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Abstrakt: Artykut poswigcono zagadnieniu ztosliwych probleméw — waznemu w zrozumieniu
relacji migdzy administracja publiczng a jej otoczeniem, oraz procedury podejmowania decyzji
W rozwigzywaniu tego typu problemow. Dokument opisuje tto ztosliwych probleméw przedstawione
w literaturze przedmiotu. Szczegolnie wazna jest identyfikacja potencjalnych przeszkod na drodze
do walki ze ztosliwymi problemami.
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WPROWADZENIE

Otoczenie administracji publicznej stanowi ztozony, dynamiczny uktad, ktory
tworza rozne oddziatywajace na siebie elementy. Owe elementy powigzane sg
zalezno$ciami funkcjonalnymi i tworzg strukture, z ktéra administracja wchodzi
w bezposrednie lub posrednie relacje. Administracja publiczna jest istotnym ele-
mentem owej struktury, a relacje migdzy nig a otoczeniem maja charakter dwu-
stronny.

Otoczenie wplywa na administracje: podejmowane decyzje, strukture organi-
zacyjng, wewnetrzne procesy organizacji pracy, perspektywy oznaczajace, w jaki
sposob postrzega, konstruuje rzeczywisto$¢, oraz na jej modele myslenia!. Oto-
czenie zatem implikuje procesy przystosowawcze do zmian w nim zachodzacych?.

! Praktycznym odzwierciedleniem owych modeli my$lenia jest na przyktad wyksztalcenie sie
paradygmatoéw New Public Management, New Public Governance.

2 Wplyw otoczenia na administracje publiczng uwzglednili autorzy koncepcji krytycznych wo-
bec Weberowskiego typu idealnego biurokracji. Wspomniane alternatywne koncepcje wykraczaty
poza ramy teoretyczne stworzone przez Maxa Webera, istotne byto przede wszystkim uwzglednienie
otoczenia jako jednej ze zmiennych niezaleznych, determinujacych na przyktad strukture organi-
zacji. Nie sposob tu wymieni¢ wszystkich alternatywnych koncepcji, a nawet uwydatni¢ roéznic
miedzy nimi, dlatego ograniczam si¢ do wskazania koncepcji relatywistycznej teorii organizacji
P.R. Lawrence’aiJ.W. Lorscha. Autorzy przyjeli wiele hipotez wstgpnych, z ktérych wymienig jed-
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30 AGNIESZKA CHRISIDU-BUDNIK

Jednoczes$nie aktywno$¢ administracji wywotuje zmiany w jej otoczeniu. Fran-
ciszek Longchamps podkreslat, iz ,,zjawisko administracyjne, bedac dziataniem
kulturowym, wprowadza zmiany w rzeczywisto$ci™3. Dziatalno§¢ administracji
polega na: ustalaniu priorytetow (co najpierw robic), doborze metod i §rodkoéw
w celu realizacji zamierzen, podejmowaniu decyzji, komu powierzy¢ realizacje
ustalonych zadan. Podejmowanie decyzji w kazdym wymienionym obszarze,
w niekonczacym si¢ szeregu spraw, ktore administracja prowadzi, wyznacza ob-
szar polityki administracyjnej*. Dla prowadzonych tu rozwazan istotne jest pod-
kreslenie, ze polityka administracyjna to suwerenny obszar pytan i rozstrzygnigc,
ktorych wynikiem sg dziatania, a ich celem inicjowanie zmian w otoczeniu. Od-
wolanie sie do pojecia ,,uktad administracyjny’ pozwala dostrzec, ze administra-
cja jako element struktury ,,dziala” na inne jego elementy, gdy zmianom w danym
elemencie towarzysza lub nastepuja po nich zmiany w innych elementach. Istotna
jest interakcja — zmiany w tych innych elementach sg w jakim$ stopniu zalezne
od zmian w danym elemencie — to znaczy sg one spowodowane przez tamte
zmiany. W tym sensie termin ,,dzialanie” moze okaza¢ si¢ nicadekwatny, w istocie
mamy do czynienia z oddzialywaniem — uktadu administracyjnego na otoczenie
i otoczenia na uktad administracyjny.

Proces obopdlnego oddzialywania nalezy rozpatrywac¢ w kontekscie sytuacyj-
nym. Do konca XIX wieku, kiedy owczesne funkcjonowanie panstwa byto rela-
tywnie proste, uwazano, ze administracja to dziatalnos¢ panstwa, ktorej celem jest
utrzymanie porzadku wewnetrznego, zapewnienie dochodow, podstawowych ustug
komunalnych, wspieranie szkolnictwa, wymiaru sprawiedliwosci, utrzymywanie
stosunkéw migdzynarodowych. Realizacja celoéw dwczesnej administracji wyma-
gala relatywnie matego wspotdziatania wyspecjalizowanych funkcji. Dlatego tez
Weberowski typ idealny biurokracji idealizowal racjonalnos¢ organizacji biurokra-
tycznej. Tymczasem wzrost ztozonosci srodowiska administracji, migdzy innymi
w wyniku wielkich przemian spotecznych, postawit racjonalno$¢ organizacji typu
biurokratycznego pod znakiem zapytania, a jednoczesnie spowodowat wzrost zto-
zonosci celow 1 zadan administracji publicznej. Juz w okresie po pierwszej wojnie
swiatowe] dziatalno$¢ administracji publicznej objeta polityke socjalna, agrarng, do-
konata si¢ rozbudowa administracji ubezpieczeniowej itp. Otoczenie administracji
publicznej stanowig te czynniki zewnetrzne, ktore wptywaja na realizacje¢ jej celow
organizacyjnych. Im bardziej ztozone jest srodowisko, tym wigksza niepewno$¢ —

na. Podstawowa zmienna charakteryzujaca otoczenie jest stopien jego pewnosci, ktory odzwiercie-
dlaja trzy wskazniki: szybko$¢ (tempo) zmian w otoczeniu, jako$¢ uzyskiwanej informacji o zmia-
nach zachodzacych w otoczeniu organizacji i uptyw czasu mig¢dzy dzialaniem a dotarciem informacji
zwrotnej o efekcie dziatania; zob. P.R. Lawrence, J.W. Lorsch. Organization and Environment,
Boston, MA 1967.

3 F. Longchamps, Zatozenia nauki administracji, Wroctaw 1991, s. 92.

4 Por. J. Staro$ciak, Administracja. Zagadnienia teorii i praktyki, Warszawa 1974, s. 139.

5 F. Longchamps, op. cit., s. 89 n.
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tym mniej przewidywalne sg skutki podejmowanych przez administracje dziatan
oraz tym wieksze skomplikowanie jej struktury. Jezeli administracja funkcjonuje
w coraz bardziej ztozonym $rodowisku i chce wykorzysta¢ swdj potencjal, to owa
ztozono$¢ otoczenia musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie w ztozonosci jej celow
i zadan, a to z kolei warunkuje typ przyjetej struktury®. Integracja wzrostu ztozo-
nosci otoczenia i struktur administracji publicznej stata si¢ szczegoélnie widoczna
w okresie po drugiej wojnie Swiatowej. Spowodowane to bylo ,,wzrostem interwen-
cji panstwa w sektor prywatny i ogélnym wzrostem sektora publicznego (admini-
stracji). [...] szczeg6lnie w krajach wyniszczonych wojng, potrzebna byta wielka
interwencja panstwa, aby odbudowa¢ zniszczone infrastruktury i spoteczefstwo™.
Formg interwencji byt etatyzm, tworzenie nowych instytucji publicznych, rozwoj
ustug publicznych, poglebione procesy decentralizacji wtadzy, instytucjonalizacja
sektora organizacji non profit. Z perspektywy samego ukladu administracyjnego
widoczne si¢ stato, ze jego cele sa pochodng funkcji, ktore uktad realizuje na rzecz
otoczenia. Dostrzezono takze procesy segmentacji otoczenia, to znaczy wielowy-
miarowy proces rozcztonkowania otoczenia, jego podziatu na wiele wzglgdnie
autonomicznych wycinkéw. Adaptacja administracji publicznej do rzeczywistosci
zaczeta przybierac postac pluralistyczng; rozne segmenty otoczenia oddziatlujg na
administracje publiczna, ktora z kolei modyfikuje swoja struktur¢ organizacyjna,
metody 1 techniki dziatania i w tym sensie jako taka stanowi nieodtaczny element
struktury spotecznej. Zjawiska 1 procesy powstajace badz to w otoczeniu admini-
stracji, badz inicjowane przez samg administracj¢ determinujg jej stan oraz rzutujg
na ksztattowanie jej otoczenia.

WICKED PROBLEMS W PERSPEKTYWIE RADYKALNYCH INNOWACIJI

Pod koniec lat 60. XX wieku, zwlaszcza w obszarze polityki planowania
przestrzennego, ujawnit si¢ nowy typ problemow, ktore miedzy innymi cecho-
waty: wysoki stopien komplikacji, trudno$§¢ w ich rozwigzaniu, ograniczenia
w obiektywnej ocenie przyjetych rozwigzan. Proba denotacji powyzszych proble-
moéw podjeta zostata przez Herberta Simona, ktory stworzyt koncepcje problemow
zle strukturalizowanych (ill-structured problems)8. Russell Ackoff postugiwat sie
z kolei okre$leniem ,,dzikie problemy” (messy problems)®. W odniesieniu do pla-

6 Por. A.Z. Kaminski, Wladza a racjonalnosé. Studium z socjologii wspélczesnego kapitali-
zmu, Warszawa 1976, s. 15.

7 A.J. Debicka, Sprawne parstwo, Warszawa 2008, s. 28.

8 H.A. Simon, Does scientific discover have a logic?, ,,Philosophy of Science” 1973, nr 40
(3-4), s. 471-480.

9 R. Ackoff, The future of operational research in past, ,,The Journal of the Operational
Research Society” 1979, nr 30 (2), s. 93—-104.
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32 AGNIESZKA CHRISIDU-BUDNIK

nowania miejskiego na poczatku lat 70. XX wieku urbani$ci Horst Rittel i Melvin
Webber uzyli terminu ,,zto$liwe problemy” (wicked problems)!°.

Z uwagi na ograniczone ramy artykutu nie jest mozliwe dokonanie systema-
tycznej analizy trzech wymienionych rodzajow problemow. Istotne jest podkresle-
nie, ze juz w latach 70. dostrzezono, ze moga one generowaé tzw. koszt niepewnosci
i koszt nieracjonalnosci, odnoszac to pierwsze pojecie do braku informacji, a drugie
— do nieodpowiedniego ich uzycia. Obecnie w literaturze przedmiotu zwlaszcza
dwie kategorie — messy problems i wicked problems — s utozsamiane!!.

W drugiej potowie XX wieku tempo i jako$¢ zmian spoteczno-gospodarczo-
-kulturowych uruchomity proces krytyki administracji publicznej, ktora dotyczyta
nieskutecznego rozwigzywania przez nig probleméw w sferze o§wiaty, zarzadza-
nia przestrzenig miejska, niekontrolowanego przyrostu ludnosci, dysproporcji
rozwojowych, niedostepnosci do opieki medycznej'?. W kolejnych dekadach wy-
zwaniem dla administracji publicznej stata si¢ adaptacja do otoczenia zmieniane-
go przez globalne ocieplenie. Poszukiwanie przez administracje, czgsto w formie
partnerstwa publiczno-prywatnego, rozwigzan majacych zwigkszy¢ efektywnos¢
energetyczng i doprowadzi¢ do redukcji gazéw cieplarnianych jest przykladem
zapobiegania skutkom zmian klimatycznych.

Nie sposob tu wymieni¢ wszystkie problemy, z jakimi styka si¢ wspolczesna
administracja i ktore determinujg zmiang jej stanu. Wydaje sig, ze jedno zjawi-
sko wywiera niezwykle istotny wptyw na charakter zmian, ktore zachodza w oto-
czeniu administracji publicznej i w konsekwencji, w dtugiej perspektywie czasu,
modyfikuja zasady jej funkcjonowania. Zjawisko to okre$lane jest mianem ra-
dykalnych, zaktocajacych innowacji (disruptive innovations). Terminu disruptive
innovations uzyt po raz pierwszy Clayton Christensen, ktéry w sposob pogtebiony
wyjasnia jego geneze, charakter i skutki'3. Radykalnymi innowacjami sg techno-
logie, produkty lub ustugi, ktorych przetomowy potencjat powoduje, iz zmieniajg

10 H.W.J. Rittel, M.M.Webber, Dilemmas in a general theory of planning, ,,Policy Sciences”
1973, nr 4 (2), s. 155-169.

11 Zob. S. Ney, Resolving Messy Policy Problems, Earthscan 2009, s. 6 n.

12 Wymienione problemy, powstate wskutek procesow industrializacji, w istocie nie byty no-
wym zjawiskiem. Czynnikiem uruchamiajacym gwattowny wzrost w XIX wieku migracji ludnosci
z obszaréw wiejskich do Nowego Jorku, Chicago, Berlina, Londynu byta rewolucja przemystowa.
Zageszczenie, zte warunki sanitarne i pracy, zanieczyszczenie Srodowiska zwigzane z rozwojem
przemystu sprawity pogorszenie stanu zdrowia oraz skrocenie $redniej dtugosci zycia populacji
miejskiej. Konieczno$¢ adaptacji 6wczesnej administracji publicznej do nowych problemow w jej
otoczeniu spowodowata, iz zwlaszcza administracja samorzadowa skoncentrowata si¢ na ochronie
zdrowia ludnosci miejskiej, inwestujac w poprawe jakosci wody 1 warunkow sanitarnych, usuwanie
odpadow komunalnych, edukacje. Zob. G. McGranahan, D. Satterthwaite, Urban centers: an assess-
ment of sustainability, ,,Annual Review of Environment and Resources” 2003, nr 28, s. 243-274.

13 C.M. Christensen, M.W. Johnson, D.K. Rigby, Foundations for growth: How to identify
and build disruptive new businesses, ,,MIT Sloan Management Review” 2002, nr 43 (3), s. 22-31;
C.M. Christensen, S.D. Anthony, E.A. Roth, Seeing What’s Next: Using the Theories of Innovation
to Predict Industry Change, Boston 2004.
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one zasady funkcjonowania struktury spoleczno-gospodarczo-instytucjonalnej
z administracjg jako jej elementem. Przeglad literatury przedmiotu pozwala do-
strzec, iz uwaga poszczeg6lnych autorow jest skupiona przede wszystkim na ryn-
kowych aspektach radykalnych innowacji, na ich wptywie na osigganie przewagi
konkurencyjnej, konkretny sektor i gospodarke!4. Pomija sie w zasadzie wplyw
omawianych innowacji na funkcjonowanie administracji publicznej, jej aksjolo-
gie, wewnetrzng organizacje, relacje z otoczeniem — a nawet — powstawanie
teoretycznych wzorcéw jej funkcjonowania.

Radykalne innowacje nie pojawity si¢ w XXI wieku, na przyktad wynalezie-
nie maszyny parowe;j stato si¢ katalizatorem rewolucji przemystowej, industria-
lizacji, ktore migdzy innymi doprowadzily do silnego uksztaltowania si¢ racjo-
nalno-instrumentalnej orientacji w dziatalnosci przedsigbiorstw i administracji.
Racjonalno-instrumentalna orientacja znalazta swoj wyraz w socjologicznej re-
fleksji Maxa Webera oraz w refleksji organizatorskiej Fredericka Taylora. Jed-
nocze$nie rewolucja przemystowa uruchomita w otoczeniu administracji wiele
procesOw o ztozonym charakterze, ktore z dzisiejszej perspektywy mozna okresli¢
mianem wicked problems. Omawiane problemy wptywatly na to, ze administracja
publiczna zmieniata w czasie swoje funkcje, zadania, metody dziatania.

Niewatpliwie przyktadem wspotczesnej disruptive innovation byto wykorzy-
stanie w nowych obszarach istniejacej od ponad dwudziestu lat technologii, jaka
jest Internet, ktory doprowadzit do informatyzacji administracji (e-administracja)!>.
Powstawanie nowych technologii doprowadzito do rozwoju spoteczenstwa informa-
cyjnego, w ktorego obrebie zmienity si¢ sposoby budowania relacji migdzyludzkich,
instytucjonalnych, w tym relacji urzagd—obywatel, a takze oczekiwania obywateli
wobec urzedu'®. Jednoczes$nie zaklocajgce innowacje prowadzg do powstania no-
wych ustug, ktore nie tylko przeksztatcajg gospodarke i odzwierciedlaja przemiany
spoteczno-kulturowe, lecz takze trudno jednoznacznie okresli¢ ich charakter praw-
ny. Przyktadem jest korporacja Uber, ktorej dziatanie opiera si¢ na modelu bizne-
sowym okreslanym mianem ekonomii wspotdziatania (sharing economy). Przed-
miot dziatalno$ci wskazanej korporacji budzi kontrowersje (na przyktad podatki)
i oczekiwania kierowane wobec administracji publicznej o jej wykluczenie z rynku.

14 A.A. King, B. Baatartogtokh, How useful is the theory of disruptive innovations, ,,MIT Sloan
Management Review” 2015, nr 57 (1), s. 77-90; C. Markides, Disruptive innovations in need of
better theory, ,,Product Innovation Management” 2006, nr 26, s. 19-25; A. Chrisidu-Budnik, A. Sus,
Contemporary strategic innovations in the Indian medical industry — a descriptive approach to
problem, ,,Wroclaw Review of Law, Administration & Economics” 2014, nr 4 (2), s. 26—40.

15 W kontekscie informatyzacji administracji publicznej (e-administracja) w literaturze przed-
miotu zwraca si¢ uwage na negatywne skutki wykorzystywania narzedzi elektronicznej w pracy
urzednikow; zob. M. Kulesza, D. Szescito, Polityka administracyjna i zarzadzanie publiczne,
Warszawa 2013, s. 55.

16 Nowe technologie zapoczatkowaly i utatwily implementacje nowych modeli $wiadcze-
nia ustug publicznych; zob. D. Szescilo, Wspolzarzqdzanie jako kooprodukcja ustug publicznych,
,Zarzadzanie Publiczne” 2015, nr 1 (31), s. 13-21.
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Korporacja stworzyta segment pracy dorywczej w ramach istniejacego sektora ustug
przewozowych; proby wejsécia na rynek hiszpanski zakonczyly si¢ zawieszeniem
dziatalnosci Ubera w tym panstwie. Sad w Barcelonie zwrocit si¢ do Trybunatu
Sprawiedliwo$ci UE z wnioskiem o wydanie orzeczenia w przedmiocie kwalifikacji
prawnej ustug $wiadczonych przez korporacje. Trybunat Sprawiedliwos$ci podejmie
decyzje, czy Uber $wiadczy ustugi transportowe, posrednictwa elektronicznego, czy
tez ushuge spoleczenstwa informacyjnego (sprawa C-434/15, w toku przed TSUE).
Rozstrzygnigcie w przedmiocie charakteru ustug Ubera bedzie miato dtugofalowe
konsekwencje dla korporacji (dziatalnos$ci lokalnych spotek w poszczegdlnych pan-
stwach UE), co nie stanowi przedmiotu zainteresowania w kontekscie przyjetego
celu artykutu. Uznanie przez Trybunat Sprawiedliwosci UE za ustuge transportowa,
spoteczenstwa informacyjnego, czy tez spoteczenstwa informacyjnego wyznaczg
dziatania administracji. Jak juz wspomniano, uktad administracyjny musi przysto-
sowywac si¢ do zmieniajacych si¢ sytuacji zachodzacych w jego otoczeniu; procesy
adaptacji mogg by¢ modyfikowane przez prawo. Najwigksze problemy adaptacji
stwarzaja jednak wicked problems, ktore z racji na swojg ztozonos¢, zasieg oddzia-
lywania, niejednoznaczno$¢ i nieprzewidywalno$¢ wpltywu tworzg szczegolne wy-
zwania dla administracji publiczne;.

ATRYBUTY WICKED PROBLEMS

Termin wicked problems ma takie znaczenie, jakie nadali mu Horst Rittel
1 Melvin Webber w 1973 roku, kiedy analizowali problematyke planowania roz-
wigzan spotecznych w obszarze konkretnych polityk publicznych!’. Nie pode;j-
mujac si¢ jednoznacznego zdefiniowania tego terminu, a rozpoznajac i poddajac
refleksji elementy konstytuujace omawiane zjawisko, zidentyfikowali dziesie¢
zasadniczych jego atrybutow.

Problem definicji (sformulowania). Trudno$¢ w precyzyjnym zdefiniowa-
niu problemu wynika z braku mozliwo$ci jednoznacznej identyfikacji jego zrodet,
a takze jego ztozono$ci i dynamiki. Rozpatrywany problem moze ewoluowac,
zmienia¢ si¢ i przybiera¢ coraz to nowe formy. Aktywno$¢ administracji publicz-
nej niejako od poczatku osadzona jest w otoczeniu spoteczno-kulturowym, ktore
determinuje proces definiowania przez nig problemow. Definicja problemu obe;j-
muje trzy podstawowe wymiary. Po pierwsze, do§wiadczenie lokalizowane w cza-
sie i przestrzeni'8. Odnosi si¢ nie tylko do terazniejszosci, lecz takze przesztych
1 antycypowanych zdarzen. Po drugie, kontekst i relacje. Kazdy zto§liwy problem
osadzony jest w okreslonym konteks$cie, znaczy co$ jako element tego kontek-
stu i jednoczesnie jako element relacji uwarunkowanych przez normy, wartosci,

17 Ibidem.
18 F. Longchamps uzywa okre$lenia ,,wydarzenia przestrzenno-czasowe”; zob. idem, op. cit., s. 93.
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tradycje dominujace w danym panstwie lub strukturach ponadnarodowych. Po
trzecie, administracja publiczna moze nadawac¢ tym samym problemom odmienne
sensy czy znaczenia, to znaczy przypisywac¢ im odmienne wartosci. Problemy,
o ktorych mowa, administracja publiczna postrzega przez pryzmat réznych punk-
tow odniesienia, sposobOw interpretacji rzeczywistosci. Kazdy problem, ktory ad-
ministracja jest zmuszona rozwigza¢, wymaga prawidtowego sformutowania, to
znaczy jego zlokalizowania w konteks$cie czasowo-przestrzennym wraz z okresle-
niem jego rozmiaru, wewnetrznej struktury oraz konsekwencji dla otoczenia. Pro-
blem definicji problemu polega na jego konkretyzacji od strony meritum 1 tresci.
Istotne jest precyzyjne rozpoznanie jego przyczyn oraz wlasciwa prezentacja for-
malna. Sformutowanie problemu dotyczy wigc jego tresci i formy. Praktycznym
odzwierciedleniem zasygnalizowanych elementéw tworzacych problem definicji
jest przyktad globalnego ocieplenia. Ujawnia si¢ tu rdznica stanowisk i perspek-
tyw, z jakimi administracja publiczna oraz spoteczno$¢ miedzynarodowa patrzy na
ten sam problem. Odmienne perspektywy sa konsekwencja rdéznic kulturowo-hi-
storycznych, rozwojowych, aktualnej struktury gospodarki, lobbingu, stosunku do
innowacji spotecznych. Réznice sg tak znaczne, iz niektore administracje neguja
lub podwazaja istnienie samego problemu globalnego ocieplenia.

Problem wynikéw. Trudno$¢ w wyznaczeniu punktu, w ktérym dany problem
mozna uzna¢ za definitywnie rozwigzany. W praktyce funkcjonowania administra-
cji publicznej implikacje wystepowania problemu wynikdw sg przynajmniej dwo-
jakie. Po pierwsze, przyjecie okreslonego rozwigzania i zaprzestanie zajmowania
si¢ problemem oznacza akceptacj¢ zadowalajacego rozwigzania. Postawie takiej
towarzyszy swiadomo$¢ odroczenia w czasie wystgpienia symptomow i skutkow
czesciowo rozwigzanego problemu. Po drugie, trudno$¢ w wyznaczeniu wspomnia-
nego punktu komplikuje proces ustalenia skutecznosci rozwigzania problemu. Sku-
teczno$¢ stanowi podstawowa posta¢ sprawnego dziatania. Miarg skutecznosci jest
skutek zamierzony przyjety jako cel; stopien zblizenia si¢ do przyjetego celu przez
podmiot dziatajacy uzasadnia wyodrebnienie dziatan: skutecznych, nieskutecznych
i przeciwskutecznych!®. Dylematy zwigzane z wyznaczeniem punktu docelowego,
ktory administracja publiczna przyjmuje jako azymut definitywnego rozwigzania
konkretnego problemu, skutkuja brakiem precyzji w wyznaczeniu celu lub celow jej
dziatania. Istnienie wicked problems u§wiadamia, ze dzialania administracji publicz-
nej nie wyczerpuja sic w $wiadomym, racjonalnym i zaplanowanym postepowaniu
zamierzajagcym do osiagniecia celu. Dziatania administracji w obszarze rozwigzy-
wania omawianych problemow niejednokrotnie sg wynikiem kumulatywnych, a nie
zaplanowanych, przystosowawczych reakcji na wydarzenia i procesy zachodzace
w jej otoczeniu. Wspotwystepowanie zaplanowanego i kumulatywnego stosunku
administracji do proceséw zachodzacych w jej otoczeniu jest szczegolnie widoczne

19 Zob. J. Korczak, Sprawnosé dziatania jako podstawowe kryterium oceny dziatania, [w:]
A. Chrisidu-Budnik et al., Nauka organizacji i zarzgdzania, Wroctaw 2005, s. 154—155.
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w podejsciu do problemu kryzysu migracyjnego. Wynikiem zaplanowanego poste-
powania jest rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 604/2013
726 czerwca 2013 roku w sprawie ustanowienia kryteriow i mechanizmoéw ustalania
panstwa cztonkowskiego odpowiedzialnego za rozpatrzenie wniosku o udzielenie
ochrony miedzynarodowej ztozonego w jednym z panstw cztonkowskich przez oby-
watela panstwa trzeciego lub bezpanstwowca. Wyrazem dziatan kumulatywnych,
ktére jednoczesnie stanowig zadowalajace — czesto oparte na kompromisie — roz-
wigzanie problemu, jest podpisanie w 18 marca 2016 roku miedzy Unia Europej-
ska a Republika Turcji umowy zatytutowanej Oswiadczenie UE-Turcja (18 marca
2016 roku). Zgodnie z porozumieniem kazdy nielegalny przybysz, ktory trafi na
jedng z greckich wysp (Samos, Kos, Leros, Lesbos, Chios) lub zostanie podjety na
morzu, po szybkiej weryfikacji moze zosta¢ odestany do Turcji, jezeli nie wykaze
i udowodni, ze przystuguje mu prawo do azylu. W zamian za kazdego odestanego
imigranta, ktory nielegalnie przedostat si¢ na greckie wyspy, Unia Europejska ma
przyjac jednego syryjskiego uchodzce bezposrednio z tureckiego obozu. Regulacje
te tymczasowo blokujg mozliwo$¢ kontynuacji podrozy na kontynent, ale rozwigzu-
ja problem migracji i tym samym mozna im przypisa¢ walor czasowej, ograniczonej
skutecznosci.

Problem kryteriow. Wedlug Rittela i Wbbera czgsto nie mozna dokonac
jednoznacznej oceny rozwigzania konkretnego problemu w kategoriach ,,prawi-
dtowe” lub ,,bledne”, zasadna jest ocena rozwiagzania w kategoriach ,,lepsze” Iub
»gorsze”. Nie istniejg bowiem obiektywne, precyzyjne kryteria oceny rozwigza-
nia. Formutowanie kryteriow taczy si¢ z procesem wartosciowania — nadawania
im okreslonych preferencji — ksztattowanych pod wptywem ztozonych czynni-
kow, jak wiedza, aksjologia, potrzeby spoteczne, prawdopodobienstwo. Sposdb
warto§ciowania kryteriow oceny rozwigzania problemu wplywa na prawidlowos¢
decyzji ostatecznej. Im bardziej problem jest skomplikowany i trudny, tym wyzsze
prawdopodobienstwo, ze przyjete kryteria oceny jego rozwiazan nie doprowadza
do skutku przyjetego za cel dziatania. W kontekscie problemu kryteridow nalezy
wspomnieé, ze administracja publiczna coraz czegsciej jest zmuszona przyjmowac
tzw. regresywng metode ekonomizacji dziatan. Metode regresywna stosuje sig,
gdy akceptuje sie jednoczesny spadek wyniku uzytecznego dziatania oraz cenno-
sci kosztow dziatania, z tym ze koszty dziatania muszg male¢ szybciej niz jego
wynik uzyteczny??. W naukach o zarzgdzaniu przyjmowano, ze metody regresyj-
nej administracja uzywa przede wszystkim w sytuacjach wyjatkowych (stan klg-
ski zywiotowej, wojna). Obecnie metoda regresywna — zwlaszcza w warunkach
kryzysu ekonomicznego — stata si¢ sposobem reakcji na rozwigzywanie proble-
moéw niewyptacalnych lub zadtuzonych panstw strefy euro. Akceptacja regresyw-
nej metody ekonomizacji dziatan przez administracj¢ publiczng jest wynikiem

20 Zob. J. Korczak, op. cit., s. 160.
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warto§ciowania kryteridw, co oznacza, ze administracja publiczna musi dgzy¢ do
otrzymania rozwigzania zadowalajgcego, a nie optymalnego.

Problem konsekwencji (skutkéw). Nie istnieje mozliwos$¢ weryfikacji wy-
pracowanego rozwigzania problemu, jego implementacja wywotuje takze nieprze-
widywane i wielorakie konsekwencje — ekonomiczne, polityczne, spoleczne.
Omawiany problem dostrzegt Herbert Simon. Istotnym elementem wypracowa-
nego przez Simona modelu ograniczonej racjonalnosci jest bowiem niemoznos¢
przewidzenia wystgpienia wszystkich konsekwencji okreslonej decyzji. Aby pod-
miot dziatajacy zachowywat si¢ catkowicie racjonalnie, musiatby dysponowaé
petlnym opisem konsekwencji wynikajacych z kazdej alternatywnej strategii i mu-
sialby te konsekwencje z soba pordéwnywac. Musiatby precyzyjnie wiedziec, jak
otaczajgca go rzeczywisto$¢ zareaguje na jego takie, a nie inne zachowania?!.

Deficyt wiedzy o wszystkich konsekwencjach decyzji, ktorej przedmiotem
jest rozwigzanie problemu, powigksza si¢ tym szybciej, im bardziej ztozony,
skomplikowany jest problem. Zwlaszcza w odniesieniu do wicked problem admi-
nistracja publiczna w praktyce postuguje si¢ nie informacjami ,,pelnymi”, ale tylko
dostepnymi, ktore pozwalaja czgsciowo antycypowac skutki przyjetego w drodze
decyzji rozwigzania problemu. W 2002 roku samorzad w Melbourne, w reakcji
na spadek opadow atmosferycznych, wprowadzit restrykcyjne normy konsumpcji
wody. Po kilku latach pojawit si¢ nieprzewidywany skutek takiego rozwigzania
w postaci szybszej korozji rur kanalizacyjnych, ktorymi ptynie wprawdzie mniej
Sciekow, ale za to gestszych i majgcych wyzszg temperature?2.

Problem nieodwracalno$ci. Kazde rozwigzanie jest jednorazowa operacja.
Administracja publiczna moze uczy¢ si¢ na btgdach, to znaczy: a) zdawac sobie
sprawe z popetnionych bledow; b) rozumie¢ 1 wyciaga¢ wnioski; ¢) uwzgled-
nia¢ popetnione btedy w przysztych procesach decyzyjnych, ale nie jest w sta-
nie odwroci¢ zaistniatej sytuacji bedacej wynikiem przyjetego przez nig sposobu
rozwigzania problemu. Rozwigzanie kazdego wicked problem jest jednorazowa
sytuacja w tym sensie, ze tworzy nowe uwarunkowania, ktore determinujg decyzje
podejmowane w p6zniejszym okresie.

Problem nieograniczonosci. Nie istnieje zamknigta liczba wyczerpujacych
rozwigzan. Administracja publiczna podchodzi do otoczenia, w ktorym funkcjo-
nuje i na ktore wplywa, z ograniczonym i charakterystycznym zestawem reakcji.
Reakcja oznacza tu sposob, w jaki administracja odnosi si¢ do swojego otoczenia,
schemat postepowania wobec problemoéw, a takze pewnego rodzaju standard, kto-
ry obejmuje obowigzujace w danym konteks$cie interpretacje problemow. Istotne
jest to, iz wspomniany standard moze ogranicza¢ perspektyw¢ poznawczg oraz
dziatania administracji i tym samym blokowac poszukiwanie nowych — zwtlasz-

21 H.S. Simon, Dziatanie administracji, Warszawa 1976, s. 165.
22 C. Rosenzweig et al., Climate Change and Cities: First Assessment Report of the Urban
Climate Change, Cambridge 2011, s. 113 n.
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cza niestandardowych — rozwigzan probleméw. Od interpretacji problemu przy-
jetej przez administracje publiczng zalezy na przyktad tempo adaptacji do zmian
klimatycznych i redukcja jej kosztow. Sposob reakcji na omawiany problem moze
znalez¢ swoje odzwierciedlenie w procesach poszukiwania, finansowania i wdra-
zania innowacyjnych rozwigzan dotyczacych redukcji emisji dwutlenku wegla,
oszczedzania wody, ochrony miejskiej sieci transportowej. Uzasadnione wydaje
si¢ tu przypomnienie rozwazan Longchampsa nad pytaniem ,,w jakim stopniu pra-
wo wyznacza administracje¢ [...]”%3. Niezwykle aktualne jest ,,twierdzenie o zasa-
dzie legalnosci, jako czyms$ towarzyszgcym stale administracji [...]"%.

Problem niepowtarzalnosci. Kazdy wicked problem jest jedyny w swoim ro-
dzaju — osadzony jest w konkretnym kontekscie, do jego rozwiazania potrzebne
sg odmienne zasoby materialne i niematerialne. Konieczne jest zatem uczenie si¢
w ramach administracji publicznej, ktére winno by¢ co najmniej réwne wielkosci
i tempu przemian srodowiskowych. Istotnym wyzwaniem, ktéremu powinna spro-
sta¢ administracja, jest przejscie od deskryptywnego traktowania rzeczywistosci do
jej sprawnego ksztattowania — podejscie preskryptywne?’. Jego przejawem jest
proces planowania. Istota planu, co odréznia go migdzy innymi od prognoz, jest
realizacja zawartych w nim ustalen. Implementacja planowania wymaga ciaglego
wyboru priorytetow spotecznych i srodkéw do realizacji. Rittel i Webber proces
planowania traktowali jako przedmiot konstruktywnego sporu, w ktorego trakcie
wyksztalca si¢ oglad problemu (rozpoznanie) oraz propozycje jego rozwigzania®,
We wspolczesnej literaturze przedmiotu zauwaza sie, ze planowanie polityk pu-
blicznych jest osadzone w sieci. ,,W wyspecjalizowanych funkcjonalnie sieciach
dokonuje si¢ nie tylko wymiana informacji i danych na potrzeby konstruowania
i implementacji polityk publicznych, lecz przede wszystkim wytwarza si¢ wiedzg,
promuje innowacyjne rozwigzania™?’. Tworzenie sieci jest: a) wynikiem zmiany
funkcji panstwa; b) dyfuzji wladzy, ktdra przekazywana jest ,,do gory”, ,,do dotu”
oraz w wyniku procesow kontraktualizacji ,,na zewnatrz%%; ¢) przejawem wzrostu
zalezno$ci w procesach stanowienia polityk publicznych?®.

23 F. Longchamps, op. cit., s. 165.

2 Ibidem.

25 B.W.K. Tsang, Organizational learning and the learning organization: A dichotomy be-
tween descriptive and perspective research, ,Human Relations” 1997, nr 50 (1), s. 84-85.

26 H W.J. Rittel, M.M. Webber, op. cit., s. 162.

27 S. Mazur, K. Olejniczak, Rola organizacyjnego uczenia si¢ we wspotczesnym zarzgdzaniu
publicznym, [w:] Organizacje uczqce sie. Model dla administracji publicznej, red. K. Olejniczak,
Warszawa 2012, s. 39-40.

28 Zob. na przykiad A. Modrzejewski, Kontraktualizacja w globalnym i europejskim prawie
administracyjnym, [w:] Wypieranie prawa administracyjnego przez prawo cywilne, red. A. Doliwa,
S. Prutis, Warszawa 2012, s. 219-238.

29 Zob. na przyktad V.T. Hocking, V.A. Brown, J.A. Harris, Tackling wicked problems through
collective design, ,Intelligent Buildings International” 2016, nr 8 (1), s. 24-36.
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Problem odzwierciedlenia. Kazdy wicked problem moze by¢ symptomem
innego problemu. Administracja publiczna musi projektowac rozwigzania, wie-
dzac, iz nie rozwigzuje rzeczywistych przyczyn problemu, a jedynie niweluje jego
skutki. Wskaza¢ tez mozna na sytuacje, w ktorych administracja nie jest w sta-
nie zidentyfikowa¢ rzeczywistych przyczyn problemu, ktore stajg si¢ zrozumiate
dopiero po uplywie dtuzszego okresu. Gwattowna urbanizacja, ktora rozpoczeta
si¢ w XIX wieku (Londyn powigkszy? sie siedmiokrotnie, a Nowy Jork az sze$¢-
dziesigciokrotnie) byta skutkiem rewolucji przemystowej. Wczesni intelektualisci
nie potrafili zidentyfikowa¢ przyczyny zjawiska urbanizacji, dostrzegali sympto-
my — miasta byly przeludnionymi skupiskami ubdstwa, przestepczosci, chorob.
Wspomniana w artykule korporacja Uber jest emanacjg zakldcajacych innowa-
cji, ktorej ustugi nie tylko podwazaja logike funkcjonowania dotychczasowych
rynkow, implikuja pytania o ich charakter prawny, lecz takze odzwierciedlaja
inne problemy: ,,dorywczej” pracy (elastyczno$¢ czasu pracy), migracji (kierow-
cy w krajach Unii Europejskiej i Ameryce Potnocnej sg w przewazajgcej mierze
migrantami), paradoksu oczekiwan spotecznosci, ktorzy z jednej strony — jako
obywatele — formutujg coraz wyzsze oczekiwania wobec panstwa, a z drugiej
strony — jako konsumenci — oczekuja i chcg korzystaé z ,,nieopodatkowanych”
i ,,niesformalizowanych” ustug.

Problem luki. Ztosliwe problemy tworza luke to znaczy rozbiezno$¢ miedzy
stanem rzeczywistym a pozadanym. Podmioty zaangazowane w proces antycypo-
wania pozadanego stanu moga przyjmowaé roézne perspektywy, czyli punkty wi-
dzenia okres$lajace sposob, w jaki percypuja otaczajaca ich rzeczywistos$¢. Problem
luki staje si¢ szczegdlnie widoczny, gdy konkretny wicked problem ma charakter
ponadnarodowy lub globalny, a administracje poszczegolnych krajow przyjmuja
odmienne perspektywy. Owe perspektywy, czyli punkty widzenia, migdzy innymi
tworzg: zalozenia, wartos$ci, normy i idee, ktore oddziatuja na percepcje admini-
stracji 1 wptywaja na to, jakiego rodzaju polityke publiczng preferuje administra-
cja publiczna. Jezeli wicked problem ma charakter globalny, decydujacego zna-
czenia nabierajg wspomniane perspektywy oraz mechanizmy wypracowywania
i uzgadniania wspolnych stanowisk, wspotdziatania i koordynacji.

Problem bledu. Administracja publiczna jako podmiot odpowiedzialny za
stworzenie planu rozwigzania probleméw spotecznych nie powinna si¢ mylic.
Poruszony problem btgdu ma — ogodlnie rzecz biorgc — dwa aspekty. Pierw-
szy z nich dotyczy problemu realizacji odpowiedzialno$ci administracji publicz-
nej, ktora przyjmuje postac relacji trojcztonowej: zachodzi migdzy administracja
a spoleczenstwem i dotyczy okreslonego problemu spotecznego. Podmioty gospo-
darcze rozwazajg konsekwencje swoich decyzji, ktore tylko ich dotyczg, podczas
gdy administracja publiczna musi analizowa¢ konsekwencje swoich wyborow
w kontekscie ich wptywu na rozne sfery funkcjonowania spoteczenstwa’?. Drugi

30 Por. H. Simon, op. cit., s. 166.
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jest efektem tego, ze administracja publiczna, rozpoznajac obiektywne uwarunko-
wania rozwigzania omawianych probleméw i definiujgc to, co jest interesem pu-
blicznym, tworzy tad spoteczny. Relacja migdzy administracjg publiczng a otocze-
niem de facto dokonuje si¢ w dwdch procesach — strukturyzacji rzeczywisto$ci
i formalizacji rzeczywistosci. Obecnie Internet, bedacy atrybutem funkcjonowania
administracji publicznej i obywateli, stat si¢ strukturalnym elementem rzeczywi-
stosci, dokonujac glebokich przeobrazen w sposobach wykonywania pracy, po-
zyskiwania informacji, dostgpu do dobr i ustug publicznych oraz prywatnych itp.
Jednoczesnie ciagle ujawniajg si¢ i nowe mozliwosci, 1 zagrozenia, ktore wigza
si¢ z korzystaniem z Internetu. Celem formalizacji jest zapewnienie maksymali-
zacji korzysci tych pierwszych, a ograniczenie lub eliminacja negatywnych tych
ostatnich.

KONTINUUM ZEOSLIWYCH PROBLEMOW

Podjeta przez Rittela i Webbera analiza zjawiska wicked problem zapo-
czatkowatla na gruncie krytyki ich artykutu procesy poszukiwania i dazenia do
stworzenia obrazu ,,czystej” struktury omawianych probleméw. Podnoszono
argumenty, ze wyodrgbnienie przez autoréw dziesig¢ciu atrybutéw konstytuuja-
cych omawiane zjawisko nie pozwala na jego precyzyjna i jednoznaczng iden-
tyfikacje. Podkres§lano takze, ze akceptacja przyjgtej przez Rittela i Webbera
optyki badawczej uzasadnia twierdzenie, ze wickszo$¢ problemoé6w bedacych
przedmiotem polityk publicznych ma strukture ztosliwych probleméw. Wyni-
kiem krytyki byta dystynkcja miedzy ztosliwymi i oswojonymi problemami
(tame problems). Nie chodzito o dokonanie dychotomicznego podzialu na te
dwie kategorie, ale o konstrukcje kontinuum ,,zto§liwosci”, na ktoérego jednym
koncu bedg znajdowac si¢ ,,czyste” oswojone problemy, na drugim zas$ ,,czyste”
ztosliwie problemy?3!.

.

,czyste” ,czyste”

oswojone problemy ztosliwe problemy

Rys.1. Kontinuum ztos$liwych problemow

Zrodto: opracowanie whasne.

Uwazam, ze konstrukcja owego kontinuum pozwala nie tylko na ukazanie
opozycji problemy oswojone—problemy zlosliwe, ale dostrzezenie, ze istniejg roz-

31 Zob. R.A. Heifetz, Leadership without Easy Answers, Cambridge, Mass. 1994; B.W. Head,
J. Alford, Wicked problems: implications for public policy and management, ,,Administration
& Society” 2015, nr 47 (6), s. 711-739.
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ne stopnie zto§liwosci problemow (degrees of wickedness )3?. Przeglad literatury
uswiadamia, iz wskazuje si¢ na rézne podstawowe réznice migdzy ztosliwymi
1 oswojonymi problemami. W dalszej cze$ci artykutu przedstawiam — moim zda-
niem — najistotniejsze roznice, ktore pozwalaja ustali¢ dystynkcje miedzy nimi.

Problemy istniejagce w otoczeniu administracji w réznym stopniu destabili-
zuja funkcjonowanie struktury spotecznej. Stopien destabilizacji jest pochodng
tego, czy wylonit si¢ on wskutek zaistnienia znanej, mozliwej do zidentyfiko-
wania i okre$lenia przyczyny, czy tez ma on charakter losowy. Istotna jest zatem
dystynkcja migdzy determinizmem a probabilizmem. Oswojone problemy maja
charakter deterministyczny, administracja publiczna zna zrédta powstania proble-
mu oraz rozumie reguly (zasady), na podstawie ktorych si¢ rozwija. Determinizm
jako cecha oswojonych problemdw oznacza zatem, ze ma on wyznaczong trajek-
torie, wedtug ktorej dziata i rozwija si¢ w czasie. Znajomosc¢ trajektorii umozliwia
administracji wywieranie wptywu na przebieg i skutki problemu w czasie i prze-
strzeni. Probabilizm jako cecha zto§liwych problemow oznacza, ze administracja
publiczna nie zna rzeczywistych zrodet ich powstania, lecz jedynie z okreslonym
stopniem prawdopodobienstwa wnioskuje o jego przyczynach. Probabilistyczny
charakter skutkuje brakiem mozliwosci kompleksowej analizy problemu, to zna-
czy polega na przypisaniu jego powstaniu zazwyczaj jednego okreslonego czyn-
nika i potraktowaniu go jako fundamentu sformutowania problemu. W rezultacie
przyjecie rozwigzania konkretnego wicked problem jest ograniczone, to znaczy
jednostronne, nie odzwierciedla calej ztozonos$ci problemu, prowadzac do pode;j-
mowania w swojej strukturze decyzji zadowalajacych.

Administracja publiczna dokonuje procesoOw modelowania rzeczywistosci,
proces ten jest wynikiem ztozonoS$ci otoczenia i probleméw, ktore w nim wyste-
puja. Modelowanie zto§liwych problemow obcigzone jest przynajmniej trzema
btedami. Pierwszy, ktory okreslam mianem intencjonalno$ci, polega na wnosze-
niu do opisu i rozwigzania problemu aksjologicznego i emocjonalnego stosunku.
Wplyw aksjologii i emocji na percepcje problemu utrudnia, a w skrajnych przy-
padkach uniemozliwia obiektywizm. Aksjologia i emocje konstytuuja kryteria,
ktore wptywaja na sady i wybory dokonywane w procesach rozwigzywania zto-
sliwych probleméw. Drugi polega na upolitycznieniu problemu, ktory znajduje
wyraz w samym jego postrzeganiu i formutowaniu preferowanych wynikow33.

32 Stopien ztosliwosci probleméw wprowadza konkretyzacje omawianego zjawiska, ukazujgc
jego wzglednos¢ i zmiennos$¢. W literaturze wyodrebnia si¢ kategori¢ problemow wyjatkowo ztosli-
wych, zalicza si¢ do nich te, ktorych rozwiazanie poddane jest szczegdlnej presji czasu, na przyktad
zmiany klimatu. Zob. R.J. Lazarus, Super wicked problems and climate change: restraining the
present to liberate the future, ,,Cornell Law Review” 2009, nr 94 (5), s. 1153-1234.

33 Zwlaszcza upolitycznienie procesu ustalania pozgdanych wynikow, ktére ma przynie$é roz-
wigzanie okreslonego problemu, nie pozwala sformutowac jego prawidtowego rozwigzania. W tym
konteks$cie zwraca si¢ uwage, ze tym, co diametralnie r6zni organizacje sektora publicznego od
organizacji sektora prywatnego, jest w tym pierwszym — a zwlaszcza w administracji publicz-
nej — brak precyzyjnych miernikow, czym jest niepowodzenie polityki (policy failure), a czym
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Trzeci — poznawczy — polega na niemoznosci uchwycenia istotnych, ale czgsto
ukrytych wspoétzaleznosci miedzy elementami problemu, ktére jednak powinny
znalez¢ odwzorowanie w modelowaniu rzeczywistosci.

ZAKONCZENIE

Wzrastajaca ztozonos$¢ otoczenia, znajdujaca odwzorowanie w dynamice
zmian, nieprzewidywalno$ci oraz tzw. turbulencyjnos$ci, zmusza administra-
cje publiczng do rozwigzywania niezdefiniowanych probleméw o duzym stop-
niu wzajemnych powiazan, tzw. zto§liwych problemdéw. Dynamika i charakter
problemoéw wywierajg mocny wplyw na racjonalno$¢ i przebieg procesow de-
cyzyjnych majacych doprowadzi¢ do rozwiazania probleméw. Administracja
publiczna musi rozwigzywac decyzje w warunkach niepewnosci, co taczy si¢
z duzym ryzykiem oraz nieprzewidywalno$cig konsekwencji implementowa-
nych rozwigzan. Administracja publiczna jest przyktadem systemu ztozonego.
Aby moc adaptowac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw w otoczeniu, a jed-
noczesnie racjonalnie i efektywnie ksztattowaé rzeczywisto$¢, administracja
publiczna winna dazy¢ do poznania wewnetrznej struktury i dynamiki ztosli-
wych probleméw oraz wdrozy¢ mys$lenie lateralne, ktore cechuje elastycznos¢
1 kreatywno$¢.

WICKED PROBLEMS IN ENVIRONMENT
OF PUBLIC ADMINISTRATION

Summary

The paper deals with the issue of wicked problems — the important concept to understand
relationship between public administration and it’s environment and decision making structure in
resolving such type of problems. The paper provides some background on the wicked problems
literature. Particularly important here, is identification a potential barriers to tackling wicked policy
problems.

Keywords: wicked problems, rationality, public administration, solution

powodzenie polityki (policy success), a ponadto przypisywanie owym miernikom réznych warto-
$ci. Zob. A. McConell, What is policy failure? A primer to help navigate the maze, ,,Public Policy
and Administration” 2015, nr 30 (3—4), s. 221-242; B.G. Peters, State failure, governance failure
and policy failure: exploring the linkages, ,,Public Policy and Administration” 2015, nr 30 (3—4),
s. 261-276.
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