzwaniom. Paradygmaty: 1. administracyjny, 2. nowego zarzadzania
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publicznego i 3. relacyjny, moga stanowi¢ tu punkt wyjscia do zidentyfikowa-
nia cech zarzadzania publicznego. Zatem nowy model tworza trzy elementy
wlaczone z pierwszego paradygmatu, tj., legalnos$¢ rozstrzygnie¢ administra-
cyjnych, proceduralno$¢ oraz fachowos$¢ jako niezbywalne cechy zarzadza-
nia publicznego. Kolejne trzy elementy sa z paradygmatu drugiego, tj. bezpo-
Srednie i cyfrowe relacje os6b, grup, spoteczenstw i organizacji, efektywnos$¢
ekonomiczna, adaptacja rozwigzan sprawdzonych w biznesie i standaryzacja
ustug. Natomiast z trzeciego wlaczone zostaly wszystkie elementy, tj. bezpo-
Srednie i cyfrowe relacje oséb, grup, spoteczenstw i organizacji, orientacja na
obywatela, partycypacja publiczna, wspoétpraca miedzyorganizacyjna i siecio-
wos¢, zrownowazony rozwoj organizacji publicznych, innowacyjnosé organi-
zacyjna i spoteczna oraz motywacja pro publico bono, zaufanie organizacyj-
ne, w tym cyfrowe. Inkluzywnos¢ tego modelu obejmuje wiaczanie elementow
charakterystycznych dla ré6znych paradygmatow, a takze wtaczanie obywateli
i mieszkancow i organizacji wspotpracujacych w doskonalenie proceséw
$wiadczenia ustug publicznych.

Przedstawiona propozycja ma charakter ilustracyjny. Mozliwe sa bowiem
bardziej og6lne lub bardziej szczegdtowe podej$cia do zasilania inkluzywne-
go modelu zarzadzania publicznego, pod warunkiem jednak, ze nie zmienig one
jego istoty.

Model ten cechuja wtasciwos$ci wynikajace z istoty prowadzenia spraw pu-
blicznych w demokratycznych systemach oraz uwzgledniajagce uwarunko-
wania finansowania wysokiej jakoSci ustug publicznych, a przede wszystkim
otwarcie na ludzi: obywateli, podatnikdw, przedsiebiorcéw, klientéw i inne
grupy spoteczne.

Zarysowana koncepcja inkluzywnego zarzadzania publicznego w obecnej
postaci dobrze oddaje pozadany kierunek zmian w teorii i praktyce zarzadzania pu-
blicznego. Koncepcja ta wymaga dalszych badan teoretycznych i empirycznych.

1.4. Podsumowanie

Na podstawie rozwazan dotyczacych natury organizacji publicznych i zarzadza-
nia nimi, kontekstu wspotczesnych zmian w zarzadzaniu publicznym oraz przy-
sztych perspektyw zarzadzania publicznego, a takze ewolucji paradygmatow

mozna skonstatowac, co nastepuje.
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1) W ostatnim okresie obserwowana jest bardzo duza dynamika zmian
w funkcjonowaniu rzadéw i zarzadzaniu ustugami publicznymi wywolana
w szczego6lnosci pandemia COVID-19.

2) Skuteczne zarzadzanie publiczne po pandemii w szczeg6lnosci wymaga:
» koncentrowania sie na cztowieku oraz jego naturalnym srodowisku,

» zaawansowania digitalizacji,

» dbalosci o odpornos¢ organizacji publicznych,

* budowania relacji opartych na zaufaniu do ludzi i wysokich technologii,
+ otwartosci na zewnetrzne ekosystemy.

3) Istnieje potrzeba prowadzenia zaawansowanych badan zmian w zarza-
dzaniu publicznym za posrednictwem interdyscyplinarnych zespotéw
ztozonych z o0s6b reprezentujacych $rodowiska akademickie oraz
z badaczy skupiajacych sie na praktycznych aspektach zarzadzania.

Dodac¢ nalezy, ze istnieja ograniczenia wykorzystania w praktyce dokona-

nych ustalent z uwagi na to, ze proponowane rozwigzania wymagajq znacznych
naktadéw finansowych, a te w pierwszej kolejnosci przeznaczane sq na walke
z pandemia. W szczegolnosci dotyczy to rzadow, w wiekszym stopniu zainte-
resowanych osigganiem celéw politycznych srodowisk, dzieki ktérym te rzady
objely. W znacznie korzystniejszej sytuacji sa kraje, ktore wcze$niej przystapi-
ly do reform zarzadzania publicznego, skoncentrowanych m.in. na wdrazaniu
digitalizacji, automatyzacji i sztucznej inteligencji. Okoliczno$¢ ta w nieco
dalszej perspektywie nie jest w stanie ogranicza¢ postepu badan i zastosowania
w praktyce ich rezultatéw. Dzieki nim bowiem wczeSniej spoleczenistwa znajda
sie w tzw. nowej normalnosci.




2. Kompetencje profesjonalistow
zarzadzania publicznego®

2.1. Kadry zarzadzania publicznego

W praktyce oraz w krajowej literaturze przedmiotu wyréznia sie menedzerow
i pracownikéw administracji publicznej. Bioragc pod uwage stanowiska, wsrdd
menedzeréow publicznych wskaza¢ mozna nie tylko urzednikéw, ale takze me-
nedzerow kontraktowych. Na przelomie XX i XXI wieku uzyskanie miana
menedzera publicznego wymagato spelnienia wszystkich albo wiekszosci naste-
pujacych kryteriow>?:
1. odpowiedzialnos¢ za wykonanie programu publicznego albo realizacje
produktu lub ustugi publicznej;
2. bycie ocenianym na podstawie osiggnietych rezultatow wedlug jasno
okreslonych kryteriow i celow zarzadzania;
3. desygnowanie na stanowiska i piastowanie ich na podstawie umowy
0 prace;
4. posiadanie bezposredniej lub posredniej odpowiedzialnosci przed insty-
tucjq publiczna;

%W niniejszym rozdziale wykorzystano fragmenty monografii: Kozuch, B. (2011) Skuteczne
wspotdziatanie organizacji publicznych i pozarzadowych, op. cit., ss. 83-96.

32 Farnham, D., Horton, S. (1996) Public Managers and Private Managers: Towards a Professional
Synthesis? [W:] D. Farnham, S. Horton, J. Barlow, A. Hondeghem (red.) New Public Man-
agers in Europe. Macmillan Press Ltd., London; Kozuch, B. (2004) Zarzadzanie publiczne
w teorii i praktyce polskich organizacji. Placet, Warszawa, s. 224.
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5. wyposazenie w znaczacy poziom autonomii w procesie podejmowania

decyzji;

6. swobodne dysponowanie zasobami rzeczowymi, finansowymi, informa-

cyjnymi oraz ludzkimi;

7. wykonywanie pracy menedzerdw, a nie pracy doradczej i konsultingu.

Wsréd stanowisk menedzeréw publicznych wyrdzni¢ mozna trzy kategorie,
tj. zatrudnionych w shuzbie cywilnej, w samorzadach oraz menedzeréw kon-
traktowych®. Menedzerowie publiczni moga by¢ zatrudniani takze na podstawie
kontraktu na S$cisle okreslony czas. Na przyklad w Irlandii dla cztonkow
lokalnych wiadz publicznych przewidziane sq okresy siedmioletnie. W Wielkiej
Brytanii stosuje sie podobny system. Sa nim objeci wszyscy dyrektorzy agencji
publicznych oraz starsi ranga urzednicy, a takze menedzerowie przedsiebiorstw
publicznych i organizacji samorzadu lokalnego, z tym ze po uplywie wska-
zanych okresow kontrakty mogg by¢ zawierane na nowo. W Polsce, chociaz
istniejg podstawy prawne zatrudniania menedzeréw publicznych na kontraktach,
ta forma prowadzenia spraw publicznych byla i jest wykorzystywana rzadko.

W wiekszosci krajoéw nieposzerzonej jeszcze Unii Europejskiej wprowadzo-
ne zostaly nowe instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze pu-
blicznym. Ogdlna ocene pracy zastapiono ocena na podstawie wynikdw pracy,
co oznaczalo ocenianie menedzeréw publicznych na podstawie stopnia realiza-
cji wyznaczonych im osobistych zadan lub na podstawie wynikéw osiggnietych
przez zarzadzang organizacje. Ten system upowszechnit sie pod nazwa ,,wyna-
grodzenie za wyniki”. Jego wprowadzanie budzito opér tradycyjnie nastawio-
nych pracownikéw organizacji publicznych, gdyz byto postrzegane jako zagro-
zenie podstawowej zasady tradycyjnego wynagradzania, tj. jednakowego trakto-
wania urzednikéw zajmujacych rownorzedne stanowiska.

Powierzanie kierowania organizacjami publicznymi menedzerom wywoly-
walo bezposrednia lub posrednia krytyke w ramach klasycznego modelu stuzby
publicznej. Funkcjonowanie tego modelu zasadzalo sie na zalozeniu, iz pocho-
dzacy z wyboru politycy okreslaja polityke panstwa, a urzednicy sq odpowie-
dzialni za jej wdrozenie. Od urzednikéw oczekiwano zatem stuzenia pomoca
ministrom i lokalnym politykom, odpowiedzialnym odpowiednio przed par-
lamentem lub rada miejska czy gminng. Do specyfiki pracy menedzeréw

% Kozuch, B. (2011) Skuteczne wspdtdziatanie organizacji publicznych i pozarzadowych, op. cit.
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publicznych nalezy to, Ze realizuja swoje obowiazki w odmiennych warunkach
niz menedzerowie zatrudnieni w biznesie. R6znice te dotycza w szczegdlnosci
nastepujacych kwestii:

» procesy decentralizacji powoduja przeniesienie odpowiedzialnosci na au-
tonomiczne organy; np. w publicznych organizacjach funkcjonuja kolegial-
ne organy tych korporacji, ktére sa odpowiedzialne za procesy decyzyjne
oraz monitorowanie organizacji. To wilasnie przed nimi — a nie przed
ministrem — s odpowiedzialni menedzerowie organizacji publicznych;

» procesy decentralizacji wprowadzaja skrajnie odmienne niz wskazane
w pkt 1 rozwigzanie; pojawila sie mianowicie tendencja do rozliczania
menedzera publicznego bezposrednio przez parlament, jak to ma miejsce
w Wielkiej Brytanii, gdzie niektérzy menedzerowie publiczni odpowia-
dajq nie tylko przed witasciwym ministrem, ale takze przed Izbg Gmin.
Ponadto menedzerowie ci zobowiazani sq do udzielania odpowiedzi
odbiorcom ustug swiadczonych przez dang organizacje. Wzrasta tez od-
powiedzialnos¢ menedzeréw publicznych przed samymi odbiorcami
ustug Swiadczonych przez dang organizacje.

Na przetomie wiekéw w wielu krajach odnotowano zmiane zakresu odpo-
wiedzialnosci politykéw pochodzacych z wyboru i menedzeréw organizacji pu-
blicznych. Zadaniem tych pierwszych jest ustalanie zasad i kierunkéw dzialania
oraz monitorowania rezultatow, podczas gdy menedzerowie na biezaco zajmujq
sie funkcjonowaniem organizacji. Witadze polityczne decyduja o wyborze
strategii ogdlnych, celéw politycznych, standardéw wykonania zadan oraz
ustalaja budzety organizacji, a menedzerowie sa odpowiedzialni za wdrozenie
przyjetych ustalen. To oni podejmuja decyzje co do konkretnych rozwiazan i ko-
niecznych zasobow (rzeczowych, finansowych, ludzkich i organizacyjnych)
stuzacych skutecznemu i ekonomicznemu swiadczeniu ustug publicznych.

Role wspotczesnych menedzerow obejmujg znacznie wiekszy obszar dziatan
niz role menedzerskie w klasycznym weberowskim ujeciu. Nie tylko bowiem
posiadaja oni wiekszq wtadze w zakresie dysponowania zasobami, ale takze
moga w znacznym stopniu wptywac na ksztatt realizowanej przez siebie polityki
w ramach uzgadniania kontraktu menedzerskiego.

Warunki dzialania menedzeréw publicznych dotyczq takze okreslenia
poziomu réwnowagi wiadzy. Na przyktad wskutek wprowadzania zasad nowego
zarzadzania publicznego wiekszqg wiladze uzyskali menedzerowie, ale tez
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politycy, bo to wlasnie oni posiadaja kompetencje do ustalania oraz kontrolowa-
nia wyraznie okreslonych cel6w organizacji publicznej odnoszacych sie do grup
klientéw, odptatnosci za ustugi, ilosci i jakoSci Swiadczonych ustug. W ramach
swych kompetencji politycy sprawuja kontrole nad dziataniami menedzeréw or-
ganizacji publicznych, zwlaszcza oceniaja, na ile sg oni zdolni wykazac sie kon-
kretnymi rezultatami swojej pracy.

Podstawowym elementem zarzadzania publicznego jest wplywanie na
zdolnos¢ do przyczyniania sie do dobrobytu obywateli, jego ochrony, a takze
do generowania i podtrzymywania wzrostu gospodarczego. By zapewniC te
zdolnos¢, stuzby publiczne stoja przed nowymi wyzwaniami. Odpowiedz na te
wyzwania wymaga wzmocnienia tych stuzb, m.in. poprzez innowacje i wieksza
rozliczalnos¢. Jest to odpowiedzialno$¢ rzadu dzielona ze wszystkimi szczebla-
mi, na ktorych realizowane jest zarzadzanie publiczne.

Kadry zarzadzania publicznego to pracownicy jednostek bezposrednio pod-
porzadkowanych rzadowi (np. ministerstw, agencji, departamentow) oraz
nizszych szczebli administracji publicznej, a takze pozostatych organizacji pu-
blicznych. Wszyscy oni sa zobowiazani do przestrzegania wspdlnie podziela-
nych podstawowych wartosci sektora publicznego. Obecnie obejmuja one: roz-
liczalno$¢, bezstronnos¢, legalnosé, uczciwose, przejrzystos¢, rownosé i inklu-
zywno$¢*. Innymi stowy, w ostatnich latach znaczaco zwiekszylo sie zapotrze-
bowanie na profesjonalistow zarzadzania publicznego®.

Podazajac za typologia Mirko Noordegraafa (2015)%, mozna wyr6zni¢ piec¢
grup profesjonalistéw. Sa to mianowicie: wolne zawody, niezalezni profesjo-
nalisci, zawody elementarne, zawody opieki spolecznej, profesje organizacyj-
ne. Wolne zawody (np. lekarze, prawnicy, ksiegowi) odznaczajq sie duzym
wplywem na ludzi i zdarzenia, co dotyczy zar6wno poszczeg6lnych przedstawi-
cieli, jak i ich stowarzyszen. W wykonywaniu tych zawod6w wazne sg spoteczne
normy i zwyczaje, a takze duza autonomia, specjalistyczna edukacja, certyfikacja

3 OECD (2018) Recommendation of the Council on Public Service Leadership and Capability,
OECD/LEGAL/0445. https://www.google.com/search?client=firefox-b-d&q=Rekomendacja
+Rady+OECDdotycz%C4%85ca+Przyw%C3%B3dztwa+iPotencja%C5%82u+S%C5%82u
%C5%BCby+Publicznej.

% Rozanska-Binczyk, 1. (2017) Menedzer publiczny i jego rola w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w wybranych jednostkach samorzadu terytorialnego. E-mentor nr 4(71), ss. 45—-49.

% Noordegraaf, M. (2015) Public Management. Performance, Professionalism and Politics. Pal-

grave, Cham.
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iregulacja. Niezalezni profesjonalisci, jak sedziowie, prokuratorzy, inspektorzy,
rowniez charakteryzuja sie duzym wplywem na ludzi i zdarzenia, osadzeniem
w panstwowych strukturach biurokratycznych, ale z duzym naciskiem na nieza-
leznos¢. Zawody elementarne, czyli przyktadowo oficerowie policji, nauczycie-
le, pielegniarki, to wyksztalcone i wyszkolone osoby mogace wplywac na ludzi
i zdarzenia, funkcjonujace w ramach organizacyjnych, w ktérych niezbedne jest
przestrzeganie protokotéw i standardéw. Zawody opieki spotecznej to grupy
profesjonalistow, ktére mogq by¢ przeszkolone i wykonuja prace podlegaja-
ce regulacji. Jednak ich status zawodowy wynika gtdwnie z tego, ze symboli-
zujq opieke panstwa i wdrazajq polityke spoteczng. Profesje organizacyjne, do
ktérych zostaty zaliczone takie przyktadowe zawody, jak menedzerowie, czton-
kowie kierownictwa, konsultanci, kontrolerzy i audytorzy, sa odpowiedzial-
ne za usprawnianie proceséw organizacyjnych i operacji oraz poszukiwanie
wspolnych rozwigzan regulacyjnych zycia spoteczno-gospodarczego.

Zaprezentowana typologia odzwierciedla specyfike zawodow profesjona-
listéw zatrudnianych w sektorze. Ma to szczegblne znaczenie, gdy badacze
koncentrujg sie na szczeg6towych zagadnieniach zarzadzania publicznego.
Jednoczesnie w typologii tej menedzerowie traktowani sq jako jedna z grup pro-
fesjonalistow sektora publicznego. Przewidujac role i zadania menedzeréw pu-
blicznych w XXI wieku, Donald F. Kettl (2002)* zaliczy} do nich:

1. stawianie czola wyzwaniom zwigzanym z doskonaleniem koordynacji

stosownie do zajmowanego szczebla zarzadzania;

2. wzmacnianie wiezi z organizacjami innych szczebli, wraz z ktérymi sa

oni wspétodpowiedzialni za rozwigzywanie problemow;

3. doskonalenie relacji z organizacjami pozarzadowymi, z ktérymi wspolnie

realizuja projekty publiczne;

4. opracowywanie taktyki 1gczenia funkcjonalnie zorganizowanych

programéw z oddziatywaniami lokalnymi.

Do podstawowych zadan menedzeréw organizacji publicznych nalezy prze-
zwyciezanie wystepujacych utrudnien obnizajacych skutecznos¢ ich funkcjo-
nowania. Do typowych sytuacji tworzacych zaktécenia nalezq zmiany w orga-
nizacjach publicznych. Zdarza sie, Ze w pierwszym etapie obejmujq one wyzsze

% Kettl, D.F. (2002) The Transformation of Governance. Public Administration for Twenty-First
Century America. The Johns Hoppkins University Press. Baltimore, London, s. 142.
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szczeble zarzadzania, majq wiec charakter fragmentaryczny. Nie zawsze towa-
rzysza im zmiany w sposobie komunikowania sie, w zwigzku z czym wsréd
menedzeréow usytuowanych na nizszych szczeblach rodzi sie niepewnos¢
i opor wobec zmian. Rdwniez mierzenie rezultatéw pracy menedzeréw pu-
blicznych nastrecza trudnosci, jednak opracowanie wiasciwych miernikow ich
osiagniec¢ jest nieodzowne dla sprawowania kontroli nad prawidtowym funk-
cjonowaniem organizacji publicznych. Ponadto wzajemne zwiazki politykow
i menedzeréow publicznych moga mie¢ negatywny wptyw na efektywnos$¢ or-
ganizacji publicznych, szczegélnie gdy politycy nie maja kompetencji do for-
mutowania celéw strategicznych, a menedzerowie — ich sprawnego realizowa-
nia. Nieetyczny charakter dziatan w sektorze przedsiebiorczym, w tym dziatan
menedzeréw publicznych, w imie efektywno$ci ekonomicznej lekcewazacych
specyficzne cele i wartosci organizacji publicznych, to takze przyktad sytuacji
tworzacych zakldcenia. Innym typowym zaktdceniem jest brak respektowania
zasad zarzadzania publicznego i upodobnianie go do zarzadzania w sektorze
prywatnym.

Skuteczne pehienie rél przez menedzer6w organizacji publicznych wymaga
posiadania przez nich okre$lonych kompetencji. To samo dotyczy zasobéw
ludzkich przez nich zarzadzanych.

2.2. ldentyfikowanie i ksztattowanie kompetencji menedzerow i pracownikow
administracji publicznej

Na kompetencje menedzeréw publicznych mozna spojrze¢ w nieco uproszczo-
ny sposéb, rozumiejac je jako polaczenie ich cech, wyksztalcenia i doswiadcze-
nia. Do najwazniejszych typologii kompetencji menedzer6w publicznych, wciaz
zachowujacych aktualno$¢, mozna zaliczy¢: koncepcje kluczowych kompeten-
cji w zarzadzaniu publicznym, koncepcje kompetencji opartych na wartoSciach,
koncepcje kompetencji uniwersalnych.

Pierwsza z typologii obejmuje kompetencje specjalistyczne, programowe
i zarzadzania, druga to uniwersalna typologia obejmujaca cechy osobowo$ciowe,
kwalifikacyjne oraz behawioralne, a trzecia to koncepcja obszaréw kompeten-
cji uwzgledniajgca oparte na warto$ciach kompetencje zadaniowe, zawodowe,
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etyczne i polityczne®. Na typologie kluczowych koncepcji sktadajq sie nastepu-
jace kompetencje:

» techniczno-organizacyjne — podstawowe umiejetnosci zawodowe, jak
opracowywanie sprawozdan i innych materiatéw, prowadzenie obliczen,
wlasciwe nastawienie do wykonywanych obowigzkéw stuzbowych; umie-
jetnosci profesjonalne i specjalistyczne umozliwiajace realizacje celéw or-
ganizacji zgodnie z interesem publicznym, jak znajomos¢ jezykow obcych,
umiejetnos¢ logicznego myslenia, biegto$¢ w obstudze komputera, profe-
sjonalizm w sferach tradycyjnie objetych ustugami publicznymi;

* programowe — zdolno$¢ aktywizowania procesow, ktore zapewniajg
tworzenie programéw i projektow realizujacych polityki publiczne i docie-
ranie z ustugami publicznymi do adresatow tych programéw i projektow,
jak np. umiejetno$¢ pracy urzedniczej i realizacji zadan administracyj-
nych, wiedza instytucjonalna, zdolno$¢ petnienia funkcji administracyj-
nych i zarzadzania, umiejetnosci polityka-przywddcy;

* wspohrzadzenia — kompozycja specyficznych zdolno$ci pozwalajaca efek-
tywnie dziata¢ na réznych szczeblach organizacji publicznych i na zewnatrz
nich — naleza do nich kompetencje polityczne i obywatelskie, umiejetno-
$ci uczestnictwa w zyciu spolecznym, rozumienie wzajemnych relacji
pomiedzy zarzadzaniem publicznym i przywodztwem w stuzbie publiczne;j.

Typologia kluczowych kompetencji w zarzadzaniu publicznym odnosi sie
do wszystkich menedzeréw publicznych, a poszczegélne typy kompetencji od-
powiadajq coraz wyzszemu poziomowi zarzadzania. Poziom wyzszy obejmuje
kompetencje podstawowe oraz kompetencje kreowania i realizowania polityk,
programéw oraz projektow publicznych. Natomiast na najwyzszym poziomie
usytuowane sg wszystkie kompetencje ujete w pierwszej typologii.

Drugg typologie, na ktéra sktadajq sie cechy osobowosciowe, kwalifikacyjne
oraz behawioralne, charakteryzuje duza przydatnos¢ w badaniach ogélnych kom-
petencji menedzerow publicznych, wykorzystywanych w réznych sytuacjach,
wiasciwych dla funkcjonowania organizacji publicznych. Nalezy wymieni¢ tu

% Lane, L.M., Wolf, J.F. (1990) The human resource crisis in the public sector. Quorum Books,
Westport, ss. 63—79; Virtanen, T. (1996) The Competencies of New Public Managers. [W:]
D. Farnharm, S. Horton, J. Barlow, A. Hondeghem (red.), New Public Managers in Europe.
Public Servants in Transition, Macmillan Business Ltd., London. Kozuch, B. (2010) Kompe-
tencje menedzeré6w w organizacjach publicznych: teoria a praktyka zarzadzania. Prace Nau-
kowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 115, ss. 337—-345.




Barbara Kozuch, Katarzyna Sienkiewicz-Maltyjurek, tukasz Sutkowski

wysoki poziom wiedzy i inteligencji, stabilno$¢ emocjonalng, optymizm, kon-
sekwencje w dzialaniu, wysoki poziom motywacji, zdolnosci organizatorskie
i przywédcze, doswiadczenie zwigzane z pelniong rola zawodowa.

Trzecia typologia wyrdznia kompetencje zwigzane z warto$ciami menedze-
row oraz kompetencje instrumentalne, wyodrebniajac nastepujace obszary tych
kompetencji: kompetencje zadaniowe, kompetencje zawodowe, kompetencje
polityczne, kompetencje etyczne.

Najczesciej przedmiotem rozwazan sa kompetencje zadaniowe, przy czym
zadania s rozumiane jako przyszle dzialania sluzace realizacji wytyczo-
nych celéw. Realizacja zadan jest mozliwa, gdy jednoczesnie oddzialujg dwa
elementy, tj. odpowiednia motywacja, jako kompetencja zwigzana z wartoscia-
mi, oraz okreslone umiejetnosci jako kompetencje instrumentalne, czyli biegtos¢
w danej dziedzinie, wydajnos$¢, talent. Natomiast warto$ci to odczuwane prefe-
rencje, uznane za stuszne z moralnego, racjonalnego lub estetycznego punktu
widzenia; inaczej mowiac, warto$¢ jest stanem pozadanym. Zatem kompetencje
zadaniowe menedzerow publicznych to zdolno$¢ do wykonania wyznaczonych
zadan, czego warunkiem jest posiadanie odpowiedniej motywacji i umiejetnosci
organizowania dziatan ludzi.

Podstawowym kryterium oceny poziomu motywacji i umiejetnosci menedze-
row publicznych jest ich wydajnos¢, czyli zdolno$¢ do osiggania pozadanych
rezultatéw. Oznacza to, iz kompetencje menedzera publicznego sq mierzalne,
chociaz ustalenie miernikéw jest o wiele trudniejsze niz w przypadku menedze-
row w biznesie. Wydajno$¢ menedzeréw publicznych ustalana jest na podstawie
rezultatow osiggnietych przez organizacje lub jej czes¢, ktéra menedzer zarzadza.

Kompetencje zawodowe obejmujg kompetencje zwigzane z realizacja funkcji
zarzadzania organizacja publiczng oraz z zarzadzaniem soba. W pierwszym
przypadku dotycza one zarzadzania podsystemami organizacji, np. podsyste-
mem technicznym — kompetencje w zakresie informatyzacji, czy podsystemem
psychospotecznym — kompetencje interpersonalne.

Za najwazniejsza kompetencje zawodowq menedzera uznaje sie indywi-
dualng kreatywnos¢ w zakresie tworzenia na podstawie posiadanej wiedzy
i umiejetnosci nowych instrumentéw wykorzystywanych we wlasnych dzia-
taniach zarzadczych. Cenione jest takze poczucie dumy zawodowej, ktorej
zrodtem jest doskonalenie kompetencji zwiekszajacych mozliwos$¢ lepszego
wykonywania zadan. Na profesjonalizm menedzera publicznego sktada sie
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takze zdolnos¢ do okreslania celow i Srodkéw zapewniajacych sformutowa-
nie programéw publicznych, ktére zapewniaja realizacje polityki uchwalonej
przez organy ustawodawcze. Stad najwazniejsze instrumentalne kompetencje
menedzera publicznego to specjalistyczna wiedza i umiejetnoSci w zakresie
wspotdziatania, w tym dotyczace polityki, wiadzy i konfliktéw. Nie chodzi
jednak o to, by menedzera wyposaza¢ we wiadze polityczna, ale o to, by
posiadal wiedze i umiejetnosci w zakresie uzywania tej wtadzy. Jest on odpo-
wiedzialny nie za stanowienie, lecz za urzeczywistnianie podzielanych w spo-
teczenstwie wartosci.

Na kompetencje polityczne menedzera publicznego skladaja sie jego idee
i interesy, gdyz kazdy menedzer, niezaleznie od tego, czy to sobie uswiada-
mia, czy nie, ma wilasne ideologiczne przekonania oraz Swiadomos¢ wiasnych
intereséw. Polityczne kompetencje menedzerow sprowadzajq sie do posiada-
nia okreslonej wladzy, dzieki ktérej sa oni w stanie zdoby¢ srodki potrzebne
do przygotowania i wdrozenia polityk publicznych. Polityczna sita menedzerow
publicznych pochodzi od tych, ktérzy uznajq te polityke za odpowiednig z uwagi
na wyznawang idee lub od przedstawiciela wladzy. Inne zrodta tej wladzy to
cztonkostwo w partii politycznej lub innej publicznej lub prywatnej organizacji
funkcjonujacej w sferze polityki. Kompetencje polityczne wiazg sie z legitymi-
zacjq dziatan, rozumiang jako powszechne akceptowanie tych dziatan przez spo-
teczenstwo lub jego reprezentantdow.

Z drugiej jednak strony istnieje uzasadniona obawa, ze kontrola ta moze mie¢
iluzoryczny charakter z uwagi na wysoka profesjonalizacje dziatan menedzeréw
publicznych oraz na fakt, Ze politycy przewaznie nie sq zaangazowani wylacznie
w sprawowanie swych funkcji z wyboru, np. prowadza wlasne firmy czy wypet-
niaja inne obowigzki zawodowe. Kwestie te na gruncie nowego zarzadzania pu-
blicznego nie zostaly rozstrzygniete. Podobna sytuacja wystepuje w odniesieniu
do upolitycznienia organizacji publicznych.

W praktyce wystepuja trzy formy upolitycznienia, tj.: zaangazowanie urzed-
nikéw publicznych w polityke, pelnienie rél politycznych przez urzednikéw pu-
blicznych, wywieranie wptywu na obsade stanowisk kierowniczych w organiza-
cjach publicznych.

Reformy zarzadzania publicznego nie przyniosty zmian w zakresie poli-
tycznego angazowania sie menedzeréw publicznych. Nadal w jednych krajach
(np. w Niemczech) moga oni realizowa¢ bierne prawo wyborcze, natomiast
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w innych holduje sie tradycji neutralnosci politycznej urzednikéw publicznych
(np. w Wielkiej Brytanii).

W Polsce deklarowana jest neutralno$¢ polityczna, a w praktyce po kazdych
wyborach stosowana jest strategia ,,dzielenia lupdw”. Inng praktyka wywotujaca
spoteczng krytyke, a jednoczesnie powszechnie stosowang we wszystkich anali-
zowanych krajach, jest wywieranie wptywu na obsade stanowisk kierowniczych
w organizacjach publicznych. Zauwaza sie pewne pozytywne oznaki ogranicza-
nia politycznego nepotyzmu — w procesie zatrudniania menedzeréw publicznych
sq stosowane nowoczesne metody rekrutacji i selekcji. W wielu krajach jednak
istnieje przyzwolenie na obsadzanie kierowniczych stanowisk swoimi ludzmi
i oczekiwanie od nich aktywnego wspierania realizowanej polityki panstwa. Oba
te zjawiska sq szczegdlnie zauwazalne w Polsce po 2015 .

Kompetencje polityczne menedzer6w organizacji publicznych sg réznie inter-
pretowane. Czesto podkresla sie naturalne oddzielenie menedzerow od polityki.
Jednoczesnie jednak tatwo zauwazy¢, iz menedzerowie realizuja cele zwigzane
z polityka, a zatem to oddzielenie od polityki ma relatywny charakter. Ponadto,
jak wspomniano, w niektérych krajach menedzerowie sa odpowiedzialni przed
parlamentem. Ich polityczna rola jest wiec jednoznaczna, gdyz parlament ocenia
rezultaty ich dziatan na podstawie kryterium politycznej racjonalnosci.

Wskazane trzy typologie dobrze objasniaja specyfike kompetencji menedze-
row publicznych. Z perspektywy prowadzonych tutaj rozwazan do najwazniej-
szych warunkéw skutecznosci zarzadzania nalezy nastawienie na wspotdziatanie
— przydatna jest typologia zawierajaca te kompetencje, czyli typologia wedlug
obszaréw kompetencji, a takze typologia uniwersalna. Analizowane typologie
kompetencji maja ogdlny charakter, gdyz dotyczq menedzeréw jako takich bez
zaglebiania sie w kompetencje menedzeréw réznych szczebli zarzadzania oraz
urzednikéw lub pracownikéw merytorycznych — w zaleznosci od charakteru or-
ganizacji publicznej.

Nowe podejscia do kompetencji profesjonalistéw zarzqdzania publicznego,
charakterystyczne dla przetomu drugiej i trzeciej dekady XXI wieku, zawiera
m.in. Rekomendacja Rady OECD dotyczaca Przywodztwa i Potencjatu Stuzby
Publicznej przyjeta w 2019 1., Podkreslono w niej, Ze profesjonalna, skuteczna

% OECD (2019) Recommendation of the Council on Public Service Leadership and Capabil-
ity, OECD/ LEGAL/0445. https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LE-

GAL-0445.
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i responsywna stuzba publiczna stanowi podstawowy czynnik wplywaja-
cy na zaufanie obywateli do instytucji publicznych. To z kolei, jak wiadomo,
decyduje o charakterze relacji pomiedzy stuzba publiczng i jej interesariusza-
mi. W zwigzku z tym Rekomendacja koncentruje sie na poprawie sposobow
zarzadzania pracownikami publicznymi w kontekscie proaktywnej wspol-
pracy oraz innowacji ze szczeg6lnym uwzglednieniem ochrony wartosci pu-
blicznych oraz interesu publicznego. Dlatego kompetencje rozumiane sg jako
cechy charakterystyczne, przejawiajace sie w stosowanej wiedzy lub zachowa-
niach organizacyjnych, ktére przyczyniajq sie do skutecznego funkcjonowania
w okreslonej roli lub funkcji.

Za wazny kontekst kompetencji kadr publicznych w Rekomendacji uznano
warto$ci publiczne odnoszone do podstawowych wartosci organizacyjnych,
ktére wpltywajq na sposéb, w jaki urzednicy postrzegaja codzienne wykonywa-
nie swoich obowigzkéw. Wartosci te odzwierciedlone sa m.in. w sposobie wy-
jasniania i komunikowania podzielanych, podstawowych wartosci, lezacych
u podstaw proceséw decyzyjnych w stuzbie publicznej, oraz w demonstrowa-
niu poprzez wilasne zachowanie rozliczalnosci i przywigzania do tych wartosci,
a takze ciggtym umozliwianiu wszystkim urzednikom otwartej dyskusji o war-
tosciach, ich stosowaniu w praktyce i stosowanych systemach.

Réwnie wazny kontekst kompetencji stuzby publicznej stanowi tworzenie
shuzby bezpiecznej i nakierowanej na wszystkich oraz odzwierciedlajacej réz-
norodnos¢ spoteczenstwa. Przejawia sie to w takich dzialaniach, jak publiczne
zobowigzywanie sie do tworzenia opartego na szacunku Srodowiska pracy
otwartego dla wszystkich czlonkéw spoteczenstwa posiadajacych odpowied-
nie umiejetnosci, tworzenie miar ré6znorodnosci i monitorowania koproduk-
cji i dobrobytu, jak réwniez w podejmowaniu krokow w celu wspierania réz-
norodnosci proceso6w organizacyjnych, w szczegdlnosci zarzadzania zasobami
ludzkimi i dziatan na rzecz poprawy warunkéw pracy, ponadto we wspieraniu
réznorodnosci i inkluzji spotecznej*.

40 Kozuch, B., Kozuch, A., Sienkiewicz-Malyjurek, K. (2016) Contemporary faces of public man-
agement. Przeglad Organizacji 3, ss. 56-63; Kozuch, A., Kozuch, B., Sutkowski, t.., Bogacz-
Wojtanowska, E., Lewandowski, M., Sienkiewicz-Matyjurek, K., Szczudlinska-Kanos, A.,
Jung-Konstanty, S. (2016) Obszary zarzadzania publicznego, op. cit.; Sienkiewicz-Matyjurek,
K. (2016) Innowacyjno$¢ koprodukcji w zarzadzaniu publicznym na poziomie lokalnym.
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie z. 89, ss. 421-435.




Barbara Kozuch, Katarzyna Sienkiewicz-Maltyjurek, tukasz Sutkowski

Zdaniem sygnatariuszy Rekomendacji*' celem zmian jest efektywna i cieszaca
sie zaufaniem stuzba publiczna. Osiggnieciu tego ma stuzy¢ identyfikowanie umie-
jetnosci i kompetencji potrzebnych do transformacji politycznej wizji $wiadczenia
ustug publicznych, dostarczajacych spoleczenstwu wartosci, zachecanie i zatrzy-
mywanie w pracy 0séb z pozadanymi umiejetno$ciami i kompetencjami. Inne tego
typu dzialania to pozycjonowanie shuzby publicznej jako pracodawcy z wyboru
poprzez promowanie marki pracodawcy odwotujgcego sie do wartosci, motywacji
i dumy kandydatéw zwigzanych z pracq na rzecz dobra wspolnego oraz zapewnia-
nie odpowiedniego wynagrodzenia stosownie do poziomu rozwoju gospodarcze-
g0, jak rowniez rekrutowanie i awansowanie kandydatow na drodze przejrzystych,
otwartych i merytorycznych proceséw gwarantujacych uczciwe i réwne traktowa-
nie. Jako instrumenty ksztaltowania kompetencji zaleca sie takze rozwijanie po-
trzebnych umiejetnosci poprzez tworzenie kultury i Srodowiska dla uczenia sie,
w tym uznawanie, Ze rozwdj pracownika jest podstawowym zadaniem zarzad-
czym kazdego menedzera publicznego, i zachecanie do wykorzystywania wszyst-
kich talentéw pracownikéw. Ponadto motywowanie pracownikéw do proaktyw-
nego angazowania sie w ciggle samodoskonalenie i uczenie sie. Stowem, chodzi
o tworzenie dlugookresowego, strategicznego i systematycznego podejscia do za-
rzadzania ludZzmi Swiadczacymi ustugi publiczne.

Na zakoriczenie przeprowadzonego wywodu nalezy podkresli¢, ze w spoj-
rzeniu na ksztaltowanie kompetencji z perspektywy wspdétczesnego zarzadza-
nia publicznego najwazniejsze jest, ze wartosci uznawane sa za kryteria wyboru
w sytuacjach wystepowania rozbieznosci spotecznych celéw, dazen i zachowan.
Wybor zachowania w wielu przypadkach determinowany jest wiasnie przez
uznawane wartosci, np. normatywne, wynikajace z poczucia obowigzku, oraz
preferencyjne, bedace kwestia $wiadomych wyboréw, a takze wartosci ekono-
miczne, spoteczno-polityczne, etyczne.

2.3. Przywodztwo w $wiadczeniu ustug publicznych

Glownym celem istnienia organizacji publicznych jest takie ich funkcjonowa-
nie, by zaspokajaty uzasadnione potrzeby zbiorowe. Im wyzsza efektywnos¢ ich

4 OECD (2019) Recommendation of the Council on Public Service Leadership and Capability,
OECD/ LEGAL/0445. https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0445.
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funkcjonowania, tym potrzeby te moga by¢ zaspokajane w wyzszym stopniu lub
w wyzszym zakresie.

Ogolnie rzecz biorac, zapewnienie efektywno$ci organizacyjnej wymaga
odpowiedniej realizacji ogélnych i szczegétowych funkcji zarzadzania. Coraz
czesciej zwraca sie uwage na jedna z tych funkcji, czyli na przewodzenie,
poniewaz organizacje sa postrzegane jako systemy, ktore osiagaja pozadane
cele dzieki inteligentnemu wykorzystaniu zasobéw ludzkich, finansowych, tech-
nologicznych i naturalnych. W tym sensie przywodztwo jest traktowane jako
efektywne zarzadzanie zasobami ze wzgledu na takie dziatania, jak planowa-
nie, organizowanie, zatrudnianie personelu, sprawozdawczo$¢ i budzetowa-
nie. Osigganie wynikow czesto wymaga od lideréw odgrywania réznych rol,
w pekieniu ktérych wykorzystuja — zaleznie od podejscia do roli menedzera
i lidera — szereg r6znych umiejetnosci (tabela 1).

Tabela 1. Podejscia do rél menedzera i lidera

Teorie zarzadzania charakteryzuje

Przewodzenie nacisk na role przywédztwa w osiaganiu
Teorie zarzadzania | ukierunkowane na | wynikéw przez zespdt, czyli jest
rezultaty to od dawna opisywane podejscie

funkcjonalistyczne do przywoédztwa.

Przywoédztwo transakcyjne oparte jest na
relacji lidera z jego zwolennikami, ktéra
charakteryzuje sie przede wszystkim
procesem dawania i brania. Liderzy

Teoria Przewodzenie transakcyjni okreslaja wymagania dla
przywédztwa : - :

A zwolennikom zespotu oraz jaka nagroda zostanie
transakcyjnego

zaoferowana po ukonczeniu transakcji.
Nastepnie liderzy transakcyjni $cisle
monitoruja zachowania pod katem
odstepstw od wczesniejszej umowy.
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Przywdédztwo transformacyjne
koncentruje sie na zmianach
organizacyjnych wdrazanych dzieki
interaktywnym relacjom miedzy liderem
a innymi cztonkami organizacji. Jest to
przywdédztwo wizjonerskie, inspirujace.
Wymiary tego przywodztwa to:

*» wysoka skutecznos¢ oparta na
konsekwentnej etyce lideréw, ich
zasadach i wartoSciach, dzieki ktorym
przedktadaja potrzeby innych nad wiasne
i wykazuja gotowos¢ dzielenia ryzyka
z innymi. Prowadzi to do zaufania,
Teoria szacunku i podziwu oraz utozsamiania
przywédztwa Przewodzenie sie z liderem lub jego nasladowania;
transformacyjnego | w procesach zmian | ¢ inspirujgca motywacja oparta na
zachecaniu do wyobrazania sobie
atrakcyjnej przysztosci oraz nadawania
znaczenia swojej pracy i podejmowania
wyzwan;

« stymulacja intelektualna: polegajaca
na wspieraniu w kwestionowaniu

ich podstawowych zalozen

i przeformutowaniu problemdw;

* wspieranie innych w osiagnieciu ich
pelnego potencjatu dzieki zapewnieniu
mozliwo$ci uczenia sie, dostrzeganiu
potrzeby indywidualnych osiggnie¢

i tworzenie sprzyjajacego klimatu dla
uczenia sie i rozwoju.

Horyzontalna lub rozproszona teoria
przywdédztwa rozumie je jako konstrukt,
czyli forme umystowej reprezentacji
interakcji miedzy cztonkami i kontekstem
organizacyjnym, a kompetencje

jako rozproszone wsrod cztonkow
organizacji, tak aby kazdy w systemie
byt zaréwno liderem, jak i nasladowca.
Stwarza to mozliwos¢ zaistnienia jako

Przewodzenie przywdédcy w okreslonych sytuacjach,
gg;yiggilrﬁl) ukierunkowane bez koniecznosci posiadania formalnych
teoripa rzvwodztwa | D@ Systemy struktur przydzielania przywodztwa.

przyw organizacyjne Formalni liderzy zachecaja do

przewodzenia sobie i promowania
systemow, w ktorych sami nie sa
potrzebni.

Samozarzadzanie w shuzbie publicznej
sprzyja zaangazowaniu i elastycznosci
w dynamicznie zmieniajqcej sie
rzeczywistosci, w tym dzieleniu sie
wladza poprzez partnerstwa i inicjatywy
wspotpracy.
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Przywodztwo oparte na etyce obejmuje
dobre intencje oraz wasciwie dobrane
cele i Srodki. Skuteczni liderzy sa
uczciwi, autentyczni, Swiadomi

siebie i maja pozytywne nastawienie.

TreZo na 6dztwa Erza(itvgonizeme Wiedza, jak przewodzi¢, zaszczepiajac
przyw parte 1 motywacje do stuzby publicznej,
etycznego wartosciach

i rozumiejq dltugoterminowe potrzeby
spotecznosci, ktérym shuza. Podkreslaja,
Ze przywo6dztwo samo w sobie jest
moralnym obowiazkiem, nie tylko
uprawnieniem.

Zrédio: opracowano na podstawie: Gottfredson R.K., Aguinis H. (2016) Leadership behaviors
and follower performance: Deductive and inductive examination of theoretical rationales and
underlying mechanisms. Journal of Organizational Behavior 38(4), ss. 558-591; Van Wart, M.
(2003) Public-Sector Leadership Theory: An Assessment. Public Administration Review 63(2),
SS. 214-228; Van Wart, M. (2013) Lessons from Leadership Theory and the Contemporary Chal-
lenges of Leaders. Public Administration Review 73(4), ss. 553-565; Vogel, R., Masal, D. (2015)
Public Leadership: A review of the literature and framework for future research. Public Manage-
ment Review 17(8), ss. 1165-1189; Orazi, D.C., Turrini, A, Valotti, G. (2013) Public sector leader-
ship: new perspectives for research and practice. International Review of Administrative Scien-
ces 79(3), ss. 486-504; Bass, B.M., Avolio, B.J., Jung, D.1., Berson, Y. (2003). Predicting unit
performance by assessing transformational and transactional leadership. The Journal of Applied
Psychology 88, ss. 207-218; Sun, P.Y.T., Anderson M.H. (2012) Civic capacity: Building on trans-
formational leadership to explain successful integrative public leadership. The Leadership Quar-
terly 23, ss. 309-323.

Badania nad przywddztwem pozwolity okresli¢ nie tylko role liderow, ale
takze rézne jego style. Przykladowo badanie przeprowadzone w 62 réznych
krajach wykazato, ze istnieje sze$¢ stylow przywodztwa*:

1. charyzmatyczny lub oparty na wartosciach, przejawiajacy sie w umie-
jetno$ci motywowania, inspirowania i oczekiwania od innych wysokich
wynikéw dzieki konsekwentnemu trzymaniu sie podstawowych warto$ci
organizacyjnych;

2. ukierunkowany na efektywnos$¢ pracy zespotowej, kladacy nacisk na
lojalnos$¢ i wspotprace miedzy cztonkami zespotu oraz wspoélny cel;

3. partycypacyjny — czlonkowie certyfikowanego zespotu moga uczestni-
czy¢ w procesie podejmowania decyzji, np. przekazujac oddolne informa-
cje oraz informacje zwrotne;

42 House, R.J., Hanges, P.J., Javidan, M., Dorfman, P.W., Gupta, V. (2004) Culture, leadership, and
organizations. Sage, London.
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4. humanitarny — obejmujacy wspierajace przywodztwo, oparte na wspol-

czuciu i wielkodusznosci;

5. autonomiczny — odnoszacy sie do niezaleznego, indywidualistycznego

i egocentrycznego przywaédztwa;

6. chronigcy samego siebie — koncentrujacy sie na zapewnieniu sobie bez-

pieczenstwa oraz wspierajacy zachowanie twarzy.

Z kolei inni badacze skoncentrowali sie na trwatych mocnych stronach przy-
waodztwa w sektorze publicznym, na kwestionowaniu mitow na jego temat oraz
na pojawiajacych sie wyzwaniach®. Do trwatych mocnych stron zaliczyli oni
profesjonalizm kadr. W tym kontek$cie zakwestionowali mit, ktory glosi, ze tra-
dycyjne myslenie o produktywnos$ci nie ma zastosowania w sektorze publicz-
nym. Istnieje wiele mitébw odnoszacych sie do funkcjonowania organizacji pu-
blicznych, jak:

* nieelastyczne reagowanie na nowe priorytety i pozyskiwanie nowych

zasobow;

* zbyt wiele priorytetow;

» zbyt duza koncentracja na wnetrzu organizacji publicznych;

» nieskuteczne zarzadzanie i brak odpowiedzialno$ci publicznej;

* obciazenie 15% zatrudnionych, niespelniajacych stawianych im

oczekiwan.

Natomiast wyzwania dostrzezone przez cytowanych badaczy sa nastepujace:

» zatrzymywanie przez kierownictwo organizacji nierealizowanych dziatan

o niskim priorytecie;

* przenoszenie 0s6b osiagajacych wysokie wyniki na stanowiska wymaga-

jace realizacji nowych priorytetow;

* wyznaczenie poziomu wydajnosci osobom odstajacym w pracy;

» jasne zasady odpowiedzialnosci za wykonana prace.

Inng mocna strong organizacji sektora publicznego jest wysoki poziom
inwestowania w rozwo0j swoich pracownikéw. Jednak nie sg oni odpowied-
nio wykorzystywani z uwagi na utrwalony mit, Ze kompetencje rynkowe nie
mieszczg sie w standardach $wiadczenia ustug publicznych, co rodzi takie
konsekwencje, jak:

# Leslie, K., Canwell, A. (2010) Leadership at all levels: Leading public sector organisations in an
age of austerity. European Management Journal 28, ss. 297-305.
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» akceptowanie nieodpowiednich metod zarzadzania i zlecania ustug na
zewnatrz;

» brak rynkowego realizmu i koncentrowanie sie gtéwnie na celach poli-
tycznych;

» brak rozpoznania w zakresie wtasnych sieci dostawczych;

* mimo zatrudniania wielu liderdw niewystarczajace przywédztwo na
wszystkich poziomach;

» preferowanie polityki i projektowania ustug przez efektywnych swiadcze-
niodawcow;

» koncentrowanie sie na ztozonosci zamiast na prostocie, czy tez na standa-
ryzacji wykonalnosci.

Odchodzenie od tego rodzaju mitéw wymaga dostosowania procesow
Swiadczenia ustug publicznych do zmian w zakresie zapotrzebowania na nie.
Na przyklad poprzez wykorzystywanie kompetencji rynkowych na co dzien,
zadbanie o informacje zwrotng o swiadczonych ustugach, w uzasadnionych sy-
tuacjach delegowanie uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania. Dobrze zmo-
tywowani ludzie réwniez zostali uznani za trwata, mocna strone organizacji pu-
blicznych. Ogélnie wiadomo, jakie dziatania najbardziej sprzyjaja dostosowaniu
proces6w Swiadczenia ustug publicznych do pojawiajacych sie zmian w popycie
na nie, jednak system na to pozwala. Wywoluje to takie konsekwencje, jak:

* tzw. myS$lenie silosowe, bedace odwrotnoscia koncentrowania sie na
wspolnym celu, a wiec stawianie na pierwszym miejscu celé6w poszcze-
gblnych departamentéw, ministerstw itp.;

* zajmowanie sie tym samym przez rézne organy lub zespoty;

» uruchamianie wielu inicjatyw zamiast dokonywania priorytetyzacji;

» paternalizacja relacji rzagd—samorzady lokalne.

W badaniach za ogélne wyzwanie organizacyjne w odniesieniu do motywo-

wania stusznie uznano sprawowanie przywddztwa, m.in. poprzez:

 radzenie sobie z biezacq presja na wykorzystywanie posiadanych zasobéw;

* dazenie liderow wysokiego szczebla do szerokiego demonstrowania
zachowan przywddczych réwniez na nizszych szczeblach;

» przekraczanie granic organizacyjnych w procesach swiadczenia ustug pu-
blicznych.

Mimo ze przedstawione ograniczenia i mozliwosci ich przezwyciezania

wskazano w poprzedniej dekadzie, to znaczna ich czes¢ wciaz jest aktualna,
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chociaz w naszym kraju sytuacja jest zréznicowana. Opierajqc sie na wielolet-
nich obserwacjach dokonywanych przy okazji prowadzenia badan wlasnych nad
kompetencjami menedzeréw publicznych, mozna stwierdzi¢, ze w przypadku
samorzadow lokalnych, zwlaszcza szczebla regionalnego i gminnego oraz miast,
przede wszystkim metropolitalnych, mozliwe jest zakwestionowanie wskaza-
nych mitéw. Dowodem sa nastepujace dziatania podejmowane w organizacjach
Swiadczacych ustugi publiczne:

+ zatrudnianie menedzerow z kwalifikacjami biznesowymi, a czesto
w dalszej kolejnosSci absolwentow kierunku lub specjalnosci zarzadzanie
publiczne;

 zatrudnianie menedzeréw i ekspertéw ze stopniami naukowymi;

* wdrazanie certyfikatow zarzadzania jakosScig;

* wnioskowanie o dofinansowanie z programéw europejskich i innych
i skuteczne zarzadzanie projektami;

» uruchamianie telefonicznych centréw obstugi, ktore daja mozliwos¢
zbierania opinii o $wiadczonych ustugach, a w konsekwencji ich dosko-
nalenia.

Dzialania tego typu zasluguja na szerokie upowszechnienie. Natomiast

w rzadzie i w jego agendach przewaza myslenie silosowe, naktadanie sie celéw
i zadan r6znych jednostek organizacyjnych, szerzenie sie nepotyzmu, uznawanie
kwalifikacji politycznych za wazniejsze niz zaspokajanie uzasadnionych potrzeb
publicznych, ,reczne” sterowanie gospodarka i Zyciem spotecznym, koncentro-
wanie sie na realizacji celéw partii rzadzacych, a nie na celach ogélnospotecz-
nych, nieumiejetna komunikacja ze spoleczenstwem. Te i podobne niedostatki
zrzadzania sprawami publicznymi tatwo bylo zaobserwowac¢ w ostatnich latach,
Sledzac informacje podawane do publicznej wiadomosci przez rzad i agencje
rzadowe oraz ministerstwa.

2.4. Kompetencje przysztosci jako odpowiedZ na nowe wyzwania stawiane
organizacjom publicznym

Za nowe dwa wyzwania funkcjonowania organizacji publicznych mozna uznac
wzrost zaufania do organizacji publicznych i w zwiazku z tym zwiekszenie
oczekiwan spotecznych co do zakresu i jakoSci ustug publicznych, a takze wzrost
zainteresowania interakcjami cyfrowymi zwigzanymi z e-ustugami publicznymi.
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Oba wyzwania sa potegowane doswiadczeniami zdobytymi w czasie pandemii
COVID-19%,

W ostatnich latach zaufanie do rzadéw i catego sektora publicznego wyka-
zywato tendencje spadkowe. Na Swiecie sytuacja ta zmienila sie w pierwszej
potowie 2020 r. W maju tego roku zaufanie do rzadu wyniosto 65%, podczas
gdy w grudniu 2019 r. — 54%, czyli odnotowano wzrost o 11 punktéw pro-
centowych. Jednak w Polsce zaufanie publiczne ksztaltowato sie odmiennie.
W marcu 2020 r. poparcie to wyniosto 42%, a w czerwcu, kiedy opinia
publiczna pozytywnie ocenita sposob radzenia sobie z pandemia — 44%. W li-
stopadzie, kiedy stalo sie jasne, Ze rzad nie radzi sobie z pandemia, tylko
30% respondentow ocenito go pozytywnie. Cho¢ miesigc pozniej pozytywne
oceny wyniosty 33%, mozna bylo przypuszcza¢, ze zaufanie do rzadu spadnie
w obliczu dalszych trudnosci*®. Pierwsze oznaki tej tendencji mozna dostrzec
w rezultatach badan zaufania do politykéw, w ktérych uwzgledniono m.in.
prominentnych cztonkéw rzadu. Opinie respondentéw okazaly sie ambiwa-
lentne lub relatywnie niskie*. Jednoczesnie jednak zainteresowanie Swiadcze-
niem ustug publicznych zar6wno ze strony ustugodawcéw, jak i ustugobior-
coéw znaczaco wzrosto, np. w poréwnaniu z 2016 ... W najwiekszym stopniu
zainteresowanie to dotyczyto e-zdrowia.

Dostosowywanie kompetencji stuzb publicznych do zmieniajacych sie
warunkéw ich funkcjonowania nie jest nowym zagadnieniem. Jednak zidentyfi-
kowane wyzwania stojace przed zarzadzaniem publicznym wywotuja potrzebe
dalszych zmian profili kompetencyjnych w organizacjach swiadczacych ustugi
publiczne. Przykladem sg reformy brytyjskiej stuzby cywilnej. W celu ich

4 Bishop, M. (2020) Beyond the great trust bubble. https://www.edelman.com/research/beyond-
the-great-trust-bubble; Edelman Barometer (2020) Spring Update: Trust and the Covid-19
Pandemic. https://www.edelman.com/research/trust-2020-spring-update; Feliksiak, M. (2020)
Sytuacja zawodowa Polakéw w czasie epidemii koronawirusa. [W:] Cybulska, A., Pankows-
ki, A. (red.) Pandemia koronawirusa w opiniach Polakéw. Opinie i Diagnozy nr 46. CBOS,
Warszawa.

4 CBOS (2020) Stosunek do rzadu w pierwszej dekadzie grudnia 2020. Komunikat z Badan
Nr 164/2020.

4 CBOS (2020) Zaufanie do politykéw w grudniu 2020. Komunikat z Badan Nr 162/2020.

47 CBOS (2020) Stosunek do rzadu w pierwszej dekadzie grudnia 2020, op. cit..

4 Jastrzebska, K. (2018) Elektroniczna administracja jako narzedzie wdrazania zmian orga-
nizacyjnych. CeDeWu, Warszawa.
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wsparcia opracowano Ramy Kompetencji Stuzby Cywilnej*. Okreslaja one
sposob dziatania i oczekiwane rezultaty zatrudnionych w tej stuzbie.

W analizowanych Ramach® kompetencje sa definiowane jako umiejetno-
Sci, wiedza i zachowania, ktére prowadza do osiggniecia ustalonych rezulta-
tow. Obejmuja one trzy zestawy kompetencji, tj. ustalanie kierunku dziatan, za-
angazowanie kadr, realizacje okreslonych celéw. Opisane zostalo praktyczne
znaczenie kazdej z kompetencji sktadajacych sie na Ramy oraz podano przyktady
skutecznych i przeciwskutecznych zachowan na wszystkich poziomach zarza-
dzania w brytyjskich organizacjach publicznych. Nalezy zaznaczy¢, ze rézniaq
sie one miedzy soba, a jednocze$nie maja kumulatywny charakter, gdyz kazdy
poziom opiera sie na nizszych poziomach, tj. pracownik wykazujacy kompe-
tencje na poziomie 3. powinien wykazac sie kompetencjami z poziomoéw 1.1 2.
Podstawowym celem Ram jest stworzenie sp6jnego obrazu tego, czego oczekuje
sie od zatrudnionych w stuzbie cywilnej (tabela 2).

Tabela 2. Ramy Kompetencji Stuzby Cywilnej w zarysie

Koncentrowanie sie
Doglebne rozumienie na badaniu kontekstu
é’ i wiedza o dopasowaniu | politycznego
Z wtasnej roli do celéw i uwzglednianie
a organizacyjnych oraz szerszych skutkow
=N do szerszych potrzeb w celu opracowania
< i Dostrzeganie publicznych i interesu dlugoterminowych
o< catkowitej publicznego. Skupienie | strategii
Z N perspektywy sie na dziataniach wdrozeniowych,
i A zapewniajacych maksymalizowanie
< osigganie celow mozliwo$ci kreowania
g shuzby cywilnej wartosci dla obywateli
] i przynoszacych i wspierania
najwiekszq wartosc. zréwnowazonego
wzrostu gospodarczego.

4 Civil Service Competency Framework 2012-2017 (2017) Civil Service Human Resources.
https://www.gov.uk/government/publications/civil-service-competency-framework.

S0 Ibidem.
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USTALANIE KIERUNKU DZIALAN

Zmiana
i doskonalenie sie

Przejmowanie
inicjatywy, szukanie
mozliwosci tworzenia
skutecznych zmian.
Wyciaganie wnioskow
z tego, co sie
sprawdzito, a co nie,
otwartos¢ na zmiany

i ulepszenia oraz
bardziej sprawng prace.

Tworzenie i wspieranie
kultury innowacji

oraz umozliwianie
ludziom podejmowania
Swiadomych decyzji.
Ciagte poszukiwanie
sposobdéw ulepszania
wadrazania polityki

i budowania
sprawniejszej, bardziej
elastycznej shuzby
cywilnej. Rowniez
wykorzystywanie
alternatywnych modeli
Swiadczenia ushug,

w tym podej$¢ do ustug
cyfrowych i wspélnych,
gdy tylko jest to
mozliwe.

Korzystanie

z racjonalnych ocen,
dowodéw i wiedzy,
aby podejmowac
trafne, fachowe

Opracowywanie
strategii opartych

na dowodach, ocena
opcji, wpltywow,
zagrozen i tworzenie
kultury bezpieczenstwa

dla wszystkich.

Podejmowanie i profesjonalne decyzje | wokét przetwarzania
skutecznych oraz porady. Wnikliwe | informacji. Dazenie do
decyzji wykorzystywanie maksymalizacji zwrotu
i ochrona informacji przy jednoczesnym
publicznych, zminimalizowaniu
zapewniajace ryzyka i zrownowazeniu
bezpieczne i ostrozne réznych czynnikow,
obchodzenie sie z nimi. | aby zapewni¢ trwato$¢
rezultatow.
Transparentno$¢
= Okazywanie dumy w dziataniu,
<Z: i pasji do shuzby ustalanie kierunku
~ . publicznej, jasne, i przekonujacej wizji
% A il)ll;ZOyrlYl\:lon(:}lZ(EAC]% rzetelne i entuzjastyczne | przysztosci; zarzadzanie
g § oreanizacyi rfa komunikowanie celéw. | ludZmi i nawigzywanie
0] 8 ) Wspieranie zasad z nimi kontaktu
<ZE sprawiedliwosci i szans | w prosty, zgodny

z prawda i bezposredni
sposdb.
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Wykonywanie
obowigzkow
we wspotpracy
z innymi osobami
i odpowiednie dzielenie
sie informacjami Przystepnosc, realizacja
oraz budowanie celdw organizacyjnych
opartych na zaufaniu poprzez tworzenie
Wspdipraca profesjonalnych relacji | otwartego srodowiska,
ze wspOtpracownikami | podejmowanie wyzwan,
. i szerokim gronem os6b | nawet niewygodnych.
=) w stuzbie cywilnej
< i poza nia, przy
é zachowaniu pewnosci
= siebie i umiejetnosci
< kwestionowania
=z przyjetych zatozen.
8 Inwestowanie
< w umiejetnosci
% pracownikow, biezaca
< i przysztosciowa
Nastawienie na skutecznos¢, udzielanie
ciagle uczenie siebie, jasnych, uczciwych
Budowanie innych i organizacji. informacji zwrotnych
zdolnosci Otwarto$¢ na nauke, i wspieranie zespotow.
organizacyjnych | aktualizowanie wiedzy | Tworzenie kultury
i umiejetnosci oraz uczenia sie i wiedzy
wlasny rozwoj. w calej organizacji,
aby informowac
o przysztych
planach i zmianach
transformacyjnych.
Identyfikowanie
Koncentrowanie sie probleméw
5 na ekonomicznych ekonomicznych,
> dhugoterminowych rynkowych i klientéw
% aspektach, co oznacza | oraz wykorzystywanie
3 ekonomiczne, ich do promowania
S > Osigganie finansowe innowacyjnych
cgo wynikéw i zrobwnowazone modeli biznesowych,
— : nastawienie w celu partnerstw handlowych
< ] ekonomicznych N L A
=0 zapewnienia realizacji | oraz uméw w celu
% wszystkich dziatan zapewnienia jak
N i ushug przynoszacych | najwiekszej wartosci
— warto$¢ dodang oraz gwarantowanie
ﬁ i dzialanie na rzecz Scistej kontroli
~ wzrostu gospodarczego. | finanséw, zasobow
i umow dla realizacji
celéw strategicznych.
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Racjonalne
wykorzystanie
pieniedzy podatnikdw
przy $wiadczeniu
ustug publicznych.
Poszukiwanie
i wdrazanie rozwiazan | Zakorzenianie
zapewniajacych kultury racjonalnego
najlepsze potaczenie gospodarowania
jakosci i wydajnosci srodkami publicznymi.
Gospodarowanie przy moZli}x;v ie Kt h Naw,ifzywanie
> finansami najnizszych na ifldac 1| wspotpracy ponagi
3 ublicznvmi finansowych. Opieranie | granicami sektoréw,
— p y decyzji o wydatkowaniu | aby zapewni¢, ze stuzba
8 srodkéw publicznych cywilna maksymalizuje
T na udokumentowanych | swoje strategiczne
o informacjach wyniki przy uzyciu
E i przestrzeganiu dostepnych zasobow.
) ustalonych procesow
=2 oraz polityk; takze
= kwestionowanie ich,
) gdy wydaje sie, ze
< przecza optacalnosci.
@)
ﬁ Zarzadzanie wiasng
= praca, by réwnowazy¢
5 wiele priorytetow Budowanie kultury
I~ w tym samym czasie. wydajnosci, w ktérej
Skupianie sie na pracownicy majq
dostarczaniu na czas przestrzen, uprawnienia
rezultatow wilasnej i wsparcie w osigganiu
Réwnowazenie pracy oraz branie wynikéw. Skupianie
priorytetow odpowiedzialnosci za sie na priorytetach
wyniki jakoSciowe. i rozwigzywaniu
Radzenie sobie problemow
W sposéb responsywny | z wydajnoScia w sposéb
i konstruktywny z praca | zdecydowany, uczciwy
nad ustalonymi celami | i szybki.
i dziataniami, a takze
Z wyzwaniami.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Civil Service Competency Framework..., op. Cit.

Duzym walorem analizowanych Ram®' (tabela 2) jest to, ze skupiono sie
na najwazniejszych obszarach wspdtczesnego zarzadzania publicznego, tj.
zarzadzaniu strategicznym, zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz zarzadza-
niu wydajnos$cia. Zaleta tego modelu kompetencji kadr publicznych jest takze

51 Civil Service Competency Framework... 2012-2017, op. cit.
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rozgraniczenie pomiedzy kompetencjami pracownikow i kompetencjami mene-
dzerskimi. Kolejny walor stanowi jego wartos¢ aplikacyjna. Jednakze ta pro-
pozycja tylko w czesci odpowiada na dzisiejsze i przyszte wyzwania. Mimo to
zawiera wymagania dla profesjonalnych kadr, ktére jeszcze nie zostaly wprowa-
dzone w wiekszosci organizacji publicznych, co potwierdza analiza ich stron in-
ternetowych.

Innym przykladem zainteresowania doskonaleniem kompetencji w sektorze
publicznym sa badania pod katem tego, na ile sa one najwazniejsze dla sku-
tecznosci pracy dla obywateli obecnie i w przysztosci. Zostaty one przeprowa-
dzone w Stanach Zjednoczonych w ramach projektu majacego na celu wzmoc-
nienie stuzby publicznej. Zbadane zostaly grupy fokusowe (41 uczestnikow
w 4 grupach) oraz tzw. wschodzacy liderzy ze wszystkich szczebli zarzadza-
nia publicznego (925 odpowiedzi na 1000 ankietowanych), ktérzy zastanawia-
li sie nad kompetencjami najbardziej krytycznymi dla ich obecnej i przysziej
pracy. Przeprowadzone zostaly rowniez wywiady z ekspertami®2. Badania objety
kompetencje nie tyle przywddcze, co menedzerskie, przynoszac nowe spojrze-
nie na kompetencje kadr sektora publicznego. Kompetencje zostaty pogrupowa-
ne w pie¢ obszaréw. Badania pokazaly zgodnos$¢ opinii na poziomie wysokim
(75-100%) i $rednim (51-74%):

1. zarzadzanie swoim zespotem i soba — nie mniej niz 85% odpowiedzi,

2. reagowanie na opinie publiczng — nie mniej niz 71% odpowiedzi,

3. poruszanie sie w szerszym Srodowisku — nie mniej niz 71% odpowiedzi,

4. wykorzystywanie danych i technologii — nie mniej niz 57% odpowiedzi,

5. zarzadzanie zasobami organizacji — nie mniej niz 77% odpowiedzi.

W pierwszym obszarze najczesciej udzielane odpowiedzi wskazywaly na
pomoc zespolowi w rozumieniu celu oraz motywowaniu do dziatania (86%),
zdobywanie wsparcia ze strony kolegow i przetozonych (85%) i wytrwatos¢
w przezwyciezaniu trudnosci (85%).

Wsréd odpowiedzi z drugiego obszaru zadna z odpowiedzi nie zyskala
wyraznej przewagi, a odpowiedzi ksztaltowaly sie nastepujaco: pozytywne
i szybkie reagowanie na potrzeby publiczne (81%), trafianie z wtasnym przekazem
do spoteczenstwa (77%), poszukiwanie i branie pod uwage gloséw obywateli

52 Preparing Tomorrow’s Public Services (2018) The Volcker Alliance. New York.
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(71%). Wnioski z badania fokusowego natomiast pokazaly, Ze najwazniejsza
kompetencjq jest rozumienie obywateli demokratycznego panstwa.

Pozostawanie prawym w wysoce stronniczym Srodowisku uznane zostato za
najwazniejsza koncepcje w obszarze trzecim (79%), a na kolejnych miejscach
znalazlty sie bycie perfekcjonista w skutecznym doradzaniu urzednikom wysokiej
rangi (77%) i uzyskiwanie wsparcia od innych organizacji publicznych i ich
jednostek (71%). Nalezy tu doda¢, iz wedlug menedzeréw wyzszych szczebli
umiejetno$¢ poruszania sie w szerszym Srodowisku powinna by¢ nauczana
w toku formalnej edukaciji.

Przechodzac do kolejnego obszaru, trzeba zauwazy¢, iz wyodrebnienie wéréd
pieciu najwazniejszych obszarow kompetencji umiejetnosci z zakresu analityki
danych oraz korzystania z technologii wyrdznia analizowane badania sposréd
innych obejmujacych podobna problematyke. Jest to zgodne z zarysowujacym
sie ogélnym trendem charakterystycznym dla ery cyfrowej. Tymczasem z jednej
strony eksperci Instytucji Kontrolnej Kongresu Stanéw Zjednoczonych (GAO)
podnosza alarm, ze $rodki finansujgce technologie w zarzadzaniu publicznym
tylko w % sa przeznaczane na transformacje technologiczna, a z drugiej — stosun-
kowo niewielu respondentéw dostrzega znaczenie kompetencji z tego obszaru.
Respondenci ocenili (ich odpowiedzi miescily sie w przedziale 57%—72%) na-
stepujace umiejetnosci: bycie na biezaco z badaniami/technologiami zwiazany-
mi z pracg, zaawansowane podejmowanie decyzji oparte na analizie danych,
bieglos¢ w analizie iloSciowej, tworzenie wizualizacji danych, bieglos¢ w gro-
madzeniu i usuwaniu danych, zaawansowanie w analityce danych. Jak zazna-
€zono w cytowanym opracowaniu, umiejetnosci zwigzane z danymi i technolo-
giami ujawniajg luke miedzy potrzebami strukturalnymi a praktycznym wyko-
rzystaniem tego typu umiejetnosSci. Przeszkoda bowiem tkwi w przestarzatej in-
frastrukturze. Jak trafnie zaznaczajg autorzy badan, chociaz okoto 70% mene-
dzeréw publicznych z tytutem magistra wskazuje, ze analityka i modelowanie
danych stanowity czes$¢ ich edukacji, to jednak starsze systemy ograniczaja moz-
liwosci wykorzystania umiejetnosci technologicznych w celu usprawnienia za-
rzadzania i shuzenia obywatelom.

W odniesieniu do zarzadzania zasobami organizacji za najwazniejsze kom-
petencje uznano efektywnga komunikacje ustng (91%), zarzadzanie projekta-
mi (88%), efektywna komunikacje pisemna (87%). W mniejszym stopniu re-
spondenci docenili znajomo$¢ zarzadzania budzetem/ finansami (78%) oraz
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umiejetno$ci negocjacyjne (77%). Wazno$¢ ostatnich dwoch kompetencji wyzej
ocenili doswiadczeni menedzerowie. Ich wskazania to odpowiednio 85% i 84%.

Analizowane badania majgq poglebiony charakter, ale juz zwiezte ich za-
prezentowanie pozwala uchwyci¢ zaobserwowane tendencje. Wpisuja sie
one w trend zauwazony przez Petera M. Kruyena i Marieke Van Genugten
(2020)%, zgodnie z ktérym dotychczasowa literatura dotyczaca kompeten-
cji kadr organizacji publicznych jest zorientowana normatywnie i dotyczy
gtownie kierowniczych kompetencji menedzeréw publicznych i najwyzszych
urzednikéw stuzby cywilnej>*. Obecnie jednak pojawita sie potrzeba wyposa-
zenia kadr publicznych w zestaw kompetencji nowego rodzaju, odpowiada-
jacych wyzwaniom XXI wieku®®, ale nie tylko tych, ktére wskazywano przed
pandemig COVID-19.

2.5. Podsumowanie

Podsumowujqc przeprowadzone wywody, nalezy stwierdzi¢, ze dotychczaso-
we badania realizowane i publikowane w XXI wieku charakteryzuje ograniczo-
na aktualno$¢. Dobrze ilustruja to cytowane prace, w tym artykut opublikowa-
ny przed dwoma laty, ktéry mimo ze poréwnuje kompetencje charakterystycz-
ne dla paradygmatow tradycyjnego, nowego zarzadzania publicznego i nowego
public governance, to jednak — z natury rzeczy — nie uchwycono w nim tego, co
najwazniejsze w 2021 r. i latach nastepnych®, w tym zagadnienia kompetencji
cyfrowych.

Przeprowadzone analizy doprowadzily do nastepujacych ustalen:

1. Skuteczne pelnienie r6l organizacyjnych przez menedzeréw i liderow pu-
blicznych, a takze ich wspotpracownikéw wymaga posiadania okreslonych
kompetencji. Zapotrzebowanie na nowe kompetencje pojawia sie wraz ze
zmianami wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Dobrym przykladem sa

5 Kruyen, P.M., Van Genugten, M. (2020) Opening up the black box of civil servants’ competen-
cies. Public Management Review 22(1), ss. 118-140.
> van Dorp, E.J. (2018) Trapped in the hierarchy: the craft of Dutch city managers. Public Man-
agement Review 20(8), ss. 1228-1245; Noordegraaf, M. (2015) Public Management. Perfor-
mance..., op. Cit.
% Needham, C., Mangan, C. (2014) The 21st Century Public Servant. University of Birmingham,
Birmingham.
% Kruyen, P.M., Van Genugten, M. (2020) Opening up the black box..., op. cit., ss. 118-140.




Kompetencije profesjonalistéw zarzadzania publicznego

kompetencje cyfrowe, ktére znaczaco rozwinely sie wskutek dystansu
spotecznego w czasie pandemii COVID-19.

2. We wsp0lczesnym zarzadzaniu publicznym w sytuacjach spolecznych
alternatyw celéw, dazen i zachowan warto$ci uznawane sa za kryteria
wyboru.

3. Doskonalenie kompetencji kadr zarzadzania publicznego w naszym
kraju tatwiej przebiega na regionalnym i lokalnym szczeblu. Natomiast
dla szczebla centralnego charakterystyczne jest tradycyjne podej$cie do
prowadzenia spraw publicznych obcigzone takimi patologiami, jak pre-
ferowanie interesow partii rzadzacych, podziat ,fjupé6w” po wygranych
wyborach, nepotyzm, nieumiejetne komunikowanie sie ze wszystkimi
sektorami spoteczno-gospodarczymi.

Nawiazujac do zidentyfikowanych w pierwszym rozdziale warunkéw sku-
tecznego zarzadzania dzisiaj i w najblizszej przysztosci oraz propozycji para-
dygmatu inkluzywnego zarzadzania publicznego, nalezy stwierdzié, ze dalsze
badania nad kompetencjami kadr organizacji publicznych wymagaja uwzgled-
nienia kompetencji zapewniajacych koncentrowanie sie na cztowieku oraz jego
naturalnym srodowisku, na zaawansowaniu w digitalizacji, w tym na dynamicz-
nym rozwoju e-ustug publicznych; dbatosci o odporno$¢ organizacji publicz-
nych, budowaniu i utrzymywaniu zaufania organizacyjnego, z uwzglednieniem
kwestii wspotdziatania ludzi, maszyn i systemdw, oraz na tworzeniu ekosyste-
moéw innowacyjnych ustug publicznych i zarzadzaniu nimi.







3. Kultura organizacji w Swietle dyskursu
zarzadzania publicznego

3.1. Procesy kulturowe w organizacjach

Procesy kulturowe w organizacjach od dziesiecioleci stanowig przedmiot zainte-
resowania nauk o zarzadzaniu. Przyczyn mozna upatrywac¢ w spotecznych uwa-
runkowaniach proceséw pracy, zwigzanych z nurtem stosunkéw spotecznych,
ale takze w prowadzonych od lat 70. badaniach zréznicowania kulturowego spo-
teczenistw, ktére wywarty wplyw na zarzadzanie. Do kluczowych projektow
w tym zakresie mozna zaliczy¢ badania kulturowych i spotecznych uwarunko-
wan zarzadzania autoréw takich jak: E Elliott Jacques, Geert Hofstede, Fons
Trompenaars, Charles Hampden-Turner czy Elton Mayo. Méwiac o badaniach
proceséw kulturowych w zarzadzaniu, warto przede wszystkim przywotac¢
analizy kultury organizacyjnej, ktérych dokonywali Allan A. Kennedy, Terrence
E. Deal, Charles Handy, Edgar H. Schein, Paul Bate i inni.

Badania kultur w organizacjach publicznych stawiaja nas w obliczu ko-
niecznosci przyjecia dwoch zatozen. Koncepcje kultury organizacyjnej mozna
uznac za ,teorie Sredniego zasiegu” (okreslenie mertonowskie), gdyz ich uogol-
nienie to teorie kultury w ogole, wieloparadygmatyczne oraz wielowymiaro-
we, a ponadto niejednoznaczne — czerpig one z bardzo réznorodnych sposobdéw
pojmowania kultury w innych naukach — biologii, historii, socjologii, psycho-
logii, antropologii. Koncepcje kultur organizacji publicznych sa zatem wtérne
w stosunku do teorii kultury organizacyjnej i wykorzystuja podobne typologie,
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modele i definicje. Mozna takze powiedzie¢, ze kultury organizacji publicznych
majq pewne cechy wspolne, ptynace z cech instytucji publicznych jako takich.
Tych cech bedziemy wlasnie poszukiwa¢ w tym rozdziale. Rozpoczniemy od
analizy nurtu kulturowego, siegajac po refleksje dotyczaca kultury organiza-
cji publicznych, by nastepnie dokona¢ przegladu modeli typologii kultur orga-
nizacyjnych, czyniagc odniesienia do zarzadzania publicznego. W podsumowa-
niu wskazemy te cechy kulturowe organizacji publicznych, ktére stanowig ich
wyroznik na tle innych organizacji.

3.2. Badania kultur organizacyjnych

Teoria kultury organizacyjnej powstata po II wojnie swiatowej. Tym okre-
Sleniem postuzyt sie Elliott Jacques, mowiac o atmosferze w miejscu pracy
(,,klimacie organizacyjnym”)*. Czas rozkwitu koncepcji kultury organizacyj-
nej przypada na lata 70. i 80. ubieglego wieku. Wigzato sie to z czynnika-
mi zewnetrznymi, ale wynikato takze z dynamiki rozwoju dyskursu kultu-
rowego w zarzadzaniu. Prowadzone poréwnawcze badania miedzykulturowe
skierowaly uwage badaczy na zagadnienie roli komunikacji miedzynarodo-
wej. Menedzerowie zaczeli interesowac sie problemami kultury ze wzgledu na
otwarcie gospodarek narodowych i globalizacje. Geert Hofstede wiaze popular-
no$¢ problematyki kultury organizacyjnej ze skonfrontowaniem dwo6ch modeli
prowadzenia biznesu: japonskiego oraz amerykanskiego, ktore ujawnito wiele
problem6w miedzykulturowych®.

Amerykanski biznes musial zderzy¢ sie z konkurencyjnos$cig japoniskich
produktéw na swoim wiasnym rynku. Japonczycy odnie$li sukces, mimo iz
korzystali z zupeklie innych modeli zarzadzania, ktérych baze stanowit ko-
lektywizm — przeciwiefistwo amerykanskiego indywidualizmu. Zauwazono
zatem, ze funkcjonowanie organizacji jest uwarunkowane kulturowo, a ame-
rykanski styl zarzadzania nie stanowi jedynego wilasciwego. Rosta réwniez
popularno$¢ badan kulturowych w naukach humanistycznych i spotecznych,
siegano po nowe, rézne od dotychczasowych, wizje kultury (przywotajmy tu

57 Jaques, E. (1951) The Changing Culture of a Factory: A Study of Authority and Participation in
an Industrial Setting. Tavistock, London.

58 Hofstede, G. (1986) The usefulness of the ‘organizational culture’ concept. Journal of Manage-
ment Studies 23, ss. 253-257.
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chociazby socjobiologie i postmodernizm). Perspektywa systemowa zdawata
sie w teorii organizacji i zarzadzania wyczerpywac¢ swoje mozliwosci, zreszta
pierwotnie nie bylo w niej mowy o kulturze jako podsystemie®. Specjalisci
od zarzadzania na poczatku uwazali, ze kultura pozwoli rozwikla¢ wszystkie
dylematy dyskursu. Teoretycy i praktycy propagowali funkcjonalistycz-
ne rozumienie kultury organizacyjnej. Edgar H. Schein, Terrence E. Deal,
Allan A. Kennedy, Paul Bate, Andrew M. Pettigrew, Charles Handy i Geert
Hofstede uwazali kulture organizacyjng za zmienng wewnetrzng®. Literatura
popularna zapozyczyta nawet koncepcje ,,g6ry lodowej”®! czy ,,modelu cebuli”
Geerta Hofstede®?. Publikacja Thomasa J. Petersa i Roberta Watermana, ktora
umiescita wartosci organizacji w centrum autorskiego modelu 7S%, stata sie
bestsellerem. Stanowisko funkcjonalistyczne przyjmowato, ze kulture da sie
zmienia¢ za pomoca technik organizatorskich. Praktyka oczywiscie zweryfi-
kowata optymizm w podejsciu do probleméw kulturowych. Trudno byto prze-
widziec¢ efekty wielu programéw transformacji kultury. Uznano kulture za zbyt
stabo poznang, a ponadto zbyt amorficzng, aby stala sie podstawa neopozyty-
wistycznie pojmowanej teorii zarzadzania.

Perspektywa interpretatywno-symboliczna przyniosta ze soba wzrost scep-
tycyzmu wobec funkcjonalistycznej wizji kultury. Gareth Morgan, Gibson
Burrell, Linda Smircich patrzyli na organizacje przez pryzmat rozumianej in-
terpretatywnie kultury®. To podejscie czerpato z paradygmatu interakcjonizmu
symbolicznego w antropologii kulturowej czy socjologii i dazyto do opisania
fenomenu kultury organizacyjnej, wiec skupialo sie na nieuogélnionych

% Sutkowski, E. (2001) Kulturowa zmienno$¢ organizacji. PWE, Warszawa; Sutkowski, £. (2013)
Typologies of organisational culture — one-dimentional view. Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie
14(8.1), Dylematy rozwoju przedsiebiorczosci w aspekcie regionalnym, A. Jackiewicz,
L. Sutkowski (red.), ss. 407-422; Sutkowski, .. (2012) Elements of Organizational Culture —
theoretical and methodological problems. Management 16(2), ss. 63-71.

% Deal, T.E, Kennedy, A.A. (1999) Corporate cultures: the rites and rituals of corporate life. Har-
mondsworth, Penguin; Handy, C. (1999), Understanding organizations. London, Penguin.

51 Selfridge, R., Sokolik, S. (1975) A comprehensive view of organizational management. MSU
Business Topics 23(1), ss. 46-61; French, W.L., Bell, C.H. (1979) Organization Development.
New Jersey: Prentice Hall.

5 Hofstede, G. (1994) Cultures and organizations: software of the mind. London, Fontana.

6 Peters, T.J., Waterman, R.H. (1982) In search of excellence. New York, Harper and Row.

5 Smircich, L. (1983) Concepts of culture and organizational analysis. Administrative Science

Quarterly 28(3), ss. 339-358; Morgan G. (2006) Images of organization, updated edi-

tion. London, Sage.
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jednostkowych studiach przypadku, by odkry¢ sens organizacji. Wsrdd
badaczy nurtu interpretatywnego pojmowania kultury znajdujq sie: Gareth
Morgan, Mary Jo Hatch, Michael A. Overington, John Van Maanen, Michael
E. Pacanowsky, Iain L. Mangham, Linda Smircich®, Nils Brunsson, Colin
Eden, Charles Ouellet, Pierre Cossette®®. Po pewnym czasie nurt ten siegnat
rowniez po dorobek autoréw, ktorzy wczesniej nie zajmowali sie teoria kultury
w zarzadzaniu, jak Karl E. Weick®’.

Inspiracje humanistyka doprowadzily tez do powstania postmodernizmu,
ktory podjat krytyke funkcjonalistycznego ujecia kultury, noszacego cechy
obiektywizmu i uniwersalizmu. Koncepcja postmodernistéw to niefundamen-
talistyczny dyskurs, majacy u podstaw anarchizm metodologiczny. Ich idee
zakorzenily sie w zarzadzaniu, tak sie stalo np. z dekonstrukcjq, symulakrg
czy metanarracjami. Niektorzy autorzy zaczerpneli stad takze metafory
kultury organizacji — klacza, teatru czy panopticonu®®. Tacy postmoderni-
styczni filozofowie, jak Michael Foucault, Paul Feyerabend, Jean-Francois
Lyotard i Richard Rorty doprowadzili do zakwestionowania obiektywistycz-
nych badan kultury oraz propagowania kulturowego imperializmu nowozyt-
nej nauki. Postmodernizm jest z zatozenia antymetodologiczny. Do propozy-
cji metod postmodernistycznych nalezg glossowanie czy dekonstrukcja, choé¢
to raczej przyklady eseistyki, nie za$ tworczosci naukowej. Autorzy, ktorzy
interesowali sie wcze$niej antyfunkcjonalistycznymi oraz niefundamenta-
listycznymi stanowiskami wobec kultury organizacyjnej, takze dolaczyli do
postmodernistéw. Mowa tu na np. o takich badaczach, jak: Mary Jo Hatch,
Gibson Burrell, Stewart Clegg, David M. Boje, Tojo Joseph Thatchenkery,
Robert P. Gephart Jr, Monika Kostera, Barbara Czarniawska-Joerges®. Innym

65 Ibidem, ss. 339-358.

% Quellet, C., Cossette, P. (1999) Les travaux des chercheurs utilisant le concept de cognition en
sciences de I’administration: une etude exploratoire, Actes de la 8 Conference Internationale
de Management Strategique, Paris.

5 Daft, R.L., Weick, K.E. (1984) Toward a Model of Organizations as Interpretation Systems. The
Academy of Management 9(2), ss. 284-295.

% Deleuze, G., Guattari, F. (1972) Anti-Oedipus. Trans. R. Hurley. Pinguin, London; Foucault M.
(1995) Discipline & Punish: The Birth of the Prison. New York, Vintage Books.

% Engholm, P. (2001) The Controversy Between Modernist and Postmodernist Views of Man-
agement Science: Is a Synergy Possible? Internet, Monash University; Boje, D.M., Geph-
art, Jr R.P., Thatchenkery, T.J. (1996) Postmodern Management and Organization Theory.
Sage, Thousand Oaks; Welge, M.K., Holtbrugge, D. (1999) International management under
postmodern conditions. Management International Review 39(4), ss. 305-322; Burrell, G.,
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badaczom zdarzatlo sie zapozycza¢ metafory i pozostate koncepcje postmoder-
nizmu. Cho¢ postmodernizm nie stanowi waznego nurtu w zarzadzaniu, trzeba
jednak wspomnie¢ o jego zaistnieniu w nurcie kulturowym dyskursu. Bywa
on mylony z interpretatywizmem czy nurtem krytycznym, podczas gdy ma on
zupehie inne metodologiczne i epistemologiczne cechy. Radykalny postmo-
dernizm doczekat sie uzasadnionej krytyki, ktérej podlegaly przede wszystkim
takie jego aspekty, jak: relatywizm epistemologiczny, niejasnos¢ koncepcji,
irracjonalizm, odej$cie od rygoréw naukowych”. W efekcie postmodernizm
przestal mie¢ znaczenie, takze w dyskursie kulturowym. Niektérzy wigza
to rowniez z rosnacym znaczeniem stanowisk realistycznych wobec kultury
w naukach o zarzadzaniu”'.

Najpozniej, jako podejscie do proceséw kulturowych w organizacji, wytonit
sie nurt krytyczny (Critical Management Studies — CMS), cho¢ on takze jest
zakorzeniony w przesztosci — juz w XIX stuleciu Karl Marks podnosit zagad-
nienie wykorzystywania robotnikdw w kapitalizmie. Badacze CMS siegneli do
neomarksizmu, radykalnego feminizmu czy tez szkoty frankfurckiej. Gareth
Morgan méwit o organizacji metaforycznie jako o ,,psychicznym wiezieniu”,
podjat wiele watkow krytycznych wobec obowiazujacej kultury biznesu, jak de-
humanizacja, eksploatacja biedniejszych panstw, brak odpowiedzialnosci spo-
tecznej przedsiebiorstw czy likwidacja ekosysteméw, korzystanie z naturalnych
zasob6w w spos6b nadmiarowy’?. Wspomniane problemy, $wiadczace o eksplo-
atatorskiej kulturze biznesu, maja systemowe uwarunkowanie, nie sq tylko pato-
logicznym przypadkiem. Nurt radykalny rozumie kulture jako narzedzie sprawo-
wania wiladzy. Hugh Willmott jako pierwszy zanalizowat problem kultury orga-
nizacyjnej z tej perspektywy, w roku 1993 uznat jq za rodzaj ideologii, a ponadto
psychomanipulacji, falszywej Swiadomosci, socjotechniki, ktérej zadaniem
jest utrzymanie istniejacego porzadku, de facto oznaczajacego eksploatacje

Cooper, R. (1998) Modernism, postmodernism and organizational analysis: An introduction.
Organization Studies 9(1), ss. 91-112.

7 Sokal, A., Bricmont, J. (1998) Modne bzdury. O naduzywaniu poje¢ z zakresu nauk Scistych
przez postmodernistycznych intelektualistéw. Proszynski i S-ka, Warszawa.

I Reed, M. (2005) Reflections on the ‘Realist Turn’ in Organization and Management Studies.
Journal of Management Studies 42, ss. 1621-1644.

2 Morgan, G. (2006) Images of organization..., op. cit.
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pracownikéw’®. To spojrzenie mialo swoja kontynuacje w publikacjach
Anshumana Prasada, Jacka Gavina, Davida Knightsa, Matsa Alvessona,
Joanny Brewis’.

Absorpcja dyskursu kulturowego do koncepcji zarzadzania publicznego
dokonuje sie w wolniejszym tempie i na mniejsza skale. Pierwsze prace pojawiaja
sie jeszcze w latach 70. XX wieku i przede wszystkim traktujq kulture organizacyj-
na funkcjonalistycznie — jako zmienna, ktéra mozna zarzadzac¢ w organizacjach pu-
blicznych. W latach 70. dominuje podej$cie administracyjne, wskazujqce na insty-
tucjonalng i biurokratyczna specyfike organizacji publicznych. Od potowy lat 80. az
do poczatkéw XXI wieku w coraz wiekszym stopniu zaczyna rozwijac sie podejscie
do kultur organizacji publicznych zwigzane z nurtem nowego publicznego zarzadza-
nia. Kultury organizacji publicznych maja przypomina¢ i adaptowa¢ rozwiazania
biznesowe stawiajace na efektywnos¢, skutecznosc i ekonomicznos¢ zarzadzania™.
Pojawiaja sie rowniez badania kultur organizacji publicznych bazujace na paradyg-
matach alternatywnych dla funkcjonalizmu. Niezbyt liczne, cho¢ obecne w litera-
turze przedmiotu, sg analizy kulturowe w zarzadzaniu publicznym oparte na para-
dygmacie interpretatywno-symbolicznym, krytycznym, a nawet postmodernizmie.
W ciggu pot wieku badan nad kulturami organizacji publicznych postepuje réwniez
zroznicowanie w podejsciu do analizowanych sektoréw, regionéw, zwiazkéw
z innymi obszarami zarzadzania oraz typéw organizacji’s.

7 Willmott, H. (1993) Strength is ignorance; slavery is freedom: managing culture in modern or-
ganizations. Journal of Management Studies 30(4), ss. 515-552.

74 Alvesson, M., Willmott, H. (1996) Making sense of management: a critical introduction. Lon-
don, Sage; Knights, D., Willmott, H.C. (1987) Organizational Culture as Management Strat-
egy: A Critique and Illustration from the Financial Services Industry. International Studies of
Management & Organization 18(3), ss. 40-63.

Brewis, J., Gavin, J. (2009) Culture: Broadening the Critical Repertoire. [W:] M. Alvesson, T.
Bridgman, H. Willmott (red.). The Oxford Handbook of Critical Management Studies. Oxford
University Press, Oxford, ss. 234-235; Prasad, A. (2003) Postcolonial Theory and Organiza-
tional Analysis: A Critical Engagement. Palgrave Macmillan, New York, s. 309.

> Moon, M.J. (2000) Organizational commitment revisited in new public management: Motiva-
tion, organizational culture, sector, and managerial level. Public Performance & Management
Review 24(2), ss. 177-194; Whorton, J.W., Worthley, J.A. (1981) A perspective on the chal-
lenge of public management: Environmental paradox and organizational culture. Academy of
Management Review 6(3), ss. 357-361; Raksnys, A.V., Guogis, A. (2017) The Mechanisms
of the Changes of Organizational Culture of the Public Sector in the Context of New Public
Management. Central European Political Science Review 18(67), ss. 55-72.

76 Arellano-Gault, D. (2000) Challenges for the new public management: Organizational culture
and the administrative modernization program in Mexico City (1995-1997). The American
Review of Public Administration 30(4), ss. 400-413; Kim, J.S., Han, S.H. (2017) Examining




3. Kultura organizacji w Swietle dyskursu zarzadzania publicznego

3.3. Charakterystyka dyskursu zarzadzania publicznego

Poszukujac specyfiki kultur organizacji publicznych, warto odnies¢ sie rowniez
do charakterystyki sektora publicznego. Modele zarzadzania publicznego
rozwinely sie w zwigzku z licznymi wyzwaniami towarzyszacymi procesom
reform zarzadzania publicznego. W rezultacie nacisku na podnoszenie jakosci
ustug publicznych, na ekonomiczny aspekt dystrybucji srodkéw publicznych
oraz poprawe efektywnosci wzrosta liczba organizacji publicznych. Barbara
Kozuch jest zdania, zZe zgodnie z celami reform zarzqdzania publicznego
wdrozenie nowych koncepcji zarzadzania skutkowac bedzie skuteczniejsza re-
alizacja zadan podejmowanych na rzecz panstwa i jego obywateli”’. Definiuje
ona zarzadzanie publiczne jako dyscypline poswiecong badaniu sposobow
i zakresu harmonizowania srodkéw w celu zapewnienia wlasciwego wyzna-
czania celow przez organizacje tworzace sfere publiczng i optymalnego wy-
korzystania mozliwosci zorganizowanych dziatan ludzi poprzez skupienie sie
na tworzeniu wartosci publicznej i realizacji interesu publicznego’. Aldona
Fraczkiewicz-Wronka uwaza, zZe istnieje silna potrzeba badania organizacji
publicznych i zidentyfikowania ich typowych desygnatéw oraz kluczowych
dla ich rozwoju czynnikow, gdyz moze to wzbogacic teorie nauk o zarzadza-
niu i umozliwi¢ identyfikacje rozwiazan niezbednych do ¢wiczenia efektyw-
nego dziatania. Aldona Fraczkiewicz-Wronka wymienia nastepujace elementy
Swiadczace o specyfice sektora publicznego: publiczne Zrédta finansowania ich
dziatalnosci, szczeg6lna role wartosci i odpowiedzialnosci publicznej, pozycje
interesariuszy, problemy z jasnym zrozumieniem skutecznosci i efektywnosci

the relationship between civil servant perceptions of organizational culture and job attitudes:
In the context of the new public management reform in South Korea. Public Organization Re-
view 17(1), ss. 157-175; Ashikali, T., Groeneveld, S. (2015) Diversity management in public
organizations and its effect on employees’ affective commitment: The role of transformational
leadership and the inclusiveness of the organizational culture. Review of Public Personnel Ad-
ministration 35(2), ss. 146-168; Baird, K.M., Harrison, G.L. (2017) The association between
organizational culture and the use of management initiatives in the public sector. Financial
Accountability & Management 33(3), ss. 311-329; RuZevicius, J., Klimas, D., Veleckaité, R.
(2012) Influence of organizational culture on the success of business process management in
Lithuanian public sector organizations. Current Issues of Business and Law 7(1), ss. 1-16;
Istrate, L., Marian, L. (2012) Research on the use of project management in organization-
al culture change in public administration institutions. Procedia Economics and Finance 3,
ss. 617-622.
77 Kozuch, B. (2014) Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce..., op. cit.

78 Ibidem.




Barbara Kozuch, Katarzyna Sienkiewicz-Maltyjurek, tukasz Sutkowski

oraz wysokie upolitycznienie podejmowania decyzji’®. Istota nowego zarza-
dzania publicznego jest uprawianie raczej sztuki zarzadzania niz administro-
wania podczas wykonywania obowiazkéw publicznych®. Christopher Hood
byt prekursorem uzycia terminu ,nowe zarzadzanie publiczne”. Twierdzil,
ze zarzadzanie zorientowane na rynek doprowadzi do wiekszej efektywnosci
zarzadzania w sektorze publicznym i nie spowoduje negatywnych skutkow
ubocznych?®. Walter J.M. Kickert wyr6znit osiem wartosci, ktére sq wspélnym
mianownikiem réznych definicji nowego zarzadzania publicznego®. Sa to:
kontrola i odpowiedzialno$¢ za wyniki, zapewnienie elastycznoSci, polepsze-
nie konkurencji i mozliwosci dokonywania wybordw, usprawnienie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, Swiadczenie ustug odpowiadajqcych zapotrzebowaniu,
poprawa jakosci odpowiednich regulacji, optymalizacja technologii informa-
cyjnych, wzmocnienie funkcji kierowania na centralnym poziomie mocy.

Niektére z kluczowych cech charakterystycznych rozwoju zarzadzania pu-
blicznego to: specjalizacja w zarzadzaniu publicznym, rozwdj nowych obszaréw
badawczych zarzadzania publicznego, wzrost jego interdyscyplinarnosci,
pluralizm epistemologiczny i metodologiczny, pragmatyzm, orientacja aksjolo-
giczna. Zarzadzanie publiczne dzieli sie rowniez na coraz wiekszg liczbe specy-
ficznych dyskurséw. Poza do$¢ abstrakcyjnymi analizami makro, zwigzanymi
z poszukiwaniem wyzszego poziomu zarzadzania publicznego w ogdle (nowe
zarzadzanie publiczne i inne nurty), dominuja szczeg6towe dyskursy poswieco-
ne zarzadzaniu: w administracji publicznej, szpitalach, ustugach edukacyjnych,
organizacjach pozarzadowych. Wzrasta réwniez liczba odniesien regionalnych.
Widag¢, ze szkoly naukowe, specjalizujace sie w wybranych obszarach dyskursu,
sa rowniez stopniowo formowane®.

Wsrdd nowych dziedzin badawczych w ramach zarzadzania publicznego
mozna wskazac przede wszystkim nowy trend, ktéry opiera sie na wspottworzeniu

7 Fraczkiewicz-Wronka, A. (2009) Zarzadzanie publiczne — elementy teorii i praktyki. Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice.

8 Zawicki, M. (2013) Wprowadzenie do nauk o polityce publicznej. Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa.

8 Hood, C. (1991) A public management for all seasons? Public Administration 69(1), ss. 3—19.

82 Kickert, W.J.M. (1997) Public governance in the Netherlands: An alternative to Anglo-American
‘managerialism’. Public Administration 75(4), ss. 731-752; Zawicki, M. (2013) Wprowadze-
nie do nauk o polityce publicznej, op. cit..

8 McLaughlin, K., Osborne, S.P., Ferli, E. (red.) (2002) New Public Management. Current Trends
and Future Prospects. Routledge, London and New York, NY.
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wartosci publicznej, ale takze inne obszary zarzadzania zorientowane na sektor,
w tym m.in. organizacje pozarzadowe, organizacje spoleczernistwa obywatelskie-
go, partie polityczne lub uniwersytety. Nowe obszary dyskursu rozwijaja sie dy-
namicznie i na pewien czas staja sie rdzeniem zarzadzania publicznego. Jedng
z takich waznych osi badan nad zarzadzaniem publicznym stanowi wlasnie
specyfika kultur organizacji publicznych.

Perspektywy poznawcze w zarzadzaniu publicznym, jak i refleksji kulturowej
nad organizacjami publicznymi, zostaly rowniez nakreslone w ramach nurtow:
administracji publicznej, nowego zarzadzania publicznego, zarzadzania warto-
$ciami publicznymi, humanizmu organizacyjnego, demokratyzacji organizacji
publicznych®. W sektorze zarzadzania publicznego mozna znalez¢ takze para-
dygmaty przeniesione z dyskursu organizacyjnego, takie jak postmodernistycz-
ne i krytyczne badania organizacji publicznych®.

Wspdlczesne zarzadzanie publiczne opiera sie na wielu metodach, ktére nie
ograniczaja sie do tej subdyscypliny, ale zostaly zaczerpniete z innych nauk.
Chociaz metody iloSciowe stanowig kanon w badaniach nad organizacjami pu-
blicznymi, to wzrasta rowniez wykorzystanie metod jako$ciowych, wywodza-
cych sie z nauk humanistycznych, takich jak antropologia kulturowa, jezyko-
znawstwo i kulturoznawstwo.

Zarzadzanie publiczne w coraz wiekszym stopniu przechodzi od akademic-
kiego dyskursu do praktyki. Nowe standardy zarzadzania publicznego pojawity
sie pod presja praktyki i sa szeroko stosowane w wielu krajach. Modele teore-
tyczne i badania odgrywaja role podstaw teoretycznych, wazniejsze sa jednak
praktyczne zastosowania zwiazane z zarzadzaniem: w administracji rzadowej
i samorzadowej, wojsku, policji, szpitalach, uniwersytetach panstwowych
i innych organizacjach publicznych.

Wspdlczesne zarzadzanie publiczne w coraz wiekszym stopniu koncentru-
je sie na wartoSciach i realizacji misji publicznej. Pod wplywem rozwoju nurtu
krytycznego i krytyki ograniczen poznawczych nowego zarzadzania publicz-
nego, probujacego kopiowa¢ rozwiazania biznesowe, umacnia sie orientacja

8 Denhardt R.B., Catlaw, T.J. (2014) Theories of Public Organization. Stamford, USA, Cengage

Learning, Inc.

% Tbidem.
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aksjologiczna podkres$lajaca fundamentalng role wartosci spotecznych, jakim
stuza organizacje publiczne®.

Poziom interdyscyplinarno$ci w zarzadzaniu publicznym szybko rosnie ze
wzgledu na fakt, zZe zarzadzanie publiczne zajmuje sie kwestiami organizacji,
a takze ze wzgledu na charakter podejmowanych badan®. Przyktady takiej in-
terdyscyplinarno$ci moga by¢ widoczne w badaniach skupiajacych sie na poli-
tologicznych i spotecznych aspektach funkcjonowania organizacji spoteczen-
stwa obywatelskiego i organizacji pozarzadowych. Organizacyjne problemy
partii politycznych, instytucji panstwowych i samorzadowych sytuujq sie na
pograniczu nauk o zarzadzaniu i nauk prawnych. W organizacjach kultury
wiedza o zarzadzaniu jest $cisle zwigzana z kulturoznawstwem i naukami
0 sztuce. Zarzadzanie placoéwkami medycznymi opiera sie na kompeten-
cjach z zakresu ekonomii i zarzadzania oraz wiedzy medycznej i dotyczacej
zdrowia publicznego. Rozwigzywanie probleméw organizacyjnych policji, sit
zbrojnych i innych organizacji bezpieczeristwa wymaga wiedzy z zakresu nauk
o zarzadzaniu i nauk o bezpieczenstwie. Zarzadzanie o$wiatq, szkotami i uni-
wersytetami jest rGwniez interdyscyplinarne i taczy zarzadzanie, pedagogike,
socjologie i psychologie.

Jak pokazuja przyktady, mamy do czynienia ze stopniowym procesem za-
cierania sie rdzenia zarzadzania publicznego, w ktérym mieszczq sie nie tylko
tradycyjne kwestie zarzadzania publicznego, ale takze szeroka gama obszaréw
badawczych, gdzie wazna role odgrywajq organizacje publiczne. W tym kon-
tekscie dyskusje na temat tozsamos$ci zarzadzania publicznego stajq sie coraz
wazniejsze®®.

8 Clarke, J.H., Gewirtz, S., McLaughlin, E. (2000) New Managerialism, New Welfare? Sage,
London; Dunleavy, P., Hood, C. (1994) From old public administration to new public manage-
ment. Public Money and Management 14(3), ss. 9-16; Sutkowski, £. (2006) Nurt krytyczny
w naukach o zarzadzaniu. Wspétczesne Zarzadzanie 1, ss. 5-13.

8 Bradley, L., Parker, R. (2006) Do Australian public sector employees have the type of culture
they want in the era of new public management? Australian Journal of Public Administration
65(1), ss. 89-99.

8 Sutkowski, £.. (2014) Humanistic and Public Management in Poland-Basic Cognitive Assump-
tions. Przedsiebiorczosc¢ i Zarzadzanie 15(11.111), ss. 53-64.
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3.4. Definicje i elementy kultur organizacyjnych

Kultura organizacyjna to jedno z najwazniejszych poje¢ dyskursu kulturowego za-
rzadzania. Problemy poznawcze, ktére jej dotycza, sa odbiciem niejednoznacz-
nosci problematyki kulturowej jako takiej. Problematyka kultury organizacyjnej
miesci sie pomiedzy dwoma dyskursami i wieloma dyscyplinami naukowymi, jest
osadzona w teorii kultury, stanowigcej przedmiot antropologii kulturowej, socjolo-
gii, kulturoznawstwa, psychologii spolecznej oraz innych dyscyplin humanistycz-
nych. Jednocze$nie stanowi przedmiot badan nauk o zarzadzaniu w wielu aspektach
(metodologicznym, teoretycznym czy pragmatycznym). Ta interdyscyplinarno$¢
skutkuje wieloscia inspiracji oraz podejs¢, ktore przekladajq sie na niewspohmier-
nos¢ czy sprzeczno$¢ koncepgji kultury organizacyjne;.

Samo pojecie kultury organizacyjnej tworzy obszerng rodzine wyrazdw.
Pochodzi z nurtu kulturowego, ale czerpie tez z wyjasnien rzeczywistosci orga-
nizacyjnej dokonywanych w kategoriach antropologicznych oraz socjologicz-
nych. Bogactwo uje¢ kultury organizacyjnej sktania nas do opowiadania sie za
pluralizmem epistemologicznym. Znaczenie kultury organizacyjnej zalezy nie
tylko od osoby interpretujqcej, ale takze od kontekstu.

Poszukiwanie wspolnego rdzenia wielu definicji naprowadza nas na elementy
skladajace sie na kulture organizacyjng organizacji publicznej, ktéra:

1. stanowi spoteczny i grupowy fenomen;

2. powstaje czesciowo spontanicznie, a czeSciowo jest podporzadkowana
kontroli 0séb zarzadzajacych;
jest produktem grupy spotecznej — organizacji;
stanowi produkt kulturowy organizacji z sektora publicznego;
istnieje w ramach modelu interesariuszy;

L

jest medium przekazywania zar6wno wartosci, jak i znaczen pomiedzy
ludzmi.

Ustanowione w literaturze przedmiotu podziaty, a takze wykorzystywanie
analizy kulturowej w praktyce biznesu pozwalaja na wyrdznienie elementow
kultur organizacyjnych, takich jak:

1. wartosSci kulturowe;

2. podstawowe zalozZenia — wraz z warto$ciami pojawiajq sie fundamentalne
pytania na temat stosunku do organizacji (tozsamosci), natury otoczenia,
czlowieka w organizacji;
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3. normy organizacyjne i spoteczne — pltyna z wartosci; to reguly formujace
zachowania cztonkéw organizacji, ktére maja zwykle posta¢ zakazdéw
i nakazéw;

4. bohaterowie organizacyjni — postacie wptywajace na organizacje, jak za-
lozyciele (ktérych pomysty oraz osobowos¢ stanowia pierwotne Zrodto
kultury), menedzerowie lub posiadajacy charyzme pracownicy. Narracje
zwigzane z bohaterami, a takze uksztaltowane przez nich symbole oraz
zwyczaje moga wyznacza¢ kierunki rozwoju kultury organizacyjnej.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele publikacji dotyczacych
zwigzkow miedzy kulturg a budujacymi jg ludzmi oraz dotyczacych ,,0s0-
bowosci organizacji”®;

5. zwyczaje — stanowigce powtarzalne oraz utrwalone praktyki spoleczne.
Wydaja sie podobne do rytuatéw, lecz wyréznia je podtrzymywanie
celowosci danego dzialania spotecznego w Swiadomosci zbiorowej.
,»Wspdélna poranna kawa” cztonkdw organizacji to wlasnie zwyczaj or-
ganizacyjny — niepozbawiony elementéw rytualnych, co nie oznacza, ze
pracownicy nie majg poczucia sensu i celu takiego dziatania. W odroz-
nieniu od rytuatu zwyczaj zwykle nie jest skostniaty, a bardziej ukierun-
kowany na jednostke, co uwidacznia sie w polskim powiedzeniu: ,,Mam
taki zwyczaj”;

6. rytualy — pojecie pochodzace z socjologii i antropologii organizacji,
oznaczajace skostniate sposoby dziatania w organizacji, bedace zarazem
nos$nikiem przekazu kulturowego, uwidaczniajacym sie w powtarzalnych
oraz symbolicznych zachowaniach ludzi®. Mozemy méwi¢ o rytuatach
inicjacji (traktowanie nowych pracownikéw), integracji (w celu wzmoc-
nienia identyfikacji pracownikéw z przedsiebiorstwem), degradacji (de-
monstrowanie utraty prestizu) czy przejscia (funkcjonowanie w obliczu
zmiany r6l). Rytualy odgrywaja istotne role spoteczne, gdyz sa komu-
nikatami oraz ksztaltuja normy zachowan. Dzieki rytualom pracownicy
znaja sposoby prawidlowego dzialania i nie musza zastanawiac sie nad

8 Chatman, J.A., Barsade, S.G. (1995) Personality, Organizational Culture, and Cooperation:
Evidence from a Business Simulation. Administrative Science Quarterly 40(3), ss. 423-443;
Manfred, F., Kets de Vries, R., Miller, D. (1986) Personality, Culture, and Organization. The
Academy of Management Review 11(2), ss. 266-279.

% Pettigrew, A.M. (1979) On Studying Organizational Culture. Administrative Science Quarterly

24(4), ss. 570-581.




3. Kultura organizacji w Swietle dyskursu zarzadzania publicznego

podejmowaniem decyzji. Sprzeczne z rytualem zachowania organizacyj-
ne to zrodto konfuzji kulturowej, eliminujacej rutyne organizacyjna;

7. symbole — znaki bedace odzwierciedleniem wartosci kulturowych.
Funkcjonalizm pojmuje symbol jako znak towarowy, kolorystyke lub logo,
a zdaniem interpretatywistdw wszystko w przedsiebiorstwie, czyli wyda-
rzenia, postacie, sytuacje czy stowa, moze mie¢ znaczenie symboliczne;

8. stereotypy organizacyjne — stanowiq uproszczony i wartosciujacy obraz
rzeczywistosci, obecny w swiadomosci spotecznej, sq zgodne z zasada
ekonomicznosci procesu podejmowania decyzji i dzieki temu umozli-
wiaja realizowanie dziatan spotecznych. Stereotypy w znacznym stopniu
wplywaja na postrzeganie i interpretacje cztowieka. Ich nosnik stanowi
kultura, dysponujaca prostymi i normatywnymi regulacjami w odniesie-
niu do kazdego elementu spotecznej rzeczywistosci, czyli stereotypowymi
odpowiedziami na pytania zwigzane z relacjami pracowniczymi, wspot-
praca z otoczeniem, tozsamoscia. Majq one odzwierciedlenie w pozosta-
tych sktadnikach kultury organizacyjnej (jezyku, rytuatach, opowiesciach)
i calej organizacji (wizji, celach strategicznych, misji, strukturze). Jesli
pominiemy teorie funkcjonalizmu, stereotypy w kulturze organizacyjnej
da sie poréwnac do schematéw Stanleya G. Harrisa, czyli pochodzacych
z doswiadczenia struktur wiedzy, ulatwiajacych funkcjonowanie w sytu-
acjach analogicznych. Stanley G. Harris podaje kilka typéw schematéw
kultury organizacyjnej. Na przyklad ,ja w organizacji” tworzy relacje
pomiedzy jednostkowa i zbiorowa tozsamoscia, a ,,0s0bowo$¢ w organi-
zacji” taczy wilasne wspomnienia i oczekiwania z oczekiwaniami wobec
pozostatych os6b nalezacych do organizacji®;

9. tabu — temat albo dziatanie spoteczne, ktére sie ukrywa i o ktérym sie
nie mowi, a jednak istotne dla organizacji, niekiedy takze usankcjono-
wane przez tradycje®. Termin pochodzi z psychologii gtebi, a posrednio
z psychoanalizy Sigmunda Freuda i antropologii kulturowej. Tabu

% Harris, S.G. (1994) Organizational Culture and Individual Sensemaking: A Schema-Based Per-
spective. Organization Science 5(3), ss. 309-321.

2 Freud, S. (1999) Totem And Taboo, Some Points of Agreement between the Mental Lives of
Savages. Routledge, London.
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interesowali sie badacze alternatywni®?, ale takze funkcjonalisci®.
Zjawisko to czesto pojawia sie w kontekscie probleméw dyskrymino-
wania grup defaworyzowanych w organizacji®;

10. wzorce kulturowe —rozpropagowane dzieki antropologicznej ksiazce Ruth
Benedict zatytutowanej ,,Wzory kultury”%, stanowigce utrwalone sposoby
dzialania, charakteryzujace cztonkéw organizacji, bedace sposobem de-
monstrowania jej konfiguracji wartosci. Moga dotyczy¢ kazdego rodzaju
dzialan, czyli zachowania w organizacji, ale takze komunikowania;

11. sposoby komunikacji, narracje, opowiesci, mity czy metafory — przy
czym opowiesci, narracje i mity to przekazywane ustnie i w sposéb nie-
formalny rzeczywiste lub fantastyczne opisy rzeczywistosci organiza-
cyjnej z czaséw przesztych, zachowujace jej ,,ducha”. Aparat kogni-
tywny cztowieka jest nastawiony na przyswojenie, zapamietanie i in-
tuicyjng ocene narracji, zwlaszcza o zabarwieniu emocjonalnym?®.
Z tego wzgledu opowiesci dotyczace szczegdlnych lub dramatycznych
wydarzen oraz nietypowych dziatan lideréw zostaty tak mocno osadzone
w ,,Swiadomosci zbiorowej” organizacji. Mamy tu zwykle do czynienia
z prosta konstrukcjq retoryczna opowiesci, z sieganiem po metafory,
antynomie i paradoksy, a takze humor, oryginalng puente oraz suspens.
Metafory stanowig odbicie istoty organizacji, sa gleboko zakorzenio-
ne w mysleniu menedzeréw i pracownikow, wplywaja na sposob po-
strzegania stosunkéw spotecznych, relacji z otoczeniem i catej organi-
zacji. Organiczne i mechanicystyczne metafory, tak samo jak metafory
wojenne konkurencji i wolnego rynku, ksztaltuja przejawy zycia orga-
nizacyjnego®;

9 Martin, J. (1990) Deconstructing Organizational Taboos: The Suppression of Gender Conflict in
Organizations. Organization Science 1(4), ss. 339-359.

% van Vianen, A.E.M., Fischer, A.H. (2010) Illuminating the glass ceiling: The role of organi-
zational culture preferences. Journal of Occupational and Organizational Psychology 75(3),
ss. 315-337.

% Wilson, E. (2000) Inclusion, exclusion and ambiguity — The role of organisational culture. Per-
sonnel Review 29(3), ss. 274-303.

% Benedict, R. (1966) Wzory kultury. Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa.

% Norenzayan, A., Atran, S., Faulkner, J., Schaller, M. (2006) Memory and Mystery: The Cultural
Selection of Minimally Counterintuitive Narratives. Cognitive Science 30, s. 531-553.

% Morgan, G. (1999) Obrazy organizacji. PWN, Warszawa; Sutkowski, . (2003) Czy rynek
mozna postrzegac jako pole bitwy. Przeglad Organizacji nr 10, ss. 21-23.




3. Kultura organizacji w Swietle dyskursu zarzadzania publicznego

12. artefakty kulturowe — termin ten pochodzi z archeologii i antropologii.
Tutaj wiaze sie z przejawami kultury organizacyjnej o postaci fizycznej
(architektura, przestrzen), jezykowej (konwencje jezykowe, tytulowa-
nie pojawiajace sie w wypowiedziach); behawioralnej (gestykulacja na
powitanie, cato$¢ komunikacji niewerbalnej)®. Termin ,,artefakt” odniést
do kultury organizacyjnej Edgar H. Schein, jest on jednak bardzo wie-
loznaczny. Mozna przez niego rozumie¢ widoczne, materialne przejawy
kultury (jak w archeologii) lub tez manifestacje zatozen i wartosci kultury
organizacyjnej (jak w antropologii kulturowej). Artefakty sq stosowane
w paradygmatach alternatywnych, ale takze w paradygmacie funkcjona-
listycznym'°.

13. subkultury — grupy spoleczne wewnatrz kultury, ksztaltujgce swojq
tozsamo$S¢ w opozycji do dominujgcej kultury organizacyjnej (wéwczas
moéwimy o kontrkulturach) albo bazujace na szukaniu autonomii. Zwykle
tworza sie wokot wartosci, ktére nie wykazuja spojnosci z kulturg organi-
zacji jako catosci'®. W tym kontekscie mozna przywota¢ subkultury pro-
fesjonalne lekarzy, pielegniarek, menedzeréw itp. ,,Subkultury” i , kontr-
kultury” to kluczowe terminy dla zrozumienia kultury w paradygmacie in-
terpretatywno-symbolicznym?2,

Analiza elementéw kultury pozwala dostrzec ich nieroztacznos$¢. Artefakt,
wzorzec kulturowy czy norma zdajg sie mie¢ identyczne znaczenie. Ukazane
powyzej elementy kultury organizacyjnej okazujg sie systemowo wspoizalez-
ne, jednak da sie je uporzadkowac hierarchicznie: pierwotne sg wartosci oraz
podstawowe zalozenia. Pozostale elementy uwaza sie nieraz wytacznie za ich
manifestacje.

Zalete tego wyszczegolnienia stanowi analityczne podejScie, ktére umozliwia
operacjonalizacje oraz badanie praktyk organizacyjnych, a takze konse-
kwentny podzial, zgodnie z ktérym sktadniki kultury odréznia sie od innych

9 Burszta, W.J. (2008) Antropologia kultury. Zysk i ska, Warszawa.

100 Gagliardi, P. (1990) Symbols and Artifacts: Views of the Corporate Landscape Communication
and Social Order. Walter de Gruyter, Berlin.

101 Hofstede, G. (1998) Identifying Organizational Subcultures: An Empirical Approach. Journal of
Management Studies 35, ss. 1-12.

102 Jermier, J.M., Slocum Jr., J.W.,, Fry, L.W., Gaines, J. (1991) Organizational Subcultures in a Soft
Bureaucracy: Resistance behind the Myth and Facade of an Official Culture. Organization

Science 2(2), ss. 170-194.
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podsystemOw organizacji (jak struktura organizacyjna czy strategia). Podziat
ten jest jednak niepelny, a skladniki kultury sie przenikaja. Kulturowy charakter
struktury wladzy czy misji zdaje sie oczywisty. Struktura wladzy stanowi domi-
nujacy wzorzec kulturowy, a w misji zawieraja sie tozsamos$¢ organizacyjna i jej
warto$ci. Mimo to ujecie funkcjonalistyczno-systemowe obydwa te elementy
wlacza odpowiednio do struktury organizacyjnej i strategii.

W kulturach organizacji publicznych mozna zidentyfikowa¢ wszystkie
opisane sktadniki kultur organizacyjnych. Poszukujqc jednak pewnych cech spe-
cyficznych, warto dostrzec, ze rdzeniem kultur publicznych sa wartosci oparte
na misji spotecznej'®. W przypadku sektorow komercyjnych misja spoteczna
odgrywa dodatkowa role, zwigzang z reputacja, wizerunkiem, PR i spoteczng
odpowiedzialno$cia biznesu. W konsekwencji normy kulturowe oraz kolejne
elementy kultury organizacji publicznych sg zakorzenione w spotecznych war-
tosciach. Nie zmienia to sposobu rozumienia ani badania kultury organizacyj-
nej, jednak ukierunkowuje interpretacje witasnie na odpowiedzialnos¢ i misje
spoteczng!'®.

3.5. Typy kultur organizacyjnych a organizacje publiczne

W literaturze przedmiotu mozna wyr6znic¢ znaczng liczbe typologii kultur orga-
nizacyjnych. W naszej analizie uwzglednilismy jedynie cztery typologie, ktére
wydaja sie najbardziej adekwatne dla odzwierciedlenia specyfiki organizacji
publicznych!®: kultura staba versus silna, kultura pozytywna versus negatywna,

103 Schedler, K., Proeller, I. (2007) Public management as a cultural phenomenon. Revitalizing
societal culture in international public management research. [W:] Cultural aspects of public
management reform. Emerald group Publishing Limited, Bingley; Austen, A., Zacny, B.
(2015) The role of public service motivation and organizational culture for organizational
commitment. Management 19(2), s. 21; Marcoulides, G.A., Heck, R.H. (1993) Organiza-
tional culture and performance: Proposing and testing a model. Organization Science 4(2),
ss. 209-225; Kim, J.S., Han, S.H. (2017) Examining the relationship..., op. cit., ss. 157-175.

104 Jung, T., Scott, T., Davies, H.T., Bower, P., Whalley, D., McNally, R., Mannion, R. (2009)
Instruments for exploring organizational culture: A review of the literature. Public Administra-
tion Review 69(6), ss. 1087—-1096; Jgrgensen, T.B., Rutgers, M.R. (2015) Public values: Core
or confusion?..., op. cit., ss. 3-12; Lynn Jr, L.E., Heinrich, C.J., Hill, C.J. (2000) Studying
governance and public management: Challenges and prospects. Journal of Public Administra-
tion Research and Theory 10(2), ss. 233-262.

105 Shattaly Nazhed Rovis, S., Sayadi, S., Pourkiani, M., Bigzadeh Abbasi, F. (2020) Design
of Organizational Culture Model in Bandar Imam Petrochemical Complex. Agricultural
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kultura pragmatyczna versus biurokratyczna, kultura konserwatywna versus in-
nowacyjna.

Rozréznienie kultury silnej i stabej to jeden z czeSciej podejmowanych
probleméw nurtu kulturowego w naukach o zarzadzaniu. Literatura przed-
miotu dowodzi przewagi kultury silnej, ktéra cechuje homogenicznos¢, czyli
jednolito$¢, co oznacza, ze pracownicy zgadzaja sie w zakresie podstawo-
wych zatozen, norm i wartosci. Identyfikacja z warto$ciami organizacyjny-
mi powoduje wzrost zaangazowania pracownikow, a takze ich wyzsza efek-
tywnos¢!%, Wewnetrzna niespéjnos¢ kulturowa, przez ktérg dochodzi do stwo-
rzenia subkultur i kontrkultur, wiedzie do dezintegracji organizacji. Mozna
jednak wskaza¢ takze negatywne strony homogenicznosci kultury organiza-
cyjnej. Vijah Sathe opowiada sie za wyzszoScig silnej kultury organizacyjnej
i sugeruje jej ocene pod wzgledem wyrazistosci, zakorzenienia i rozpowszech-
nienia'”, Badacze wymieniaja rowniez wady silnych kultur organizacyjnych.
Irving Janis wskazuje na ,,grupowe myslenie”, czyli spoteczny mechanizm in-
tegracji grupowej, prowadzacy do konformizmu'®. Zakorzeniona w organiza-
¢ji kultura silna, homogeniczna i wyrazista moze przyczynia¢ sie do ograni-
czenia innowacyjnosci i racjonalnego podejmowania decyzji oraz niekorzyst-
nie wptywac na proces zmian. Wspdélnota wartosci przewaza nad nonkonformi-
stycznymi pogladami, powoduje my$lenie schematyczne, ktére jest podzielane
przez wiekszo$¢. Wiedza unikatowa, jednostkowa cztonkéw organizacji, czesto
najwazniejsza dla procesu innowacyjnego, pozostaje przez to ukryta. Badacze
nurtu krytycznego (CMS) takze dostrzegaja wady silnej kultury organizacyjnej.
Mowia o instrumentalizacji kultury, ktéra Hugh Willmott okresla jako ,,organi-
zacyjny kulturyzm”, za$ Linda Smircich jako ,,szufladkowanie” (pigeonhole)'®.

Marketing and Commercialization Journal 4(2), ss. 8-24; Kaouache, R., Brewer, G.A.,
Kaouache, D.E. (2020) Existing and preferred organizational culture in public organiza-
tions: The case of an electricity power plant in Algeria. Journal of Transnational Manage-
ment 25(2), ss. 154-171; Sutkowski, L. (2016) Academic culture from the perspective of
Polish universities. Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie 17(2.1), ss. 7-21.

106 peters, T.J., Waterman, R.H. (2000) Poszukiwanie doskonatosci w biznesie. Medium, Warszawa.

107 Sathe, V. (1983) Implications of Corporate Culture. Organizational Dynamics 12(2), ss. 5-23.

198 Trving, J.L. (1972) Victims of Groupthink. Houghton Mifflin, New York, s. 9; Irving, J.L. (1982)
Groupthink: Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascoes, Second Edition. Hough-
ton Mifflin, New York.

19 Willmott, H.C. (1993) Strength is ignorance..., op. cit, ss. 515-552; Smircich, L. (1983) Con-
cepts of culture and organizational analysis, op. cit., ss. 339-358.
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W kulturze silnej dochodzi do wytworzenia mechanizmu opresji pracownikow,
ktory zmusza ich do lojalnosci i zaangazowania, aby zwiekszy¢ ich efektyw-
nos$¢. Wzmacnianie kultury organizacyjnej to socjotechnika i psychomanipula-
cja, majaca na celu wieksza indoktrynacje oraz ptynaca z niej eksploatacje pra-
cownikow.

Kultury organizacji publicznych czesciej oscyluja w kierunku kultur stabych,
poniewaz model interesariuszy skutkuje tworzeniem sie subkultur, a nawet kontr-
kultur wewnatrz organizacji. Stabsze kultury organizacyjne moga nie$¢ zagro-
zenia w postaci dezintegracji, konfliktow i sprzecznosci interesow. Czestsze jest
rowniez przeniesienie gtownego punktu krystalizacji tozsamos$ci organizacyj-
nej z poziomu catej organizacji na jedna grupe zawodowaq. Pracownicy, zamiast
utozsamiac sie silnie z calg organizacja, identyfikuja sie jedynie z jedng z grup
zawodowych wewnatrz organizacji''®. Przykladem moga by¢ studia kulturowe
szpitali, w ktérych silne subkultury tworza np. lekarze i pielegniarki'"'. Paul Bate
po przeprowadzeniu badan ujawnit syndrom negatywnej kultury organizacyj-
nej — przeciwstawia sie mu kulture pozytywna''>. R6zni je wptyw na skutecz-
nos$¢ dziatania organizacji w perspektywie dtugofalowej. Kultura negatywna
utrudnia osigganie celow przez osoby zarzadzajace, zas pozytywna — ulatwia.
W kulturze negatywnej grozi nam bierno$¢, konsekwencja przewagi paternali-
stycznego stylu kierowania. Pracownicy nie musza decydowa¢, oddaja wtadze
organizacyjna, zyskujac poczucie bezpieczenstwa. Grozi nam réwniez kon-
serwatyzm, gdyz dazymy do podtrzymania bezpiecznego zastanego porzadku.

10 Gunn, L. (1988) Public management: a third approach? Public Money & Management 8(1-2),
ss. 21-25; Saffold III, G.S. (1988) Culture traits, strength, and organizational performance:
Moving beyond ‘strong’ culture. Academy of Management Review 13(4), ss. 546-558; Vinni,
R. (2007) Total quality management and paradigms of public administration. International
Public Management Review 8(1), ss. 103-131; Haynes, P. (2018) Understanding the influ-
ence of values in complex systems-based approaches to public policy and management. Public
Management Review 20(7), ss. 980—996.

1 Simonet, D. (2011) The new public management theory and the reform of European health care
systems: An international comparative perspective. International Journal of Public Administra-
tion 34(12), ss. 815-826; Jones, L.R., Kettl, D.F. (2003) Assessing public management reform
strategy in an international context. International Public Management Review 4(1), ss. 1-19;
Bate, P. (2000) Changing the culture of a hospital: from hierarchy to networked communi-
ty. Public Administration 78(3), ss. 485-512; Gunn, L. (1989) A public management approach
to the NHS. Health Services Management Research 2(1), ss. 10-19.

112 Bate, P. (1984) The Impact of Organisational Culture on Approches to Organisational Problem
Solving. Organisational Studies 5(1), ss. 43—66.
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Biernos$¢ i konserwatyzm moga znacznie zmniejszy¢ konkurencyjnos$¢ organiza-
cji, szczegolnie w trudnej sytuacji doSwiadczania zmian w jej otoczeniu.

W zarzadzaniu publicznym wystepowa¢ moga zarowno pozytywne, jak
i negatywne kultury organizacyjne. Pozytywne prowadza do wzmacniania
tendencji sprzyjajacych realizacji misji spotecznej i celéw organizacji, podczas
gdy negatywne stanowia inhibitor w ich wypelnianiu. Pozytywne kultury
publiczne skutecznie wzmacniaja zaangazowanie, lojalnos¢, poczucie wartosci
i identyfikacje pracownikow z organizacja, podkreslajagc wage realizowanej
misji. Kultury organizacji publicznych narazone sa na aspekty negatywne i pa-
tologiczne, podobnie jak kultury organizacji komercyjnych. Wydaje sie jednak,
ze szczegolnie niebezpieczne jest zagrozenie biernoscig i pasywnosciq pracow-
nikow oraz eskalowanie tendencji do konfliktéw, wzmacniane przez model in-
teresariuszy''s.

Biurokratyzacja kultur organizacyjnych doczekata sie wielu badan i tak
powstata kolejna typologia'', Kultura biurokratyczna zostala obwarowana
nakazami i zakazami, mnéstwem formalnych regut, ktére normuja zycie przed-
siebiorstwa — mozemy ja nazwac kulturg stowa pisanego; kontakty personalne
podlegaja tu rutynie i bywajq ograniczone. Z kolei w kulturze pragmatycznej
nie ma szczegdtowych regul organizacyjnych, przewazajq kontakty werbalne,
interpersonalne. Przeciwstawienie kultur biurokratycznej i pragmatycznej

13 Jung, T., Scott, T., Davies, H.T., Bower, P., Whalley, D., McNally, R., Mannion, R. (2009) In-
struments for exploring organizational culture..., op. cit., ss. 1087—1096.

Gigliotti, P. (2021) Understanding Heterogeneous Effects of Performance Management: An Appli-
cation of Kroll’s Contingency Approach to Educational Accountability. Perspectives on Public
Management and Governance 4(1), ss. 30-46; Sutkowski, £. (2013) Typologies of organi-
sational culture — one-dimentional view, op. cit., ss. 407-422; Clark, M., Denham-Vaughan,
S., Chidiac, M.A. (2014) A relational perspective on public sector leadership and manage-
ment. The International Journal of Leadership in Public Services 10(1), ss. 4-16.

14 Grey, Ch. (2001) Trust, Control and Post-Bureaucracy. Organization Studies 22(2), ss. 229-250;
Wilson, J.Q. (1989) Bureaucracy: What Government Agencies Do And Why They Do It. Basic
Books, New York; Jermier, J.M., Slocum, Jr., J.W., Fry, L.W., Gaines, J. (1991) Organiza-
tional Subcultures in a Soft Bureaucracy..., op. cit., ss. 170-194; Lok, P., Crawford, J. (2004)
The effect of organisational culture and leadership style on job satisfaction and organisation-
al commitment: A cross-national comparison. Journal of Management Development 23(4),
ss. 321-338; Handman, M. (1933) The Bureaucratic Culture Pattern and Political Revolutions.
American Journal of Sociology 39(3), ss. 301-313; Deshpandé, R., Farley, J.U. (1999) Corpo-
rate Culture and Market Orientation: Comparing Indian and Japanese Firms, Journal of Inter-
national Marketing 7(4), ss. 111-127; Astrachan, J.H., (1998) Family Firm and Community
Culture. Family Business Review 1, ss. 165-189.
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wydaje sie mocno osadzone w warto$ciach spotecznych, ktére wnikaja do
kultur organizacyjnych'>.

Kultury organizacji publicznych mogg wykazywa¢ zaréwno cechy pragma-
tyczne, jak i konserwatywne. Organizacje pozarzadowe, dzialajace w zmiennym
otoczeniu i podejmujace sie realizacji wielu ztozonych projektéw, czeSciej
zmuszone sa do elastycznos$ci i wykazuja cechy kultur pragmatycznych.
Z kolei organizacje rzadowe i samorzadowe zajmujace sie powtarzalng dziatal-
noscia, o stabilnym finansowaniu, majq tendencje do podtrzymywania kulturo-
wego status quo i mogq popada¢ w biurokratyzacje. Przyktadem takich organi-
zacji moga by¢: policja, wojsko, publiczne szkoty, uczelnie i szpitale''”.

Jak kultura organizacyjna wplywa na innowacyjno$¢? To wazny watek
w badaniach kulturowych. Wiekszos¢ badaczy sadzi, ze kultura, uwidaczniaja-
ca sie w mentalnosci, ma ogromny wplyw na ksztattowanie przedsiebiorczosci,

5 Hisrich, R.D., Bucar, B., Oztark, S. (2003) A cross-cultural comparison of business ethics: cases
of Russia, Slovenia, Turkey, and United States. Cross Cultural Management: An International
Journal 10(1), ss. 3—28.

16 Claver, E., Llopis, J., Gasco, J.L., Molina, H., Conca, F.J. (1999) Public administration: from
bureaucratic culture to citizen oriented culture. International Journal of Public Sector Man-
agement 12(5), ss. 455-464; Yeatman, A. (1987) The concept of public management and the
Australian state in the 1980s. Australian Journal of Public Administration 46(4), ss. 339-356;
Du Gay, P. (1996) Organizing identity: entrepreneurial governance and public manage-
ment. Questions of cultural identity. Sage, London, ss. 151-169; Chan, H.S., Chow, K.W.
(2007) Public management policy and practice in western China: Metapolicy, tacit knowledge,
and implications for management innovation transfer. The American Review of Public Admin-
istration 37(4), ss. 479-498; Zafarullah, H. (2013) Bureaucratic culture and the social-political
connection: the Bangladesh example. International Journal of Public Administration 36(13),
ss. 932-939; Du Gay, P. (2000) Entrepreneurial Governance and Public Management: The
Anti-Bureaucrats. Teoksessa Clarke, John, Gewirtz, Sharon & McLaughlin, Eugene (toim.)
New Managerialism New Welfare? Sage Publications, London, ss. 62-81; Tobin, 1. (2003)
Bureaucratic power and the NPM reforms in Korea. International Review of Public Adminis-
tration 8(1), ss. 89-102.

17 Mei, J., Kirkpatrick, I. (2019) Public hospital reforms in China: towards a model of new public
management? International Journal of Public Sector Management 32(4), ss. 352-366; Lee,
E.W., Haque, M.S. (2006) The New Public Management Reform and Governance in Asian
NICs: A Comparison of Hong Kong and Singapore. Governance 19(4), ss. 605-626; Tabrizi,
J.S., Goshayie, E.H., Doshmangir, L., Yousefi, M. (2018) The barriers to implementation of
new public management strategies in Iran’s primary health care: a qualitative study. Journal
of The Liaquat University of Medical And Health Sciences 17(1), ss. 8-17; Scott, I. (1996)
Changing Concepts of Decentralisation: Old Public Administration and New Public Manage-
ment in the Asian Context. Asian Journal of Public Administration 18(1), ss. 3-21; Parker, R.,
Bradley, L. (2004) Bureaucracy or post-bureaucracy? Public sector organisations in a chang-
ing context. Asia Pacific Journal of Public Administration 26(2), ss. 197-215.
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kreatywnosci, elastycznosci i innowacyjnosci. Wymienione cechy stanowia
zatem podstawe klasyfikowania kultur — mozemy moéwi¢ o kulturach przed-
siebiorczych, innowacyjnych, kreatywnych i elastycznych. Do istotnych
probleméw badan tych kultur zaliczymy: zwiazek innowacyjnej kultury i konku-
rencyjnosci''®, powigzania miedzy stopniem innowacyjnosci sektora i kulturg''?,
zwiazki kultury innowacyjnej i organizacyjnego uczenia sie'?’, pobudzanie in-
nowacyjnosci'? i inne. Stephen McGuire badat kultury przedsiebiorcze, tzw.
Entrepreneurial Organizational Culture. Sugerowatl on konieczno$¢ wlaczenia
w model kulturowy kreatywnosci oraz gotowosci do podejmowania wyzwan.
Kulture przedsiebiorcza cechuja tworzenie warto$ci dzieki innowacjom
i zmianom, orientacja na ludzi, a takze empowerment'?,

Kulture innowacyjna charakteryzuje nastawienie na zmiany i gotowos$¢
podjecia dziatania nawet przy braku informacji, a takze sktonnos$¢ do ryzykowa-
nia. Wysoka tolerancja niepewnos$ci w organizacji oznacza, ze nie zalezy jej na
utrzymaniu istniejacego porzadku za wszelka cene, jest otwarta na zmiany ze-
whnetrzne i przeksztalcenia. Takie organizacje sa elastyczne i tatwiej im przysto-
sowac sie do zachodzacych zmian, stawiajg na otwarto$c¢, nie na stabilno$¢'?.

W kulturze konserwatywnej chodzi o zredukowanie niepewnosci i dziatanie
w warunkach, kiedy ryzyko nie jest duze, dazy sie do utrzymania status quo;
podkresla sie stabilizacyjna role organizacji i tradycji zachowywanej w przed-
siebiorstwie. Przygotowuje sie deterministyczne scenariusze oraz warianty
dzialan, unika sie ryzyka, ogranicza deficyt informacji, dazy do planowania
jednowariantowego. Zmiany traktuje sie jako zagrozenie.

18 Knight, G.A. Cavusgil, S.T. (2004) Innovation, Organizational Capabilities, and the Born-Glob-
al Firm. Journal of International Business Studies 35(2), ss. 124-141 .

19 Chatman, J.A., Jehn, K.A. (1994) Assessing the Relationship between Industry Characteristics
and Organizational Culture: How Different Can You Be? The Academy of Management Jour-
nal 37(3), ss. 522-553.

120 Hurley, R.F., Hult, G.T.M. (1998) Innovation, Market Orientation, and Organizational Learning:
An Integration and Empirical Examination. Journal of Marketing, 62(3), ss. 42—-54.

121 Martins, E.C., Terblanche, F. (2003) Building organisational culture that stimulates creativity
and innovation. European Journal of Innovation Management 6(1), ss. 64-74; Chandler, G.N.,
Keller, Ch., Lyon, D.W. (2000) Unraveling the Determinants and Consequences of an Inn Ova-
tion-Supportive Organizational Culture. Entrepreneurship: Theory and Practice 25(1), ss. 59-76.

122 McGuire, S. (2003) Entrepreneurial Organizational Culture: Construct Definition and Instru-
ment Development and Validation, Dissertation Submitted to The Faculty of The School of
Business and Public Management of The George Washington University.

123 Sutkowski, t.. (2002) Kulturowa zmienno$¢ organizacji. PWE, Warszawa, ss. 70-74.
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Kulturom organizacji publicznych w wiekszym stopniu grozi konserwatyzm
niz kulturom organizacji komercyjnych. Jest to zwigzane z brakiem lub ograni-
czeniem mechanizméw konkurencyjnych oraz modelem interesariuszy spowal-
niajacym podejmowanie decyzji'*.

3.6. Modele kultur organizacyjnych w zarzadzaniu publicznym

Modele kultur organizacyjnych byly tworzone przez takich autoréw, jak: Geert
Hofstede, Terrence E. Deal, Allan A. Kennedy, Edgar H. Schein, Graeme R.
Harrison i Charles Handy, Thomas J. Peters, Charles A. O’Reilly, Jennifer A.
Chatman i David Franklin Caldwell'?>. Modele te czerpia gltéwnie z podejscia
funkcjonalistycznego i daza do zbadania zwigzkéw miedzy efektywnoscig
przedsiebiorstwa a innymi wewnetrznymi zmiennymi.

Zdaniem Edgar H. Scheina kultura organizacyjna odpowiada na dwa rodzaje
problemow organizacji: zwigzanych z integracja wewnetrzng oraz dostosowa-
niem sie do otoczenia'*®. Na model tego autora skladajq sie poziomy kultury,
wylonione z powodu ich trwatosci i widocznosci. Edgar H. Schein sadzi, ze
kultura organizacji to zbiér dominujacych norm postepowania i wartosci, ktére
cechuja dana organizacje (wzmocniony zatozeniami dotyczacymi natury rze-
czywistosci) i sa mozliwe do uchwycenia dzieki obserwacji artefaktow — ze-

124 Amusan, L., Oyekunle, O.A. (2016) Conceptualizing innovation management development
through organizational learning in the public service: any lessons for developing states? Prob-
lems and Perspectives in Management 14(3), ss. 266—275; MacCarthaigh, M. (2012) Politics,
policy preferences and the evolution of Irish bureaucracy: A framework for analysis. Irish Po-
litical Studies, 27(1), ss. 23-47; Safari, N., Vazirzanjani, H.R., Akbari, Z. (2014) Barriers of
entrepreneurship in higher education. Asian Journal of Research in Business Economics and
Management 4(6), ss. 346—-353.

125 Sikorski, Cz. (2002) Kultura organizacyjna. C.H. Beck, Warszawa; Zbiegien-Maciag, L. (1999)
Kultura w organizacji. PWN, Warszawa; Czerska, M. (2003) Zmiana kulturowa organizacji,
wyzwanie dla wspoétczesnego menedzera. Difin, Warszawa; Aniszewska, G. (2007) Kultura
organizacyjna w zarzadzaniu. PWE, Warszawa; Nogalski, B. (1998) Kultura organizacyjna,
duch organizacji. Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz.

126 Schein, E.H. (1983) The Role of the Founder in Creating Organizational Culture. Organiza-
tional Dynamics 12(1), ss. 13-28; Schein, E.H. (1984) Coming to a New Awareness of Or-
ganizational Culture. Sloan Management Review 25(2), ss. 3—16; Schein, E.H. (2004) How
Culture Forms, Develops and Changes. [W:] R.H. Kilmann, Gaining Control of the Corporate
Culture. John Wiley & Sons, New York, ss. 17-43; Schein, E.H. (2004) Organizational Culture
and Leadership. John Wiley & Sons, New York.
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wnetrznych oraz sztucznych tworéw danej kultury'?. W kulturze funkcjonu-
ja trzy poziomy: artefakty (na powierzchni), wartosci oraz normy zachowan
(ponizej), a takze podstawowe zalozenia (najnizej). Wérod artefaktéw znaj-
dziemy rytualy, ceremonie, mity, legendy, hasta, zargon, skroty myslowe oraz
wspolne wyrazenia, znaki statusu, sposéb ubioru, wyglad budynkéw czy logo.
Normy i wartosci dzielimy na deklarowane — okreSlaja, co jest dobre i zte dla or-
ganizacji — oraz przestrzegane, ktore poznajemy w nieformalnych rozmowach
oraz podczas obserwacji zachowan. Rdzen kultury organizacyjnej to zalozenia
—zbiory podstawowych wzorcéw wyobrazen i orientacji, a takze zatozenia Swia-
topogladowe i filozoficzne, ukierunkowujqce dziatanie i postrzeganie.

Model kultury organizacyjnej Geerta Hofstede takze dokonuje hierarchiczne-
go uporzadkowania sktadnikéw kultury, metaforycznie poréwnujac je do warstw
cebuli. Jadro cebuli to warto$ci, na warstwy posrednie sktadaja sie rytuaty oraz
bohaterowie, a widoczna warstwa to symbole. Te trzy ostatnie elementy kultury
nalezg do szerszej kategorii praktyk. Symbole — przedmioty, obrazy, gesty, stowa
— sg rozpoznawane przez osoby z danej kultury. Bohaterowie utozsamiaja jej
najbardziej cenione cechy i dlatego stajq sie wzorem do nasladowania. Rytuaty,
jako powtarzalne czynnos$ci, sq wyrazem podstawowych wartosci przedsiebior-
stwa. Widzimy je w ceremoniach spolecznych czy religijnych, sposobach przy-
witania, gestach. Znaczenie symboli, rytualéw i bohateréw mozliwe jest do od-
czytania jedynie przez osoby nalezace do danej kultury. Wartosci natomiast
stanowia wyobrazenie rzeczy waznych dla danej spotecznosSci czy srodowi-
ska, bywaja okreslane kodeksem moralnym, pokazuja, co powinno by¢, nie
to, co jest. Normy wynikaja z uznanego systemu warto$ci — narzucaja, co jest
dozwolone, a co zabronione, okreslaja rodzaje zachowan, z jakimi mozemy sie
spotkaé, obcujac z cztonkami danej kultury organizacyjnej.

Modele Edgara H. Scheina i Geerta Hofstede znajdujg w rownym stopniu
zastosowanie w odniesieniu do kultur organizacji komercyjnych, jak i publicz-
nych. Sa one na tyle ogdlne, ze réznica tkwi w wartosciach, podstawowych zato-
zeniach i innych sktadnikach kultur organizacyjnych, ktére odr6zniaja organiza-
cje publiczne od przedsiebiorstw. Spoteczna misja i odpowiedzialnos¢ to rdzen
wartosci organizacji publicznych, ktérego pochodnymi sq inne elementy kultur.
Podobne obserwacje mozna poczyni¢ w odniesieniu do innych popularnych

127 Schein, E.H. (2004) Organizational Culture and Leadership. op. cit.
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modeli kulturowych, ktére zostaty réwniez zastosowane i zbadane w organiza-
cjach publicznych. Mamy tutaj na my$li modele: Kim S. Camerona oraz Roberta
E. Quinna, Roba Goffee i Garetha Jonesa, Graeme L. Harrisona i Charlesa
Handy’ego, Terrence’a E. Deala i Allana A. Kennedy’ego, Neila H. Snydera,
Thomasa J. Petersa, Charlesa A. O’Reilly’ego, Jennifer A. Chatman, Davida
Franklina Caldwella, Dana Denisona, Roberta A. Cooke’a, Geerta Hofstede
i Fonsa Trompenaarsa i Charlesa Hampden-Turnera!?,

Ze wzgledu na profil tej monografii, koncentrujacej sie na syntezie proble-
matyki kultury organizacyjnej, nie ma tutaj miejsca na poglebiong analize tych
modeli kultury i ich zastosowania w zarzadzaniu publicznym. Warto jednak
zaznaczy¢, ze badania i literatura przedmiotu zwigzane z tego typu badaniami
dos¢ szybko rozwijaja sie w ostatnich dekadach'®

3.7. Podsumowanie

Poszukujac specyfiki kulturowej organizacji spotecznych, warto wspomnieé¢
o kilku cechach réznigcych kultury organizacji publicznych od organizacji ko-
mercyjnych. Po pierwsze, jest to rdzen, na ktory sktadaja sie warto$ci w postaci
misji i odpowiedzialno$ci spotecznej, wyr6zniajacej organizacje publiczne na tle
komercyjnych. Ten rdzen wartosci oddziatluje na poziomie tozsamosci zbiorowej
i indywidualnej pracownikéw organizacji publicznych, ktorzy w wiekszym
stopniu koncentruja sie na stuzeniu dobru spotecznemu niz pracownicy przed-
siebiorstw. Po drugie, w procesach kulturowych, takich jak komunikacja i dys-
trybucja wladzy, dominuje model interesariuszy z konsekwencjami w postaci:
negocjacji pomiedzy grupami interesariuszy, wiekszej partycypacji pracow-
nikow w procesie decyzyjnym, czestszego wystepowania stabszych kultur

128 Sutkowski, t.. (2012) Kulturowe procesy zarzadzania. Difin, Warszawa.

129 padma, R.N., Nair, V.S. (2009) Organizational culture and its impact on organizational commit-
ment in public and private organizations. Global Management Review 4(1), ss. 32-39; Rohim,
A., Budhiasa, I.G.S. (2019) Organizational culture as moderator in the relationship between
organizational reward on knowledge sharing and employee performance. Journal of Manage-
ment Development 38(7), ss. 538-560; Austen, A., Zacny, B. (2015) The role of public service
motivation and organizational culture..., op. cit., s. 21.

Schraeder, M., Tears, R.S., Jordan, M.H. (2005) Organizational culture in public sector organi-
zations. Leadership & Organization Development Journal 26(6), ss. 492-502; Whorton,
J.W., Worthley, J.A. (1981) A perspective on the challenge of public management..., op. cit.,

ss. 357-361.
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organizacyjnych oraz uwiklania zarzadzania w procesy decyzji grupowych.
Konsekwencja tego jest trzecia cecha kultur organizacji publicznych, a mianowi-
cie wyzszy stopien upolitycznienia, ktéry moze by¢ rozumiany zaréwno bezpo-
$rednio, jak i posrednio. Poniewaz organizacje publiczne nierzadko sa zwigzane
z administracjq rzadowa, samorzadowa lub dzialaja na rzecz spoteczenistwa oby-
watelskiego, to sa czesto wprost uwiklane w dziatalnos¢ polityczng ze wzgledu
na zalezno$¢ od politykéw w sferze prawnej, finansowej i personalnej. Kultury
organizacji publicznych to réwniez zazwyczaj swoiste ,,polityczne poligony”,
na ktorych Scierajg sie interesy réznych grup, koalicji i koterii. Ostatnia, czwarta
cecha organizacji publicznych to sktonnos¢ do biurokratyzacji i konserwatyzmu
kulturowego, przede wszystkim w organizacjach publicznych zwiazanych z ad-
ministracja publiczna.

Podejmujac badania kultur i tozsamos$ci organizacji publicznych, musimy
zatem rozumie¢ i uwzglednia¢ specyfike tych instytucji. Wazne jest rozpozna-
nie, ze maja one pewien wspoélny rdzen kulturowy, ale jednocze$nie sq bardzo
zréznicowane ze wzgledu na misje, skale dziatalnosci oraz stopiefi powigzania
z wiadza na réznych poziomach.







4. Podejscie sieciowe w kreowaniu
wartosci publiczne

4.1. Podstawy teorii sieci publicznych

Podejscie sieciowe od kilku dziesiecioleci jest jednym z podstawowych obszarow
badawczych w dziedzinie nauk spotecznych, w tym przede wszystkim w socjo-
logii, naukach o zarzadzaniu, polityce i administracji. W zarzadzaniu publicznym
intensyfikacja badan nad sieciami rozpoczeta sie w latach 90. XX wieku od teorii
efektywnosci sieci Keitha G. Provana i H. Brintona Milwarda (1995)°, zalecen
dotyczacych wdrazania i rozwoju sieci Laurence’a J. O’ Toole’a (1997)"! oraz za-
rzadzania ztozZonymi sieciami Waltera J.M. Kickerta, Erika-Hansa Klijna i Joopa
F.M. Koppenjana (1997)'*. Stanowito to odpowiedz na rosnaca potrzebe zwiek-
szenia skuteczno$ci Swiadczenia ustug publicznych, liczbe zawitych problemow,
a takze potrzebe wzrostu innowacyjnosci sektora publicznego. Wspoétczesnie
podejsécie sieciowe znajduje szerokie zastosowanie w badaniu funkcjonowania

130 Provan, K.G., Milward, H.B. (1995) A Preliminary Theory of Interorganizational Network Ef-
fectiveness: A Comparative Study of Four Community Mental Health Systems. Administrative
Science Quarterly 40(1), ss. 1-33.

131 O’Toole L.J. (1997) Treating Networks Seriously: Practical and Research-Based Agendas in
Public Administration. Public Administration Review 57(1), ss. 45-52; O’Toole, L.J. (1997)
Implementing Public Innovations in Network Settings. Administration & Society 29(2),
ss. 115-138.

132 Kickert, W.J.M., Klijn, E.-H., Koppenjan, J.F.M. (red.) (1997) Managing Complex Networks:
Strategies for the Public Sector. Sage Publications, London.
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opieki zdrowotnej, opieki socjalnej, w bezpieczenstwie publicznym, kulturze
i rekreacji, a takze w rozwoju gospodarczym.

Sieci publiczne stanowiq struktury wspoétzaleznosci miedzy trzema lub
wiecej organizacjami, w ktorych nie wystepuje podporzadkowanie jednej
jednostce na mocy formalnej pozycji i ktére taczy Swiadoma wspotpraca ukie-
runkowana na osiggniecie wspolnego celu, rozwigzywanie probleméw, wpro-
wadzanie innowacji i zdobywanie zasob6w'®. Organizacje w sieciach posiadaja
autonomie operacyjna, cho¢ mogg zawiera¢ formalne umowy i porozumienia
ulatwiajgace osiagniecie wspdlnego celu. Sieci nie zastepujq hierarchii organi-
zacyjnej, lecz dodaja warstwy ztozonosci strukturalnej w funkcjonowaniu or-
ganizacji publicznych!®. W takich strukturach istotne sa relacje wielostronne
i zwigzki pomiedzy nimi, ale takze wplywy, jakie majg zmiany w poszczegdl-
nych relacjach na funkcjonowanie catej sieci. Z tego wzgledu, jak podkresla-
ja Keith G. Provan i Robin H. Lemaire (2012), badanie catych sieci wymaga
rowniez analizy diad i uwzglednienia zaré6wno mikro-, jak i makroekonomicz-
nych aspektéw funkcjonowania sieci'®®. W literaturze przedmiotu podkresla sie,
ze sieci stwarzaja wieksze mozliwosci w zakresie opracowywania i wdrazania
innowacyjnych rozwigzan w realizacji ustug publicznych, polityk publicznych,
a takze w zakresie tworzenia warto$ci publicznej. Jednakze kazda z sieci pu-
blicznych ma indywidualna specyfike funkcjonowania, wynikajacq z odmien-
nych form instytucjonalnych, Zrédet finansowania, podstaw prawnych i zasad
dzialania. Sa one zatem ksztaltowane przez reguly instytucjonalne, a takze
procedury regulacyjne i normy, ktére sa specyficzne w okreslonym obszarze
dziatania'*®,

133 O’Toole L.J. (1997) Treating Networks Seriously..., op. cit., ss. 45-52; Kenis, P., Provan, K.G.
(2009) Towards an exogenous theory of public network performance. Public Administration
87(3), ss. 440-456; Kozuch, B., Kozuch, A., Sienkiewicz-Matyjurek, K. (2015) Mapowanie
proceséw wspoétpracy miedzyorganizacyjnej..., op. cit., ss. 237-253.

134 0’Toole, L.J. (2015) Networks and networking: The public administrative agendas. Public Ad-
ministration Review 75(3), ss. 361-371.

135 Provan, K.G., Lemaire, R.H. (2012) Core Concepts and Key Ideas for Understanding Public
Sector Organizational Networks: Using Research to Inform Scholarship and Practice. Public
Administration Review 72(5), ss. 638—-648.

136 Isett, K.R., Mergel, I.A., Leroux, K., Mischen, P.A., Rethemeyer, R.K. (2011) Networks in pub-
lic administration scholarship: Understanding where we are and where we need to go. Journal
of Public Administration Research and Theory 21(SUPPL. 1), ss. i157-i173.
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W wiekszosci definicji sieci publicznych podkresla sie jej strukture, relacje
pomiedzy jej wezlami, a takze odniesienia do wspoétrzadzenia, wspolpra-
cy i koordynacji miedzyorganizacyjnej. Moze to prowadzi¢ do zalozenia, ze
sieci s rozwigzaniami stuzacymi zwiekszeniu zakresu i intensywnosci wy-
mienionych funkcji. Jednakze jest to btedne zatozenie, gdyz wspoétrzadzenie,
wspolpraca i koordynacja mogg istnie¢ zarowno w sieciach, jak i poza nimi'¥’.
Sieci moga, ale nie musza sprzyjac ich realizacji, a samo wystapienie ktorego-
kolwiek z tych poje¢ niekoniecznie tworzy sie¢. Celem sieci moze by¢ przy-
ktadowo dostep do okreSlonego rodzaju zasobow, a nie koordynacja przepty-
wow dobr pomiedzy weztami sieci. Jednakze Keith G. Provan and Robin H.
Lemaire (2012) podkreslaja, ze wspétpraca pomiedzy trzema lub wiecej or-
ganizacjami tworzacymi sie¢ ma kluczowe znaczenie dla sukcesu tej sieci'®.
Wspolpraca taczy organizacje z réznych sektoréw, cho¢ udziat organizacji
z kazdego sektora nie jest obligatoryjny, aby mozna byto méwic¢ o sieci pu-
blicznej (rysunek 3).

137 Isett, K.R., Mergel, I.A., Leroux, K., Mischen, P.A., Rethemeyer, R.K. (2011) Networks in pub-
lic administration scholarship..., op., cit., ss. i157-i173; Provan, K.G., Lemaire, R.H. (2012)
Core Concepts and Key Ideas..., op. cit., ss. 638-648.

138 Provan, K.G., Lemaire, R.H. (2012) Core Concepts and Key Ideas..., op. cit, ss. 638-648.




Barbara Kozuch, Katarzyna Sienkiewicz-Maltyjurek, tukasz Sutkowski

publicznego

Organizacje z sektora
Organizacje
z sektora prywatnego

SEKTOR PUBLICZNY
SEKTOR PRYWATNY

Organizacje z
sektora pozarzadowego

SEKTOR POZARZADOWY

LEGENDA:
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Rysunek 3. Siec publiczna
Zrddto: opracowanie whasne.

Sieci publiczne tworzone sg przez organizacje z sektora publicznego, prywat-
nego i pozarzadowego, cho¢ nie w kazdej sieci uczestnicza organizacje z kazdego
sektora. Organizacje te tacza zaréwno silne, jak i stabe relacje skoncentrowane
wokot okreslonego problemu. Relacje te moga przybierac rozne formy (np. komu-
nikacja, kooperacja, wspolpraca), ktére rozwijaja sie na bazie istniejacych potrzeb
prowadzenia wspolnych dzialai. Nacisk na zwiekszenie wspolpracy miedzy or-
ganizacjami w sieciach publicznych prowadzi do rozwazan na temat formal-
nych podstaw ich funkcjonowania. W tym zakresie identyfikuje sie dwa rodzaje
sieci publicznych: formalne i nieformalne'®. Gléwna przyczyne réznic miedzy
nimi stanowia inne okolicznosci ich powstania. Sieci nieformalne powstaja
jako odpowiedZ na pojawiajace sie potrzeby w zakresie wymiany informacji,

139 Tsett, K.R., Mergel, I.A., Leroux, K., Mischen, P.A., Rethemeyer, R.K. (2011) Networks in
public administration scholarship: Understanding where we are and where we need to go...,
op. cit., ss. i157—i173; Provan, K.G., Lemaire, R.H. (2012) Core Concepts and Key Ideas...,
op. cit., ss. 638-648.
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rozwigzywania probleméw miedzyorganizacyjnych czy tez wspdlnego $wiad-
czenia ushug. Sa to emergentne, nietrwate struktury, ktérych cykl zycia zalezy od
trwatosci i znaczenia problemu, wokdt ktérego sie konstytuuja, oraz od spotecz-
nych relacji miedzy cztonkami tej sieci. Nie maja one okreSlonych zasad wejscia
do sieci, rozwijaja sie w zaleznosci od potrzeb, zaangazowania cztonkow tej sieci
i checi wypracowania konsensusu. Z czasem wiele z nich przeksztalca sie w sieci
formalne, co postrzegane jest jako pozytywna tendencja prowadzaca do wzrostu
odpowiedzialnosci, trwatosci i mozliwosci sieci'®. Sieci formalne sg tworzone
natomiast poprzez porozumienia, kontrakty, akty prawne itp. Majq wzglednie
zamknietg strukture, jasno okreslone role i ustalone zasady wspotpracy, a dzieki
wiekszej stabilnosci w porownaniu z sieciami nieformalnymi sg one latwiejsze
w zarzadzaniu. Jednakze w sieciach formalnych wystepuja réwniez relacje nie-
formalne, ktére moga wzmacnia¢ wiezi miedzy podmiotami. W praktyce funkcjo-
nowania sieci publicznych trudno jest doktadnie stwierdzi¢, czy powstaty one na
zasadach dobrowolnosci, czy zostaty narzucone przepisami prawnymi. W wiek-
szo$ci przypadkéw motywy powstawania sieci sa mieszane, jak réwniez wzorce
funkcjonowania tych sieci sa ztozone — czesciowo zaleza od czynnikéw praw-
no-organizacyjnych, a czeSciowo od spotecznych uwarunkowan'*.

Sieci publiczne analizowane sa w ujeciu trzech podstawowych nurtéw ba-
dawczych'#: sieci politycznych, sieci wspotpracy i sieci zarzadzania. Sieci po-
lityczne obejmuja organizacje z réznych sektoréw, ktére prowadza dziatalnos¢
w sferze publicznej i daza do usankcjonowania okreslonych decyzji politycz-
nych. Ich gléwnym celem jest kreowanie polityk publicznych adekwatnie do
potrzeb uczestnikdw sieci. Z tego wzgledu przykladem tych sieci jest dziatalnos¢
lobbingowa. Z kolei sieci wspolpracy koncentruja sie na realizacji ustug publicz-
nych na zasadzie podziatu zadan i ryzyka, np. w formie partnerstwa publicz-
no-prywatnego. Sieci te powstaja w przypadku, gdy jedna organizacja nie jest

140 McGuire, M., Agranoff, R. (2011) The Limitations of Public Management Networks. Public
Administration 89(2), ss. 265-284; Imperial, M.T. (2005) Using collaboration as a governance
strategy. Administration & Society 37, ss. 281-320.

41 O’Toole, L.J. (2015) Networks and networking: The public administrative agendas, op. cit.,
ss. 361-371.

142 Tsett, K.R., Mergel, I.A., Leroux, K., Mischen, P.A., Rethemeyer, R.K. (2011) Networks in
public administration scholarship: Understanding where we are and where we need to go...,
op. cit., ss. 1157-i173; Kapucu, N., Hu, Q., Khosa, S. (2017) The State of Network Research in
Public Administration. Administration and Society 49(8), ss. 1087—1120.
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w stanie lub nie chce samodzielnie zrealizowac¢ okreslonych ustug'*. Natomiast
sieci zarzadzania ukierunkowane s na koordynacje dzialan organizacji w sieci
i stwarzanie warunkéw sprzyjajacych osiggnieciu wspolnego celu i wartosci pu-
blicznej. Eva Sgrensen i Jacob Torfing (2009)'* definiuja je jako ,stabilng ar-
tykulacje wzajemnie zaleznych, lecz operacyjnie autonomicznych podmiotéw
z sektora publicznego, prywatnego i pozarzadowego, ktére poprzez rozwigzywa-
nie konfliktow budujq interakcje przebiegajace w ramach zinstytucjonalizowa-
nych zasad, norm, wspolnej wiedzy i spotecznych wyobrazen i ukierunkowane
sq na tworzenie wartosci publicznej, w tym rozwigzywanie probleméw, opraco-
wywanie planéw, wizji i pomystéw dla szerokiej grupy odbiorcéw”. W naukach
o0 zarzadzaniu i jakoSci szczego6lne znaczenie maja sieci wspdtpracy i sieci zarza-
dzania, i z tego wzgledu na nich skupimy sie w niniejszym rozdziale.

4.2. Zarzadzanie sieciami publicznymi

Wspdlne procesy w sieciach publicznych nie wystepuja samoistnie, a dodatkowo
wymagaja pokonywania wielu probleméw. Z tego wzgledu skuteczno$¢ sieci
publicznych nie jest mozliwa do osiagniecia bez odpowiedniego zarzadzania'*.
Zarzadzanie siecig publiczng definiuje sie jako zbiér zastosowanych narzedzi
i strategii wykorzystywanych do zarzadzania celowo ustanowiona wspoipraca
miedzyorganizacyjng, aby osiggnac¢ wspdlny cel'*®. Stanowi ono celowa probe
zarzadzania procesami poprzez aktywizacje i intensyfikacje relacji zachodza-
cych miedzy podmiotami w sieci. Ukierunkowane jest na takie ksztaltowanie

143 Agranoff, R., McGuire M. (2001) Big questions in public network management research.
Journal of Public Administration Research and Theory 11(3), ss. 295-326; Rethemeyer,
R.K., Hatmaker, D.M. (2008) Network management reconsidered: An inquiry into manage-
ment of network structures in public sector service provision. Journal of Public Administra-
tion Research and Theory 18, ss. 617-647.

144 Sgrensen, E., Torfing, J. (2009) Making governance networks effective and democratic through
meta-governance. Public Administration 87(2), ss. 234-258.

145 Agranoff, R., McGuire M. (2001) Big questions in public network management research, op.
cit., ss. 295-326; Kickert, W.J.M, Klijn, E.-H., Koppenjan, J.E.M. (red.) (1997) Managing
Complex Networks: Strategies for the Public Sector. Sage, London; Klijn, E.-H., Steijn, B.,
Edelenbos, J. (2010) The impact of network management on outcomes in governance net-
works. Public Administration 88(4), ss. 1063-1082.

146 Klijn E.-H., B. Steijn, J. Eldenbos (2010) The impact of network management on outcomes in
governance networks, op. cit., ss. 1063-1082; Milward, H.B., Provan K.G. (2003) Managing
the hollow state collaboration and contracting. Public Management Review 5(1), ss. 1-18.
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relacji miedzyorganizacyjnych, ktére pozwoli na sprawna realizacje wspélnych
procesow. Cechg charakterystyczng zarzadzania sieciami publicznymi jest
odejscie od tradycyjnych hierarchicznych form zarzadzania, w ktérych panstwo
reguluje przebieg dziatan, w kierunku luzniejszych form, w ktérych podmioty
z innych sektor6w uczestniczq w tworzeniu wartosci publicznej'¥’. R6zni sie ono
znacznie od zarzadzania w organizacjach wlasnie z powodu braku hierarchii or-
ganizacyjnej, uniemozliwiajacej zastosowanie kontroli wspdlnie realizowanych
proces6w. Podmioty tworzace sie¢ sa wspdlzalezne i musza wspélnie podejmo-
wac decyzje.

Sieciowe podejscie do zarzadzania sprawami publicznymi wptynelo na
rozw0j metazarzadzania, ktore okreslane jest jako ,zarzadzanie zarzgdzanie-
m”1%8, Jest to metoda sterowania procesami zarzadzania w ztozonych sieciach
publicznych polegajaca na mobilizacji zasobéw i zdolnosci organizacji uczest-
niczacych w poszczegolnych sieciach¥. Metazarzadzanie obejmuje przedsie-
wziecia wiadz publicznych ukierunkowane na sterowanie sieciami poprzez za-
stosowanie okreslonych zasad, modeli i strategii. Wtadze publiczne odgrywaja
kluczowq role w metazarzadzaniu, gdyz kreuja warunki wspétpracy, definiuja
kontekst dziatania, a takze zarzadzajq konfliktami w sieciach.

Znaczenie metazarzadzania wynika ze wspotistnienia i przenikania sie row-
nolegle funkcjonujacych sieci publicznych. Poszczegd6lne organizacje uczestni-
cza bowiem réwnoczesnie w wielu sieciach, daza do osiggniecia pakietu celow,
a caloksztalt wartosci publicznej jest suma warto$ci wytworzonych w poszcze-
gblnych sieciach. Jak pisze Eva Sgrensen (2006), ,,metazarzadzanie to sposob
na wzmocnienie skoordynowanego zarzadzania w rozdrobnionym systemie
politycznym opartym na wysokim stopniu autonomii wielu samorzadnych

147 Sgrensen, E. (2002) Democratic theory and network governance. Administrative Theory and
Praxis 24(4), ss. 693-720; Bogason, P., Musso, J.A. (2006) The democratic prospects of net-
work governance. American Review of Public Administration 36(1), ss. 3—18.

148 Sgrensen, E., Torfing, J. (2009) Making governance networks effective and democratic through
meta-governance, op. Cit., ss. 234-258; Meuleman, L. (2010) The cultural division of meta-
governance: why governance doctrines way fail. Public Organization Review 10, ss. 49-70;
Jessop, B. (2016) Territory, politics, governance and multispatial metagovernance. Territory,
Politics, Governance 4(1), ss. 8-32.

149 Koppenjan, J., Klijn, E.H. (2004) Managing uncertainties in networks — a network approach to
problem solving and decision-making. Routledge, London; Sgrensen, E., Torfing, J. (2009)
Making governance networks effective and democratic through meta-governance, op. cit.,
ss. 234-258; Jessop, B. (2016) Territory, politics, governance and multispatial metagover-

nance, op. cit., ss. 8-32.
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sieci i instytucji”'*®. Autorka ta twierdzi, ze stanowi ono alternatywny sposéb
rzadzenia, ktéry nie opiera sie na bezposredniej kontroli, lecz na posrednich
metodach wplywania na dzialania podejmowane przez poszczegolne organiza-
cje. Ponadto uwaza, ze metazarzadzanie jest koncepcjq parasolowa dla fragmen-
tarycznie zidentyfikowanych i zanalizowanych narzedzi regulacyjnych i wy-
odrebnia nastepujace metody jej realizacji: ksztaltowanie samorzadnosci, opo-
wiadanie historii, wspieranie oraz udzial w przedsiewzieciach'>. Wymienione
sposoby metazarzadzania majq charakter posredni, poniewaz wiadze publiczne
nie uczestniczq w realizacji zadan operacyjnych jako organ nadzorujacy,
a jedynie wspierajq te zadania. Ksztaltowanie samorzadnych instytucji i sieci
odbywa sie poprzez stwarzanie odpowiednich warunkéw do dziatania, np. okre-
Slanie celéw, ustalanie budzetu, finansowanie projektéw. Opowiadanie historii
opiera sie na budowie wspoélnych znaczen i tozsamosci, co w rezultacie pozwala
stworzy¢ wspoélny obraz sytuacji i osiggna¢ spojnos¢ strategii rozwiazywania
problemow, ktore podejmowane s w poszczego6lnych organizacjach. Wspieranie
wiadz publicznych przejawia sie z kolei w promowaniu dziatai podejmowa-
nych przez okresSlona grupe podmiotéw. Biorac udzial w przedsiewzieciach,
wiadze publiczne rezygnuja z autorytatywnej pozycji i uczestnicza w realiza-
cji zadan w roli jednego z réwnorzednych podmiotéw. Ta metoda metazarzadza-
nia pozwala nie tylko wspdlnie rozwiazywac problemy, ale rowniez pozyskac
wiedze o problemach i ograniczeniach, a takze przysztych mozliwosciach i po-
trzebach zarzadzania w sieciach publicznych.

Eva Sgrensen i Jacob Torfing (2009)'*? zidentyfikowali réwniez cztery in-
strumenty metazarzadzania, do ktérych naleza: projektowanie, konstruowanie,
kierowanie i wspotudzial. Projektowanie polega na okre$leniu zakresu, wiasci-
wosci i struktury sieci. Konstruowanie natomiast obejmuje okreslanie celow
sieci i warunkow ich osiagniecia. Kierowanie siecig ukierunkowane jest na za-
rzadzanie relacjami miedzy podmiotami w sieci, a wspétudziat — na oddzialy-
wanie na okreslong polityke publiczng i mozliwosci realizacji dziatan. Z kolei

130 Sgrensen, E. (2006) Metagovernance: The changing role of politicians in processes of demo-
cratic governance. American Review of Public Administration 36(1), ss. 98-114.

151 Tbidem, ss. 98-114.

152 Sgrensen, E., Torfing, J. (2009) Making governance networks effective and democratic through
meta-governance, op. Cit., ss. 234-258.
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Jan Kooiman i Svein Jentoft (2009)'>® usystematyzowali proces metazarzadza-
nia i wylonili w nim wartosci, normy, zasady i wybory. Zgodnie z ich koncepcja
metazarzadzanie odnosi sie do debat spolecznych zorientowanych na ustalenie
kierunk6éw ewolucji wartosci i norm publicznych, a takze do praktyk zarzadza-
nia publicznego polegajacych na realizacji zadan publicznych zgodnie z ocze-
kiwaniami spotecznymi. Uzyskiwane efekty poddawane sa kolejnym ocenom
w ramach debat spotecznych i modyfikowane zgodnie z preferencjami ostatecz-
nych odbiorcow.

Metazarzadzanie stanowi zatem metode kierowania i wspierania dziatan zde-
centralizowanych organizacji uczestniczacych w sieciach publicznych. Opiera
sie nie tylko na autorytatywnych metodach rzadzenia, ale przede wszystkim
na podejsciu partycypacyjnym. Rola wiadz publicznych jako koordynatora
sieci nie ma jedynie charakteru kontrolnego, lecz polega na wiaczaniu sie do
dziatan, przewidywaniu zmian i poszukiwaniu mozliwo$ci wsparcia organizacji
w sieciach publicznych.

W badaniu sieci publicznych wazne jest réwniez ustalenie, jakie modele za-
rzadzania sg stosowane. W literaturze przedmiotu wyrdznia sie potrdjna klasyfi-
kacje sieciowych modeli zarzadzania, oparta na wymiarach opracowanych przez
Keitha G. Provana i Patricka Kenis (2008)'>*. Wymiary te odnosza sie do stopnia
centralizacji—decentralizacji dziatan oraz stopnia, w jakim na sieci te oddzia-
hija czynniki wewnetrzne i zewnetrzne. Wspomniane trzy modele zarzadzania
sieciami obejmuja model dzielony, model organizacji wiodacej oraz model opie-
rajacy sie na organizacji administrujacej siecig'*>.

W modelu dzielonym organizacje w sieciach publicznych wspélnie
podejmuja decyzje, sa odpowiedzialne za zarzadzanie relacjami wewnetrzny-
mi i zewnetrznymi i realizujq dzialania zwigzane z zarzadzaniem. Cho¢ nie
posiadaja odrebnego organu zarzadzajacego, a mozliwosci decyzyjne sg roz-
proszone, podzial wiladzy pomiedzy uczestnikami jest raczej symetryczny.
Dzielony model zarzadzania wykorzystuje zaréwno formalne (np. regularne

153 Kooiman, J., Jentoft, S. (2009) Meta-governance: Values, norms and principles, and the making
of hard choices. Public Administration 87(4), ss. 818-836.

134 Provan, K. G., Kenis, P. (2008) Modes of network governance: structure, management and ef-
fectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory 18(2), ss. 229-252.

15 Kenis, P., Provan, K.G. (2009) Towards an exogenous theory of public network performance,
op. cit., ss. 440—456; Provan, K.G., Kenis, P. (2008) Modes of network governance: structure,
management and effectiveness, op. cit., ss. 229-252.




Barbara Kozuch, Katarzyna Sienkiewicz-Maltyjurek, tukasz Sutkowski

spotkania), jak i nieformalne (np. spontaniczne przedsiewziecia) dzialania ukie-
runkowane na budowanie relacji miedzyorganizacyjnych. Zaleta tego modelu
jest elastycznos$¢ oraz wysoki stopien zaangazowania i reagowania na oczekiwa-
nia innych podmiotéw w sieci. Natomiast jego wada jest brak mozliwosci osia-
gniecia znaczacych rezultatéw w wyniku niedostatecznych uregulowan porzad-
kujacych ztozonos¢ relacji miedzyorganizacyjnych'®. Dzielony model zarzadza-
nia znajduje zastosowanie w niewielkich sieciach, w ktérych organizacje taczy
bliskos¢ geograficzna.

W modelu organizacji wiodqcej wszystkie podmioty w sieci ukierunkowane sq
na osiagniecie wspolnego celu, ale kazdy z nich realizuje rowniez cele indywidu-
alne. £.acza je nieograniczone, wzajemne relacje stuzace osiggnieciu tych celow.
Podejmowanie wspolnych decyzji i dziatan jest jednak koordynowane przez jedna
z organizacji, ktora spetnia role organizacji wiodacej. Organizacja ta administru-
je siecia, zapewnia jej funkcjonalnos$¢ i skuteczno$é, a takze kreuje warunki do
realizacji wspdélnych przedsiewzie¢, pozostawiajgqc dziatania operacyjne w gestii
pozostatych uczestnikdw sieci'’. Powolanie organizacji wiodacej moze wynikac
z oddolnego procesu budowania sieci lub moze by¢ usankcjonowanie prawnie.

W poréwnaniu z modelem dzielonym model ten cechuje sie wiekszq sku-
tecznoscig w osigganiu celow dzieki koordynacji wspdlnych dziatan. Jednakze
w przypadku, gdy organizacja wiodaca przedktada wlasne cele nad cele sieci
i posiada wilasny program dziatania, moze doj$¢ do napiec¢ i konfliktéw mie-
dzyorganizacyjnych. Ponadto wiele zalezy od sposobu zarzadzania organizacji
wiodacej. Jezeli organizacje w sieci bedgq odczuwaly dominacje tej organizacji
i nie zostana zastosowane odpowiednie metody motywacji do wspolpracy, zain-
teresowanie celami na poziomie sieci moze znacznie ostabna¢. Model organiza-
cji wiodacej jest powszechny w sektorze publicznym w relacjach pionowych, ale
takze wystepuje w poziomych wielostronnych sieciach, najczesciej gdy jedna

156 Kenis, P., Provan, K.G. (2009) Towards an exogenous theory of public network performance,
op. cit., ss. 440-456; Cristofoli, D., Markovic, J., Meneguzzo, M. (2014) Governance, man-
agement and performance in public networks: How to be successful in shared-governance
networks. Journal of Management and Governance 18(1), ss. 77-93.

157 Kenis, P., Provan, K.G. (2009) Towards an exogenous theory of public network performance,
op. cit. s. 440-456; Molin, M.D., Masella, C. (2016) From Fragmentation to Comprehensive-
ness in Network Governance. Public Organization Review 16(4), ss. 493-508; Cristofoli, D.,
Markovic, J., Meneguzzo, M. (2014) Governance, management and performance in public
networks...., op. cit., ss. 77-93.
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kluczowa organizacja ma wystarczajace zasoby i umocowanie prawne do odgry-
wania wiodacej roli'*®. Czesto wystepuje w ochronie zdrowia, a takze w bezpie-
czenstwie publicznym.

Trzeci model opiera sie na organizacji administrujacej siecia, ktéra odgrywa
kluczowa role w koordynowaniu i rozwoju tej sieci. Organizacja ta nie jest jednym
z podmiotow w sieci, jak w przypadku modelu organizacji wiodacej, ale zostaje
utworzona poza jej granicami, wylacznie w celu zarzadzania i utrzymania tej
sieci'®. Posiada ona pelng zdolnos$¢ decyzyjna w zakresie strategicznych i opera-
cyjnych dziatai podejmowanych w sieci. Oznacza to, ze w modelu organizacji ad-
ministrujqcej siecia podmioty moga wspotpracowac, ale zgodnie z decyzjami po-
dejmowanymi przez koordynatora zewnetrznego. Funkcje te moze petnic jednostka
administracji publicznej lub organizacja non-profit, majace zaréwno nieformalny
charakter (np. pojedyncze osoby dziatajace jako posrednicy lub brokerzy sieci), jak
i formalna strukture (np. zesp6t zarzadzajacy w organizacji powotanej do admini-
stracji sieci)'®. Formalne ustrukturyzowanie wystepuje w przypadku, gdy organi-
zacja administrujaca sieciag preferuje umocowanie swojej roli w celu zwiekszenia
mozliwosci i uznania wsréd wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy. Zaleta
modelu organizacji administrujqcej sieciq jest wieksza widocznosé¢, uznanie w $ro-
dowisku i stabilnos¢ rozwoju. Pozwala on bowiem poradzi¢ sobie z takimi proble-
mami w funkcjonowaniu sieci, jak nieefektywnos$¢ wspo6lnego zarzadzania, proba
dominacji, brak zaangazowania we wspoélne dziatania. Z tego wzgledu znajduje
on zastosowanie w ztozonych i rozleglych geograficznie sieciach. Z drugiej strony
procesy decyzyjne w analizowanym modelu sa zbiurokratyzowane, co moze
ostabiac i spowolniac realizacje wspolnych dziatan.

Wszystkie z wymienionych modeli zarzadzania znajduja szerokie zasto-
sowanie w praktyce funkcjonowania sieci publicznych. Zaden z nich nie jest

158 Kenis, P., Provan, K.G. (2009) Towards an exogenous theory of public network performance,
op. cit., ss. 440-456; Cristofoli, D., Markovic, J., Meneguzzo, M. (2014) Governance, man-
agement and performance in public networks..., op. cit., ss. 77-93.

159 Kenis, P., Provan, K.G. (2009) Towards an exogenous theory of public network performance,
op. cit., ss. 440-456; Molin, M.D., Masella, C. (2016) From Fragmentation to Comprehensive-
ness in Network Governance, op. cit., ss. 493-508.
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najlepszy'®’. Wybdr i zastosowanie okreslonego modelu zalezy od rodzaju sieci,
specyfiki uwarunkowan realizacji dziatan oraz od stosowanej strategii zarzadza-
nia siecig.

Strategia zarzadzania sieciami jest to celowa proba zarzadzania procesami
w tych sieciach, ukierunkowana na zapobieganie i eliminacje wszelkich
problemoéw i osiggniecie wspolnego celu'®®. Istnieje wiele strategii zarzadzania
sieciami, a ich gtéwne perspektywy zogniskowane sg na procesach lub projek-
towaniu instytucjonalnym'®. Strategie zarzadzania procesami akcentuja relacje
w sieciach i obejmuja przede wszystkim zasady, role poszczeg6lnych organiza-
Cji czy tez sposob podziatu zasobow. Natomiast strategie projektowania instytu-
cjonalnego koncentruja sie m.in. na wtadzy, zasadach wejscia, a takze zmianach
struktury sieci. Jednakze do analizy strategii zarzadzania siecig najczesciej wy-
korzystywana jest koncepcja Roberta Agranoffa i Michaela McGuire’a (2001)'.
Opiera sie ona na zatozeniu, ze w kazdym przypadku istniejg wspdlne dziatania
tworzace ogolne ramy zarzadzania sieciami, ktére nastepnie uszczegoélowia-
ne sa w zaleznosci od charakterystyki sieci i kontekstu dziatania. Koncepcja ta
polega na budowie procesu zarzadzania siecig w oparciu o nastepujace dziatania:
aktywacja, konceptualizacja, mobilizacja i synteza. Aktywacja obejmuje identy-
fikacje i wlaczanie niezbednych uczestnikéw do sieci, a takze okreslanie, jakie
zasoby beda niezbedne do wspoélnej realizacji zadan. Na tej podstawie ustalany
jest wkiad poszczeg6lnych organizacji w funkcjonowanie sieci. Konceptualizacja
odnosi sie do ksztalttowania interakcji pomiedzy podmiotami poprzez uszczego-
lowianie zasad, norm i wspdlnych wartosci. Jest to krok niezbedny do zapew-
nienia zaangazowania poszczeg6lnych organizacji w funkcjonowanie i rozwdj
sieci. Mobilizacja z kolei wskazuje na potrzebe podjecia okreslonych dziatan
motywujacych do wytrwatego uczestnictwa i dzielenia sie zasobami w calym
cyklu zycia sieci. Polega na wspieraniu, jak i inspirowaniu poszczegdlnych

161 Kenis, P., Provan, K.G. (2009) Towards an exogenous theory of public network performance,
op. cit., ss. 440-456.

162 Ysa, T., Sierra, V., Esteve, M. (2014) Determinants of network outcomes: The impact of man-
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organizacji do dzialania. Syntetyzowanie natomiast koncentruje sie na tworzeniu
i ciaglym doskonaleniu warunkéw wspolpracy miedzy organizacjami w sieci.
Przedsiewziecia podejmowane w tym zakresie majq na celu wzmacnianie relacji
miedzyorganizacyjnych oraz zmniejszenie ztozonosSci i niepewnos$ci wspélnych
dziatan. Wymienione elementy koncepcji Roberta Agranoffa i Michaela
McGuire’a (2001)'% stanowia ogd6lne ramy do wdrazania strategii zarzadzania
sieciami. W dalszej kolejnosci wymagaja one dostosowania do indywidualnych
cech sieci i wymagan jej uczestnikow, a takze do kontekstu dzialania sieci oraz
etapu jej rozwoju. Dostosowanie to wymaga uwzglednienia czynnikow skutecz-
nosci zarzadzania siecia w odniesieniu do etapow jej ewolucji.

4.3. Czynniki skutecznosci sieci publicznych

W badaniach sieci publicznych zaktada sie, ze przynosza one korzys¢ zaréwno
uczestnikom sieci, decydentom, jak i spoteczenstwu. Stanowiq zatem pozadana
forme dostarczania ustug publicznych. Jednakze coraz czesciej pojawiajq sie
pytania dotyczace ich skuteczno$ci'®. Wedlug Patricka Kenisa i Keitha G.
Provana (2009)*” skuteczno$¢ obejmuje wiele rodzajow efektow (np. jakos$¢
ustug, wynik finansowy, poziom osiagniecia celéw), ktére rzadko wystepuja
roéwnoczesnie. Natomiast Alex Turrini i in. (2010)!% do czynnikéw efektyw-
nosci sieci zaliczyli efektywnos¢ dla klienta, zdolno$¢ osiggania celow, zrow-
nowazenie i rentownosc sieci, efektywnos$¢ dla spoteczenstwa, innowacje
i zmiany. Wymienione efekty zalezg od wielu uwarunkowarn, w tym od rodzaju
sieci publicznych, stosowanych strategii i modeli zarzadzania, a takze od etapu
rozwoju tych sieci.
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Problematyka ustalenia wyznacznikéw skuteczno$ci sieci publicznych

wynika z wyzwan, z jakimi sieci te muszaq sobie radzi¢. Ich systematyzacji
dokonali Keith G. Provan i Robin H. Lemaire (2012)!%, ktérzy zidentyfikowali
sze$¢ gtdwnych probleméw w funkcjonowaniu sieci publicznych, a mianowicie:

zréznicowanie w poziomie zobowigzan do realizacji wspélnych celow,
wynikajace z niesymetrycznosci udzialu w sieci i poziomu zaangazowa-
nych zasobow;

zderzenie kultur, wynikajace z tego, Ze poszczeg6lne organizacje
w sieciach publicznych charakteryzujq sie innymi kulturami organizacyj-
nymi i spotecznymi, co moze mie¢ zarbwno pozytywny, jak i negatywny
wplyw na funkcjonowanie sieci;

utrata autonomii, wynikajaca z polaczenia zasobéw, procesow i cykli de-
cyzyjnych, co w rezultacie zwieksza wspotzaleznosci w sieciach;
przecigzenie potrzebami koordynacyjnymi i kosztami, bedace rezultatem
wzrostu potrzeb w tym zakresie wraz ze wzrostem struktury sieci.
zmniejszona odpowiedzialno$¢, wynikajaca z trudno$ci w przypisaniu
sukcesu lub porazki tylko do jednej organizacji w sieci, co moze nega-
tywnie oddzialywa¢ na poziom zaangazowania w realizacje wspélnych
dzialan i pojawienie sie ,wolnych jezdzcow”, czyli takich organizacji,
ktore beda stara¢ sie zminimalizowa¢ swdj udzial we wspélnych przed-
siewzieciach;

ztozono$¢ zarzadzania, polegajaca na potaczeniu wewnetrznych cel6w or-
ganizacyjnych z zewnetrznymi celami sieci, a takze na rozwigzywaniu
probleméw miedzyorganizacyjnych.

Powyzsze problemy pokazuja, jak trudne jest zarzadzanie sieciami pu-

blicznymi i na jak szeroka game wyzwan sieci te musza by¢ przygotowa-

ne. Ztozonos¢ problematyki zarzadzania sieciami stwarza rowniez wyzwania

z punktu widzenia zgodnosci z duchem demokracji. Realne jest bowiem ryzyko

zdominowania sieci przez silniejsze organizacje, prowadzace do koncentracji

wiadzy i decyzyjnosci. Istnieje wiele r6znych sposobéw skutecznego zarzadza-

nia sieciami publicznymi i mozliwe jest przyjecie r6znorodnych podej$¢ w za-

leznosci od kontekstu funkcjonowania sieci i jej struktury!”®. Martina Dal Molin

169 provan, K.G., Lemaire, R.H. (2012) Core Concepts and Key Ideas..., op. cit., ss. 638-648.
170 Cristofoli, D., Markovic, J. (2016) How to make public networks really work: A qualitative
comparative analysis. Public Administration 94(1), ss. 89-110.
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i Cristina Masella (2016)'"! uwazaja, ze wybér odpowiedniego podejécia zalezy
od zaufania do partneréw, rozmiaru sieci, zgodnosci celéw, poziomu przywodz-
twa i zaangazowania, osadzenia relacyjnego i strukturalnego oraz réznorodno-
$ci, ktora — jak juz wspomniano — moze mie¢ pozytywny, jak rowniez negatywny
wplyw na skuteczno$¢ sieci publicznych. Skutecznos¢ sieci publicznych zalezy
zatem od wielu czynnikéw zar6wno o charakterze organizacyjnym, jak i relacyj-
nym czy tez polityczno-prawnym.

W kluczowej publikacji dotyczacej skutecznosci sieci Keith G. Provan
i H. Brinton Milward (1995)!”? zidentyfikowali kontekst i strukture jako
kluczowe zmienne. Podkres$lili oni znaczenie odpowiednich struktur sie-
ciowych dla wspierania korzystnych uwarunkowan zewnetrznych. Dalszy
rozwoj teorii sieci publicznych pozwolit stwierdzi¢, ze strukturyzacja nie
jest wystarczajaca do zapewnienia dobrych wynikéw sieci. W tym zakresie
zaakcentowano znaczenie koordynacji, zarzqdzania relacjami, poziomu in-
tegracji sieci itp.'’3. Daniela Cristofoli i Josip Markovic (2016) '’* analizy
skutecznosci sieci oparli na czterech czynnikach, a mianowicie: poziomie
zasobdw, centralizacji struktur sieciowych, formalizacji metod koordyna-
cji i metodach zarzadzanie sieciag. Wedlug Evy Sgrensen i Jacoba Torfinga
(2009)'”° efektywnos¢ i demokracja stanowia kluczowe kryteria oceny rezul-
tatébw zarzadzania sieciami publicznymi. W zakresie efektywnosci propozy-
cje oceny obejmuja stopien osiagniecia celow, dostosowanie celow i kontekst
polityczny, wzmocnienie wspoéizaleznos$ci, mobilizacje kluczowych zasobéw
i instytucjonalizacje wspolpracy, a w przypadku demokracji — przejrzystos$¢
procesow, wtasciwa alokacje zasobéw, wzmocnienie kluczowych czynnikow
efektywnosci, zwiekszenie uczestnictwa w sieci i negocjacje w procesie

71 Molin, M.D., Masella, C. (2016) From Fragmentation to Comprehensiveness in Network Gov-
ernance, op. cit., ss. 493-508.

172 Provan, K.G., Milward, H.B. (1995). A Preliminary Theory of Interorganizational..., op. cit.,
ss. 1-33.

173 Cristofoli, D., Markovic, J. (2016) How to make public networks really work...., op. cit.,
ss. 89-110; Kort, M., Klijn, E.-H. (2011) Public—Private Partnerships in Urban Regeneration
Projects: Organizational Form or Managerial Capacity? Public Administration Review 71(4),
ss. 618-626; Provan, K.G., Kenis, P. (2008) Modes of network governance: structure, manage-
ment and effectiveness, op. cit., ss. 229-252.

174 Cristofoli, D., Markovic, J. (2016) How to make public networks really work..., op. cit.
ss. 89-110.

175 Sgrensen, E., Torfing, J. (2009) Making governance networks effective and democratic through
meta-governance, op. Cit., ss. 234-258.
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podejmowania decyzji'’®. Polaczenie obu wymiaréw pozwala w rezultacie
zaspokoi¢ potrzeby spoteczne, jak i zapewni¢ realizacje celow sieci i celow
poszczegdblnych organizacji.

Wsrod wielu badan prowadzonych w zakresie skutecznosci sieci publicznych
na szczegoblng uwage zashuguja analizy Keith G. Provana i Robin H. Lemaire
(2012)'77, ktérzy zidentyfikowali pie¢ dziatan prowadzacych do skutecznosci
sieci, a mianowicie: zaangazowanie na wielu poziomach, projektowanie sieci,
odpowiednie zarzadzanie, budowanie i utrzymywanie legitymizacji oraz sta-
bilnos¢. Zaangazowanie na wielu poziomach przejawia sie poprzez budowanie
licznych powigzan pomiedzy osobami z r6znych organizacji. Wynika to z faktu,
ze sieci miedzyorganizacyjne tworzone sg na podstawie relacji ustanowionych
i utrzymywanych przez jednostki. W przypadku, gdy relacje miedzyorganiza-
cyjne budowane sg jedynie przez jedng osobe, sq one stabe, gdyz trudno pie-
legnowa¢ wiele powigzan rownoczesnie. Ponadto inne osoby moga nie chcie¢
angazowac sie w budowanie sieci. Ztozone i r6znorodne relacje miedzy partne-
rami sq silniejsze, gdyz dotycza wielu wspolnych tematéw, zaréwno strategicz-
nych, jak i operacyjnych. Projektowanie sieci opiera sie natomiast na tworzeniu,
utrzymywaniu i integracji tylko tych relacji miedzy organizacjami, ktore kreuja
okreslone wartosci. Nie ma bowiem mozliwosci utrzymywania wszystkich
relacji, gdyz wymaga to zbyt wiele czasu i poniesienia kosztéw koordynacji.
Dodatkowo w dzialaniu tym zaklada sie budowanie i utrzymywanie zar6wno
silnych, jak i stabych wiezi, ktore cechujq wiekszos¢ relacji. Odpowiednie za-
rzadzanie sieciami jest ztozonym zagadnieniem. Odnosi sie ono do roli mene-
dzerow publicznych, budowania odpowiedniego klimatu wspélpracy oraz sto-
sowania okreslonych modeli i metod zarzadzania siecia w okreSlonym kon-
tekscie. Keith G. Provan i Robin H. Lemaire (2012)'® postuluja indywidualne
podejscie do problematyki zarzadzania sieciami. Nie mniej istotnym dzialaniem
jest budowanie legitymizacji, ktéra ma zarowno wewnetrzny, jak i zewnetrzny
charakter. Legitymizacja wewnetrzna koncentruje sie na ksztalttowaniu relacji
pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami w sieci, a zewnetrzna — na promocji,

176 Molin, M.D., Masella, C. (2016) From Fragmentation to Comprehensiveness in Network Gov-
ernance, op. cit., ss. 493-508; Sgrensen, E., Torfing, J. (2009) Making governance networks
effective and democratic through meta-governance, op. cit., ss. 234-258.

177 Provan, K.G., Lemaire, R.H. (2012) Core Concepts and Key Ideas... op. cit., ss. 638-648.
178 Tbidem, ss. 638—648.
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zapewnianiu zasobow i rozszerzaniu sieci. Wedlug cytowanych autorow le-
gitymizacja wewnetrzna jest wazniejsza na wczesnym etapie rozwoju sieci,
ktory ma szczegd6lne znaczenie dla sieci publicznych powotanych na podstawie
przepisow formalnych. Istnieje bowiem ryzyko braku efektywnosci tych sieci,
pomimo prawnego zobligowania do wspdlpracy. Wewnetrzna legitymizacja
wymaga bowiem budowania zaufania i zaangazowania, odpowiedniego przy-
wodztwa, a takze umiejetnego rozwigzywania pojawiajacych sie problemdw.
Problematyka ta jest sciSle zwigzana z zapewnieniem stabilnoSci sieci. Dziatania,
potrzeby i warunki funkcjonowania sieci ewoluuja w czasie, zmieniajg sie
warto$ci publiczne, w zwigzku z czym struktura relacji sieciowych tez podlega
zmianom. Wazne jest jednak zapewnienie stabilnych fundamentéw sieci, gwa-
rantujacych jej dalsze funkcjonowanie przy jednoczesnej elastycznosci.

Z kolei Alex Turrini i in. (2010)'”°, opierajac sie na badaniach Keitha G.
Provana i H. Brintona Milwarda (1995)'® oraz Keitha G. Provana i Juliann
G. Sebastian (1998)'®!, zbudowali model efektywnosci sieci obejmujacy
uwarunkowania strukturalne, funkcjonalne i kontekstowe. Uwarunkowania
kontekstowe obejmujq dostep sieci do zasobéw niezbednych do wykony-
wania dziatan w srodowisku, w ktérym sie¢ ta funkcjonuje, wsparcie ze
strony spotecznosci lokalnej oraz stabilnos¢ otoczenia. Stwarzajq one ogdlne
warunki funkcjonowania sieci, do ktérych organizacje musza sie dostoso-
wac. Uwarunkowania strukturalne dotycza m.in. kontroli zewnetrznej, czyli
zaleznos$ci od interesariuszy, narzedzia integracji sieci, w tym systemow in-
formacyjnych i komunikacyjnych, wspdélnych dziatan kadrowych czy tez in-
tegracji obstugi klienta. Obejmujaq one ponadto strukture sieci, w analizie
ktorej nalezy wzia¢ pod uwage liczbe podmiotow, zaleznosci miedzy nimi
oraz stopien ich heterogenicznosci, a takze poziom odpowiedzialnosci ho-
ryzontalnej, ktéra opiera sie nie tylko na formalnych metodach, ale réwniez
na budowaniu partnerstwa ze spotecznosciami lokalnymi. Uwarunkowania
strukturalne odnosza sie réwniez do stopnia formalizacji sieci oraz poziomu

179 Turrini, A., Cristofoli, D., Frosini, F., Nasi, G. (2010) Networking literature about determinants
of network effectiveness, op. cit., ss. 528-550.

180 Provan, K.G., Milward, B.H. (1995) A Preliminary Theory of Interorganizational..., op. cit.,
ss. 1-33.

181 Provan, K.G., Sebastian, J.G. (1998) Network Within Networks: Service Link Overlap, Or-
ganizational Cliques, and Network Effectiveness. Academy of Management Journal 41(4),
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jej stabilnosci wewnetrznej, ktéra dotyczy dlugosci czasu trwania funkcji
realizowanych w sieci. StabilnoSci wewnetrznej sprzyja zréznicowa-
nie powigzan strukturalnych i instytucjonalnych, a takze latwy dostep do
zasobow. Natomiast funkcjonalne uwarunkowania sieci publicznych odnosza
sie do szerokiego wachlarza kompetencji menedzerskich. Zorientowane sa
one na odpowiednie kierowanie siecig przy wykorzystaniu zaawansowanych
systeméw zarzadzania oraz motywowanie do osiggania wspolnych celéw,
stosowane style zarzadzania, wybor odpowiednich podmiotéw i zasobow
dla sieci, przywddztwo, a takze etyke i eliminacje stronniczych zachowan.
Obejmuja rowniez stabilizowanie sieci poprzez budowanie wspélnej kultury
organizacyjnej, rozwigzywanie konfliktow, promocje wspétpracy i wyko-
rzystywanie odpowiednich metod radzenia sobie ze ztozonoscia wspdlnych
dziatan. Czynniki ujete w omawianym modelu nie stanowig zbioru za-
mknietego, lecz wskazujg na kluczowe kwestie i potrzebe kompleksowe-
go podejscia do zarzadzania sieciami. Podkreslaja ponadto istote zachowan
i kompetencji menedzeréw publicznych.

Analiza wynikoéw badan prowadzonych w zakresie czynnikéw skutecznos$ci
sieci publicznych pozwala stwierdzi¢, ze r6zne ich konfiguracje moga generowac
odmienne wyniki'®?, Dodatkowo znaczenie tych czynnikéw zalezy rowniez od
etapu ewolucji sieci — na poszczeg6lnych etapach kazdy z nich wptywa na sku-
teczno$¢ sieci w inny sposob. Jednakze w kazdym z podej$¢ czynniki te mozna
odnie$¢ do trzech gtéwnych uwarunkowan skutecznosci sieci publicznych — or-
ganizacyjnych, relacyjnych i kontekstowych, co ilustruje rysunek 4.

182 Cristofoli, D., Markovic, J., Meneguzzo, M. (2014) Governance, management and performance
in public networks..., op. cit., ss. 77-93; Turrini, A., Cristofoli, D., Frosini, F., Nasi, G. (2010)
Networking literature about determinants of network effectiveness, op. cit., ss. 528-550.
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UWARUNKOWANIA ORGANIZACYJNE UWARUNKOWANIA RELACYINE
- wewnetrzne . - wewnetrzne
- zewnetrzne SKUTECZNOSC - zewnetrzne
> SIECI <
(np. struktura, model zarzadzania, PUBLICZNYCH (np. poziom zaufania i zaangazowania,
metody kontroli, mozliwosci integracji kultura organizacyjna, zdolnosci
dziatan, strategia zarzadzania) komunikacyjne)

UWARUNKOWANIA KONTEKSTOWE

- prawno-polityczne (np. regulacje prawne,
lobbing polityczny)

- sytuacyjne (np. obszar dziatania, poziom

zasobo6w, wsparcie spotecznosci lokalnej)

Rysunek 4. Uwarunkowania skutecznosci sieci publicznych
Zrodto: opracowanie wiasne.

W przypadku uwarunkowan organizacyjnych i relacyjnych wazne sa
zarowno wewnetrzne cechy poszczegdélnych organizacji, jak i zewnetrzne,
czyli sieciowe charakterystyki. Cechy wewnetrzne dotycza zdolnoSci organiza-
cji i stwarzajq podstawe ksztaltowania uwarunkowan zewnetrznych oraz moz-
liwosci pracy ponad granicami organizacyjnymi. Oddzialuja na nie ponadto
uwarunkowania kontekstowe, tworzace ptaszczyzne dziatania, do ktorej or-
ganizacje musza sie dostosowac. Czynniki ujete w ramach powyzszych uwa-
runkowan zalezq od charakterystyki ocenianej sieci, co oznacza, ze Zadne
kryterium nie jest nieodpowiednie'®. Kazdy z tych czynnikéw moze jednak
oddzialywac¢ zar6wno pozytywnie, jak i negatywnie na skutecznosc¢ sieci pu-
blicznych. Pozwala to stwierdzi¢, ze istniejq rézne metody budowania skutecz-
nych sieci publicznych i tworzenia wartosci w tych sieciach, w zaleznosci od
odpowiedniej kombinacji czynnikow.

Ponadto istotne zagadnienie w badaniu skutecznos$ci zarzadzania sieciami pu-
blicznymi stanowi ich ewolucja, gdyz wspélnie podejmowane dziatania zaleza od
czasu i czestotliwosci relacji. Patrick Kenis i Keith G. Provan (2009) postuguja
sie czteroetapowym modelem cyklu rozwoju sieci, w ktéorym wystepuja takie
etapy, jak pojawienie sie koalicji, przejscie do federacji, dojrzatos¢ federacji
i krytyczne rozdroza. Zwracajgq uwage na konieczno$¢ odmiennego podejscia do
kazdej z tych faz, uwzglednienia innych czynnikéw wptywajacych na powodze-
nie dzialan oraz przyjecia indywidualnych kryteridw oceny na poszczegdlnych

183 Kenis, P., Provan, K.G. (2009) Towards an exogenous theory of public network performance,
ss. 440-456.
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etapach rozwoju sieci. W pierwszych etapach ewolucji istotne sa naklady pracy
na budowanie relacji miedzyorganizacyjnych, struktur i proceséw sieciowych,
zaufanie czy tez zaangazowanie i che¢ wspdlnego tworzenia wartosci. Trudno
w tych fazach identyfikowa¢ skuteczno$¢ sieci, mozna ja jedynie przewidy-
wac, a obiektywne oceny sa mozliwe dopiero na etapie dojrzatosci. Jest to czas
utrzymywania i pielegnacji relacji, ukierunkowany na jak najdtuzsze, skuteczne
tworzenie wartosci w sieciach.

4.4, Tworzenie wartosci w sieciach publicznych

Wspdtczesne podejscie do wartosci opiera sie na zatozeniu, ze kluczowym
podmiotem decydujacym o jej ostatecznej formie jest odbiorca, ktéry na podstawie
wiasnego doswiadczenia decyduje o tym, co stanowi warto$¢. Pozostate ogniwa
tej sieci moga wylacznie tworzy¢ propozycje wartosci'®. Z tego wzgledu
warto$¢ publiczna jest determinowana oczekiwaniami odbiorcy, ktére stanowia
czynnik aktywujacy funkcjonowanie sieci, i wspottworzona w ramach zacho-
dzacych relacji'®. W takim ujeciu sieci analizowane sa z perspektywy konfi-
guracji wymiany wartosci materialnych i niematerialnych we wspolpracy mie-
dzyorganizacyjnej w celu wspolnego wytworzenia i dostarczenia ustug publicz-
nych. Podejscie to stanowito podstawe do opracowania koncepcji sieci tworzenia
wartosci, ktéra koncentruje sie nie na korzysSciach, jakie moga osiaggna¢ poszcze-
gblne podmioty tworzace te sie¢, ale na catkowitej wartosci, wynikajacej z po-
faczenia ich kompetencji i wiedzy. Opiera sie ona na modelu obejmujacym takie
elementy, jak'®:

* nadrzedna warto$¢ dla klienta — wyznacza parametry ustugi, ktore
aktywujq sie¢ wartosci, determinuje kluczowe kompetencje podmiotéw
tworzacych sie¢ oraz wzmacnia relacje miedzy nimi;

* kluczowe kompetencje — kreuja mozliwosci osiagniecia nadrzednej
wartosdci dla klienta, ale ze wzgledu na koncentracje na specyficznych

184 Helkkula, A., Kelleher, C., Pihlstrém, M. (2012) Characterizing value as an experience: impli-
cations for service researchers and managers. Journal of Service Research 15(1), ss. 59-75.

185 Lusch, R., Vargo, S., Tanniru, M. (2010) Service, value networks and learning. Journal of the
Academy of Marketing Science 38(1), ss. 19-31; Allee V. (2009) Value creating networks:
organizational issues and challenges. The Learning Organization 16(6), ss. 427—442.

186 Kothandaraman, P., Wilson, D.T. (2001) The Future of Competition, Value-Creating Networks.
Industrial Marketing Management 30, ss. 379-389.
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cechach poszczegolnych podmiotéw sieci moga one ogranicza¢ rozwdj

relacji miedzy nimi;

» relacje — poprzez ukierunkowanie na budowe sieci wspolpracy z organi-

zacjami o wyjatkowych zdolnosciach pozwalaja ogniwom tej sieci utrzy-

mywac i doskonali¢ wlasne kompetencje, a takze taczy¢ je w taki sposéb,

aby osiagnac najwyzsza jakosc¢ ustug.

Fundament sieci tworzenia warto$ci stanowi kreatywne uczestnictwo

w procesie zarzadzania ustuga publiczna, umiejetne wykorzystanie zasobow oraz

zdolnos¢ do wspolpracy. Potrzeby odbiorcow przekazywane sa do podmiotow

fizycznie tworzacych wartosci poprzez zbudowang strukture relacji, a wytwo-

rzona warto$¢ jest efektem wspolnej pracy i w formie ustug publicznych jest ona

przekazywana spoteczenstwu (rysunek 5).

SPOLECZENSTWO

WARTOSC PUBLICZNA

- organizacja w sieci

<«—> -silne relacje

- stabe relacje

@ - cztonek spoteczenstwa

Rysunek 5. Tworzenie wartosci publicznej

Zrddto: opracowanie wiasne.

We wspotczesnym podejsciu do tworzenia warto$ci w sieciach publicznych

odchodzi sie od biernej postawy spoteczenstwa — nastawienia jedynie na korzy-

stanie z ustug publicznych — w kierunku aktywnego wspottworzenia wartosci.

Nie oznacza to, ze spoteczenistwo ma zastapi¢ prace administracji publicznej,
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podkresla sie jednak role konsultacji spotecznych oraz planowania partycypa-
cyjnego w celu zapewnienia wysokiego standardu ustug. Tworzenie wartosci pu-
blicznej opiera sie bowiem na laczeniu kompetencji, relacji, a takze na umiejet-
nosci ich wykorzystania'®. W tym procesie kluczowe ogniwo stanowig ostatecz-
ni odbiorcy ustug publicznych. Takie podejscie wymaga zbudowania ztozonych
sieci publicznych, ktérych cele funkcjonowania beda wynikaty z potrzeb spo-
tecznych.

4.5. Podsumowanie

Podejscie sieciowe w rozwigzywaniu probleméw spotecznych cieszy sie coraz
wieksza popularnoscig i stanowi wspoétczesny paradygmat zarzadzania pu-
blicznego. Wartos¢ tworzona w sieciach publicznych opiera sie na interak-
cjach pomiedzy organizacjami z réznych sektoréw oraz spotecznoscia lokalna.
Obejmuje ona korzysci dla tej spotecznosci i dla sfery publicznej, ktére odnoszq
sie do dostepu do ustug publicznych i stosowanych zasad polityki, a warunko-
wane s3 wzajemnymi relacjami i istniejaca kultura spoteczng. Co wiecej, warto$¢
publiczna wcigz ewoluuje i stwarza nowe wyzwania, a uniwersalny model za-
rzadzania sieciami publicznymi nie istnieje. Zarzadzanie sieciami publicznymi
zalezy bowiem od wielu przestanek, kontekstu dziatania i determinantéw, ktére
warunkuja poziom jego ztozonosci.

Podstawa zarzadzania sieciami publicznymi jest identyfikacja potrzeb
i wartosci oczekiwanych przez spoteczenstwo. Nie jest to mozliwe bez udzialu
spotecznosci lokalnej w konsultacjach spotecznych, planowania partycypacyj-
nego czy tez przekazywania informacji. W procesie zarzadzania sieciami pu-
blicznymi nalezy ponadto wzia¢ pod uwage wiele uwarunkowan, ktére kreuja
poziom ztozonosci tej sieci, w tym rodzaj, ukierunkowanie i strukture sieci, model
i preferowang strategie zarzqdzania tq siecia, etap jej ewolucji oraz czynniki sku-
tecznosci. Realizacja tego procesu wymaga rowniez partycypacji spotecznosci
lokalnej w celu skonsultowania i oceny kierunkow dziatania. Wypracowane
efekty przejawiaja sie w formie wartosci publicznej, ktéra podlega nie tylko

87 Herrala M., Pakkala P., Haapasalo H. (2011) Value-creating networks — A conceptual model and
analysis. Research reports in Department of Industrial Engineering and Management 4(201),
s. 12; Sienkiewicz-Matyjurek K. (2018) Sieci tworzenia wartosci w zarzadzaniu kryzysowym,

op. cit., ss. 447—-457.
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ocenie, ale rowniez ewoluuje w czasie wraz ze zmiang potrzeb i oczekiwan
spotecznych. W rezultacie dostarczana warto$¢ publiczna podlega stalej mo-
dyfikacji. Skuteczno$¢ omawianych przedsiewzie¢ zalezy w duzym stopniu od
aktywnej postawy spolecznej, ktora jest kierunkowskazem dla dziatai podejmo-
wanych przez organizacje w sieciach publicznych.







5. Ryzyko, zaufanie i kontrola
we wspottworzeniu wartosci publicznej

5.1. Ryzyko we wspottworzeniu wartosci publiczne;

Proces wspéttworzenia wartosci publicznej zalezy od wielu czynnikéw i uwa-
runkowan wewnetrznych i zewnetrzych. Proces ten inicjowany jest aktualny-
mi potrzebami spoteczenstwa oraz sfery publicznej i polega na podejmowa-
niu wspdlnych przedsiewzie¢ ukierunkowanych na spelnienie tych potrzeb.
Wspdlpraca miedzyorganizacyjna i miedzysektorowa wiaze sie z wieloma pro-
blemami, gdyz w praktyce jest to niezmiernie trudny proces, ktory nie zawsze
pozwala osiggna¢ zakladane cele'®®. Miedzynarodowe do$wiadczenia wskazuja,
ze ponad 50% przedsiewzie¢ w tym obszarze konczy sie niepowodzeniem'®
i lepiej unika¢ wspotpracy, jesli nie jest ona konieczna'®. Jednakze wspottwo-
rzenie wartosci publicznej nie jest mozliwe do realizacji indywidualnie przez po-
jedyncze organizacje. Z tego wzgledu istnieje potrzeba zapoznania sie i zrozu-
mienia ryzyka, jakie wiaze sie z tym procesem.

188 Perrault E., McClelland R., Austin C., Sieppert J. (2011) Working Together in Collaborations:
Successful Process Factors for Community Collaboration. Administration in Social Work
35(3), ss. 282-298; McGuire, M. (2006) Collaborative Public Management: Assessing What
We Know and How We Know It. Public Administration Review, 66(s1), ss. 33—43.

185 Gulati, R., Wohlgezogen, F., Zhelyazkov P. (2012) The Two Facets of Collaboration: Coopera-
tion and Coordination in Strategic Alliances. Academy of Management Annals 6, ss. 531-583.

19 Huxham C., Vangen S. (2005) Managing to collaborate. The theory and practice of collaborative
advantage. Routledge, London and New York, s. 37.
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Ryzyko jest pojeciem bardzo szerokim i dotyczy podejmowania jakiejkol-
wiek dzialalno$ci zar6wno na poziomie mikro, mezo, jak i makro. Wynika z nie-
pewnosci w jednoznacznym okresleniu parametrow ryzyka ze wzgledu na brak
mozliwos$ci uzyskania petnych informacji. Niepewnos¢ odnosi sie do subiek-
tywnej oceny uwarunkowan realizacji dziatan, gdyz nie ma mozliwosci jej zmie-
rzenia i sprecyzowania. Z tej przyczyny ryzyko stanowi probe wartosciowa-
nia poziomu zagrozenia i jego skutkow w celu zobiektywizowania informacji
bedacych podstawa podejmowania decyzji.

Rozwdj problematyki ryzyka siega czasow sredniowiecza, kiedy rozpatrywa-
no to pojecie przez pryzmat katastrof naturalnych wykraczajacych poza mozli-
wosci ludzkiego dziatania i zarzadzania'®!. W kolejnych fazach rozwoju byto ono
postrzegane jako prawdopodobienstwo zdarzenia pomnozone przez wielkos¢
strat lub zyskéw zwiazanych z tym zdarzeniem'*>. Od tego czasu problematy-
ka ryzyka ewoluowata w kierunku uznania, ze wystepujq rézne rodzaje ryzyka,
ktére mogg mie¢ charakter niewymierny, zroznicowany i zmienny oraz ktore
moga by¢ powiazane zwigzkami przyczynowo-skutkowymi z innymi ryzykami.
Podejscie takie jest podstawa wytonienia sie ryzyka systemowego, negujace-
go liniowos¢ funkcji prawdopodobienistwa i skutkéw ryzyka, ktére w rzeczy-
wisto$ci wigze sie ze ztozonymi wspoétzaleznosciami tworzqcymi zawilg sie¢
przyczynowo-skutkowa. Osadzone jest ono w szerszym kontekscie proceséw
spotecznych, przenika kaskadowo wiele obszaréw organizacyjnych i wpltywa
zaréwno na funkcjonowanie jednego podmiotu, jak i oddzialuje na cate sieci
zarzadzania'®®. Badanie ryzyka systemowego wykracza poza zwykla analize
przyczyn i konsekwencji i koncentruje sie na ,,wspo6tzaleznosciach oraz efektach

191 Carlsson-Wall, M., Kraus, K., Meidell, A., Tran, P. (2019) Managing risk in the public sector —
The interaction between vernacular and formal risk management systems. Financial Account-
ability and Management 35(1), ss. 3—19; Spira, L.F., Page, M. (2003) Risk management: The
reinvention of internal control and the changing role of internal audit. Accounting, Auditing &
Accountability Journal 16(4), ss. 640-661.

192 Gephart, P. R., Jr., Van Maanen, J., Oberlechner, T. (2009) Organizations and risk in late mo-
dernity. Organization Studies 30(2-3), ss. 141-155; Van Asselt, M.B.A., Renn, O. (2011) Risk
governance. Journal of Risk Research 14(4), ss. 431-449.

19 Bloomfield, K., Williams, T., Bovis, C., Merali, Y. (2019) Systemic risk in major public
contracts. International Journal of Forecasting 35(2), ss. 667—676; Van Asselt, M.B.A.,
Renn, O. (2011) Risk governance. Journal of Risk Research, 14(4), ss. 431-449; OECD
(2003) Emerging Risks in the 21st Century, an agenda for action. OECD, Paris; Sienkiewicz-
Malyjurek (2018) Ryzyko relacyjne w sieciach zarzadzania publicznego. Przeglad Orga-

nizacji 11, ss. 43-49.
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falowania i rozlewania, ktére inicjuja kaskady wpltywu miedzy niepowiazanymi
w inny sposob grupami ryzyka”'%*. Jego badanie jest trudne ze wzgledu na wie-
loptaszczyznowos¢ i nieliniowos¢ powiazan pomiedzy czynnikami ryzyka, ktére
sq obarczone niepewnoscia i zmieniaja sie w czasie. Dodatkowo — obok zlo-
zonosci i niepewnosci — w literaturze przedmiotu podkresla sie niejednoznacz-
nos¢ ryzyka, ktére oznacza istnienie roznych podejs¢ do jego oceny, réznych
pozioméw dopuszczalnos$ci i mozliwosci jego uzasadnienia'®. Z tego wzgledu
w jednym kontek$cie dziatania ryzyko bedzie dopuszczalne i akceptowalne,
a w innym nie.

Z}ozonos¢ i wieloaspektowos¢ ryzyka sprawia, ze trudno jest je zdefinio-
wa¢ w jednoznaczny sposéb. Jak podkresla Justyna Swiatowiec-Szczepanska
(2012)'%%, dylematy w definiowaniu ryzyka wynikaja ze wspotwystepowania
ryzyka spekulatywnego i czystego, rozrozniania lub nierozrdzniania ryzyka
i niepewnosci, wspotistnienia obiektywizmu i subiektywizmu w jego ocenie
oraz mozliwosci kontroli. Ponadto w rezultacie dhugiej ewolucji problematyki
ryzyka oraz jego znaczenia w wielu obszarach wiedzy wspotczesnie w literatu-
rze przedmiotu istnieje wiele definicji ryzyka, zar6wno bardzo prostych i odno-
szacych sie do podstaw teorii ryzyka, jak i ztozonych i uwzgledniajacych jego
systemowy charakter. Wybrane z nich w ujeciu nauk o zarzadzaniu i jakoSci
przedstawiono ponizej:

* Ryzyko jest to kombinacja postrzeganego prawdopodobienistwa wystapie-
nia potencjalnych zagrozen wynikajacych z okreslonych decyzji lub stanu
oraz wielkosci owego zagrozenia”'?".

* Ryzyko jest to stopienn prawdopodobienstwa zajscia zdarzen niezalez-
nych od podmiotu dziatajacego, ktérych nie moze on doktadnie przewi-
dzie¢ i ktorym nie mozna w pelni zapobiec, ale ktére przez zmniejsze-
nie wydatkéw uzytecznych lub przez zwiekszenie kosztéw odebratyby
dzialaniu zupeie lub czeSciowo ceche skutecznosci, korzystnosci i eko-
nomicznosci'®.

194 Van Asselt, M.B.A., Renn, O. (2011) Risk governance, op. cit., ss. 431-449.

195 Tbidem, ss. 431-449.

196 Swiatowiec-Szczepaniska, J. (2012) Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsiebiorstw — ujecie
modelowe. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 92.

197 Ibidem, s. 97.

19 Pszczolowski, T. (1978) Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Ossollineum,

Wroclaw, s. 215.
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* Ryzyko to mozliwo$¢ wystapienia efektu dzialania niezgodnego z ocze-
kiwaniami, a odchylenie od zakladanego rezultatu moze by¢ zaréwno
negatywne, jak i pozytywne'®,

* Ryzyko: 1. jest to mozliwo$¢ wystapienia z pewnym prawdopodobien-
stwem zdarzenia niekorzystnego o pewnym zakresie skutkow; 2. zachodzi,
gdy podjete dzialanie lub decyzja moze by¢ traktowane jako proba w eks-
perymencie podzielnym, tj. gdy wynik moze by¢ okresSlony za pomoca
jednego z trzech rodzajow prawdopodobienistwa: matematycznego, sta-
tystycznego lub szacunkowego, z ktérych kazde opiera sie na obiektyw-
nej wiedzy, gdzie: R — ryzyko, W — spodziewany (szacowany) wynik
dziatania albo strata lub szkoda, X — operator mnozenia, P — prawdopodo-
bienstwo wyniku lub skutku (straty, szkody); 3. miara zagrozenia wyzna-
czana jako iloczyn prawdopodobienistwa wystapienia, szacowana warto$¢
skutkéw oraz podatno$¢ na wystapienie zagrozenia®,

* Ryzyko jest to wplyw niepewnosci na cele®®!.

* Ryzyko jest to: 1. mozliwo$¢ niefortunnego zdarzenia; 2. potencjat re-
alizacji niepozadanych, negatywnych konsekwencji zdarzenia; 3. ekspo-
zycja na zagrozenie (np. wystapienie straty), w stosunku do ktérej nie
ma pewnosci; 4. konsekwencje dziatalno$ci i zwigzane z tym niepewno-
$ci; 5. niepewno$¢ i dotkliwos¢ konsekwencji dzialania w odniesieniu do
czego$, co ludzie cenia; 6. wystapienie niektorych okreslonych konse-
kwencji dzialalnosci i zwigzanych z tym niepewnosci; 7. odchylenie od
przyjetej warto$ci i zwiazane z tym niepewnosci*.

* Ryzyko jest to szansa na wystapienie czego$, co bedzie mialo wpltyw na
cele; czesto okreSlane jako zdarzenie lub okoliczno$ci i wynikajace z nich
konsekwencje zarébwno pozytywne, jak i negatywne®,

199 Jajuga, K., Jajuga, T. (1998) Inwestycje. Instrumenty finansowe, ryzyko finansowe, inzynieria
finansowa. PWN, Warszawa, s. 99.

20 Kosieradzka, A., Zawita-Niedzwiecki, J. (2016) Zaawansowana metodyka oceny ryzyka w pub-
licznym zarzadzaniu kryzysowym. Wydawnictwo edu-Libri, Krakéw-Legionowo, s. 367.

21TSO 31000:2018: Risk management — Principles and guidelines.

202 Aven, T. (2016) Risk assessment and risk management: Review of recent advances on their
foundation. European Journal of Operational Research 253(1), ss. 1-13.

203 Drennan, L.T., McConnell, A., Stark, A. (2015) Risk and crisis management in the public sector.
Routledge Taylor & Francis Group, London and New York, s. 2.
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Powyzsze definicje majq ceche wspdlng, a mianowicie wskazuja na niepew-
no$¢ przysztych zdarzen w okreSlonym kontekscie dziatania i prébe ich przewi-
dywania w celu unikniecia strat. Odnoszq sie do prawdopodobienstwa i konse-
kwencji zagrozen jako kluczowych, ale nie jedynych parametréw pozwalajacych
na podjecie proby przyblizenia skali ryzyka i na uSwiadomienie jego istotnosci.
Niestety nie ma mozliwosci przekazania w jednej definicji wielowymiarowego
i zawitego charakteru ryzyka. Ztozonos¢ tej problematyki zostala doglebnie za-
nalizowana przez Czestawa Mesjasza (2018), ktéry wykorzystujac podejscie kon-
struktywistyczne, stwierdzil, ze ,,problemy zwigzane z definiowaniem ryzyka majq
[...] charakter epistemologiczny i dotycza podstaw ludzkiego dziatania i funk-
cjonowania systemow spotecznych”®, Z tego wzgledu percepcja i stosunek do
ryzyka maja podstawowy wplyw na dziatania podejmowane w tym zakresie.

W tworzeniu wartosci publicznej ryzyko ma charakter miedzyorganiza-
cyjny, gdyz odnosi sie do dziatan podejmowanych wspélnie przez organiza-
cje publiczne, pozarzadowe i prywatne. Organizacje te majg odmienne cele
dziatania — dla firm prywatnych cel stanowi zysk, a dla instytucji publicznych
i pozarzadowych najwazniejsze jest dostarczania wysokiej jakosci ustug publicz-
nych. Dodatkowo kazda z tych organizacji zwigzana jest z inna siecig interesa-
riuszy i musi sprosta¢ odmiennym wyzwaniom, ktére moga by¢ zrodltem ryzyka
we wspOlpracy miedzysektorowej. Ponadto wspottworzenie wartosci publicz-
nej ulokowane jest w okreslonym kontekscie i zalezy od wielu czynnik6w wply-
wajacych na przebieg tego procesu. Z tego wzgledu na wspottworzenie wartosci
wplywa wiele réznych rodzajéw ryzyka. Jednym z jego podstawowych rodzajow

jest ryzyko relacyjne i ryzyko wynikdw?%

. Ryzyko relacyjne wynika z dostrze-
gania zagrozenia zwigzanego z zachowaniami oportunistycznymi partnerow
iSwiadomego podejmowania przez nich nieuczciwych dziatan. Natomiast ryzyko
wynikéw wigze sie z negatywnym wplywem uwarunkowan realizacji dziatan na
procesy wspoélpracy miedzyorganizacyjnej. Ryzyko zwigzane z procesem wspét-
tworzenia warto$ci moze mie¢ réwniez charakter strategiczny i operacyjny?%.

204 Mesjasz, Cz. (2018) Podejscie konstruktywistyczne w zarzadzaniu ryzykiem. Studia Ekonom-
iczne 359, s. 19.

25 Das, T.K., Teng, B.-S. (2001) Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated frame-
work. Organization Studies 22(2), ss. 251-283; Swiatowiec-Szczepanska, J. (2014) System
zarzadzania ryzykiem relacyjnym na rynku B2B. Studia Ekonomiczne 182, ss. 76-85.

26 Drennan, L.T., McConnell, A., Stark, A. (2015) Risk and crisis management in the public sector,

op. cit., ss. 4-8.
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Ryzyko strategiczne obejmuje czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne,
technologiczne, legislacyjne, srodowiskowe, a takze konkurencyjnos$¢ ushug,
w tym ich jako$¢ i koszty oraz mozliwosci spelnienia potrzeb i oczekiwan spo-
tecznych. Natomiast ryzyko operacyjne odnosi sie do czynnikéw bezposred-
nio zwigzanych z procesami tworzenia wartosci publicznej, w tym kompetencji
zawodowych, mozliwosci finansowych i technologicznych, wymagan i ograni-
czen prawnych, srodowiska pracy, dzialalno$ci organizacji zajmujacych sie pod-
wykonawstwem ustug publicznych oraz $rodowiska naturalnego i zwigzanych
z tym potrzeb spoleczenistwa. W Polsce problematyka ryzyka we wspéttworze-
niu wartosci widoczna jest w najwiekszym stopniu w przedsiewzieciach realizo-
wanych w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP). Wspélne przedsie-
wziecia w PPP regulowane sa ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym oraz
ustawa o koncesjach?”, Ustawy te uzupetnia rozporzadzenie ministra gospodar-
ki w sprawie rodzajow ryzyka oraz czynnikow uwzglednianych przy ich ocenie,
ktore wprowadza trzy rodzaje ryzyka w praktyce?®:

* ryzyko budowy, ktére obejmuje zdarzenia powodujace zmiane kosztéw
lub terminéw wytworzenia nowych srodkéw trwatych lub ulepszenia juz
istniejacych (82);

* ryzyko dostepnosci, ktére odnosi sie do zdarzen skutkujacych nizsza
iloscia lub gorszq jako$cia swiadczonych w ramach umowy o partner-
stwie publiczno-prywatnym ustug w poréwnaniu z wielkosciami i wyma-
ganiami uzgodnionymi w tej umowie (83);

» ryzyko popytu, ktére obejmuje zmiennos¢ popytu na okreslone ustugi (84).

W kazdym z powyzszych rodzajow podano zakres oraz przyklady ryzyk, by

umozliwi¢ proces ich analizy i oceny. W tym celu podejmowane sg proby za-
rzadzania ryzykiem, ktére w sektorze publicznym w Polsce jest obligatoryjne
—zgodnie z Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych?®.
Istnieje wiele Sswiatowych organizacji, ktére promuja zarzadzanie ryzykiem
w sektorze publicznym. W$réd najwazniejszych z nich mozna wymieni¢ Public

27 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz.U. z 2009 r. Nr 19,
poz. 100); Ustawa z dnia 9 stycznia 2009 r. o koncesji na roboty budowlane lub ustugi (Dz. U.
2009 r. Nr 19, poz. 101).

208 Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 11 lutego 2015 r. w sprawie rodzajow ryzyka oraz
czynnikéw uwzglednianych przy ich ocenie (Dz.U. z 2015 r. poz. 284).

29 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r. Nr 15,7, poz. 1240

— Art. 68. 1).
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Risk Management Association (PRIMA), zalozone w celu rozwijania programow
edukacyjnych w zakresie zarzadzania ryzykiem, propagowania wiedzy oraz
tworzenia sieci spotecznej stuzacej wspolpracy w tym zakresie oraz Federation
of European Risk Management Associations (FERMA), ktéra zrzesza 21 stowa-
rzyszen zarzadzania ryzykiem w 20 krajach europejskich. W Polsce problema-
tyka zarzadzania ryzykiem w sektorze publicznym zostala podjeta m.in. przez
Eweline Mtodzik?!?, Piotra Tworka?"!' czy tez Piotra Sottyka*?. Kompleksowe
podejscie w perspektywie nauk o zarzadzaniu i jakosci zaproponowat Piotr
Tworek. W cyklu publikacji, na podstawie doswiadczenn miedzynarodowych,
opracowat on zatozenia, zaproponowat koncepcje oraz scharakteryzowat metody
mozliwe do wykorzystania w zarzadzaniu ryzykiem w sektorze publicznym??,
Zgodnie z jego koncepcjq zarzadzanie ryzykiem obejmuje trzy fazy: identyfika-
cje ryzyka, analize ryzyka i odpowiedz na ryzyko?“. W pierwszej fazie ustalane
sa zrodia i specyfika ryzyka. Warto réwniez zauwazy¢, ze identyfikacja ryzyka
jest procesem wymagajacym zastosowania wielu uzupetniajacych sie metod,
a efekty tego procesu majq kluczowe znaczenie. Druga faza obejmuje oszaco-
wanie ryzyka i analize jego wptywu na funkcjonowanie organizacji publicz-
nych za pomoca metod jako$ciowych i iloSciowych. Natomiast ostatnia faza ma
charakter prewencyjny i polega na wyborze odpowiedniego sposobu przeciw-
dzialania ryzyku publicznemu. Koncepcja ta jest zbiezna z ogblng teoria zarza-
dzania ryzykiem, lecz dodatkowo uwzglednia specyfike funkcjonowania organi-
zacji publicznych.

Zarzadzanie ryzykiem we wspéttworzeniu warto$ci publicznej jest niezmier-
nie skomplikowane, gdyz wykracza poza granice jednej organizacji. Kluczowe

20 Miodzik, E. (2012) Odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem na przyktadzie Urzedu Gminy
w Kesowie. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 53(718): Finanse. Rynki Fi-
nansowe. Ubezpieczenia, ss. 439—451.

21 Tworek, P. (2017) Ryzyko w zarzadzaniu publicznym. Studia Ekonomiczne 316, ss. 197-207.

2 Soltyk, P. (2017) Wybrane problemy zarzadzania ryzykiem w dziatalno$ci jednostek
samorzadu terytorialnego. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
nr 485, ss. 418-429.

213 Tworek, P. (2018) Public risk management: risk-taking and innovation in public service or-
ganizations—selected problems. Studia Ekonomiczne 362, ss. 141-158; Tworek, P. (2017)
Metody zarzadzania ryzykiem w organizacjach publicznych. Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie
18 (11.3), ss. 335-348; Tworek, P. (2017) Metodyczne problemy zarzadzania ryzykiem w or-
ganizacjach publicznych. Handel Wewnetrzny 368(3/2), ss. 116-124.

H4Tworek, P. (2018) Public risk management: risk-taking and innovation in public service organi-
zations—selected problems, op. cit., ss. 141-158, 149.
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znaczenie w tym procesie ma precyzyjne okreslenie miejsca wystepowania
ryzyka, a takze wyznaczenie jego skali i wplywu na podejmowane dzialania.
Na tej podstawie ustalane sa przedsiewziecia ograniczajace ryzyko do akcepto-
walnego poziomu. Wyzwanie stanowi jednakze uwzglednienie wielu czynnikéw
o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym, ktére wzajemnie na siebie oddziatu-
ja, tworzac kontekst zarzadzania ryzykiem w sieciach publicznych. Skutecznos¢
dziatan podejmowanych w tym zakresie z jednej strony ukierunkowana jest na
udzielanie wskazowek, a nie na sprawowanie kontroli w zakresie szczegoto-
wych wymagan dotyczacych zarzadzania ryzykiem, ale z drugiej wymaga iden-
tyfikacji wszystkich podmiotéw bioracych udzial w dziataniach, jasnego okre-
Slenia ich celow, uzyskiwania informacji zwrotnych w catym procesie realiza-
cji dziatan, wiasciwych kompetencji wykonawcow i odpowiedniej kultury bez-
pieczenstwa®'®, Stanowi zatem ztozony, zintegrowany i zalezny od kontekstu
dziatania proces decyzyjny. Jego realizacje utatwia ciagle komunikowanie sie,
konsultowanie dziatan oraz monitorowanie biezacej sytuacji.

Rozpietosc¢iwielopoziomowos$¢ ryzykazwigzanego z tworzeniem wartosci
publicznej Swiadczy zatem o jego systemowosci, a takze potrzebie uwzgled-
nienia wielu czynnikéw i odniesienia do okreslonego kontekstu dziatania.
W perspektywie relacji miedzyorganizacyjnych niezmiernie istotne jest
rowniez uwzglednienie relacyjnego wymiaru ryzyka. Wynika to z faktu, ze
wspotpraca miedzyorganizacyjna warunkuje skutecznos$é przebiegu procesu
wspottworzenia warto$ci publicznej i generuje poziom zaufania pomiedzy
podmiotami tworzacymi te wartos¢, ktore z kolei jest podstawa przyszitych
przedsiewziec.

5.2. Podstawy teorii zaufania

Zaufanie jest wielowymiarowa koncepcja odnoszaca sie do wiary jednego
podmiotu, ze inne podmioty beda realizowa¢ dziatania w ramach wspélnego
przedsiewziecia zgodnie z ustaleniami i przyjetymi zasadami. Jest ono przejawem
pewnosci, ze jedna strona okreSlonego ukladu relacji nie bedzie dziatala na
szkode drugiej strony, a takze ze zadna ze stron nie wykorzysta stabosci drugiej

#15Woo, D.M., Vicente, K.J. (2003) Sociotechnical systems, risk management, and public health:
comparing the North Battleford and Walkerton outbreaks. Reliability Engineering & System

Safety 80(3), ss. 253—269.
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strony. Ze wzgledu na ztozZono$¢ i wielowymiarowos$¢ wspéttworzenia wartosci
publicznej posiada ono kluczowe znaczenie w tym obszarze?'.

W literaturze naukowej istnieje wiele definicji zaufania, ale jest ono tak
ztozonym zagadnieniem, ze — cho¢ podjeto wiele préb — trudno w jednym zdaniu
przekazac jego sens i treS¢. Ponizej przedstawiono wybrane definicje zaufania,
aby lepiej zobrazowac jego ztozonosc:

+ Zaufanie to narazenie sie jednego podmiotu na dziatania innego podmiotu,
oparte na oczekiwaniu, ze drugi podmiot wykona okreslone dziatanie
wazne dla pierwszego podmiotu, niezaleznie od mozliwo$ci monitorowa-
nia lub kontrolowania drugiego podmiotu?"’.

» Zaufanie jest wyrazem wzajemnej ufnosci miedzy stronami i istnienia
pewnego rodzaju przeswiadczenia, ze jedna ze stron nie zostanie po-
szkodowana lub narazona na ryzyko przez dziatania drugiej strony,
a takze pewnosci, ze zadna ze stron nie wykorzysta podatnosci drugiej
strony?28,

» Zaufanie jest oczekiwaniem, ze inni ludzie, grupy lub instytucje,
z ktérymi wchodzimy w interakcje i wspétprace, beda dziata¢ w sposob
sprzyjajacy naszemu dobru; rodzajem hazardu wiazacego sie z pewnym
ryzykiem. Jest to inwestycja w przyszte, warunkowe dziatania innych
podmiotow?%,

» Zaufanie jest stanem psychologicznym jednej strony obejmujacym zamiar
zaakceptowania podatno$ci na zagrozenia na podstawie pozytywnych
oczekiwan co do intencji lub zachowania drugiej strony?*.

26 Karunasena, K., Deng, H., Singh, M. (2011) Measuring the public value of e-government:
A case study from Sri Lanka. Transforming Government: People, Process and Policy 5(1),
ss. 81-99; Fraczkiewicz-Wronka, A., Wronka-Pospiech, M. (2018) How practices of managing
partnerships contributes to the value creation-Public-social partnership perspective. Sustain-
ability 10(12), s. 4816; Chrisidu-Budnik, A. (2016) Dimensions of trust in inter-organisational
networks. International Journal of Contemporary Management 15(1), ss. 67—85.

27 Mayer, R.C., Davis, J.H., Schoorman, F.D. (1995) An Integrative Model of Organizational
Trust. The Academy of Management Review 20(3), ss. 709-734.

218 Jones, G.R., George, J.M. (1998) The Experience and Evolution of Trust: Implications for Co-
operation and Teamwork. The Academy of Management Review 23(3), ss. 531-546.

219 Sztompka, P. (1999) Trust: A Sociological Theory. Cambridge University Press, Cambridge,
ss. 25-26.

20 Rousseau, R.M., Sitkin, S.M., Burt, R.S. Camerer, C. (1998) Not so different after all: a cross
discipline view of trust. Academy of Management Review 23(3), ss. 393-404.
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» Zaufanie jest pewnym pozytywnym oczekiwaniem odno$nie do zachowa-

nia innych podmiotow?*".

» Zaufanie jest stabilnym i pozytywnym oczekiwaniem, ze zamiary

i motywy aktora A w stosunku do aktora B obejmuja uwzglednianie jego
interesOw oraz powstrzymywanie sie od oportunistycznych zachowan,
nawet jesli nadarzy sie ku temu okazja?*.

Przytoczone definicje zaufania pozwalajq stwierdzi¢, ze koncepcja ta ma
pozytywny charakter, stanowi pewnego rodzaju zgode na narazenie sie na
dzialania podejmowane przez inne podmioty i ewoluuje w czasie w zalezno-
$ci od dynamiki relacji. Zalezy zatem od zachowania partneréw, pojawia sie
w warunkach podatnosci, niepewnosci i ryzyka. Jak podkresla Barbara Kozuch
(2014)*3, zaufanie koncentruje sie na wzajemnych powigzaniach miedzy
gléwnymi czynnikami postrzeganej wiarygodnosci, w tym kompetencji, zycz-
liwosci, uczciwosci i sklonnoséci do zaufania, oraz na wzajemnych relacjach
miedzy tymi czynnikami, a takze na ich wplywie na zaufanie na wyzszych
poziomach organizacyjnych, co z kolei oddzialuje na ryzyko podejmowania
wspolnych dziatan i wzajemnos¢ zachowania partneréw. Zaufanie odnosi sie
zatem nie tylko do przekonan, ale rowniez do decyzji i dziatai’*?*. Opiera sie na
wspotzaleznosciach pomiedzy wspotpracujacymi stronami, oczekiwaniach na
pewne zachowania i dotychczasowym doswiadczeniu.

Ponadto zaufanie nie jest statyczne, ale podlega ciaglym zmianom w za-
leznosci od kontekstu dziatania oraz specyfiki sytuacji i dzialan®®. Wraz
z rozwojem relacji poziom zaufania ulega zmianie, a zmiana ta moze mie¢
zaréwno pozytywny, jak i negatywny charakter. Z tego wzgledu konieczne jest

21 Lewicki, R.J., McAllister, D.J., Bies, R.J. (1998) Trust and distrust: New relationships and reali-
ties. The Academy of Management Review 23(3), ss. 438—458.

22 Klijn, E.-H., Edelenbos, J., Steijn, B. (2010) Trust in governance networks: Its impacts on out-
comes. Administration and Society 42(2), ss. 193-221.

23 Kozuch, B. (2014) Organisational Perspective on Public Trust. [W:] Kozuch, B., Dobrowolski,
Z. Creating Public Trust..., op. cit.

24 Dietz, G., Den Hartog, D.N. (2006) Measuring trust inside organisations. Personnel Review
35(5), ss. 557-588; Chrisidu-Budnik, A. (2016) Koncepcja zaufania w optyce zintegrowanych
inwestycji terytorialnych. Samorzad Terytorialny 9, ss. 43-53.

25 Blomgqvist, K. (1997) The many faces of trust. Scandinavian Journal of Management 13(3),
ss. 271-286; Seppanen, H., Mikeld, J., Luokkala, P., Virrantaus, K. (2013) Developing shared
situational awareness for emergency management. Safety Science 55, ss. 1-9; Kozuch, B., Do-
browolski, Z. (2014) Creating Public Trust, An Organisational Perspective. Peterlang, Frank-

furt am Main.
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zrozumienie, w jaki sposob mozna zwiekszy¢ zaufanie. Warunkiem budowania
zaufania sa kompetencje oraz dobra wola?**. Zaufanie oparte na kompeten-
cjach budowane jest na podstawie posiadanych informacji, dotychczasowego
doswiadczenia, reputacji oraz zdolnosci organizacyjnych partneréw. Z kolei
fundamentem zaufania opartego na dobrej woli sa wspoélne wartosci, normy
dzialania oraz relacje nieformalne. Warto réwniez uwzgledni¢ kluczowe
cechy zaufania, ktérymi sa: wystepowanie ryzyka sytuacyjnego zwigzane-
go z kontekstem dziatania, w ktérym zaufanie jest niezbedne, podatnos$¢ na
dziatania innych organizacji oraz przewidywanie ich zachowan?’. Oznacza
to, ze zaufanie wigze sie z pozytywnymi zatozeniami odnosnie do ksztatto-
wania relacji w przyszto$ci, w tym powstrzymywania sie partneréw od opor-
tunistycznych zachowan, oraz uwzglednianiem potrzeb i oczekiwan innych
organizacji. Ma ono jednak charakter zmienny, $cisle zwiazany z dynamikq
przebiegu proceséw miedzyorganizacyjnych.

Zaufanie mozna rozpatrywac¢ w kategoriach istniejacych pozioméw (np. in-
terpersonalne, wewnatrzorganizacyjne, miedzyorganizacyjne) oraz rodzajow
(np. racjonalne, relacyjne, polityczne, spoteczne, publiczne)??®. Zaufanie jest
zachowaniem przypisanym ludziom i to ich odczucia okreslaja jego poziom.
Natomiast inne jednostki, zespoty, technologie czy tez sieci miedzyorganiza-
cyjne moga by¢ obiektami zaufania??®. Pozwala to stwierdzi¢, ze poziom inter-
personalny i wewnatrzorganizacyjny jest warunkiem wstepnym, ktory buduje

26 Vélez, M.L., Sdnchez, J.M., Alvarez-Dardet, C. (2008) Management control systems as inter-
organizational trust builders in evolving relationships: Evidence from a longitudinal case study.
Accounting, Organizations and Society 33(7-8), ss. 968-994; Das, T.K., Teng, B.-S. (2001)
Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated framework, op. cit., ss. 251-283.

27Klijn, E.-H., Edelenbos, J., Steijn, B. (2010) Trust in governance networks: Its impacts on out-
comes, op. cit., ss. 193-221; Edelenbos, J., Klijn, E.-H. (2007) Trust in complex decision-
making networks: A theoretical and empirical exploration. Administration and Society 39(1),
ss. 25-50.

228 Rousseau, R.M., Sitkin, S.M., Burt, R.S., Camerer, C. (1998) Not so different after all: a cross
discipline view of trust, op. cit., ss. 393-404; Ganesan S., Hess R. (1997) Dimensions and
Levels of Trust: Implications for Commitment to a Relationship. Marketing Letters 8(4),
ss. 439-448.

29 Seppanen, H., Mikeld, J., Luokkala, P., Virrantaus, K. (2013) Developing shared situational
awareness for emergency management, op. cit., ss. 1-9; Tatham, P., Kovacs, G. (2010) The
application of “swift trust” to humanitarian logistics. International Journal of Production Eco-

nomics 126(1), ss. 35-45.
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zaufanie miedzyorganizacyjne*’. Zaufanie miedzyorganizacyjne jest natomiast
kluczowe w tworzeniu wartosci publicznej, ktéra opiera sie na wspolpracy wielu
organizacji, instytucji, innych podmiotéw oraz spoteczenstwa.

Biorac pod uwage, ze zaufanie opiera sie na racjonalnym postepowa-
niu oraz na istniejacych relacjach, wyrdznia sie dwa jego rodzaje — racjonal-
ne i relacyjne®®!. Zaufanie racjonalne (kognitywne) wynika z indywidualnych
ocen istniejacych relacji na podstawie dotychczasowego doswiadczenia, kom-
petencji innych organizacji oraz ich wizerunku. Posiada ono charakter norma-
tywny i wigze sie z postawa poznawcza®*. Opiera sie na kalkulacji optacalnosci
utrzymania istniejacych relacji na podstawie indywidualnych ocen. Natomiast
zaufanie relacyjne (afektywne) budowane jest przede wszystkim poprzez bezpo-
Srednie interakcje, bedace wynikiem dobrowolnej wspétpracy, zaangazowania
i wspdlnych przekonan®*®. W ramach tych relacji definiowane sa wspoélne normy
postepowania, opracowywane sa praktyki komunikacyjne czy tez rozpoznawa-
ne kolejne wspdlne przedsiewziecia. Zaufanie racjonalne wskazuje na korzysci
ptynace ze wspoltpracy na podstawie ciaglej kalkulacji, a relacyjne z kolei opiera
sie na doswiadczeniu i powtarzalnosci interakcji. Z tego wzgledu oba rodzaje
zaufania sa wazne w procesie tworzenia wartosci, gdyz wspolnie wspomagaja
proces podejmowania decyzji.

%0 Kozuch, B., Sienkiewicz-Matyjurek, K., Luty, L. (2015) Rational and Relational Bases of
Public Managers’ New Profiles in the Context of Trust Research. Journal of Intercultural
Management 7(2), ss. 31-47; Tatham, P., Kovacs, G. (2010) The application of “swift trust” to
humanitarian logistics, op. cit., ss. 35—45.

%1 Blind, P.K. (2006) Building Trust in Government in the Twenty-first Century: Review of Lit-
erature and Emerging, Issues, 7th Global Forum on Reinventing Government Building Trust in
Government 26-29 June 2007. Vienna, Austria, ss. 3-8; Keele, L. (2007) Social Capital and the
Dynamics of Trust in Government. American Journal of Political Science 51(2), ss. 241-254;
Thomas, C.W. (1998) Maintaining and Restoring Public Trust in Government Agencies and
their Employees. Administration & Society 30(2), ss. 166-193; Kozuch, B., Sienkiewicz-
Matyjurek, K., Luty, L. (2015) Rational and Relational Bases of Public Managers’ New Pro-
files..., op. cit., ss. 31-47.

232 pedersen, N.J.L.L., Ahlstrom-Vij, K., Kappel, K. (2014) Rational trust. Synthese: An International
Journal for Epistemology, Methodology and Philosophy of Science 191(9), ss. 1953-1955; Frost-
Armold, F. (2014) The cognitive attitude of rational trust. Synthese: An International Journal for
Epistemology, Methodology and Philosophy of Science 191(9), ss. 1957-1974.

23 Faulkner, P. (2007) A genealogy of trust. Episteme 4(3), ss. 305-321 Kozuch, B., Sienkiewicz-
-Malyjurek, K., Luty, L. (2015) Rational and Relational Bases of Public Managers’ New

Profiles..., op. cit., ss. 31-47.
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W literaturze przedmiotu wskazuje sie rowniez na wystepowanie dwo6ch
innych rodzajow zaufania — politycznego i spotecznego?**. Zaufanie polityczne
odnosi sie do oceny rzadu, instytucji publicznych, polityki i politykow przez
obywateli. Rozumiane jest jako gléwny wskaznik opinii spoleczenstwa na
temat polityki panstwa. Z kolei zaufanie spoteczne odnosi sie do wzajemne-
go zaufania obywateli, ktére zwieksza zaangazowanie obywatelskie i rozwoj
kapitatu spotecznego. Wymienione dwa rodzaje zaufania stanowia podstawe
zaufania publicznego, ktére definiowane jest jako wiedza i przekonanie
obywateli, Ze pracownicy instytucji publicznych sq w stanie prowadzi¢ taka
polityke i programy, ktore przynosza korzysci, chronig prawa, a takze zapew-
niaja udziat tych obywateli w podejmowaniu decyzji***. Tworzy ono kapitat
spoteczny ukierunkowany na rozwiazywanie problemow, zmniejszanie kon-
fliktow pomiedzy obywatelami i instytucjami publicznymi, a takze rozwdj
bardziej satysfakcjonujacych relacji spotecznych.

Istotnym zagadnieniem w badanej problematyce jest rowniez odr6znienie
braku zaufania od nieufnosci. Brak zaufania wynika z niedostatecznej wiedzy,
informacji oraz doswiadczen w relacjach z okreslonymi partnerami. Pojawia
sie z reguty na poczatku cyklu wspélpracy i z tego wzgledu cechuje sie neu-
tralno$cia, gdyz na tym etapie nie wystepuje ugruntowane przekonanie o po-
tencjalnych zachowaniach innych organizacji. Z kolei nieufno$¢ ma charakter
negatywny, wigze sie z wrogoscia, niepewnoscia i watpliwosciami w szczere
intencje partneréw. Wynika z okreslonej wiedzy lub dotychczasowego doswiad-
czenia. Nieufno$¢ wynika z negatywnych oczekiwan dotyczacych postepowa-
nia innego podmiotu, ktére wplywaja na zwiekszenie czujnosci w relacjach
miedzyorganizacyjnych i przyjecie postawy obronnej*. Jest powiazana
z zaufaniem, gdyz partnerzy moga ufa¢ sobie w pewnym obszarze wspdlnych
dzialan, ale w innym moga nie mie¢ pewnosci co do rzetelnosci i wiarygodno-
Sci innych podmiotéw. Z tego wzgledu zaufanie i nieufno$¢ mogq wystepowac

24 Sztompka, P. (2007) Zaufanie. Fundament spoteczenstwa. Wydawnictwo Znak, Krakow;
Blind, P.K. (2006) Building Trust in Government in the Twenty-first..., op. cit., ss. 3-8;
Kozuch, B. (2011) Skuteczne wspétdziatanie organizacji publicznych i pozarzadowych, op. cit.

%% Kozuch, B., Dobrowolski, Z. (2014) Creating Public Trust..., op. cit., s. 49.

26 Lewicki, R., McAllister, D., Bies, R. (1998) Trust and distrust: New relationships and realities,
op. cit., ss. 438-512; Bachmann, R. (2001) Trust, power and control in trans-organizational
relations. Organization Studies 22(2), ss. 337-365; Dodgson, M. (1993) Learning, trust, and
technological collaboration. Human Relations 16(1), ss. 77-95.
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réwnoczesnie. Dodatkowo, jak twierdza Paul W.L. Vlaar i in. (2007)%*, ich
wspotwystepowanie moze by¢ najbardziej korzystne dla wspélpracy miedzy-
organizacyjnej, gdyz zaufanie jest ulotne, a sceptycyzm jest rowniez potrzebny.
Jednakze wraz ze spadkiem zaufania moze wzrasta¢ poziom kontroli*®,

5.3. Rola kontroli w procesach zarzadzania

Kontrola jest procesem zarzadzania ukierunkowanym na zmniejszenie nie-
zgodnosci celéw oraz zwiekszenie przewidywalnosci dziatan poprzez ich ure-
gulowanie. Jej zrédel upatruje sie w teorii kosztow transakcyjnych i teorii or-
ganizacji. Kontrola definiowana jest jako ,,proces regulacyjny, dzieki ktéremu
elementy systemu stajg sie bardziej przewidywalne poprzez ustanowienie stan-
dardow w dazeniu do okreslonego celu lub stanu”?®. T.K. Das i Bing-Sheng
Teng (2001)*° postrzegaja ja jako proces regulacji i monitorowania ukierunko-
wany na osiaggniecie celéw organizacyjnych realizowany poprzez sprawdzanie
i upewnianie sie, ze dziatania sq przeprowadzane zgodnie z planem. Podobnie
Jarno Poskela i Miia Martinsuo (2009)*! uwazaja, ze jest to dziatanie zarzadcze
polegajace na utrzymaniu lub zmianie wzorcow realizowanych zadain w celu
zwiekszenia skutecznosci i innowacyjnosci przedsiewzie¢. W relacjach miedzy-
organizacyjnych kontrola moze obejmowac dziatania partneréw w celu zapo-
biegania przejawom oportunizmu, a takze przebieg wspélnych proceséw, aby
zapewnic skuteczno$¢ przedsiewzieC.

%7 Vlaar, PW.L., Van Den Bosch, F.A.J., Volberda, H.W. (2007) On the evolution of trust, distrust,
and formal coordination and control in interorganizational relationships: Toward an integrative
framework. Group and Organization Management 32(4), ss. 407—428.

2% Das, T.K., Teng, B.-S. (2001) Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated frame-
work, op. cit., ss. 251-283; Vlaar, PW.L., Van Den Bosch, F.A.J., Volberda, H.W. (2007) On
the evolution of trust, distrust, and formal coordination and control in interorganizational rela-
tionships..., op. cit., ss. 407-428.

29 Edelenbos, J., Eshuis, J. (2012) The Interplay Between Trust and Control in Governance
Processes: A Conceptual and Empirical Investigation. Administration & Society 44(6),
ss. 647—674, za: Leifer, R., Mills, P.K. (1996) An information processing approach for de-
ciding upon control strategies and reducing control loss in emerging organizations. Jour-
nal of Management 22, ss. 113-137, 117.

20Das, T.K., Teng, B.-S. (2001) Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated frame-
work, op. cit., ss. 251-283.

%41 Poskela, J., Martinsuo, M. (2009) Management control and strategic renewal in the front end of
innovation. Journal of Product Innovation Management 26(6), ss. 671-684.
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W  literaturze przedmiotu wyr6znia sie dwie podstawowe klasyfika-
cje kontroli. Pierwsza z nich identyfikuje kontrole formalng i nieformalna®*.
Kontrola formalna ma charakter zinstytucjonalizowany i opiera sie na regula-
cjach prawnych, ustalonych wskaznikach, procedurach i systemach monitoro-
wania. Ukierunkowana jest na obiektywna ocene osigganych wynikéw i moze
obejmowac zaréwno metody kontroli wynikéw, jak i zachowan. Natomiast
podstawa kontroli nieformalnej, zwanej takze kontrolg spoteczna, sq normy,
wartoSci, kultura organizacyjna. Jej zadaniem jest zachecanie do pozadanych
zachowan, prowadzacych do okreslonych rezultatéw. Druga klasyfikacja odnosi
sie do kontroli wewnetrznej i zewnetrznej. Kontrola wewnetrzna w wspot-
tworzeniu wartosci publicznej ukierunkowana jest na zmniejszenie rozbiezno-
$ci pomiedzy celami i preferencjami poszczegélnych podmiotéw. Kontrola ze-
wnetrzna realizowana jest z kolei przez organizacje nieuczestniczacq we wspot-
pracy miedzyorganizacyjnej. Przyjecie okre$lonego rodzaju kontroli zalezy od
kontekstu dziatania i wigzacego sie z nim ryzyka. W praktyce tworzenia wartosci
publicznej rodzaje te wystepuja jednoczesnie, a ich nasilenie wynika z realizo-
wanych proceséw i wiazacych sie z nimi potrzeb.

Osiagniecie wytyczonych celéw wspomagaja okreslone metody kontroli.
W teorii wyréznia sie trzy ich podstawowe kategorie, a mianowicie®*®: kontrole
wynikow, kontrole zachowan i kontrole spoteczna. Ten podzial utozsamiany
jest z koncepcjami zarzadzania rynkowego, hierarchicznego i spotecznego®*.
Pierwsze dwie kategorie majq charakter formalny, gdyz obejmuja bezposrednie

%2 Das, T.K., Teng, B.-S. (2001) Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated frame-
work, op. cit., ss. 251-283; Dekker, H.C. (2004) Control of inter-organizational relationships:
Evidence on appropriation concerns and coordination requirements. Accounting, Organiza-
tions and Society 29(1), ss. 27-49.

243 Ouchi, W. (1979) A conceptual framework for the design of organizational control mecha-
nisms. Management Science 25(9), ss. 833-848; Dekker, H.C. (2004) Control of inter-orga-
nizational relationships: Evidence on appropriation concerns and coordination requirements.
Accounting, op. cit., ss. 27-49; Das, T.K., Teng, B.-S. (2001) Trust, control, and risk in stra-
tegic alliances: An integrated framework, op. cit., ss. 251-283; Marques, L., Ribeiro, J.A.,
Scapens, R.W. (2011) The use of management control mechanisms by public organizations
with a network coordination role: A case study in the port industry. Management Accounting
Research 22(4), ss. 269-291.

244 Ouchi, W.G. (1979) A conceptual framework for the design of organizational control mech-
anisms, op. cit., ss. 833—-848; Dekker, H.C. (2004) Control of inter-organizational relation-
ships: Evidence on appropriation concerns and coordination requirements. Accounting, op.

cit., ss. 27-49.
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monitorowanie dziatan i weryfikacje ich zgodnosci z planami i oczekiwaniami.
Sa one ugruntowane w sektorze publicznym, a takie mechanizmy jak ustalanie
celéw, umowy czy tez procedury sa stale obecne w relacjach miedzyorganiza-
cyjnych. Opracowanie okreslonych standardéw i kontrola ich realizacji wymaga
jednak duzej aktywnosci i nakladu pracy ze strony koordynatora sieci publicz-
nej. Z kolei kontrola spoteczna jest nieformalna i opiera sie na mechanizmach sa-
moregulacji i budowaniu zaufania miedzyorganizacyjnego. Wymaga niewielkiej
ingerencji koordynatora w relacje miedzyorganizacyjne. Przykladowe metody
kontroli wykorzystywane w poszczegélnych kategoriach ujeto w tabeli 3.

Tabela 3. Przyktadowe metody kontroli

ustalanie cel6w, systemy zachet i nagrdd,
Kontrola monitorowanie wynikow

formalna . zasady i procedury operacyjne, normy,

Kontrola zachowarl standgrdye, monitoyow%nie ggchowaﬁ ?/zachet
zaufanie, interakcje, reputacja, sieci spoteczne,
spotkania, negocjacje sporéw, kodeksy
postepowania, postawy i styl przywddztwa,
Kontrola spoteczna rytualy, organizacja wydarzen spotecznych,
wspdlne podejmowanie decyzji, wspdlne
podejmowanie ryzyka, wspolne rozwiazywanie
probleméw

Zrédto: opracowano na podstawie: Dekker, H.C. (2004) Control of inter-organizational relation-
ships: Evidence on appropriation concerns and coordination requirements. Accounting, op. cit.,
ss. 27-49; Marques, L., Ribeiro, J.A., Scapens, R.W. (2011) The use of management control me-
chanisms by public organizations with a network coordination role..., op. cit., ss. 269-291; Ditillo,
A., Liguori, M., Sicilia, M., Steccolini, I. (2015) Control patterns in contracting-out relationships: It
matters what you do, not who you are. Public Administration 93(1), ss. 212-229.

Kontrola wynikéw

Kontrola
nieformalna

Wybor okreslonych metod kontroli zalezy od poziomu wspétzaleznosci,
zaufania i etapu rozwoju relacji miedzyorganizacyjnych?*. Dodatkowo ryzyko
zwigzane z niepewnoscia realizowanych proceséw i zachowaniami oportuni-
stycznymi partneréw moze wptywac na wzrost poziomu kontroli i zwieksze-
nie metod formalnych w stosunku do nieformalnej kontroli. Wedtug Angelo

25 Tomkins, C. (2001) Interdependencies, trust and information in relationships, alliances and
networks. Accounting, Organizations and Society 26(2), ss. 161-191; Marques, L., Ribeiro,
J.A., Scapens, R.W. (2011) The use of management control mechanisms by public organiza-
tions with a network coordination role: A case study in the port industry, op. cit., ss. 269-291.
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Ditillo i in. (2015)*¢ kontrole te sa wszechobecne w organizacjach publicz-
nych i $cisle powigzane z charakterem ustug publicznych, a zaufanie stanowi
podstawe dla innych metod kontroli. Wymienione w tabeli 3 kategorie metod
kontroli nie wykluczaja sie wzajemnie, lecz uzupelniaja w zaleznosci od
kontekstu dziatania. W praktyce funkcjonowania organizacji publicznych
stosowane sg one tgcznie*”.

W literaturze przedmiotu podkresla sie ponadto, ze kontrola moze wplywac
na wzrost wspolpracy miedzyorganizacyjnej i zwieksza¢ poziom zaufania
miedzy partnerami w sieciach publicznych?®. Dzialania kontrolne nie zawsze
ograniczajq elastycznos¢ dziatan, ale moga wrecz budowac przejrzysty podziat
zadan i kompetencji, a w rezultacie poprawi¢ postrzeganie wiarygodno-
$ci innych podmiotéw. Z tego wzgledu istotne jest poznanie relacji taczacych
kontrole z ryzykiem i zaufaniem oraz ustalenie, w jaki sposéb te trzy konstrukty
wplywaja na wspottworzenie wartosci publicznej.

5.4. Relacje miedzy zaufaniem, kontrola, i ryzykiem

Zaufanie, kontrola i ryzyko sa postrzegane jako powigzane ze sobg konstruk-
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ty w zarzadzaniu relacjami miedzyorganizacyjnymi?*. Pierwsze badania prowa-

dzone w tym zakresie koncentrowaty sie na kontroli réznych form wspétpracy
miedzy organizacjami w celu unikniecia probleméw zwiazanych z rozbiezno-
$cig celéw poszczegdlnych podmiotéw. Wskazuja one, ze relacje taczace te kon-
strukty maja charakter zréznicowany i ztozony.

26 Ditillo, A., Liguori, M., Sicilia, M., Steccolini, I. (2015) Control patterns in contracting-out
relationships: It matters what you do, not who you are, op. cit., ss. 212—-229.

247 Marques, L., Ribeiro, J.A., Scapens, R.W. (2011) The use of management control mechanisms
by public organizations with a network coordination role: A case study in the port industry, op.
cit., ss. 269-291; Ditillo, A., Liguori, M., Sicilia, M., Steccolini, I. (2015) Control patterns in
contracting-out relationships: It matters what you do, not who you are, op. cit., ss. 212-229.

248 Ditillo, A., Liguori, M., Sicilia, M., Steccolini, I. (2015) Control patterns in contracting-out
relationships: It matters what you do, not who you are, op. cit., ss. 212-229; Cristofoli, D.,
Ditillo, A., Liguori, M., Sicilia, M., Steccolini, I. (2010) Do environmental and task charac-
teristics matter in the control of externalized local public services?: Unveiling the relevance
of party characteristics and citizens’ offstage voice. Accounting, Auditing and Accountability
Journal 23(3), ss. 350-372.

29 Das, T.K., Teng, B.-S. (2001) Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated frame-

work, op. cit., ss. 251-283.
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Niektérzy badacze uwazaja, ze zaufanie i kontrola stanowia dla siebie al-
ternatywe i odrebne metody zmniejszajace ryzyko transakcyjne®’. Zgodnie
z tym podejsciem kontrola formalna pozwala na rozw6j zaufania, i odwrotnie
— zaufanie moze zmniejszy¢ potrzebe kontroli w postaci mechanizméw formal-
nych. Z drugiej strony wprowadzenie wiekszej liczby metod kontroli zmniejsza
potrzebe budowania zaufania. W zarzadzaniu publicznym oznacza to, ze w sy-
tuacjach wysokiego poziomu zaufania nie sa wymagane rozbudowane regulacje
prawne, ktére mogq wrecz ogranicza¢ mozliwosci tworzenia wartosci publicz-
nej. W takich sytuacjach zaufanie jest podstawa radzenia sobie z niepewnoscia.
Ta substytucyjno$¢ obu konstruktéow stanowi wyzwanie dla menedzeréow pu-
blicznych, ktorych zadaniem jest znalezienie rownowagi pomiedzy nimi*".

W przypadku braku zaufania organizacje moga kwestionowa¢ przyczyny
i kompetencje organizacji kontrolujacych relacje miedzyorganizacyjne®?. Z tego
wzgledu bez pewnego, minimalnego poziomu zaufania trudno bedzie zaakcep-
towac potrzebe kontroli czy tez przestrzega¢ okreslonych wzorcow zachowania.
Twierdzenie to jest podstawa wielu innych badan, ktore wskazuja, ze zaufanie
i kontrola uzupekniajq sie i wzajemnie wzmacniajq. Kontrola generuje bowiem
informacje, ktére moga wptywac pozytywnie na rozwoj zaufania do kompetencji
partner6w>>*. Informacje pozyskane dzieki kontroli pozwalajq lepiej zrozumie¢
zachowania i oczekiwania innych podmiotéw i koordynowa¢ wspdélne dziatania.

0 Das, T.K., Teng, B.-S. (2001) Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated frame-
work, op. cit., ss. 251-283; Dekker, H.C. (2004) Control of inter-organizational relationships:
Evidence on appropriation concerns and coordination requirements. Accounting, op. cit.,
ss. 27—49; Varoutsa, E., Scapens, R.W. (2018) Trust and control in evolving inter-organisation-
al relationships: Evidence from the aerospace industry. Accounting, Auditing and Account-
ability Journal 31(1), ss. 112—-140.

%1 Edelenbos, J., Eshuis J. (2012) The Interplay Between Trust and Control in Governance Pro-
cesses..., op. Cit., ss. 647-674.

%2 Costa, A.C., Bijlsma-Frankema, K. (2007) Trust and control interrelations, new perspectives on
the trust—control nexus. Group and Organization Management 32(4), ss. 392—406.

23 Varoutsa, E., Scapens, R.W. (2018) Trust and control in evolving inter-organisational relation-
ships: Evidence from the aerospace industry, op. cit., ss. 112-140; Vlaar, PW.L., Van Den
Bosch, F.A.J., Volberda, H.W. (2007) On the evolution of trust, distrust, and formal coordi-
nation and control in interorganizational relationships..., op. cit., ss. 407-428; Mayer, K.J.,
Argyres, N.S. (2004) Learning to Contract: Evidence from the Personal Computer Industry.
Organization Science 15(4), ss. 394-410; Langfield-Smith, K., Smith, D. (2003) Management
control systems and trust in outsourcing relationships. Management Accounting Research
14(3), ss. 281-307; Das, T.K., Teng, B.-S. (2001) Trust, control, and risk in strategic alliances:
An integrated framework, op. cit., ss. 251-283.
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Dzieki temu wzrasta réwniez poziom dobrej woli, ktéra — obok kompetencji
— jest wyznacznikiem zaufania. Koncepcje oparte na wzajemnym uzupelnianiu
sie badanych konstruktéw podkres$laja, ze wybor okreslonych metod kontroli
w poczatkowej fazie wspotpracy miedzyorganizacyjnej zalezy od istniejacego
poziomu zaufania miedzy partnerami®** Zgodnie z tymi koncepcjami metody
kontroli pomagaja rozwija¢ zaufanie, gdyz w procesie kontroli relacji miedzyor-
ganizacyjnych niezbedny jest cho¢by minimalny poziom zaufania. W rezultacie
stwarzajq warunki do rozwoju wspoétpracy opartej na zaufaniu. Jednakze w doj-
rzatych relacjach nadmierna kontrola moze by¢ szkodliwa dla relacji miedzy-
organizacyjnych. Wzorce kontroli oparte na zaufaniu stanowia jedng z podsta-
wowych form kontroli relacji miedzyorganizacyjnych?®. Obejmujq one umowy,
ktore wraz z uptywem czasu, wzrostem doSwiadczenia i przy wsparciu procesow
komunikacji budujq zaufanie. Zgodnie z tym podejsciem zaufanie jest specyficz-
nym rodzajem kontroli. W tej perspektywie w administracji publicznej umowy
partnerskie sa podstawa zaufania, gdyz ograniczajg mozliwosci oportunistycz-
nych zachowan, a wprowadzone w ten sposob metody kontroli stwarzajq mozli-
wosci rozwoju zaufania.

Istnieje jeszcze podejscie, zgodnie z ktorym relacje miedzy zaufaniem
i kontrolg majq charakter dualny®¢. Oba konstrukty wystepuja réwnoczesnie, sa
wspotzalezne, ale nie redukujq sie wzajemnie. Oznacza to, ze wzrost zaufania
nie musi powodowa¢ spadku kontroli, i odwrotnie. Dodatkowo wysokiemu
poziomowi zaufania towarzyszy¢ moze wysoki poziom kontroli. Wystepuja
rowniez sytuacje, w ktérych oba konstrukty sa réwnocze$nie na niskich
poziomach. Istotne jest, Ze oba s zawsze obecne®’.

%4 Varoutsa, E., Scapens, R.W. (2018) Trust and control in evolving inter-organisational relation-
ships: Evidence from the aerospace industry, op. cit., ss. 112-140; Cooper, R., Slagmulder,
R. (2004) Interorganizational cost management and relational context. Accounting. Organiza-
tions and Society 29(1), ss. 1-26; Inkpen, A.C., Currall, S.C. (2004) The Coevolution of Trust,
Control, and Learning in Joint Ventures. Organization Science 15(5), ss. 586-599; Tomkins, C.
(2001) Interdependencies, trust and information in relationships, alliances and networks. op.
cit., ss. 161-191.

25 Ouchi, W.G. (1979) A conceptual framework for the design of organizational control mecha-
nisms, op. cit., ss. 833-848; Cristofoli, D., Ditillo, A., Liguori, M., Sicilia, M., Steccolini, I.
(2010) Do environmental and task characteristics matter in the control of externalized local
public services?..., op. cit., ss. 350-372.

%6 Varoutsa, E., Scapens, R.W. (2018) Trust and control in evolving inter-organisational relation-
ships: Evidence from the aerospace industry, op. cit., ss. 112—140.

257 Ibidem, ss. 112—-140.
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Natomiast ryzyko w powiazaniu z zaufaniem i kontrolg ma charakter kon-
tekstowy i odnosi sie do warunkéw realizacji wspdlnych dziatan. Rozwdj
zaufania moze zmniejszy¢ ryzyko zachowan oportunistycznych oraz ograniczy¢
asymetrie wtadzy i dostepu do informacji®*®. Ponadto, biorgc pod uwage, ze wraz
ze spadkiem poziomu postrzeganego ryzyka wzrasta sktonnos¢ do podejmowa-
nia ryzyka, zaufanie wptywa na zwiekszenie wspélnych mozliwosci dziatania®®.
Wynika to z faktu, iz zaufanie moze zmniejszy¢ postrzegane ryzyko i utatwic
rozwigzywanie probleméw miedzyorganizacyjnych. Zaréwno kontrola, jak
i zaufanie stanowia zatem wyznaczniki ryzyka®®.

W rezultacie mozna stwierdzi¢, ze w zarzadzaniu publicznym ryzyko okresla
warunki wspottworzenia wartosci. Kontrola i zaufanie wptywaja natomiast na
ograniczenie ryzyka w relacjach miedzyorganizacyjnych. Kontrola moze mie¢
zarowno pozytywny, jak i negatywny wpltyw na zaufanie, w zaleznosci od
poziomu i etapu ewolucji relacji miedzyorganizacyjnych. W sytuacjach, gdy
metody kontroli wykraczaja poza konieczne zabezpieczenie dziatan, zaufanie
moze zosta¢ zredukowane, gdy cigglosc relacji nie jest konieczna®®'. Z drugiej
strony formalne metody kontroli zmniejszajq ryzyko zakldcen i niepowodzenia
wspoélnych przedsiewzie¢?®?. Zaufanie w zarzadzaniu publicznym moze zostac¢
zatem zbudowane w rezultacie stosowania metod kontroli formalnej, jak i moze
wynika¢ z doswiadczenia we wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Wptywa ono
na ograniczenie ryzyka w realizacji wspélnych dziatan. Podstawowe powigzania
pomiedzy zaufaniem, kontrola i ryzykiem w procesie wspoitworzenia wartosci
publicznej przedstawiono na rysunku 6.

8 Sienkiewicz-Matyjurek, K. (2018) Ryzyko relacyjne w sieciach zarzadzania publicznego, op.
cit., ss. 43-49; Varoutsa, E., Scapens, R.W. (2018) Trust and control in evolving inter-organi-
sational relationships: Evidence from the aerospace industry, op. cit., ss. 112—140.

%9 Sengiin, A.E., Nazli Wasti, S. (2007) Trust, control, and risk: A test of das and Teng’s conceptual
framework for pharmaceutical buyer-supplier relationships. Group and Organization Manage-
ment 32(4), ss. 430-464; Sienkiewicz-Malyjurek, K. (2018) Ryzyko relacyjne w sieciach
zarzadzania publicznego, op. cit., ss. 43—49.

%0 Das, T.K., Teng, B.-S. (2001) Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated frame-
work, op. cit., ss. 251-283.

%1 Varoutsa, E., Scapens, R.W. (2018) Trust and control in evolving inter-organisational relation-
ships: Evidence from the aerospace industry, op. cit., ss. 112—140.

%2 Sengiin, A.E., Nazli Wasti, S. (2007) Trust, control, and risk: A test of das and Teng’s conceptual
framework for pharmaceutical buyer-supplier relationships, op. cit., ss. 430-464.
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KONTEKST DZIALANIA

RYZYKO

Czas —p Generuje potrzebe
Generuje potrzebe

Ogranicza Ogranicza

Poziom relacji
miedzyorganizacyjnych

Buduje lub redukuje.
KONTROLA < > ZAUFANIE

Zmniejsza potrzebe

Rysunek 6. Podstawowe relacje miedzy ryzykiem, zaufaniem i kontrolg,
Zrddto: opracowanie wiasne.

Ponadto, ze wzgledu na fakt, ze zar6wno zaufanie, jak i kontrola sa konstruk-
tami dynamicznie zmieniajgcymi sie w czasie, rowniez relacje pomiedzy nimi
ewoluujg. Wraz ze zmiang warunkéw dziatania, oczekiwan, wzrostu poziomu do-
Swiadczenia zmieniaja sie potrzeby w zakresie zaufania i kontroli. Wedtug Henri
C. Dekkera relacje pomiedzy tymi konstruktami maja charakter nieliniowy, az
do poziomu, w ktérym zaufanie powinno zastapi¢ formalne kontrole?S, Jezeli
w takich sytuacjach mechanizmy kontroli beda przewazaly, zaufanie relacyjne
zostanie ograniczone. W badaniu relacji pomiedzy zaufaniem i kontrolg wazne
jest zatem uwzglednienie kontekstu dziatania i poziomu rozwoju relacji miedzy-
organizacyjnych. Analizy prowadzone w tym zakresie moga wspomac decyzje
podejmowane w celu stymulowania innowacji publicznych.

5.5. Ryzyko, zaufanie i kontrola a innowacyjnosc ustug publicznych

Innowacje ciesza sie duzym zainteresowaniem w wielu dyscyplinach
naukowych. Réwniez w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakosci stanowiq one
jeden z podstawowych obszaréw badawczych, sa réznie definiowane i ana-
lizowane w ujeciu wielu teorii naukowych. Niektorzy autorzy uwazaja, ze

263 Dekker, H.C. (2004) Control of inter-organizational relationships: Evidence on appropriation
concerns and coordination requirements. Accounting, op. cit., ss. 27—49.
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innowacje sa synonimem reformy i zmiany, inni z kolei podkreslajg ich prze-
tomowa nowos¢,

WspolczesSnie coraz wieksza wage przywiazuje sie do innowacyjnos$ci
sektora publicznego. Wynika to z rosnacych oczekiwan spoteczenstwa, ograni-
czen posiadanych zasobow i ztozonosci problemoéw, z ktérymi boryka sie admi-
nistracja publiczna. PodkreSla sie, Ze innowacje moga przyczynic sie do zwiek-
szenia zdolnoSci i skutecznosci realizacji zadan publicznych poprzez genero-
wanie nowych, kreatywnych pomystow?®. Niekt6érzy utrzymuja, Ze innowacje
w sektorze publicznym sq malo prawdopodobne z powodu niskiej elastyczno-
Sci tego sektora, biurokracji, braku konkurencji rynkowej oraz kultury unikania
ryzyka®®, Jednakze jest to znacznie bardziej innowacyjny sektor, niz sie po-
wszechnie uwaza. Przyklad moze stanowi¢ Internet, bedacy rezultatem prac
Agencji Zaawansowanych Projektéw Badawczych w Obszarze Obronnosci,
ktéra jest organizacja publiczna, czy tez szeroko wdrazane na Swiecie takie roz-
wigzania, jak e-administracja, edukacja online, diagnostyka choréb online®®”.

Wedtug Jean Hartley, Evy Sgrensen i Jacoba Torfinga innowacje stanowiq
»ZYozony i iteracyjny proces, w ktorym definiowane sg problemy, nowe pomysty
sq opracowywane i taczone, prototypy i piloty sa projektowane, testowane
i przeprojektowywane, a nowe rozwigzania sa wdrazane, rozpowszechniane
i poddawane analizie z perspektywy problematyki ich praktycznego zastoso-
wania”?®, Zgodnie z inng definicjq innowacje stanowia ,,celowy wysitek ukie-
runkowany na zaprojektowanie, realizacje i rozpowszechnienie nowych polityk

%64 Hartley, J. (2005) Innovation in Governance and Public Service: Past and Present. Public Mon-
ey & Management 25, ss. 27-34; Sorensen, E., Torfing, J. (2011) Enhancing Collaborative
Innovation in the Public Sector. Administration & Society 43(8), ss. 842—868; Li, Y. (2021)
A framework in analysing the strategies for governing innovation networks for public innova-
tion. Policy Studies 42(2), ss. 193-209.

%5 Osborne, S.P., Brown, L. (2011) Innovation, public policy and public services delivery in the
UK. The word that would be king? Public Administration 89(4), ss. 1335-1350; Hartley, J., Sg-
rensen, E., Torfing, J. (2013) Collaborative innovation: A viable alternative to market competi-
tion and organizational entrepreneurship. Public Administration Review 73(6), ss. 821-830.

%6 Sorensen, E., Torfing, J. (2011) Enhancing Collaborative Innovation in the Public Sector, op.
cit., ss. 842-868; Li, Y. (2021) A framework in analysing the strategies for governing innova-
tion networks for public innovation, op. cit., ss. 193-209.

%71, Y. (2021) A framework in analysing the strategies for governing innovation networks for
public innovation, op. cit., ss. 193-209.

%8 Hartley, J., Serensen, E., Torfing, J. (2013) Collaborative innovation: A viable alternative to
market competition and organizational entrepreneurship, op. cit., ss. 821-830, 822.
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publicznych, ustug, organizacji i procedur, ktére zmieniajg ustalone praktyki
i konwencjonalne myslenie w okreslonej dziedzinie”?®. Definicje te podkresla-
ja ztozonos$¢ innowacji, ich unikalnos¢ i potrzebe zaangazowania wielu zasobéw
i czasu do ich osiggniecia. Podkreslaja nowatorstwo wdrazanych rozwigzan
i kreatywne podejscie do formutowania polityk publicznych. Wskazuja na fazy
procesu innowacji, ktory obejmuje definiowanie problemu, opracowywanie
nowych pomystow, testowanie i wybor najlepszego rozwigzania, a nastepnie
jego wdrozenie i rozpowszechnienie. Takie podej$cie do innowacji w sektorze
publicznym rozszerza teorie Josepha Schumpetera?®, zgodnie z kt6ra innowacje
sq produktem, procesem lub procedura i nie stanowia tylko nowego pomystu
w danym obszarze dzialania, ale takZze rozwigzanie nastawione na praktyke. Jak
podkreslajg Barbara C. Crosby, Paul ‘t Hart i Jacob Torfing, innowacje r6znia sie
od standardowego procesu ksztattowania polityk publicznych ze wzgledu na®"*:

» przeformulowanie istniejacych definicji probleméw oraz skupienie sie na

mozliwosciach, a nie ograniczeniach;

» wyszukiwanie, tworzenie i uznawanie nowych, niesprawdzonych i kre-

atywnych pomystow;

» odkrywanie zasad dziatania dzieki eksperymentom;

 iteracyjne procesy projektowania, oceny i rozpowszechniania.

W ujeciu tych autor6w innowacje w sektorze publicznym sa suma zaanga-
zowania, motywacji i rozproszonych przedsiewzie¢ wielu os6b podejmujacych
dzialania wykraczajace poza to, co reguluja akty prawne. Podejscie to nie obala
teorii Marka Moore’a (1995)?”2, zgodnie z ktdérg tworzenie nowej wartosci pu-
blicznej jest obowiazkiem menedzeréw publicznych, jednak precyzuje, ze ich
rolg jest wylanianie spo$réd pracownikéw administracji publicznej oséb o odpo-
wiednich zdolno$ciach i pomystach i wspieranie ich dziatan w celu wspoéttwo-
rzenia innowacyjnych rozwigzan.

W literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowac¢ trzy ogélne podejscia do
innowacji publicznych. Sa to: tradycyjna administracja publiczna, New Public

%9 Sgrensen, E., Torfing, J. (2017) Metagoverning Collaborative Innovation in Governance Net-
works. American Review of Public Administration 47(7), ss. 826-839.

%0 Schumpeter, J. (1960) Teoria rozwoju gospodarczego. PWN, Warszawa.

1 Crosby, B.C., ‘t Hart, P., Torfing, J. (2017) Public value creation through collaborative innova-
tion. Public Management Review 19(5), ss. 655-669, 657.

2”2 Moore, M. (1995) Creating Public Value, op. cit.; Moore, M. (2013) Recognizing Public Value.
Harvard University Press, Cambridge.
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Management i New Public Governance?”®. Tradycyjna administracja publiczna
opiera sie na proceduralnym podej$ciu do Swiadczenia ustug publicznych. W tym
modelu poziom innowacji jest niski, gdyz wynika z decyzji politycznych, ma
charakter odgorny, a inne podmioty i organizacje maja niewielki wptyw na gene-
rowanie i wdrazanie nowych rozwigzan. Z kolei innowacje w ujeciu New Public
Management wynikaja z konkurencji rynkowej i ukierunkowania na efektyw-
no$¢, ktore zmuszaja organizacje publiczne do poprawy jakosci Swiadczenia
ustug publicznych. Model ten wzoruje sie na funkcjonowaniu sektora prywat-
nego. Jednakze w praktyce nie spelil on wigzanych z nim oczekiwan, gdyz
réznice w funkcjonowaniu sektora prywatnego i publicznego sa tak znaczne, ze
uniemozliwiajg kierowanie sie tymi samymi zasadami. Natomiast New Public
Governance opiera sie na zaangazowaniu wielu podmiotéw z réznych sektorow
w sieci wspotpracy. Wspdtczesnie uwazane jest za najlepszy model stuzacy ge-
nerowaniu innowacji publicznych, poniewaz pozwala na laczenie zasobéw
i zdolnosci wielu ré6znorodnych organizacji, w tym instytucji publicznych, orga-
nizacji pozarzadowych, grup interesu, ekspertow, firm prywatnych. W rezulta-
cie takie zasoby innowacyjne, jak wiedza, przywddztwo, kreatywnos$¢ i finanse
sq integrowane i wykorzystywane do wspottworzenia innowacyjnych rozwiazan
w sektorze publicznym?“. Rozwigzania te obejmuja®’:
1. innowacje procesowe, odnoszace sie zaréwno do procesOw zewnetrz-
nych, jak i wewnetrznych;
2. innowacje administracyjne, polegajace na tworzeniu nowych form orga-
nizacyjnych, a takze wprowadzaniu nowych metod i technik zarzadzania;
3. innowacje technologiczne, obejmujace wykorzystanie nowych technolo-
gii do Swiadczenia ustug publicznych;

73 Hartley, J., Sgrensen, E., Torfing, J. (2013) Collaborative innovation: A viable alternative to
market competition and organizational entrepreneurship, op. cit., ss. 821-830; Osborne, S.P.,
Brown, L. (2011) Innovation, public policy and public services delivery in the UK. The word
that would be king?, op. cit., ss. 1335-1350; Li, Y. (2021) A framework in analysing the strate-
gies for governing innovation networks for public innovation, op. cit., ss. 193-209.

74 Torfing, J., Sorensen, E., Roiseland, A. (2016) Transforming the Public Sector into an Arena for
co-Creation: Barriers, Drivers, and Ways Forward. Administration & Society 51(5), ss. 795—
825; Osborne, S., Brown, L. (2011) Innovation in Public Services: Engaging with Risk. Public
Money & Management 31(1), ss. 4-6; Hartley, J. (2005) Innovation in Governance and Public
Service: Past and Present, op. cit., ss. 27-34.

5 De Vries, H., Bekkers, V., Tummers, L. (2016) Innovation in the Public Sector: A Systematic
Review and Future Research Agenda. Public Administration 94(1), ss. 146-166, 153.
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4. innowacje produktowe lub ustugowe, czyli tworzenie nowych ushug pu-
blicznych lub produktow;

5. innowacje w zarzadzaniu, obejmujace nowe formy i procesy w celu roz-
wigzywania probleméw spotecznych;

6. innowacje koncepcyjne, polegajace na wprowadzaniu nowych koncepcji,
rozwigzan i pomystéw, ktore wptywaja na zmiane cech probleméw spo-
tecznych i sposob6w radzenia sobie z nimi.

Jednakze generowanie i wdrazanie innowacji publicznych nie jest tatwym
zadaniem. Wynika to z ich cech charakterystycznych, ktére obejmuja niejedno-
rodnos¢, dynamike oraz funkcjonowanie w warunkach ryzyka®”®. Sieci publiczne
sq uktadami heterogenicznymi, gdyz tworza je rozne, niezalezne podmioty z od-
miennymi do$wiadczeniami, zasobami i pomystami. Ta r6znorodno$¢ moze by¢
zrédtem probleméw wynikajacych z odmiennej interpretacji zdarzen i réznic
w potrzebach, co w rezultacie moze ograniczy¢ innowacyjnos¢ sieci publicz-
nych. Dodatkowo dos$wiadczenie, potrzeby i strategie podmiotéw w sieciach
publicznych zmieniaja sie w czasie, a przedsiewziecia przez nie podejmowa-
ne obarczone sa ryzykiem m.in. o charakterze organizacyjnym, technologicz-
nym, finansowym itp. Ponadto innowacje nie zawsze sa skuteczne i nie zawsze
przynosza korzys¢ spoteczenstwu, a nawet moga stanowi¢ twdrcza destrukcje
i prowadzi¢ do negatywnych konsekwencji?”’.

5.6. Podsumowanie

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze ryzyko tworzy kontekst, w ktérym
funkcjonuja sieci publiczne. Wynika to z faktu, ze realizacja biezacych zadan
publicznych moze ogranicza¢ mozliwosci wdrazania zmian, a brak checi do
podejmowania ryzyka moze skutkowac¢ nieskutecznym }aczeniem zasobow
i ograniczona wspoipraca, co w rezultacie utrudni tworzenie wartosci

6 Li, Y. (2021) A framework in analysing the strategies for governing innovation networks for
public innovation, op. cit., ss. 193—-209.

%7 Hartley, J., Sgrensen, E., Torfing, J. (2013) Collaborative innovation: A viable alternative to
market competition and organizational entrepreneurship, op. cit., ss. 821-830, 821; Osborne,
S.P., Brown, L. (2011) Innovation, public policy and public services delivery in the UK. The
word that would be king?, op. cit., ss. 1335-1350; Li, Y. (2021) A framework in analysing the
strategies for governing innovation networks for public innovation, op. cit., ss. 193—-209.
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publicznej?®. Jednakze podejmowanie ryzyka ma kluczowe znaczenie
w zakresie generowania innowacji, bedacych sitla napedowa wartosci pu-
blicznej. Kazde przedsiewziecie wigze sie bowiem z ryzykiem, a jedynie
jego zrozumienie, zaakceptowanie, proba minimalizacji i zaadaptowanie
sie do niepewnych warunkéw dziatania stwarzaja podstawy do generowa-
nia innowacji. Celowi temu sprzyja zaufanie i odpowiedni poziom kontroli,
ktére warunkujq procesy wspotpracy w sieciach publicznych.

Zaufanie posiada kluczowe, pozytywne znaczenie w procesie generowa-
nia innowacji i wartosci publicznej. Buduje klimat wspoélpracy, sprzyjaja-
cy zarowno nowym ideom, jak i tgczeniu zasobéw oraz wspolnej realizacji
dziatan. bLagodzi ryzykowny charakter innowacji poprzez wymiane informa-
cji i wiedzy oraz rozwijanie pozytywnych relacji miedzyorganizacyjnych?”.
Stanowi czynnik napedowy tworzenia wartosci publicznej. Z kolei wptyw
kontroli zalezy od jej dostosowania do uwarunkowan realizacji wspélnych
inicjatyw. W zaleznosci od cech charakterystycznych sieci publicznych i moz-
liwosci kreowania wartosci przez organizacje w niej uczestniczace kontrola
moze wspiera¢ kulture organizacyjng ktadaca nacisk na rozwaj*®. Pozytywny
wptyw kontroli zar6wno proceséw, jak i wynikéw opiera sie zatem na oczeki-
waniach poprawy jakosci ustug publicznych i wynikajacych z tego korzysci dla
poszczegdblnych organizacji. Jednakze zbyt statyczna i proceduralna kontrola
wskaznikow moze hamowac rozwdj proceséw innowacji i tworzenia wartosci
publicznej. Z tego wzgledu istotne jest, aby metody kontroli dostosowywac
sukcesywnie do istniejacych potrzeb. Ponadto w perspektywie generowania
innowacji publicznych mozna zidentyfikowa¢ trzy wymiary ryzyka, zaufania
i kontroli odnoszace sie do:

%78 Brown, L., Osborne, S.P. (2013) Risk and Innovation: Towards a framework for risk governance
in public services. Public Management Review 15(2), ss. 186-208; Li, Y. (2021) A framework
in analysing the strategies for governing innovation networks for public innovation, op. cit.,
ss. 193-209.

29 Giest, S. (2019) Trust Dynamics in Innovation Networks: The Chicago Life Science Cluster.
Administration and Society 51(2), ss. 325-343; Klijn, E.-H., Sierra, V., Ysa, T., Berman, E.,
Edelenbos, J., Chen, D.Y. (2016) The influence of trust on network performance in Taiwan,
Spain, and the Netherlands: A cross-country comparison. International Public Management
Journal 19, ss. 111-139.

20 Wynen, J., Verhoest, K., Ongaro, E., van Thiel, S. (2014) Innovation-Oriented Culture in the
Public Sector: Do managerial autonomy and result control lead to innovation? Public Manage-
ment Review 16(1), ss. 45-66.
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1. podmiotéw uczestniczacych w procesie generowania informacji;

2. procesu generowania innowacji;

3. uzytecznosci gotowej innowacji.

Innowacyjnos¢ ustug publicznych wigze sie zawsze z ryzykiem — doboru
nieodpowiednich partneréw, bledéw w przygotowaniu i realizacji procesow czy
tez uzyskania rezultatéw nieadekwatnych do potrzeb spotecznych. Do dziatania
w tak niepewnych warunkach niezbedny jest odpowiedni poziom zaufania
i kontroli, ktore rowniez moga odnosic sie do partneréw, realizowanych procesow
oraz wdrozonych innowacji, np. do wykorzystywania technologii cyfrowych do
realizacji proces6w zarzadzania. Poziom niezbednego zaufania i kontroli zalezy
od uwarunkowan sytuacyjnych. Bezgraniczne zaufanie jest grozne, podobnie jak
nadmierna kontrola. Z tego wzgledu w procesie tworzenia wartosci publicznej
potrzebna jest rownowaga pomiedzy ryzykiem, zaufaniem i kontrola.







6. Wykorzystanie technologii cyfrowych
W zarzadzaniu publicznym

6.1. Technologie cyfrowe i zarzadzanie cyfrowe

Cho¢ nowoczesne technologie cyfrowe znajduja zastosowanie w zarzadza-
niu publicznym od lat 90. XX wieku, w ostatnich latach, wraz z dynamicz-
nym rozwojem technologicznym, poziom ich wykorzystania znacznie wzrost!.
Poczatkowa faza ich implementacji ukierunkowana byta na wzrost efektywnosci
i transparentnosci proceséw wewnetrznych. Wraz z pojawieniem sie Internetu
zastosowanie nowoczesnych technologii ewoluowalo w kierunku zarzadzania
partycypacyjnego i budowania zaufania miedzy organizacjami publicznymi
a spoteczenstwem. Wspoétczesnie widoczna jest wszechobecnos¢ nowoczesnych
technologii i tendencja do wspdlnego, cyfrowego zarzadzania®®?. Uwaza sie, ze

21 ' Weerakkody, V., Omar, A., El-Haddadeh, R., Al-Busaidy, M. (2016) Digitally-enabled service
transformation in the public sector: The lure of institutional pressure and strategic response
towards change. Government Information Quarterly 33(4), ss. 658-668; Bertot, J., Estevez, E.,
Janowski, T. (2016) Universal and contextualized public services: Digital public service inno-
vation framework. Government Information Quarterly 33(2), ss. 211-222; Nowicka, K. (2019)
Technologie cyfrowe jako determinanta transformacji tancuchow dostaw. Oficyna Wydawnic-
za SGH, Warszawa; Szymczak, M., Sienkiewicz-Matyjurek, K. (2011) Information in the city
traffic management system. The analysis of the use of information sources and the assessment
in terms of their usefulnes for city routes users. LogForum 7(2), s. 4.

%2 Gil-Garcia, J.R., Dawes, S.S., Pardo, T.A. (2018) Digital government and public management
research: finding the crossroads. Public Management Review 20(5), ss. 633—646; Lee, J., Kim,
B.J., Park, S., Park, S., Oh, K. (2018) Proposing a value-based digital government model:
Toward broadening sustainability and public participation. Sustainability 10(9), s. 3078;
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taki spos6b zarzadzania prowadzi do innowacyjnosci, koprodukcji, przejrzysto-

$ci, a takze ulatwia tworzenie warto$ci publicznej. Inicjatywy w tym zakresie

majq przede wszystkim charakter odgérny.

Technologie cyfrowe obejmuja Internet, aplikacje mobile, media spoteczno-

Sciowe, zbiory duzych danych, ktore opieraja sie na takich rozwigzaniach, jak

sieci techniczne, czujniki, sztuczna inteligencja, blockchain itd.?®*. Aktualnie

najczesciej wymienianymi w literaturze technologiami cyfrowymi w zarzadza-

niu publicznym sg*®*:

technologie informacyjno-komunikacyjne (Information and Communication
Technologies, ICT) uzywane do przetwarzania, gromadzenia i przesylania
informacji; sa to najczesciej wykorzystywane technologie w zarzadzaniu
publicznym;

System informacji geograficznej (Geographic Information System, GIS)
stuzacy do ewidencjonowania i wizualizacji zdarzen;

Internet rzeczy (Internet of Things, IoT) stwarzajacy mozliwo$ci wymiany
danych i informacji;

Internet ustug (Internet of Services, 10S), ktory integruje wiele ustug
w celu wspomagania komunikacji i proceséw podejmowania decyzji;
duze zbiory danych (Big Data) — zbiory danych, ktére wymagaja zaawan-
sowanych technik analitycznych.

Powyzsze technologie cyfrowe wplynely na rozwdj wielu koncepcji

naukowych, w tym e-administracji, e-partycypacji, zarzadzania 2.0, cyfrowego

Ziemba, E. (2020) The Contribution of ICT Adoption by Local Governments to Sustainabil-
ity — Empirical Evidence from Poland. Information Systems Management 38(2), ss. 116—134.

2 Gong, Y., Yang, J., Shi, X. (2020) Towards a comprehensive understanding of digital transfor-
mation in government: Analysis of flexibility and enterprise architecture. Government Infor-
mation Quarterly 37(3), s. 101487.

%84 Dragoicea, M., Badr, N.G., Falcdo e Cunha, J., Oltean, V.E. (2018) From Data to Service Intel-
ligence: Exploring Public Safety as a Service. Lecture Notes in Business Information Pro-
cessing 331, ss. 344-357; Bernardini, G., Santarelli, S., Quagliarini, E., D’Orazio, M. (2017)
Dynamic guidance tool for a safer earthquake pedestrian evacuation in urban systems. Com-
puters, Environment and Urban Systems 65, ss. 150-161; Martin, C., Evans, J., Karvonen, A.,
Paskaleva, K., Yang, D., Linjordet, T. (2019) Smart-sustainability: A new urban fix? Sus-
tainable Cities and Society 45, ss. 640-648; Ran, J., Nedovic-Budic, Z. (2016) Integrating
spatial planning and flood risk management: A new conceptual framework for the spatially
integrated policy infrastructure. Computers, Environment and Urban Systems 57, ss. 68—79;
Sienkiewicz-Malyjurek, K. (2020) Smart City w budowaniu odporno$ci miast na zagrozenia.
Bezpieczenstwo — Teoria i Praktyka 41(4), ss. 75-90.
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zarzadzania, otwartej administracji, inteligentnego zarzadzania itd.?®>. W roz-
wazaniach w niniejszym rozdziale zostalo przyjete okreslenie ,technologie
cyfrowe”, opracowane przez OECD, ktére obejmuje wszelkie dostepne rozwia-
zania technologiczne shuzace do wytwarzania, gromadzenia, wymiany, agregacji,
analizy, przeszukiwania i prezentacji danych i informacji w celu rozwoju ustug?®.
Z kolei zarzadzanie cyfrowe (digital governance) to proces, w ktérym podmioty
administracji publicznej, organizacje pozarzadowe i prywatne, stowarzyszenia
obywatelskie i osoby fizyczne wykorzystuja nowoczesne rozwigzania technolo-
giczne do tworzenia warto$ci publicznej i wspierania dostepu do danych, ustug
i tresci®®’. Jego celem jest przeprojektowywanie i staty rozwoj organizacji pu-
blicznych w taki sposob, aby byly one jak najlepiej dostosowane do zaspokaja-
nia potrzeb spoteczenstwa.

Wdrazanie zarzadzania cyfrowego w sektorze publicznym jest mocno
promowane przez OECD i Komisje Europejska, gdyz daje ono wiele mozliwo-
$ci. Technologie cyfrowe stwarzaja bowiem podstawy do lepszego zarzadza-
nia relacjami zar6wno z interesariuszami, jak i innymi organizacjami zaanga-
zowanymi w procesy Swiadczenia ustug publicznych, a w rezultacie dostarcza-
ja wyzszg wartos¢ publiczna. W kontekscie wizerunku organizacji publicznych
zarzadzanie cyfrowe umozliwia sprawniejszq i bardziej przejrzysta realizacje
zadan publicznych, czego efektem jest wzrost zaufania publicznego®®. Wzrost

%5 Gil-Garcia, J.R., Dawes, S.S., Pardo, T.A. (2018) Digital government and public management
research: finding the crossroads, op. cit., ss. 633-646; Weerakkody, V., Omar, A., El-Hadda-
deh, R., Al-Busaidy, M. (2016) Digitally-enabled service transformation in the public sector:
The lure of institutional pressure and strategic response towards change, op. cit., ss. 658—668;
Jastrzebska K. (2018) Elektroniczna administracja..., op. cit.; Ziemba, E. (2020) The Contri-
bution of ICT Adoption by Local Governments to Sustainability — Empirical Evidence from
Poland, op. cit., ss. 116-134.

286 OECD (2014) Organisation for Economic Co-operation and Development. Recommendation of
the Council on Digital Government Strategies. OECD: Paris, France.

%7 Chung, C. (2020) Developing Digital Governance: South Korea as a Global Digital Govern-
ment Leader. Routledge; OECD (2014) Organisation for Economic Co-operation and Devel-
opment, op. cit.; OECD (2019) Organisation for Economic Co-operation and Development.
Strengthening Digital Government. OECD: Paris, France.

28 Gil-Garcia, J.R., Dawes, S.S., Pardo, T.A. (2018) Digital government and public management
research: finding the crossroads, op. cit., ss. 633—-646; Jastrzebska, K. (2018) Elektroniczna
administracja.. ., op. cit.; Ziemba E. (2020) Exploring levels of ICT adoption and sustainability
— The case of local governments from Poland. Procedia Computer Science 176, ss. 3067-3082;
Alcaide Mufioz, L., Rodriguez Bolivar, M.P., Lopez Herndndez, A.M. (2017) Transparency
in Governments: A Meta-Analytic Review of Incentives for Digital Versus Hard-Copy Pub-
lic Financial Disclosures. American Review of Public Administration 47(5), ss. 550-573;
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wydajnosci, kosztow i jakoSci Swiadczenia ustug zacheca spotecznosci lokalne
do wspoétudziatu w procesie tworzenia wartosci publicznej. Rozwijajq sie zatem
procesy koprodukcji ustug publicznych, ktére opieraja sie na samoorganiza-
cji spoteczenstw lokalnych w zakresie wdrazania nowych lub doskonalenia ist-
niejacych ustug w celu ich dostosowania do potrzeb spotecznych i wspélnego
tworzenia wartosci. Dzieki temu stworzone zostajq podstawy pod rozwdj spote-
czenstwa obywatelskiego i sprawnego zarzadzania panstwem. Jednakze wedlug
Johna Bertot i in. (2016)* osiggniecie podobnych rezultatéw opiera sie na takich
zdolnosciach, jak:

* zdolnoSci organizacji publicznych do proaktywnych relacji ze spoteczen-

stwem i innymi odbiorcami elektronicznych ustug publicznych;

* zdolnosci organizacji publicznych do angazowania sie we wspotprace

z innymi podmiotami sektora publicznego w zakresie $wiadczenia ustug
publicznych;

* zdolnosci organizacji publicznych do wiaczania organizacji pozarzado-

wych we wspottworzenie ustug publicznych;

» zdolnosci organizacji publicznych do $wiadczenia cyfrowych ustug pu-

blicznych na wielu platformach réwnoczes$nie;

» zdolnosci obywateli do korzystania z cyfrowych technologii i cyfrowych

ustug publicznych.

Podobnie Min-Seok Pang i in. (2014)*° oraz[Sohail Raza Chohan i in. (2020)**
uwazaja, ze do kreowania wartosci publicznej konieczne jest istnienie takich
zdolno$ci, jak: zdolno$¢ do zaangazowania organizacji publicznych, zdolnos¢ do
koprodukcji, zdolno$¢ do innowacji, zdolnos¢ do Swiadczenia ustug i zdolnos¢
do budowania zasobow. Technologie cyfrowe odgrywaja role posrednikow
pomiedzy wymienionymi zdolno$ciami a warto$cig publiczna, gdyz umozliwiaja

Saxena, K.B.C. (2005) Towards excellence in e-governance. International Journal of Public
Sector Management 18(6), ss. 498-513.

2 Bertot, J., Estevez, E., Janowski, T. (2016) Universal and contextualized public services: Digital
public service innovation framework, op. cit., ss. 211-222.

20 Pang, M.-S., Lee, G., DeLone, W.H. (2014) IT resources, organizational capabilities, and value
creation in public-sector organizations: a public-value management perspective. Journal of
Information Technology 29(3), ss. 187-205.

21 Chohan, S.R., Hu, G., Si, W,, Pasha, A.T. (2020) Synthesizing e-government maturity model:
a public value paradigm towards digital Pakistan. Transforming Government: People, Process
and Policy 14(3), ss. 495-522.
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wielokierunkowa komunikacje, dzielenie sie wiedza i informacjami, a takze
wspolne poszukiwanie rozwigzan ztozonych problemow.

Ze wzgledu na szeroki zakres i wieloaspektowos¢ zarzadzania cyfrowego
badania w tym zakresie majq charakter interdyscyplinarny i prowadzone sa
z wielu perspektyw. Problematykq ta interesuja sie informatycy, badacze
zajmujacy sie administracja publiczng, polityka publiczna, inzynieria, socjo-
logia, zarzadzaniem, ekonomig, prawem i wielu innych. W rezultacie sposrod
podejs¢ do tej problematyki wylonity sie trzy gléwne trendy badawcze: deter-
minizm technologiczny, determinizm spoleczny i podejscie ujednolicone*2,
W pierwszym trendzie badacze koncentrujg sie na rozwoju technologicznym,
ktorego rolq jest tworzenie nowych kanalow komunikacji miedzy organizacja-
mi publicznymi a ich interesariuszami, a takze generowanie zmian w procesach
pracy. Z kolei zwolennicy determinizmu spotecznego badajg r6zne sposoby wy-
korzystania technologii zgodnie z potrzebami okreslonych grup spotecznych.
W takim ujeciu znaczenie danej technologii cyfrowej zalezy od czynnikéw or-
ganizacyjnych, kontekstowych i zachowania spotecznosci lokalnych. Z kolei
podescie ujednolicone stanowi potaczenie dwdch poprzednich trendéw badaw-
czych. Zaklada ono, ze wykorzystanie technologii generuje zmiany w spoteczen-
stwie, ktére w procesie korzystania z tych technologii zgtasza potrzebe wdrazania
kolejnych rozwiazan. Takie wzajemne sprzezenia w rezultacie napedzaja dalszy
rozwoj spoteczny i technologiczny.

6.2. Ewolucja zastosowania technologii cyfrowych w zarzadzaniu publicznym

Nowoczesne technologie, dzieki znaczacemu zwiekszeniu mozliwosci $wiad-
czenia ustug, ciesza sie wcigz rosngcym zainteresowaniem i rozwojem w orga-
nizacjach publicznych. W ostatnich latach poziom ich implementacji w reali-
zacji ustug publicznych znaczaco wzrést, jednakze widoczne sa duze réznice
pomiedzy panstwami, regionami i samorzadami lokalnymi w zakresie ich za-
stosowania. Wykorzystanie nowoczesnych rozwigzan technologicznych nie
jest bowiem tatwym procesem, gdyz zalezy od wielu czynnikéw o charakte-
rze organizacyjno-spotecznym. Z tego wzgledu wiele badan naukowych zostato

22 Luna-Reyes, L.F., Gil-Garcia, J.R. (2014) Digital government transformation and internet por-
tals: The co-evolution of technology, organizations, and institutions. Government Information

Quarterly 31(4), ss. 545-555.
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po$wieconych modelom dojrzatosci w zakresie zastosowania tych technologii
w zarzadzaniu publicznym. Istnieje 25 modeli dojrzatosci, ktére mozna podzieli¢
na trzy typy: modele rzadowe, podejScia holistycznego oraz ewolucyjne®s,
Modele rzadowe sq opracowywane odgornie w celu przygotowania rekomenda-
cji i zalecen ukierunkowanych na zwiekszenie poziomu zastosowania rozwigzan
technologicznych w organizacjach publicznych. Z kolei modele podejscia ho-
listycznego maja na celu wypracowanie najlepszych rozwigzan i wspieranie
wiadz rzadowych we wdrazaniu nowoczesnych technologii w ramach wspét-
dziatania miedzysektorowego, realizacji wspolnych projektéw czy tez dziatalno-
Sci konsultingowej. Najczesciej badane sa modele ewolucyjne, ktére koncentru-
ja sie na stopniach rozwoju technologicznego organizacji publicznych. Opierajq
sie one na analizie podobienstw badanych przypadkow.

Jednym z najczesciej przywotywanych modeli rozwoju technologicznego
w zarzadzaniu publicznym jest podzial na: cyfryzacje (digitization), digitalizacje
(digitalization) i transformacje cyfrowa (digital transformation)®*. Cyfryzacja
polega na zastepowaniu techniki analogowej cyfrowa i wykorzystaniu nowo-
czesnych technologii w realizacji zadan zwiazanych z dostarczaniem ustug pu-
blicznych. Odnosi sie ona przede wszystkim do obiegu dokumentacji wewnetrz-
nej i zewnetrznej. Digitalizacja z kolei wskazuje, w jaki sposob dzieki technolo-
giom mozna zmienic¢ istniejace procesy. Polega ona przyktadowo na wdrozeniu
nowych kanatéw komunikacyjnych, zmianie sposobéw dostarczania ustug pu-
blicznych, a takze intensyfikacji zarzadzania relacjami z klientami i partnera-
mi, ktérymi moga by¢ zar6wno inne organizacje publiczne i pozarzadowe, jak
i przedsiebiorstwa prywatne. W rezultacie digitalizacja umozliwia lepsza reali-
zacje procesow i ulatwia zarzadzanie relacjami miedzy nimi. Ostatnim etapem
w tej klasyfikacji jest transformacja cyfrowa, ktéra umozliwia rozwoj nowych

23 Concha, G., Astudillo, H., Porrda, M., Pimenta, C. (2012) E-Government procurement ob-
servatory, maturity model and early measurements. Government Information Quarterly 29,
ss. 43-50; Fath-Allah, A., Cheikhi, L., Al-Qutaish, R.E., Idri, A. (2014) E-government matu-
rity models: A comparative study. International Journal of Software Engineering & Applica-
tions 5(3), ss. 71-91; Bertot, J., Estevez, E., Janowski, T. (2016) Universal and contextualized
public services: Digital public service innovation framework, op. cit., ss. 211-222; Chohan,
S.R., Hu, G, Si, W,, Pasha, A.T. (2020) Synthesizing e-government maturity model: a public
value paradigm towards digital Pakistan, op. cit., ss. 495-522.

294 Verhoef, P.C., Broekhuizen, T., Bart, Y., Bhattacharya, A., Dong, J.Q., Fabian, N., Haenlein, M.
(2021) Digital transformation: A multidisciplinary reflection and research agenda. Journal of
Business Research 122, ss. 889-901.
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form dzialalno$ci i modeli biznesu. W zarzadzaniu publicznym pozwala ona
na opracowanie ustug publicznych zgodnie z indywidualnymi preferencjami
cztonkéw spotecznosci oraz realizacje proceséw zarzadzania ustugami publicz-
nymi ponad granicami organizacyjnymi.

Rozszerzeniem tego modelu jest koncepcja Tomasza Janowskiego (2015)%%,
ktéry zidentyfikowal czteroetapowy model ewolucji rozwiazan technologicz-
nych w zarzadzaniu publicznym obejmujacy: cyfryzacje, transformacje, zaan-
gazowanie oraz kontekstualizacje. Kazdy z tych etapéw stanowi podstawe do
wdrazania nastepnego etapu. Pierwszy z nich — cyfryzacja — ukierunkowany
jest na zwiekszenie wewnetrznej wydajnosci organizacji publicznych poprzez
wzrost zastosowania rozwigzan technologicznych. Obejmuje gromadzenie, ana-
lizowanie i udostepnianie innym organizacjom publicznym, prywatnym, poza-
rzadowym oraz obywatelom danych, informacji oraz dokumentéw w formacie
cyfrowym, a nie analogowym czy tez fizycznym. Etap ten nie wptywa na efek-
tywnos¢ realizowanych proceséw, a jedynie zmienia sposob dostepu do danych.
Dopiero drugi etap ewolucji — transformacja — wprowadza mozliwosci prze-
ksztalcenia struktur organizacyjnych i realizowanych proceséw wewnetrznych
zaréwno w jednej, jak i w wielu instytucjach publicznych na r6znych poziomach
jednoczes$nie w wyniku wdrazania technologii. W rezultacie zostajq uruchomio-
ne procesy majace na celu wdrazanie innowacji technologicznych i organizacyj-
nych, czego posrednim efektem moze by¢ poprawa relacji ze spoteczenistwem,
przedsiebiorstwami prywatnymi i pozarzgdowymi. Jednakze etap transforma-
cji nie uwzglednia bezposrednich relacji z interesariuszami i ich partycypacji
w procesach podejmowania decyzji. Takie przedsiewziecia sq dopiero przed-
miotem trzeciego etapu — zaangazowania. Etap ten ukierunkowany jest na ula-
twienie relacji zewnetrznych i wzrost efektywnosci S$wiadczenia ustug publicz-
nych poprzez zaangazowanie podmiotéw z innych sektoréw w proces realiza-
cji tych ustug, promowanie gospodarki i spoteczenistwa wiedzy, a takze zapew-
nienie przejrzystosci i otwartosci organizacji publicznych. Taka forma wyko-
rzystania nowoczesnych technologii pozwala na szybkie zarzadzanie procesami
i relacjami z wieloma partnerami réwnoczesnie. Relacje te klasyfikowane sa

25 Janowski, T. (2015) Digital government evolution: From transformation to contextualization.
Government Information Quarterly 32(3), ss. 221-236; Bertot, J., Estevez, E., Janowski, T.
(2016) Universal and contextualized public services: Digital public service innovation frame-

work, op. cit., ss. 211-222.
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W nastepujacy sposob¥*:

* G2C: relacje taczace organizacje publiczne z obywatelami, przykladowo
ptatnosci online, sktadanie wnioskéw administracyjnych online, glosowa-
nia elektroniczne, udostepnianie informacji na stronach internetowych po-
szczegblnych organizacji, partycypacja w blogach i forach itp.;

* G2B:interakcje miedzy organizacjami publicznymi i sektorem prywatnym,
np. sktadanie wnioskéw przez formularze online, realizacja zamoéwien
online, publiczne udostepnianie przejrzystych zasad prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej;

* G2E: usprawnienia w zakresie komunikacji miedzy organizacjami pu-
blicznymi i ich pracownikami, w tym prowadzenie Intranetu oraz zdalnego
systemu obiegu dokumentéw wewnetrznych, uruchomienie VPN itp.;

* G2G: relacje miedzy réznymi organizacjami publicznymi, np. wymiana
dobrych praktyk, zasad i polityk online, uruchomienie wspdélnej platformy
wymiany informacji i wiedzy dla wielu organizacji publicznych itp.

Wedlug Tomasza Janowskiego (2015)*” w jego modelu najbardziej za-
awansowany jest etap kontekstualizacji, ktory posiada cechy trzech poprzed-
nich etapéw, a dodatkowo uwzglednia specyficzne uwarunkowania lokalne
i sektorowe. Przedsiewziecia podejmowane na tym etapie majq charakter ho-
listyczny i ukierunkowane sg na realizacje celow strategicznych. W rezultacie
bezposrednio oddzialuja na zwiekszenie potencjatu Swiadczenia ustug publicz-
nych i na rozwoj lokalny.

Ewolucja zastosowania technologii cyfrowych w zarzadzaniu publicznym
wskazuje, ze jest to tendencja stala, cho¢ odmienna w poziomie, wielowymiaro-
wa i niejednorodna. Poziom zaawansowania rozwoju technologicznego miedzy
panstwami jest diametralnie zréznicowany, zalezny od posiadanych zasobdw,

kultury spotecznej czy tez poziomu demokracji*®®. Niemniej zar6wno w krajach

2% Marzooqj, S.A., Nuaimi, E.A., Al-Qirim, N. (2017) E-governance (G2C) in the public sector:
citizens acceptance to E-government systems — Dubai’s case. ICC ‘17: Proceedings of the
Second International Conference on Internet of things, Data and Cloud Computing; March
2017, Article No.: 112.

27 Janowski, T. (2015) Digital government evolution: From transformation to contextualization,
op. cit., ss. 221-236; Bertot, J., Estevez, E., Janowski, T. (2016) Universal and contextualized
public services: Digital public service innovation framework, op. cit., ss. 211-222.

28 Knox, C., Janenova, S. (2019) The e-government paradox in post-Soviet countries. International
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rozwinietych, jak i rozwijajacych sie podejmowane sg inicjatywy lokujace
stosowane rozwigzania technologiczne na jednym z zaprezentowanych etapow
ewolucji. Ponadto w procesie zarzadzania cyfrowego moze wystapi¢ wiele
probleméw wewnetrznych i zewnetrznych réznicujacych poziom implementa-
cji technologii.

6.3. Zawitos$¢ problematyki zarzadzania cyfrowego

Zrozumienie zar6wno znaczenia, jak i probleméw mogacych pojawic sie w procesie
zarzadzania cyfrowego jest niezmiernie wazne dla decydentéw i menedzerow
sektora publicznego. Wdrazanie i wykorzystanie technologii cyfrowych wigze sie
z wysokimi inwestycjami, pokladane sq w nich duze nadzieje na poprawe funk-
cjonowania organizacji publicznych i dostarczenie wyzszej wartosci spoteczen-
stwu. Jednak dotychczasowe badania wskazuja, Ze wiele z inicjatyw zwigzanych
z wdrazaniem technologii cyfrowych koniczy sie niepowodzeniem ze wzgledu na
wystepowanie probleméw i ograniczen, ktore nie byly przewidziane na etapie pla-

nowania i projektowania wdrazanych systeméw?*

. Problematyka ta jest szczegdl-
nie widoczna w krajach rozwijajacych sie. Badania wskazuja, ze w takich krajach
projekty zwigzane z wdrazaniem technologii cyfrowych korcza sie powodzeniem
jedynie w 15% przypadkow>®.

Wedhug Vishantha Weerakkody’ego i in. (2016)*"' wdrazanie technologii
cyfrowych czesto nie jest postrzegane jako zintegrowany proces zmian, ale
raczej jako odrebne projekty. Wdrazane sg one bez odniesienia do istniejg-
cych potrzeb spotecznych i cech charakterystycznych organizacji publicznych,

a takze nierzadko pod wptywem naciskow politycznych. Z kolei Yiwei Gong

Journal of Public Sector Management 32(6), ss. 600-615; Kong, L., Woods, O. (2018) The
ideological alignment of smart urbanism in Singapore: Critical reflections on a political para-
dox. Urban Studies 55(4), ss. 679-701.

9 Gong, Y., Yang, J., Shi, X. (2020) Towards a comprehensive understanding of digital transfor-
mation in government: Analysis of flexibility and enterprise architecture, op. cit., s. 101487;
Tassabehji, R., Hackney, R., Popovic, A. (2016) Emergent digital era governance: Enacting the
role of the ‘institutional entrepreneur’ in transformational change. Government Information
Quarterly 33(2), ss. 223-236.

30 Knox, C., Janenova, S. (2019) The e-government paradox in post-Soviet countries, op. cit.,
ss. 600-615.

301 Weerakkody, V., Omar, A., El-Haddadeh, R., Al-Busaidy, M. (2016) Digitally-enabled service
transformation in the public sector: The lure of institutional pressure and strategic response
towards change, op. cit., ss. 658—668.
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i in. (2020)**? uwazaja, ze niepowodzenia w zarzadzaniu cyfrowym wynikajq
z braku zrozumienia ztozonoSci tego procesu, a takze relacji miedzy stosowa-
nymi technologiami, kontekstem dzialania i stosowanymi rozwigzaniami in-
stytucjonalnymi. Podobnie stwierdzit Tomasz Janowski (2015)3% — sprostanie
rosnacej specyfice kontekstowej i koniecznos¢ potaczenia wiedzy technicz-
nej, organizacyjnej i spoteczno-ekonomicznej jest niezbedne w skutecznym
zarzadzaniu cyfrowym. Natomiast Sung-Bou Kim i Dongwook Kim (2020)
w badaniach wplywu technologii informacyjno-komunikacyjnych na efek-
tywno$¢ organizacji publicznych uwzglednili nastepujace czynniki kontek-
stowe3%:
* spos6b organizacji: poziom centralizacji, formalizacja, specjalizacja,
wielko$¢, rodzaj przywddztwa, posiadane zasoby itp.;
+ Srodowisko: niepewno$é, czestotliwo$¢ zmian w regulacjach prawnych,
zaleznosci miedzyorganizacyjne, potozenie geograficzne itp.;
» uzytkownicy: poziom wykorzystania technologii w zyciu prywatnym,
stosunek do zmian; preferencje, zaufanie do organizacji publicznych itp.;
» technologia: rodzaj i ztozono$¢ wdrozonej technologii, trudno$¢ w jej
obstudze itp.;
» zadania: mozliwos$ci implementacji technologii do realizowanych zadan.
Czynniki te wpltywaja zaré6wno na wybér wdrazanej technologii, jak i oddzia-
hija podczas ich wykorzystywania. W calym procesie zarzadzania cyfrowego
oddzialuja one nawzajem na siebie. Ponadto uwarunkowania organizacyjne,
spoteczne i technologiczne, a takze relacje pomiedzy nimi sprawiaja, ze kazdy
z takich proceséw ma charakter indywidualny, ztozony, a jego funkcjonowa-
nie moze by¢ rozpatrywane w kategoriach zawitych probleméw**. Wynika to

32 Gong, Y., Yang, J., Shi, X. (2020) Towards a comprehensive understanding of digital transfor-
mation in government: Analysis of flexibility and enterprise architecture, op. cit., s. 101487.

303 Janowski, T. (2015) Digital government evolution: From transformation to contextualization,
op. cit., ss. 221-236.

304 Kim, S.-B., Kim, D. (2020) Ict implementation and its effect on public organizations: The case
of digital customs and risk management in Korea. Sustainability 12(8), s. 3421.

305 Chatfield, A.T., Reddick, C.G. (2020) Collaborative Network Governance Framework for Align-
ing Open Justice and e-Justice Ecosystems for Greater Public Value. Social Science Computer
Review 38(3), ss. 252-273; Benbya, H., Nan, N., Tanriverdi, H., Yoo, Y. (2020) Complexity
and information systems research in the emerging digital world. MIS Quarterly: Management
Information Systems 44(1), ss. 1-17; Zhang, J., Kim, Y. (2016) Digital government and wick-
ed problems: Solution or problem? Information Polity 21(3), ss. 215-221.




6. Wykorzystanie technologii cyfrowych w zarzadzaniu publicznym

ze specyfiki zarzadzania cyfrowego, w ktérym kazda decyzja i kazde dziatanie
opieraja sie na odmiennej konfiguracji wielu czynnikéw. W takim ujeciu proble-
matyke zarzadzania cyfrowego mozna sformutowac¢ nastepujaco, odwotujac sie
do cech zawitych probleméow?¢:

1. Nie istnieja jednoznaczne sformulowania probleméw zwigzanych z za-
rzadzaniem cyfrowym. Do ich zrozumienia niezbedne jest szczegdto-
we opisanie wszelkich mozliwych rozwigzan. Pomysly na rozwiaza-
nie probleméw generujg bowiem informacje niezbedne do ich zdefinio-
wania. Procesy identyfikowania trudnos$ci zwigzanych z zarzadzaniem
cyfrowym, jak i poszukiwania ich rozwiazan sg zbiezne, gdyz kazda spe-
cyfikacja problemu wskazuje na jego rozwiazanie.

2. Problemy zwigzane z zarzadzaniem cyfrowym sa nieograniczone. Wynika
to z braku mozliwos$ci ustalenia kryteriow wystarczajacego zrozumienia
tego zarzadzania i ostatecznego ustalenia zwigzkow przyczynowo-skut-
kowych pomiedzy czynnikami oddziatujacymi na ten proces.

3. Nie istnieje jedno najlepsze rozwiazanie w przypadku probleméw zwig-
zanych z zarzadzaniem cyfrowym ani jasne kryteria lub procedury ich
oceny. Tylu, ilu jest interesariuszy, tyle jest punktow widzenia, pomystéw
na rozwigzanie danego problemu. W kazdym przypadku mozna znalez¢
réwniez lepsze rozwiazanie niz to, ktore zostalo wybrane.

4. Nie istnieje natychmiastowy i ostateczny sposob sprawdzenia skuteczno-
$ci rozwigzania probleméw zwiazanych z zarzadzaniem cyfrowym. Kazde
wdrozone rozwigzanie ma swoje konsekwencje — ktére moga wystapi¢
W nieograniczonym czasie — zar6wno pozytywne, jak i negatywne. Nie
ma mozliwosci dokladnego przewidzenia, czy negatywne konsekwencje
beda przewazaly nad pozytywnymi.

5. Kazde rozwigzanie problemu zwigzanego z zarzqdzaniem cyfrowym jest
jednorazowe. Nie ma mozliwosci uczenia sie na btedach, a kazde wdrozone
rozwigzanie ma znaczenie i konsekwencje, ktérych nie mozna cofna¢.

6. Problemy zwigzane z zarzadzaniem cyfrowym nie maja wyczerpujace-
go zestawu potencjalnych rozwigzan. Nie istniejg mozliwosci stwier-
dzenia, czy wszystkie potencjalne rozwiazania zostaty zidentyfikowane

%6 Rittel, H.W.J., Webber, M.M. (1973) Dilemmas in a General Theory of Planning. Policy Sci-

ences 4, ss. 155-169.
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i zanalizowane.

7. Kazdy problem jest wyjatkowy. Nawet podobne przypadki probleméw
cechuja sie znamiennymi r6znicami, ktére beda wykluczaly zastosowanie
tych samych lub cho¢by podobnych rozwigzan.

8. Kazdy problem zwigzany z zarzadzaniem cyfrowym mozna traktowac
jako symptom kolejnego problemu. Usuniecie przyczyny jakiegokol-
wiek problemu moze wptywac na inne obszary zarzadzania cyfrowego
i powodowac¢ nastepne negatywne objawy. Dodatkowa trudnoscig jest
kompleksowo$¢ rozwiazywania probleméw. Wymaga to bardzo szcze-
gotowego zrozumienia problemoéw i holistycznego podejscia do nich.
W przypadku zawitych probleméw konieczne jest opracowanie wszech-
stronnego rozwigzania, a nie stosowanie zasady ,matych kroczkow”,
ktére moze doprowadzi¢ do spotegowania gtéwnych problemdw.

9. Rozbiezno$ci zwigzane z problemami zarzadzania cyfrowego mozna
wyjasni¢ na wiele sposobow, a wybdr wyjasnienia determinuje sposéb
rozwigzania danego problemu. Przyczyn kazdego problemu moze by¢
wiele, pomiedzy nimi moga wystepowac¢ powigzania, a wyeliminowanie
jednego lub czesci z nich nie rozwigze tego problemu.

10. Osoba podejmujaca decyzje zwigzane z rozwiazywaniem problemow
zarzadzania cyfrowego nie moze sie myli¢. Decydenci odpowiedzial-
ni za rozwigzywanie probleméw zarzadzania cyfrowego musza radzi¢
sobie z niejednoznacznos$cia ich zwiazkéw przyczynowo-skutkowych.
Dodatkowo musza pamieta¢, ze skala i zlozonos$¢ ich oddzialywania
wykracza znacznie poza aspekty techniczne, istotnie wplywa na spote-
czenstwo i procesy $wiadczenia ustug publicznych.

Zawitos¢ problematyki zarzadzania cyfrowego wynika z jego ztozonosci oraz
réznorodnosci organizacyjnej i kontekstowej. Jest to proces spoteczny, w ktorym
realizowanych jest wiele zadan, czesto wzajemnie zaleznych, i w ktérym uczest-
niczy wiele podmiotéw. W rezultacie wystepuje wiele Zrédet problemow i wiele
r6znych mozliwosci ich rozwiazania, wsérdd ktérych nie ma rozwigzan idealnych.
Rozwdj zarzadzania cyfrowego zalezy zatem od wiedzy decydentéw i ich umie-
jetnodci osiggania kompromisow, a takze zrozumienia, ze technologie maja
stuzy¢ spoteczenistwu, nie sg celem samym w sobie, lecz elementem zlozonego
systemu zarzadzania publicznego.

Wielu badaczy uwaza ponadto, ze wykorzystanie rozwigzan technologicznych
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w zarzadzaniu publicznym generuje lepsze efekty, jezeli ma charakter oddolny>"’.
Takie podejscie doprowadzito do wyodrebnienia w badaniach nad technologia-
mi cyfrowymi koncepcji ,,smart city”. W perspektywie kreowania warto$ci pu-
blicznej interesujace jest, w jaki sposéb zarzadza sie takimi miastami.

6.4. Podstawy koncepcji ,smart city” i inteligentnego zarzadzania miastem

Wedtug Organizacji Narodow Zjednoczonych odsetek ludno$ci swiata zamiesz-
kujacej obszary miejskie juz dawno przekroczyt 50% i przewiduje sie, ze do
2050 1. liczba ta wzro$nie prawie do 70%%. Wynika to z faktu, ze miasta wytwa-
rzaja okoto 80% swiatowego PKB i stwarzajq wieksze mozliwoS$ci gospodarcze,
co sprawia, ze stajq sie atrakcyjne dla coraz wiekszej liczby 0s6b*®. Jednakze
ta tendencja wigze sie z nadmiernym skumulowaniem ludnos$ci w miastach,
przyrostem funkcji miejskich, wytwarzaniem olbrzymich ilosci zanieczysz-
czen i odpadéw, co prowadzi do wyczerpania zasobow i degradacji $Srodowiska.
Badania wskazuja, ze 75% catkowitej energii jest konsumowane przez miasta,
co generuje prawie 80% gazdow cieplarnianych®'?. Przestanki te byly podstawag
rozwiniecia sie koncepcji ,,smart city”, ktéra jest ukierunkowana na sprostanie

307 Chong, M., Habib, A., Evangelopoulos, N., Park, H.W. (2018) Dynamic capabilities of a smart
city: An innovative approach to discovering urban problems and solutions. Government Infor-
mation Quarterly 35(4), ss. 682-692; Johnson, P.A., Robinson, P.J., Philpot, S. (2020) Type,
tweet, tap, and pass: How smart city technology is creating a transactional citizen. Govern-
ment Information Quarterly 37(1), s. 101414; Silva, B.N., Khan, M., Han, K. (2018) Towards
sustainable smart cities: A review of trends, architectures, components, and open challenges
in smart cities. Sustainable Cities and Society 38, ss. 697-713; Gil-Garcia, J.R., Zhang, J.,
Puron-Cid, G. (2016) Conceptualizing smartness in government: An integrative and multi-
dimensional view. Government Information Quarterly 33(3), ss. 524-534.

38 OECD (2012) OECD Environmental Outlook to 2050, OECD Publishing. http://dx.doi.
org/10.1787/9789264122246-en; United Nations. World urbanization prospects: The 2014 re-
vision, highlights Department of Economic and Social Affairs, Population Division, United
Nations Publishing; Chong, M., Habib, A., Evangelopoulos, N., Park, H.W. (2018) Dynamic
capabilities of a smart city: An innovative approach to discovering urban problems and solu-
tions, op. cit., ss. 682—692; Chrisidu-Budnik, A., Przedanska, J. (2018) Smart city projects
— mechanizmy implementacji idei inteligentnego miasta. Samorzad Terytorialny 11, ss. 5-15;
Szymczak, M., Sienkiewicz-Matyjurek, K. (2011) Information in the city traffic management
system..., op. cit., s. 4.

309 Chong, M., Habib, A., Evangelopoulos, N., Park, H.W. (2018) Dynamic capabilities of a smart
city: An innovative approach to discovering urban problems and solutions, op. cit., ss. 682—692.

310 Silva, B.N., Khan, M., Han, K. (2018) Towards sustainable smart cities: A review of trends,
architectures, components, and open challenges in smart cities, op. cit., ss. 697-713.
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wyzwaniom wynikajacym z gwaltownej urbanizacji.

»Smart city” to niezmiernie ztozona koncepcja integrujaca wiedze z zakresu
informatyki, inzynierii, urbanistyki, nauk politycznych, ekonomii i nauk spo-
tecznych®'. Dotyczy wielu aspektéow i ptaszczyzn funkcjonowania miast,
co w rezultacie stwarza wiele mozliwosci interpretacji pojecia ,,smart city”,
zaleznie od reprezentowanej dyscypliny naukowej. Generalnie ,,smart city” to
dynamiczny uk}ad podmiotéw, relacji miedzy nimi i realizowanych przez nie
funkcji, ktére wykorzystuja technologie cyfrowe w celu zwiekszenia mozli-
wosci Swiadczenia ustug publicznych w danym mieScie zgodnie z zasadami
zrownowazonego rozwoju. W koncepcji tej nastepuje potaczenie infrastruk-
tury fizycznej, spotecznej, biznesowej i teleinformatycznej w celu podniesie-
nia inteligencji miast®2. Haven Allahar (2020)*'® uwaza, Ze ,,smart city” stawia
ludzi w centrum rozwoju, inwestuje w kapitat ludzki i spoteczny, inteligentnie
zarzadza zasobami, wiacza technologie informacyjno-komunikacyjne do za-
rzadzania miastem, kladzie nacisk na planowanie oparte na wspétpracy i par-
tycypacje obywateli w celu promowania zréwnowazonego rozwoju i poprawy
jakosci zycia mieszkancow poprzez ciagle inicjatywy wspierajace innowa-
cyjnos¢, konkurencyjnos¢, atrakcyjnos¢ i odpornos¢ miasta. Z kolei zgodnie
z jedng z najczesciej cytowanych definicji ,,smart city” to miasto, gdzie inwe-
stycje w kapitat ludzki i spoteczny oraz tradycyjna i nowoczesna infrastruktu-
ra napedzajq zrownowazony wzrost gospodarczy i wysoka jakos¢ zycia, a jed-
nocze$nie mozliwe jest inteligentne wykorzystanie zasobéw w oparciu o za-
rzadzanie partycypacyjne®¢. W powyzszych definicjach uwzgledniona jest

311 Meijer, A., Bolivar, M.P.R. (2016) Governing the smart city: a review of the literature on smart
urban governance. International Review of Administrative Sciences 82(2), ss. 392—-408; Jonek-
-Kowalska, I. (red.) (2019) Wyzwania i uwarunkowania zarzadzania inteligentnymi miastami.
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice; Kauf, S. (2018) Ekonomia wspétdzielenia (shar-
ing economy) jako narzedzie kreowania smart city. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskie,
seria: Organizacja i Zarzadzanie 120, ss. 141-151.

312 Silva, B.N., Khan, M., Han, K. (2018) Towards sustainable smart cities: A review of trends,
architectures, components, and open challenges in smart cities, op. cit., ss. 697-713; Kauf, S.
(2018) Ekonomia wspétdzielenia (sharing economy) jako narzedzie kreowania smart city, op.
cit., ss. 141-151.

313 Allahar, H. (2020) What are the challenges of building a smart city? Technology Innovation
Management Review 10(9), ss. 38—48.

314 Caragliu, A., Del Bo, C., Nijkamp, P. (2011) Smart cities in Europe. Journal of Urban Technol-
ogy 18(2), ss. 65-82; Jonek-Kowalska, I. (2018) Zréwnowazony rozwdj inteligentnych miast,
Dotychczasowe osiggniecia i nowe wyzwania. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria:
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wieloaspektowos¢ i interdyscyplinarnos¢ koncepcji ,,smart city”, konieczno$¢
polaczenia perspektyw spotecznych, ekonomicznych, srodowiskowych i tech-
nologicznych. W takim ujeciu inteligencja miast odnosi sie do zdolnosci spo-
tecznych i organizacyjnych wszystkich podmiotéw funkcjonujacych na terenie
miasta, ich checi i motywacji do korzystania z nowoczesnych technologii
cyfrowych i umiejetnosci wspotpracy. Inteligentne miasta rozwijaja sie dzieki
inteligentnym spotecznosciom. Natomiast z perspektywy technologicznej pod-
stawowe cechy inteligentnych miast obejmujg>':

* zbudowanie wspdlnej infrastruktury teleinformatycznej i komunikacji
dzieki wykorzystaniu szkieletu Swiattowodowego;

» gromadzenie informacji za pomoca czujnikow zlokalizowanych na terenie
calego miasta i monitorowanych z centralnego punktu sterowania;

+ funkcjonowanie samorzadéw lokalnych na zasadach ,,open government”,
czyli wykorzystanie inteligentnych rozwigzan do aktywnego uczestnictwa
spotecznosci lokalnych w procesach podejmowania decyzji;

» stosowanie energooszczednych technologii, np. inteligentnych latarni
ulicznych;

» optymalizowanie czasu zwigzanego z wykorzystaniem funkcji miejskich,
np. globalnego systemu pozycjonowania na parkingach;

» stosowanie zasad zrownowazonego rozwoju srodowiskowego, w tym
zasady ,,zero emisji”, dazenie do zachowania zielonego Srodowiska.

Warto rowniez podkresli¢, ze rozwdj inteligentnych miast nie jest procesem

odgérnym, ale zjawiskiem oddolnym, inicjowanym w samorzadach lokalnych
w odpowiedzi na potrzeby spoteczne®®. Pierwsze badania w zakresie ,,smart
city” koncentrowaly sie na szeSciu wymiarach tej koncepcji, a mianowicie®'’:

Organizacja i Zarzadzanie 118, ss. 237-246; Stawasz, D. (2020) Wspotczesne miasta, aktualne
mozliwosci rozwoju. Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego, £.6dz.

315 Allahar, H. (2020) What are the challenges of building a smart city?, op. cit., ss. 38—48.

316 Chong, M., Habib, A., Evangelopoulos, N., Park, HW. (2018) Dynamic capabilities of
a smart city: An innovative approach to discovering urban problems and solutions, op. cit.,
ss. 682—692; Johnson, P.A., Robinson, P.J., Philpot, S. (2020) Type, tweet, tap, and pass:
How smart city technology is creating a transactional citizen, op. cit., s. 101414; Silva, B.N.,
Khan, M., Han, K. (2018) Towards sustainable smart cities: A review of trends, architec-
tures, components, and open challenges in smart cities, op. cit., ss. 697-713.

317 Giffinger, R., Gudrun, H. (2010) Smart cities ranking: An effective instrument for the posi-
tioning of the cities? ACE: Architecture City and Environment 4, ss. 7-26; Silva, B.N.,
Khan, M., Han, K. (2018) Towards sustainable smart cities: A review of trends, architectures,
components, and open challenges in smart cities, op. cit., ss. 697—713; Allahar, H. (2020) What
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+ inteligentnej gospodarce (innowacyjnos$¢ i przedsiebiorczos¢, elastycz-
nos$¢, internacjonalizacja);
* inteligentnych ludziach (wykwalifikowanych, doskonalacych swoje kom-
petencje, zaangazowanych w zycie publiczne, kreatywnych);
+ inteligentnym zarzadzaniu (sprawne $wiadczenie ustug w ramach wspot-
pracy miedzyorganizacyjnej, przejrzystosc);
+ inteligentnej mobilnoSci (wysoka jako$¢ i poziom dostepnosci systemu
transportowego i infrastruktury teleinformatycznej);
+ inteligentnym $rodowisku (zr6wnowazone zarzadzanie zasobami natural-
nymi);
 inteligentnym zyciu (zdrowie, edukacja, bezpieczenstwo, mieszkalnic-
two, kultura, turystyka itd.).
Wspdlczesnie uwaza sie, ze koncepcja ,,smart city” obejmuje trzy wymiary>'8:
 inteligentne zarzadzanie oparte na wspoipracy miedzyorganizacyjnej,
miedzysektorowej oraz partycypacji spotecznej, do ktérego niezbedne jest
wspolne srodowisko technologiczne;
 inteligentni ludzie, ktérzy uczestniczg w podejmowaniu decyzji zwigza-
nych z funkcjonowaniem miast i podejmuja wspélne przedsiewziecia in-
tegrujace kapitat spoteczny;
 inteligentna infrastruktura, pozwalajgca sprosta¢ wyzwaniom urbanizacji.
To podejscie nie bagatelizuje pozostalych wymiaréw, ktére funkcjonowaty
w pierwszej fazie badan w zakresie ,,smart city”. Wskazuje jedynie na fundamenty,
ktdre tworza ,,smart city”. Takie wymiary, jak inteligentna gospodarka, inteligentna
mobilnos¢, inteligentne Srodowisko i inteligentne zycie sa wspdlczesnie uznawane
za efekty, jakie mozna osiagnac dzieki tym fundamentom. Wedtug Alberta Meijera

i Manuela Pedro Rodrigueza Bolivar (2016)*° wspotczesne podejScia badawcze

are the challenges of building a smart city?, op. cit., ss. 38—-48; Batty, M., Axhausen, K.W., Gi-
annotti, F., Pozdnoukhov, A., Bazzani, A., Wachowicz, M., Ouzounis, G., Portugali, Y. (2012)
Smart cities of the future. European Physical Journal: Special Topics 214(1), ss. 481-518.

318 Allahar, H. (2020) What are the challenges of building a smart city?, op. cit.,, ss. 38—-48; Meijer,
A., Bolivar, M.P.R. (2016) Governing the smart city: a review of the literature on smart urban
governance, op. cit., ss. 392-408; Jonek-Kowalska, I. (2018) Zr6wnowazony rozwdj inteli-
gentnych miast, Dotychczasowe osiagniecia i nowe wyzwania, op. cit., ss. 237-246; Chrisidu-
Budnik, A., Przedanska, J. (2018) Smart city projects — mechanizmy implementacji idei inteli-
gentnego miasta, op. cit., ss. 5-15.

319 Meijer, A., Bolivar, M.P.R. (2016) Governing the smart city: a review of the literature on smart
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w zakresie ,,smart city” koncentrujq sie na ich fundamentach.

Publikacje o tematyce technologicznej podkreslaja ich kluczowe znaczenie
w budowie infrastruktury miejskiej i zapewnieniu efektywnosci $wiadczenia
ustug publicznych, w tym m.in. w ustugach administracyjnych, opiece zdro-
wotnej, edukacji, bezpieczenstwie publicznym, transporcie miejskim czy tez
zarzadzaniu mediami. Zakladaja, Ze bez inteligentnych technologii nie byloby
mozliwe rozwijanie inteligentnych ustug publicznych i dlatego technologie te
uznawane sg za kamien wegielny w rozwoju ,,smart city”. Niemniej w tej orien-
tacji tematycznej wskazywane sa rowniez inne czynniki wazne dla rozwoju inte-
ligentnych ustug miejskich, np. kapitat spoteczny, przemyst kreatywny3?°. Jednak
gléwny nacisk potozony jest na technologie cyfrowe. W perspektywie dominacji
czynnika ludzkiego spoteczenstwo uwazane jest za site wyzwalajaca i napedza-
jaca rozwoj inteligentnych miast. W takim ujeciu spoteczenstwo o wysokim
wskazniku wyksztatcenia, kreatywne i ciggle doskonalace swoje kompetencje
aktywnie uczestniczy w zyciu publicznym, zglasza swoje potrzeby i wskazuje na
mozliwosci ich rozwigzania, a przede wszystkim widzi duzy potencjat w odpo-
wiednim zarzadzaniu rozwojem technologii cyfrowych. Natomiast w badaniach
skoncentrowanych na zarzadzaniu podkresla sie znaczenie relacji miedzyorga-
nizacyjnych i miedzysektorowych, role partycypacji spotecznej w procesach po-
dejmowania decyzji, a takze metodach wykorzystania technologii cyfrowych
w procesach efektywnego Swiadczenia ustug publicznych. W perspektywie za-
rzadzania publicznego jest to kluczowe podejscie do badania ,,smart city”.

W inteligentnym zarzadzaniu miastami wykorzystuje sie technologie
cyfrowe do realizacji proceséw umozliwiajacych efektywne $wiadczenie
ustug publicznych w ramach wspolpracy z wieloma organizacjami, in-
stytucjami, przedsiebiorstwami i obywatelami. Robert Wilhelm Siegfried
Ruhlandt (2018)3! definiuje je jako procesualne wspotzaleznoSci miedzy
wieloma interesariuszami, ktérzy posiadajq okreslone role i obowiazki,

sq zorganizowani w zewnetrzne i wewnetrzne struktury i organizacje, ich

urban governance, op. cit., ss. 392—408.

320 Tbidem, ss. 392—408; Jonek-Kowalska I. (red.) (2019) Wyzwania i uwarunkowania zarzadzania
inteligentnymi miastami, op. cit.; Sikora-Fernandez, D. (2014) Smart city jako nowa koncep-
cja funkcjonowania i rozwoju miast w Polsce. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu nr 339, ss. 175-181.

321 Ruhlandt, R.W.S. (2018) The governance of smart cities: A systematic literature review. Cities

81, ss. 1-23.
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funkcjonowanie wspomagane jest nowoczesnymi rozwigzaniami tech-
nologicznymi, a takze opiera sie na regulacjach prawnych, politykach
i innych ustaleniach dotyczacych przeplyw6éw zasobéw w celu osiagnie-
cia znaczacych wynikow. Definicja ta wskazuje na ztozono$¢ problematy-
ki inteligentnego zarzadzania, jej osadzenie w teorii zarzadzania publicz-
nego i traktowanie technologii cyfrowych jako srodkéw do zastosowania
odpowiednich metod i w rezultacie do osiagniecia celow. J. Ramon Gil-
Garcia i in. (2015)%* uwazaja, ze w inteligentnym zarzadzaniu miastami
konieczne jest wystapienie trzech elementéw: e-rzadzenia, zaangazo-
wania interesariuszy, obywateli i spoteczno$ci oraz relacji opartych na
sieciach, jak np. partnerstw i wspéipracy. Z kolei Albert Meijer i Manuel
Pedro Rodriguez Bolivar (2016)%2 zidentyfikowali cztery typowe kon-
ceptualizacje inteligentnego zarzadzania miastami, takie jak: zarzadza-
nie inteligentnym miastem, inteligentne podejmowanie decyzji, inteli-
gentna administracja i inteligentna wspotpraca. Oba podejscia s zbiezne
i wskazuja niezbedne determinanty, ktére muszq wystapi¢, aby mozna byto
implementowac¢ procesy inteligentnego zarzgdzania miastami. Istotnym
elementem jest tutaj rowniez osadzenie lokalne i kontekst dziatan, ktére
warunkuja realizowane procesy. Obszerny przeglad literatury przeprowa-
dzony przez Roberta Wilhelma Siegfrieda Ruhlandta (2018)32* pozwolit
zidentyfikowa¢ kluczowe czesci skladowe inteligentnego zarzadzania
miastami, w tym:

1. interesariuszy, czyli wszelkie podmioty (instytucje publiczne, organiza-
cje, przedsiebiorstwa prywatne, spoteczenistwo, poszczeg6lni obywatele
itd.) biorace udzial w procesach inteligentnego zarzadzania miastem;

2. struktury i organizacje, ktore utatwiaja nawigzywanie i rozwdj relacji
sieciowych miedzy interesariuszami i realizacje proceséw Swiadcze-
nia ustug publicznych. Ten element nawigzuje do modeli zarzadzania
sieciami;

32 Gil-Garcia, J.R., Pardo, T.A., Nam, T. (2015) What makes a city smart? Identifying core compo-
nents and proposing an integrative and comprehensive conceptualization. Information Polity
20(1), ss. 61-87, 76.

32 Meijer, A., Bolivar, M.P.R. (2016) Governing the smart city: a review of the literature on smart
urban governance, op. cit., ss. 392—-408.

324 Ruhlandt, R.W.S. (2018) The governance of smart cities: A systematic literature review, op. cit.,

ss. 1-23.
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3. procesy, wsrdd ktorych kluczowe znaczenie posiada wymiana informacji,
zarzadzanie relacjami miedzyorganizacyjnymi i miedzysektorowymi, po-
dejmowanie decyzji oraz ich implementacja;

4. role i obowiazki interesariuszy, w tym koordynowanie i regulowanie
dzialan przez administracje publiczna, zaangazowanie przedsiebiorstw,
spoleczenstwa i poszczegélnych obywateli;

5. technologie i dane, ktére umozliwiajq sprawna realizacje proceséw;

6. regulacje prawne, ktére moga zmotywowac¢ administracje publiczng do
inwestowania w inteligentne rozwigzania, a takze wplywaja na procesy
Swiadczenia ustug publicznych;

7. ustalenia dotyczace relacji i wymiany, na podstawie ktérych realizowane
sa dziatania miedzyorganizacyjne.

Powyzsze czesci skltadowe okreslaja generalny ksztalt inteligentnego zarza-
dzania miastami i wptywajq na osiggane efekty. W wielu publikacjach podkresla
sie, jak wiele mozna osiagna¢ dzieki inteligentnemu zarzadzaniu miastami.
Przyktadowo Walter Castelnovo i in. (2016)** stwierdzili, ze prowadzi ono do
wzrostu gospodarczego, integracji spotecznej i podnoszenia wartosci publicz-
nej. Akemi Takeoka Chatfield i Christopher G. Reddick (2016)*?¢ podkreslaja
znaczaca role inteligentnego zarzgdzania w rozwigzywaniu probleméw zréw-
nowazonego rozwoju. W tym zakresie mozna znaczgco usprawnic systemy za-
rzadzania odpadami w miastach, umozliwi¢ i ulatwi¢ wdrazanie odnawial-
nych zrodetl energii w celu minimalizacji §ladu weglowego, a takze zwiekszyc¢
skuteczno$¢ zarzadzania kryzysowego. W innych badaniach wskazuje sie na
takie efekty inteligentnego zarzadzania miastami, jak: efektywnos$¢, szybkos¢,
transparentno$¢, innowacyjno$¢, zorientowanie na obywatela oraz integracja
spoteczna®”’. Jednak efekty te nie sg tatwe do osiggniecia, a wrecz trzeba liczy¢

3% Castelnovo, W., Misuraca, G., Savoldelli, A. (2016) Smart cities governance: The need for
a holistic approach to assessing urban participatory policy making. Social Science Computer
Review 34(6), ss. 724-739.

3% Chatfield, A.T., Reddick, C.G. (2016) Smart city implementation through shared vision of social
innovation for environmental sustainability: A case study of Kitakyushu, Japan. Social Science
Computer Review 34(6), ss. 757-773.

37 Caragliu, A., Del Bo, C., Nijkamp, P. (2011) Smart cities in Europe, op. cit., ss. 65-82; Boli-
var, M.P.R., Meijer, A.J. (2016) Smart governance: Using a literature review and empirical
analysis to build a research model. Social Science Computer Review 34(6), ss. 1-20; Ruh-
landt, R.W.S. (2018) The governance of smart cities: A systematic literature review, op. cit.,
ss. 1-23; Batty, M., Axhausen, K.W., Giannotti, F., Pozdnoukhov, A., Bazzani, A., Wacho-
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sie z wystapieniem wielu probleméw i ograniczen. Jedna z przyczyn takiej
sytuacji jest fakt, ze koncepcje ,,smart city” sa implementowane gltéwnie w juz
istniejacych miastach. Niezmiernie rzadko powstaja nowe miasta zaprojekto-
wane i zbudowane wedlug tej koncepcji*®. W juz istniejacych miastach nalezy
liczy¢ sie z problemami wynikajacymi z adaptacji koncepcji ,,smart city” do ist-
niejacych warunkoéw i struktury miasta, a w tym m.in. ograniczen rozbudowy
istniejacej infrastruktury, trudnych do zmian praktyk organizacyjnych, heteroge-
nicznos$ci systemow i urzadzen. Problemy te utrudniajg, a czasem mogq wrecz
uniemozliwia¢ wspolprace, wzajemng komunikacje, a takze integracje dziatan
i systeméw. Ponadto wdrazanie inteligentnych technologii wymaga wysokich
naktadow finansowych, zaré6wno na etapie projektowania, jak i codziennego wy-
korzystania i utrzymania. Niezmiernie istotnym zagadnieniem w zarzadzaniu in-
teligentnym miastem jest réGwniez ochrona danych. Funkcjonowanie inteligent-
nego systemu miejskiego opiera sie na olbrzymiej ilosci réznorodnych danych,
ktére czesto sa wrazliwe i podatne na zagrozenia®®. Zapewnienie bezpieczen-
stwa informacji jest waznym i trudnym zagadnieniem dla decydentéw. Wiaze
sie to réwniez z problematyka zarzadzania duzymi ilosciami danych, w tym ich
gromadzenia, przechowywania, przesytania, analizowania. Powyzsze problemy
wynikaja z konieczno$ci polaczenia wielu sieci i systeméw w celu zgromadze-
nia i wykorzystania informacji do sprawnego swiadczenia ustug publicznych.
Wdrazanie i wykorzystanie koncepcji ,,smart city” stanowi wiec duze
wyzwanie i pomimo prowadzenia szeroko zakrojonych i intensywnych badan
w tym zakresie wciaz istnieja i pojawiajg sie nowe problemy. Wskazujq one
na pilne potrzeby badawcze, gdyz efekty, jakie mozna osiggna¢ dzieki inteli-
gentnemu zarzadzaniu miastami, sa kluczowe z perspektywy zréwnowazonego

wicz, M., Ouzounis, G., Portugali, Y. (2012) Smart cities of the future, op. cit., ss. 481-518;
Fernandez-Giiell, J.-M., Collado-Lara, M., Guzman-Arafia, S., Fernandez-Afiez, V. (2016)
Incorporating a systemic and foresight approach into smart city initiatives: The case of Span-
ish cities. Journal of Urban Technology 23(3), ss. 43—-67; Stawasz, D., Sikora-Fernandez, D.,
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rozwoju, radzenia sobie z negatywnymi efektami urbanizacji oraz rozwoju spo-
teczno-gospodarczego.

6.5. Podsumowanie

Zarzadzanie cyfrowe ma charakter rewolucyjny, stwarza wiele mozliwosci
i bez watpienia stanowi nieunikniony kierunek rozwoju sektora publicznego.
Przyczyna takiej sytuacji jest rosngca ztozono$¢ proceséw Swiadczenia ustug
publicznych i jednoczesny wzrost wymagan spoteczenstwa odnosnie do jakosci
i terminowosci tych ustug. Zarzadzanie cyfrowe stwarza mozliwosci sprostania
takim wyzwaniom i z tego wzgledu rzady wielu krajéw decydujq sie na wdrazanie
i wykorzystywanie nowoczesnych technologii. Doswiadczenia w tym zakresie
doprowadzity do opracowania wielu modeli dojrzatosci zarzqdzania cyfrowego,
co wskazuje na rozwéj postepowego trendu implementacji nowoczesnych tech-
nologii w sektorze publicznym, gdzie kazdy z etapéw jest niezbedny, poniewaz
buduje podstawy dla kolejnego. Réwnoczesnie na poziomie miast dostrzezo-
no pozytywny wplyw zarzadzania wykorzystujacego technologie cyfrowe na
przedsiewziecia, ukierunkowanego na radzenie sobie z problemami urbanizacji.
Inicjatywy podejmowane w tym zakresie doprowadzity do rozwoju interdyscy-
plinarnej koncepcji ,,smart city”, w ramach ktorej rozwija sie perspektywa inte-
ligentnego zarzadzania miastem. Ten obszar badawczy opiera sie na wsparciu
technologicznym zarzadzania relacjami miedzy wieloma podmiotami zaangazo-
wanymi w proces swiadczenia ustug publicznych.

Zarowno podejscie odgorne, jak i oddolne generuja podobne rezultaty.
Zarzadzanie cyfrowe wptywa na zwiekszenie efektywnosci, dostepnosci i trans-
parentnosci proceséw Swiadczenia ushug publicznych, a takze buduje bardziej
zaawansowane relacje miedzy administracjg publiczng i spoteczenstwem, dzieki
czemu wzrasta rowniez zaangazowanie i partycypacja spoteczna. Z kolei inte-
ligentne zarzadzanie miastem pozwala na usprawnienie systeméw gospodaro-
wania zasobami, wzmocnienie relacji miedzy interesariuszami, rozwigzywanie
problemoéw zwigzanych ze zrbwnowazonym rozwojem, a takze na zwiekszenie
efektywnosci, transparentnosci i innowacyjnosci proceséw $wiadczenia ustug
publicznych. Wykorzystanie technologii cyfrowych w zarzadzaniu publicznym
utatwia zatem kooperatywne podejmowanie decyzji oraz realizacje dziatan ade-
kwatnie do preferencji spoteczeristwa na podstawie rzeczywistych, biezacych
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relacji wewnatrzorganizacyjnych, miedzyorganizacyjnych i miedzysektoro-
wych. W rezultacie pozwala na tworzenie wartosci publicznej, czyli generowa-
nie takich ustug, ktére sq cenione przez spoteczenstwo i przez sfere publiczna.

Niemniej zarzadzanie cyfrowe i inteligentne zarzadzanie miastem nie
stanowig panaceum na wszystkie problemy, z jakimi boryka sie sektor publiczny.
Istotnym elementem jest tutaj kontekst dziatan, gdyz warunkuje on rezultaty
obu podejs¢. Sama che¢ wykorzystania, wdrozenie i stosowanie technologii
cyfrowych przez administracje publiczng nie przyniosg rezultatow bez partycy-
pacji spotecznej czy tez odpowiedniego zaplecza finansowego pozwalajacego na
utrzymanie i rozwdj tych technologii. Ponadto technologie cyfrowe nie rozwigza
probleméw wynikajacych z charakterystyk okreslonych spoteczenstw, np. nie
wyeliminujq korupcji, braku demokracji czy tez nie zmusza spoteczenstwa do
koprodukcji. Kluczowym elementem inteligentnego zarzadzania opartego na
nowoczesnych technologiach cyfrowych sa bowiem ludzie i bez ich checi do
wdrozenia i stosowania nowoczesnych rozwigzan technologicznych oraz rozwi-
jania wlasnych kompetencji potencjalne efekty, jakie mozna uzyskaé, nie beda
osiaggalne.

Warte podkreslenia jest réwniez, ze technologie cyfrowe generuja funda-
mentalne zmiany w metodach i zasadach swiadczenia ustug publicznych, za-
rzadzaniu relacjami z interesariuszami czy tez strukturach i wzorcach postepo-
wania organizacji publicznych. Oczekuje sie, ze ich wykorzystanie diametral-
nie wplynie na wszelkie systemy spoleczno-ekonomiczne oraz zatrze granice
miedzy sektorami, prowadzac do radykalnych zmian w sposobach funkcjono-
wania wszystkich organizacji, przedsiebiorstw, spoteczenistw i poszczegélnych
obywateli.




7. Kierunki rozwoju zarzadzania publicznego

W ostatnich latach otoczenie organizacji publicznych zmienia sie dynamicz-
nie. Zmieniajq sie rowniez same organizacje. Dochodzi do zmiany w przyjetym
sposobie widzenia rzeczywistosci organizacyjnej, tak zewnetrznej, jak i we-
wnetrznej, co wplywa na zmiany w zarzadzaniu publicznym. W przeprowa-
dzonych analizach zarzadzanie to bylo rozumiane jako szczeg6towa dyscyplina
nauk o zarzadzaniu i jakos$ci zajmujaca sie badaniem sposobu i zakresu harmo-
nizowania zestawéw dziatan zarzadczych, ktére sa w stanie zapewni¢ sprawne
zarzadzanie zorganizowanym dziataniem ludzi nakierowanym na kreowanie
warto$ci publicznych i na realizacje interesu publicznego w procesach Swiad-
czenia ustug publicznych.

Zatem niniejsza monografia zawiera dociekania naukowe poczynione na
gruncie zarzadzania publicznego jako obszaru nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz
koncepcji wartosci publicznej, bedacej obiektem nie tylko nauk o zarzadzaniu,
ale takze nauk o polityce i administracji.

Badania oparte na tych dwoch perspektywach wymagaty skoncentrowania
sie na naturze organizacji publicznych i zarzadzaniu nimi, w tym na ogélnej
efektywnosci tych organizacji oraz na wspotczesnych trendach rozwojowych
i na ewolucji paradygmatéw zarzadzania publicznego, jak réwniez na najwaz-
niejszych szczegdtowych obszarach ilustrujacych obecne i przyszte jego uwa-
runkowania.

Jak wykazano, ostatnio zidentyfikowane trendy rozwojowe wplywaly
na zmiany w zarzadzaniu publicznym. W 2019 r. mialy one bardziej ogélny
charakter i odnosity sie do sztucznej inteligencji jako takiej, do doceniania na-
tychmiastowej dostepnosci ustug publicznych, personalizacji towaréw i ushug,
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mobilnosci, inkluzywnosci, osobistej bezpiecznej przestrzeni, lokalnej dumy
Yaczonej z globalnymi dazeniami, bezodpadowej produkcji, jakoSci powietrza,
dobrostanu mentalnego. Natomiast trendy zidentyfikowane w 2020 r. zostaty
bardziej sprecyzowane, gdyz wskazywano na lepsze jutro, jako$¢ udogodnien
codziennego zycia w obliczu cyfrowych interakcji; odnosity sie do oaz wolnego
powietrza, figitalnej rzeczywistosci, wezszego rozumienia zarzadzania czasem,
obywatelskiego sprzeciwu, przemyslanych oszczednosci.

Jednoczesne uwzglednienie obu perspektyw pozwolito na poznanie obecnych

i przysztych warunkéw doskonalenia zarzadzania publicznego. Poczynione
ustalenia naukowe potwierdzity tez prawidlowy kierunek rozwazan obejmu-
jacych najwazniejsze obszary wspolczesnego zarzadzania publicznego oraz
wspolzaleznosci wystepujace miedzy poszczegdlnymi obszarami:

» kontekstem prowadzenia spraw publicznych jako punktem odniesienia
dla analiz pojedynczych organizacji oraz sieci publicznych, ze szczeg6l-
nym wskazaniem na rozumienie natury organizacji publicznych i zarza-
dzania nimi, wspétczesne trendy rozwojowe i paradygmaty zarzadzania
publicznego;

» profesjonalizmem kadr jako jednym z czynnikéw zapewniajacych
sprawno$¢ zarzadzania cala organizacjq oraz sieciami publicznymi, za-
rzadzanymi przez menedzeréw i przywddcéw najwyzszego szczebla,
a w przypadku specjalistéw — wyodrebnionymi obszarami organizacji;

» kultura organizacji i sieci publicznych wraz z warto$ciami podzielanymi
przez kierownictwo organizacji oraz pozostatych pracownikéw, przeja-
wiajaca sie m.in. w dziataniach proefektywnosciowych ukierunkowanych
na zmniejszanie lub eliminowanie ryzyka dzieki wzmacnianiu zaufania
organizacyjnego i kontroli dopasowanej do tego zaufania, a takze wyko-
rzystywaniu technologii cyfrowych w $wiadczeniu ustug publicznych.

Na podstawie interpretacji zagadnien teoretycznych zastanych w literatu-

rze przedmiotu oraz analizy dobrych praktyk zarzadzania zostaly zdiagnozo-
wane poziomy zaawansowania zmian w obszarach zarzadzania publicznego
uznawanych za przysztoSciowe. Przyklady wyzszego poziomu zaawansowania
dotycza takich aspektéw zarzadzania publicznego, jak wielokanatowe interak-
cje, wielofunkcyjne zespoty, antycypacja oparta na analizach predykcyjnych,
polityka oparta na dowodach, ustugi publiczne just-in-time. Natomiast nizszy
poziom lub poziom wyzej wymienionych aspektéw zarzadzania obejmuje
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odpowiadanie na oczekiwania zwigzane z glebokim rozumieniem przez profe-
sjonalistéw zarzadzania publicznego istoty organizacji, w ktérych sa zatrudnie-
ni, a takze jeszcze bardziej ztozonego kontekstu ich funkcjonowania, w tym roz-
poznawania pojawiajacych sie trendéw rozwojowych i umiejetnego wzmacnia-
nia powigzan pomiedzy sposobem postrzegania istoty i celow organizacyjnych,
ktérych realizacja odzwierciedlona jest w poziomie efektywnosci organizacyj-
nej. Postrzeganie natury organizacji publicznych wplywa bowiem na decyzje
podejmowane przez decydentéw wszystkich szczebli. Srodowisko zewnetrz-
ne i wewnetrzne kieruje do profesjonalistow zarzadzania publicznego aktualne
i przyszte oczekiwania, ktadac akcent na definiowanie, identyfikowanie i ksztat-
towanie kompetencji menedzeréow, przywodcoéw i pracownikéw administracji
publicznej oraz nowe wyzwania stawiane organizacjom publicznym.

Wilasnie te niedostatecznie poznane lub jeszcze niezbadane zagadnienia
wymagaja pilnego zainteresowania ze strony srodowiska akademickiego. Zatem
dalsze badania nad przyszto$ciowymi kompetencjami organizacji publicznych,
prowadzone w kontekscie zidentyfikowanych wyzwan stawianych catemu
sektorowi publicznemu, wymagaja w szczegdlnosci rozpoznania warunkéw do-
skonalenia profesjonalnego zarzadzania publicznego, wiekszego niz dotychczas
koncentrowania sie na cztowieku oraz jego naturalnym srodowisku, na dyna-
micznym rozwoju cyfryzacji oraz digitalizacji, obejmujacym réwniez e-ustugi
publiczne; upowszechnienia badain nad odpornoscia organizacji publicznych,
budowaniem i utrzymywaniem zaufania organizacyjnego w procesach wspot-
dzialania ludzi, maszyn i systemow, a takze warunkami sprzyjajacymi tworzeniu
ekosystemdw innowacyjnych ushug publicznych i zarzadzaniu nimi.
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