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Spoteczny wymiar zarzadzania publicznego

1. Uwagi wstepne

Wspolczesne zarzadzanie publiczne wymaga po-
szerzenia tradycyjnego podej$cia do problematyki
zarzadzania opartego na dominujacym paradygmacie
technokratycznym. Stwarza to konieczno$¢ uwzgled-
nienia wielu nowych zjawisk i spojrzenia na procesy
zarzadzania z szerszej, spotecznej perspektywy. W uje-
ciu tym istotne jest odwotanie do wartosci, ktérych
prawidlowa hierarchizacja wiaze sie z konieczno-
$ciq szerokiej partycypacji spotecznej. Pozwoli to na
odejscie od ideologii menadzeryzmu i uwzglednienie
dziatan miekkich, spotecznych, w tym etyki i ekologii
(Bombata, 2014).

Na przelomie XX i XXI wieku paradygmat techno-
kratyczny zostal wzbogacony o racjonalno$¢ aksjolo-
giczna (Krzyzanowski, 1999, s. 270 i nast.; Bombata,
2012, s. 177). Spowodowalo to szukanie nowej meto-
dologii pozwalajacej na ,,powr6t do rzeczywistosci”
i otwarcie na doSwiadczenie i przezycia (Rogozinski,
2008, s. 11-25). Zastosowanie klasycznych metod
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stosowanych przy badaniu struktur przedsiebiorstwa
produkcyjnego nie jest dzi§ mozliwe w stosunku do za-
rzadzania publicznego, poniewaz, jak shusznie zauwa-
zaja J. Szoltysek i S. Twardg, w dominujacej w tych
dziataniach ekonomii spotecznej ,,dobro beneficjenta
mierzone racjami humanitarnymi, moralnymi nie po-
zwala na zak}tadanie filtra kosztowego przy podejmo-
waniu decyzji zarzadczych, ksztattujacych przeptywy
materialne” (Szoltysek, 2013, s. 23-24). W tym ujeciu
niezbedne jest odwolanie do warto$ci, poniewaz celem
nadrzednym staje sie dobro cztowieka, a nie tylko
przestanki ekonomiczne. Wida¢ to wyraznie w za-
rzadzaniu kryzysowym, ale rGwniez w ratownictwie
medycznym, dziataniach humanitarnych oraz coraz
cze$ciej w dziataniach shuzby zdrowia i ushugach ko-
munalnych. Takie ujecie problemu wymaga spojrzenia
na zarzadzanie publiczne z odniesieniem do wartosci
spotecznych.

Jak stusznie zauwaza E. Maczynska, w pomiarze
dokonan spoteczno-gospodarczych przede wszystkim
stosowany jest miernik w postaci produktu krajowego
brutto (PKB), co stanowi mylenie srodkéw z celami,
celem powinien by¢ bowiem postep spoteczny i do-
brobyt (Maczynska, 2024, s. 14). Konieczne jest zatem
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ukierunkowanie systemu na harmonijny i zrownowa-
zony rozwadj spoteczno-gospodarczy, a nie tylko wzrost
PKB (Maczynska, 2024, s. 15).

2. Nowe kierunki w zarzadzaniu
publicznym

Funkcjonowanie modelu idealnej biurokracji
M. Webera nie jest juz w stanie sprosta¢ narastajacym
problemom rzeczywistosci.

C.H. Fox i H. Miller, krytykujac tradycyjna biu-
rokracje, podkreslali, Ze nadmierna liczba przepiséw
prawnych i wytycznych stymuluje ich jeszcze wiekszy
wzrost, nieprecyzyjnos¢ i sprzecznos$é, a z kolei nad-
mierna liczba regut powoduje, Ze w coraz mniejszym
stopniu reguluja one stosunki spoteczne (Miller, Fox,
2007, s. 29).

W ostatnim dwudziestoleciu niezwykle dynamicznie
rozwijaja sie rozne kierunki zarzadzania publicznego.
Mimo duzej réznorodnosci nazw mozna wyréznié
dwa podstawowe nurty, jeden to ,nowe zarzadzanie
publiczne” (New Public Management — NPM), drugi
najczesciej zwany Public Governance (PG), w pol-
skiej literaturze okreslany jako ,,wspétzarzadzanie
publiczne”.

Idea nowego zarzadzania publicznego, bardzo po-
pularnego w latach 80. i 90. XX w., bylo przeprowa-
dzanie reform administracyjnych i modernizowanie
panstw przy pomocy technik zarzadzania stosowanych
w sektorze przedsiebiorstw prywatnych. Kierunek ten
znalazt wyraz miedzy innymi w reformach Ronalda
Reagana w USA i Margaret Thatcher w Wielkiej Bry-
tanii. By} tez szeroko wykorzystany w Nowej Zelandii.
J. Filipiuk wskazuje, ze postulowano koncentrowanie
uwagi nie na procedurach funkcjonowania, ale na
efektach i skuteczno$ci dziatan (Filipiuk, 2017).

Odwotywano sie do no$nych hasel: menadzeryzmu,
rynkowosci, rzadu przedsiebiorczego czy zarzadzania
biznesowego. Zakladano, ze instrumenty zarzadzania
stosowane w sektorze prywatnym moga by¢ efek-
tywnie wykorzystane w sektorze publicznym, prze-
ksztalcajac tradycyjna biurokracje na administracje
zorientowana na rezultaty (Pollitt, Bouckaert, 2011,
s. 15).

Zwolennicy NPM zbyt mato uwagi poswiecali
temu, czemu maja stuzy¢ instytucje publiczne oraz ja-
kie korzy$ci przynosza interesariuszom. NPM mocno
koncentrowato sie na samej sprawnosci zarzadzania
i redukcji kosztéw, zapominano o efektywnosci i za-
spokajaniu potrzeb zaréwno aktualnych, jak i dotycza-
cych przysztych pokolen. Szczegdlnie widoczne byto
to w zakresie demografii, ochrony klimatu i Srodowi-
ska, a takze badan naukowych, edukacji czy inwestycji
infrastrukturalnych.

Czas pokazal, ze panstwo jest ciagle potrzebne
obywatelom, a wolny rynek nie moze rozwiazac

wszystkich probleméw. Wskutek ,,prywatyzacji”
dziatan administracji czesto zamiast poprawy ushug
nastepowato wzbogacenie sie przedsiebiorcow pry-
watnych kosztem obywateli i ich nastepcow.

Krytyka NPM stworzyta potrzebe poszukiwania
nowego ksztattu Public Governance i uwzglednie-
nia obywateli nie jako klientéw, ale interesariuszy,
ktérzy powinni mie¢ bezposrednio lub przez swoich
przedstawicieli mozliwos¢ udziatu w procesach po-
dejmowania rozstrzygnie¢. Poszukujac cech Public
Governance (PG) jako odrebnego kierunku, Hubert
Izdebski podkresla, ze najlepiej jest taczy¢ ze soba
dwie préby definicyjne w jedna, ,,z ktérych pierwsza
wskazuje, ze PG to nastawiony na partycypacje, a nie
ekonomiczna mierzalno$¢ wynikéw, ogét proceséw
modernizowania polityki publicznej poprzez interak-
cje réznych organizacji w celu osiagniecia wyzszego
poziomu efektow uzyskiwanych przez interesariuszy,
i druga, ktéra méwi, ze PG polega na poszukiwaniu
roéwnowagi pomiedzy uprawnieniami interesariuszy
w spoleczenistwie sieciowym” (Izdebski, 2007, s. 15—
16).

Koncepcje Public Governance nalezy rozpatrywac
w powigzaniu z rozwojem idei Global Governance —
koncepcji globalnego zarzadzania, koordynacji dziatan
zbiorowych — uwzgledniajacych rozw6j potrzeb spo-
tecznych, demokracji i spoleczenstwa obywatelskiego.
Trzeba przy tym uwzgledni¢ znaczny wzrost poziomu
wiedzy obywateli i dostepu do informacji. Objecie zde-
cydowanej wiekszosci spoteczenstwa Europy ksztal-
ceniem od przedszkola do szkoly wyzszej powoduje
7 jednej strony wzrost aspiracji spotecznych, z drugiej
konieczno$¢ efektywnego wykorzystania wiedzy, co
wymaga innej struktury zarzadzania spoleczenistwem
i umiejetnego taczenia odleglych pozornie elementéw.
Szeroki dostep do informacji, postugiwanie sie kom-
puterem i internetem umozliwia obywatelom uczest-
nictwo w zyciu spoteczno-politycznym na znacznie
szersza skale (Zawila-Niedzwiecki, Kisilowski, 2016,
s. 49-55).

Ujawniajaca sie w kolejnych kryzysach niedo-
skonato$¢ gospodarki wolnorynkowej stymuluje
wzrost znaczenia panstwa jako regulatora proceséow
gospodarczych. Nasilajace sie sytuacje kryzysowe:
terroryzm, narkomania, liczne kataklizmy poteguja
wzrost znaczenia panstwa i jego roli zapewnienia
bezpieczenistwa wewnetrznego i zewnetrznego. Rodzi
to zagrozenie dla demokracji. Aby nie doprowadzi¢ do
patologii wladzy panstwowej, zar6wno federacyjnej,
jak i narodowej, konieczna jest rozbudowa instytucji
demokracji, a w Unii Europejskiej i w Polsce — przede
wszystkim samorzadéw terytorialnych i organizacji
pozarzadowych.

We wspoétczesnym panstwie zarzadzanie publiczne
staje sie jednym z najwazniejszych elementéw systemu
organizacji spoteczefistwa. Mozna to w uproszczeniu
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przedstawi¢ jako zespo6t interaktywnych podsystemow,
w ktorych obywatele w ramach demokratycznych
instytucji moga wptywac na ksztalt i funkcjonowanie
systemu jako catosci (por. rysunek 1).

Rys. 1. Zarzadzanie publiczne w systemie organi-
zacji spoleczenstwa
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Oprac. na podstawie (Izdebski, 2007, s. 11).

Uwzgledniajac, ze zarzadzanie publiczne czerpie
podstawy teoretyczne nie tylko z nauk o zarzadzaniu,
ale i z ekonomii, prawa czy nauk politycznych, mozna
przyjacé, ze jest ono przede wszystkim jedna z subdy-
scyplin nauk o zarzadzaniu i jako$ci, wyodrebniona ze
wzgledu na specyfike przedmiotowa, poniewaz przed-
miot badan stanowia tu procesy organizacji i zarzadza-
nia majace miejsce w organizacjach publicznych oraz
w organizacjach spolecznych dziatajacych w interesie
dobra wspolnego (Administracja..., 2014).

3. Wspétzarzadzanie publiczne

Nadmierna rynkowo$¢ Nowego Publicznego Zarza-
dzania spowodowata poszukiwanie formy zarzadzania
publicznego adekwatnej do spotecznych oczekiwan.
Taka forma zdaniem wielu autor6w jest Public Gover-
nance oparte na wspotzarzadzaniu publicznym, ktére
uwzglednia w procesie zarzadzania interesariuszy. Jako
interesariuszy wymienia sie nie tylko osoby, ale i spotecz-
nosci, instytucje, organizacje, ktére biorg czynny udziat
w przygotowaniu i realizacji projektéw lub sa odbior-
cami efektéw dzialan zbiorowych. Pojecie governance
oznacza przede wszystkim traktowanie obywateli jako
realizator6w interesu publicznego, wsp6lnego dobra.

J.iR. Denhardt sformutowali siedem kierunkowych
Zasad Nowej Stuzby Publicznej realizujacej zalozenia
Public Governance. Sa to:

1) shuzy¢, nie sterowac;

2) celem jest interes publiczny;

3) nalezy myslec strategicznie i demokratycznie;

4) nalezy shuzy¢ obywatelom, nie klientom;

5) wyzwaniem jest ponoszenie odpowiedzialnosci;

6) nalezy ceni¢ ludzi, nie tylko produktywnos¢;

7) obywatelstwo i stuzba publiczna maja warto$¢

wieksza niz przedsiebiorczos¢ (R.B. Denhardt,
J.V. Denhardt, 2000, s. 6).

Public Governance jest nastawiony na spoteczna,
a nie tylko ekonomiczng efektywnos$¢, na moderni-
zowanie polityki publicznej droga interakcji r6znych
podmiotéw publicznych i niepublicznych w celu
osiggniecia oczekiwanych spolecznie efektow oraz
poszukiwanie réwnowagi pomiedzy uprawnieniami
interesariuszy w spoleczenstwie sieciowym.

Model partycypacyjnego zarzadzania publicznego
naklada na administracje publicznag wymoég wysokich
standardéw etycznych, wiedzy i umiejetnosci aktyw-
nej komunikacji z obywatelami, réwniez z wyko-
rzystaniem komunikacji elektronicznej. Poglebienie
sie funkcjonalnego zréznicowania spoteczenstwa,
zwielokrotnienie i przeskalowanie horyzontéw prze-
strzennych, wzrost znaczenia wiedzy, coraz wieksza
ztozono$¢ probleméw, konieczno$¢ interdyscyplinar-
nego spojrzenia i szereg innych istotnych probleméw
powoduja dalsze poszukiwanie form zarzadzania pu-
blicznego adekwatnego do obecnych czaséow.

Decentralizacja potaczona z zarzadzaniem wielo-
poziomowym ma szanse przyczyni¢ sie do lepszej do-
stepnosci ushug publicznych, a takze stworzy¢ szanse
realizacji wielu inicjatyw zwiazanych z koniecznoscia
zmierzenia sie z takimi problemami, jak ocieplenie
klimatu (Intergovernmental Panel on Climate Change,
2015), rewolucja cyfrowa czy globalizacja kapitatu
(Piketty, 2015).

Polska dodatkowo musi liczy¢ sie z problemem
wiasciwego zarzadzania bezpieczeristwem i obronno-
$cia, wynikajacymi z naszego polozenia geograficz-
nego i wojny w Ukrainie. W warunkach cztonkostwa
Polski w Unii Europejskiej zarzadzanie publiczne
musi uwzglednia¢ warto$ci Spotecznej Gospodarki
Rynkowej wywodzacej sie z tradycji chadeckiej, za-
wartej w encyklikach Rerum novarum, Quadragesimo
anno oraz w ideach Roberta Schumanna (Leon XIII,
1891; Pius XI, 1931; Schumann, 1950), a nastepnie
w okresie po II wojnie $wiatowej warto$ci rozwijane
przez umiarkowana socjaldemokracje. Spoteczna go-
spodarka rynkowa powinna taczy¢ zasade wolnosci
gospodarczej z postulatem spotecznej réwnosci szans
(Zacher, 1981, s. 817).

Idea solidaryzmu spotecznego oparta jest na wspél-
nocie intereséw indywidualnych i spotecznych, akcentu-
jac wyraznie znaczenie kazdej jednostki ludzkiej (Prawo
gospodarcze..., 2017, s. 48). Zadaniem panistwa, a za-
tem réwniez zarzadzania publicznego, jest stworzenie
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poczucia bezpieczenistwa, wolnosci i ochrony wlasnosci.
Obywatele, ktorzy pracuja i wytwarzaja dobra, musza
mie¢ szanse korzystania z owocoéw swojej pracy.

Celem zarzadzania publicznego powinny by¢ tro-
ska o realizacje praw w dziedzinie gospodarczej oraz
zgodnie z zasadq pomocniczosci popieranie zaréwno
indywidualnych inicjatyw, jak i dziatalno$ci organéw
i instytucji (Wojtyla, 2019, s. 133).

W tych warunkach organizacja publiczna, chcac dzia-
ta¢ efektywnie, musi wypracowac relacje z podmiotami
zewnetrznymi — partnerami publicznymi i prywatnymi —
w celu jak najlepszego wykorzystania zasob6w na rzecz
potrzeb spolecznych. W koncepcji wspétzarzadzania
publicznego zarzadzajacy musza w wiekszym zakresie
dostrzega¢ mieszkancow, obywateli, przedsiebiorcow —
wszystkich interesariuszy. Jest to przede wszystkim rola
organ6éw administracji publicznej.

Warto zaznaczy¢, ze w sektorze przedsiebiorstw juz
wczesniej dostrzezono wage orientacji na klienta i jego
potrzeby, co stalo sie poczatkiem nauk marketingu (Ru-
dolf, 2010, s. 73). Pokazujac plusy wspétzarzadzania
publicznego, trzeba jednak zaznaczy¢, ze koncepcja
ta nie wypracowala jeszcze prawidlowych miernikéw,
co wymaga poszerzonych badan, uwzgledniajacych
rézne metodologie zaczerpniete réwniez z innych nauk,
jak: funkcjonalizm, analiza ekonomiczna, statystyka,
socjologia czy prawo.

W sektorze publicznym kontrola stanowi wazny
element sprawdzania funkcjonowania okreslonych ob-
szar6w dzialalno$ci oraz oceny prawidlowosci i osia-
ganych efektow. W wyniku kontroli istnieje mozliwos¢
uzyskania rzeczywistego obrazu istniejacego stanu,
a protokoty pokontrolne sa dokumentem pozwalajacym
na ustalenie ewentualnych brakéw i bledéw, poprawe,
ale tez i rozliczenie os6b odpowiedzialnych za niepra-
widlowosci.

Kontrola moze by¢ wewnetrzna lub zewnetrzna.
W przypadku dzialalnosci jednostek administracji
rzadowej czy samorzadowej, a takze jednostek Swiad-
czacych ushigi publiczne, bardzo wazna role odgrywa
kontrola wewnetrzna, ktéra poprzez wykrywanie nie-
prawidtowosci chroni srodki publiczne oraz zapewnia
ich celowe i racjonalne wykorzystanie.

Doskonaleniu jako$ci proceséw zachodzacych we
wspotczesnych organizacjach shiza tez rézne formy
ewaluacji zewnetrznej, coraz szerzej stosowane w oce-
nie jakosci $wiadczonych ushug publicznych.

Ewaluacja obejmuje zbieranie i analizowanie infor-
macji we wskazanych obszarach, a takze pozwala na
ustalenie poziomu spetniania przez organizacje posta-
wionych przed nia wymogdéw. Trzeba podkredli¢, ze
ewaluacja jako specyficzna forma badan spotecznych
jest procesem gromadzenia, opracowywania i przeka-
zywania informacji na temat warto$ci przypisywanych
dziataniom bedacym przedmiotem zainteresowania
badacza. Celem ewaluacji zewnetrznej powinno by¢

pozyskanie informacji o tym, jak postrzegana jest war-
tos¢ realizowanych przez organizacje dziatan w opinii
roznych grup respondentéw (Kolodziejczyk, 2013,
s. 146).

S. Rose-Ackerman zwraca uwage, Ze wspolczesne
zarzadzanie publiczne musi dbac o to, aby nie tylko
zapewnic legalno$¢ dziatan organéw, ale tez zapewnic
mozliwie najlepsze rozwigzanie problemu w katego-
riach socjologiczno-ekonomicznych. Coraz wieksza
role w dziataniach powinny odgrywac: informowanie,
ale takze dialog i monitoring (Rose-Ackerman, Lind-
seth, 2010, s. 336-356).

4. Podsumowanie

Wzrastajaca rola panstwa i sektora publicznego nie
tylko w gospodarce, ale i w ustugach publicznych,
powoduje wzrost zapotrzebowania na podstawy teo-
retyczne zarzadzania publicznego.

Przedmiotem badan zarzadzania publicznego sa
przede wszystkim dzialania ludzi w organizacjach,
ktérych zadaniem jest realizacja interesu publicznego
oraz zaspokajanie szeroko pojetych potrzeb obywateli.
Istotnym problemem staje sie nie tylko spoteczny
wymiar tych dzialan, ale takze konieczno$¢ zmiany
postrzegania obywateli nie jako klientéw, tylko jako
interesariuszy, ktérzy powinni mie¢ bezposrednio
lub przez swoich przedstawicieli mozliwo$¢ udziatu
w procesach podejmowania decyzji oraz ich reali-
zowaniu.

Odrebne zagadnienie wymagajace szerszych badan
stanowi koniecznos¢ ksztalcenia kadr, przygotowania
specjalistéw z zakresu zarzadzania publicznego dla
potrzeb sektora publicznego, posiadajacych wiedze
i umiejetnosci z zakresu nowoczesnego zarzadza-
nia z uwzglednieniem umiejetnosci wykorzystania
w procesach zarzadczych nowoczesnych technologii
(Kisilowski, 2023, s. 215-225)
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