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Struktury heterarchiczne
w administracji publicznej

Abstrakt
W artykule zaprezentowano problematyke struktur heterarchicznych, ktére coraz czgsciej staja si¢ in-
strumentem realizacji zadan publicznych. Ukazano specyfike umow relacyjnych i znaczenie zaufania
w ich tworzeniu i realizacji. Zarysowano ewolucj¢ koncepcji governance w sektorze publicznym.
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1. Wprowadzenie

Wazne miejsce w dorobku naukowym Profesora Adama Btasia zajmuja prace po-
Swiecone problemowi zaufania obywateli do panstwa. Zagadnienia dotyczace relacji
migdzy obywatelem a panstwem stanowiag dla niego problem zaré6wno naukowy, jak
i praktyczny — najcze$ciej zreszta dazy do polaczenia obu tych wymiaréw. W pracach
Profesora wielokrotnie przewija si¢ problem zjawisk spoteczno-prawnych, ktére podwa-
7ajg zaufanie obywatela do panstwa®. W administracji publicznej kwestia podwazonego
zaufania wigze si¢ z ostabieniem wartosci takich jak: uczciwo$¢, odpowiedzialno$e,
transparentno$¢ i sprawnos¢ dzialania.

W literaturze przedmiotu wyodrgbnia si¢ dwa rodzaje zaufania: polityczne i spo-
teczne. Zaufanie polityczne posiada — ogdlnie rzecz biorgc — dwa wymiary. Pierwszy
z nich dotyczy zaufania do poszczegdlnych instytucji konkretnego systemu polityczne-
go (specific trust), np. samorzadu terytorialnego. Drugi, zwigzany zresztg z pierwszym
1 stanowigcy w pewnym sensie jego pochodng, jest efektem zaufania do konkretnych
jednostek, ktére na podstawie autorytetu formalnego reprezentuja rzeczone instytucje
(lidership trust), np. prezydenta, burmistrza, wojta. Kategoria zaufania spolecznego
obejmuje wzajemne zaufanie obywateli do siebie (interpersonal trust) oraz wzajemne

zaufanie organizacji do siebie (inter-organizational trust), np. samorzadowych, bizneso-

1 Zob. A Bta$ (red.), Niepewnos¢ sytuacji prawnej jednostki w prawie administracyjnym, Warszawa
2014; A. Btas, Wspolczesne problemy prawa administracyjnego i nauki administracji, [w:] J. Super-
nat (red.), Miedzy tradycjg a przysztosciq w nauce prawa administracyjnego, Wroctaw 2009, s. 42
in.; A. Bla$, Zagadnienie zakresu zadan socjalnych administracji publicznej w wspotczesnym pan-
stwie liberalnym, [w:] M. Gielda, R. Raszewska-Skatecka (red.), Administracja publiczna wobec wy-
zwan i oczekiwan spolecznych, Wroctaw 2015, s. 15 i n.
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wych, non-profit®*. Zaufanie polityczne i spoteczne nawzajem si¢ przenikaja i nie da si¢
wyodrebni¢ ich czystej postaci. Zwigzki pomiedzy powyzszymi dwoma kategoriami sa
istotne, jednakze nie sg one zawsze jednoznaczne, a w literaturze istnieje spor na temat
ich przyczynowosci i kierunku®. Konglomerat interakcji zaufania tworzy perspektywe,
zbidr mozliwych ustosunkowan, znaczacych reakcji jednostek i organizacji na okreslone
obiekty otoczenia. Jak wida¢, kontinuum urzeczywistnien zaufania jest szerokie i zdaje

si¢ go odzwierciedla¢ termin governance.

2. Governance. Struktury hierarchiczne i heterarchiczne

H. Izdebski stoi na stanowisku, ze praktyczne znaczenie koncepcji governance w admi-
nistracji publicznej jest konsekwencja tradycji danego kraju oraz jego kultury politycznej,
prawnej i administracyjnej*. A zatem za pomoca governance jednostki i struktury zdetermi-
nowane okreslong tradycja 1 kulturg reguluja postepowanie swoje oraz innych aktoré6w spo-
fecznych. Wytworzona w konkretnych uwarunkowaniach koncepcja governance, bezspornie
modyfikowana przez zasady, warto$ci i prawo Unii Europejskiej funkcjonuje jako perspek-
tywa, przez ktorg jednostki i struktury filtrujg sktadniki rzeczywistosci spoteczno-prawne;j.
W latach 70. XX wieku amerykanski politolog i dyplomata H. Cleveland, analizujac prze-
miany spoteczno-instytucjonalne i reformy polityczne, wyodrebnit dwie dystynktywne ce-
chy tych przeobrazen: pierwsza to postepujaca transformacja struktur organizacyjnych, ktére
ze struktur hierarchicznych ewoluujg w kierunku struktur sieciowych, drugg cechg stanowit
rozwoj kolegialnych systemow sprawowania wladzy’. Dostrzegana wspotczesnie redefinicja
klasycznej formy wtadzy opartej na hierarchii i scentralizowanym sterowaniu, stanowi prze-
widywany przez Clevelanda proces sptaszczania struktur organizacyjnych, ktore ewoluuja
w kierunku sieci, charakteryzujacych sie¢ mniejsza kontrola, znaczaca eliminacja wiezi hie-
rarchicznych oraz dyfuzja wladzy, ktdra zlokalizowana jest w wielu osrodkach decyzyjnych.
Partycypacja w XXI wieku rozumiana jako ,,aktywna forma uczestniczenia w zyciu publicz-
nym na zasadzie wspoldecydowania i wspottworzenia, opierajaca si¢ na kooperacji i §wiado-

mosci wspolnego dobra™, jest urzeczywistnieniem przewidywan Clevelanda, ze proces po-

Zob. A. Chrisidu-Budnik, Three Dimensions of Trust in Inter-Organizational Networks, ,International
Journal of Contemporary Management” 2016, nr 1, s. 73.

Por. M. Wisniewski, Zaufanie do samorzqdu terytorialnego w Polsce — proba oceny ,,,Ruch Prawni-
czy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2015, nr 3, 5.32.

H. Izdebski, Od administracji publicznej do public governance, ,,Zarzadzanie Publiczne” 2007, nr 1,
s. 17.

5 H. Cleveland, The Future Executive: A Guide for Tomorrow’s Managers, New York 1972, s. 12.

E. Mrozek, Kolektywna inteligencja i partycypacyjna kultura podejmowania decyzji, [w:] A. Dabrow-
ski, A. Schumann, J. Wolenski (red.), Podejmowanie decyzji, pojecia, teorie, kontrowersje, Krakow
2015, s. 53.
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dejmowania decyzji stanie si¢ bardziej ztozony, uczestniczy¢ w nim begdg organizacje
publiczne, prywatne i pozarzadowe, a takze obywatele.

Governance nalezy rowniez postrzega¢ jako forme adaptacji zbiorowosci do coraz bar-
dziej zglobalizowanej, kompleksoweji sfragmentaryzowanej rzeczywistosci. Fragmentacja
oznacza wielowymiarowy proces rozczlonkowania, podziat ogélnie pojmowanej rzeczywi-
sto$ci na szereg wzglednie autonomicznych porzadkow’. W kontekscie fragmentacji zmianie
ulega logika funkcjonowania administracji publicznej, ktora, chcae funkcjonowac coraz bar-
dziej sprawnie, zmuszona jest otwiera¢ si¢ na interakcje z podmiotami zewnetrznymi.
Zwlaszcza administracja samorzagdowa musi podejmowac wyzwanie kreowania organizacji
sieciowych, a w ich ramach zarzadzac relacjami z partnerami o zréznicowanej proweniencji,
aby wykorzysta¢ pozostajace w ich dyspozycji zasoby na rzecz dobra wspolnego. Na pozio-
mie instytucjonalnym relacje w organizacjach sieciowych oparte sg na kooperacji i partycy-
pacji, a nie jak w ramach paradygmatu Nowego Zarzadzania Publicznego na konkurencji
1 kontroli. Na poziomie tym rola administracji publicznej polega na inicjowaniu organizacji
sieciowych i kreowaniu dominujacych w nich wartosci®. Dlatego pojecie governance od-
zwierciedla tez mechanizmy ,,podejmowania rozstrzygnie¢ publicznych uwzgledniajacych
kompleksowos¢, réznorodnos¢ i wewngtrzng konfliktowos¢ $wiata spotecznego, wspotza-
leznos¢ wystepujacych w nim podmiotéw publicznych i niepublicznych [...] uwiklanych
w roznorodne uktady sieciowe, potrzebe koordynacji wyzszego szczebla (metagovernance)
wymagajacej nie monocentrycznego osrodka wiadzy i hierarchii, lecz heterarchii™.

Termin ,,heterarchia” do nauki wprowadzit juz w potowie lat 40. XX wieku amerykan-
ski cybernetyk i neuropsycholog W.S. McCulloch. Jednak do lat 80. XX wieku powyzszy
termin pozostawal w zapomnieniu, ponownie odkryty zostat przez nauki o zarzadzaniu i po-
litologie. Wspotczesnie powyzszy termin odnoszony jest do niescentralizowanych i rozpro-
szonych osrodkow wladzy™.

W perspektywie nauki administracji istotne jest dostrzezenie w governance kon-
ceptu przejscia od zasad konkurencji i kontroli do kooperacji i partycypacji. Ewolucja
dotyczy nie tylko warstwy aksjologii, ale znajduje swoj wyraz w przeobrazeniu struktur
realizujacych $wiadczenie ustug publicznych, ktore przyjmuja postac heterarchii. Opty-

ka heterarchii w $§wiadczeniu ustug publicznych — moim zdaniem — implicite zawiera

7 A. Manterys, Wielos¢ rzeczywistosci w teoriach socjologicznych, Warszawa 1997, s. 89.

8 P.M. Jackson, Public Sector Added Value: Can Bureaucracy Deliver?, ,,Public Administration” 2001,

nrl,s. 5.

H. Izdebski, Ustroj Warszawy a ustréj metropolii europejskich, ,,Samorzad Terytorialny” 2015, nr 3, s. 80;

zob. tez A. Nelicki, Polska administracja publiczna w perspektywie governance, [w:] A. Bosiacki [ef al.]

(red.), Nowe zarzgdzanie publiczne i public governance w Polsce i w Europie, Warszawa 2010, s. 75 i n.

0 Zob. W.S. McCulloch, 4 Heterarchy of Values Determined by the Typology of Nervous Nets, ,,The
Bulletin of Mathematical Biophysics” 1945, nr 2, s. 89 i n.; J. Ogilvy, Creating Better Futures: Sce-
nario Planning as a Tool for a Better Tomorrow, New York, Oxford University Press 2002, passim.
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zatozenie, ze administracja publiczna funkcjonuje w otoczeniu innych podmiotow,
a wiec uwzgledniajac ich punkt widzenia, wzmacnia swoj potencjat poznawczy, a tym

samym zdolno$¢ rozwigzywania ztozonych probleméw.

3. Mechanizmy koordynacji

W kontekscie heterarchii istotna jest problematyka koordynacji, czyli zdolnosci
sprawowania kontroli nad przebiegiem zdarzen, synchronizacji dziatan podmiotow za-
angazowanych w procesy realizacji zadan publicznych. Logika funkcjonowania struktur
hierarchicznych przede wszystkim zasadza si¢ na sformalizowanych mechanizmach ko-
ordynacji (formal governance). W strukturach heterarchicznych koordynacja w wigk-
szej mierze oparta jest na relacyjnych mechanizmach koordynacji (relational governan-
ce)'. Podstawg dla wyksztatcenia si¢ relacyjnych mechanizmoéw koordynacji stanowita
stworzona przez amerykanskiego prawnika ITana Macneila teoria uméw relacyjnych??,
Umowy relacyjne definiowane sa jako ,,stosunki oparte na osobistym zaufaniu, czyli
takie, w ktorych wybor partnera wspotpracy odbywa sie ze wzgledu na wigzacy go z nim
indywidualny stosunek zaufania, albo tez stosunek ten wytworzyt si¢ w toku trwatej re-

lacji kontraktowej*®

. Od lat 90. XX wieku teori¢ umoéw relacyjnych zaczeto wykorzy-
stywa¢ w naukach administracyjnych dla wyjasniania mechanizméw kontraktowania
wykonywania zadan publicznych. Poczatkowo lokowano jg na biegunie przeciwnym
wobec charakterystycznych dla Nowego Zarzadzania Publicznego sformalizowanych
i szczegblowych umow. Wspolezesnie odchodzi sie od dychotomicznego podziatu, lo-
kujac powyzsze dwa mechanizmy koordynacji na dwu podstawowych wzajemnie po-
wigzanych poziomach: instytucjonalnym i behawioralnym. Pierwszy odsyta do specyfi-
ki $wiadczenia konkretnych ustug publicznych, drugi natomiast koncentruje si¢ na
charakterze interakcji z innymi podmiotami. Uwzglednienie wspotwystepowania dwu
poziomdéw — instytucjonalnego i behawioralnego — stato si¢ ramg analityczng, poprzez

ktora identyfikuje si¢ hybrydowe mechanizmy koordynacji (hybrid governance)'. Ramy

1 B. Uzzi, Social Structure and Competition in Interfirm Networks: The Paradox of Embeddedness,
»~Administrative Science Quarterly” 1997, nr 1, s. 35 i n.; L. Poppo, T. Zenger, Do Formal Contracts
and Relational Governance Function as Substitutes or Complements?, ,,Strategic Management Jour-
nal” 2002, nr 8, s. 707 i n.

12 T.R. Macneil, The Relational Theory of Contract: Selected Works of Ian Macneil, London 2001.

18 P. Machnikowski, Prawne instrumenty ochrony zaufania przy zawieraniu umowy, Wroctaw 2010, s. 105.

4 A.M. Bertelli, C.R. Smith, Relational Contracting and Network Management, ,,Journal of Public Ad-
ministration Research and Theory” 2010, vol. 20, no. 1, s. 21-40.

15 D.M. Van Slyke, Agents or Stewards: Using Theory to Understand The Government-Nonprofit Social Se-
rvice Contracting Relationship, ,,Journal of Public Administration Research and Theory” 2007, nr 2, s. 157
in.; M. Lamothe, S. Lamothe, 70 Trust or not to Trust? What Matters in Local Government — Vendor Re-
lationships?, ,,Journal of Public Administration Research and Theory” 2012, nr 4, s. 867.
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tego artykutu nie pozwalaja na wyczerpujace omoéwienie problematyki wspomnianych

mechanizmoéw koordynacji, dlatego w ponizszej tabeli przedstawiono najwazniejsze

elementy zwigzane ze strukturg formalnego i relacyjnego mechanizmu koordynacji.

Tabela 1. Formalne i relacyjne mechanizmy koordynacji.

interakcji z wy-
konawcami ushug

Niski poziom ryzyka i niski stopien zaufa-
nia do wykonawcy ustug publicznych.

Atrybuty Formalny mechanizm koordynacji Relacyjny mechanizm koordynacji
BelaCJ ¢ krétkoterminowe, zazwyczaj Relacje dlugoterminowe, odnawialne.
jednorazowe.

Charakterystyka Wysoki poziom ryzyka i wysoki

stopien zaufania do wykonawcy ustug
publicznych.

publicznych Brak oczekiwan zachowan altruistycznych | Oczekiwanie zachowan altruistycz-
ze strony wykonawcow. nych ze strony wykonawcow.
Wzajemna niezaleznos¢. Wzajemna zaleznos$¢.
Charakterystyka Wielu potencjalnych dostawcow ustug Relatywnie niska liczba potencjalnych
rynku publicznych. dostawcow ustug publicznych.

Charakter umoéw

Wysoki poziom formalizacji obowiazkow,
uprawnien, wynagrodzenia wykonawcy
oraz zasad wykonywania zadan.

Dominacja formalnych mechanizméw
egzekwowania postanowien umowy.

Relatywnie niski stopien sformalizo-
wania postanowien umowy, pozosta-
wiajacy mozliwo$¢ adaptacji jej tresci
do zmieniajacych si¢ uwarunkowan
zewnetrznych.

Dominacja nieformalnych mechani-

zméw egzekwowania postanowien
Umowy.

Charakter ustug
publicznych

Uslugi standardowe — niewymagajace
dostosowania do indywidualnych potrzeb
odbiorcy, specyfiki lokalnego rynku.

Precyzja w identyfikacji zadan sktadaja-
cych si¢ na §wiadczenie ustugi publiczne;j.

Latwosc¢ oceny standardow jakosci ushugi
i poziomu jakosci jej wykonania.

Ustugi niestandardowe — wymagaja-
ce stworzenia unikatowego procesu
Swiadczenia.

Brak precyzji w wyszczegolnieniu
zadan tworzacych calos¢ ustugi pu-
bliczne;.

Trudnos¢ oceny standardow jakosci
ustugi i poziomu jakosci jej wykonania.

Styl zarzadzania

Formalizacja, niski poziom wspotpracy,
brak wymiany informacji, kontrola ex-post.

Elastycznos$¢, wspotpraca, dzielenie
si¢ informacjami, kontrola in tractu.

Podstawowym celem jest wyegzekwowa-
nie zobowigzan.

Warunki i zasady realizacji ushugi ustalane

sg przed zawarciem umowy i nie podlega-
ja negocjacji w trakcie jej wykonania.

Ostateczna ocena realizacji ustugi
publicznej (ultimate assessment) doko-
nywana jest przez organ zlecajacy jej
wykonanie.

Podstawowym celem jest utrzymanie,
a w razie koniecznosci ,,naprawa” rela-
cji z wykonawcg ushugi publiczne;.

Warunki i zasady realizacji ustugi s3 na
biezaco negocjowane i modyfikowane.

Ostateczna ocena realizacji ustugi
publicznej dokonywana jest wspolnie,
przez organ zlecajacy wykonanie ushu-
gi i podmiot jg wykonujacy (engage-
ment in ultimate assessment).

Zrodto: opracowanie wiasne.
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4. Relacyjne mechanizmy koordynacji. Zaufanie

Administracja publiczna nigdy nie byla strukturg autarkiczng; zmuszona byta
wspolpracowac z podmiotami prywatnymi aby sprawnie realizowaé swoje cele. Jednak
dopiero w latach 80. XX wieku — w wyniku zmiany wtadzy w Wielkiej Brytanii i w Sta-
nach Zjednoczonych — zinstytucjonalizowany zostal proces kontraktowania ustug pu-
blicznych. Przez niemal trzydziesci lat, powyzszy proces pozostawal zdominowany
przez zatozenia wspomnianego juz w artykule Nowego Zarzadzania Publicznego. Zalo-
zeniem podstawowym Nowego Zarzadzania Publicznego byto przekonanie, ze redukcja
kosztow $wiadczenia ustug publicznych oraz wzrost jako$ci ich $wiadczenia jest konse-
kwencjg stworzenia warunkow konkurencji pomiedzy podmiotami wykonujacymi ushu-
gi publiczne®. Powstanie — migdzy innymi pod wptywem intensyfikacji procesow kon-
traktowania ustug publicznych — koncepcji governance zostato w poczatkowym okresie
»przesigknigte” optyka neoliberalnej ekonomii (value-for-money). Réwnoczesnie przyj-
mowano zatozenie, ze relacje miedzy administracjg publiczng a prywatnymi dostawca-
mi ustug publicznych oparte sg na antagonizmie, ktérego zroédtem jest odmienny system
wartosci. Perspektywa antagonizmu determinowata charakter interakcji miedzy powyz-
szymi podmiotami; wysoki stopien formalizacji mial zapewni¢ stabilno$¢ i przewidy-
walnos¢ systemu.

Postepujace natgzenie praktyki kontraktowania ustug publicznych, ktéra znalazia
swoj wyraz w przekazywaniu ich realizacji, poczatkowo podmiotom prywatnym, a na-
stepnie szeroko rozumianym organizacjom non-profit doprowadzita do wytonienia si¢
relacyjnych mechanizméw koordynacji. Wyksztalcity si¢ bowiem postawy oparte na
normach wzajemnosci, ktore zapobiegajg oportunizmowi. Charakter tych wigzi tworzy
kapitat spoteczny, na ktéry wedtug R. Putmana sktadajg si¢ trzy komponenty:

a) zaufanie, ktore utatwia skoordynowane dziatania;

b) odpowiedzialnos¢ za siebie i los wspolnoty, w ramach ktorej obywatele realizu-

ja wlasne interesy;

c) $wiadomo$¢ wspotzaleznosci.

Kategoria ,,zaufanie” pozostaje przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin na-
ukowych: socjologii, ekonomii, psychologii, nauk o zarzadzaniu, by wymieni¢ tylko nie-
ktore. Interdyscyplinarnos¢ kategorii ,,zaufanie” wzbogaca jego konstrukcje, ale utrudnia
konsensus odnos$nie do znalezienia jej istoty i natury'”. Dlatego syntetyczne zdefiniowanie

zaufania jest niezmiernie trudne z uwagi na niejednoznacznos¢ samego terminu, a takze

16 Zob. S. Domberger, P. Jensen, Contracting Out by The Public Sector: Theory, Evidence and Pros-
pects, ,,Oxford Review of Economic Policy” 1997, nr 4, s. 67 in.

17" Zob. D.M. Rousseau [ef al.], Not So Different After All: A Cross-Discipline View of Trust, ,,Academy
of Management Review” 1995, nr 3, 5. 393 in.
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rozmaito$¢ stosowanych we wspolczesnej nauce sposobow badania tego mechanizmu?®,
Brak jest jednej, powszechnie akceptowanej definicji zaufania, istnieje wezszy lub szerszy
opis tego zjawiska, tym niemniej przeglad powyzszych definicji pozwala wyodrgbni¢ dwa
elementy stanowiace warunek sine qua non dla powstania relacji zaufania. Pierwszy, to ry-
zyko, ktore stanowi postrzegane i szacowane przez decydenta prawdopodobienstwo straty,
ktora moze, ale nie musi, si¢ urzeczywistni¢'’. Czgsto ryzyko opisywane jest przy uzyciu
terminu ,,prawdopodobienstwo”, czyli takie zagrozenie, ktorego prawdopodobienstwo
wystapienia jest wigksze od zera, a mniejsze od 1%. Znaczenie ryzyka w relacji zaufania
szczegolnie eksponowane bylto przez laureata ekonomicznej nagrody Nobla O. Williamso-
na. Williamson twierdzil, iz relacja zaufania oparta jest na kalkulacji 1 dlatego ,.relacje
oparte na kalkulacji winny by¢ opisywane w jezyku kalkulacji, dla ktoérego termin ryzyko
jest najbardziej odpowiedni”?. Pomigdzy ryzykiem a zaufaniem wystepuje sprzezenie
zwrotne; ryzyko tworzy szanse na okazanie zaufania, ktora to relacja prowadzi¢ moze do
podejmowania decyzji obarczonych okreslonym stopniem ryzyka. Jednoczesnie dostrzec
nalezy, ze ryzyko moze wzmacnia¢ zaufanie, wowczas gdy oczekiwane od partnera wspot-
pracy zachowania ziszczg si¢. Ryzyko jako kontekst relacji zaufania odzwierciedla trudny
do przettumaczenia na jezyk polski angielski termin vulnerability, ktory jak si¢ wydaje
powinien by¢ thumaczony jako wrazliwos¢, podatnos¢, ekspozycje na szkodliwe, oportu-
nistyczne dzialania partnera wspotpracy.

Drugi, to wspolzalezno$¢. Uczestnicy okre$lonych struktur sag wzajemnie od siebie
wspotzalezni poprzez wspolnie podzielane cele. Cele podmiotow, ktére znajdujg sie
w okreslonej sytuacji, wyznaczaja perspektywe wzajemnego wplywu, a takze rodzaje
wzajemnych relacji, ktore determinuja rezultaty tej sytuacji??. Wspotzaleznos¢ wystepu-
je wowczas, gdy okreslone struktury muszg wptywac na siebie, tak aby zmiana w stanie
jednej struktury implikowata zmiang¢ stanu innej struktury. W roku 1949 amerykanski
psycholog spoteczny M. Deutsch w swojej teorii wspotzaleznosci spotecznej wyodreb-
nit dwa rodzaje wspoélzaleznosci: wspotzalezno$¢ pozytywna, ktdrej przejawem jest
wspoOlpraca, wspotdziatanie, oraz wspotzaleznos$¢ negatywna, ktorej wyrazem jest rywa-
lizacja, konkurencja?. Obecnie, takze przez Komisje Europejska, promowany jest trzeci

rodzaj wspotzalezno$ci, obejmujacy jednoczes$nie dwa rodzaje wspdtzaleznosci: wspot-

8 P. Machnikowski, op. cit., s. 18.

Y T.H. Chiles, J.F. McMackin, Integrating Variable Risk Preference, Trust, and Transaction Cost Eco-

nomics, ,,Academy of Management Review” 1996, nr 21, s. 73 i n.; K.R. MacCrimmon, D.A. Weh-

rung, Taking Risks: The Management of Uncertainty, New York 1986, passim.

J. Michalak, Refleksje nad pojeciem ryzyka, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2004,

nrl,s. 123.

2 Q. Williamson, The Mechanism of Governance, Oxford 1996, s. 485-486.

2 D.W. Johnson, R.T., Johnson, New Developments in Social Interdependence Theory, ,,Genetic, Social,
and General Psychology Monographs™ 2005, nr 4, s. 285 i n.

2 M. Deutsch, 4 Theory of Cooperation and Competition, ,Human Relations” 1949, nr 2, s. 12 i n.
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pracg i konkurencje?*. Umiejetnosé integracji dwoch relacji: wspotpracy i konkurencji,
okreslana jest mianem ,,koopetycji” (coopetition)®.

Ewolucja koncepcji governance jest konsekwencja wyksztatcenia si¢ w trakcie
procesow interakcji migdzy sektorem publicznym i prywatnym réznych zrédet zaufania,

ktore przedstawione zostaty w tabeli 2.

Tabela 2. Potencjalne Zrédla zaufania w koncepcji governance.

Autor Zrodto zaangazowania | Charakterystyka

Podstawg sg uprzednie, pozytywne relacje emocjonalne mig-
Afektywne dzy okreslonymi podmiotami, ktore uzasadniaja przekonanie,

. ze w przysztosci beda one kontynuowane.
McAllister® . . . o .
Podstawa jest percepcja podmiotu udzielajacego zaufania, ktora

Kognitywne bedac oparta na procesie myslowym, pozwala uznac, iz druga
strona wspoOlpracy jest wiarygodna (solidna, niezawodna itp.).

Podstawg jest kalkulacja, jakie zachowanie jest optacalne ze
Odstraszanie wzgledu na uniknigcie kary w postaci utraty wiarygodnosci,
reputacji przez konkretng jednostke lub instytucjg.

Podstawg jest jakos¢ uprzednich kontaktow, ktore pozwala-
Shapiro, ja wnioskowacé o przysztych zachowaniach drugiej strony.
Sheppard, Wiedza Im bardziej intensywne sa wzajemne kontakty, tym wigksza
Cheraskin®’ mozliwo$¢ rozwoju zaufania mi¢dzy stronami i tym wigksze
uwiklanie we wspotzaleznos¢.

Podstawa sa wspolnie podzielane wartosci, cele, zadania,
Identyfikacja a takze wspolne uwarunkowania zewngtrzne, tworzace szanse
badz zagrozenia dla realizacji owych celow i zadan.

Podstawa jest umowa traktowana jako instytucja spoleczna,
Kontraktualne na mocy ktorej strony zobowiazuja si¢ do prawdomownosci,
zyczliwosci, dotrzymywania obietnic itp.

Podstawa jest zaufanie do know-how partnera wspoétpracy,
Sako? Kompetencje wysokich standardow przestrzeganych we wszystkich sferach
jego aktywnosci.

Podstawa jest utrwalone przekonanie, ze reputacja partnera
Goodwill jest gwarancja zaspokojenia okre§lonych potrzeb podmiotu
udzielajacego zaufania.

2 Przyktad stanowig przepisy unijne regulujace perspektywe finansowa w latach 2014-2020, ktére

wprowadzily trzy nowe mechanizmy promujace wspotprace i konkurencje: Zintegrowane Inwestycje
Terytorialne, rozwo6j lokalny kierowany przez spotecznos¢ lokalng i hybrydowy model partnerstwa
publiczno-prywatnego.

Zob. M. Koszel, Koopetycja — strategia relacyjna wewngtrz obszarow metropolitarnych, ,,Studia
Oeconomica Posnaniensia” 2014, nr 11, s. 87.

D.J. McAllister, Affect and Cognition-based Trust as Foundations for Interpersonal Cooperation
in Organization, ,,Academy of Management Journal” 1995, nr 1, s. 24 i n.

S.P. Shapiro, B.H. Sheppard, L. Cheraskin, /n Theory: Business on a Handshake, ,Negotiation
Journal”1992, nr 8, s. 367 i n.

M. Sako, Prices, Quality, and Trust: Inter-firm relations in Britain and Japan, Cambridge 1992, passim.
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Autor Zrodto zaangazowania | Charakterystyka
Instytucjonalne qustawq jest przekor}aple, ze sys.te.m prawa .Jak 1 organy sto-
sujace prawo zachecaja i uzasadniaja podjecie ryzyka.
Rousseau, Podstawe stanowig powtarzalne relacje, w trakcie ktorych po-
Sitkin, Burt, | Relacyjne wstaje przeswiadczenie, ze intencjg jednej strony jest dziatanie
Camerer® w interesie drugiej strony.
Kalkulacja Pods‘.[a\yq jest szacowane praw.dopo.doblenstwo, ze partner
podejmie korzystne dla nas dziatania.

Zrodto: opracowanie wlasne.

5. Zakonczenie

Relacyjne mechanizmy koordynacji w sektorze publicznym sg konsekwencjg roz-

woju réoznych form kontraktowania ustug publicznych. ,,We wszystkich rozwinigtych

panstwach mozna wskaza¢ wspdlng tendencje zwiekszajacej sie roli roznego rodzaju

umow jako form dziatania administracji*®. Proces kontraktowania ustug jest sprawny,

gdy mobilizacja zasobéw potaczona jest z zaufaniem i zaangazowaniem rozmaitych

podmiotow. Dlatego, zdaniem profesora Adama Btlasia, doniostym elementem relacji

obywatel — panstwo powinno by¢ zaufanie oraz normy wspoétdziatania, wspotpracy.

Abstract

Heterarchy structure in public administration

The purpose of this article is to present heterarchy structures. This structures are becoming increas-

ingly important in process of realization public services. This paper outlines the specificity of rela-

tional contracts as well as the role of trust in collaborative relationships. It presents the evolution

of governance.

Keywords

trust, governance, heterarchy, relational contracts

¥ D.M. Rousseau [et al.], op. cit., s. 397.
% A. Modrzejewski Kontraktualizacja w globalnym i europejskim prawie administracyjnym, [w:] A. Doliwa,
S. Prutis (red.), Wypieranie prawa administracyjnego przez prawo cywilne, Warszawa 2012, s. 220.
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