HYBRYDYZACJA SEKTORA PUBLICZNEGO:!
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hybryda

1. potaczenie w jedng catos¢ réznych czesci, sktadnikéw, wykluczajacych
sie gdy funkcjonujg oddzielnie;

2. w biologii:

a) krzyzéwka odmian, ras lub gatunkéw roslin; hybryd;

b) miedzygatunkowy mieszaniec zwierzecy; bastard;

3. wyraz, neologizm ztoZony z elementéw nalezacych do dwdch réznych
jezykow;

4. figura heraldyczna przedstawiajgca nieistniejace zwierze bedace
potaczeniem zwierzat istniejacych, np. gryf (lew ze skrzydtami)
(http://sjp.pl/hybryda)

Stowa zmieniajg znaczenie, zwlaszcza kiedy sg stosowane jako metafory, ale
nawet wtedy niosa w sobie Slady pierwotnego znaczenia (Wierzbicka, 2013). To
pewnie dlatego amerykanski filolog Minton Warren przestudiowat dogtebnie
etymologie stowa "hybryda" i doszedt do wniosku, Ze byto to stowo tacinskie, i ze
Rzymianie rozumieli " under hybrida strictly speaking, the progeny of a wild boar
and a sow" ( Warren, 1884: 501). Trzeba podkresli¢, ze Warren zainteresowat
sie etymologia tego stowa wtasnie w okresie, ktory jest zazwyczaj postrzegany
jako poczatek ery zwanej "nowoczesnos$cig". Wrécimy do tego zbiegu

okolicznosci.

1 Artykut ten w wersji szwedzkiej ukazat sie w Nordiske Organisasjonsstudier, 2016,
18(2): 23-36. Ttumaczyta Barbara Czarniawska.



0d czasé6w Rzymian stowo hybryda uzywane byto w wielu innych
znaczeniach, jak to wida¢ z powyzszego cytatu ze Stownika Jezyka Polskiego. W
zaleznosci od kontekstu stowo moze nabiera¢ wydZzwieku negatywnego lub
pozytywnego. Wsrod wielu definicji spodobata nam sie szczegdlnie jedna, jako
najblizsza tematyce ktérg chcemy poruszy¢. Hybryda to mianowicie réwniez typ
monety, zwanej takze mutem (ktéry jest krzyzéwka konia i osta), a ktérej awers i
rewers zostat wybity stemplami przeznaczonymi dla r6znych monet. Rzecz w
tym, Ze i my bedziemy omawia¢ "stemplowanie" organizacji sektora publicznego
wzorami ktoére pochodza z r6znych krajéw i réznych typéw organizacji.

Zaczniemy od kroétkiej charakterystyki fenomenu "hybrydyzacji" tak, jak
zostat on przedstawiony w naukach spotecznych. WybraliSmy tu te teorie ktére
postrzegaja hybrydyzacje jako konsekwencje modernizacji, a nie te, ktére widza
w niej oznake zmiany porzadku instytucjonalnego (np. Streeck i Thelen, 2005;
Mahony i Thelen, 2010). Analizy porzadku instytucjonalnego sa zawsze
interesujace, ale nie jesteSmy pewni, czy hybrydyzacja rzeczywiscie wskazuje na
zmiane tegoz porzadku.2 Przekonuje nas bardziej idea Latoura (1993/2011) ze
"projekt modernizacyjny" nadal trwa, i Baumana (2000/2006) charakterystyka
wspotczesnej epoki jako "ptynnej nowoczesnosci”. Hybrydyzacja oznacza miedzy

innymi zacieranie sie granic.

Nowoczesnosc¢: Aby mac taczy¢, trzeba najpierw
podzielic¢

2 Dla $cisto$ci trzeba jednak dodad, ze Streeck i Thelen definiujg instytucje jako "rezymy
spoteczne”, a to my uzywamy terminu "porzadek instytucjonalny”. Termin "instytucje"
jest za waski dla scharakteryzowania zjawiska hybrydyzacji, a "rezym spoteczny”
zdecydowanie za szeroki.



Pierwszy podrozdziat w ksigzce Bruno Latoura Nigdy nie byliSmy nowoczesni
(1993/2011) nosi tytut "Mnozg sie hybrydy", i opisuje zwykty dzien autora.
Bruno czyta gazete i nie moze sie nadziwic, jak beztrosko chemia mieszana jest z
polityka a biologia ze spoteczenstwem. Wieloryby majg wmontowane nadajniki
radiowe, a jajka i embriony sg zamrazane. Mimo to wiekszo$¢ gazet ma ciggle
swoje tradycyjne dziaty: Polityka, Kultura, Sport, Ekonomia - tak jakby byty one
oddzielnymi czeSciami $wiata i zycia, sferami ktore nigdy sie nie spotykaja.
Zdaniem Latoura, "Nowoczes$ni" "wyczyscili" §wiat oddzielajac "kulture"” od
"natury”, i "ludzi" od "rzeczy". W rzeczywistosci jednak sg one wszystkie ze sobg
pomieszane, tyle, Ze w tym pomieszanym stanie trudno jest je objasnia¢. Nauki
spoteczne, a w $lad za nimi zarzadzanie, zapozyczyty wzorzec postepowania z
medycyny sgdowej (Douglas, 1986/2010): aby zrozumiec ciato, trzeba je
najpierw podzieli¢ na mozliwie najmniejsze czesci i obejrzec je pod
mikroskopem, a dopiero pdZniej zastanawiac sie, jak sg ze soba potaczone.
Kiedy organizm zostanie podzielony na te mate czesci, jakis badacz moze
zauwazy¢, ze mozna je potaczy¢ nieco inaczej niz poprzednio, i w ten sposob
stworzy¢ nowa roze czy nowa rase psa. Ale dlaczego zaraz badacz? Zrobic¢ to
moze réwnie dobrze przedsiebiorca lub — czemu by nie? - polityk lub
administrator. W ten spos6b powstang nowe produkty, nowe formy organizacji, i
rézne inne "hybrydowe zbiorowosci", jak to nazwali Caligkan i Callon (2010, s. 9).
Réwniez historia pokazuje niezbicie, ze aby tworzy¢ hybrydy trzeba
najpierw rozlaczyc to, co przed wiele lat trzymato sie razem. W trakcie badan
zarzadzania Warszawg w latach 1990-tych Czarniawska (2014) odkryta, ze w

latach miedzywojennych nie byto najmniejszego problemu z tym, ze ustugi w



mieScie §wiadczyty zaréwno organizacje prywatne jak i gminne. Jesli prywatny
producent nie dostarczat, czego trzeba, mozna go byto zmieni¢ na gminnego i
odwrotnie. Byto to mozliwe, gdyz miedzy tymi dwoma sferami nie byto separacji
ideologicznej. Az do 1997 roku producentem mleka w Rzymie byta gmina
(Czarniawska i in., 2001). Ideologiczna separacja Sektora Publicznego od Sektora
Prywatnego miata swoj poczatek gdzie$ pod koniec 19-tego wieku, kiedy to
Warrena zaczely interesowac hybrydy, ale rozpetata sie na dobre gdzies w

drugiej potowie wieku 20-go.

Juz w roku 1940, oznaka wyrafinowania byta Swiadomos¢ tego, Ze podziat
prawa na sfere prywatng i publiczng byt zupeinie arbitralny. Pewien
jestem, ze zaden ambitny prawnik z tego okresu nie mogtby sobie
wyobrazié, ze dychotomia ta bedzie nadal obowigzywac czterdziesci lat
pOZniej; ba, Ze bedzie sie poglebiac3. (Horwitz, 1982: 1426-1427)
Moze to jednak nie byto "juz", ale "ciggle jeszcze" w 1940-tym kiedy ludzie
zdawali sobie sprawe z tego, jak arbitralny byt ten podziat. Nie wykluczone, Ze to
druga wojna Swiatowa przyczynita sie zar6wno do wzmozonej separacji i
hybrydyzacji, jako Ze ta druga zawsze idzie w $lad za tg pierwszg (Latour,
1993/2011). W zaleznoSci od tego, jaka ideologia dominowata, przedstawiano to
jedng, to druga sfere jako bardziej zaawansowang, ale zawsze obydwie jako
bardzo rézne. Kiedy separacja byta gotowa, mozna byto przystapic¢ do
hybrydyzacji. W czasach "ptynnej nowoczesnosci” (Bauman, 2000/2006)

hybrydyzacja nalezy do normy, i jest nawet powodem wezwan do nowego

"oczyszczania".

3 "By 1940, it was a sign of legal sophistication to understand the arbitrariness of the
division of law into public and private realms. No advanced legal thinker of that period, I
am certain, would have predicted that forty years later the public/private dichotomy
would still be alive and, in anything, growing in influence"



W dalszym ciggu tego tekstu opisujemy dwa okresy w ktérych
hybrydyzacja byta bardzo widoczna: lata 1990-te i 2000-ne. Na koniec
charakteryzujemy krotko czasy obecne, i zastanawiamy sie nad tym, co

przyniesie przysztosc¢.

Lata 1990-te: W sektorze publicznym pojawiajg sie
hybrydy

Publiczne wymieszane z prywatnym

Na poczatku lat dziewiecédziesigtym sektor publiczny stat w Szwecji pod
pregierzem (Czarniawska, 1997). Nie byt w tym osamotniony; mozna by nawet
sadzi¢, ze Szwecja stworzyla sobie kryzys, aby nadazy¢ za moda. Poczatkéw tej
mody szuka¢ najpewniej nalezy w USA pod rzagdami Reagana i tak zwanej
Komisji Grace (the Private Sector Survey on Cost Control) z 1992 roku. Downs i

Larkey tak oto podsumowali raport Komisji, ktéry stwierdzat:

1) Ze sektor prywatny jest duzo bardziej efektywny niz sektor publiczny i
zawiera w sobie calg madro$¢ zarzadzania, 2) Ze sektory prywatny i
publiczny sg wystarczajaco do siebie podobne, tak Ze ten drugi moze
zosta¢ dramatycznie zreformowany przez wprowadzenie technik z tego
pierwszego, i 3) ze dawne reformy nie maja nic do powiedzenia obecnym
reformatorom# (1986, s. 219)

Idee te spodobaty sie bardzo Margaret Thatcher, a z Wielkiej Brytanii

przywedrowaty powoli do Szwecji, gdzie ogtoszono "Smieré modelu

4"(1) that the private sector is far more efficient than the public sector and is the
repository of all management wisdom, (2) that the public and private sectors are similar
enough that the former can be dramatically transformed by techniques

imported from the latter, and (3) that the reform efforts of the past have little to teach
the present-day reformers".



szwedzkiego" (Laurin, 1990). Nowa Zelandia stata sie dla wielu krajow Zrédtem
inspiracji, ale dla Szwecji modelem pozostata Anglia (Solliiin., 2005).
Nasladownictwo byto tak entuzjastyczne, ze Christopher Hood, ktéry
wylansowat termin new public management (NPM) twierdzit w r. 1995, ze
Szwecja podchwycita nowe idee wczesniej i zrealizowata je w wiekszym stopniu
niz jakikolwiek inny kraj. Jednak Stdlberg (1999), ktéry poréwnat gminy
szwedzkie z finskimi, przyznat palme pierwszenstwa tym drugim. Nie
pozostawia jednak watpliwosci fakt, ze lata 1990-te charakteryzowata w Szwecji
pogon za nowymi tozsamos$ciami, ktére miaty r6znic¢ sie od poprzednich (kiedy
to jakoby administracja zajmowata sie gtdwnie nadzorowaniem), i ktére miaty
wzorowac sie na sektorze prywatnym.

Na poczatku szto to bardzo dobrze: gminy zamienialy swoje zarzady w
przedsiebiorstwa, spekulowaty na rynku walutowym, porzucity biurokratyczny
jezyk na rzecz jezyka swoich klientow, i tak dalej. Wkroétce jednak zaczely sie
komplikacje, gtbwnie w procesie tworzenia przedsiebiorstw. Oto pare
przyktadéw z badan prowadzonych w Matej Wsi i Wielkim Mie$cie w tych
wtasnie czasach (Czarniawska, 1997). W Matej Wsi zdecydowano ze Zarzady
Polityki Lokalowej, Rozwoju Gospodarczego oraz Mienia Miasta stang sie

przedsiebiorstwami.

Podstawa jest tu ogélna zmiana w sektorze publicznym, gdzie tworzenie
przedsiebiorstw stato sie bardzo popularne. Poza tym dwa z tych
zarzgdow nie miaty swoich pracownikéw, tylko kupowaty ustugi od
gminy, co wytwarzato taki jaki$§ ogolny handel gdzie nie wiadomo byto,
jak ocenia¢ rezultaty. Teraz uwaza sie rOwniez, Ze poprawi sie
efektywnos¢. Jak, nie wiem doktadnie (...) ale mam nadzieje, Ze tak bedzie

(Dyrektor Ekonomiczny, w: Czarniawska, 1997: 101)

W pierwszym rzedzie to zarzady ktére miaty oczywiste koszty i dochody byty



przeksztatcane w przedsiebiorstwa. Wygladato to na bardzo proste, zwtaszcza,
ze pomoca stuzyto Stowarzyszenie Gmin Szwedzkich, jak organizacja sie wtedy

nazywatas.

Zatozy¢ przedsiebiorstwo jest bardzo tatwo! Kupujesz standardowy
formularz ktory zawiera wszystkie elementy niezbedne dla
zarejestrowania spotki, i tak wtasnie wszyscy robia. Ale teraz
Stowarzyszenie Gmin Szwedzkich wprowadzito nowe paragrafy ktore
dotycza zarzadzania mieniem. Jest tam co$ zupeinie nowego, a
mianowicie ,Zasady tworzenia przedsiebiorstw” o ktérych decyduje Rada
Miejska. Gmina staje sie wytgcznym wiascicielem i Rada ma mie¢ petny
wglad w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa (ibid.).

»Zasady” nazywajg sie teraz ,Dyrektywy dla wtascicieli”, ale trudnosci i
komplikacje na ktére natkneta sie Mata Wie$ pozostaja aktualne do dzisiaj. Zycie
hybryd nie jest tatwe. Mata Wie$ otrzymata najpierw wskazéwki, jak legalnie
unikna¢ podatku, jesli zaczekaja z tworzeniem przedsiebiorstw do 1991, kiedy to
rzad panstwa planowat przeprowadzi¢ reforme podatkowg (ktéra tez nie poszta
najlepiej). Komplikacje prawne mnozyty sie z dnia na dzien. Trzeba byto znalez¢
wolng nazwe (a prawie wszystkie gminy miaty te same zarzady), potem pogodzi¢
prawa dotyczace gmin z prawami dotyczacymi spotek akcyjnych (w tej sprawie
nawet Stowarzyszenie Gmin byto zmuszone zmieni¢ swoje rekomendacje), a
réwniez rozwigza¢ odwieczny problem zwigzany z lokalami: konserwacja.
Technicy juz od dawna twierdzili, Ze gmina powinna wzig¢ pozyczke na pare
milionéw, poniewaz budzet na konserwacje zmniejszat sie co roku, co oznaczato
zubozenie kapitatu. Ale teraz to przedsiebiorstwo stawato sie odpowiedzialne: ,,

Jako przedsiebiorstwo, musimy dopilnowa¢, zeby gmina nam szybko zaptacita.

50d 2005 jest to Szwedzkie Stowarzyszenie Wtadz Lokalnych i Regionalnych.



Natomiast gmina bedzie sie oczywiscie ociggac z ptaceniem jak dtugo sie da.”
(ibid.).

Nastgpit okres ,twardych negocjacji” i ,dziwnych intereséw”: gmina
kupowata i sprzedata rézne nieruchomosci, nie tylko w Matej Wsi. Opinie byty
podzielone. Niektorzy byli petni entuzjazmu i przyjmowali nowinki z sektora
prywatnego z otwartymi ramionami: wreszcie bedzie sensowny system ptac,
motywacja do pracy wzros$nie. Krytycy wskazywali na galopujacy wzrost roboty
papierkowej, konflikty ze zwigzkami zawodowymi, obrazonych pracownikéw
ktérzy musieli przenegocjowac swoje pensje, i zmiany mate ale Smieszne: radny
ktéry przedtem przychodzit na zebrania w dzinsach i chodakach przychodzit
teraz w garniturze z krawatem.

Wielkie Miasto, jak mozna sie byto spodziewac¢, miato wieksze ktopoty.
Podjeto decyzje aby otworzy¢ centralne konto w jednym z bankéw, aby mozna
byto koordynowac ptynne Srodki finansowe (,Wszystkie wielkie korporacje maja
taki system”). Niestety firma telefoniczna podtgczyta najpierw system do
niewtasciwego budynku: kiedy btad zostat naprawiony, przestaty funkcjonowac
telefony i urwato sie potagczenie miedzy r6znymi bazami danych. Kiedy juz
wszystkie trudnosci techniczne zostaty usuniete, jedno z wiekszych
przedsiebiorstw gminnych odméwito przytaczenia sie do systemu. Dyrektor
Ekonomiczny pod$Smiewat sie, Ze byli bardziej prywatni niz sam prywatny
sektor. Dodat, Ze ci sami radni méwia co innego na zebraniu Rady Miejskiej, a co
innego na zebraniu Rady Nadzorczej przedsiebiorstwa.

Nasladownictwo przedsiebiorstw sektora prywatnego byto raczej
mechaniczne, i prowadzito do zamieszania w sprawie tego, czemu wtasciwie

maja stuzy¢ przedsiebiorstwa gminne: zaspokajaniu potrzeb mieszkancéw, czy



zwiekszaniu zyskow i zmniejszaniu kosztow? Te dwa cele okazaty sie tatwe do
potaczenia w teorii - c6Z moze by¢ lepszego niz efektywne przedsiebiorstwo
ktére tanio i skutecznie obstuguje mieszkancéw gminy? - ale trudne w praktyce.
Dyskusja o tym, czy szkoty i przychodnie mogg dazy¢ do zwiekszenia zysku trwa
do dzisiaj.

Tworzenie przedsiebiorstw nie uproscito tez dziatalnos$ci gminy - ani w
aspekcie produkcji ustug, ani tez zarzadzania finansami. Przedsiebiorstwa
bedace wtasnoscig gminy musza dostosowac sie do dwoch zestawodw przepiséw
prawnych, ktore nierzadko s3 ze sobg sprzeczne. Jednak zasady rynkowe wydaja
sie by¢ jedynym prawomocnym rozwigzaniem w latach 2010-tych. Trzeba
jednak pamietac¢, ze prawdziwym celem dziatalnos$ci rynkowej jest monopol,
chociaz w praktyce sprowadza sie to tylko do przetrwania. Przedsiebiorstwa
prywatne musza wytwarzac i sprzedawac produkty i ustugi, jesli chcg przetrwac.
W przypadku przedsiebiorstw gminnych sytuacja jest odwrotna: one musza

przetrwac, aby dalej produkowac ustugi dla mieszkancow.

Stare miesza sie z nowym

Pod koniec lat 1990-tych badali$my zarzadzanie miastem w trzech stolicach
Europy: Warszawie, Sztokholmie i Rzymie (Czarniawska, 2002). Jako ze
wszystkie trzy kraje sg cztonkami Wspolnoty, obowigzywato je prawo
przetargdéw publicznych. Wszystkie trzy miasta wprowadzity je w 1994, ale
kazde w swoim wydaniu. Nasze badania wykazaty, Ze reforma ta, zamiast
rozwigza¢ dawne problemy, nadata im tylko nowg forme.

W Warszawie stowa takie jak prywatyzacja, tworzenie przedsiebiorstw i

,2urynkowienie” byly interpretowane pozytywnie: wszystkie one sygnalizowaty



zmiane ustroju. Radni i administracja mieli nawet szczeg6lne oparcie i pomoc z
Brukseli, szczegdlnie z Europejskiego Banku Inwestycyjnego (EIB). Wszystkie
przetargi odbyty sie zgodnie z przepisami, ale uczestnicy nie zawsze byli
zadowoleni. Zachodnie firmy ktore przegraty, zrobity to co zwykle: odwotaly sie
do rzadu. Ministerstwo, tez jak zwyKkle, staneto po ich stronie, i do pomocy
przywotato media. Nowa Rada Miejska anulowata kontrakt i obiecata ogtosic¢
nowy przetarg. Zwyciezca poprzedniego zagrozit, Ze poda ich do sadu. Skutek
byta taki, Ze nowe stacje metra otwarte byty bez bramek, bo to o nie chodzito w
przetargu.

Réwniez w Rzymie przetarg zwigzany byt z ruchem drogowym, ale
chodzito nie o metro, a o ,super tramwaj”. Zamiast nowych, wspaniatych
pojazdéw, nowa linia musiata by¢ obstugiwana przez stare tramwaje, poniewaz
sad rejonowy anulowat kontrakt na produkcje nowych. Nasi rozmoéwcy z
zarzgdu miasta skomentowali sprawe mowigc, Ze pieniadze, ktore kiedy$ szty na
tapowki, idg teraz do kieszeni adwokatow, a rezultat jest taki sam.

Inny problem typowy dla miasta Rzymu to uczestnicy przetargéw ktorzy
oferowali tak niskie ceny, ze nikt nie mdgt z nimi konkurowag, co zdarzato sie
szczegblnie w budownictwie. Wyjasnienie niskich cen byto dwojakie:
przedsiebiorcy ci zatrudniali imigrantéw (czesto na czarno), a potem
rozpoczynali prace w jednym miejscu, przerywali je po dniu lub dwéch i
przenosili sie na inne miejsce. Poniewaz prace byty rozpoczete, nie mozna byto
zrobi¢ nic innego, jak tylko czeka¢, az wroca.

W Sztokholmie nie byto tego typu ,starych problemoéw”, ale byt dylemat
ktéry mozna nazwac odwiecznym: tanio czy dobrze? koszty czy jako$¢?

Administratorzy byli catkiem przekonani Ze jesli jedno, to nie drugie. W tym
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samym czasie znany adwokat wystat tekst do lokalnej gazet w Goteborgu. Tytut
brzmiat: ,Nieefektywne przetargi publiczne” (GP, 1999-05-03). Twierdzit tam, ze
Szwecja mogtaby zaoszczedzi¢ 20-25 miliardéw koron rocznie gdyby przetargi
byty efektywne i uczciwe. Na dowod przytaczat przyktady sprywatyzowanych
przedsiebiorstw panstwowych, ktére poprzednio opieraty sie przed
stosowaniem przetargow.

Rozpetata sie dyskusja. 22 maja dwéch dziennikarzy opublikowato w tej
samej gazecie artykut , Tak marnuje sie pienigdze podatnika. Gminne
przedsiebiorstwa i administracja olewa przepisy prawne” (Ismo i Svensson,
1999). Autorzy artykutu twierdzili. ze ,miedzy 1994 i 1997 prawo wymagajace
przetargéw publicznych pozwolito zaoszczedzi¢ trzy miliardy koron”. Nie byto
wiadomo, jak obliczona zostata ta cyfra. Nikt tez nie wspomniat kontrastu
miedzy kosztami i jakoS$cig. Artykut zawierat liste (o$mieszajacych) wyjasnien
oferowanych jakoby przez urzednikéw gmin ktorzy nie ogtosili przetargu

publicznego:

“- MieliSmy z nim dawng umowe, i nie przyszto nam do glowy, ze
potrzebny jest nowy kontrakt. Owszem, kontrakt byt na kilka milionow.
- MieliSmy zamiar przeprowadzi¢ publiczny przetarg wedtug wszystkich
regut gry, ale nie byto na to czasu.

- Tak czy inaczej nie wybralibySmy innego konsultanta. On byt S§wietnie
wprowadzony w sprawe.

- Nie ma sensu ogtaszac przetargu dla catej Wspolnoty, chociaz
powinnismy, kiedy projekt jest drozszy niz jest to przewidziane w
przepisach. Tak czy inaczej, nikt z zagranicy sie nie zgtosi.

- Mamy dawne umowy z dwoma konsultantami, ktérzy naszym zdaniem
sg dobrzy. Uzywamy ich zawsze. Nie ma potrzeby szukac¢ dale;.

- Pierwsze zamoOwienie u tego konsultanta byto tak tanie, ze nie byto
powodu, zZeby ogtaszac przetarg. Potem zaczeto by¢ drozej, ale nie
mogliSmy tego wiedzie¢, od samego poczatku. WyladowaliSmy w rekach

[sic] tego konsultanta.
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- Zatrudnilismy bytego polityka/urzednika ktérego dobrze znamy. Bez
przetargu, poniewaz wiemy, Ze zna dobrze te robote” (GP, 1999-05-22,
s.5)

Dla autor6w byty to przesmieszne przyktady gminnej obtudy; dla nas argumenty

te miaty duzo sensu. Ograniczymy sie tutaj to do dwdch komentarzy. Po
pierwsze, nawet jesli dziennikarze twierdzili, ze gminy “lekcewazyty prawo”,
wiekszos$¢ przyktadow dotyczyta konsultantéw, i w wiekszosci krajow
Wspolnoty konsultanci byli wytgczeni z tego prawa (sformutowanie z Brukseli
pozwalato na daleko idace interpretacje prawa). Jest lepsza podstawa aby
twierdzi¢, ze konsultanci sg “naduzywani” w sektorze publicznym. Raport
Aartojarvisa (2012) o ustugach konsultanckich w naszym regionie (Vastra
Gotaland) donosit, Ze w jednym roku region wydat 445 milionéw koron na
ustugi konsultantéw: doprawdy troche duzo. Po drugie, kiedy argumenty takie
stosowane byty w odniesieniu do dostawcéw ustug, znane nam z naszych
wywiadéw, byty bardzo przekonywujace.

Jest, i byto, wiele préb oceny skutkéw hybrydyzacji w sektorze
publicznym. Jak fatwo zgadna¢, rezultaty sg mieszane (Bel, Brown & Warner,
2014). Bardzo czesto jednak widac¢, Ze oceniajacy sg zwolennikami “czystych”
rozwigzan, ktore rzadko spotyka sie w praktyce. Interesujace jest to, ze
prywatyzacja nie byta postrzegana jako hybrydyzacja, tylko jako przejscie od

jednej “czystej” formy do drugiej.

Rozmaitos¢ hybryd w latach 2000-tych

Jak zwrdcili uwage Hasenfeld i Gidron (2005), hybrydyzacja jest szczeg6lnie
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widoczna w sektorze non-profit, ktéry wypetniony jest ,multi-purpose hybrid
organisations” (s.98). Typowe jest to, Ze to cele sg wielorakie - to samo zjawisko
wida¢ w sektorze prywatnym, gdzie przedsiebiorstwa maja teraz udowadnia¢
swoja ,spoteczng odpowiedzialno$¢”, czego sektor publiczny robi¢ nie musi.
Sektor publiczny nie hybrydyzuje swoich celéw, ale $rodki, jakimi ma je
osiggnac.

Hasenfeld i Gidron byli rozczarowani brakiem przekonywujgce;j teorii
hybrydyzacji, i oferowali szereg interesujagcych wnioskéw. Poniewaz jednak
badali tylko ,trzeci sektor”, nie brali pod uwage aspektéw ekonomicznych.
Zrobili to (2014), podkreslajac, ze wiele przypadkéw hybrydyzacji to wtasnie
krzyzowanie organizacji nastawionych na zysk i tych non-profit. Hybrydy takie
usytuowac mozna na granicy wprowadzonej przez Habermasa (1989/2007)
miedzy sferg publiczng i prywatna. Préba teoretyzacji zjawiska podjeta przez
Jagera i Schroera opiera sie na pojeciu tozsamosci. Autorzy nie zdajg sobie
jednak sprawy z tego, Ze samo pojecie tozsamosci wylansowane byto razem z
nowoczesnoscig (patrz np. Buruma, 2002; Brooks, 2005). Jager i Schroer
zakonczyli swoje rozwazania typologia “tozsamosSci organizacyjnych”, gdzie
hybrydy s3 jednym z typow.

Typologie sa bardzo popularne w literaturze ostatnich dziesiecioleci, i ten
fakt jest dodatkowym dowodem rosnacej rozmaitosci - organizacji i podejs¢
badawczych. Stefan Grohs (2014) badat hybrydyzacje w niemieckim sektorze
publicznym i wyrdznit trzy typy: hybrydyzacje sektoréw (krzyzowki miedzy
sektorem publicznym i prywatnym), hybrydyzacje systemow rzadzenia
(mieszane style przywodztwa) i hybrydyzacje metod zarzadzania (wewnatrz

organizacji). Nasza propozycja typologii hybryd w szwedzkim sektorze

13



publicznym nie ma ambicji teoretycznych (typologie nie s teoriami), ale miedzy
innymi ambicje wykazania - przez anglojezyczne nazwy - ze hybrydyzacja ta
miata miejsce pod “stemplem” innowacji wylansowanych w krajach
anglojezycznych (USA, Wielka Brytania, Nowa Zelandia). Oto nasza lista:

e tworzenie przedsiebiorstw (incorporation - gminy lub panstwo s3
jedynymi wtascicielami, cho¢ przedsiebiorstwa zarzadzane sa wedtug
zasad rynkowych);

¢ mieszane dostawy (mixed deliveries albo mixed market contracting);
ustugi dostarczane sg zar6wno przez dostawcéw prywatnych jak
publicznych;

e wspotpraca miedzy gminami (inter-municipal cooperation), w ktorej biorg
udziat réwniez organizacje non-profit;

e PPP (private-public partnership), partnerstwo publiczno-prywatne.
Wyglada na to, ze PPP-y sg najbardziej popularne i przyciaggaja najwiecej uwagi -
badaczy i mediéw. Lohmann i Rotzel (2014) przejrzeli cala dostepna literature i
doszli do wniosku, ze PPP-y, o ile dobrze funkcjonuja, majga naprawde szanse
zwiekszenia efektywnosci sfery publicznej. Niestety czesto konczg sie kleska,
gdyz wiekszos¢ PPP-6w jest tworzonych w celu zarzadzania publiczng
infrastrukturg (czego koleje w Anglii i Szwecji s3 smutnym przyktadem), po
czym okazuje sie, Ze zadanie to jest bardziej skomplikowane niz twércom PPP-a
to sie wydawato. Nawet wtedy, gdy PPP jest kontynuowane, oryginalny kontrakt
musi by¢ ciggle negocjowany na nowo. Te ciggte negocjacje sg konieczne, gdyz
niemozliwe jest sformutowanie umowy ktora przewidzi wszystkie mozliwe
okolicznosci ktorym PPP bedzie musiato sprosta¢ w dtuzszym okresie czasu.

Kiedy nadchodzi czas nowych negocjacji, strona prywatna ma tendencje
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do oportunistycznych zachowan, co martwi bardzo publicznych kontrahentéw, a
zwlaszcza ich klientele. Wtedy wtasnie, réznice celow staja sie bardzo widoczne
(Lohmann i Rotzel, 2014). Podczas gdy celem organizacji publicznych jest
zwiekszenie dobrobytu obywateli, celem organizacji prywatnych jest
zwiekszenie ich wtasnego dobrobytu, tzn. zwiekszenie zyskow.

Badania Lohmanna i Rotzela pokazaty jednak, Zze mozliwe sg wyjatki.
Jednym z typéw badanych przez nich organizacji byto PPP w ktérym niemieckie
federalne Ministerstwo Obrony byto zar6wno gtéwnym wtascicielem i gtownym
klientem. W takiej sytuacji gtowny wtasciciel mégt zarzadza¢ PPP-em tak, aby
odpowiadato to interesom klienta. Grohs (2014) zgodzit sie z tym wnioskiem, ale
jego zdaniem byt to przyktad de-hybrydyzacji, to jest powrotu do form czystych®.

Jest na te sprawe wiele pogladéw. Markstrom i Karlsson (2013) badali
rézne organizacje non-profit zajmujace sie problematyka zdrowia psychicznego
w Szwecji. Znalezli tam typ hybrydy gdzie dziatalno$¢ polityczna zmieszana byta
z dziatalnos$cia spoteczng, a wiec jeszcze jeden typ mieszanki. Christensen i
Laegreid (2011) doszli do podobnych wnioskéw badajac hybrydy w Norwegii: ich
liczba i rodzaje ciggle rosna. Ich zdaniem ma to zwigzek z okresem ktory
nazywaja “post-NPM” - menadzerializm przegrat, wiec organizacje poszukuja
nowych drég, reagujac na rézne impulsy ze srodowiska. Nie wystarczy udawac
biznes, trzeba doktadnie sprawdzi¢, jakie sg efekty danej dziatalnosci, co
prowadzi do ciggle nowych mieszanek.

Albalate, Bel i Fageda (2014) badali zjawisko ktére okreslili mianem

6 Grohs nie uzywat terminu ,formy czyste” poniewaz wydaje sie nie zna¢ teorii Latoura.
Jego zdaniem, rosngca hybrydyzacja to konsekwencja "the diminishing primacy of the
state and the hollowing out of hierarchical management" (2014:1429) - interesujaca
hipoteza, ale trudno ja przetestowac.
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“cze$ciowej prywatyzacji” lotnisk w Europie. Napotkali tam zaréwno PPP-y jak i
mieszane dostawy. Ich wnioski byty pozytywne w tym sensie, Ze nie znaleZzli
dowoddw na to, ze przyczyng wyboru formy dostawy ustug byta ideologia.
Decyzje podejmowane byly pragmatycznie, z uwzglednieniem intereséow
wiascicieli prywatnych i publicznych. Poniewaz te interesy zmieniaty sie wraz ze
zmiang okolicznos$ci, zmieniaty sie tez formy dostaw. Wielkie lotniska, ktore nie
mialy w poblizu konkurentéw, byty prywatyzowane czeSciej niz inne. To samo
zaobserwowano w krajach z duzym diugiem panstwowym. Rzadziej
prywatyzowano lotniska ktore traktowane byty jako zasoby strategiczne dla
panstwa. Najwiecej prywatyzacji miato miejsce w Wielkiej Brytanii. Z czasem
zobaczymy, czy rosngca tam krytyka NPM (patrz np. Lapsley, 2009; Hood i Dixon,

2015) doprowadzi do zmian.

Hybrydy dzis$ i jutro
Zdradliwe granice
Thomas Lennerfors zauwazyt w swoim przegladzie badan organizacji
poswieconych tematowi korupcji, ze “we wszystkich definicjach korupcji
widoczna jest dychotomia publiczne/prywatne, i Zze korupcja zawsze znaczy, ze
ta granica zostata w jakis spos6b przekroczona” (cytat w Amndiin., 2013:147).
Sprawy komplikuja sie jeszcze bardziej kiedy uwzgledni sie jeszcze inne
znaczenie dychotomii publiczne/prywatne: wspomniana juz dychotomia
sugerowana przez Habermasa, wprowadzajaca granice nie miedzy sektorami, ale

miedzy sferami, publiczng i prywatng (Habermas, 1989/2007). Znaczenia te s3
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bliskie sobie, ale nie identyczne. Producenci ustug w sektorze publicznym
wkraczajg w prywatng sfere zycia obywateli, ale nie majg prawa podazac za
wilasnym prywatnym interesem. Ale nawet tu granice nie s jasne, jak to widac
we wspomnianej wyzej debacie o tym, czy prywatni producenci ustug dla
obywateli majg prawo do zysku.

W naukach politycznych klasyfikuje sie definicje granicy miedzy
prywatnym i publicznym w zalezno$ci od tego, czy wychodzg one z zatoZenia o
publicznym interesie, ustugach publicznych, czy tez z zatoZzenia o decydujacej
roli rynku (jak to robig ekonomisci). Te pierwsze sg interesujace, gdyz
koncentruja sie na konsekwencjach skorumpowanych dziatan. Niektére
dziatania szkodzga interesowi publicznemu mimo, Ze nie sg skutkiem korupcji
(walka z korupcja moze okazac sie droga i nieefektywna,
podkreslaja ekonomisci), podczas kiedy korupcja nie zawsze szkodzi interesom

publicznym: granice sie zacieraja.

Hybrydyzacja trwa

W szwedzkich mediach i oficjalnych dokumentach narzekania w sprawie
tworzenie gminnych przedsiebiorstw i tym podobnych przedsiewzie¢ zawsze
koncza sie tym, ze nie wiadomo, jakich zasad sie trzymac¢. Mimo to hybrydyzacja
toczy sie dalej. Wystarczy zacytowac¢ Komisje Europejska z 27 pazdziernika
2010: “W kierunku Aktu o jednolitym rynku. W strone spotecznej gospodarki
rynkowej o wysokiej konkurencyjnos$ci”. Spotecznie, ale i ekonomicznie. W
Szwecji to nie tylko tworzenie przedsiebiorstw, PPP-6w i innych hybryd: modele
skutecznego zarzgdzania przenoszone sg z sektora prywatnego do sektora

publicznego (odwrotnie niz to byto w latach 1960-tych i 1970-tych).
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Hybrydyzacja ma miejsce takze w jezyku: politycy i biurokraci nadal postuguja
sie pustymi i skomplikowanymi frazesami, ale dotgczyli do swego repertuaru
pep-talk i banaty typowe dla przedsiebiorstw prywatnych?.

Zdradliwych granic jest coraz wiecej: wprowadzajg je nowe przepisy i
prawa, czesciej jednak w pewnych dziedzinach, np. konserwacja i inwestycje.
Zdradliwa granica biegnie rowniez miedzy inwestycja a konsumpcja, a réwniez
inwestycjami i kosztami operacyjnymi. Szwedzkie gminy wciggnetly sie w
“zarzadzanie zyskiem” (Czarniawska i in., 2013) - dziatalno$¢ znana i wcze$niej,
ktéra jednak nasilita sie po 1997.

Niejasnosci jest tyle, Ze czesto wyjasnianiem muszg zajac sie wyzsze
instancje. 8 listopada 2010 roku szwedzka Kanclerz Sprawiedliwo$ci wyjasnita,
Ze nie moze sie zaja¢ sprawa nagranej rozmowy telefonicznej miedzy
dyrektorem przedsiebiorstwa gminnego ktory starat sie powstrzymac kontakt
konsultanta z mediami, bo “przedsiebiorstwo gminne nie jest organem
administracji”. Tymczasem 3 listopada tego samego roku przedsiebiorstwo
gminne Mieszkania dla Rodzin zaakceptowato polityke zakupéw na podstawie
tego, Ze sg ,organem administracji upowaznionym do przetargow”. Hybrydy
majg wiele nazw.

Komitety, zarzady i przedsiebiorstwa gminne przekraczajg réwniez (tam i
z powrotem) zdradliwa granice miedzy pragmatyzmem (zdrowym rozsadkiem,
ktéry pozwala im wykonywac ich zadania) i przepisami. Fatszywy krok moze

oznaczac uchybienie zawodowe, albo nawet tapownictwo i korupcje. Jedno jest

7 Na kursie metodologii gdzie analizowaliSmy teksty, jedna z doktorantek przyniosta
reklame przedsiebiorstwa prywatnego, ktéra sktadata sie wytgcznie z tatwo
rozpoznawalnych haset propagandy komunistycznej (Czarniawska, luty 2017).
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pewne: zdradliwe granice nie stang sie wyraZne same z siebie, i tak dtugo, jak
model medycyny sgdowej rzadzi naukg, kierownictwem i zarzgdzaniem,
hybrydyzacja bedzie trwata. Mozna by sobie zyczy¢, aby model ten przestat by¢
aktualny, jak rdwniez aby rozptyneta sie stara dychotomia miedzy sektorami
publicznym i prywatnym, co bytoby mozliwe, gdyby politycy i urzednicy zaczeli
definiowac “efektywne zarzadzanie” z punktu widzenia produkcji ustug dla
obywateli. Dopdki to jednak nie nastapi, pracownicy organizacji - prywatnych i
publicznych - musza zaakceptowac fakty, ze niepewno$¢ i niejednoznaczno$c¢ sg
nieuniknionymi sktadnikami procesu organizowania. Zauwazyli to juz dawno
temu James G. March (1979) i Niklas Luhmann (1988), ale praktycy opierajg sie
tej prawdzie. Nawet jednak jesli beda zmuszeni przyznac racje teoretykom, nie
ma watpliwosci co do tego, Ze globalna gospodarka stata sie ostatnimi czasy duzo

bardziej ztozona, miedzy innymi dzieki proliferacji hybryd.
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