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REFORMY ADMINISTRAC])I PUBLICZNE]
- UJECIE PERSONALISTYCZNE

Zle prawo gorsze nizli tyran najsrozszy. Bo widy tyran odmienic si¢, albo namowic, albo umrze¢
moze i jego tyranstwo ustaje. A zle prawo zawzdy trwa, zawzdy zabija i szkode czvni i na duszy i na
ciele. Jest jako lew i bestyja nierozumna, kiora namowic si¢ nie da, az jq zabié i umorzy¢. Tak i zle

prawo, ktore szhody ludziom czyni miasto pomocy, dla ktorej swszystkie si¢ prawa stawiq.
ks. Piotr Skarga

Prawo, ctyka i polityka jako fundamenty infrastruktury publicznej (administracji)

Czynnikami, ktére maja fundamentalne znaczenie dla funkcjonowania administra-
cji publicznej, sa: prawo, etyka 1 polityka. Problemy 1 patologie wyst¢pujace w ad-
ministracji majq swe zrodla wlasnie w Zle zbudowanym systemie prawnym, dominacji
polityki nad sfera publiczna (spoleczng 1 gospodarcza) i w niedocenianiu etyki. W cza-
sie transformacji politycznej 1 gospodarcze) problemy te stajq si¢ bardziej wyraziste,
czego szczegbdlnym przykladem jest wzrost korupeji. Dominujace w swiadomosci
spoleczne; poglady dotyczace tego zjawiska mylg przyczyny ze skutkami. Korup-
cja jest bowiem — jak twierdzi M. Olson, twdrca ekonomicznej teorii grup — rezul-
tatem funkcjonowania niedoskonalego pafistwa. Jego zdaniem, gwaltowny wzrost
korupcji w krajach postkomunistycznych to skutek szczgtkowego wyodrebnienia
sektora prywatnego, ,,psucie” rynku oraz ochrona przez panstwo stlnych grup naci-
sku, wywodzacych sig z establishmentu PRL. W rezultacie obywatele, aby prze-
trwaé, musza omijaé prawo i tolerowaé korupcje'. Zjawisko korupcji jest zatem prze-
Jjawem ,,.zlego panstwa”, ,zlego prawa” 1 ,,zlej polityki”.

Kolejne negatywne zjawiska to: nepotyzm, prywata. naduzywanie sléw ,,wol-
nos¢”, ,,;réwnosc”, ,postep”, ,,demokracja”, ktdre przemienily si¢ we frazesy, prowa-

! Zob. B. Klimcezak, Korupcia w gospodarce - zlo absolutne czy zlo konieczne?, |w:| Etvka w 2yein go-
spodarczym, ,,Annales” 2001, t. 4, 5. 131,
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dzac do zaktamania w stosunkach spolecznych, przywiazywanie nadmiernego znacze-
nia do regulacji prawnych 1 procedur (zapominanie o tym, ze wysoki poziom kultury
i moralnosci decyduje o realizacji zasady sprawiedliwosci).

Urzednicy sa czgsto poddawani pokusie, by swa uprzywilejowang pozycje
wykorzysta¢ dla wlasnych korzysci z oczywistq szkodg dla spoleczenstwa. Te ni-
hilistyczne w duzej mierze zjawiska sa dowodem na to, ze dzialalnos¢ publiczna,
tak jak kazda dzialalnos¢ czlowieka, posiada wymiar moralny i jako taka podlega
ocenie moralnej. Dzialalnosci publicznej nie mozna traktowaé jako obszar wolny
od wartoséci. Zajmuje sig ona bowiem sprawami ludzkiego wspdlzycia, probujac
pogodzié sprzecznosci intereséw przez budowanie tadu spolecznego, ktéry okre-
slany jest jako dobry i sprawiedliwy. Sformulowanie ogolnych kryteriéw etycznych
na uzytek polityki i administracji jest nieodzowne, poniewaz moga one stanowic plasz-
czyzng porozumienia w sprawach szczegélnie istotnych dla funkcjonowania spote-
czenstwa 1 panstwa. Potrzebna jest etyka dzialalnosci publicznej (administracji),
czyli refleksja nad moralnymi podstawami dziatalnosci publicznej, nad jej pozy-
tywnymi celami, nad dopuszczalnymi srodkami, nad pozadanymi zachowaniami
w sferze publicznej’. W dtuzszej perspektywie daje to szanse na ,etyczng dzialal-
no$¢ publiczna”. Etyke administracji mozemy okresli¢ jako dyscypline zajmujaca
si¢ z jednej strony moralnym wymiarem dzialan i zachowan w dzialalnosci pu-
blicznej (etyka opisowa administracji), z drugiej za§ formulowaniem kryteriéw
etycznych, pozwalajacych urzednikom podejmowaé decyzje ze $wiadomoscig ich
godziwosci (etyka normatywna administracji).

Etyke¢ administracji mozna budowaé, opierajac si¢ na réznych systemach
etycznych. W praktyce gospodarczej sprawdzily si¢ etyki biznesu budowane na
podstawach konfucjanizmu, sintoizmu i buddyzmu w Japonii’; w Europie taka role
odegrala katolicka nauka spoteczna (spoleczna gospodarka rynkowa) i tzw. etyki
niezalezne (humanizm). Wydaje sig, ze personalizm, ktory akcentuje godnosé 1 wol-
nos¢ cztowieka, moze byé wykorzystany do budowania uniwersalnej etyki zycia poli-
tycznego, spolecznego i gospodarczego®. Personalizm ma ponadto wybitne walory
praktyczne: jest pozytywna ideologia przemian spotecznych.

Tworcy personalizmu wspolczesnego odchodza od konstruowania definicji
osoby, uznajac ja za rzeczywisto$¢ nie do konca definiowalna, nieuchwytng w ka-
tegoriach racjonalnych, trudng do okreslenia w jezyku dyskursywnym. Jak kon-
statuje E. Mounier, mozna ja jedynie okresli¢ metoda obrazowego opisu: ,,Sto ty-
siecy zdjeé fotograficznych nie tworzy jeszeze czlowieka, ktory chodzi, mysli i chee’™.
Osoba to to, co w cztowieku pozostaje w glebi, co jest niepowtarzalne 1 jemu wlasci-
we. W rezultacie mozna dokona¢ jedynie pewnego ogolnego opisu osoby. Osoba ro-

2 Por. M. Perzanowska-Zamajtys, Przyszfa Europa i rola wartosci niematerialnych w Zyciu zawo-
dowym urzednikow administracji publicznej, (w:] Etyka w Zyciu gospodarczym, ,,Annales” 2003, t. 6, s. 140.

} Zob. L. Karczewski, Religijne uwarunkowania biznesu w krajach Dalekiego Wschodu, Biuletyn In-
formacyjny Zespotu Etyki Biznesu, nr 28, grudzien 1997.

* Podstawy personalistycznej koncepcji organizacji i zycia gospodarczego zawar! autor w rozprawie dok-
torskiej, zatytulowanej Personalistyczna wizja kultury organizacyjnej (zob. takze: B. Bombata, Personalistyczna
filozofia zarzqdzania jako odpowiedzialno$¢ pozytywna, ,,Prakseologia” 2002, nr142).

> E. Mounier, Wprowadzenie do egzystencializméw oraz wybor innych prac, Krakéw 1964, s. 9.
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zumiana jest zatem jako wcielenie ducha w konkretny $wiat (incarnation), wezwa-
na jest jednoczesnie do rozwoju i transformacji $wiata (vocation) oraz pelnego
uczestnictwa w budowaniu wspélnoty (communion)®.

Personalizm wspolczesny nie jest indywidualizmem. Jest to personalizm
spolecznosciowy. Osoba wystgpuje w srodowisku ,,ty” oraz ,,my”. Jej istoty nie
stanowi absolutna odrgbnosé 1 indywidualnosé, ale raczej jej ciazenie ku drugiej
osobie. Czlowiek realizuje si¢ w spolecznosci 0oséb 1 w $wiecie: w rodzinie, spo-
lecznosci lokalne), wspdlnocie pracy. Podstawowym aktem osoby jest zatem two-
rzenie wspolnoty 1 spolecznosci (société). Wspdlnota (communion) stanowi funda-
ment bytu spolecznego 1 jest centralna funkcja osoby. Poglebianie wiezi spotecznej
jest gléwnym zadaniem czlonkow danej spotecznosci. Jednostka nie moze istnied
bez spotecznosci, ale spolecznos¢ musi by¢ tak zorganizowana, by byt zachowany
prymat osoby nad rzecza, by byla to spotecznos¢ osob, a nie przedmiotow.

Dzialalnosé publiczna — mig¢dzy spoleczenstwem a wspélnota

Istotg zycia spotecznego znakomicie uchwycil w swej teorii F, Ténnies, autor dzie-
ta Gemeinschaft und Gesellschaft (1887). Postawil on w nim tezg o rozkladzie
wspolnoty (Gemeinschaft) pod wplywem rewolucji naukowo-technicznej 1 zwiaza-
nych z nia pozytywistycznych teorii naukowych’. Tonnies twierdzil, ze spoleczen-
stwo nie moze by¢ traktowane wylacznie jako spotka zalozona przez racjonalnie
dzialajace jednostki w celu osiagniecia okreslonych korzysci. Dzieje sie tak dlate-
go, 1z istniejg dwa rodzaje ludzkiej woli wplywajace na ksztalt spoleczenstwa:
wola plynaca z niedostgpnej dla refleksji jazni ludzkiej, zwana wolg organiczng
(Wesenwille), oraz wola bedaca wynikiem namystu 1 wyrachowania, zwana wolg
arbitralng (Kirwille). 7 kazdym rodzajem woli wiaze si¢ inny typ ludzkiego dzia-
lania: wola organiczna to dzialanie z wewngtrznej potrzeby; wola arbitralna to
dzialanie ze wzgledu na jakie$ zewnetrzne cele, do ktérych urzeczywistnienia ma
ono doprowadzi¢. Stosunki spoleczne ksztaltuja si¢ pod wplywem obu rodzajow
woli, ale w kazdym wypadku sg to stosunki innego rodzaju. Dzigki woli organicz-
nej powstaje wspolnota (Gemeinschaft), dzigki woli arbitralnej - spoleczenstwo
(Gesellschaft). Obie formy organizacji zycia spolecznego posiadajg wiele cech
przeciwstawnych:
1) we wspodlnocie dominuja wigzy pokrewienstwa, braterstwa, wspolpracy; w spote-
czenstwie — wigzy umowy, wymiany dobr materialnych i wyrachowania,
2) wspolnota laczy ze soba ludzi jako osoby; spoleczenstwo — jako ,,bezosobo-
wych” wykonawcow powierzonych rél,
3) we wspdlnocie czynnikiem kontroli spolecznej jest zwyczaj i tradycja; w spo-
leczenstwie — sformalizowane prawo,

¢ Zob. B. Bombala, Kreatywnosé osoby — odkrywanie sacrum, [w:] Czy sacrum jest jeszcze $wiete?, ved.
Z. Kunicki. Olsztyn 2000.
" Zob. 1. Szacki, Historia mysli socjologicznej, cz. 2, Warszawa 1981, s. 502.
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4) czlonkowie wspdlnoty kieruja sie w swym postgpowaniu wiara; czlonkowie
spoleczenstwa — wzgledem na opinig publiczna,
5) gospodarcza podstawa wspolnoty jest wlasnosé prywatna obcigzona funkcja
spoleczna 1 ,,wspolnota pracy”, spoleczefistwa — wlasno$é prywatna®.
W nauce funkcjonujg zatem dwa podstawowe pojecia okreslajace zbiorowosci
ludzkie: spoleczefistwo 1 spotecznosé¢ (wspdlnota). Spoteczenstwo to domena ba-
dan naukowych, dzialan i reform, a spolecznos¢ to pole refleksji filozoficzne;j. Z kolei
termin ,,wspdlnota” (communio) na gruncie personalizmu uzywany jest na okreslenie
wyzszego stadium zycia spolecznego. Wspdlnota oznacza idealny przypadek zycia
zbiorowego, wyzszy 1 glebszy etap integracji spolecznosci. Wspolnota osob jawi
si¢ tam, gdzie zachodzi wspolnosé débr, idei, sposobéw zycia, wartosci, dazen 1 po-
wolania.

Personalizm przyjmuje, ze w ramach bytu spolecznego wystepuja mniej
lub bardziej zwarte konfiguracje spoleczne. Ludzie lacza sie w formy ,naturalne”
1 ,5ztuczne”. Pierwsze posiadaja charakter pierwotny: malzenstwo, rodzina, ple-
mie, narod. Drugie za$ maja charakter pochodny: stan, klasa, organizacja, paristwo.
Personalistyczny model spoteczenstwa opiera sie na formach naturalnych. Formy
sztuczne, zgodnie z tym ujeciem, winny peini¢ funkcje pomocnicza wzgledem
form naturalnych. Przerost form sztucznych prowadzi bowiem do patologii w zyciu
politycznym, spolecznym i gospodarczym, takich jak: totalitaryzm, autokratyzm,
biurokratyzm. Dlatego nie mozna uznaé za wspolnoty tych zbiorowosci, ktérym chodzi
tylko 1 wylacznie o interesy gospodarcze, zyski, wigzy autorytetu i dyscypliny.

Nie sg zatem wspolnotami organizacje zhierarchizowane, w ktérych domi-
nuja wiezi stuzbowe oparte na autorytecie formalnym 1 dyscyplinie (biurokracja).
Nazwa ta natomiast dobrze oddaje istote tych organizacji, w ktérych relacje mieg-
dzyludzkie opieraja si¢ na wolnosci, dobrowolnosci, zaangazowaniu. Przywrocenie
naturalnym formom spotecznym normalnych warunkéw rozwoju moze si¢ dokonaé
przez wprowadzenie do Zzycia publicznego naczelnych zasad etyki personalistycz-
nej, ktorymi sg :

- personalizm. Zasada ta stol na strazy osobowej godnosci czlowieka, Godnosé
osobowa przystuguje czlowiekowi jako wartosci autotelicznej 1 przejawia si¢ w je-
go niezbywalnych prawach elementarnych. Wszelkie formy przymusu, wyzysku
i manipulacji naruszaja ludzka godno$é (totalitaryzm, technokratyzm, biurokra-
tyzm);

- solidaryzm. Zasada solidarmosci wyklucza zaréwno skrajny indywidualizm, kté-
ry przeczy spoleczne) naturze czlowieka, jak 1 kolektywizm, obdzierajacy cziowie-
ka z godnosci osobistej i sprowadzajacy go do roli przedmiotu w procesach spo-
lecznych. Wymaga ona wspoéldziatania, zgodnie z posiadanymi umiejgtnosciami,
z pelnym zaangazowaniem w pomnazanie dobra wspélnego;

- pomocniczo$¢. Zasada ta chroni osob¢ ludzka, grupy oraz ,ciala posrednie”
przed niebezpieczefistwem utraty naleznej im autonomii; wskazuje na uzupelniaja-

8 Ibidem, s. 503.
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ce 1 pomocnicze dzialania wigkszych organizmow spolecznych. Spolecznosci wyz-
szego rzgdu powinny wkraczad jedynie tam, gdzie ich pomoc jest niezbedna.

- uczestnictwo. Zasada ta zapewnia sprawiedliwe, proporcjonalne 1 odpowiedzial-
ne uczestnictwo wszystkich czlonkdéw spoteczenstwa w rozwoju zycia spoleczno-
gospodarczego. Uczestnictwo wyraza glgbokie aspiracje czlowieka dazacego do
realizacji aktywnie pojmowanej wolnosci w zyciu politycznym, spotecznym i go-
spodarczym. Wymaga ono petnego dostepu do prawdy i informacji’;

- organiczna koncepcja zycia spoleczno-gospodarczego. Koncepcja ta wymaga
tworzenia struktur spotecznych, ktore ulatwig wspdlprace migdzy organizacjami
(stowarzyszenia zawodowe, ugrupowania gospodarcze, przedsigwzigcia publiczno-
prywatne, organizacje mi¢dzynarodowe);

- dobro wspolne. Dobro to mozna okresli¢ jako caloksztalt takich warunkéw zycia
spolecznego, w jakich ludzie moga pelniej 1 szybciej osiggna¢ swoja osobista do-
skonalos¢. Wymaga ono pelnego uczestnictwa jednostek i spotecznosci w budowie
infrastruktury polityczne), spotecznej i kulturalne;j.

Wymienione wyze) zasady tworza fundamenty personalistycznej etyki
spolecznej — pozwalaja na poprawne budowanie instytucji i relacji spotecznych.
Staja si¢ zarazem kryteriami, ktére pozwalaja na ocene funkcjonowania admini-
stracji i wprowadzanych reform'®. W pelnej zgodnosci z tymi zasadami pozostaje
art. 30 Konstytucji RP, ktory glosi: ,,Przyrodzona i niezbywalna godnos¢ czlowieka
stanowi Zrédlo wolnosci i praw cztowieka i1 obywatela. Jest ona nienaruszalna, a jej
poszanowanie 1 ochrona jest obowigzkiem wladz publicznych”. Nalezy podkresli¢,
ze art. 30 powinien stanowié punkt wyjscia przy tworzeniu etyki administracji.

Szczegolne znaczenie dla dzialalnosci publiczne) ma dobro wspolne i po-
mocniczosé. Dobro wspdlne w tym przypadku oznacza tworzenie swoiscie pojetej
minfrastruktury”, ktora okresla granice 1 warunki wszelkiej aktywnosci czlowieka-
obywatela: politycznej, spolecznej, gospodarczej, kulturalnej. To wlasnie ta ,,infra-
struktura” w najwiekszym stopniu wplywa na jakos$¢ 1 efektywnos¢ aktywnosci
obywateli. Inaczej mowiac ,,infrastruktura publiczna™ to panstwo doskonale lub
rézne odcienie szarosci zycia spolecznego i gospodarczego, gdy panstwo dosko-
natym nie jest. Z kolei zasada pomocniczosct uzmystawia, ze bez aktywnosci oby-
wateli owa infrastruktura publiczna bedzie tylko biurokratyczng atrapa, utrudniaja-
cq rozwdj oséb 1 wspdlnot.

Nowy typ przywdédztwa w dzialalnosci publicznej
Dzialalnos¢ publiczna w perspektywie personalistycznej prowadzi do nowego po-

strzegania wladzy i rzadzenia. W coraz wiekszym stopniu staje si¢ ona wspolza-
rzadzaniem i samorzadem. Klasyczne pojecie ,,wladztwa” zastepowane jest przez

“1. Olenski, Prawo do prawdy i prawo do informacji jako podstawy spolecznego ladu informacyjnego,
[w:] Etyka w Zyciu gospodarczym, ,Annales™ 2002, t. 5.

¥ por. B. Bombala, Doskonalenie organizacji w personalistycznej koncepcji zarzadzania, [w:] Etyka
w Zyciu gospodarczym, ,Annales™ 2003, t. 6, s. 176.
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pojecie ,,przywodztwa”. Wnikajac w istotg przywddztwa, nalezy stwierdzié, ze nie
jest ono sprawowaniem wladzy w tradycyjnym znaczeniu tego slowa''. Szczegdlny
rodzaj przywédztwa — przywédztwo personalistyczne'> — ma miejsce wtedy, gdy
lider i jego zwolennicy wchodza we wzajemne zwiazki, ktore wynosza ich na wyz-
szy poziom motywacji 1 moralnosci. Wazne jest, iz z gruntu moralny charakter
takiej relacji polega na podniesieniu na wyzszy poziom zachowan oraz etycznych
aspiracji tak lidera, jak 1 tych, ktorzy z nim wspoldzialaja.

Naczelng zasada przywodztwa personalistycznego jest uznanie godnoSci
osoby za podstawg dzialania i wspoldzialania. Takie podejscie wynika z uzmysto-
wienia faktu, iz ,,podmiot dzialajacy”, ktorym jest przywodca, oddzialuje na
»przedmiot”, ktérym nie jest rzecz, lecz rowniez czlowiek — osoba ludzka. A to oz-
nacza, ze kazdy czlowiek powinien by¢ traktowany jako podmiot, a nie jako
przedmiot. Istotg pracy przywoédcy (eidos) jest bowiem odslanianie ,,horyzontow”,
czyli przyszlych stanow organizacji (spolecznosci) i drég do nich prowadzacych,
czyli potencjalnych dzialan. Rozwdj organizacji i spolecznosci nie jest mozliwy
bez aktywnosci i zaangazowania wszystkich jej cztonkdéw. By taki stan osiagnaé,
przywodca ma pozwala¢, a nawet zacheca¢ do swobodnego dzialania. W procesie
przywodztwa personalistycznego zwraca sie uwage na wspdlnotowy charakter
aktywnosci. Organizacje i spotecznosci staja sie tu przedmiotem zbiorowych decy-
zj1 1 zachowan, ktére opieraja si¢ na systemie wspolnie podzielanych wartoscei.
Przywodztwo takie jest dynamiczne w tym sensie, ze liderzy ,,przydaja wladzy”
(empowerment) wspolpracownikom, ktérzy w rezultacie sg zdolni do samodzielno-
$ci w realizacji zadan i rozwijania swych kompetencji'’.

Rozwijajac powyzsza mysl, nalezy stwierdzié, ze orientacja personali-
styczna nie oznacza jednostronnego, eksperckiego przeksztalcania organizacji
1 spotecznosci, lecz wspdldziatanie ze wszystkimi interesariuszami i przeksztalca-
nie $wiata od ,,wewnatrz”, poczynajac od siebie samego jako integralnej czastki'®.
Wymaga to uswiadomienia, ze aktywnos¢ jest dzialaniem, ktore wiagze si¢ z ksztal-
towaniem bytu ludzkiego, jednostkowego 1 spolecznego. Jest nig nie tylko bezpo-
$rednia praca, ale roéwniez inne czynniki zwigzane z catym bytem czlowieka, prze-
ksztalcajace go, intensyfikujace i rozwijajace jego zycie. Natomiast dzialania bez-
sensowne, niszezace, degradujace czlowieka 1 wspolzycie ludzkie lub przyrode nie
sq praca w sensie filozoficznym, lecz ,,antypraca”. Aktywnos¢ przywodcy wiaze
si¢ wigc z ogromna odpowiedzialnoscia, zwielokrotniong liczbg 0s6b znajdujacych

Y por. J. MacGregor Burns, Wladza przywédeza, {w:] Wiadza i spoleczenstwo., oprac. J. Szczupa-
czynski, Warszawa 1995, s. 262-272.

12 Zob. B. Bombala, W poszukiwaniu nowego modelu ksztaleenia menedzera, |w:| Eiyka w 2yciu gospo-
darezym, Annales” 2004, t. 7, s. 96. Zblizona do koncepeji przywodztwa personalistycznego jest rozwijana
w USA koncepcja servant leadership (zob. Focus on Leadership: Servant-Leadership for the 21st Century (Hardcover),
ed. L. C. Spears, M. Lawrence, New York 2002).

W analizach nowego przywédziwa przyjmuje sig, iz nalezy rozwijaé pigé kompetencji: umicjgtnosei
przeprowadzenia krytycznej oceny sytuacji i wykrywania problemow; umiejetnosei wizjonerskic; umiejetnosci
jezykowe i komunikowania si¢; umicjgtnosci sterowania wrazeniem; umiejetnosci przydawania wladzy (partycy-
pacja pracownicza, ustalanie ambitnych celdw, usuwanie biurokratycznych ograniczen).

" Zob. B. Bombata, The Autocreation of a Manager in the Process of Transformational Leadership,
~Analecta Husserliana™ 2002, R. 76.
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si¢ pod jego pieczg i rangg podejmowanych przedsi¢wzigé. Naklada to na przy-
wobdce szezegdlne wymagania, zobowigzany jest on zawsze do odpowiedzialnego
dzialania:

Odpowicdzialne dzialanie jest przeprowadzone przez sprawce w szczegolny sposob. Sprawca podcj-
muje i speinia je przy mnicj lub bardzicj pelnym zrozumicniu naocznym zaréwno powstajgccj 2 jego
dzialania sytuacji, wzigtej w aspekcie wartosei [...], jak | wartosci motywdw, ktore sklonily go do
dzialania. We wszystkich fazach swego dzialania sprawca uswiadamia sobic jego zwigzek z wartoscig
pozytywng lub ncgatywna jego wyniku i podejmuje je czy tez kontynuuje ze $wiadoma aprobaty
warto$ci wyniku, a przez to takze stusznosci i stosownosci swego dzialania®.

Zrozumialym jest zatem stwierdzenie, ze dzialalnos$é publiczna jest w najwyz-
szym stopniu dzialalno$cia odpowiedzialng. Inna kwestig jest natomiast to, czy osoby
petniace funkeje publiczne takg $wiadomos¢ posiadajg. Jak zauwaza A. Piekara:

W polityce kadrowej, gdy zamierza si¢ powicrzy¢ wazne administracyjne stanowisko, szercgowe
badz kicrownicze, na ktérym szczegoélnic wymagane jest wysokic poczucic profesjonalnej i moralnej
odpowiedzialnosci musi si¢ wezesnicj zadu¢ pytanic: gdzie, w jakim $rodowisku rodzinnym i spo-
Jecznym, pod czyim wplywem ksztaltowaly si¢ zasady i uznawanc wartosci kandydata. Czy [...]
dokonywalo si¢ to pod wplywem pogladu, 7¢ o szczgsciu i prestizu decydujy jedynic spryt, picnigdze
i wysoki stan posiadania, czy wrecz inaczej: decydujagcymi czynnikami przynoszacymi powodzenic
w zyciu i szacunck ludzi sy uczciwa praca, dobrze wykonywana, wiedza zdobyta rzetelng nauka oraz

przyzwoitosé w stosunkach z ludzmi'®,

Ten drugi poglad jest pozadany, gdyz oznacza postawe spolegliwg, zyczli-
wq wobec ludzi, pozwalajaca czgsto na rozwigzywanic trudnych problemow
z godnoscia 1 honorem.

Nowa administracja publiczna — miedzy biurokracjy a adhockreacja

Swiadoma dzialalno$é publiczna winna ksztaltowa¢ warunki zycia obywateli z uwz-
glednieniem tych idei, teorii, koncepcji i praktyk, ktore sg efektywnie wykorzystywane
w rdznych krajach i daja wspaniale rezultaty. Przyjmuje si¢ dzisiaj, iz wiele inspiracjl
moze dostarczy¢ $wiat organizacji gospodarczych i organizacji non profit (sektor trzeci
w ujeciu R. Wuthnowa). [stnieje pewna prawidlowosc: jezeli paistwo przejmuje coraz
wiecej funkcji stowarzyszen dobrowolnych, to spoleczenstwo staje si¢ coraz bardziej
apatyczne i pojawiaja si¢ tendencje autokratyczne. Obecnie obserwuje si¢ wzrost rohi
sektora spolecznego, ktory przenika w coraz wigkszym stopniu sektor panstwowy
1rynek.

Sektor panstwowy (sektor pierwszy) mozna opisac jako zbior aktywnosci
zorganizowanych 1 legitymizowanych przez przymus. Cechuje si¢ formalizmem.
ktéry ma odbicie w dokumentach prawnych, oraz centralizacja, ktora jest zwiazana

" R.Ingarden, Ksigzeczka o ezlowicku, Krakow 1987, 5. 76.
' A. Pickara, Obywatel wobee administracji publicznej, Master of Business Administration” 2003, nr 3,5 3.
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z hierarchig 1 administracja centralna. Przymus jest ,,miekki”, sa to sankcje zwiaza-
ne z prawem. Prawomocnos¢ jest legalna.

Drugi sektor tworzy gospodarka (rynek), czyli zbior aktywnosci laczacych
si¢ z wymiang dobr 1 uslug zwiazanych z zyskiem, korzyscia, opartych na mecha-
nizmie cenowym, taczacym si¢ z regulowanym poziomem oczekiwan i realizacja
tych oczekiwan. Cechuje go wysoka innowacyjnosé i elastycznos¢. W sektorze tym
nie wystepuje przymus.

Sektor trzeci (sektor pozarzadowy, sektor spoteczny) jest to obszar dobro-
wolnej dzialalnosci obywateli. Nie jest zwigzany ani z formalnym przymusem, ani
z orientacja na zysk. Jest to dzialalnos¢ wolna od ekonomicznych kryteridw. Sektor
ten nie jest sformalizowany. Stowarzyszenia dzialajace w jego obrgbie posiadaja
status prawny, ale ich dzialalnos¢ opiera sie na udziale ludzi dobrej woli, ktdrzy
bezinleresownie poswiecajq swoj czas, zdolnosci 1 energie.

Nowa administracja publiczna oznacza zmiang kulturowsa, obejmujaca re-
forme struktur organizacyjnych, przywodztwa i1 sposobow dziatania. Chodzi tu
o przeksztalcanie biurokracji w adhockreacj¢ — odejscie od modelu weberowskiego
i tworzenie warunkow do rozwijania form wspoélnotowych (Tonnies). Zmiany te sq
zgodne z ewolucjg struktur 1 systemdw zarzadzania w sektorze drugim i pozwalaja
na rozwoj partnerstwa publiczno-prywatnego'’.

W teorn organizacji 1 zarzadzania wyrdznia si¢ dwa podstawowe typy
struktur organizacyjnych: mechanistyczne i organiczne. Podstawa mechanistycz-
nego typu struktury jest klasyczna koncepcja modelu biurokratycznego Maxa We-
bera. Cechg wyrdzniajaca biurokracji jest niezdolnos¢ do zmian wewnetrznych pod
naciskiem otoczenia. Zmiany sa pozome, sprowadzaja si¢ do mnozenia nowych
przepisow. W organizacji biurokratycznej kazde dzialanie przebiega wedlug usta-
lonych 1 zapisanych wzorcoéw zachowan (przepiséw organizacyjnych). Takie po-
dejscie wplywa na sztywnos¢ organizacji i powstawanie wielu patologii (blednego
kota biurokracji, idealizmu biurokratycznego, wyuczonej nieudolnosci, przeniesie-
nia celow).

Struktura organiczna (adhockreacja) ma natomiast charakter inwencyjno-
kreatywny; dzigki rozwijaniu szeroko pojetej dzialalnosci innowacyjnej moze re-
agowac na zmiany zachodzace w otoczeniu. Jest bardzo elastyczna, a nawet nie-
okreslona, co pozwala na restrukturalizacje organizacji w zaleznosci od napotyka-
nych problemow. Zazwyczaj dla wytwarzania nowych idei, rozwigzywania pro-
blemdéw 1 opracowywania strategii organizacja jest swobodna, natomiast podczas
implementacji wymagana jest wigksza koordynacja.

Wprowadzenie modelu organicznego do administracji publicznej powoduje
radykalne zmiany w wymiarze praktycznym — staje si¢ ona zarzadzaniem publicz-
nym, przyjmujac nastepujacy ksztalt:

7 Zob. E. Hibner. Proejroystosé wspolpracy sektora publicznego = kapitalem prywatiym w §wictle pre
piséw projekiu ustawy o partnerstwie publiczno-pryvwatnym, [w:] Etvka w Zyciu gospodarczym, ,Annales” 2005,
t. 8,5 311-320.
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- wladze aktywizujace. Gléwnym zadaniem struktur wladzy staje si¢ pelnienie
funkeji katalizatora, ktéry pomaga obywatelom i spolecznosciom w rozwoju infra-
struktury;

- wladze w rekach spolecznosci, czyli uwlaszczenie obywateli zamiast obslugi-
wania. Oznacza to odebranie biurokracji prawa wlasnos$ci 1 przekazanie go spo-
lecznosciom;

- wladze Kierujgce si¢ poczuciem misji, czyli wladze przewidujace, koncentruja-
ce swa uwage na formutowaniu misji, ukazywaniu dalekosi¢znych celdéw 1 pozo-
stawiajace obywatelom pelng swobode wyboru metod sluzacych wypelnieniu tej
misji (rozwijanie sektora trzeciego);

- wladze zorientowane na wyniki. Sklanianie organizacji publicznych do skon-
centrowania si¢ na wynikach swej dzialalnosci, a nie na procedurach 1 przepisach;

- wladze Kkierujace si¢ interesem obywatela (konsumenta uslug publicznych).
Oznacza to odejscie od wymagan biurokracji 1 skoncentrowanie uwagi na zaspo-
kajaniu potrzeb obywateli.

- wladze przedsiebiorcze. To z kolei oznacza myslenie kategoriami gospodarza,
ktory dba o pomnazanie dobra wspoélnego; zmiana funkcji redystrybucyjnej na
przedsiebiorcza.

Zmiana roli instytucji publicznych prowadzi do rozszerzenia i wzbogacenia metod
swiadczenia przez nie ustug. Wprowadzenie nowych technologii usprawnia proce-
sy decyzyjne 1 wlacza w nie obywateli. Podobnie jak w przypadku bankowosci
domowej, powstajaca ,wirtualna” administracja publiczna (e-government) czyni
z dotychczasowego petenta aktywnego uczestnika zarzgdzania publicznego. E-go-
vernment to nowa forma organizacji administracji publicznej, ktéra wykorzystuje
interakcje 1 zmiany relacji miedzy agendami rzadowymi a obywatelami, przedsie-
biorstwami, konsumentami i instytucjami publicznymi, spowodowane przez zasto-
sowanie nowych technologii informacyjnych. Wirtualna administracja publiczna
oznacza integrowanie ustlug administracji w srodowisku sieci komputerowych i re-
alizacje duzej czescei relacji petent—urzednik zdalnie'®.

Reasumujac, mozna stwierdzié, iz personalistyczna koncepcja zarzadzania
publicznego daje nie tylko podstawy ontologiczne i aksjologiczne administracji, ale
wzmacnia ja takze w wymiarze praktycznym. Tworzy ona, w ujeciu personali-
stycznym, wraz z sektorem drugim i trzecim jeden organizm. Efektywno$¢ poli-
tyczna, gospodarcza 1 kulturalna systemu, jakim jest panstwo, zalezy od ,jakosci”
relacji migdzy sektorami. Jako$¢ ta w najwiekszym stopniu zalezy od stanowione-
£o prawa, sprawnosci administracji 1 etyki zycia publicznego.

18 : . ) . . . . . .
D. Dziuba, ITw zarzqdzaniu publicznym - w warunkach tvorzenia spoleczesistw informacy juych, [wi|
Nowoczesna technologia w administracji publicznej, Warszawa 2003.
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Biurokracja, czyli instytucja marnotrawstwa i zlego zarzadzania'®,
Studium przypadku

Duze sukcesy w walce z patologiami biurokratycznymi odniést Rudy Perpich,
gubernator Minnesoty. Utworzyl on stanowisko tzw. mistrza instytucji, ktory za-
pewnia pracownikom zbiurokratyzowanych instytucji duza swobodg dztalania 1 ochro-
ne przed niechetnymi ich dzialaniom szefami. Program aktywizowania pracownikow
(STEP — Strive Toward Excellence in Perforomance — Dazenie do doskonalosci
w pracy) zostal wprowadzony przez utworzong przez Perpicha Komisje Badania
Marnotrawstwa 1 Zlego Zarzadzania. Jego wspolpracownik Wiliam Andres (mene-
dzer) doprowadzil do radykalnych zmian, wychodzac z zalozenia, ze produktyw-
nosci nie mozna narzucic¢ z zewnatrz, ze musi by¢ ona stymulowana od wewnatrz,
ze jest wynikiem dzialan oddolnych. Méowil on, ze ,Mozna to osiagnaé tylko po-
przez danie pracownikom uprawnien do robienia tego, co uwazaja za wlasciwe.
Jedli pomozesz ludziom zorientowac sig, co jest wlasciwe, i dasz im uprawnienia
do robienia tego, to uzyskasz znakomite wyniki. Uzyskasz takie wyniki, o jakich
nawet nie $nig ci, co siedza w wielkich gabinetach na samej gorze”.

Zasady funkcjonowania programu STEP byly bardzo proste. Opieral sie on
na pracy zespolowej 1 inicjatywach oddolnych, koordynowanych przez zarzad pro-
gramu. Zarzad zbieral propozycje od pracownikow, ktorzy zglaszali pomysly in-
nowacyjne, 1 najbardziej obiecujgcym z nich nadawal range¢ oficjalnych projektow
STEP. Kryteria wyboru byly podobne do tych, ktére stosowaly ,,wladze przedsi¢-
biorcze” w calej Ameryce. Propozycje projektow musialy byé zgloszone przez
zespoly, ich realizacja nie mogla pociqgaé za sobg zadnych nowych kosztéw i mu-
sialy one dotyczy¢ przynajmniej jednej z szesciu dziedzin: nastawienia na potrzeby
klienta, pomiaru jakosci pracy, decentralizacji wladzy, wspoludzialu w zarzadza-
niu, nowych form wspolpracy, zaawansowanych technologii.

Program dawal pracownikom duzo korzysci 1 satystakcje. Otrzymywali oni
pozwolenie na dzialalnos¢ innowacyjng, uzyskiwali pomoc techniczng przy opra-
cowywaniu swoich wnioskow, szefowie zostali zobowigzani do wysluchiwania ich
propozycji 1 realizacji programéw zaaprobowanych przez zarzad, mieli zapewniong
ochrong w przypadku jakichkolwiek konfliktow z dyrekcjq.

Funkcjonowanie programu przyczynito si¢ do poprawienia efektywnosci
pracy réznych wydzialow instytucji stanowych. Skrécono na przyktad o polowe
czas oczekiwania na wydanie prawa jazdy, zwigkszono frekwencj¢ w parkach sta-
nowych o ponad 300%. Doswiadczenia plynace z tego programu unaocznily, ze
przeprowadzanie decentralizacji wymaga silnego poparcia naczelnego kierownic-
twa. Na dole hierarchii moga powstawac swietne pomysly, ale w systemach scen-
tralizowanych sq one zazwyczaj lekcewazone. Ironia jest to, ze w scentralizowa-
nych instytucjach (ministerstwach, systemach szkolnych, programach) trzeba naj-

" Opracowano na podstawic: D. Osborne, T. Gaebler, Rzqd=i¢ inaczej. Jak duch pr=edsiebiorczosci
przenika i przeksztalea administracje publiczng, Posman 1992,
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pierw zmienié przepisy, by dopuscic¢ szeregowych pracownikéw do projektowania
jakiejkolwiek zmiany. Tego typu dzialania okresla si¢ mianem deregulacji.

Po to, by pracownicy mieli prawo dzialania wedlug wlasnych pomyslow,
niezbedne jest zdecentralizowanie o$rodkow podejmowania decyzji. Istnieje bo-
wiem prawidlowosé: wysilki odgorne zmierzajace do zwigkszenia produktywnosci
zmniejszaja ja zazwyczaj 1 obnizaja morale, natomiast wysitki zmierzajace do pod-
niesienia morale przez danie pracownikom wigkszych uprawnien zazwyczaj pod-
nosza zarowno morale, jak 1 produktywnos¢.

Warunkiem koniecznym, wspierajacym proces decentralizacji, jest inwe-
stowanie w rozwdj pracownikoéw. Najlepsze organizacje dobrze oplacajg swoich
pracownikéw 1 staraja si¢ im zapewnic¢ jak najlepsze warunki pracy. Poza tym duzo
inwestujg w ich szkolenie. Oczywiste jest bowiem, ze waznych decyzji nie moga
podejmowacé niekompetentni i zle wyszkoleni urzednicy.



