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Bank Swiatowy a poprawianie jako$ci rzadzenia
w zmieniajacym si¢ Swiecie.

Sytuacja Polski i wyzwania kryzysu gospodarczego

Bank Swiatowy pojecie ,dobrego rzadzenia“ (good governance) wprowadzit na poczatku lat 90. Po reorganiza-
¢ji w 1997 r. wydzielono w Banku odrebny sektor zarzadzania publicznego, a nastepnie opracowano liste szesciu pod-
stawowych wskaznikéw dobrego rzadzenia. Wskazniki te zostaly zastosowane réwniez do badania jakosci rzadzenia
w Polsce i pokazaty, ze Polska osiaga niskie standardy we wszystkich wymiarach dobrego rzadzenia, przede wszyst-
kim w zakresie przejrzystosci dziatania sfery publicznej, jakosci regulacji, egzekwowania prawa, jak i efektywnosci oraz
skutecznosci realizacji zadari publicznych przez administracje. Ogélnoswiatowy kryzys gospodarczy podkreslit ran-
ge dobrego rzadzenia i uwypuklit jego braki, szczegélnie w dziedzinie gospodarki opartej na uwadze. Brak uwagi po-
$wigconej pozyczkom hipotecznym oraz interakeji stép procentowych z kredytami hipotecznymi doprowadzit do ne-

gatywnego efektu.

Stowa kluczowe: dobre rzadzenie, zarzadzanie publiczne, Bank Swiatowy, kryzys gospodarczy, gospodarka oparta na

uwadze.

1. Jako$¢ rzadzenia

Banku Swiatowy pojecie ,dobrego rzadzenia”
(good governance) po raz pierwszy wprowadzit do
swoich dokumentéw i programéw pomocowych
na poczatku lat 90. Zwigzane to bylo z pro-
gramami wsparcia dla krajéw rozwijajacych si¢
i odpowiedzig na postulaty poprawy skuteczno-
§ci ich funkcjonowania pod katem osiggania za-
tozonych celéw rozwojowych. Nieefektywnosé
tej pomocy wigzano gléwnie z brakiem odpo-
wiedniego potencjatu administracyjnego, kté6-
ry pozwalalby na wiasciwe wykorzystanie ze-
wnetrznej pomocy finansowej. Fakt ten stal si¢
impulsem do rozpoczecia dyskusji o sposobach
podwyzszenia potencjatu administracyjnego i ja-
kosci zarzadzania jako najwazniejszym elemen-
cie wsparcia. Z czasem uwarunkowania zwigza-
ne z poprawg rzadzenia, a wiec wprowadzeniem
zasad dobrego rzadzenia do praktyki funkcjono-

wania administracji, staty sie nie tylko mechani-
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zmem poprawy skutecznosci miedzynarodo-

wych programéw pomocowych, lecz takze wa-

runkiem otrzymania samej pomocy.

Warto zauwazy¢, ze w poczatkowym okre-
sie podstawowe odniesienie dla dobrego rzadze-
nia stanowily kwestie sprawnego i efektywnego
funkcjonowania administracji, zwlaszcza w za-
kresie efektywnej absorpcji srodkéw finansowych.
Istotne znaczeniem miata poprawa jakosci zarza-
dzania w instytucjach oraz rozwéj ich potencja-
tu administracyjnego (state capacity). Obszary te
byly zwigzane z zasadniczymi celami programéw
rozwojowych, w tym z poprawa uwarunkowan
makroekonomicznych, zmniejszaniem ubéstwa,
wykluczenia spolecznego i rozwojem poszcze-
g6lnych krajéw. Pézniej obejmowaty one coraz
to nowe elementy, sposréd ktérych mozna wy-
mieni¢ dwie podstawowe kategorie:

1. warunki polityczne, zwigzane z demokratyza-
Cja paristwa, poszanowaniem praw czlowie-
ka, swoboda funkcjonowania organizacji po-
zarzagdowych itp.;

2. dodatkowe warunki ekonomiczne, zwigza-
ne najczesciej z oczekiwaniami zagranicznych
inwestoréw i donatoréw.
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Precyzyjne zdefiniowanie pojecia dobrego
rzadzenia musi by¢ poprzedzone zrozumieniem
i dookresleniem pojecia ,rzadzenie” (governan-
ce). Definiuje ten termin jako procesy i instytu-
cje stuzace podejmowaniu decyzji i sprawowaniu
wiadzy w danym kraju (lub organizacji migdzy-
narodowej). Z mojego punktu widzenia pojecie
to odnosi rzadzenie do dwéch wymiaréw:

— funkcjonowania administracji i wtadz poli-
tycznych (na wszystkich poziomach wtadzy)
oraz

— wiaczania w procesy decyzyjne grup intere-
séw oraz organizacji spolecznych i pozarza-
dowych.

Na ogét analizowane pojecie ujmuje sie
w trzech aspektach, jako:

1. proces wyboru, monitoringu i wymiany rza-
déw;

2. zdolnos¢ administracyjng do formulowania
i implementowania polityk publicznych oraz
zapewniania dobrej jakosci ustug publicz-
nych;

3. udziat obywateli w pracach instytucji admini-
stracyjnych, ktére zarzadzaja politykami spo-
tecznymi i gospodarczymi.

Dla poréwnania, w programie Narodéw Zjed-
noczonych ds. Rozwoju (UNDP) rzadzenie jest
okreslane jako sprawowanie wtadzy w sprawach
gospodarczych, politycznych i administracyjnych
na wszystkich szczeblach administracji, jak réw-
niez obejmuje mechanizmy, procesy i instytucje,
przez ktére obywatele i ich grupy moga artyku-
towa¢ wiasne interesy, egzekwowaé prawa i re-
alizowaé obowigzki, a takze mediowa¢ w kwe-
stiach spornych.

Agencja Stanéw Zjednoczonych narzecz Roz-
woju Migdzynarodowego (United States Agen-
cy for International Development: USAID)
definiuje rzadzenie jako zdolnos¢ rzadu do efek-
tywnego, wydajnego (tj. oszczednego) i rozliczal-
nego procesu zarzadzania politykami publiczny-
mi, ktéry jest otwarty na partycypacje obywateli
i zmierza do wzmocnienia systemu demokra-
tycznego.

Aby lepiej rozwigzywa¢ problemy dobrego
rzadzenia, w Banku Swiatowym w 1997 r. prze-
prowadzono reorganizacj¢. Zostal m.in. wydzie-
lony sektor zarzadzania publicznego z trzema
podstawowymi sferami odpowiedzialnosci:

— przygotowanie i wdrazanie strategii walki
z korupcja;

— finanse publiczne, w tym prace Banku w dzie-
dzinie analizy wydatkéw publicznych i polity-
ki podatkowej;

— instytucjonalna reforma sektora publicznego.
Jak juz zostato wspomniane wezesniej, w od-

niesieniu do pojecia rzadzenia definiuje sie
i operacjonalizuje termin ,dobre rzadzenie”.
Poniewaz pojecie to jest relatywnie nowe, w li-
teraturze funkcjonuje wiele jego definicji. Eks-
ponuja one rézne elementy sktadowe dobrego
rzadzenia oraz w sposéb zréznicowany opisuja
jego zakres. Zawsze jednak, definiujac zakres po-
jecia dobre rzadzenie, nalezy uwzgledni¢ w ana-
lizie nastepujace elementy:

1. Efektywno$¢ rzadéw: zdolnos¢ (potencjat)
wiadz publicznych i administracji (na roz-
nych szczeblach zarzadzania) do efektywne-
go, sprawiedliwego i oszczednego realizowa-
nia polityk publicznych (w tym dostosowanie
skali interwencji publicznej do rzeczywistych
potrzeb spotecznych). W szczegdlnosci od-
nosi si¢ to do zapewnienia podstawowych
ustug spotecznych, podnoszenia poziomu zy-
cia mieszkancéw 1 likwidowania ubdstwa,
zapewnienia rozwoju gospodarczego w ce-
lu walki z bieda, zagwarantowania réwnych
szans dla wszystkich obywateli, rozwoju za-
sobéw ludzkich w spoteczeristwie, zapewnie-
nia ochrony socjalnej i polityki zatrudnienia,
ochrony przyrody i zréwnowazonego rozwoju
itd. Istotnym elementem omawianego kom-
ponentu jest ksztaltowanie odpowiednich
kwalifikacji zasobéw ludzkich w sektorze pu-
blicznym, stosownych kompetencji regulacyj-
nych, a takze uczciwej administracji i prze-
ciwdziatanie zjawiskom korupcyjnym.

2. Rozwdj gospodarki: zdolno$¢ do tworzenia
wysokiej jakosci polityk gospodarczych, gwa-
rantujacych funkcjonowanie rynku, stabilnos¢
makroekonomiczng, zapewnienie wzrostu go-
spodarczego itp. Element ten obejmuje prze-
strzeganie i skuteczne egzekwowanie praw
wiasnosci oraz zawartych kontraktéw, a takze
likwidowanie niepotrzebnych ciezaréw admi-
nistracyjnych utrudniajacych rozwéj gospo-
darczy (w tym regulacyjnych) oraz libera-
lizacj¢ handlu, otwarto$¢ na zagranicznych
inwestoréw, prywatyzacj¢ przedsigbiorstw
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paristwowych, zapewnienie skutecznego sys-

temu podatkowego i polityki dtugu publicz-

nego itp.

3. Demokratyzacja: przejrzysto$é i transparent-
no$¢ funkcjonowania wiadz publicznych i ad-
ministracji, a takze zdolno$¢ do wlaczania
w prace administracyjne obywateli, w tym or-
ganizacji spolecznych i pozarzadowych, na
zasadach odpowiedniej reprezentatywnosci
i pluralizmu. Omawiany komponent zawie-
ra takze szeroko rozumiang demokratyzacje
zarzadzania, przestrzeganie praw czlowieka,
praw mniejszosci, rozliczalno$¢ wtadz publicz-
nych i administracji, zapewnienie konsensu
spotecznego i rozwigzywania konfliktéw mie-
dzy sprzecznymi interesami. Ponadto obejmu-
je on decentralizacj¢ i prowadzanie zasad de-
mokracji na szczeblu lokalnym oraz cywilng
kontrole nad sitami zbrojnymi (i zmniejszanie
wydatkéw na obronnos¢). Omawiany aspekt
good governance Yaczy si¢ z zapewnieniem sta-
bilizacji politycznej w kraju, w tym gwaranto-
waniem pokoju i bezpieczenistwa mieszkan-
cow. )

W Banku Swiatowym opracowano liste pod-
stawowych wskaznikéw dobrego rzadzenia. Szesé
gléwnych kryteriéw stuzy obecnie do oceny po-
stepéw poszczegdlnych panistw w dazeniu do
wdrazania zasad dobrego rzadzenia. Naleza
do nich:

1. Glos i rozliczalno$é: zakres udziatu obywate-
li w pracach instytucji rzadowych, demokra-
tyczny wybdr wladz, jak réwniez wolnos¢ wy-
powiedzi i mediéw, swoboda stowarzyszania
sie itp.

2. Stabilnos¢ polityczna i brak przemocy: praw-
dopodobienstwo stabilnych rzadéw, bezpie-
czenistwo obywateli, pokéj i przeciwdziatanie
zagrozeniom terrorystycznym.

3. Efektywnos¢ rzadéw: wskaznik dotyczy po-
tencjatu administracyjnego rzadéw do efek-
tywnego realizowania polityk i ustug publicz-
nych (state capacity).

4. Jakos¢ regulacyjna: dotyczy formulowania
i implementowania regulacji, gléwnie zwia-
zanych z rozwojem prywatnego sektora w go-
spodarce.

5. Rzady prawa: w szczegdlny sposéb wskaznik
ten dotyczy warunkéw dziatalnosci gospodar-
czej, zwlaszcza poszanowania wlasnosci, wy-

konalnosci kontraktéw, sprawnosci systemu

policyjnego i sadownictwa.

6. Ograniczenie korupcji: wskaznik dotyczy
gtéwnie postrzegania zagrozeri korupcyj-
nych.

Dla poréwnania, Komisja Europejska w Bia-
tej Ksiedze European Governance zapropono-
watla pie¢ gtéwnych kryteriéw dobrego rzadze-
nia, ktére majg odniesienie przede wszystkim do
funkcjonowania polityk europejskich, ale réw-
niez dotycza poprawy rzadzenia w paristwach
cztonkowskich:

1. Otwartos¢, polegajaca na tym, ze instytucje
administracyjne powinny by¢ maksymalnie
transparentne dla obywateli i opinii publicz-
nej.

2. Partycypacja, jako szeroki udzial spoteczen-
stwa w pracach administracyjnych, na wszyst-
kich poziomach wtadz publicznych (mul-
tilevel-partnership), a takze na wszystkich
gtéwnych etapach realizacji polityk publicz-
nych (czyli w trakcie programowania, im-
plementacji i monitoringu). Komisja ktadzie
nacisk na udzial organizacji spotecznych i po-
zarzadowych w pracach administracji (tzw.
dialog obywatelski) oraz przedstawicieli pra-
codawcow i zwigzkéw zawodowych (tzw. dia-
log spoteczny).

3. Rozliczalno$¢, co oznacza precyzyjne okres-
lenie zakresu odpowiedzialnosci poszczegdl-
nych instytucji, a zwlaszcza zapewnienie po-
dziatu wladzy miedzy wtadze ustawodawcza
i wykonawcza.

4. Efektywno$¢, dotyczaca poprawy potencjatu
administracyjnego (state capacity) w zakresie
skutecznego, sprawnego (tj. bez niepotrzebne;
zwloki) realizowania celéw polityk publicz-
nych. Wspomniane kryterium dobrego rza-
dzenia obejmuje dwie dodatkowe zasady: po
pierwsze zasad¢ proporcjonalnosci, ktéra za-
ktada, Ze instrumenty dostarczania ustug i po-
lityk publicznych bedg proporcjonalne do za-
ktadanych celéw, a wiec realizowane w sposGb
optymalny i oszczedny; po drugie zasadg sub-
sydiarnosci, wedtug ktérej dziatania wyzszego
poziomu administracji sg jedynie pomocnicze
wzgledem dziatan realizowanych na nizszych
poziomach zarzadzania, a wiec ich nie zaste-

pYja.
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5. Koherencja, jako integracja zarzadzania réz-
nymi politykami publicznymi, zaréwno eu-
ropejskimi, jak i krajowymi, a takze miedzy
réznymi poziomami wtadz publicznych (w ra-
mach wielopoziomowego systemu rzadzenia,
multilevel governance). Ponadto dotyczy inte-
gracji polityk sektorowych i terytorialnych.

2. Polska a dobre rzadzenie

Warto zauwazy¢ i dostrzega si¢ to w Banku
Swiatowym, ze réwniez w Polsce podjeto proé-
by zdefiniowania i dookreslenia pojecia dobre-
go rzadzenia. W Narodowych Strategicznych
Ramach Odniesienia 2007-2013 wskazano, ze
dobre rzadzenie to sprawne i partnerskie spra-
wowanie wladzy oparte na zasadzie otwarto-
§ci, odpowiedzialnosci, skutecznosci i spéjno-
§ci. Rozumienie terminu dobrego rzadzenia
i jego elementy zaprezentowano w Programie
Operacyjnym Kapitat Ludzki, gdzie zakres po-
jecia byt determinowany operacyjnym charakte-
rem dokumentu oraz rodzajem wsparcia udzie-
lanego w ramach V osi priorytetowej ,Dobre
rzadzenie”. W dokumencie tym wskazano, ze
dobre rzadzenie polega na rozwijaniu zdolnosci
administracyjnych instytucji publicznych, w tym
podniesieniu jakosci kadr administracji w celu
poprawy jakosci ustug publicznych i moderniza-
¢ji funkcjonowania administracji oraz na wzmac-
nianiu mechanizméw partnerstwa i wspétpracy
z trzecim sektorem.

Polska jako kraj, ktéry przystapit do Banku
Swiatowego oraz wstapit w struktury Unii Euro-
pejskiej stosunkowo niedawno, miata niewie-
le czasu, aby wdrozy¢ skutecznie zasady dobre-
go rzadzenia, stosowane powszechnie w krajach
rozwinietych. Miedzynarodowe badania doty-
czace standardéw rzadzenia wskazuja na duze
zap6znienia w stosowaniu zasad dobrego rza-
dzenia w Polsce zaréwno na tle innych panstw
europejskich, jak i w skali globalnej. Takze ba-
dania Banku Swiatowego dotyczace efektywno-
§ci rzadzenia mierzonej pod katem jakosci ustug
publicznych, jakosci stuzby cywilnej i jej nie-
zaleznosci od presji politycznych, jakosci two-
rzenia i wdrazania polityk oraz wiarygodnosci
zaangazowania rzadu w realizacje tych poli-
tyk, wskazuja na stabo$¢ instytucjonalng Polski

w tym obszarze, nie tylko w poréwnaniu ze
$rednia unijna, lecz takze w poréwnaniu z no-
wymi paristwami czlonkowskimi. We wszyst-
kich mierzonych przez nas wymiarach rzadze-
nia Polska plasuje si¢ za paristwami UE-15 oraz
wigkszoscig nowych paristw cztonkowskich UE,
wylaczajac tylko Bulgarie i Rumunie. Przy czym
sposréd sze$ciu wymiaréw rzadzenia najgor-
sze wyniki Polska osigga w obszarze ogranicza-
nia korupcji i rzadéw prawa. Szczegdlnym pro-
blemem polskiej administracji publicznej jest jej
negatywny wizerunek w spoleczenstwie, zwia-
zany ze zjawiskiem korupcji. W 2007 r. Polska
zajela 64 pozycje na 159 panstw w corocznym
rankingu Transparency International, szeregu-
jacym panstwa ze wzgledu na skale postrzega-
nej korupcji. Oznacza to, ze Polska z wynikiem
4,2 punkty znalazla si¢ na jednym z ostatnich
miejsc wsréd wszystkich panstw UE, wyprze-
dzajac tylko Bulgari¢ i Rumunie.

Réwniez badania krajowe potwierdzaja prze-
konanie obywateli o wysokiej korupcji w Pol-
sce. Wedtug wynikéw badari opinii publicznej
przeprowadzonej przez CBOS w 2007 r., mimo
stopniowej poprawy postrzegania administracji
przez polskie spoteczenstwo, korupcja i protek-
cja pozostaja najgorzej ocenianymi cechami pol-
skiej administracji publiczne;.

Catkiem dobrym wyznacznikiem jakosci rza-
dzenia w Polsce sg tez wyniki badan dotycza-
cych otoczenia instytucjonalnego dla dziatal-
nosci gospodarczej, biorace pod uwage warunki
instytucjonalne i prawne dla inwestycji gospo-
darczych, w tym m.in. obcigzenia administra-
cyjne zwigzane z zaktadaniem, prowadzeniem
i likwidacja przedsigbiorstwa oraz sprawnos¢ in-
stytucji egzekwujacych przestrzeganie prawa (tj.
sprawno$¢ funkcjonowania wymiaru sprawiedli-
wosci). Wedtug rankingu Doing Business, udo-
stepnionego w raporcie z 2008 ., Polska zajmuje
74 miejsce wéréd 178 badanych panstw, wyprze-
dzajac tylko Grecje sposréd badanych paristw
cztonkowskich Unii Europejskiej.

! Wedtug danych raportu Doing Business 2008 dostep-
nych na stronie internetowej: http://www.doingbusiness.
org/economyrankings/, zob. takze Lonti, Woods (2008),
dostepny réwniez na stronie internetowej: http://www.

oecd.org/dataoecd/52/34/40209928.pdf.
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Tab. 1. Wyniki osiggane przez Polske w latach 1998, 2000, 2002, 2004, 2007 w szesciu wymiarach rzadze-
nia badanych przez Bank Swiatowy (skala od —2,5 do +2,5)

Sze$¢ wymiaréw rzadzenia 1998 2000 2002 2004 2007
Gtos i rozliczalnosé 1,05 1,04 1,08 1,02 0,81
Stabilnoé¢ polityczna i brak przemocy 0,60 0,41 0,66 0,20 0,58
Efektywnos¢ rzadéw 0,69 0,62 0,57 0,44 0,38
Jakos¢ regulacyjna 0,69 0,64 0,70 0,78 0,71
Rzady prawa 0,69 0,60 0,56 0,40 0,28
Ograniczenie korupcji 0,60 0,51 0,34 0,20 0,14

Zrédto: opracowanie na podstawie danych Banku Swiatowego, http://info.worldbank.org/governance/wgi/sc_chart.asp.

Wyzej wymienione wyniki badari wskazuja,
ze Polska osigga niskie standardy we wszystkich
wymiarach dobrego rzadzenia, w tym przede
wszystkim w zakresie przejrzystosci dziatania
sfery publicznej, jakosci regulaciji, przestrzegania
i egzekwowania prawa, jak i efektywnosci i sku-
tecznosci realizacji zadan publicznych przez rza-
dy i ich administracje. Taka sytuacja skutkuje ni-
ska jakoscia rzadéw, a w efekcie niekorzystnym
otoczeniem instytucjonalno-regulacyjnym dla
rozwoju gospodarczego i spotecznego.

3. Wplyw polskiego modelu
administracji publicznej
na jako$¢ rzadzenia — kilka hipotez

Na jako$¢ rzadzenia w panistwie wpltywa mie-
dzy innymi jego zdolnos¢ do realizacji zadan
publicznych przy wykorzystaniu aparatu wy-
konawczego — administracji publicznej. Ocena
standardéw dziatania polskiej administracji pu-
blicznej wskazuje na powazne problemy syste-
mowe, bedace wynikiem z jednej strony oparcia
administracji na modelu administracji weberow-
skiej, zorganizowanej hierarchicznie i dziatajace;
na podstawie procedur, z drugiej strony spusci-
zny okresu komunizmu, charakteryzujacego si¢
scentralizowanym sposobem wykonywania wta-
dzy oraz resortows organizacja administracji.
W efekcie polska administracja boryka si¢ z po-
dwdéjnymi opéznieniami, bedacymi konsekwen-
cja braku kompleksowych reform stuzacych mo-
dernizacji calej administracji publiczne;.

Do najpowazniejszych stabosci systemowych
wynikajacych z zapéznienn rozwojowych nale-
23 mig¢dzy innymi: korupcja i brak jasnych zasad

odpowiedzialnosci, znaczace upolitycznienie ad-
ministracji, wysoka rotacja kadr i czgste zmiany
organizacyjne. Jedna z nielicznych préb reformy
tunkcjonowania administracji przez wprowadza-
nie standardéw stuzby cywilnej do praktyki dzia-
tania polskiej administracji zakoniczyta si¢ tylko
cze$ciowym sukcesem, gdyz kolejne ekipy rza-
dzace stale podejmujg préby podporzadkowania
stuzby cywilnej swoim celom politycznym, za-
grazajac w ten sposéb zaréwno jej apolityczno-

§ci, jak i profesjonalizmowi.

W efekcie ww. stabosci systemowych Polska
ma jedng z najmniej efektywnych administra-
¢ji wéréd paristw cztonkowskich UE, cho¢ pro-
ces zmian, na ktéry wptyneta takze akcesja do
UE, powoduje poprawe sytuacji w tym zakresie.
Obecnie potencjal administracyjny w Polsce de-
terminujg badz okreslaja:

— niska efektywnos¢ funkcjonowania admini-
stracji i konieczno§é poprawy w tym zakresie,

— potrzeba zapewnienia odpowiedniej liczby
profesjonalnych urzednikéw, co stanowi wa-
runek sprawnie funkcjonujacego panstwa,

— wysoka rotacja kadr i niska stabilno$¢ zatrud-
nienia, ktéra utrudnia opracowywanie i wdra-
zanie dlugookresowych strategii oraz prowa-
dzenie spdjnej polityki rozwoju, konieczna
jest zatem zmiana polityki zatrudnienia,

— stabe wykorzystywanie dobrych praktyk in-
nych panstw cztonkowskich,

— potrzeba wprowadzenia systemu podnosze-
nia kwalifikacji oraz rozbudowa i wzmacnia-
nie profesjonalnego korpusu stuzby cywilnej,

— niekorzystna ocena potencjatu instytucjonal-
nego administracji i staba dynamika zmian;
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konieczne jest opracowanie strategicznego

podejscia w tym zakresie.

Dodatkowo problemom tym towarzyszy ni-
ska kultura dziatania administracji, charaktery-
zujaca si¢ protekcjonizmem, stosowaniem gléw-
nie instrumentéw wtadczych w stosunku do
klienta oraz formalnym i proceduralnym trak-
towaniem zadani. Ponadto mentalnos$¢ urzed-
nikéw, uformowana w poprzednim systemie,
zmienia si¢ zbyt powoli, nadal charakteryzujac
sie ,kulturg tajnosci”, zamknigciem zaréwno na
wspélprace z innymi jednostkami administracji,
jak i na dialog ze spoteczeristwem.

Dla przyktadu badania przejrzystosci urzgdéw
prowadzone przez Transparency International
Polska (Ranking Przejrzystosci Urzedéw) poka-
zuja, ze prawnie zagwarantowany dostep do in-
formacji publicznej praktycznie nie jest w Polsce
realizowany. Trudnosci w komunikacji z urze-
dem, staby przeplyw informacji w samej ad-
ministracji oraz brak wspétpracy i koordynacji
stanowia jedne z najpowazniejszych wad pol-
skiej administracji. W tej sytuacji trudno méwi¢
o sprzyjajacych warunkach do budowania zaufa-
nia miedzy spoteczenstwem a wtadza.

Niski potencjal administracyjny utrudniajg-
cy realizacj¢ zadan publicznych, wyzej wymie-
nione stabosci systemowe oraz niskie standardy
funkcjonowania polskiej administracji wskazuja
na dysfunkcjonalno$¢ obecnego modelu polskiej
administracji publicznej i konieczno$¢ jej refor-
my oraz modernizacji funkcjonowania, aby mo-
gta sprosta¢ nowym zadaniom i wyzwaniom sto-
jacym wspélczesnie przed paristwem. Konieczne
jest przede wszystkim tworzenie odpowiednich
warunkéw dla rozwoju gospodarczego i spotecz-
nego.

4. Jakos¢ rzadzenia a ogélnoswiatowy
kryzys gospodarczy

Wydaje sig, ze jest za wezesnie, aby sformuto-
waé znaczace wnioski dla dobrego rzadzenia wy-
nikajace ze $wiatowego kryzysu gospodarczego.
Mozna jednak pokusic¢ si¢ o pewne hipotezy na
podstawie zaréwno przebiegu samego kryzysu,
jak i dyskusji i ocen mu towarzyszacych.

Czesto charakteryzuje si¢ przyczyny kryzysu
jako zwigzane z niedostateczng wiedzg o rzeczy-
wistosci. Tymezasem obecny kryzys i dyskusja po

nim nastepujaca pokazuja, ze sednem rzeczy nie
wydaje si¢ niedostatek wiedzy, lecz niedostatek
uwagi na wielu poziomach zarzadzania gospo-
darka. Kryzys gospodarczy byt wynikiem kryzy-
su jako$ci rzadzenia, ale w ramach tej jakosci za-
szwankowala nie gospodarka oparta na wiedzy
(knowledge economy), lecz gospodarka oparta na
uwadze (attention economy).

Uzywam tu pojecia uwagi w takim sensie,
w jakim uzywali tego terminu pionierzy ekono-
mii uwagi. Uwaga czy poswigcanie uwagi rza-
dzi si¢ wlasnymi prawami, ma wtasng specyficz-
na dynamike oraz wywoluje okreslone skutki.
Podstawowa zasada gospodarki uwagi jest po-
$wiecanie i zwracanie uwagi na konkretne osoby;,
produkty czy wydarzenia. Zwracanie uwagi ozna-
cza przy tym kierowanie mysli, zmian¢ myslenia
w okreslonym kierunku. Polega to na poddaniu
myslenia i $wiadomosci pod wpltyw danej osoby,
produktu czy wydarzenia. Warto dodaé, iz umie-
jetno$¢ przyciagania uwagi jest wyjatkowa cecha
— z zalozenia charakteryzuje ona ograniczong
liczbg 0s6b czy firm lub produktéw. Umiejetnosé
przyciagania uwagi, czyli wyrézniania si¢, odréz-
niania od innych i zwracania ku sobie zaintere-
sowania innych oséb, z definicji nie moze by¢ ani
umiejetnoscia powszechng, ani produktem ma-
sowym. Jak pisze Michael Goldhaber: Znaczenie
naszego zycia jest wyrazane uwagy, jakq poswigcajg
nam inni. Bex poswigcania uwagi zycie byloby bez
znaczenia (Goldhaber 1997).

Badacze i praktycy zajmujacy si¢ zjawiskiem
gospodarki uwagi wskazuja, iz w ciagu ostat-
nich kilkudziesigciu lat w krajach rozwinietych
obserwuje si¢ rozwéj systeméw ekonomicz-
nych cechujacych si¢ inng struktura, odmienny-
mi zasadami i mechanizmami funkcjonowania.
Pojawienie si¢ gospodarki uwagi oznacza prze-
sunigcie punktu ciezkosci w kierunku innych
aspektéw, niz w tradycyjnej gospodarce mate-
rialnej. Konsekwencje oraz ,sita razenia” zmian
w kierunku gospodarki uwagi w odniesieniu do
skutkéw oraz wptywu na systemy ekonomiczno-
-spoteczne i przedsi¢biorstwa sa poréwnywane
z efektami rewolucji przemystowej. Gospodarka
uwagi oznacza zmiane w mysleniu i funkcjono-
waniu, jak réwniez prowadzi do wytworzenia
specyficznych, charakterystycznych dla tego zja-

wiska zasad wspétpracy.
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Podstawowa kwestia w kontekscie kryzy-
su byl brak uwagi poswieconej pozyczkom hi-
potecznym, ktérych banki udzielaty, przy wyso-
kim ryzyku sptaty, osobom o niewystarczajacych
mozliwosciach finansowych. Pozyczki te staly sie
zabezpieczeniem obligacji masowo sprzedawa-
nych w celach inwestycyjnych i spekulacyjnych
przez prywatne instytucje finansowe, w tym
najwicksze banki amerykariskie i europejskie.
Mimo posiadanej wiedzy, uwaga poswigcana ry-
zykownosci tych obligacji byta niewielka, gdyz
trwal wzrost na rynku nieruchomosci, a czo-
towe instytucje ratingowe wystawialy wysokie
oceny bezpieczeristwa obligacjom wbrew posia-
danej wiedzy, ale zgodnie z niska uwaga poswig-
cang problemowi. Niewyptacalnos$¢ indywidual-
na z niespodziewanie duzym odsetkiem (ponad
9%) spowodowata z kolei brak gotéwki na ryn-
ku kredytowym i niestabilnos¢ (zagrozenie ry-
chiej niewyptacalnosci wierzytelnosci) tych in-
stytucji.

Drugim elementem byt brak uwagi FED po-
§wieconej interakeji niskich stép procentowych
z kredytami hipotecznymi. W 2001 r. po pek-
nigciu gietdowej banki ceny akcji mocno spada-
ty, co rodzito obawy o wzrost gospodarczy. FED
postanowil obnizaé¢ stopy procentowe, w wy-
niku czego w roku 2002 osiagnety one poziom
2%. W sytuacji inflacji wyzszej od oficjalnych
stép procentowych pienigdz znalazt lepsza lo-
kate w postaci nieruchomosci. Ich ceny zacze-
ty stopniowo piaé si¢ w gére. Jednoczesnie ni-
skie stopy procentowe pozytywnie moty‘wowaly
do zaciagania dalszych kredytéw hipotecznych.
Popularne stalo si¢ zarabianie na nieruchomo-
$ciach za pomocg kredytu. Zwrot z nieruchomo-
$ci wynosit od kilkunastu do kilkudziesigciu pro-
cent. Rzesze agentéw bankowych namawiaty na
kredyt osoby o niskich dochodach. Dopiero po
dwdch latach luzowania polityki pienieznej, wo-
bec symptoméw przegrzania, FED zaczat pod-
nosi¢ stopy procentowe.

Kolejnym elementem braku uwagi byto nie-
zwrécenie uwagi na potencjalne konsekwen-
cje podniesienia stép procentowych. Ich pod-
niesienie do poziomu 5% spowodowato znaczne
zwigkszenie obcigzeri odsetkowych, przy jedno-
czesnym zmniejszeniu atrakcyjnosci lokowania
kapitatu w nieruchomosci. Ceny nieruchomosci
zaczely spadaé. Wielu kredytobiorcéw przesta-

to sptaca¢ zaciagniety dtug. Banki, zajmujac hi-
poteki i prébujac sprzedaé¢ nieruchomosci, przy-
spieszyly proces obnizki ich cen.

W potowie 2007 r. obligacje subprime okazaty
sie papierami bez pokrycia. Kiedy ceny doméw
w USA zaczety spadaé, w lipcu 2007 r. zbankru-
towaty dwa fundusze inwestycyjne banku Bear
Stearns. Banki doznaty bardzo powaznych, li-
czonych w miliardach dolaréw strat. Okazaty
si¢ one tak duze, ze w marcu i kwietniu 2008 r.
gtéwne banki USA (Merrill Lynch, Goldman
Sachs, Morgan Stanley, Lehman Brothers, Citi-
group) zostaly pospiesznie dokapitalizowane, by
zapobiec upadlosci. Obawiano sig, ze upadtosé
mogtaby wywotaé efekt domina, bankructwa
bankéw i przedsigbiorstw, bezrobocie i kryzys
gospodarczy poréwnywalny z kryzysem stule-
cia z 1929 r. Kapitat ratunkowy pochodzit m.in.
z rezerw walutowych réznych panstw (Arabia
Saudyjska, Kuwejt, Korea Potudniowa, Japonia,
Chiny, Singapur). W zamian za emisje akeji kaz-
dy z bankéw dostat od kilku do kilkunastu mi-
liardéw dolaréw.

Czwartym elementem kryzysu gospodarki
uwagi byto niedocenienie potencjalnych miedzy-
narodowych aspektéw kryzysu. W' nastepstwie
bankructwa Lehman Brothers oraz zagrozenia
upadlioscig kolejnych amerykanskich i europej-
skich bankéw doszto w kolejnych tygodniach
do kryzysu zaufania na rynku miedzybanko-
wym. Banki przestaly sobie pozyczaé pienigdze
z powodu obaw o niewyptacalnos¢. Upadly 4 is-
landzkie banki, ktérych zobowiazania okazaty sie
za duze jak na PKB malenkiego kraju. Islandia
zwrocita si¢ o pomoc kilku miliardéw dolaréw
do MFW, USA, UE i Rosji. Islandzka waluta
znacznie stracita na wartosci. Pojawity sie po-
gloski o mozliwych ktopotach Wegier, Ukrainy,
a nawet Czech i Polski. Wegierski forint zostat
mocno przeceniony. Z powodu znacznych ilosci
kredytéw denominowanych we frankach szwaj-
carskich i euro dalsze ostabienie lokalnych walut
zagrozito niewyplacalnoscia hipotek w tych kra-
jach i mozliwym rozszerzeniem kryzysu banko-
wego. Wegry otrzymaty znaczng pomoc z MFW
i UE, co uspokoito nieco nastroje.

Wireszcie piaty element kryzysu uwagi, a mia-
nowicie brak wyprzedzajacej reakcji na rozprze-
strzenianie si¢ zatlamania do sfery produkciji.
Ustata akcja kredytowa bankéw, co spowodowato
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w pazdzierniku 2007 zatamanie sprzedazy sa-
mochodéw, finansowanej gléwnie kredytami.
Najwicksze koncerny General Motors, Ford,
Volkswagen zapowiedzialy znaczne zwolnienia.
Wezesniej banki oglosity redukcje zatrudnienia,
w samej Wielkiej Brytanii prace stracito kilka-
dziesiat tysiecy finansistéw. Tym samym kryzys
finansowy rozprzestrzenit si¢ do reszty gospo-
darki (kryzys gospodarczy). Ogromne zadluzenie
osobiste Amerykanéw w potaczeniu z rosngcym
bezrobociem spowodowaty spadek konsumpci.
Réwniez polskie banki w obawie o spadek cen
nieruchomosci znacznie zmniejszyty akcje kre-
dytows. Naptywajace zle informacje i przewidy-
wania co do recesji pogtebity spadek cen akeji na
wszystkich gietdach.

W kilku poprzedzajacych akapitach podkres-
litem role zarzadzania uwaga na szczeblu makro-
ekonomicznym. Zarzadzanie uwaga ma tez jed-
nak swéj wymiar mikroekonomiczny dotyczacy
szczebla przedsigbiorstwa, szczegdlnie w kontek-
$cie reakcji na kryzys gospodarczy. Mozna wska-
zaé pewne obszary w dziataniu organizacji, ktére
niewatpliwie odczuwaja zmiane struktury i wy-
zwan gospodarki w okresie kryzysu. Dotyczy to
w szczegolnosci zwiazkéw miedzy zarzadzaniem
wiedzg a zarzadzaniem uwaga.

5. Zarzadzanie uwaga a zarzadzanie
wiedzg

Wiedza coraz czeéciej staje si¢ dynamicznym
czynnikiem otoczenia gospodarczego. Produkty
i ustugi w coraz wigkszym stopniu sa oparte
na jej wykorzystaniu. Zasoby wiedzy w przed-
sigbiorstwie to jej aktywa intelektualne, beda-
ce sumg wiedzy poszczegdlnych pracownikéw
oraz zespoléw pracownikéw wykorzystywanych
w przedsigbiorstwie. Zasoby te podlegaja ciag-
tym zmianom, ktére sa efektem procesu ucze-
nia si¢ organizacji. Drucker jako jeden z pierw-
szych dostrzegt role wiedzy w spoleczeristwie.

Okoto 1960 r. stworzyt pojecie ,,pracy z wiedza”

i ,pracownika wiedzy” (Drucker 1981). Uznal,
ze w spoteczenstwie wiedzy nie kapital, bogac-
twa naturalne czy praca, lecz wiedza i pracow-
nicy wiedzy beda miaty decydujace znaczenie.
Kazda organizacja musi by¢ przygotowana do
porzucenia nieaktualnej wiedzy i wytworzenia
nowej przez:

— stale polepszanie wszystkich dziedzin dziata-
nia;

— rozpowszechnianie nowych zastosowan wia-
snych, udanych przedsigwzigé;

— nieustanne wdrazanie innowacji w regularny
sposdb.

Drucker w swych pracach podkresla, ze orga-
nizacja winna podnosi¢ produktywnos¢ pracow-
nikéw zwigzanych z ustugami i z domena wie-
dzy (Drucker 1992). Podkresla tez, ze jedynym
wielkim wyzwaniem, do ktérego podjecia zmu-
szeni sg kierownicy przedsiebiorstw w krajach
rozwinietych, jest podniesienie produktywnosci
pracownikéw branzy ustug i wiedzy. Wyzwanie
to, ktére zdominuje $wiat zarzadzania w ciagu
kilku najblizszych dekad, ostatecznie okresli, jak
wypadna firmy we wspétzawodnictwie.

Senge wskazuje natomiast, ze ,w sercu orga-
nizacji uczacej si¢ lezy zmiana sposobu myslenia.
Zamiast widzie¢ siebie samych jako oddzielo-
nych od reszty $wiata, dostrzegamy nasze z nim
powiazanie, zamiast uznawal, ze problemy s3
spowodowane przez co$ lub kogos, «gdzie$ tam»
dostrzegamy, iz to nasze wlasne dziatania sg ich
przyczyna. Organizacja uczaca si¢ jest miejscem,
gdzie ludzie stale na nowo odkrywaja, ze to oni
sg twércami wlasnej rzeczywistosci. I ze to oni sg
w mocy ja zmieni¢” (Senge 2000).

Takie postrzeganie rzeczywistosci wptywa na
innowacje poprzez determinowanie kreatyw-
nych postaw pracownikéw. Uznaje sig, ze od po-
czatku XX wieku wiedza postrzegana jest jako
warto§¢ wptywajaca na finansowy aspekt rzeczy-
wistosci, a wigc wptywa na konkurencyjnosé.

Zarzadzanie wiedza stanowi obecnie jedno
z najbardziej rozwijajacych sie podej$¢ w zarza-
dzaniu. Nie tylko oferuje ono spéjne ramy teore-
tyczne, lecz takze dostarcza wielu praktycznych
wskazéwek i narzedzi do wykorzystania przez
rézne przedsicbiorstwa. Szczegétowe rozwaza-
nia dotyczace podziatu wiedzy oraz analizy bu-
dowy systeméw zarzadzania wiedza w przed-
sigbiorstwie wykraczaja poza ramy niniejszego
opracowania, jednakze na jego potrzeby przyja-
tem, iz wiedza jest rozumiana w dwojaki sposéb,
obejmuje zaréwno wiedze tak zwang cicha, ukry-
ta, oznaczajacg doswiadczenie, umiejetnosei i re-
lacje, wyrazana czgsto szeroko za pomocg okres-
lenia know how, jak i wiedze wyartykulowana,
jawna, nierzadko w znacznym stopniu skodyfi-
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kowana, okreslang w czesci literatury przedmio-

tu mianem informacji lub £now what.

Definicja ta podkresla znaczenie wiedzy znaj-
dujacej si¢ w ,umystach” pracownikéw i klien-
téw, ktérej pozyskanie i umiejetne wykorzysta-
nie stanowi z jednej strony wyzwanie, a z drugiej
moze zapewni¢ firmie silng pozycje na ryn-
ku oraz odréznianie si¢ od konkurencji. Z tego
wzgledu zatem jednym z kluczowych proceséw
w organizacji bedzie transfer wiedzy i informa-
cji, ktéry przebiega w dwéch kierunkach:

1. Transfer gtéwnych punktéw strategii (cele,
gléwne zalozenia, istotne dla firmy elementy)
ze szczebli najwyzszego kierownictwa do pra-
cownikéw taktycznych i operacyjnych.

2. Wykorzystywanie wiedzy, doswiadczenia oraz
pomystéw i potrzeb zgtaszanych przez pra-
cownikéw i klientéw przedsigbiorstwa.

W efekcie transfer wiedzy bedzie si¢ odnosit
do komunikowania strategii i gtéwnych celéw
funkcjonowania przedsigbiorstwa na szczeble
operacyjne dla zapewnienia spéjnosci, motywa-
cji oraz silnej kultury organizacyjnej. Transfer
wiedzy bedzie obejmowal réwniez wykorzysta-
nie wiedzy i doswiadczenia pracownikéw, co ma
zapewni¢ zaréwno wigksze powigzanie dziatan
strategicznych, taktycznych i operacyjnych, jak
i budowe efektywnego systemu obstugi klienta.
I wreszcie, transfer ten bedzie réwniez oznaczat
wiaczanie klienta w procesy organizacyjne i po-
znanie jego oczekiwan, potrzeb i oceny oferowa-
nych produktéw czy ustug.

Argumenty za stwarzaniem warunkéw dla
efektywnego transferu wiedzy w omawianych
dwdch kierunkach mozna znalez¢ w wielu opra-
cowaniach z zakresu zarzadzania wiedza (zob np.
Probst, Raub, Romhardt 2002). Z jednej strony
wspdlna, podzielana przez kierownictwo i pra-
cownikéw wizja firmy przyczynia si¢ do wzrostu
zaangazowania, zwicksza kreatywnos¢ i innowa-
cyjnosé, z drugiej zas zacheca do podejmowania
dziatan ryzykownych. W procesie formutowania
strategii kluczowe stajg si¢ dwa zasadnicze za-
gadnienia:

1. Jaka wiedza i informacje powinny sta¢ si¢ fun-
damentami dla budowania strategii oraz skad,
czyli od jakich grup interesariuszy, ta wiedza
i informacje maja pochodzi¢. W tej kwestii
wigkszo$é autoréw jest zgodna — podkresla
si¢ bowiem, iz wspélna wizja czy strategia po-

winna by¢ budowana nie jedynie na podsta-
wie pomystéw najwyzszej kadry kierowniczej,
lecz w procesie dyskusji i dialogu w obrebie
calej organizacji, w tym réwniez pracowni-
kéw operacyjnych. Analizy z zakresu zarza-
dzania wiedza podkreslaja takze znaczenie
wiedzy ukrytej, pochodzacej od pracownikéw,

a nawet klientéw. Zgodnie z podejsciem ,no-

wej fali” zarzadzania wiedza, proces ten po-

winna inicjowaé tak zwana strona popytowa

(klienci, pracownicy), nie moze on by¢ jedy-

nie wynikiem podazy okreslonych pomystéw

ze strony przedsi¢biorstwa czy wyltacznie ka-
dry menedzerskie;.

2. Istotne z punktu widzenia efektywnosci wdra-
zania tej strategii jest umiejetne jej komuniko-
wanie. Chodzi tu przede wszystkim o spéjny
system przekazywania informacji dla zrozu-
mienia gléwnych kierunkéw dziatania przed-
sigbiorstwa, znajomosci misji i celéw oraz po-
wigzania zadan na poszczegdlnych szczeblach
operacyjnych dla uzyskania tzw. zgodnosci
wektoréw (przetozenie celéw strategicznych
na cele taktyczne i operacyjne).

Warto przy tym zauwazy¢, iz transter wiedzy
w obu kierunkach bedzie wymagal efektywne-
go zarzadzania uwaga poszczegdlnych pracow-
nikéw. Oznaczaé to bedzie przede wszystkim
czytelne i spéjne przedstawianie dziatan czy ob-
szaréw istotnych dla firmy oraz powiazanie ko-
munikowanych informacji z pozostalymi sys-
temami zarzadzania (gléwnie motywowanie,
komunikowanie i podejmowanie decyzji).

Mozna powiedzied, ze zarzadzanie uwagg to
element niezbedny, aby uczyni¢ wiedzg¢ wiedza
uzyteczng i wykorzystywalna. Jednakze, aby za-
rzadzanie uwagg byto wykonalne, potrzebny jest
sposéb dziatania organizacji, ktéry umozliwia jej
elastyczne dostosowanie si¢ do ciagle zmieniaja-
cych si¢ warunkéw, po prostu zdolnoéé przeno-
szenia uwagi.

Kryzys stat si¢ tutaj wyzwaniem. Kryzys bo-
wiem uwypuklil potrzebe zaréwno jasnej, nie-
dwuznacznej rozliczalnosci (aby uniknaé¢ wahan
w ocenie ,kto winien”), co przemawia za liniowg
podlegloscia, jak i zdolnosci do szybkiego reago-
wania na zmiany i nowe wyzwania, co przema-
wia za elastycznoscig i kreatywnoscia, kosztem
jednoznacznosci. W dyskusji o strukturze or-
ganizacji spor ten czgsto definiuje si¢ jako spér
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migdzy zwolennikami struktury macierzowe;
(premiujacej elastycznos¢) i struktury liniowej
(premiujacej jednoznacznosé i rozliczalno$é).

Potrzeba wlasciwego zarzadzania uwaga po-
kazuje, Ze potrzeba elastycznosci i zdolnosci do
szybkich dostosowail jest znacznie wazniejsza
niz potrzeba jednoznacznosci, zaréwno w kry-
zysie, jak 1 w warunkach stanu stacjonarnego.
Elastycznos¢ wymaga odpowiedniej struktury
i motywacji. Stad przewiduj¢ wzrost popularno-
$ci struktury macierzowej w organizacjach po-
trzebujacych dobrego zarzadzania uwags.

Cechy struktury macierzowej to elastycznos¢
i zdolnos¢ do modyfikacji pod wptywem zmie-
niajacych si¢ warunkéw. Jest to mozliwe m.in.
dlatego, ze w tej strukturze zaktada si¢ opty-
malne wykorzystanie kompetencji pracowni-
kéw, od ktérych réwniez wymaga si¢ elastycz-
nosci. Odwotujac si¢ do tradycyjnych struktur
organizacyjnych, produktowej i funkcjonalnej —
koncentracja uwagi pracownikéw na sprawach
produktéw (charakterystyczna dla tzw. struktu-
ry produktowej) polqczona jest wiec z nastawie-
niem na wzrost jakosci wiedzy przekazywanej
razem z produktami, a wiec tez poziomu satys-
fakeji klienta (podobnie jak w tzw. strukturze
funkcjonalnej).

Struktura macierzowa — skoro ma wspomagaé
efektywnos¢ biznesowsa firm — nie moze by¢ zy-
wiotowo wprowadzana. Chocby dlatego, ze prze-
sada podczas wprowadzania regulacji, np. w po-
staci $cisle okreslonych zaleznosci stuzbowych,
moze by¢ niebezpieczna. Dlatego duza role od-
grywa tu szef firmy, ktéry powinien réwnowazy¢
skrajnosci w ustalaniu stopnia sformalizowania
struktur organizacyjnych.

Opracowanie i wdrozenie zasad struktu-
ry macierzowej to z kolei zadanie dla poszcze-
g6lnych przedstawicieli tych grup pracownikéw,
ktérych dziatania i zakres odpowiedzialnosci sg
potaczone czy tez si¢ krzyzuja. To przedstawi-
ciele konkretnych obszaréw zarzadzania firmy
(kierownicy liniowi). Oni petnig funkcje lide-
réw zmian w trakcie procesu wdrazania struktu-
ry macierzowe;j.

Praca w strukturze macierzowej jest tym bar-
dziej wydajna i interesujaca, im szybciej zmie-
nia si¢ otocznie zewngtrzne. Im wiecej zmian,
tym lepiej, bo struktura ta umozliwia szybkie
i elastyczne reagowanie na zmiany (tak jak te-

raz robimy to, uruchamiajac specjalny fundusz
kompensacyjny i mechanizm ustug zwigzanych
z kryzysem). Z drugiej strony, gdy zmian nie ma,
codzienne funkcjonowanie instytucji dziatajacej
w strukturze macierzowej jest drozsze i bardziej
skomplikowane.

Tak wigc odwrét do liniowosci i jednoznacz-
nosci uwazam za jedno z kolejnych wyzwar kry-
zysu gospodarczego, a nie za wlasciwg na ten

kryzys reakcje.

6. Rekomendacje na przyszloé¢

W $wietle przebiegu i nastepstw $wiatowego
kryzysu gospodarczego i nowych trendéw doty-
czacych jakosci rzadzenia, Bank Swiatowy stoi
przed krytycznymi wyzwaniami dotyczacymi je-
go przysztej dziatalno$ci. Zdaje mi sig, ze naste-
pujacy zestaw zasad powinien cechowaé podej-
$cie Banku do kwestii jakosci rzadzenia i walki
z korupcja. Po pierwsze, Bank powinien znacz-
nie bardziej bezposrednio powigza¢ dobre rzg-
dzenie i walke z korupcja z walka z ubdéstwem,
ktérego likwidacja jest gléwnym celem Banku
Swiatowego. Pod drugie, Bank powinien nadal
podtrzymywaé twierdzenie, ze problem jakosci
rzadzenia jest problemem kraju, ktéry wspét-
pracuje z Bankiem, i ze w zwigzku z tym klu-
czowy funkcje w dazeniach do poprawy jakosci
rzadzenia musza zawsze pelni¢ wladze danego
kraju. Po trzecie, Bank Swiatowy powinien in-
tensywnie wspélpracowaé z najbiedniejszymi
panstwami krajami $wiata, niezaleznie od ich sy-
tuacji w dziedzinie jakosci rzadzenia i poziomu
korupcji, poniewaz najubozsi nigdy nie powin-
ni placi¢ dwa razy: i za wysoki poziom korup-
¢ji, 1 za wynikajacy z tego brak mig¢dzynarodo-
wej pomocy. Po czwarte, pomoc w podnoszeniu
jakosci rzadzenia powinna by¢ w najwyzszym
mozliwym stopniu dostosowana do specyfi-
ki kazdego kraju, a wigc moze by¢ bardzo rézna
w réznych krajach, w przeciwienstwie do zasa-
dy, ze takie samo podejscie jest dobre dla kaz-
dego. Po piate, przejrzysto$¢ i niezalezny moni-
toring powinny sta¢ si¢ czescia programowego
kodu Banku. Poniewaz Bank nie ma mozliwo-
§ci, by oceni¢ postepy w dziedzinie jakosci rza-
dzenia, udzial organizacji pozarzadowych i in-
nych cial niezaleznych jest niezbedny. Po széste,
Bank musi uznaé, ze zasada zero korupcji jest
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absurdalna. Korupcja to zto, jednak préba walki
z ostatnimi piecioma procentami korupcji mo-
ze przynie$¢ wiele zta i prowadzi¢ do obnize-
nia poziomu zycia i powigkszenia sfer ubéstwa.
Po siédme, Bank Swiatowy musi pracowaé ra-
zem z innymi miedzynarodowymi organizacja-
mi i nigdy nie przyjmowac, ze jest bardziej kom-
petentny od nich w sprawach walki z korupcja.
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'The World Bank, Improving the Quality of Governance
in a Changing World, the Situation of Poland,
and the Challenges of the Economic Crisis

It’s in the early 1990s that the World Bank first introduced the term “good governance” in its documents and aid
programs. After the reorganization of 1997, a new public governance sector was formed in the Bank and a list of six
indicators of good governance was compiled. The indicators were subsequently used in the research on the quality of
governance in Poland, and the results clearly showed that the country scored low in all aspects of good governance,
notably in public sector transparency, quality of regulation, law enforcement, as well as efficiency and effectiveness of
carrying out public duties by the administration. The world economic crisis emphasized the role of good governance
and highlighted its shortcomings, especially in the area of the economy of attention, where neglecting subprime
mortgages and relations between interest rates and mortgage lending led to a disastrous chain effect. The crisis made
evident the low quality of governance (both at the level of the state and the organization) and emphasized the need
for flexible adjustments to ever changing circumstances (ability to shift attention) and the potential positive role of
the matrix structure at the organization level. In fact, a need to move from linearity and unequivocal relations to
flexibility and ability to modify appears to be among the main lessons of the crisis. The World Bank tries to make use
of this lesson in its cooperation with governments and international organizations, never falsely assuming it is more
competent in fighting corruption.

Key words: good governance, public management, World Bank, economic crisis, attention economy.



