Jerzy Supernat
Instytut Nauk Administracyjnych

Uniwersytet Wroctawski

Administracja jako splot uméw

Uwagi wstepne

W XX wieku dominujagcym administracyjnym rozwigzaniem organizacyjnym,
stuzacym realizacji zadan publicznych i1 §wiadczeniu ustug publicznych, byta hierarchiczna
biurokracja. Praca menedzeréw publicznych (public managers) polegata z zasady na
nakazywaniu podporzadkowanym stuzbowo urzednikom w miar¢ jednolitej realizacji
szczegblowo okreslonych i powtarzalnych, chociaz specjalistycznych zdan. W XXI wieku
zroznicowane 1 $wiadome swych praw spoteczenstwa oczekuja i wymuszaja wprowadzenia
nowych modeli administracji i administrowania. Wyzwania XXI wieku 1 sposoby ich
rozwiazywania sa liczniejsze 1 bardziej ztozone niz kiedykolwiek: dyspersja wiladzy i
zanikanie granic sprawia, ze problemy, wobec ktérych stoi administracja publiczna, staja si¢
zarobwno bardziej globalne, jak 1 lokalne. Skomplikowane problemy zréznicowanych i
mobilnych populacji coraz bardziej eliminuja uproszczone rozwigzania, a rozwigzania
rutynowe 1 powtarzalne (one-size-fits-all solutions) ustgpuja miejsca podejsciom
zindywidualizowanym / spersonalizowanym (customized approaches). Jednym stowem,
tradycyjny hierarchiczny model administracji nie odpowiada juz wymaganiom ztozonych,
szybko zmieniajacych si¢ czaséw. Sztywne systemy biurokratyczne z procedurami
rozkazodawczo-kontrolnymi, ograniczeniami  daleko  posunig¢tego podzialu pracy,
zorientowanymi do wewnatrz kultura organizacyjna i operacyjnymi modelami nie nadajq si¢
w szczegblnosci do rozwigzywania problemoéw, ktdére przekraczaja granice organizacyjne.
Administracyjnym rozwiazaniem zarysowanych problemow staje si¢ model administracji jako
splotu uméw (nexus of contracts) czy administracji sieciowej (networked government). W
konsekwencji podstawowa metafora dla opisania zmian zachodzacych w administracji
publicznej stato si¢ pojecie umowy. Pojawia si¢ ono wtedy, kiedy trzeba opisa¢ zar6wno

stosunki w obregbie administracji publicznej, jak 1 stosunki nawigzywane przez nia na



zewnatrz'. Oznacza to, ze administracja publiczna przeksztalca sie z biurokratycznej
hierarchii nawiazujacej stosunki wtadcze w splot umoéw.

Szerokie wykorzystywanie przez administracj¢ publiczng uméw i administrowanie w
sieciach tworzonych z innymi podmiotami oraz przez te sieci nie jest oczywiscie zjawiskiem
catkowicie nowym czy wymyslonym dopiero w XXI wieku. W swej organizatorskiej
dziatalnosci panstwo w istocie od zawsze wspOtpracowata w szerokim zakresie z podmiotami
prywatnymi, stowarzyszeniami 1 organizacjami charytatywnymi, aby realizowa¢ zadania
publiczne i $wiadczy¢ ustugi publiczne. Wystarczy powiedzie¢, ze juz starozytni Grecy
podatki pobierali za posrednictwem rolnikéw (a wigc korzystali z outsourcingu), a panstwowe
kopalnie oddawali w korzystanie koncesjonariuszom”. Tym niemniej, dzigki wielu réznym
czynnikom 1 uwarunkowaniom, w tym postgpowi technologicznemu i szerszym zmianom w
gospodarce i spoleczenstwie, ktére sprzyjaja sieciowej formie organizacji, dzisiejsza
tendencja w kierunku administracji jako splotu uméw jest mocniejsza i jakosciowo inna od
tego, co mialo miejsce wczesniej. W szczegllnosci szerokie wykorzystywanie przez
administracj¢ umOéw oraz administrowanie przez sie¢ jest dzisiaj efektem jednoczesnego
wpltywu czterech czynnikéw czy tendencji, ktére zmieniaja ksztatt sektora publicznego na
$wiecie, a mianowicie: 1) administrowania za posrednictwem podmiotéw trzecich — third-
party government, 2) wspOlnego administrowania — joined-up government | holistic
governance, 3) oczekiwan obywateli — citizen demand 1 4) rewolucji cyfrowej — digital

revolution.

Administrowanie za posrednictwem podmiotéw trzecich

Administracja publiczna w coraz szerszym zakresie realizuje zadania publiczne i
$wiadczy ustugi publiczne nie bezposrednio, korzystajac z wlasnych pracownikéw, lecz za
posrednictwem firm prywatnych (przedsigbiorcow) 1 organizacji pozarzadowych. Wystarczy
wskaza¢, ze w Stanach Zjednoczonych programy w stylu Nowego Ladu, w ktérych
administracja zajmuje role gléwnego dostawcy ustug, staly sic wyjatkowo rzadkie®. Jak
podkresla D. Kettl, po II wojnie swiatowej wszystkie wielkie przedsigwzigcia administracji
federalnej (programy opieki zdrowotnej Medicare i Medicaid, programy ochrony i restytucji
srodowiska, programy przeciwdziatania ubdstwu i szkolenia zawodowego, programy budowy
autostrad migdzystanowych oraz programy budowy zaktadéw oczyszczania nieczystosci)
zostaty zrealizowane na drodze partnerstwa publiczno-prywatnego’. Przy czym dostarczanie

ustug publicznych przez podmioty trzecie coraz czesciej wykracza poza tradycyjne dziedziny



(opieka i pomoc spoteczna, technologie informacyjne, gromadzenie i wywdz nieczystosci itd.)
1 spotykane jest na coraz to nowych obszarach, takich jak zarzadzanie szkotami publicznymi,
zarzadzanie zakladami karnymi czy obstuga wojska i dziatah wojennych. Szczegdlnie
spektakularny jest ten ostatni obszar. Prywatne firmy realizuja w USA wiele zadan
zarezerwowanych wczesniej dla zotnierzy: utworzenie systemu taczno$ci, koordynowanie
logistyki, §wiadczenie ustug transportowych, konserwacja samolotow bojowych, utrzymanie
baz, przygotowywanie i wydawanie positkow, przestuchiwanie jencéw, szkolenie Zotnierzy
itd. Nota bene do wzrostu liczby prywatnych firm zaangazowanych w obstuge wojska i
dzialan wojennych przyczynito sie militarne zaangazowanie USA w Afganistanie i w Iraku’.
Bardziej ogdlnie mozna jeszcze powiedzie¢, ze popularnos¢ administrowania za
posrednictwem zewngtrznych partneréw prywatnych i pozarzadowych ma u swych zrédet
takze ograniczenia finansowe, ktére wymagaja, aby administracja publiczna osiagata wigcej
za mniej (more for less)°. Podobny wymdg ekonomizacji funkcjonowania administracji
publicznej (unikania strat oraz osiagania celéw bez dodatkowych naktadéw finansowych)
znalazt si¢ w sformutowanym przez J. Bocia nowym pojeciu administracji inteligentnej’.
Administrowanie za posrednictwem podmiotoéw trzecich w praktyce czgsto stanowi
»przedtuzenie” wspdlnego administrowania, o ktéorym ponizej. W konkretnym przypadku
realizacji zadan publicznych okreslonych ustawa z dnia 28 marca 1933 r. o grobach i
cmentarzach wojennych® odpowiednia sie¢ moga utworzyé organy administracji rzadowej i
administracji samorzadowej (a takze fundacje, stowarzyszenia i instytucje spoleczne) oraz

wlasnie podmioty trzecie (partnerzy prywatni).

Wspdlne administrowanie

Coraz czgsciej r6zne organy administracyjne, w tym rzadowe i samorzadowe, dziataja
wspllnie, aby dostarczy¢ bardziej zintegrowane ustugi. Koncepcja wspdlnego
administrowania wyrasta z przekonania, ze waznych celéw publicznych nie mozna osiagnaé
ani przez osobne dzialania istniejacych organdéw, ani przez utworzenie nowego superorganu.
Rozwigzaniem ma by¢ skupienie dzialan formalnie odrgbnych organizacji (organéw) w
kierunku poszczegdlnych celéw publicznych. Wspdlne administrowanie stuzy zatem
koordynowaniu dziatan w poprzek granic organizacyjnych bez usuwania tychze granic.
Termin wspdlne administrowanie jest w istocie terminem zbiorczym, ktéry opisuje rézne

sposoby skupiania formalnie odrgbnych organizacji na rzecz realizacji celéw, przed jakimi



stoi dany rzad (bezrobocie, spoteczne wykluczenie, przestepczos¢, alkoholizm, ochrona
srodowiska, terroryzmg, przedsigbiorczos¢ 1 konkurencja, rewitalizacja miast itd).

Wynikajaca ze stabosci konwencjonalnej administracji publicznej potrzebg wspdlnego
administrowania poglebia fragmentaryzacja czy rozproszenie administracji publicznej
zwiazane z wylaczaniem zadan publicznych z hierarchicznej biurokracji i nadawaniem im
nowych form organizacyjnych (prawa publicznego i1 prawa prywatnego), w tym réznych
wyspecjalizowanych agencji (agencji — urzgdow centralnych, agencji — panstwowych oséb
prawnych oraz agencji — spétek handlowych)'®. Administracja publiczna przestaje zatem by
hierarchicznym monolitem, nie jest juz megabiurokracja, lecz multibiurokracja czy
biurokracja rozproszona. Jednocze$nie proces ten, wymuszany przez ztozonos¢ globalnych i
lokalnych probleméw, wobec ktérych stoi administracja i ktéry w sumie nalezy ocenié
pozytywnie, rodzi wilasne problemy, przede wszystkim z koordynacja dziatania licznych
nowych administrujacych podmiotéw, ktérych rozwiazaniem ma by¢ wilasnie wspdlne
administrowanie' .

Wspdlne administrowanie jest niewatpliwie przejawem ogolniejszych tendencji
$wiatowych, chociaz za jego ojczyzng nalezy uzna¢ Wielka Brytanig, gdzie potrzeba
wspdlnego administrowania ujawnita si¢ najbardziej i zostala uznana za podstawowy cel
reformy sektora publicznegolz. Ogtaszajac w swoim czasie program modernizacji
administracji, premier T. Blair powiedzial: “Wiele z najtrudniejszych zadan, przed ktérymi
stoi rzad, nie daje si¢ tatwo przyporzadkowaé¢ do tradycyjnej struktury administracji...
Potrzebujemy lepszej koordynacji i wigcej pracy zespotowej” (Many of the biggest challenges
facing government do not fit easily into traditional Whitehall structures... We need better
coordination and more teamwork right across government)”’. Natomiast w jednym z
wywiadéw z tamtego okresu stwierdzit zwiezle: ,,zlozone problemy wymagaja ztozonych
rozwiazan” (joined-up problems need joined-up solutions)".

Szczegblnym przypadkiem wspdlnego administrowania jest bezposrednia wspotpraca
organéw administracyjnych panstw cztonkowskich Unii Europejskiej, odpowiadajacych za
realizacj¢ prawa wspdlnotowego w okreslonej dziedzinie, oraz Komisji Europejskiej w
ramach obligatoryjnych transgranicznych sieci organéw administracji publicznej. Naleza do
nich miedzy innymi utworzone przez Komisj¢ w drodze specjalnych decyzji Europejska Sie¢
Ochrony Konkurencji (the European Competition Network — ECN) oraz europejskie sieci
organdw regulacyjnych w sektorach infrastrukturalnych: Europejska Grupa Organéw
Regulacyjnych dla Sieci i Ustug Lacznosci Elektronicznej (the European Regulators Group

for Electronic Communications Network and Services) oraz Europejska Grupa Organéw



Regulacyjnych dla Energii Elektrycznej i Gazu Ziemnego (the European Regulators Group
for Electricity and Gas)". Z kolei przyktadem wspéipracy organéw administracyjnych w
skali globalnej jest dobrowolna Migdzynarodowa Sie¢ Ochrony Konkurencji (the
International Competition Network — ICN), ktorej zwigzle ujety cel glosi: All competition all
the time. ICN utworzyto w Nowym Jorku w pazdzierniku 2001 r. czternascie organdéw
ochrony konkurencji. W 2007 r. w jej sktad wchodzito juz ponad dziewigcdziesiat organow
ochrony konkurencji (w tym polski Urzad Ochrony Konkurencji 1 Konsumentéw) z
osiemdziesieciu dwéch krajéow'®. Sie¢ ma do pewnego stopnia charakter wirtualny (nie ma
stalego sekretariatu ani statej siedziby): zorientowane na realizacj¢ okreslonych projektéw
prace zespoléw roboczych tocza sig za posrednictwem wspélczesnych $rodkéw tacznosci'.

Prezentacja ich wynikéw oraz dyskusja ma miejsce w trakcie corocznych konferencji ICN'8,
Oczekiwania obywateli

Obywatele oczekuja dzisiaj wigkszej kontroli nad wilasnym zyciem, wigkszych
mozliwosci dokonywania odpowiadajacych im wyboréw i — w konsekwencji — wigkszej
r6znorodnosci oferowanych przez administracj¢ ustug, a takze wigkszej ich indywidualizacji /
personalizacji (customization). W konkretnym przypadku rodzina dotknigta poczatkowo
»jedynie” bezrobociem moze stana¢ wobec szeregu dalszych probleméw: depresji, problemu
alkoholowego, utrzymania dotychczasowego standardu zycia, realizacji obowiazku szkolnego
(brak markowych ubran i réznych gadzetéw, posiadanych przez szkolne kolezanki i kolegéw,
wydaje si¢ dzieciom w wzmiankowanej rodzinie tak istotny, ze odmawiaja uczg¢szczania do
szkoly), nabycia nowych umiej¢tnosci zawodowych, spotecznego wykluczenia, braku
perspektyw zyciowych itd. Tradycyjnie zorganizowana administracja, postrzegajaca
rzeczywisto$¢ przez pryzmat swojego wewnetrznego zorganizowania i podchodzaca odrgbnie
do szczegdtowo okreslonych zadan, moze nie by¢ w stanie efektywnie odpowiedzie¢ na
oczekiwania rodziny o ktérej mowa. Jak celnie pisze R. Hummel: ,Biurokracja jest
efektywnym narzedziem postgpowania z duza liczba ludzi. Jednak ‘efektywnym’ na swdj
sposob. Poniewaz jest rzecza niemozliwa szczegétowo i1 doglebnie zaja¢ si¢ kazdym,
biurokracja wykrywa to, co jest ‘relewantne’ w $wietle zadan, dla realizacji ktérych zostata
utworzona. W rezultacie tylko te fakty ze ztozonego zycia jednostek, ktore sa relewantne z
punktu widzenia zadah biurokracji, staja si¢ przedmiotem jej zainteresowania. Aby osiagnac
takie uproszczenie, wspotczesna biurokracja wymyslita ‘strong’ 1 ‘sprawe’. Na wejsciu do

biurokracji indywidualne osoby sa przeksztalcane w strony i sprawy i tylko ta osoba, ktéra



kwalifikuje si¢ jako strona, zyska zainteresowanie biurokracji. Doktadnie jest tak, ze
biurokracja nigdy nie jest tworzona po to, aby zajmowac si¢ ludzmi: biurokracja ‘zatatwia’

wylacznie ‘sprawy’ (it ‘processes’ only ‘cases’)” .

Powyzsze znaczy, ze realizacja
zréznicowanych oczekiwan obywateli wymaga odej$cia od typowej dla biurokracji silnej
orientacji na stanowiska pracy z nieznanymi obywatelom biurokratami (faceless bureaucrats)
oraz rezygnacji z postrzegania organdw administracyjnych bardziej w kategoriach
formalistyczno-strukturalnch niz ludzkich, wymaga po prostu innego modelu administracji i
innego modelu administrowania. Krétko méwiac, im wazniejsze staja si¢ réznorodnos¢ i
indywidualizacja w $§wiadczeniu ustug, tym bardziej preferowana forma ich §wiadczenia bgda
sieci, w ktorej rozne organy i podmioty blisko ze soba wspotpracuja.

Inaczej mozna powiedzie¢, ze administracja sieciowa powinna by¢ zorientowana na
obywateli-klientow. Innymi stowy, organy i — przede wszystkim — agencje rzadowe powinny
postrzega¢ obywateli (i organizacje), z ktéorymi wchodza w kontakt, jako swoich klientéw,
ktérych potrzeby nalezy zna¢ i zaspokaja¢. Logika reagowania na potrzeby klientéw jest
oczywista w przypadku rzadowych agencji konkurujacych z prywatnymi organizacjami,
nawet jednak i wéwczas, gdy ustugi oferuje klasyczna administracja publiczna, korzystajac z
monopolu lub nie pobierajac zadnych optat, traktowanie zainteresowanych jak klientéw moze
poprawi¢ efektywnos$¢ administrowania. Najogélniej rzecz ujmujac, chodzi o to, aby
funkcjonowanie administracji publicznej charakteryzowato takie korzystanie z jej zasobdw,
ktére jest cenione przez obywateli-klientéw™. Swoja droga idea, ze organy i agencje
administracyjne maja klientéw, nie jest wcale taka nowa. Juz bowiem w 1936 r. M. Dimock
zauwazyl, ze ,,Zadowolenie klienta jest w réwnej mierze zadaniem administracji publicznej,
jak 1 biznesu. (...) Jezeli funkcjonariusz administracji ma stale na wzgledzie ostateczny
rezultat, a mianowicie zadowolenie klienta, to dziatania, jakie nalezy podja¢, aby poprawic
organizacje administracji, staja si¢ oczywiste™>'.

Warto podkresli¢, ze postrzeganie obywatela jako klienta prowadzi do wyraznej
dystynkcji pomigdzy klientem i obywatelem. Jak ujal to A. Gore: ,,Obywatel moze
uczestniczy¢ w demokratycznych procesach decyzyjnych; klient otrzymuje $wiadczenia od
konkretnych stuzb. Wszyscy Amerykanie sa obywatelami. Wigkszo$¢ jest konsumentami
(rozmaitych ustug publicznych — J.S.)"*2. Rozréznienie takie uwazane jest za cenne, poniewaz
poprawia sytuacje¢ jednostki. Jak pisze dalej cytowany A. Gore: ,,W demokracji licza si¢
zarowno obywatele, jak 1 klienci. Jednak w trakcie oddawania glosow obywatele rzadko maja
okazje wplyna¢ na dziatanie instytucji publicznych, ktére bezposrednio ksztattuja jakos¢ ich

zycia: szkét, szpitali, osrodkéw doradztwa rolniczego, osrodkéw pomocy spotecznej”*. Nota



bene jego wielki i zwycigski rywal prezydent G.W. Bush w swoim inauguracyjnym
wystapieniu zaapelowal o naréd ,,obywateli, a nie widzéw; obywateli, a nie poddanych”.
Aktywni obywatele niewatpliwie angazuja si¢ w sprawy publiczne, a nie oczekuja pokornie u

drzwi biurokratycznej struktury na niedostosowane do ich potrzeb ustugi.

Rewolucja cyfrowa

Postep technologiczny ostatnich lat pozwala organizacjom wspdipracowaé z
zewnetrznymi partnerami w czasie rzeczywistym (in real time) czy nawet w bezczasowym
czasie (in timeless time), co wczesniej nie byto mozliwe.

Angielski noblista w dziedzinie ekonomii z 1991 r. R.H. Coase wykazal w latach
trzydziestych XX wieku, ze wielko$¢ organizacji jest zdeterminowana przez koszty
gromadzenia informacji**. Jego zdaniem pojawienie si¢ olbrzymich organizacji biznesowych
zostalo spowodowane przez koszty transakcyjne zwigzane z wytwarzaniem, dystrybucja i
sprzedaza towaréw 1 ustug. Organizacje istnieja po to, aby minimalizowaé koszty
transakcyjne. Im wyzsze sa koszty transakcyjne wykonywania danej funkcji, tym wigksze jest
prawdopodobienstwo, ze organizacja nie powierzy wykonania tej funkcji innej organizacji,
lecz wykona ja sama. W czasie, kiedy R.H. Coase dokonywat swoich obserwacji, koszty
transakcyjne prowadzenia biznesu migdzy organizacjami byly z reguly bardzo wysokie:
informacje i dostawy przeptywaty bardzo wolno. W nastgpstwie tego organizacje decydowaty
si¢ na samodzielne wytwarzanie wielu produktdw, a nie na zawieranie kontraktéw z
zewnetrznymi organizacjami. Postgpujac tak, budowaty masywne hierarchiczne struktury,
pozwalajace gromadzié, przetwarzac, potwierdzac i przechowywaé wszystkie te informacje,
jakich potrzebowaty, aby przyjmowa¢ zamoéwienia, wytwarza¢ produkty, wysyta¢ je i
sprzedawa¢ klientom. Teoria R.H. Coase’a pomogla wyjasni¢ wzrost hierarchicznej
biurokracji w sektorze prywatnym (i — mutatis mutandis — w sektorze publicznym) w
pierwszej potowie XX wieku.

W dniu dzisiejszym Internet zredukowat koszty informacji w stopniu wczesniej
niewyobrazalnym. Komunikacja i wspétpraca z partnerami w poprzek granic organizacyjnych
stala si¢ nieskonczenie lepsza, szybsza i tansza. Wspdtczesne technologie pozwalaja
organizacjom dzieli¢ si¢ informacjami w czasie rzeczywistym i integrowac swoje procesy z
partnerami znajdujacymi si¢ w ich otoczeniu™. Wszystko to obniza koszty transakcyjne
wspotpracy i powoduje, ze bardziej korzystna staje si¢ wspotpraca z innymi niz wykonywanie

wszystkiego samemu. W efekcie — tak, jak przewidywal R.H. Coase — zwigksza si¢ zakres



korzystania z outsourcingu oraz liczba partneréw i sojuszy. W 2000 roku R.H. Coase
stwierdzil, ze dzigki wspoiczesnym technologiom wzro$nie liczba matych organizacji, a duze
beda stawac si¢ jeszcze wigksze, a to dzigki temu, iz moga koncentrowa si¢ na
podstawowych dziataniach (concentrate on core activities) i powierza¢ innym to, czego same

nie moga dobrze zrobi¢ (contract out what they can’t do well)%.

Uwagi koncowe

Oddziatywanie wskazanych powyzej czterech czynnikéw powoduje mig¢dzy innymi,
ze administracja publiczna z biurokratycznej hierarchii staje si¢ splotem umoéw czy
administracja sieciowa, a niektére organy administracyjne staja si¢ de facto organami
zarzadzajacymi umowami (contract management agencies). Dobrym przyktadem takiego
organu jest amerykanska agencja rzadowa the National Aeronautics and Space Administration
— NASA. Jeszcze w latach dziewigcdziesiatych XX wieku NASA prawie wszystkie swoje
dziatania zwiazane z projektowaniem, budowa, startem, utrzymaniem i ladowaniem
wahadlowcéw przekazata megakontraktorowi (the United Space Alliance — USA). USA i jego
olbrzymia sie¢ subkontraktorOw wykonywali niemal wszystkie prace w programie
wahadlowca, zuzywajac 90 procent jego budzetu. Dzisiaj NASA korzysta z sieciowych
partneréw w jeszcze wiekszym zakresie”'.

Zauwazy¢ jednak nalezy, ze model administracji jako splotu kontraktéw oraz
administrowanie przez sie¢C wymaga od administracji publicznej opanowania wielu nowych
umiejgtnosci, w tym umiejgtnosci organizacyjnych pozwalajacych stworzy¢ wtasciwa sie€ i
zapewni¢ odpowiedzialno$¢ jej uczestnikow. Brak zdolno$ci zarzadzania sieciowymi
partnerami, nie moéwiac juz o braku zdolnosci realizacji zadan publicznych przez sama
administracjg, moze narazi¢ panstwo na powazny zarzut pustego panstw (hollow state)™.
Statym koniecznym warunkiem efektywnoSci administracji jako splotu umoéw oraz
administrowania przez sie¢ jest w szczeg6lnosci wzajemne zaufanie sieciowych partneréw
wyrastajace z akceptacji celu, dla ktérego podejmuje si¢ wspdlprace i ktérego osiagnigcie
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fundamentalng dla administracji przysztoSci, jest zakres 1 tempo realizacji modelu
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' Zob. K. Walsh, Public Services and Market Mechanisms. Competition, Contracting and the New Public
Management, Macmillan Press, New York 1995, s. XVIIL. Por. Z. Cieslik, Umowa administracyjna w panstwie
prawa, Zakamycze 2004, D. Kijowski, Umowy w administracji publicznej, (w:) Podmioty administracji
publicznej i prawne formy ich dziatania. Studia i materiaty z konferencji jubileuszowej Profesora Eugeniusza
Ochendowskiego, Torun 2005, s. 281 i n. oraz M. Swora, Panstwo kontraktujqce. Reforma sektora panstwowego
w Nowej Zelandii, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2005, rok LXVII, zeszyt 4, s. 149 i n.

* Zob. S.E. Finer, The History of Government: Ancient Monarchies and Empires, vol. 1, Oxford University Press
1999, s. 351.

? Zob. S. Goldsmith, W.D. Eggers, Governing by Network. The New Shape of the Public Sector, The Brookings
Institution, Washington 2004, s. 10.

4 Zob. D.F. Kettl, Sharing Power: Public Governance and Private Markets, The Brookings Institution,
Washington 1993, s. 4.

3 Zob. P.W. Singer, Corporate Warriors. The Rise of the Privatized Military Industry, Cornell University Press
2003.

6 Zob. The Tools of Government. A Guide to the New Governance, edited by L. Salamon, Oxford University
Press 2002 oraz J. Supernat, Administracja publiczna w Swietle koncepcji New Public Management, (w:)
Jednostka, panstwo, administracja — nowy wymiar, Migdzynarodowa Konferencja Naukowa Olszanica 23-26
maja 2004 r., redakcja naukowa E. Ura, Rzeszéw 2004, s. 469 i n.

7 Zob. I. Boé, Administracja publiczna jako organizacja inteligenma, (w:) A. Btas, J. Bo¢, J. Jezewski,
Administracja publiczna, pod red. J. Bocia, Kolonia Limited, Wroctaw 2003, s. 361.

Dz. U. Nr 39, poz. 311 ze zm.

® W sytuacji zagrozenia, jakie przedstawiaja soba zdecentralizowane, niepanstwowe organizacje, takie jak Al
Kaida czy kartele narkotykowe, sieciowe podejscie wydaje si¢ jedynym gwarantem narodowego
bezpieczenstwa. Jak méwia J. Arquilla i D. Ronfeldt z RAND Corporation: Siatke zwalcza sig siecia (It takes a
network to fight a network).

19 Zob. E. Knosala, L. Zacharko, R. Stasikowski, Nowe zjawiska organizacyjno-prawne we wspdlczesnej
administracji polskiej, (W:) Podmioty administracji publicznej i prawne formy ich dziatania..., s. 315 i n. oraz E.
Knosala, Perspektywy biurokracji (szkic z nauki administracji), (w:) Biurokracja, 111 Migdzynarodowa
Konferencja Naukowa Krynica Zdréj 2-4 czerwca 2006, redakcja naukowa J. Lukasiewicz, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa Oddziat w Rzeszowie, Rzeszo6w 2000, s. 279 i n.

"' Zob. E. Bardach, Getting Agencies to Work Together. The Practice and Theory of Managerial Craftsmanship,
The Brookings Institution, Washington 1998.

"2 Zob. m. in. T. Ling, Delivering Joined Up Government in the UK. Dimensions, Issues and Problems,
,~Administracja publiczna. Studia krajowe i mi¢gdzynarodowe”, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Administracji
Publicznej w Bialymstoku, nr 2/2003, s. 203 i n.

3 UK. Cabinet Office, Wiring It Up: Whitehall’s Management of Cross-cutting Policies and Services, U.K.
Performance and Innovation Unit, London, December 2000.

14 ,»Observer” 1998, May 31.

15 O sieciach tych traktuje moj referat Koncepcja sieci organow administracji publicznej, w: Koncepcja systemu
prawa administracyjnego. Zjazd Katedr Prawa Administracyjnego i Postepowania Administracyjnego Zakopane
24-27 wrzesnia 2006 r., red. J. Zimmermann, Warszawa 2007, s. 207 i n.

'® Niektére kraje reprezentowane sa przez dwa organy ochrony konkurencji. Szczegéty zob. na stronie Sieci:
http://www.internationalcompetitionnetwork.org/index.php/en/home

"7 Zob. G. Roebling, S. A. Ryan, D. Sjoblom, The International Competition Network (ICN) two years on:
concrete results of a virtual network, EC Competition Policy Newsletter 2003, nr 3, s. 37 i n.

'8 Pierwsza konferencja odbyta si¢ w 2002 r. w Neapolu, kolejne w Merida w Meksyku, w Seulu, w Bonn, w
Cape Town oraz w Moskwie (nastepne zostaty zaplanowane w Japonii oraz Szwajcarii). Materialy z konferencji
dostgpne sa na stronie http://www.internationalcompetitionnetwork.org/index.php/en/library/conference.



10

PR, Hummel, The Bureaucratic Experience, St. Martin’s, New York 1977, s. 24-25. Podobnie i bardzo celnie
M. Lipsky, Street-Level Bureaucracy. Dilemmas of the Individual in Public Services, Russell Sage Foundation,
New York 1980, s. 54 i n. oraz 140 i n.

0 Zob. MLJ. Horn, The Political Economy of Public Administration. Institutional Choice in the Public Sector,
Cambridge University Press, New York 1995. Zdaniem noblisty H.A. Simona, istotnym warunkiem
pozwalajacym potaczy¢ organizacyjne dziatania ze spotecznymi potrzebami jest to, aby organizacje korzystaty
wylacznie z tych zasobéw, do przyznania ktérych potrafia nakloni¢ spoteczenstwo (przez rynek lub
demokratyczne procedury) w zamian za $wiadczone przez siebie ustugi, zob. tenze, Why Public Administration?,
Public Administration Review 1998, no. 58, s. II.

2 Cytuj¢ za: L.E. Lynn, Jr., Public Management as Art, Science, and Profession, Chatham House, Chatham
1996, s. 86.

** A. Gore, From Red Tape to Results: Creating a Government That Works Better and Costs Less. The Report of
the National Performance Review, Government Printing Office, Washington 1993, s. 6.

» Tamze.

** Zob. tegoz, The Nature of the Firm, (w:) R.H. Coase, The Firm, the Market and the Law, University of
Chicago Press 1990, s. 33 i n.

* Zob. na przyktad J.K. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzqdzania wiodgcej firmy produkcyjnej $wiata, przekt.
G. Luczkiewicz, MT Biznes, Warszawa 2005.

% 70b. B. Tedashi, Coase’s Ideas Flourish in the New Economy, ,,New York Times” 2000, October 2.

?7 Jak 25 sierpnia 2006 r. powiedziata dyrektor wykonawczy Programu Konstelacji S. Hilding: ,,Pod koniec tego
miesigca oglosimy wybdr wykonawcy, ktéry zbuduje CEV (Crew Exploration Vehicle) — nastgpce
wahadlowcéw. W zeszlym tygodniu oglosiliSmy wybdér dwéch prywatnych partneréw w programie COTS
(transport zalogi i tadunkéw do stacji kosmicznej — przyp. red.), ktérym NASA przekaze ok. 500 mln dolaréw na
rozwdj technologii. (...) po dwustopniowej selekcji wybraliSmy dwie z dwudziestu propozycji. My zapewniamy
wybrancom kapital poczatkowy, oni za$ s3 odpowiedzialni za znalezienie reszty Srodkéw niezbgdnych do
uruchomienia systemOéw, nad ktérymi pracuja. WybraliSmy dwa systemy, ktére naszym zdaniem majq
najwigksza szans¢ powodzenia, zaréwno od strony technicznej, jak i biznesowej (celem NASA jest stworzenie
komercyjnych $rodkéw transportu na orbit¢ i do stacji kosmicznej, z ktérych agencja bgdzie korzystata jako
tylko jeden z klientdw, aby mdc si¢ skoncentrowa¢ na tym, co jest poza nizsza orbita okotoziemska i
przygotowac si¢ do ladowania na Ksigzycu czy do podrézy na Marsa — JS). Jeden nosi nazwe SpaceX, drugi
RpK. To catkiem nowe podejscie. Zwykle agencja okresla szczegétowe specyfikacje i wymagania techniczne,
potem przejmuje wyprodukowany przez kontrahentdw sprzet i infrastrukturg¢ na wlasnos¢. W tym przypadku
NASA przedstawita jedynie ostateczne cele, pozostawiajac decyzje dotyczace konstrukcji i dzialania systemu
prywatnym partnerom. Agencja ma ograniczony budzet na inwestycje, wigc zachgcila ich do samodzielnego
szukania Zrédet finansowania, jednocze$nie umozliwiajac pdzniejsza sprzedaz ustug transportowych innym”, Na
Ksiezyc i dalej. Czy mozliwa jest prywatyzacja miedzynarodowej stacji kosmicznej? Z Suzanne Hilding
rozmawiat Piotr Gillert, ,,Rzeczpospolita”, nr 198 (7492) z 25 sierpnia 2006 .

% Zob. miedzy innymi Governance and Performance. New Perspectives, edited by L.E. Lynn Jr., C. Heinrich,
C.J. Hill, Georgetown University Press 2000 oraz R.A.W. Rhodes, What is New about Government and Why
does it Matter? (w:) Governing Europe, edited by J. Hayward, A. Menon, Oxford University Press 2003, s. 61 i
n.
¥ J.Bo¢, op. cit., s. 366.



