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ZARZADZANIE W SEKTORZE PUBLICZNYM
— OD MODELU TRADYCYJNEGO DO GOVERNANCE

1. Wstep

Jeszcze w latach siedemdziesiatych powstaly przestanki spoleczne, ekono-
miczne i polityczne do stopniowej reorientacji dziatania wiadz i administracji pu-
blicznej, zmuszonych do sprostania nowym wyzwaniom zwigzanym z pojawie-
niem si¢ probleméw strukturalnych, procesami globalizacji, liberalizacji i trudno-
$ciami wewngtrznymi. Szerokie ramy niezbg¢dnych przeksztalcen wyznaczylo fia-
sko systemu panstwa dobrobytu (welfare state), ktérego podstawg teoretyczna byt
keynesizm.

Sektor publiczny stal na pierwszym miejscu pod wzgledem krytyki i niezado-
wolenia spolecznego. Wszystko to znalazto wyraz w spadajacej, negatywnej ocenie
sposobu i stylu rzadzenia sprawami publicznymi i obnizeniu prestizu (dotychczas
wysokiego) administracji publiczne;j.

Od wielu lat w sektorze tym podejmowane sa eksperymenty i reformy o cha-
rakterze strukturalnym, instytucjonalnym i funkcjonalnym. Kolejne rzady podej-
muja reformy w ramach zarzadzania publicznego poprzez deregulacje i prywatyza-
cj¢ dla zapewnienia wyzszej sprawnosci i efektywnosci stuzb publicznych, czego
wynikiem sa koncepcje skupione wokét new public management (NPM). Moderni-
zacja systemu wiladzy i administracji publicznej idzie dalej, w kierunku poszuki-
wania sposobéw zaangazowania pozaekonomicznych czynnikéw proceséw decy-
zyjnych w sferze publicznej (koncepcja public governance). Obok wielu cech,
governance charakteryzuje si¢ orientacja na budowanie zycia publicznego na zasa-
dzie przejrzystosci i opartego na wzgledach etycznych.
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Przedmiotem artykutu jest ukazanie w zarysie procesu przejscia od administra-
cyjnego modelu zarzadzania publicznego, poprzez nowe zarzadzanie publiczne do
koncepcji governance, prezentujacej nowa oferte zarzadzania sprawami publicz-
nymi w $wietle nowych wyzwan.

2. Krytyka modelu tradycyjnego

0Od XIX wieku nasilil si¢ proces budowy systemu administracji publicznegj,
okreslanej obecnie jako klasyczny, tradycyjny badz starej administracji (old public
administration). Tradycyjna administracja oparta jest na paradygmacie biurokra-
tycznym, jej centralnym poj¢ciem jest biurokracja jako przyklad sformalizowanej
organizacji pracy administracyjnej. Klasyczny model biurokratyczny wywodzi sie
od weberowskiej koncepcji administracji racjonalnej'. Biurokracja w ujeciu Webe-
ra stanowi instytucj¢ bezosobowa, efektywna i pewna. Idealny typ biurokracji opie-
ra si¢ na:

e zasadach prawa i przepisach okreslajacych uprawnienia organow wiadzy,
e hierarchii obrazujacej nadrzednos$¢ i podporzadkowanie.

Model weberowski odznacza si¢ trzema istotnymi cechami: struktura hierar-
chiczna (podporzadkowanie i centralizacja), procedurami ($cisle okreslone tryby i
reguly postgpowania) oraz formalizacja, gdzie zapis celow i struktury zawieraja
odpowiednie przepisy prawa [15, s. 75-77]. Cechy te powoduja wysoka sztywnosé
administracji, gdyz regulacje szczegdtowe wprowadzaja Scisle okreslone wzorce
zachowania. Sztywnos$¢ ta wyraznie okresla pozycje organizacyjne i uklad hierar-
chiczny, w ktérych pracownik administracji, pozbawiony samodzielnosci i kre-
atywnosci, staje si¢ swoistym elementem w maszynie — biurokracji. Z drugiej stro-
ny system weberowski eliminowal uznaniowos$¢ i arbitralno$¢ decyzji administra-
cyjnych. Aparat urzedniczy charakteryzuje si¢ profesjonalnoscia i dyscyplina. Do-
dajac do tego jego bezinteresowno$¢, uwaza si¢, ze w modelu weberowskim znaj-
duje zastosowanie idea stuzby publiczne;j.

Wiele administracji publicznych bylo budowanych z odwzorowaniem w pew-
nej mierze struktur i regul dziatania administracji prywatnej. W tej pierwszej wigk-
sze skupienie si¢ na strukturach organizacyjnych (niz funkcjach) okazalo sig sil-
niejsze niz w sektorze komercyjnym’.

W szeroko traktowanym obszarze funkcjonowania administracji publicznej na
uwage zastuguje wskazanie trzech waznych postaw i zjawisk. Po pierwsze, przez
dhugi czas w $wiadczeniu ustug publicznych przewazal model samowystarczalny,
w ktérym wiadza i administracja organizowaly ustugi za posrednictwem publicz-

' M. Weber zbudowal w sensie teoretycznym organizacj¢ pojmowana jako biurokratyczng (tzw. idealny typ
biurokracji). Podstawowe zasady biurokracji wyprowadzit z idei wladzy racjonalne;.

2 Czesto spotykany byt model oparty na funkcjonalnej strukturze branzowej z wyrazng dominacja czynnika
politycznego.
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nych wykonawcéw’. Po drugie, w modelu tradycyjnym wiadze i administracje sa
matlo sklonne do elastycznosci i postaw przedsigbiorczych. Aktywnosé ich spro-
wadzala si¢ na ogol do alokacji zasobdéw i wykonywania zadan publicznych na
miarg przyznanych srodkéw (por. [12, s. 21-23]). Po trzecie, na poziomie wladzy i
administracji mamy do czynienia z laczeniem funkcji wlasnosci i zarzadzania oraz
funkcji strategicznych (politycznych) z funkcjami administracyjnymi (operacyj-
nymi).

Model klasyczny administracji publicznej od dluzszego czasu byl poddawany
krytyce®. Pakiet zarzutow obejmowat takie utomnosci, jak: niska kultura organiza-
cyjna ograniczajaca zdolnos¢ do przeksztalcen, nadmierny formalizm blokujacy
kreatywno$¢ osobista, utrzymanie starych rozwiazan organizacyjnych, ostabienie
fachowosci kadr i zarzadzania. Dzialanie na podstawie zachowania odpowiednich
procedur i schematow powoduje, Zze w pewnym stopniu funkcjonowanie admini-
stracji publicznej odbywa si¢ w ,,ukladzie zamknigtym” i zorientowanym na dys-
cypling. Mimo tego praca w stuzbie cywilnej zachowuje wartos¢ publiczna, trak-
towang jako szczegolny standard dziatania. Sens tej warto$ct oznacza, ze urz¢dnicy
obdarzeni sa zaufaniem i szacunkiem przez innych, przekonanych, iz pracuja oni
prawidlowo i stanowia warunek stabilnosci struktur panstwowych. Wobec tego
zatrudnienie w systemach administracyjnych postrzegane bylo jako sposob realiza-
cji osobistej kariery zawodowej. Zmiany zachodzace w otoczeniu wspolczesnych
administracji publicznych oslabiaja tradycyjny system pracy, wymuszajac wigksza
kreatywnos¢ i inicjatywe oraz przeksztalcenia instytucjonalne.

3. Reformowanie w duchu rynkowym

Od lat siedemdziesiatych ksztaltuje si¢ nowy model zarzadzania w sektorze
publicznym (NPM), ktory stanowi podstawe glebokiej transformacji i modernizacji
administracji publicznej. Znamienny byl poglad, ze miedzy sektorem publicznym i
sektorem prywatnym nie ma (w sensie zarzadzania) istotniejszej roznicy, gdyz
zarzadzanie jest jedno i moze by¢ jedynie dobre lub zle [18]. Na formowanie si¢
NPM duzy wplyw wywarly poglady teorii ekonomii i polityki ekonomicznej. Tak-
ze od lat siedemdziesiatych wystepuje wzrost znaczenia neoliberalnych doktryn
ekonomicznych, ktére przeniknely do praktyki. Podejmowane w roznej skali eks-
perymenty i reformy byly reakcja i odpowiedzia na zarzuty formutowane wobec
sektora publicznego. Istotng rol¢ w przeksztalceniach administracji publicznej od-
grywaly organizacje mig¢dzynarodowe, ktére uzaleznialy pomoc finansowa dla
krajow od spelnienia przez zainteresowanych okreslonych warunkéw dotyczacych
rozwigzan rynkowych.

* W krajach anglosaskich uzywany jest termin municipalities dla oznaczenia og6hi zatrudnienia w aparacie
zarzadzania i w sferze podmiotow wykonujacych ushugi, jak tez struktury publiczno — administracyjno — gospo-
darczej, w ramach ktorej przebiega proces ustugowy.

* Szerzej model ten z ekonomicznego punktu widzenia charakteryzuje A. Zalewski [ 21, s. 20-33].
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Celem przebudowy organizacji w duchu NPM jest modernizacja (przebudowa)
administracji publicznej w sensie ekonomicznym i spotecznym’. Temu podporzad-
kowane sg dzialania zorientowane na wzrost elastycznosci i efektywnosci, lepsza
gospodarke srodkami publicznymi, wyzsza jakos¢ ushug publicznych i kadr zarza-
dzajacych. NPM poshluguje si¢ szeroka gama instrumentéw, wykorzystywanych w
réznych obszarach gospodarki sektora publicznego. Wspdlnymi mianownikami
przemian wedhug logiki NPM sa dwa ukierunkowania:

s rynkowy i proefektywnosciowy charakter,
e wdrazanie idei i regul przedsiebiorczosci [9].

W realizacji funkcji i zadan publicznych ros$nie znaczenie rozwigzan rynko-
wych i prorynkowych. W tym upatruje si¢ lepsze gospodarowanie i jakos$¢ ustug
poprzez promowanie szeroko pojmowanych mechanizmoéw konkurencji i innowa-
cyjnosci. Reformy oparte na filozofii NPM zmierzaja do adaptacji administracji
publicznej do standardéw dziatania instytucji efektywnej, tj. w stylu biznesowym.
Intencja rozwiazan NPM jest redukowanie regulacji administracyjnej (a zatem
zmniejszenie udzialu sektora publicznego w gospodarce). Nowy sposob dziatania
publicznego ukazuje z jaskrawos$cia problem niedoskonatosci rzadu (government
Sfailures). W podejsciu NPM szuka si¢ rozwigzan problemdéw poza sektorem pu-
blicznym, tj. w sektorze prywatnym, widzianym jako zrodlo i inspiracja doswiad-
czen, przykladow, najlepszych praktyk oraz zrodto kadr.

NPM wedhug jego zwolennikow traktowany jest jako altematywny model za-
rzadzania propagujacy jednolite rozwiazania, majace charakter niejako powszech-
ny. Do gléwnych zasad i cech dzialania w ramach NPM nalezy zaliczy¢: podejscie
strategiczne (perspektywa dlugofalowa), orientacj¢ na wyniki (rezultaty) oraz ich
pomiar, decentralizacje i kontrole wladzy, uspolecznienie procesow decyzyjnych,
silng koncentracj¢ uwagi na swiadczenie uslug publicznych, ukierunkowanie na
klienta i jego potrzeby, dziatalnos¢ przedsigbiorcza i profesjonalna, podejscie (my-
slenie) procesowe, wladze nastawione prorynkowo i konkurencyjnie.

Filozofia NPM nakazuje wdrazanie metod i narzedzi niekonwencjonalnych i
konkurencyjnych w stosunku do dotychczasowych, tradycyjnych. Wprowadzane sa
instrumenty nowoczesne, zwiazane z mechanizmami ekonomicznymi i technikami
sprawdzajacymi si¢ w sektorze prywatnym. Zarzadzanie publiczne, stajace si¢
zarzadzaniem menedzerskim, wymaga podejscia i metod, ktore stanowia odpo-
wiedz na zmiany zachodzace w otoczeniu. Reguly teorii organizacji i zarzadzania
odnosza si¢ bez wyjatku rowniez do systemu administracji publicznej [7, s. 3].

Reformy wedle NPM przebiegaly z roznym zakresem i natezeniem. Przejmo-
wanie przez administracj¢ publiczna wzoréw zachowan z sektora prywatnego od-
bywalo si¢ poczatkowo w sposob mechaniczny. Formutowano opinie, ze zmiany w
sektorze publicznym byly wprowadzane juz wczesniej pod wplywem zmian w

5 Przy$wieca temu cel generalny, ktorym jest poprawa efektywnosci i skutecznosci gospodarczej dla lepszego
zaspokojenia potrzeb spofecznych.
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przedsigbiorstwach rynkowych, a procesy globalne jedynie przyspieszyly ten pro-
ces. Calosciowa ocena NPM jest niejednoznaczna, gdyz brakuje petnych dowodéw
na powszechng skutecznos¢ i efektywno$¢ zmian, przy czym niejednokrotnie
NPM abstrahowalo od specyfiki sektora publicznego. Gléwny nacisk zostal poto-
zony na technologie zarzadzania, niekiedy przenoszona automatycznie z firm pry-
watnych. Samo wykorzystanie owych instrumentéw bylo mocno zréznicowane w
poszczegolnych krajach.

NPM stanowi koncepcje zorientowana na sprawno$é funkcjonowania admini-
stracji publicznej. W istocie jest wypadkowg zatozen, podejsc i kierunkéw z zakre-
su wladzy, administracji publicznej i zarzadzania przedsi¢biorstwem. Zarzutem
wobec NPM jest to, ze ujawnia si¢ ono bardziej jako filozofia czy idea zmian ofe-
rujacych wielos¢ rozwiazan. Wptyw warunkéw lokalnych (regionalnych) i zrézni-
cowana implementacja sprawity, ze NPM nie stal sie ani modelem uniwersalnym,
ani faktycznie nowym paradygmatem. Mimo tego podejscie NPM jest nadal bardzo
interesujaca oferta modemizacji systemow publicznych bez oderwania szczegdto-
wych rozwiazan od kontekstu sytuacyjnego.

4. Koncepcja public governance

Podejscie zwane governance lub public governance wyrosto na gruncie krytyki
dzialania w ramach NPM. Zwracano uwage, ze NPM nadmiernie koncentrowal si¢
na obszarze ekonomicznym, eksponujac skutecznos¢ i efektywnos¢ dziatan. W
przeciwienstwie do NPM koncepcja public governance opiera si¢ na zatozeniach,
ze obszary administracji publicznej i biznesu sa odmienne, gdyz w sferach tych
wystepuja odmienne cele i sposoby dzialania. Rodowéd pojecia governance przed-
stawia szerzej 1. Pietrzyk [13, s. 10]. Uzycie pojecia ,,rzadzenie” oznacza, ze wy-
kraczamy poza obszar dziatalnosci stricte gospodarczej, biorac pod uwage znacze-
nie czynnikow politycznych, instytucjonalnych, organizacyjnych i przede wszyst-
kim spotecznych®.

Dobrze zakres governance oddaje definicja podana przez J. Czaputowicza,
mowiaca, Ze obejmuje demokratyczny system rzadzenia, skuteczne instytucje pu-
bliczne, wlasciwa jakos$¢ ushug publicznych oraz umiejetnosé¢ dostosowania si¢ do
nowych potrzeb spolecznych [1, s. 25]. Wedlug S. Mazura, public governance
polega na zamianie tradycyjnego systemu rzadzenia (mocno zbiurokratyzowanego)
na uklad o matej hierarchii, ktéry opiera si¢ na sieci zaleznosci i wspdlzaleznosci
mig¢dzy roznymi oérodkami wladzy panstwowej, gospodarczej i spotecznej [8,
s. 62]. Governance kieruje si¢ nowa logika gospodarowania i dziatan publicznych
oraz spolecznych, posthugujac si¢ regula wspotdziatania i mobilizacji.

¢ Czgsto termin ,.zarzadzanie” jest uzywany zamiennie z ,.rzadzeniem", co wynika z thumaczenia z jezyka an-
gielskiego. Zarzadzanie rézni si¢ od rzadzenia, gdyz obejmuje podejmowanie decyzji o charakterze politycznym
(okreslanie glownych celow i kierunkow rozwoju), podczas gdy zarzadzanie to organizowanie praktycznych
dziatan, zob. [2].

593



Wyraz governance jest szerszy i obejmuje, obok wiadz i administracji publicz-
nej, roézne instytucje i podmioty zainteresowane podj¢ciem dzialan skupionych
woko!l okreslonego celu (zadania). Narzuca to imperatyw wspotpracy, a zatem
konieczno$é koordynowania rol, funkcji uczestnikéw umowy, porozumienia w
ramach wspolnego dziatania. Wielo$¢ uczestnikéw (interesariuszy) funkcjonuja-
cych w strukturach elastycznych, malo zhierarchizowanych, a takze rozwdj proce-
sOw decentralizacyjnych w sensie wladzy publicznej oznacza, ze governance wy-
raznie staje si¢ uktadem rozproszonej wiadzy, dotychczas zdecydowanie scentrali-
zowanej. Sprawia to, ze czesto governance jest okreslane jako ,rzadzenie bez
udziahi rzadu”. Governance jest pojeciem odmiennym od tradycyjnego govern-
ment, gdyz opiera si¢ decyzjach zbiorowych podejmowanych niekoniecznie w
strukturach sformalizowanych. Funkcjonowanie w strukturach sieciowych znajduje
wyraz w kolejnym nazewnictwie omawianego modelu — networked governance.

Do najistotniejszych elementow tego nowego sposobu rzadzenia nalezy zali-
czyc: decentralizacj¢ wladzy publicznej i odpowiedzialno$é (fragmentation) i soli-
damos$¢ z obywatelami, partycypacje, czyli wspéhudzial wielu uczestnikéw poro-
zumienia, partnerstwo, polegajace na polaczeniu wysitkow roznych sektoréw
(wymaga to rozwinietej kultury organizacyjnej), przywdédztwo (leadership), czyn-
nik spoleczny, ktorego rola staje si¢ szczegdlna'.

Latwo spostrzec, ze podnoszone cechy governance wskazuja na ksztaltowanie
si¢ innego jakos$ciowo sposobu zarzadzania sprawami publicznymi, przebiegajace-
go w nowej formule decyzyjnej. Wysunigcie na pierwszy plan interaktywnosci
nadaje szczegdlny ciezar gatunkowy procesowi wspolrzadzenia w strukturze wza-
jemnych powiazan. Governance posiada zdecydowanie wymowg spoleczna, obra-
Zujaca samoorganizowanie si¢, relacje partnerskie, poczucie wspdlnego dobra i
wplyw spolecznosci na decyzje publiczne. Nowa logika i struktury dzialania nakie-
rowane na potrzeby zmian spotecznych uzasadniaja spojrzenie na dobro wspdlne w
szerszym niz dotad zakresie. Dlatego tez w koncepcji governance kategoria dobra
publicznego (centralny element w modelu tradycyjnym i public choice w NPM)
przyjmuje postaé wartosci publicznej, czyli uzyskania jak najwigkszych korzysci
ekonomicznych i spolecznych dla najszerszego kregu spotecznego. Uczestnicy,
biorac udziat w koalicji, staja si¢ tez podmiotami (systemami) uczacymi si¢ i tzw.
systemami inteligentnymi. Wykorzystanie i koordynacja potencjalow to ciagle
zdobywanie wiedzy i tworcze doskonalenie. Z tego powodu organizacje dzialajace
w sieci musza dostosowywac sie do zmian warunkéw, a jednoczesnie podejmowac
wysitki na rzecz dziatan innowacyjnych.

Dziatanie typu governance miesci si¢ miedzy funkcjonowaniem panstwa a sek-
torem prywatnym. Dobrze sens tej lokalizacji oddaje A. Jewtuchowicz, twierdzac,
ze natura governance odnosi si¢ do posrednich form regulacji, ktére nie sa ani czy-

" Elementy te zostaly wyspecyfikowane na podstawie prac: [13; 3; 20, s. 84 za 10, 5. 35; 1, 5. 25; 4 za 8, 5. 59].
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sto handlowe, ani czysto publiczne [6, s. 129]. Jak wida¢é, formula governance
stanowi probe rozwiazania dylematu pogodzenia efektywnosci ekonomicznej z
racjami (sprawiedliwoscia) spotecznymi.

O sile rzadzenia publicznego decyduje jego zdolnos$é do rozwiazywania pro-
bleméw i1 ksztattowania wysokiego standardu zycia. Kwestia ta sprowadza si¢ do
zespohu dzialan i cech skladajacych si¢ na zapewnienie odpowiedniego poziomu
jakosci owego rzadzenia [11; 17, s. 549-559]. Znajduje to wyraz w postulatach
dobrego, wiasciwego czy odpowiedniego rzadzenia. W zwiazku z tym public
governance okreslany jest tez jako good governance dla podkreslenia wymogu
wyzsze] jakosci rzadzenia w sferze publicznej. Za zasadnicze cechy charakteryzu-
jace dobre rzadzenie przyjmuje si¢: procesy liberalizacyjne, respektowanie zasad
prawa, tworzenie 1 rozwdj mechanizméw demokratycznych oraz budowe spote-
czenstwa obywatelskiego, odpowiedzialno$é¢ (accountability) i rozliczenie z reali-
zacyjnych zadan, przejrzystos¢ i jawnos$¢ polityki, wysokie standardy etyczne i
uczciwos¢ osobista, przyjaznosé i przystepnosé (otwartosé) wiadzy®.

Koncepcja dobrego rzadzenia prezentuje nowe podejscie do rozwigzywania
problemow publicznych, uwzgledniajace szeroki kontekst spoleczny i polityczny.
Staje si¢ wiec pewna filozofia dziatania wspdlnego i elastycznego poprzez budowe
koalicji wokol przyjetych wartosci (priorytetdw). Ma ona szerokie zastosowanie —
od obszaréw dzialania gospodarczego poprzez zmiany spoleczne, az po uprawianie
polityki. Governance w swej tresci obejmuje okreslone zasady, struktury oraz
schematy decyzyjne wykorzystywane w dzialalnosci publicznej i prywatnej, ktore
coraz bardziej si¢ przenikaja. Generalnie, model governance nalezy traktowa¢ jako
reakcje na zmiany zachodzace w burzliwym i zlozonym otoczeniu oraz sposob
przeprowadzenia reform strukturalnych w panstwie i w gospodarce.

5. Nowoczesnos¢ czy kres administracji tradycyjnej?

Kierunek przemian w systemach wladz i administracji publicznej zarysowa-
nych w artykule ilustruje tendencje przechodzenia od filozofii biurokratycznej,
poprzez rynkowa, do dzialania zbiorowego (spolecznego). Kazdy z prezentowa-
nych systemow funkcjonuje wedhig odmiennej logiki wyznaczajgcej okreslane
zasady i standardy postepowania. Wszystkie systemy z zalozenia nastawione sg na
poprawg efektywnosci gospodarczej dla lepszego zaspokojenia potrzeb spotecz-
nych. Ta oczywista filozofia znajduje rdzne zastosowanie i przynosi rdzne rezulta-
ty w praktyce. Omawiane modele dzialania publicznego wyst¢puja réwnoczesnie i
przenikaja si¢. W praktycznym dzialaniu mamy do czynienia z mieszanymi roz-
wiazaniami kladacymi nacisk na okreslony typ dzialania.

Model nazywany tradycyjnym jest nadal najbardziej rozpowszechniony na
$wiecie. Jest on $cisle zwigzany z mechanizmami funkcjonowania panstwa z wy-

¥ Por. m.in. [16,s. 13]; analizy Camposa i Kaufmana za A. Wojtyna 19, s. 13-14].
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raznie zarysowanym osrodkiem wladzy centralnej’. W kolejnych latach system ten
wyksztalcil sztywne, hierarchiczne struktury organizacyjne wraz z procedurami
dziatania w konkretnych sytuacjach. Taki sposob funkcjonowania byl postrzegany
Jjako warunek trwalosci instytucji publicznych i ich sprawnosci.

Z kolei nowe publiczne zarzadzanie, jako zwrot od zasad tradycyjnej admini-
stracji, propaguje wykorzystanie szerokiego zestawu narzedzi zorientowanych na
sprawno$é dzialania i absorpcje rozwiazan rynkowych. Znalazl on szerokie zasto-
sowanie w krajach anglosaskich, a w innych wdrazane sg jego wybrane elementy.
Koncepcja governance idzie dalej i stanowi ofert¢ swoistego uspotecznienia proce-
sOéw decyzyjnych i zapewnienia elastycznosci.

Zaprezentowane koncepcje (a zwlaszcza dwie ostatnie) sg kolejnymi etapami w
tworzeniu si¢ systemdéw administracji publicznych i sposobow zarzadzania pu-
blicznego. Analiza poszczegolnych elementow dowodzi, ze sa one nakierowane na
procesy modernizacji i poprawy jakosci $wiadczonych ustug publicznych. Przyj-
mujac za punkt wyjscia model administracyjnego zarzadzania, mozna zaobserwo-
waé, ze istotne przeksztalcenia (zarysowane w kolejnych modelach) dokonuja sig
w takich przekrojach (obszarach), jak:

e struktury dziatania (hierarchia — decentralizacja — rozproszenie),

e organizacja dziatania (monopol — konkurencja — kooperacja),

e metoda zarzadzania (administrowanie — zarzadzanie — wspélzarzadzanie),

¢ interes publiczny (dobro publiczne — wybdr publiczny — warto$¢ publiczna).

Niektére cechy wystepujace w governance sa obecne w NPM, np. decentraliza-
cja kompetencji, wlaczenie w proces zarzadzania spotecznosci lokalnych czy odej-
scie od formalnych regul. Przejawianie si¢ systemow administracji publicznej w
nowych, proefektywnych i spotecznych formach dziatania nie oznacza zaniku wielu
elementéw skladajacych sie na model tradycyjny. To one tworza szczegolng podsta-
we przejawiania si¢ wladzy publicznej w ogdle i decyduja o jej istocie w sensie wy-
konywania administracji. Maja one charakter trwaly, jesli wiaza si¢ z warunkami
funkcjonowania panstwa narodowego i z instytucjami demokratycznymi.

Warunkiem wprowadzania rozwigzan w duchu NPM lub governance jest pro-
fesjonalna kadra administracyjna [22, s. 66]. Odnoszac to do Polski, trafnie istote
omawianych przemian oddaje wniosek H. Izdebskiego i M. Kuleszy, ze w Polsce
,»hie mozna od razu wprowadza¢ nowoczesnych rozwiazan, lecz najpierw nalezy
wprowadzac¢ rozwiazania typu klasycznego” [5, s. 219].

Specjalisci administracji publicznej beda nadal dzialaé w obszarach bardziej
Jub mniej rozbudowanych struktur, wzglednie elastycznych, kierowac si¢ procedu-
rami mniej sformalizowanymi, a bardziej przejrzystymi, aby swiadczy¢ ushugi
publiczne w sposob sprawny. Odbiorce ushug publicznych bowiem interesuje
przede wszystkim jedno kryterium oceny — czas. Z istoty wladz i administracji

® System samorzadu terytorialnego jest zdecentralizowana forma wykonywania wladzy publicznej.
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publicznej wynika niezmiennie ich shuzebny charakter, nakazujacy dbatos¢ o dobrg
obstuge obywateli (mieszkanic6w) i zaspokojenie ich potrzeb.

Dynamiczne otoczenie oraz tendencje globalne wymuszaja koniecznos¢ uno-
woczesnienia systeméw administracyjnych, aby byly otwarte i przyjazne dla
mieszkancow, obywateli, instytucji publicznych oraz organizacji gospodarczych.
Natura wladz i administracji publiczne;j jest ciagle taka sama, a zmieniaja si¢ jedy-
nie metody i formy ich dzialania dla uzyskania wigkszej adekwatnosci spoleczne;j.
Opisywane koncepcje dzialania w sferze publicznej wzbogacaja nasza wiedzg o
mechanizmach 1 instrumentach zarzadzania w sektorze publicznym, a jednocze$nie
obrazuja zmiany jakosci tego procesu, ktorego tre$¢ pozostaje niezmienna.,
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MANAGEMENT IN PUBLIC SECTOR
— FROM THE TRADITIONAL MODEL TO THE GOVERNANCE

Summary

The content of the article is to outline process of modernization in public management starting
from the traditional model up to the conception called governance. In systems of power and public
administration all over the world very important changes take place in connection with globalization
and development of communication technologies. Central and local governments face new chal-
lenges, therefore politicians and specialists in administration must act progressively according to new
rules and solutions. The result of above mentioned are experiments and reforms leading to the recon-
struction of public systems. The range of problems conceming public affairs quality management
becomes target of researches since the 90’s also from the economic point of view.

I'{iZElgi VE VEREJNEM SEKTORU
— OD TRADICNIHO MODELU KE GOVERNANCE

Anotace

Obsahem ptisp&vku je popis procesu modernizace vefejného Fizeni probihajiciho od tradiéniho
modelu ke koncepci governance. V systémech vetejné moci a spravy na celém sv&té dochazi k
Cetnym zménam spojenym s globalizaci a rozvojem komunika&nich technik. Pfed centralni a mistni
moci stoji nové vyzvy. Z tohoto divodu politici a odbomnici ve spravé musi pracovat modemné podle
novych pravidel a teSeni. Jejich vyjadfenim jsou experimenty a reformy za G&elem prestavby vefej-
nych systémi. Problematika jakosti fizeni vefejnych zalezZitosti je od 90. let pfedmétem vyzkumi i z
ekonomického hlediska.
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VERWALTUNG IM OFFENTLICHEN SEKTOR
— VOM TRADITIONELLEN MODELL ZUR GOVERNANCE

Zusammenfassung

Inhalt des Artikels ist das Skizzieren des Modernisierungsprozesses der 6ffentlichen Verwaltung,
vom traditionellen Modell zum Konzept governance. Im System der Behorden und der 6ffentlichen
Administration sind auf der ganzen Welt wesentliche Anderungen ecingetreten, verbunden mit der
Globalisierung und der Entwicklung von Kommunikationstechnik. Die zentralen und lokalen Regie-
rungen stehen vor neuen Herausforderungen. Aus diesem Grund missen die Politiker und Spezialis-
ten der Administration nach neuen Prinzipien und Losungen suchend moderne Maflnahmen treffen.
Ausdruck dessen sind Experimente und Reformen zwecks Umbaus der 6ffentlichen Systeme. Die
Problematik der Fithrungsqualitdt in offentlichen Angelegenheiten ist seit den 90-ger Jahren zum
Objekt der Forschung auch unter dem 6konomischen Gesichtspunkt geworden.
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