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Ku diagnozie polskiej administracji rzadowe;j.

Kontekst, potrzeby informacyjne, perspektywy

1. Wprowadzenie

Wiedza, zdolno$¢ do uczenia si¢ (krytycznej
refleksji) oraz innowacji sa we wspélczesnym
$wiecie powszechnie uznanym warunkiem roz-
woju zaréwno jednostek, organizacji, spoteczno-
§ci lokalnych, regionéw, jak i catych paristw.

Zagadnienie potencjalu wiedzy warto wigc
odnie$¢ do polskiej administracji, szczegdlnie
w kontekscie kreslonych obecnie dtugofalowych
wizji rozwoju kraju (Boni i in. 2009).

Klasyczna literatura zzakresu zarzadzania trak-
tuje diagnoze empiryczna jako nieodzowny ele-
ment budowania strategii (Distelzweig, Clark
2006). Wage zastosowania badan empirycznych
w planowaniu dziatan publicznych akcentuje tez
wspoélezesny nurt evidence-based policy.

W niniejszym artykule skoncentrowano si¢
aspekcie autopoznawczym, a wiec wiedzy admi-
nistracji o swoim wlasnym potencjale. Wiedza
taka — informujaca o stabosciach i sitach danego
uktadu organizacyjnego czy systemu — ma fun-
damentalne znaczenie dla jakosci strategicznego
planowania dziataii modernizacyjnych. Chodzi
tu przede wszystkim o skuteczne ukierunkowy-
wanie systemowych dziatai wspétfinansowa-
nych ze srodkéw UE, a konkretnie Programu
Operacyjnego ,Kapitat Ludzki” — Dziatania 5.1,
jak i catego Priorytetu V (Dobre rzadzenie) (sze-
rzej patrz: Motyk, Matecki-Tepicht 2008). Ta
jednoznaczna konstatacja o wartosci diagnoz em-
pirycznych jest punktem wyjscia dla niniejsze-

go artykutu.

Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokal-
nych (EUROREG), Uniwersytet Warszawski.

Podejmowane w artykule zagadnienie wiedzy
polskiej administracji rzadowej o sobie samej
mozna rozbi¢ na dwa podstawowe pytania.

1. Czy polska administracja ma zrédla opar-
te na empirii lub tez stwarza impulsy do ba-
dan, z ktérych wynikéw potem mogtaby ko-
rzystac?

2. Czy administracja umie si¢ uczy¢ — to znaczy
chce i potrafi korzysta¢ z wynikéw powstaja-
cych badan?

Préba udzielenia wyczerpujacej, opartej na
aktualnym stanie rzeczy odpowiedzi na pytanie
pierwsze stanowi istote niniejszego artykutu.

Pytanie drugie jest tak naprawd¢ pytaniem
o procesy i mechanizmy uczenia si¢ administra-
¢ji rzadowej. W artykule sygnalizujemy tezy po-
jawiajace si¢ w krajowej dyskusji nad ta kwestia,
jednak odpowiedz pozostawiamy otwarta, wska-
zujac, ze kompleksowo$¢ tematu wymaga badan
empirycznych.

Celem praktycznym artykulu jest wiec eks-
ploracja obecnych zasobéw wiedzy i utylitarnych
kierunkéw badan empirycznych polskiej admi-
nistracji rzagdowej. Autor ma tez nadzieje, ze ar-
tykut przyczyni si¢ pragmatycznej dyskusji nad
mechanizmami wspétpracy i wspétdziatania ad-
ministracji publicznej oraz srodowisk akademic-
kich w tworzeniu merytorycznej bazy do dziatan
modernizacyjnych.

2. Zalozenia badawcze i metodologia

Aby odpowiedzie¢ na postawione we wstepie
pytanie o stan wiedzy diagnostycznej o admini-
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stracji rzagdowej, trzeba najpierw odnies¢ si¢ do

trzech pytan pomocniczych.

1. Co si¢ dzieje wokét nas, czyli jakie zmiany
nastepuja w polu praktyki oraz badan $wiato-
wych nad zarzadzaniem publicznym?

2. Jaki jest obecny stan wiedzy empirycznej na
temat polskiej administracji rzadowe;j?

3. Jakie tematy badari i dziatania mozna podja¢
po stronie administracji centralnej oraz sro-
dowiska akademickiego, by wzbogaci¢ obecny
stan wiedzy?

Kolejne podrozdziaty artykutu odnoszg si¢ do
kazdego z tych pytan.

W tekscie zaprezentowano wyniki badan eks-
ploracyjnych przeprowadzonych odlutegodoma-
ja 2009 r., w ramach projektu ewaluacyjnego re-
alizowanego na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady
Ministréw — Instytucji Posredniczacej II stop-
nia dla Dziatania 5.1. Programu Operacyjnego

Kapital Ludzki (Ledzion i in. 2009). Wyniki te
zostaly zaktualizowane w sierpniu 2009 r.

Metodologia zastosowana w omawianym ba-
daniu opierata si¢ na metodach jakosciowych:
kwerendzie bibliotecznej zagranicznej literatu-
ry tematu (w sumie 150 pozycji), przegladzie
10 wybranych periodykéw zagranicznych z lat
2004-2009', kwerendzie bibliotecznej zrédet
krajowych oraz 43 ustrukturalizowanych wywia-
dach z ekspertami polskimi i zagranicznymi.

W badaniu przyjeto horyzont czasowy lat
2004-2009. Zatozono, ze moment wejscia Polski
do Unii Europejskiej to chwila przetomowa,
tworzaca nowe warunki brzegowe i nowy punkt
odniesienia do ewentualnych analiz.

W artykule przyjeto definicje ,badania empi-
rycznego” jako badania, w ktérym analiza oparta
jest na danych pierwotnych zebranych za pomo-
ca metod ilosciowych (badania ankietowe, son-

Tab. 1. Kategorie analityczne zarzadzania w administracji publicznej

Kategoria Opis
Ujecie strukturalne (statyczne)
Struktury Preferowana organizacja struktur wewnatrz i migdzy instytucjonalnych
Kadry Podejscie do zasobéw ludzkich — etos pracownikéw, ich rola i filozofia pracy, zasady

Relacje z otoczeniem

Mechanizm wyznaczania celéw i wizji
(zarzadzanie strategiczne)

Mechanizm organizowania srodkéw
finansowych (budzetowanie)

Mechanizm wdrazania celéw i wizji
(zarzadzanie operacyjne)

Mechanizm koordynacji i kontroli

Mechanizm oceny skutecznosci
iuczenia si¢

budowania potencjatu kadrowego i awanséw

Zatozenia dotyczgce relacji z obywatelami, politykami, organizacjami z innych
sektoréw

Ujecie procesowe (dynamiczne)

Sposoby i techniki wyznaczania celéw i wizji, zatozenia odnosnie roli i procesu
budowania strategii

Sposéb tworzenia budzetéw i logika organizacji planéw budzetowych
Podejscia i techniki zarzadzania operacyjnego

Gléwne zalozenia, zasady i sposoby zapewniania koordynacji oraz kontroli (wewnatrz-
i miedzyinstytucjonalne;)

Gléwne zatozenia, filozofia i narzedzia oceniania skutecznosci i jakosci dziatan
publicznych oraz wyciagania wnioskéw i budowania wiedzy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Hausner 2008, s. 31; Mazur 2008a, s. 20; Osborne 2006, s. 383.

! Wyboru 5 czasopism dokonano, opierajac si¢ na rankin-
gu SSI (Social Science Citation Index — migdzynarodowy
indeks sity cytowan artykutéw naukowych). Uzyto dwéch
wskaznikéw: 5 year Impact Factor for 2006-2002 (czyli
sifa cytowan w kolejnych 5 latach) oraz Tvtal Citation in

2007 (og6lng liczbe cytowan danego czasopisma w 2007
— ostatnim roku, dla ktérego dostepne sy statystyki).
Pozostate 5 czasopism nie jest rejestrowanych na liscie
SSI, ale zostaly wskazane przez ekspertéw zagranicznych
jako wazne zrédlo inspiracji.
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daze) lub jakosciowych (otwarte lub ustruktura-
lizowane wywiady, focusy)?.

Podchodzac do tematyki pél wiedzy i badari
administracji publicznej w sposéb ustrukturali-
zowany, wyrézniono 8 kategorii analitycznych
podzielonych na dwa — wzajemnie uzupelniajace

si¢ — bloki (tab. 1).

3. Swiatowe trendy w praktyce
i badaniach administracji publicznej

Praktyka $wiatowa i badania teoretyczne wy-
korzystywaty kolejno trzy paradygmaty (modele)
zarzgdzania publicznego (Bevir 2006; Hausner
2008, s. 13-33; Osborne 2006):

* klasycznej administracji — biurokracji webe-
rowskiej (ang. Public Administration), mode-
lu wdrazanego przez ponad sto lat, od kon-

ca XIX wieku az do korca lat 60. XX wieku;
bazujacego na klasycznej teorii organizacji —
zarzgdzania naukowego (Fredericka Taylora)
i nieco pézniejszym zarzadzaniu administra-
cyjnym (rozwijanym giéwnie w USA);

* modelu NPM (ang. New Public Management)
- menedzerskiego zarzadzania publiczne-
go, rozwijanego od czaséw kryzyséw energe-
tycznych lat 70. XX w; jego zreby teoretyczne
stworzyly ekonomia neoklasyczna i teorie ra-
cjonalnego wyboru;

* modelu NPG (ang. New Public Governance)
— nowego partycypacyjnego zarzadzania pu-
blicznego — rodzacego si¢ w nowym mile-
nium, a inspirowanego teoriami sieci spolecz-
nych i teoriami systeméw.

Oczywiscie te trzy paradygmaty zawiera-
ja w sobie wiele, czesto zupelnie odmiennych,

Tab. 2. Trzy modele administracji publicznej — ujecie strukturalne (statyczne)

Kategoria analizy ~ Model klasycznej administracji

(biurokracja weberowska)

Model menedzerskiego
zarzgdzania publicznego
(New Public Management)

Model nowego
partycypacyjnego zarzadzania
publicznego

(New Public Governance)

Struktury

Kadry

struktury hierarchiczne,
podzielone i odseparowane

od siebie przez specjalizacje
zadaniowa; dominacja uktadéw
monocentrycznych i sektorowych;
w przypadku delegacji
kompetencji - silna kontrola

i pionowy taricuch powigzan

pracownik sektora

publicznego jest urzednikiem;
zestandaryzowane

i zrutynizowane dziatania, praca
oparta na urz¢dniczym etosie
zorientowana na wypetnianie
regulacji i procedur; dominuje
relacja przetozony—podwiadny;
rekrutacja na zasadzie konkurséw,
popularne specjalne szkoty
ksztatcace korpus stuzby cywilnej;
kariera urzednicza przebiega
liniowo, szczeblowo — opiera si¢
na do§wiadczeniu i stazu pracy

funkcjonalno-zadaniowa
organizacja struktur;
dekoncentracja, decentralizacja,
przekazywanie zadan
operacyjnym agencjom quasi-
rzadowym, prywatyzacja czesci
zadan i ustug, zlecanie zadan na
zewnatrz sektora publicznego

pracownik sektora publicznego
jest menedzerem, jego zadaniem
realizacja wyznaczonych celéw
strategicznych, wdrazanie
interwencji publicznych w ramach
zadarni swojej organizacji,
relatywnie duza swoboda

w doborze srodkéw i technik
zarzadzania operacyjnego;

silne wzorce biznesowe
(inicjatywa, zarzadzanie
zespolem, kreatywnosc);
wprowadzanie konkurencji
miedzy pracownikami; otwarte

i nieliniowe $ciezki kariery, system
motywacji oparty na narzedziach
z sektora prywatnego (premie
zalezne od efektéw pracy, staze,
szkolenia)

rosnaca rola uktadéw
samorzadowych

i autonomicznych; wigkszos¢
zadari wykonywana w ramach
sieci — grup wspéizaleznych
instytucji skupiajacych
przedstawicieli z réznych
jednostek, sektoréw

tak jak w NPM pracownik
sektora publicznego jest
menedzerem; w jego pracy
nast¢puje jednak przesuniecie
akcentu na koordynacje

i wspéidziatanie w sieciach, poza
swoja organizacjg; silny akcent
na podnoszenie kompetencji,
profesjonalizm i kreatywnosé,
a takze na samodzielne
inicjowanie zmian, zdolno$ci
koordynacyjne i negocjacyjne;
otwarte i nieliniowe $ciezki
kariery, system motywacji
analogiczny jak w NPM, czeste
zastosowanie kontraktéw
terminowych

2 Definicja ta zasadniczo odpowiada pojeciu ,badania

pierwotnego” (ang. primary research) (Davidson 2006).
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Tab.2 —cd.

Kategoria analizy

Model klasycznej administracji
(biurokracja weberowska)

Model menedzerskiego
zarzgdzania publicznego
(New Public Management)

Model nowego
partycypacyjnego zarzadzania
publicznego

(New Public Governance)

Relacje

7 otoczeniem

odseparowanie si¢, izolowanie
od otoczenia — zaréwno

w relacjach z politykami
(niezaleznos¢ i realizacja zadan
zleconych w ujeciu sektorowym),
obywatelami (traktowani jako
petenci), jak i organizacjami

z innych sektoréw (NGOséw,
firm)

w relacjach z politykami
urzednicy grajg role technokratéw
— specjalistéw od zarzadzania
organizacja i wdrazania polityk;

w relacji ze spoteczenistwem
obywatele uznawani za klientéw —
konsumentéw, ktérym $wiadczone
s ustugi; postulaty prywatyzacji

i minimalizowanie sektora
publicznego silnie eksponuja

role aktoréw prywatnych

— efektywnych dostarczycieli lub
partneréw w dostarczaniu ustug
(partnerstwa publiczno-prywatne)

W procesie tworzenia

i implementacji polityk oraz
dostarczania ustug akcent
przesuniety ze wspotpracy

na wspétdecydowanie

— wspétdziatanie ze
spoleczeristwem (obywatelami)
jak i aktorami z réznych sektoréw
(prywatnego, pozarzadowego)

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: STRUKTURY — Agranoff 2007, s. 2; Egeberg 2007, Gruening 2001; Hausner
2008, s. 31; Hood 1991; Jones, Thompson 1997; Mazur 2006, s. 57-61; Szczerski 2004; Tompkins 2004, KADRY — Alimo-
Metcalfe, Alban-Metcalfe 2006; Desmarais 2008; Goerdel 2006; Kee, Newcomer 2008a; Meier, Hill 2005; Olsen 2006;
Werner 2002; RELACJE — Egeberg 2007; Gruening 2001; Izdebski 2007, s. 16; OECD 2005, s. 27-53; Olsen 2006; Pestoff

iin. 2006; Swiss 1992; Wolf 2000; Zawicki 2002.

a czasem zbieznych, elementéw i podej$é zaréw-
no do raison detre administracji, jak i wymaga-
nych od niej struktur i proceséw. Syntetyczne
ujecie tej kompleksowej tematyki zaprezento-
wano w tabelach 2 i 3, zgodnie z przyjetymi ka-
tegoriami analitycznymi (por. tab. 1).

W praktyce systeméw administracjii pu-
blicznych modele te nie wykluczaja si¢ wza-
jemnie. Poza nielicznymi przypadkami (Nowa
Zelandia) transformacja rzadko ma charakter
totalny i radykalny. Przybiera raczej forme¢ ku-
mulatywnych proceséw, naktadania si¢ kolej-
nych warstw, wspélistnienia réznych elementéw
trzech paradygmatéw (Ansell, Gash 2008; Bevir
2006, s. 68; Hausner 2008, s. 23). Natomiast
w badaniach i rozwazaniach teoretycznych wi-
da¢ od lat 90. wyrazne przesuniecie w kierunku
tematéw zwigzanych z trzecim paradygmatem
— a wiec uktadami sieciowymi, koordynacjg sys-
temow, zapewnianiem spéjnosci i wizji strate-
gicznej w niejednorodnych uktadach lub wspie-
raniem proceséw uczenia si¢ w organizacjach
(Roth 2008, s. 487).

Co ciekawe, rozwazania naukowe postepu-
ja raczej za praktyka administracji publicznej, ta

za$ idzie zwykle za praktykami rozpoczynanymi
w sektorze prywatnym?®.

W obliczu biezacego kryzysu gospodar-
ki swiatowej nalezy réwniez rozwazyé wplyw
tego czynnika na zmiany w trendach praktyk
i badari nad zarzadzaniem. Ma to uzasadnienie
o tyle, ze bezposrednim katalizatorem dla do-
tychczasowych fal reform byly zwykle kryzysy*.
Komentarze na temat natury biezacego kryzysu,
mimo ze pelne sprzecznosci co do jego przyczyn

3 Przyktadem moze by¢ trend zarzadzania przez cele
i zarzadzania opartego na wynikach. Rozpoczety w sek-
torze prywatnym w latach 60., trafit do praktyki sekto-
ra publicznego pod koniec lat 70., za$ oficjalnie zostat
zdefiniowany jako ,New Public Management” przez
Christophera Hooda w 1991.

* Wielki Kryzys dat impuls do zmian neoklasyczne;
administracji publicznej, reformy NPM byly bezposred-
nio spowodowane kryzysami naftowymi (Dgbicka 2008,
s. 25-76); wstrzasy regionalno-narodowe byty tez katali-
zatorami reformy pojedynczych, krajowych administra-
cji (Kettl 2005, s. 81). Jak zauwazajg Pollitt i Bouckaert
(2003, s. 21), motyw jest zwykle bardzo prosty — rzady
muszg ,zaoszczedzi¢ pienigdze” w czasach zatamania pro-
sperity, a hasta racjonalizacji zarzadzania, czyli w praktyce
uzasadnienia cie¢, stajg si¢ priorytetem.
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i dalszych scenariuszy jego przebiegu, sa jed-
nak zgodne w jednym punkcie — ma on charak-
ter strukturalny i dotychczas niespotykang skale,
a tym samym ,przeorze” on wspélczesne struk-
tury, wymusi reorganizacj¢ spoleczeristw i ryn-
kéw. Na pewno bedzie prowadzi¢ tez do prze-
warto$ciowania niektérych ,,dobrych praktyk”.

kowa¢ pigé tendencji, ktére nabiora wickszego
znaczenia i mogg sta¢ si¢ rdzeniem zarzadzania
w dobie postkryzysowej.

Po pierwsze, wzrost wydatkéw publicznych
(pakiety ratunkowe dla sektora prywatnego)
wzmocni zaréwno w krétkim, jak i w dtuzszym
okresie ,szacunek dla grosza publicznego” (value

Analizujac biezacy literature tematu, a przede
wszystkim opierajac si¢ na rozmowach z eksper-

tami (Wywiady IV=V 2009), mozna zidentyfi-

Jfor money), tzn. poszukiwanie oszczednosci, pre-
cyzyjniejsze kierowanie ograniczonych strumie-
ni finansowych, akcentowanie pomiaru efektéw

Tab. 3. Trzy modele administracji publicznej — ujecie procesowe (dynamiczne)

Kategoria analizy Model klasycznej administracjii ~ Model menedzerskiego Model nowego
(biurokracja weberowska) zarzadzania publicznego partycypacyjnego zarzadzania
(New Public Management) publicznego (New Public
Governance)
Mechanizm brak; aparat urzedniczy nie jest wprowadza rozréznienie migdzy ~ przyjmuje zatozenia analogiczne
wyznaczania celéw  powigzany z wyznaczaniem dziataniami strategicznymi jak w NPM, z tym ze:
i wizji celéw i wizji rozwojowych, (,sterowanie”) a operacyjnymi wprowadza logike zarzadzania
(zarzadzanie stuzy jedynie skutecznej alokacji (,wiostowanie”); wprowadza zorientowanego na wyniki;
strategiczne) débr publicznych i utrwalaniu pojecie Zarzadzania przez Cele myslenie strategiczne ma
porzadku (MBO) - zidentyfikowanym catosciowy — migdzysektorowy
problemom i szansom charakter, ujmujacy sytuacje
odpowiadajg strategiczne cele, réznych interesariuszy i dtuzszy
tym za$ przyporzadkowane sg niz w sektorze prywatnym
fundusze i plany dziatan; horyzont czasowy
wizje — cele strategiczne sg
sformutowane przez politykéw
w oparciu o wyniki empirycznych
diagnoz, zas operacjonalizowane
i wdrazane przez menedzeréw
publicznych
Mechanizm budzetowanie liniowe budzetowanie zadaniowe — §rodki  kontynuuje zadaniowe podejécie
organizowania i resortowe, zwykle o charakterze ~ przypisane funkcjom programéw  do budzetowania; w odréznieniu
srodkéw przyrostowym; wydatkowanie i instytucji realizujacych okreslone  od NPM przesuwa akcent
finansowych w prostej relacji naktady-stopienn  cele rozwojowe polityk; taczy si¢ z proceséw i produktow
(budzetowanie) wydatkowania srodkéw, brak naktady z produktami i szerszymi  interwencji publicznych na
oceny jakosci efektéw wynikami (miernikami efektéw) ich szersze efekty (rezultaty
i oddziatywanie)
Mechanizm model POSTCORB (planowanie, model POSTCORB, ale w modelu POSTCORB
wdrazania celéw organizowanie, obsadzanie z akcentem na procesy — ich (zorientowanym do wewnatrz
i wizji personelem, kierowanie, szybkos¢, jakosé, efektywnosé; organizacji) faczy w jeden
(zarzadzanie koordynowanie, raportowanie, funkgje i dziatania rozbijane na system planowanie, kadry, srodki
operacyjne) budzetowanie) interpretowane na  szereg oddzielnych i prostych finansowe; dla dziatan poza

zasadzie imperatywnej — akcent
na procedury; dziatania o silnie
sektorowej orientacji; stabe
wykorzystanie I'T

proceséw; powszechne
wykorzystanie technik
operacyjnych i narzedzi
zarzadzania z sektora
prywatnego, jak i narzedzi
zarzadzania jako$cia proceséw

organizacja (sieci) wprowadza
nowy model zarzadzania
operacyjnego (identyfikacja

i aktywizacja uczestnikéw,
definiowanie zadan sieci,
mobilizowanie uczestnikéw

i budowanie konsensusu,
podejmowanie dziatari); ,skrzynka
narzedziowa” zarzgdzania
operacyjnego analogiczna jak

w NPM — wzorowana na biznesie
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Tab. 3 —cd.

Kategoria analizy

Model klasycznej administracji
(biurokracja weberowska)

Model menedzerskiego
zarzadzania publicznego
(New Public Management)

Model nowego
partycypacyjnego zarzadzania
publicznego (New Public
Gowvernance)

Mechanizm
koordynacji
i kontroli

Mechanizm oceny
skutecznosci
iuczenia si¢

koordynacja oparta na jasnym
podziale zadan, separacja
funkcjonalna; relatywna izolacja
i ograniczona wspéipraca czy
nawet obieg informacji; kontrola
immanentng cechg systemu

— oparta na hierarchii; gtéwne
narzedzia — audyty i kontrole
procedur

ocena skutecznosci ma
charakter wydatkowy; brak
oceny efektywnosci pod katem
osiagnietych produktéw

czy efektéw; skupienie na
biezgcych dziataniach i izolacja
struktur ogranicza uczenie sic;
usprawnienia dotycza jedynie
kwestii operacyjnych; gtéwne

narzedzie uczenia si¢ to szkolenia

koordynacj¢ administracji
poddanej deregulacji zapewnia
wspoélna wizja strategiczna;
narzedziem technicznym
koordynacji — grupy zadaniowe,
platformy wspétpracy réznych
operatoréw programéw; kontrola
i rozliczanie na podstawie
osigganych wynikéw (w tym
stopnia zadowolenia klientéw-

-obywateli)

gtéwnym mechanizmem oceny
jest rynek i konkurencja; tam
gdzie programy nie mogg by¢
poddane zwyklej ocenie kosztéw—
zyskéw stosuje si¢ monitoring

i ewaluacjg; ocena skutecznosci

i uczenie si¢ dodatkowo
wzmacniane sg poréwnaniami
pomiedzy organizacjami
(benchmarking) i wzorowaniem si¢

na ,najlepszych praktykach”

koordynacja zapewniana przez
spéjng wizj¢ strategiczng oraz
oparta na aktywnosci i wymianie
informacji mi¢dzy réznymi
interesariuszami w sieciach

i platformach; w sieciach
gtéwnym narzedziem mickka
kontrola — oparta na pozycji
danego uczestnika (o pozycji
decyduje wiedza i dostgp do
kanatéw informacji)

do oceny efektéw stosowany
mechanizm rynkowy oraz

system monitoringu (zestawianie
planowanych wskaznikéw

z osiagnietymi) i ewaluacji
(zestawianie celéw dziatan z ich
rzeczywistymi efektami); do oceny
programéw wiaczani sg réwniez
interesariusze; akcent stawiany
jest na szersze efekty — nie tylko
zakladane cele i produkty; uczenie
si¢ przebiega w sieciach —w tym
w oparciu o miedzynarodows
wymiane do§wiadczen

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: ZARZADZANIE STRATEGICZNE - Ansell, Gash 2008, s. 547; Hausner
2002; Hood 1991; Osborne, Gaebler 1992; Thijs, Staes 2007; Wolf 2000; BUDZETOWANIE - Berry 2007, s. 286;
GAO 1997; Kettl 1997, s. 449; Pandey i in. 2007; Shafritz, Russell 2003, s. 258, ZARZADZANIE OPERACY]JNE -
Agranoff 2007, s. 26-27; Gruening 2001; Gulick, 1937; OECD 2005, s. 201; Olejniczak 2008, s. 69; Thijs, Staes 2007,
s.456, KONTROLA I KOORDYNAC]JA — Agranoft 2007; Bevir 2006, s. 365; Hood 1991; Metcalfe 1994; Metcalfe 2000),
UCZENIE SIE - Argyris, 1977; Bouckaert 2006; Hausner 2002; Keehley, Abercrombie 2008; Pandey i in. 2007; Premfors

2006, s. 334; Smith 1995; Wolf 2000, s. 695.

i skutecznosci. Tym samym najwazniejsze stang
si¢ trzy elementy racjonalizowania dziatari i wy-
datkéw: systemy mierzenia wynikéw (ang. per-
formance measurement), budzetowanie zadaniowe
oraz ewaluacja, pojawiajace si¢ tacznie w kontek-
$cie hasta polityk opartych na dowodach (ang.
evidence-based policies).

Po drugie, ujawnione ograniczenia rynku,
sektora prywatnego i stworzonych przez niego
mechanizméw prawdopodobnie wyhamuja po-
stulaty NPM dotyczace minimalizowania ad-
ministracji publicznej i budowania systemu wy-
tacznie w oparciu o wzory biznesowe. Mozna
oczekiwaé wygaszenia takich tendencji, jak: cat-
kowite zlecanie funkeji i dziatan poza sektor pu-
bliczny, dalszy rozrost agencji gquasi-publicz-
nych, korporacyjne podejscie, wprowadzanie

rozwiazan quasi-rynkowych i silnej konkurencji.
W Stanach Zjednoczonych, ktére poszty bardzo
daleko w ,minimalizowaniu paristwa’, nowa ad-
ministracja podejmuje préby odwrécenia tren-
du kontraktowania zadani poza sektor publicz-
ny. Odwrét od czesci rozwiazan biznesowych byt
juz wyrazny przed kryzysem (zob. np. Dunleavy
i in. 2006, s. 471), zas glosy podkreslajace spe-
cyfike sektora publicznego i nieprzystawalnos¢
kopii rozwigzani biznesowych byly eksponowa-
ne juz ponad dekad¢ temu (Hood, Jackson 1991,
Stewart, Ranson 1994). Teraz jednak sita tych
argumentéw — gléwnie teoretycznych — staje sie
wigksza w praktyce.

Po trzecie, wskazuje si¢ na niepewnos$¢ i ogra-
niczone mozliwosci precyzyjnego oszacowa-
nia i kontroli ryzyka (Power 2004). Risk mana-
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gement — hasto tak popularne przed kryzysem
w sektorze biznesu i przenoszone do sektora
publicznego teraz jest odrzucane. Znaczenia na-
biera natomiast dyskusja na temat reaktywnosci
(ang. responsiveness) instytucji publicznych — ich
zdolnosci do szybkiego rozwiazywania nieocze-
kiwanych, skomplikowanych probleméw i re-
agowania na wyzwania. Dyskusja ta w Stanach
Zjednoczonych trwata juz po atakach terrory-
stycznych i tragedii huraganu Katrina (Yang
2007), w $wietle obecnego kryzysu nabiera jed-
nak nowej sity. Chodzi zaréwno o zdolno$¢ do
krétkoterminowej adaptacji do potrzeb réznych
grup spoltecznych przy jednoczesnej realizacji
zakladanej wizji strategicznej (w tym o uczenie
si¢ z kolejnych interwencji), jak i postgpowanie
w dhuzszej perspektywie (wplywanie na trendy
zmian, tworzenie nowych szans, rozwiazywanie
probleméw w zarodku) (tzw. agile government —
sprawne, ,zwinne” zarzadzanie — Bartlett 2008).
Jedna z gtéwnych metod jest ptynne i dynamicz-
ne zarzadzanie sieciami informacji, dziatan, ko-
ordynowania partneréw. Dyskusja ta pojawia si¢
réwniez i w Polsce, w kontekscie relacji admini-
stracja—instytucje pozarzadowe (Herbst 2008).

Z poprzednim punktem wiaze si¢ kwestia
czwarta — odpowiedzialnosci i kontroli, ktérej
po doswiadczeniach z instytucjami finansowymi
juz teraz stanowczo domagajg si¢ rézne srodo-
wiska. Poziom skomplikowania wspétezesnych
systeméw i proceséw wymaga jednak olbrzymiej
wiedzy eksperckiej, nierzadko mocno rozproszo-
nej. Co wiecej, rozlegte powiazania, relacje i pta-
skie struktury uniemozliwiaja wprowadzenie
prostych, sztywnych zasad kontroli z tradycyj-
nego modelu sektora publicznego. Tu ponownie
wraca sprawa sieci. Tym, co daje przewagg i au-
torytet w uktadach sieciowych, sa wiedza i in-
formacja. Mozna z tego wnioskowa¢, ze admi-
nistracja publiczna, chcac siegnaé¢ po dominujacy
glos, musi rozbudowywa¢ potencjat wiedzy oraz
swoje zasoby informacyjne, by méc sprawniej
koordynowa¢, nadzorowaé i do pewnego stop-
nia kontrolowaé. Zarzadzanie wiedza staje si¢
strategicznym obszarem rozwoju organizacji pu-
blicznych (Mazur 2008b).

Wireszcie po piate, w odniesieniu do cech po-
jedynczych organizacji powraca dyskusja nad rola
lideréw w nowym zarzadzaniu. To liderzy orga-
nizacji publicznych odpowiedzialni sg za szyb-

kos$¢ reagowania, jakos¢ koordynacji i wspétpra-
cy z innymi aktorami spoleczno-gospodarczymi,
zarzadzanie zmiang czy wrecz ciagte prowoko-
wanie zmian (Kee, Newcomer 2008b; Stewart,
O’Donnell 2007). W tym kontekscie bada-
ni eksperci zauwazali, ze — paradoksalnie — mi-
mo kryzysu $wiata biznesu, w sektorze publicz-
nym (na poziomie operacyjnym) pojawi si¢ wiele
pomystéw z biznesu. Tracacy pracg specjalisci
z sektora prywatnego beda szuka¢ zatrudnienia
w sektorze publicznym. Przyniosg ze soba swo-
je know-how. Kryzys jest wiec okazja do pozy-
skania wartos$ciowych kadr dla sektora publicz-
nego.

4. Biezacy stan badan krajowych

Stan badan empirycznych nad polska admi-
nistracja rzadows rozpatrywa¢ mozna w dwdéch
grupach. Pierwsza sa badania zlecane przez sa-
ma administracje rzadowa — zwykle o utylitar-
nym, silnie diagnostycznym profilu. Druga gru-
pa sa badania podejmowane przez $rodowisko
akademickie, ktére maja indukcyjny (tworzenie
teorii na podstawie przeprowadzonych badar)
lub dedukeyjny charakter (weryfikowanie teo-
rii). W zatozeniu obydwie te grupy powinny si¢
uzupelniad.

Whyniki analizy pierwszej grupy przedstawia
tabela 4. Nalezy podkresli¢, ze uwzgledniono
jedynie badania, ktére podchodzity do proble-
matyki administracji rzadowej w sposéb cato-
$ciowy’. W zestawieniu widaé wyraznie, ze rela-
tywnie dobrze przebadany jest obszar potencja-
tu kadr. Duzo stabiej eksplorowane s3 natomiast
struktury i zasady relacji z otoczeniem, jak réw-
niez wigkszo§¢ aspektéw podejscia procesowe-
go — szczegdlnie badania proceséw koordynacji
1 uczenia si¢.

Druga analizowana grupa badan empirycz-
nych — studia naukowe — w praktyce objeta ca-
ty zbiér artykutéw naukowych prezentowa-

5 Zestawienie nie uwzglednia wiec duzej grupy badan
i ekspertyz dotyczacych potencjatu poszczegélnych insty-
tucji lub efektywnosci specjalistycznych procedur i proce-
séw w kontekscie wdrazania i zarzadzania wybranymi in-
terwencjami UE. Z zestawienia wylaczone sg tez analizy
prowadzone przez NIK, gdyz maja one charakter kontroli
i nie spetniaja przyjetej definicji ,badania empirycznego”.
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Tab. 4. Zestawienie badan empirycznych administracji rzadowej, zrealizowanych w latach 20042009

Data i nazwa Pole eksploracii i cel Kluczowe wnioski z badania w kontekscie Metodologia
badania badania calosciowej diagnozy administracji rzadowej badania
2007 r. Kadry Badanie pokazato relatywnie wysoki poziom badanie ilo$ciowe
Badania prowadzone = Okreslenie poziomu wskaznika fluktuacji zatrudnienia w KSC,
przez KPRM fluktuacji zatrudnienia w szczegolnosci w ministerstwach i urzedach
w zakresie fluktuacji ~ w KSC w 2007 wojewddzkich, gdzie warto$¢ wskaznika przekroczyta
zatrudnienia 20%.
w Korpusie Stuzby
Cywilnej
2007 r. Kadry Najwazniejszy wniosek ptynacy z badania to bardzo badanie ilo$ciowe
Badania prowadzone ~ Okreslenie poziomu negatywna ocena systemu motywacyjnego w KSC
przez KPRM motywacji urzednikéw ~ — zaréwno przez pracownikéw, jak i osoby kierujace
w zakresie motywacji  KSC w 2007 zespotami w KSC. Obecny system jest nieprzejrzysty,
urz¢dnikéw nie motywuje pracownikéw do efektywnej pracy.
w Korpusie Stuzby Mozna domniemywac, ze taka sytuacja moze wptywaé
Cywilnej w 2007 1. na wysoki poziom fluktuacji kadr w administracji
rzadowe;j.
2008 r. Kadry W obszarze kadr (zasobéw ludzkich) badanie kompleksowe
Analiza potrzeb Uzyskanie aktualnych zidentyfikowato istotne luki kompetencyjne badanie empiryczne
szkoleniowych i miarodajnych danych wsréd pracownikéw KSC w zakresie umiejetnosei ilociowo-
w stuzbie publicznej  diagnozujacych kondycje merytorycznych, za$ w odniesieniu do wysokich jako$ciowe
(Pieklus i in. 2008) kapitatu ludzkiego stanowisk paristwowych luki kompetencyjne

2008 1.

Diagnoza modelu
zarzadzania jakos$cig
(Skierniewski 2008)

2008 r.

Ocena przygotowania
administracji
rzadowej do
zarzadzania poprzez
cele i budzet
zadaniowy w Polsce
(Mackiewicz 2008)

2008 r.

Badanie dotyczace
stworzenia systemu
wskaznikéw dla
oceny realizacji
zasady good
governance w Polsce

(Wilkin i in. 2008)

administracji rzadowej.

Zarzadzanie operacyjne
Rozpoznanie aktualnego
stanu administracji
rzagdowej w Polsce

w polu zarzadzania
jakoscia

Budzetowanie

Ocena stopnia
przygotowania
administracji rzadowej
do wdrozenia budzetu
zadaniowego

Mechanizm oceny
skutecznosci
Opracowanie zestawu
wskaznikéw stuzacych
pomiarowi efektéw
realizacji zasady good

governance w Polsce

umiejetnosci menedzerskich, koncepcyjnych oraz
merytorycznych.

Stan polskich urz¢déw administracji rzadowej

w zakresie zarzadzania jakoscig jest niezadowalajacy.
Bardzo maty odsetek urzedéw zdecydowat si¢

na opracowanie whasnej polityki jakosci, jeszcze
mniej urzedéw podjeto dziatania majace na celu
wdrozenie systemow zarzadzania jakoscig. Obecnie
najwieksza popularnoscia cieszy si¢ ISO, coraz wigksze
zainteresowanie budzi model doskonatosci CAF.
Wog badania stan wiedzy urzednikéw w administracji
rzagdowej na temat zarzadzania jakocia jest niski.
Jednak z uwagi na nieprawidtowosci metodologiczne
badania wniosku tego nie mozna uznac za w petni
wiarygodny.

Polska administracja, na tle innych krajéw UE,

jest stabo przygotowana do zarzadzania przez cele

i do mierzenia wynikéw swych dziatari. Sceptyczne
nastawienie pracownikéw instytucji publicznych do
mozliwosci wykorzystywania budzetu zadaniowego
jako narzedzia zarzadzania srodkami publicznymi.
Brak odpowiedniej wiedzy wéréd pracownikéw na
temat nowoczesnych narzedzi zarzadzania finansami
publicznymi.

Funkcjonowanie wladzy paristwowej jest najstabiej
zaawansowanym elementem polskiej transformacji
systemowej, biorac pod uwagg trzy filary systemu:
rynek, paristwo i spofeczenistwo obywatelskie. To
wiasnie staby postep w reformowaniu paristwa,

w kierunku oparcia go na zasadach dobrego rzadzenia,
jest by¢ moze najwazniejsza przyczyng tego, ze Polska
z pozycji lidera transformacji postsocjalistycznej
przesuneta si¢ na jedng z koricowych pozycji.

badanie ilosciowe

(CAWI)

badanie iloéciowe,
przeglad literatury

analizy statystyczne,
analizy eksperckie,
panel ekspercki

i wywiady, przeglad
literatury
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Tab. 4 — cd.
Data i nazwa Pole eksploraciji i cel Kluczowe wnioski z badania w kontekscie Metodologia
badania badania calosciowej diagnozy administracji rzadowej badania

Najbardziej problemowym dla Polski aspektem

wdrazania zasady good governance okazaty si¢ by¢

jako$¢ i egzekucja prawa. Wartosci analizowanych

wskaznikéw w tym obszarze nie tylko nie poprawiaja

sig, ale czgsto wrecz ulegajg pogorszeniu.
2009 r. Przekrojowe — procesy ‘Whyniki pokazuja, ze Fundusze Strukturalne badanie jakosciowe
Ex Post Evaluation Ocena wptywu byly waznym czynnikiem modernizacji polskiej (ustrukturalizowane
of Cohesion Policy polityki spéjnosci na administracji. Jednak ich wptyw byt ograniczony wywiady), analiza
Programmes 2000- sposob zarzadzania do 0s6b i instytucji bezposrednio zarzadzajacych dokumentéw oraz

06 Co-financed by
ERDF. (Kozak i in.
2009)

administracjg publiczna
obstugujacg fundusze
Unii Europejskiej

programami unijnymi. Rozlewanie si¢ pozytywnych
praktyk na pole zarzadzania srodkami krajowymi

jest bardzo ograniczone i bardziej widoczne na

poziomie regionalnym (samorzadéw) niz administracji

centralnej.

przeglad literatury

Zrédto: opracowanie B

artosz Ledzion.

Tab. 5. Struktura populacji artykutéw z lat 2004-2009 w 5 gtéwnych periodykach krajowych poswieconych

administracji publicznej

Nazwa periodyku Lata wydania Liczba Liczba oraz Liczba artykutéw
iliczba przeanalizowanych —odsetek artykuléw  prezentujacych
analizowanych artykutéw nt. polskiej wyniki badari
numeréw administracji empirycznych

rzadowej polskiej
administracji
rzadowej

Administracja publiczna — studia

krajowe i migdzynarodowe .

Periodyk wydawany przez Wyzsza fgo:_i(z?f 229 ;}/ artykutéw 0

Szkole¢ Administracji Publicznej im. v W ’

S. Staszica w Biatymstoku

Administracja. Teoria, dydaktyka,

praktyka » .

Kwartalnik wydawany przez Wyzsza ?gojuigggw 98 110; reykutéw 0

Szkote Administracji i Zarzadzania ’

w Przemyslu — Wydziat w Rzeszowie

Kontrola Paristwowa .

Dwumiesigcznik wydawany przez 2004_200,9 302 27 artykutéw 0(23)

. . 40 numeréw 19%

Najwyzsza 1zb¢ Kontroli

Stuzba Cywilna 2004-2006 12 artykutéw

Periodyk wydawany przez Szefa )y 52 0

. g 9 numeréw 23%

Stuzby Cywilnej

Zarzgdzanie Publiczne

Kwartalnik wydawany przez 2007-2008 4 9 artykutéw 1

Uniwersytet Ekonomiczny 6 numeréw 21%

w Krakowie

OGOELEM 79 723 103 artykuty 1(24)

14%

UWAGA: W kolumnie 5, w nawiasach podano liczbe artykuléw, ktére opieraly si¢ na danych pierwotnych. Byty to 23 pre-
zentacje wynikéw kontroli. Zostaly one wyréznione, ale w ostatecznym rachunku nie s3 uwzgledniane jako ,badania empi-

ryczne”.

Zrédio: opracowanie Jal

kub Rok.
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nych szerokiej publiczno$ci w najwazniejszych
krajowych periodykach naukowych pos$wieco-
nych zagadnieniom administracji publicznej.
Zestawienie ilo$ciowe prezentuje tabela 5.

Powyzsze zestawienie przynosi trzy wnio-
ski. Po pierwsze, zaskakujaca jest nieregularno$¢
w pojawianiu si¢ i trwaniu periodykéw. Poza
»2Kontrola Publiczna” w kraju nie ma wydawnic-
twa stricte naukowego 0 ugruntowane;j tradycji
prowadzenia rozwazani nad polska administra-
¢ja publiczng. Po drugie, kwestie administracji
rzadowej cieszg si¢ relatywnie matym zaintere-
sowaniem $rodowiska naukowego (tylko 14%
wszystkich artykuléw byto poswieconych temu
tematowi). Po trzecie, co najbardziej niepokoja-
ce, prowadzone rozwazania maja w przytlacza-
jacej wiekszosci charakter teoretyczny. Jedyny
artykut oparty na badaniach empirycznych do-
tyczyt kapitatu ludzkiego polskiej administra-
¢ji podatkowej i jego wykorzystania w procesach
zarzadzania administracjg. Opieral si¢ na wy-
nikach badari ankietowych przeprowadzonych
w lipcu i sierpniu 2008 r. we wszystkich izbach
skarbowych w Polsce (Piechota 2008).

Podsumowujac stan wiedzy oferowany przez
obydwie analizowane grupy badan (te zlecane
przez administracj¢ oraz te podejmowane z ini-
cjatywy srodowisk naukowych), nalezy stwier-
dzi¢, ze polskiej administracji wyraznie brakuje
zrédet ustrukturalizowanej, opartej na badaniach
empirycznych wiedzy o swoim potencjale — swo-
ich sitach i stabosciach.

5. Sugestie przyszlych dzialan

Niski stan empirycznie udokumentowanej
wiedzy na temat polskiej administracji rzado-
wej zmusza do refleksji nad tym, w jakich polach
i za pomocg jakich mechanizméw wspétpracy
nalezaloby uzupetnia¢ ten niewatpliwy deficyt.
Kwestia ta jest przedmiotem tej ostatniej czesci
niniejszego artykutu.

Sugestie przedstawiono w dwéch grupach.
W pierwszej prezentowane sa potencjalne pola
eksploracji badawczej i przyktadowe pytania ba-
dawcze. Wydaja si¢ one szczegdlnie wazne z per-
spektywy wiasciwego ukierunkowania dziatan
modernizacyjnych podejmowanych w ramach
Priorytetu 5.1. PO KL. W drugiej grupie za-

warto sugestie techniczne dla akademikéw oraz

praktykéw rzadowej administracji publicznej
na temat wspierania mechanizméw wspétpracy
miedzy tymi srodowiskami.

Opierajac si¢ na analizie trendéw w bada-
niach miedzynarodowych, wywiadach oraz wy-
nikach analizy obecnego stanu wiedzy o polskiej
administracji rzadowej, nalezy wskaza¢ czte-
ry pola eksploracji. Warto podkresli¢, ze admi-
nistracje krajéw zachodnich réwniez zaczynaja
poszukiwa¢ nowych interpretacji tych zagad-
nied. Dla Polski jest to wiec szansa na wlaczenie
si¢ w poszukiwania, a nie jedynie bierne czeka-
nie na rozwigzania, ktére mozna skopiowac.

Pole pierwsze dotyczy planowania strate-
gicznego, a konkretnie systemu mierzenia wy-
nikéw (ang. performance measurement — PM).
Nowy PM jest jednak reinterpretowany — wy-
chodzi poza dotychczasowe mocno mechani-
styczne systemy menedzerskie, koncentrujace
si¢ na pomiarze produktéw, krétkoterminowych
wskaznikach sukcesu i rankingach instytucji.
Gtéwne elementy nowego podejscia, propono-
wanego np. administracji prezydenta Obamy, to:
tworzenie wskaznikéw dla programéw, a nie in-
stytucji; ograniczanie liczby wskaznikéw przy
jednoczesnym dopasowaniu ich do potrzeb in-
formacyjnych; akcent na analize trendéw za-
miast krétkoterminowego osiagania wynikéw;
zrezygnowanie z rankingéw, kontroli i karania
organizacji za krétkoterminowe spadki wskaz-
nikéw; wykorzystywanie miernikéw do tego,
by postawi¢ diagnoze: zrozumie¢ nature proble-
mow i szans oraz znalez¢ sposoby odpowiednie-
go ich potraktowania (Metzenbaum 2009).

Przyktadowe pytania badawcze, ktére war-
to zada¢ w odniesieniu do polskiej administra-
cji rzadowej, to: Na jakim etapie przechodzenia
na zarzqdzenie zadaniowe jest polska administra-
ga rzqdowa? Czy powstaly juz skuteczne mechani-
zZmy wyznaczania celdw i wizgji — wspottworzenia
(we wspditpracy z politykami) przejrzystych i spdj-
nych w swej tresci dokumentow strategicznych?
Pierwsze badania dokumentéw dowodza wyjat-
kowej stabosci tego pola (Bober i in. 2008).

Z systemami mierzenia wynikéw PM Scisle
wigze si¢ drugie pole eksploracji — budzetowa-
nie zadaniowe i ewaluacja. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze z logicznego punktu widzenia PM
jest wzgledem nich uprzedni — na jego podsta-
wie dopiero budowane sa te dwa kolejne ele-
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menty®. Budzety zadaniowe podnoszg racjonal-
no$¢ zarzadzania finansami i ukierunkowywania
ich na rzeczywiste potrzeby. Ewaluacja zas wy-
jasnia mechanizmy sukcesu lub niepowodzenia.
Nowe podejscia do ewaluacji traktujg programy
publiczne jako ,hipotezy”, ktére sa weryfikowa-
ne w oparciu o zréznicowana, naukowa meto-
dologie (Donaldson 2007; Pawson 2009). Takie
ewaluacje niosa ze soba olbrzymi tadunek prak-
tycznej wiedzy, zaréwno operacyjnej, jak i strate-
gicznej. Sg jednoczesnie okazjg do rozwazan aka-
demickich.

W kontekscie krajowym warto postawic¢ wiec
dwa pytania badawcze w ujeciu procesowym: Jak
przebiega proces wprowadzania budzetow zada-
niowych i jakie pojawiajg si¢ bariery? Jakie ,hipote-
zy” lezq u podstaw realizowanych interwencyi pu-
blicznych i jaka jest ich rzeczywista efektywnosc?

Trzecie pole sugerowanych eksploracji em-
pirycznych, posrednio zwigzane z ewaluacja, to
gromadzenie doswiadczeri, budowanie systeméw
wiedzy i koordynowanie przeptywéw informa-
cji oraz uczenie si¢. Na poziomie pojedynczych
organizacji do sektora publicznego w znacznym
stopniu przenikajg z sektora prywatnego nur-
ty badawcze uczenia si¢ organizacji (Easterby-
Smith i in. 1999). Uwzgledniajac specyfike sekto-
ra publicznego, trzeba odpowiedzie¢ na pytanie,
w jaki sposob rozwijac bardziej inteligentne systemy,
ktore nie bedg zamieniac pomystow w schematyczne
dziatania oraz jak wykorzystywac nowoczesne tech-
nologie w tym procesie? W kontekscie krajowym
podnies¢ nalezy pytania dotyczace struktur i pro-
ceséw’, relacji z otoczeniem?® oraz mechanizméw
oceny skutecznosci i uczenia si¢’. Pierwsze re-

¢ W praktyce jednak wiele krajéw zaczynato od budze-
téw zadaniowych, potem nadbudowujac struktury celéw
(Postuta, Perczyriski 2008).

7 Przykladowe pytania to: Czy w administracji rzg-
dowej istniejq efektywne procedury i warunki syste-
mowe tworzenia sig efektywnych struktur sieciowych
umozliwiajgcych adresowanie migdzysektorowych,
horyzontalnych wyzwarni?

8 Przyktadowe pytania w tym polu to: W jaki spaso’b
polska administracja rzqdowa buduje partnerstwa
publiczno-prywatne i publiczno-publiczne wokdt
identyfikowanych problemow i wyzwari?

® W tym miejscu warto postawi¢ pytania: Jakie sq me-

chanizmy systemowego gromadzenia, budowania i dzielenia

fleksje podejmowane w tym polu sugerujg bardzo
niska zdolnos¢ polskiej administracji do reflek-
syjnego wykorzystania zasobéw wiedzy (Mazur
2008b).

Wireszcie ostatnim, czwartym polem eksplo-
racji empirycznej — na poziomie pojedynczych
organizacji publicznych — s3 zdolnosci kierow-
nicze. Chodzi nie tyle o tradycyjne zdolno-
$ci menedzerskie (te zostaly juz relatywnie do-
brze zbadane w prowadzonych juz badaniach),
ile o wspélczesnie postulowane atrybuty lide-
ra (Kee, Newcomer 20082)'°. Termin /leadership
wciaz nie zostat zdefiniowany w polskim kon-
tekscie, cho¢ trzeba przyzna¢, ze i w zachod-
nich administracjach nie jest on doprecyzowany
(Elgie 2006, s. 513). W odniesieniu do sektora
publicznego — szczegdlnie w Polsce — rodzi sie
tez pytanie o to, jak liderow polgczyc z pracg ze-
spotowq (glowng formg pracy organizacji publicz-
nych) oraz jak budowac site zespotow wokdt poten-
cjatu ich czlonkow?

Przechodzac do ostatniej grupy sugestii, na-
lezy stwierdzi¢, ze dla $rodowiska akademic-
kiego kluczowe jest rozpoczgcie badan empi-
rycznych. Sytuacja dojrzata do tego, by bogate
przemyslenia teoretyczne zawarte w krajowych
periodykach podda¢ weryfikacji w badaniach.
Ciekawym kierunkiem mogtyby by¢ takze po-
dejscia hipotetyczno-dedukeyjne budujace mo-
dele na podstawie zachodnich wynikéw badan
i literatury przedmiotu, a nast¢pnie weryfikujace
ich zasadnos¢ w polskiej rzeczywistosci. Nurtem
trudnym, ale réwnie potrzebnym, sa badania in-
dukcyjne — podejmujace na bazie empirii proé-
by tworzenia rdzennych teorii, specyficznych dla
Polski (czy szerzej — dla modernizujacej si¢ ad-
ministracji). Podj¢cie badan empirycznych po-
zwoli tez na $cidlejsze nawigzanie dialogu z na-
uka $wiatowa, wniesienie unikalnej refleksji nad
aspektami najnowszych paradygmatéw w rze-
czywisto$ci krajéw po transformacji systemowe;.

sig wiedzq w skali instytucyi i migdzy nimi? Jak uczq sig pol-
skie ministerstwa?

10 Pytaniami, ktére warto postawi¢ w odniesieniu do
lideréw sektora publicznego jest to: jakie sq umicjgt-
nosci budowania konsensusu, animacji dialogu,
zarzqdzania sieciami partnerow, budowania kom-
promisdw oraz trwatych partnerstw, wywolywania
zmiany i adaptacji?
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Przechodzac do poziomu kwestii operacyj-
nych, warto rozwazy¢, jakie podejscia badawcze
moga poméc w nawigzaniu kontaktu z praktyka-
mi krajowej administracji i zwickszeniu utylitar-
nosci badan naukowych. Migdzynarodowe do-
$wiadczenia wskazuja na dwie rzeczy. Pierwsza
jest zastosowanie podejs¢ i metod z pola spotecz-
nych nauk stosowanych (ang. applied research) —
diagnoz organizacyjnych, badari rozwoju organi-
zacji, ewaluacji czy tzw. podejs¢ Action Learning
(Bickman, Rog 2009; Buchanan, Bryman 2009;
Cummings 2008). Druga — niezbedna, acz wy-
magajaca duzo wigkszego zaangazowania, cza-
su i konsekwencji (réwniez ze strony samej ad-
ministracji rzadowej) — jest zainicjowanie badan
opartych na podtuznych planach badawczych
(ang. longitudinal designs). Badania takie, powta-
rzajace pomiar danego zjawiska w czasie, daja
potezng site analityczng dla polityk publicznych
— umozliwiajg eksploracje relacji przyczynowo-
-skutkowych.

Z perspektywy administracji rzadowej waz-
ne wydajg si¢ natomiast cztery zagadnieniall.
Pierwsze to odniesienie biezacych praktyk do
szerszych teorii zarzadzania i modeli stosowa-
nych na Zachodzie. Krytyczna, oparta na dia-
gnozie refleksja moze zapobiec przenosze-
niu nieadekwatnych praktyk zagranicznych na
grunt krajowy. W praktyce oznacza to wiacza-
nie komponentu teoretycznego i przegladu li-
teratury w kazde badanie diagnostyczne zleca-
ne przez administracjg. Drugim jest wlaczenie
srodowiska akademickiego w diagnozy i anali-
zy stanu oraz proceséw administracji publiczne;.
Praktycznym rozwigzaniem wydaje si¢ z jednej
strony organizowanie konkurséw grantowych,
z drugiej za$ wlaczanie naukowcéw w mniej-
sze badania bedace elementami projektéw mo-
dernizacyjnych. Trzecim zagadnieniem jest za-
pewnienie wysokiej jakosci zlecanych badari.
Jakos¢ posrednio wymusza mechanizm konku-
rencji stosowany przy konkursach, jednak opty-
malnym rozwigzaniem byloby wprowadzenie
anonimowych recenzentéw, w tym recenzen-
téw zagranicznych. Mialoby to dodatkows za-
lete — pozwalaloby na kontakt z zagranicznym

11 Sugestie dla administracji rzadowej sa szczegélowo
omawiane w pelnej wersji raportu z badania (Ledzion

iin. 2009, s. 68-73).

srodowiskiem naukowym i poszerzenie krajo-
wych perspektyw. Ostatnie zagadnienie to zdol-
no$¢ do spozytkowania wynikéw badan. Jest to
w zasadzie punkt wyjscia do dyskusji nad zdol-
noscig polskiej administracji rzadowej do przy-
swajania wiedzy, kwestionowania za jej pomoca
utartych schematéw oraz budowania pamieci in-
stytucjonalnej. Jest to wiec dyskusja o mechani-
zmach uczenia si¢ organizacji. Aby ja podja¢, po-
trzebne sg jednak dane i fakty.
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