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ROZWÓJ ZARZ DZANIA PUBLICZNEGO1

W opracowaniu podj to tematyk  administracji publicznej, która kiedy

zwi zana by a g ównie z naukami prawnymi i politologi , za  wspó cze nie

coraz cz ciej jest przedmiotem uwagi nauk ekonomicznych, w tym organizacji  

i zarz dzania. Zarz dzanie publiczne (Public management) jest niew tpliwie 

obszarem dynamicznym, który w ostatnich dekadach, w krajach o rozwini tych 

demokracjach i stabilnych systemach instytucjonalnych, podlega  znacz cej 

ewolucji. Celem opracowania jest próba usystematyzowania tych zmian oraz 

ocena rozwoju tej dyscypliny w praktyce funkcjonowania organizacji sektora 

publicznego w Polsce. W opracowaniu wykorzystano szerok  literatur  przed-

miotu w zakresie public governance2, w tym zarówno literatur  zagraniczn , jak 

i aktualne pi miennictwo krajowe.

1. POJ CIE ZARZ DZANIA PUBLICZNEGO 

Na administracj  publiczn  spojrze  mo na z ró nych punktów widzenia.  

W opracowaniu tym jej analiza prowadzona b dzie z pozycji nauk organizacji  

i zarz dzania. W sposób ogólny organizacj  publiczn  okre li  mo na jako 

spo eczno-ekonomiczny system, którego podsystemy celów i warto ci, psycho-

spo eczny, materialno-techniczny oraz podsystem struktury, a przede wszystkim 

podsystem zarz dzania oraz relacje ze rodowiskiem zewn trznym wyró niaj

si  publiczno ci  jako jego immanentn  cech 3.

 Dr, Katedra Zarz dzania Miastem i Regionem, Wydzia  Zarz dzania Uniwersytetu ódzkiego. 
1 Opracowanie jest jednym z rezultatów projektu badawczego, jakie autor wspó realizuje  

w ramach grantu badawczego w asnego, finansowanego przez Ministra Nauki i Szkolnictwa 

Wy szego N N115 364339, pt. Marketing jako operacyjne rozwini cie koncepcji governance  

w zarz dzaniu publicznym.
2 Autor jest zwolennikiem t umaczenia terminu governance w odniesieniu do organizacji 

publicznych jako wspó rz dzenie/wspó zarz dzanie. W zale no ci od kontekstu jego zastosowania 

termin „wspó rz dzenie” (wymiar rz dzenia) lub „wspó zarz dzanie” (wymiar zarz dzania) jest 

w a ciwy. 
3 B. Ko uch, Zarz dzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo 

PLACET, Warszawa 2004, s. 255. 
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Jak pisze B. Ko uch, zarz dzanie publiczne zajmuje si  badaniem sposo-

bów i zakresu harmonizowania dzia a  zapewniaj cych prawid owe wyznacza-

nie celów organizacji tworz cych sfer  publiczn  oraz optymalnego wykorzy-

stania mo liwo ci zorganizowanego dzia ania ludzi, nakierowanego na kreowa-

nie publicznych warto ci i na realizacj  interesu publicznego4. G ównym 

obiektem bada  tej dyscypliny jest zarz dzanie poszczególnymi organizacjami 

sfery publicznej, przede wszystkim organizacjami publicznymi, a tak e makro-

systemami, takimi jak gospodarka narodowa i pa stwo oraz mezosystemami, np. 

regionami i sferami ycia publicznego. W ten nurt definiowania tego terminu 

wpisuje si  równie  J. Hausner, okre laj cy zarz dzanie publiczne jako proces 

sprawowania w adzy oraz zarz dzanie gospodarczymi i spo ecznymi zasobami 

kraju na rzecz jego rozwoju5.

W innym uj ciu, tzw. us ugowym, zarz dzanie publiczne rozumie si  jako 

zarz dzanie us ugami publicznymi. Odnosi  si  b dzie do wszystkich organiza-

cji, które wiadcz  us ugi publiczne. Warto w tym kontek cie zauwa y , e obok 

instytucji publicznych coraz wi ksz  rol  w tym zakresie odgrywaj  organizacje 

non profit czy nawet podmioty prywatne. Wówczas wspomniane zarz dzanie 

obejmuje planowanie i organizowanie us ug publicznych oraz motywowanie 

mened erów i podleg ych im pracowników do wiadczenia tych us ug na 

wysokim poziomie. Wa ne jest przy tym racjonalne wykorzystanie posiadanych 

rodków (publicznych) czy kontrolowanie stopnia u yteczno ci wyniku dzia a-

nia danej organizacji6.

2. ETAPY ROZWOJU ZARZ DZANIA PUBLICZNEGO 

Znamienna dla prze omu wieków by a wypowied  P. Druckera, który s usz-

nie przewidywa , e „w XXI wieku sektor wzrostu w krajach rozwini tych nie 

b dzie zwi zany ze sfer  biznesu. Najprawdopodobniej b dzie nim nie nasta-

wiony na zysk sektor publiczny, w którym obecnie niezwykle potrzebne jest 

przeprowadzenie systematycznych, konkretnych dzia a , b d cych praktycznym 

zastosowaniem zasad zarz dzania, co w efekcie mo e przynie  w ci gu 

krótkiego okresu bardzo dobre rezultaty”7. Faktycznie, dotychczasowe do wiad-

czenia pokazuj , e sprawne i efektywne funkcjonowanie sektora publicznego 

bezpo rednio wp ywa na budowanie dobrobytu spo ecznego. 

4 Ibidem, s. 256. 
5 J. Hausner, Zarz dzanie publiczne. Podr cznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe 

SCHOLAR, Warszawa 2008, s. 31. 
6 B. Ko uch, Zarz dzanie…, s. 256. 
7 P. F. Drucker, Zarz dzanie w XXI wieku, Wydawnictwo Muza, Warszawa 2000, s. 8–9. 
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Ni ej omówiono najwa niejsze koncepcje zarz dzania w organizacjach pu-

blicznych, które zmienia y si  wraz ze zmianami warunków otoczenia oraz 

kszta towaniem nowych zada  administracji publicznej.  

2.1. Administracja publiczna 

Problematyka zarz dzania organizacjami publicznymi jest przedmiotem 

rozwa a  teoretycznych i koncepcyjnych ju  od wielu lat. Z regu y, aby odda

charakter wspó czesnych przemian w zakresie organizacji sposobu zawiadywa-

nia sprawami publicznymi, autorzy staraj  si  nawi zywa  do tzw. modelu 

weberowskiego, nazywanego modelem idealnej biurokracji8. Niew tpliwie, ten 

biurokratyczny model organizacji administracyjnej przewy sza inne formy 

organizacyjne pod wzgl dem precyzji dzia ania, stabilno ci, cis ej dyscypliny  

i lojalno ci. Model weberowski z punktu widzenia zwierzchników organizacji 

zapewnia najwy szy stopie  przewidywalno ci wyników oraz wykazuje 

wy szo  pod wzgl dem efektywno ci. Jak pisze J. Hausner, model weberowski 

znalaz  dodatkowe uzasadnienie w teorii administracji F. W. Taylora, zgodnie  

z któr  racjonalno  organizacji mia a zapewni  maksymalne uproszczenie  

i standaryzacj  dzia a 9.

Tak jak model taylorowski w organizacjach gospodarczych, tak model we-

berowski w administracji publicznej z czasem okaza  si  przydatny tylko  

w ograniczonym stopniu. W ród wad modelu weberowskiego warto wymieni

nast puj ce10:

a) rozproszenie w adzy i odpowiedzialno ci, wynikaj ce z w skiej specjali-

zacji i indywidualizacji zada ;

b) powstanie wewn trzorganizacyjnych monopoli, co czyni organizacj  ma-

o przejrzyst;  

c) brak wspó pracy pomi dzy komórkami organizacyjnymi, co powoduje 

dodatkowe koszty i opó nienia decyzyjne;  

d) samoobs ugiwanie si  biurokracji, która kieruje si  w asnymi kryteriami 

oceny wyników pracy;  

e) eksternalizacja kosztów i brak spo ecznej kontroli nad dzia aniami biurokracji.  

Praktyczne wykorzystywanie modelu weberowskiego owocowa o wzrostem 

zjawiska korupcji. Poszczególne komórki organizacyjne by y zdezintegrowane, 

koncentrowano si  na formalnych procedurach, dzia ania jednostek organizacyj-

nych podporz dkowane by y interesom pracowników, a nie obywateli.  

8 J. Hausner, Zarz dzanie publiczne…, s. 13–14. 
9 Ibidem, s. 14–15. 
10 F. Dupuy, Czemu tak trudno reformowa  administracj  publiczn ?, [w:] Rz d przysz o ci,

Urz d S u by Cywilnej, Warszawa 2002, s. 219–220, cyt. za: J. Hausner, Zarz dzanie…, s. 16. 
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Zarz dzanie w administracji publicznej ulega o zmianie ju  od zako czenia

II wojny wiatowej, kiedy to w wielu pa stwach zachodnich zmienia y si

warunki jej funkcjonowania. Wprowadzany tam nowy ad spo eczny implikowa

konieczno  dostosowania struktur administracyjnych. Warto zwróci  uwag  na 

zjawiska decentralizacji pa stwa i rozwój samorz dno ci terytorialnej, które 

wywar y niew tpliwy wp yw na wspó czesne podej cia do zarz dzania  

w sektorze publicznym.  

2.2. Nowe zarz dzanie publiczne 

Popularne w ostatnich dziesi cioleciach New Public Management (NPM) 

wywodzi si  z teorii ekonomii (m. in. teoria wyboru publicznego, teoria kosztów 

transakcyjnych) oraz do wiadcze  wynikaj cych z zarz dzania w sektorze 

prywatnym. Reformy podejmowane w tym nurcie opiera y si  na mechanizmach 

i instrumentach charakterystycznych w a nie dla organizacji sektora prywat-

nego.

Ch. Hood wymienia nast puj ce elementy koncepcji NPM11:

mened erskie podej cie do koncepcji NPM, 

precyzyjne i jednoznacznie zdefiniowane mierników i wska ników dzia ania,

ukierunkowanie na kontrol  rezultatów w obszarze realizowanych ce-

lów i zada ,

reorganizacja struktur w sektorze publicznym i poszczególnych organiza-

cjach publicznych, 

dzia ania zmierzaj ce do wyzwalania mechanizmów konkurencyjnych  

w sektorze publicznym, 

zestaw instrumentów NPM oparty na rozwi zaniach sektora biznesowego, 

racjonalne i zrównowa one gospodarowanie zasobami.  

W ostatnich latach zacz to dostrzega  pewne niedoskona o ci tej koncep-

cji12. Autorzy NPM nie zastanawiali si  nad kwesti , czemu s u y konkretna 

instytucja publiczna oraz jak wp ywa na korzy ci poszczególnych interesariuszy. 

NPM koncentrowa o si  na polepszaniu sprawno ci organizacji publicznej oraz 

redukcji kosztów, a nie na efektywno ci organizacji w sensie zdolno ci do 

zaspokajania spo ecznych potrzeb. W ród zarzutów jest równie  taki, e nie 

odpowiedziano na pytanie, jak organizacja publiczna ma by  oceniana i przez 

kogo. Koncentrowano si  na optymalizowaniu procesu dostarczania us ug

publicznych, wykorzystuj c techniki z sektora prywatnego. Niestety, w koncep-

11 Ch. Hood, A Public Management for All Seasons?, „Public Administration” 1991, vol. 69 

(1), s. 4–5. 
12 E. Ferlie, J. Hartley, S. Martin, Changing Public Service Organisations – Current Perspec-

tives and Future Prospects, „British Journal of Management” 2003, no. 14, s. 1–14. 
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cji NPM zignorowano te  rol  rz dzenia w organizacjach publicznych, czyli 

wp yw polityki na podejmowane przez w adz  publiczn  decyzje. Wymienione 

niedoskona o ci NPM sprawi y, e pojawi a si  nowa koncepcja nazywana 

public governance lub New Public Governance.

2.3. New Public Governance 

Prekursorem koncepcji governance w odniesieniu do sektora publicznego 

by  Amerykanin Harlan Cleveland, który ju  w 1972 r. wykaza  si  niebywa

wr cz intuicj  i do  precyzyjnie opisa  prognozowane przez siebie zmiany  

w zarz dzaniu publicznym13. Warto nawi za  do tych prognoz, poniewa

dzisiejsze rozumienie governance w odniesieniu do sektora publicznego 

niewiele si  zmieni o, a sama koncepcja od dwóch dekad jest powszechnie 

uznawana, coraz cz ciej traktowana jako nowy paradygmat w administracji 

publicznej. Cleveland prognozowa , e organizacje nie b d  ju  zbudowane na 

zasadzie hierarchicznych piramid z realn  w adz  na ich wierzcho ku. Ewoluuj

one w kierunku systemów przeplataj cych si  sieci, charakteryzuj cych si

mniejsz  kontrol , bardziej rozproszon  w adz , wieloma centrami decyzyjnymi. 

Proces podejmowania decyzji stanie si  bardziej z o ony, a wezm  w nim udzia

zarówno podmioty wewn trz, jak i na zewn trz organizacji. B d  to podmioty, 

które uwa aj  si  za wspó odpowiedzialne za okre lone dzia ania. Fakt sp asz-

czania struktur organizacyjnych determinuje rozwój kolegialnych systemów 

sprawowania w adzy z wykorzystaniem konsultacji spo ecznych. Im wi kszej

wagi sprawy le  w kompetencji danej organizacji, tym, zgodnie z Clevelan-

dem, bardziej powinno si  rozprasza  realn  w adz  oraz zwi ksza  liczb

osób, których udzia  w procesie podejmowania decyzji jest po dany. Cleve-

land twierdzi  ju  40 lat temu, e coraz wi kszej skali problemy b d  wymaga-

y zaanga owania wielu liderów partycypuj cych w podejmowaniu decyzji, 

pochodz cych zarówno z organizacji publicznych, jak i niepublicznych14.

Stwierdzenia te, a w a ciwie prognozy wysuwane przez cytowanego autora, 

sta y si  faktem w krajach o rozwini tej demokracji i stabilnych systemach 

instytucjonalnych.  

Wspó cze nie, kiedy public governance jest ju  szeroko opisywane i staje 

si  nowym paradygmatem funkcjonowania administracji publicznej w krajach 

rozwini tych, S. P. Osborne proponuje stosowa  termin New Public Governan-

ce. Koncepcja ta, zdaniem tego autora, wyp ywa ze z o ono ci, wielosk adniko-

13 H. Cleveland, The Future Executive: A Guide for Tomorrow’s Managers, Harper & Row, 

New York 1972, s. 12–13. 
14 Ibidem.
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wo ci oraz ró norodno ci procesu wdra ania polityki publicznej a tak e sposobu 

dostarczania us ug publicznych w XXI w.15

Dokonuje on interesuj cego zestawienia (tab. 1), gdzie porównuje poszcze-

gólne elementy wszystkich trzech koncepcji (administracja publiczna – PA, 

nowe zarz dzanie publiczne – NPM, nowe wspó rz dzenie/wspó zarz dzanie

– NPG).

Tabela 1. Podstawowe elementy NPG w porównaniu z PA i NPM 

        Kluczowe 
        elementy 
Paradygmat 

Podstawy 
teoretyczne 

Charakter 
pa stwa 

Koncen-
tracja  
uwagi 

Po o enie
nacisku na

Mechanizm 
alokacji 
zasobów 

Typ 
systemu 

us ug

Baza 
warto ci

Administra-

cja Publicz-

na

(Public

Administra-

tion – PA) 

Nauka

o polityce, 

polityka 

publiczna. 

Unitarne

System 

politycz-

ny 

Tworze-

nie poli-

tyki i jej 

wdra anie

Hierar-

chia

Zamk-

ni ty 

Etos

sektora

publicz-

nego.

Nowe

Zarz dzanie

Publiczne 

(New Public 

Management

– NPM) 

Teoria

racjonal-

nego wy-

boru/Teo-

ria wyboru 

publicz-

nego,

Nauki

o zarz dza

niu

Regulacyj-

ne

Organiza-

cja

Zarz dza-

nie

zasobami

organiza-

cji oraz 

rezultaty 

Rynek 

oraz

kontrakty 

(w rozum

ieniu kla-

sycznym 

i neo-

klasycz-

nym) 

Otwar-

ty 

w spos

ób

racjo-

nalny 

Skutecz-

no

konkuro-

wania

oraz

miejsce na 

rynku 

Nowe

Wspó rz -

dzenie/ 

Wspó zarz -

dzanie 

Publiczne 

(New Public 

Governance 

– NPG)

Teoria

instytu-

cjonalna i 

teoria sieci 

Plurali-

styczne 

Organiza-

cja w oto-

czeniu 

Negocjo-

wanie

warto ci, 

tre ci

i relacji 

Sieci po-

wi za

i kontra-

kty part-

nerskie.

Otwar-

to – 

zamk-

ni ty 

Rozpro-

szona

ród o: S. P. Osborne, Introduction. The (New) Public Governance: A Suitable Case for 

Treatment?, [w:] The New Public Governments? Emerging Perspective on Theory and Practice of 

Public Governance, ed. S. P. Osborne, ROUTLEDGE, London and New York 2010, s. 10. 

15 S. P. Osborne, Introduction. The (New) Public Governance: A Suitable Case for Treat-

ment?, [w:] The New Public Governments? Emerging Perspective on Theory and Practice of 

Public Governance, ed. S. P. Osborne, ROUTLEDGE, London and New York 2010, s.10. 
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Ró nice zosta y przedstawione w kilku wymiarach. Pierwszy to wymiar teo-

retyczny. W przypadku koncepcji NPG podstaw  teoretyczn  stanowi : teoria 

instytucjonalna i teoria sieci, podczas gdy dla NPM by a to teoria racjonalnego 

wyboru oraz teoria wyboru publicznego. Nowe podej cie do zarz dzania 

publicznego: NPG pokazuje zwi zki tej koncepcji z now  ekonomi  instytucjo-

naln , zyskuj c  od pewnego czasu coraz wi ksz  popularno 16. Kolejny 

wymiar to charakter pa stwa, które d c do przemian zgodnych z NPM, staje 

si  pluralistyczne. Przedmiotem porówna  by a równie  koncentracja uwagi. 

Dla NPG jest to organizacja publiczna osadzona w pewnym otoczeniu instytu-

cjonalnym. Sugeruje to potrzeb  kreowania relacji z poszczególnymi organiza-

cjami w tym otoczeniu, aby sprawniej realizowa  postawione zadania publiczne. 

W koncepcji klasycznej administracji publicznej wa ny by  w tym zakresie 

system polityczny, natomiast w NPM koncentrowano uwag  na organizacji, 

g ównie jej procesach wewn trznych. W koncepcji NPG nacisk k adziony jest na 

negocjacje, wypracowywanie rozwi za  i kreowanie sieci powi za . W zesta-

wieniu Osborna wa nym kryterium rozró niaj cym wszystkie trzy paradygmaty 

jest mechanizm alokacji polegaj cy na g bokiej ewolucji od hierarchii, poprzez 

rynek do sieci. Te ostatnie s  przejawem z o ono ci dzisiejszej rzeczywisto ci. 

Kolejne kryterium – system us ug – w koncepcji NPG jest w du ej mierze 

otwarty, ale specyfika sektora publicznego wymaga niekiedy zastosowania tam 

systemu zamkni tego. Natomiast baza warto ci oparta jest na wielu podstawach 

w przeciwie stwie do przyj tego niegdy  etosu sektora publicznego (PA) czy 

skuteczno ci konkurowania (NPM). 

3. ZARZ DZANIE PUBLICZNE W POLSCE – PRÓBA OCENY 

Praktyczne znaczenie koncepcji governance w administracji publicznej za-

le y od tradycji danego kraju oraz jego kultury politycznej, prawnej i admini-

stracyjnej17. Jak twierdzi H. Izdebski, pa stwa, w których nie by o monarchii 

absolutnej (Wielka Brytania, Szwecja), s  bardziej otwarte pod tym wzgl dem

od pa stw znajduj cych si  wci  pod wp ywem tradycji absolutyzmu. Pa stwa,

takie jak Niemcy i Austria – tradycyjnie zdecentralizowane – s  bardziej otwarte 

ni  pa stwa o silnych tradycjach centralizacji i koncentracji w adzy (Polska).  

W porównaniu z krajami Zachodu, gdzie przemiany w podej ciu do zawiadywa-

nia sprawami publicznymi mia y charakter ewolucyjny, w Polsce przesz o 20 lat 

temu powsta a potrzeba dostosowania administracji publicznej, ukszta towanej

w systemie hierarchicznym w gospodarce centralnie planowanej, do nowej 

16 S. Rudolf, Nowa ekonomia instytucjonalna, „Przedsi biorstwo Przysz o ci” 1/2010, s. 9–11.  
17 H. Izdebski, Od administracji publicznej do public governance, „Zarz dzanie Publiczne” 

1/2007, s. 17. 



Wawrzyniec Rudolf 414

rzeczywisto ci ustroju demokratycznego oraz gospodarki rynkowej. Wa n  rol

w realizacji przemian ustrojowych odgrywa y mi dzynarodowe programy 

pomocowe umo liwiaj ce wzmacnianie takich zjawisk, jak budowanie spo e-

cze stwa obywatelskiego, rozwój demokracji, a tak e budowa nowych struktur 

instytucjonalnych czy poprawa funkcjonowania istniej cych. Warto wymieni

programy, które wnios y istotny wk ad w przemiany w administracji publicznej 

w Polsce. Nale  do nich m. in. US AID, programy OECD oraz Unii Europej-

skiej. Mimo wielu udanych projektów administracja publiczna w Polsce nadal 

wymaga zmian. S. Mazur wymienia nast puj ce paradoksy zwi zane z refor-

mowaniem polskiej administracji publicznej w ostatnich latach18:

a) reformowanie administracji publicznej nie stanowi centralnego zagadnie-

nia dla rz dz cych elit, 

b) sposobno ci na popraw  w asnej wiarygodno ci politycy upatruj  w rytu-

alnej krucjacie antyadministracyjnej, 

c) oczekiwania obywateli i polityków wobec administracji publicznej s

wysoce niespójne, 

d) administracja publiczna przedk ada trwanie nad rozwój. 

Mimo up ywu czasu w Polsce warunki dla rozwoju koncepcji governance s

nadal du o mniej sprzyjaj ce19.

Wa nym stymulatorem zmian w podej ciu do zawiadywania sprawami pu-

blicznymi jest Unia Europejska, która docenia rol  sprawnego i efektywnie 

dzia aj cego sektora publicznego. Daje on gwarancj  elastycznego dostosowy-

wania si  jego struktur do zmieniaj cych si  potrzeb spo ecznych i otoczenia. W 

szerszym uj ciu pa stwo sprawne to takie, które umiej tnie tworzy warunki do 

rozwoju i wzrostu gospodarczego. Dlatego w ramach europejskiej polityki 

spójno ci wa nymi priorytetami wsparcia s : rozwój instytucjonalny i poprawa 

wspó rz dzenia/wspó zarz dzania. W Polsce w Programie Operacyjnym Kapita

Ludzki problemowi usprawniania administracji publicznej w okresie programo-

wania 2007–2013 po wi cono priorytet V („Dobre rz dzenie”). Warto ci

dodan  polityki spójno ci dla kraju beneficjenta jest równie  to, e dzi ki

sprawno ci jej mechanizmów nowoczesne wzorce zarz dzania strategicznego  

i finansowego zosta y przeniesione w sfer  zarz dzania rozwojem kraju20.

Nale y podkre li , e w kontek cie narastaj cych potrzeb zmian w organi-

zacjach sektora publicznego ro nie znaczenie odpowiedniego profilu kszta cenia

18 M. Mazur, Paradoksy reformowania polskiej administracji publicznej, [w:] Nowe zarz -

dzanie publiczne i public governance w Polsce i Europie, red. A. Bosiacki, H. Izdebski,  

A. Nelicki, I. Zachariasz,LIBER, Warszawa 2010, s. 62–63. 
19 Frekwencja w wyborach publicznych w naszym kraju jest na znacznie ni szym poziomie 

ni  w krajach Europy Zachodniej, a wska niki zaufania spo ecznego lokuj  Polsk  na ko cu

Europy.  
20 Efekty polityki spójno ci w Polsce, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, sierpie  2009,  

s. 26–30. 
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na szczeblu uczelni wy szych. Do niedawna s u by te by y kszta cone tylko na 

kierunkach administracyjnych, gdzie przyszli pracownicy urz dów nabywali 

wiedz  na temat aktów normatywnych, regulacji, struktur administracyjnych, co 

jest konieczne, cho  wspó cze nie niewystarczaj ce. Jeszcze kilka lat temu  

G. Prawelska-Skrzypek pisa a: „nikt (w Polsce) nie ukierunkowuje programów 

przede wszystkim na kszta towanie postaw etycznych i obywatelskich, postaw 

s u by publicznej i reprezentowania interesu spo eczno ci. Nikt nie uczy 

wykonywania zada  w wielopoziomowych strukturach sieciowych. Nikt nie 

uczy prawdziwego otwarcia si  na interesy obywateli i prowadzenia procesów 

patycypacji publicznej”21.

Cztery lata pó niej inny autor formu uje ju  bardziej optymistyczne wizje: 

„powszechna jest ju  chyba wiadomo , e przygotowywanie biernych wyko-

nawców instrukcji i procedur, którzy wiedz  doskonale, jak skutecznie nie 

za atwi  sprawy wspó obywatela i odes a  go z kwitkiem, musi ust pi  miejsca 

kszta ceniu pozwalaj cemu szybko identyfikowa  problemy i znajdowa

w a ciwe instrumenty do ich efektywnego rozwi zywania”22. Od kilku lat 

uczelnie wy sze zaczynaj  wprowadza  t  dyscyplin  do programów studiów 

wydzia ów zarz dzania czy ekonomii jako specjalno  kierunku zarz dzanie

albo jako odr bny kierunek23. O rozwoju nowego podej cia do zarz dzania  

w organizacjach sektora publicznego wiadcz  równie  coraz liczniejsze 

publikacje w ca o ci lub w cz ci podejmuj ce t  problematyk 24. Ro nie

przekonanie, e zarz dzanie publiczne zas uguje na stworzenie odr bnej 

subdyscypliny w ramach nauk o zarz dzaniu25 . 

Wiele wskazuje na to, e w ostatnich latach w Polsce do praktyki zarz dza-

nia w organizacjach publicznych skutecznie przenikaj  narz dzia i techniki 

NPM, które maj  optymalizowa  ich funkcjonowanie. A. Zalewski w prowa-

dzonych badaniach identyfikuje liczne dowody na wykorzystywanie wspomnia-

nych technik na poziomie samorz dów terytorialnych26. Równocze nie coraz 

21 G. Prawelska-Skrzypek, Po dane a dost pne na polskim rynku edukacyjnym kwalifikacje 

pracowników sektora publicznego, [w:] Urz dnik a mened er publiczny. Profil absolwentów 

studiów administracji a potrzeby polskiej s u by publicznej, red. W. Miku owski, Stowarzyszenie 

Edukacji Administracji Publicznej, Wy sza Szko a Administracji Publicznej im. Stanis awa 

Staszica, Bia ystok 2006, s. 35. 
22 J. St pie , Business administration i public administration. Konsekwencje dla edukacji,

[w:] Nowe zarz dzanie publiczne i public governance w Polsce i w Europie, red. A. Bosiacki,  

H. Izdebski, A. Nelicki, I. Zachariasz, LIBER, Warszawa 2010, s. 130. 
23 M. in. Uniwersytet Ekonomiczny we Wroc awiu, Uniwersytetu Jagiello ski, Uniwersytet 

ódzki, Uniwersytet Warszawski.  
24 B. Ko uch, Zarz dzanie…; J. Hausner, Zarz dzanie publiczne…; Nowe zarz dzanie…
25 Zob. S. Sudo , B. Ko uch, Rozszerzy  nauki o zarz dzaniu o zarz dzanie publiczne jako 

ich subdyscyplin , [w:] Osi gni cia i perspektywy nauk o zarz dzaniu, red. S. Lachiewicz, 

Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 382–399. 
26 Por. Nowe zarz dzanie publiczne w polskim samorz dzie terytorialnym, red. A. Zalewski, 

Szko a G ówna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005. 
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cz ciej mo emy zaobserwowa  równie  symptomy wykorzystania koncepcji 

governance w ró nych organizacjach sektora publicznego. Sektor ten zaczyna 

otwiera  si  na wspó prac  z sektorem prywatnym i spo ecznym. Najcz ciej ma 

to form  umów w ramach formu y partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP) 

oraz przekazywania cz ci zada  organizacjom pozarz dowym (tzw. trzeci 

sektor). Jako pozytywny sygna  mo na odczyta  równie  fakt, e organizacje 

publiczne coraz cz ciej wchodz c w relacje ze swoimi interesariuszami 

(równie  z sektorów gospodarczego i spo ecznego) buduj  sieci powi za .

Z czasem to struktury te mog  okaza  si  niezmiernie istotne dla efektywno ci

sektora publicznego w Polsce. 

Wspó cze nie w obliczu mia ych planów strategicznego rozwoju Polski 

sprawy zarz dzania pa stwem staj  si  warunkiem ich powodzenia. Dobrze, e

problematyka governance, a w a ciwie zasad good governance27, sta a si

przedmiotem dyskusji na poziomie rz dowym ju  w 2008 r.28 Pozytywnie 

nale y równie  oceni  prób  systemowego podej cia do usprawniania organów 

pa stwa, ale i innych podmiotów publicznych w postaci dokumentu: „Sprawne 

Pa stwo 2020”, który w momencie oddawania tego tekstu odbywa konsultacje 

mi dzyresortowe29. Jego zapisy wydaj  si  wpisywa  w kierunek zmian, który 

zosta  nakre lony we wcze niejszej cz ci tego opracowania.

4. PODSUMOWANIE 

Ewolucyjne przemiany zwi zane z podej ciem do zarz dzania publicznego 

w krajach o dojrza ych demokracjach i stabilnych systemach instytucjonalnych 

w ostatnich latach nabra y wi kszej dynamiki. Organizacje publiczne ewoluuj

w kierunku systemów przeplataj cych si  sieci, charakteryzuj cych si  mniejsz

kontrol , bardziej rozproszon  w adz , wieloma centrami decyzyjnymi. Proces 

podejmowania decyzji stanie si  bardziej z o ony, a bior  w nim udzia  zarówno 

podmioty wewn trz, jak i na zewn trz organizacji. S  to podmioty publiczne, 

spo eczne i prywatne, które uwa aj  si  za wspó odpowiedzialne za okre lone

dzia ania. Niew tpliwie sp aszczanie struktur organizacyjnych determinuje 

rozwój kolegialnych systemów sprawowania w adzy z wykorzystaniem konsul-

tacji spo ecznych. Powstaj ce sieci powi za  wymagaj  nowego podej cia do 

procesu zarz dzania relacjami.  

27 Zasady te to: otwarto , partycypacja, efektywno  i spójno .
28 Koncepcja good governance – refleksje do dyskusji, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 

Departament Koordynacji Polityki Strukturalnej, Warszawa, wrzesie  2008. 
29 STRATEGIA „Sprawne Pa stwo 2020”, Projekt przeznaczony do uzgodnie  mi dzyresor-

towych, Warszawa, 10.10.2011, (http://bip.msw.gov.pl/portal/bip/218/20117) (odczyt 20.11.2011). 
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Przytoczone procesy, tak charakterystyczne dla najbardziej rozwini tych 

krajów Europy i wiata, w coraz wi kszym zakresie dotycz  równie  Polski. 

Zatem i w naszym kraju powstaje potrzeba wyposa enia administracji  

w odpowiednie instrumenty i narz dzia dzia ania odpowiadaj ce procesom 

governance. Ju  obecnie zaobserwowa  mo na symptomy zainteresowania tym 

nowym podej ciem do zarz dzania organizacjami publicznymi. Wa ne jest 

jednak to, aby usprawniaj c polsk  administracj , nie pozostawa  na etapie tzw. 

nowego zarz dzania publicznego (NPM), ale uwzgl dnia  równocze nie

najnowsze podej cie do zarz dzania organizacjami publicznymi zwi zane  

z koncepcj  nowego wspó rz dzenia/wspó zarz dzania (NPG).  

Przytoczone fakty uzasadniaj  pogl d, e b d ca w fazie konsultacji rz do-

wa strategia „Sprawne pa stwo 2020” stanie si  wkrótce podstaw  systemowego 

podej cia do usprawniania administracji publicznej w naszym kraju. Kluczowe 

jest jednak to, aby zawarte w niej zapisy, równie  te zwi zane z nowym podej-

ciem do zarz dzania organizacjami publicznymi, zosta y skutecznie wprowa-

dzone w ycie.  
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Wawrzyniec Rudolf 

DEVELOPMENT OF PUBLIC MANAGEMENT 

The paper concerns the public administration, which in the past was a discipline mainly con-

nected with political science and public policy, and today is the subject with theoretical roots in 

institutional and network theory. The author presents the evolution of the following concepts 

(Public Administration, New Public Management, New Public Governance) showing their main 

characteristics. The network creation and network management seems to be the future of 

improving public sector’s results.

The Polish public administration follows the mood of changes in this regard. Today the 

changes are more efficiency oriented (NPM concept), but there are also some signs that the 

concept of New Public Governance is possible (in the future) in the Polish realities. Today it is 

rather cooperative approach than network approach, but these processes have to last time. 


